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Prefacio
 

Como muchos otros pafses en Am6rica Latina y alrededor del 
mundo, durante la 6ltima d6cada Costa Rica ha abandonado paulatina
mente su estrategia proteccionista de desarrollo, basada en Iaindustria
lizaci6n, con base en una sustituci6n regional de importaciones 
adoptada dentro del marco del Mercado Comin Centroamericano, para 
mis bien buscar una mayor apertura de su economfa al resto del mundo 
y aprovechar las nuevas oportunidades que el mercado mundial le ofre
ce. El debate sobre las ventajas y las desventajas de la apertura, impul
sado por la crisis financiera de la d6cada de los ochentas, ha sido intenso 
entre los costarricenses. El resultado ha sido la formaci6n de un con
senso acerca de la inevitabilidad de un proceso de mayor integraci6n del 
pals a la economfa internacional. Serfa diffcil encontrar hoy en Costa 
Rica una oposici6n seria a la liberalizaci6n comercial. El paso del deba
te a a prictica ha sido lento, sin embargo. La discusi6n sc ha centrado 
en c6mo Ilevar adelante el proceso y en determinar la velocidad y se
cuencia con que las polfticas de liberalizaci6n comercial, estabilizaci6n 
macroecon6mica y otras medidas complementarias deben ser adopta
das. Buena parte de la preocupaci6n de los protagonistas en el debate 
ha girado alrededor de los costos del ajuste para las empresas. Las in
quietudes restantes se refieren, en consecuencia, a la manera de llevar 
adelante ia reforma comercial y a su complementaci6n con otras medi
das de polftica, en particular la reforma del estado, a fin de reducir los 
costos sociales de la transici6n y maximizar los beneficios de una mayor 
participaci6n del pals en ]a divisi6n internacional del trabajo. 

Con el prop6sito de contribuir al debate sobre los costos y benefi
cios de una maycr apertura comercial y sobre el proceso apropiado de 
reformas, el Centro Internacional para el Desarrollo Econ6mico (CIN-
DE) y la Academia de Centroam6rica han levado adelante, con el apo

xlii 



yo de la Agencia para el Desarrollo Internacional,una serie de activida
des de anflisis y difusi6n de ideas. Estas actividades han incluido una
serie de esfuerzos de investigaci6n sobre los efectos de la liberalizaci6n 
comercial, cuyos resultados serin publicados oportunamente; un viaje
de funcionarios, legisladores y lfderes empresariales a observar el proce
so de apertura en Mdxico y en Chile, sobre lo que se informa en el Capf
tulo 12 de este libro; y uua serie de seminarios y debates pfiblicos sobre 
el proceso de apertura en Costa Rica, asf como la divulgaci6n de sus re
sultados. 

Este libro recoge las contribuciones al Seminario sobreNuevas 
Tendenciasen el CornercioExterior,celebrado en San Jos6 el 4 y 5 de ju
lio de 1991. El prop6sito del Seminario fue reunir a un grupo distingui
do de empresarios y funcionarios chilenos, mexicanos y costarricenses, 
para examinar el proceso de reformas econ6micas en Chile y en M6xico 
y para derivar lecciones para Costa Rica. Especial atenci6n se le pres"6 
a la naturaleza de los ajustes a que se han visto sometidas las empresas
durante el proceso de apertura. El mensaje fue optimista: los empresa
rios de los tres pafses han mostrado una gran capacidad para adaptarse
rdpidamente a las nuevas circunstancias, vencer los obstAculos y obtener 
mayores rendimientos de sus empresas. El camino es diffcil pero no im
posible de recorrer y las recompensas son sustanciales. 

Estas actividades no hubieran sido posibles sin el apoyo fmanciero 
de la Agencia para el Desarrollo Internacional. El Economista Principal
de la Misi6n de USAID en San Jos6, Dr. Juan A. B. Belt, Cue un entu
siasta promotor de la idea desde el principio y ha contribuido sustantiva
mente en todas las actividades. El Director de la Misi6n, sefior Ronald 
Venezia, ha apoyado con decisi6n los esfuerzos. El Ministro de Expor
taciones de Costa Rica, Ing. Roberto Rojas, ha proporcionado un claro
liderazgo tanto en la bfisqueda de la apertura comercial como en la eje
cuci6n de las reformas requeridas. Su apoyo al Seminario y otras activi
dades de divilgaci6n ha sido irrestricto. 

Claudio GonzAlez Vega, Profesor de Ohio State University, y Edna 
Camacho Mejfa, Investigadora de la Academia de Centroam6rica, orga
nizaron el Seminario, con la colaboraci6n de Frieda Martin, del Centro 
Internacional para el Desarrollo Econ6mico y de Laura C,)rt6s, de Aca
demia. Claudio y Edna acometieron la edici6n de las contribuciones al 
Seminario, para este libro, con dedicaci6n y esmero. Rodolfo Quir6s, de
]a Academia de Centroam6rica, supervis6 la publicaci6n. Kattia Bonilla,
de Academia, y Lori Ramage, de Ohio State University, tuvieron a su 
cargo la mecanograffa. 

La Academia de Centroamdrica y el Centro Internacional para el
Desarrollo Econ6mico se sienten muy complacidos por la publicaci6n
de este libro, la primera de una serie de empresas conjuntas entre estas 
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dos organizaciones. Esperamos que esta obra ponga al alcance de em
presarios, polfticos, estudiantes y el pfiblico interesado una excelente co
lecci6n de experiencias y opiniones sobre la apertura comercial en tres 
pafses. 

Vfctor Hugo C6spedes Nicolas Ardito Barletta 
Presidente Director General 
Academia de Centroam6rica Centro Internacional 

para el Desarrollo Econ6mico 

San Jos6 y Panama 
Abril, 1992. 
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1 
EL EMPRESARIO ANTE 

LA APERTURA COMERCIAL 

Edna CamachoMejfa 
Claudio Gonzdlez Vega 

I. El debate sobre la apertura 

Alrededor del mundo, cada dfa son ms los pafses que escogen 
sustentar su crecimiento y desarrollo en una economfa abierta al comer
cio internacional y utilizar los mercados como gufa para asignar sus re
cursos escasos. Asf lo decidieron hace d6cadas varios parses asiiticos, 
cuyos 6xitos son bien conocidos. Tambi~n lo decidieron pafses de Am6
rica Latina como Chile, hace casi 20 afios, y ms recientemente M6xico. 
Costa Rica debate hoy con interns lo que debe hacer al respecto.

Este debate tom6 mayor importancia con el debilitamiento del 
Mercado Comfin Centroamericano (MCCA) desde finales de la d6cada 
de los setentas. El paso de la discusi6n a la acci6n ha sido lento, sin em
bargo, quizfs porque la entrada de recursos financieros externos duran
te los ochentas hizo que los cambios no parecieran tan apremiantEs. La 
d6cada de los noventas serf decisiva en el campo de la acci6n, poi que
las circunstancias ya no son las mismas que antes de la crisis y porque las 
debilidades del proteccionismo han quedado a! descubicito. En efecto, 
el proteccionismo y la limitaci6n del mercado local ya no le ofrecen las 
mdximas posibilidades de crecimiento econ6mico y bienestar al pafs.

El mercado centroamericano, a6n sin las perturbaciones polfticas y
militares recientes, es un mercado muy pequefio. Ante los bloques que
resultan de la globalizaci6n de la economfa mundial, Centroam6rica es 
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4 Introducci6n 

hoy un mercado insignificante. Esta restricci6n no fue tan limitante 
cuando reci6n se habfa adoptado la estrategia regional de sustituci6n de 
importaciones. A partir de un sector industrial diminuto, la sustituci6n 
de importaciones permiti6 lienar ese pequefio espacio econ6mico y lo
grar, entre tanto, un rdpido crecimiento de la producci6n. Eventual
mente, sin embargo, la producci6n local satisfizo ]a demanda regional y 
ese espacio se agot6. El tamo.fio insignificante del mercado centroame
ricano se convirti6, a partir de ese momento, en una camisa de fuerza, 
que estrangulaba cada vez mis las posibilidades de crecimiento econ6
mico. Hoy, Centroam6rica no ofi ece ninguna base atractiva para pro
moverlo. 

En un mercado tan pequefio, las empresas no pueden alcanzar ni
veles adecuados de especializaci6n ni pueden obtener economfas de es
cala. A pesar de no ser siempre cficientes pueden, sin embargo, 
sobrevivir, porque la protecci6n ante la competencia extranjera se los 
hace posible. La protecci6n no le permite a los productores, ademis, 
reconocer las oportunidades que el comercio internacienal ofrece. Asf, 
los empresarios no logran vor que la protecci6n les impide adquirir insu
mos y bienes de capital a precios y calidad competitivos; leL- diliculta ver 
que las exportaciones pueden ser mis rentables que las ventas en el mer
cado interno; les impide tener acceso a una gama mis amplia de opcio
nes tecnol6gicas y les dificulta darse cuenta de que son capaces de 
asumir mis riesgos de lo que ellos mismos creen y de responder en for
ma muy creativa a un ambiento mis competitivo. El problema no estA 
6nicamente, sin embargo, en que el proteccionismo oscurozca todos es-
Los beneficios potenciales, sino tambi6-n en que tal conjunto de reglas del 
juego le ofrece una situaci6n muy c6moda a los productores, porque 
mientras el resto de lia sociedad se sacrifica, ellos se benefician con la 
ausencia de competencia. 

Mds afin, el proteccionismo no permite que la economia pueda ge
nerar todo el poder de compra que podria, po.que distorsiona las sefia
les que guian las decisiones de los productores. Bajo un esquema 
proteccionista, los precios le envfan sefales a los empresarios para que 
produzcan aquellos bienes cuyos sustitutos importados pagan las tarifas 
arancelarias miis altas, porque asi obtendrin una mayor rentabilidad re
lativa, aunque no siempre scan productores competitivos de esos bienes. 
La sociedad pierde capacidad de consumo, porque los recursos asf em
pleados no se destinan a producir lo que tiene un mayor poder de com
pra en el extranjero. Hay, tambi6n, el costo social asociado con 
renunciar a mayores niveles de emplco si, como es frecuente, el protec
cionismo ostimula actividades que u-ilizan relativamente poca mano de 
obra. Finalmente, el proteccionismo priva a los consumidores de obte
ner mayores niveles de bienestar, porque las empresas locales pueden 
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vender productos de mala calidad y a precios superiores a los inter
nacionales, ya que operan en un mercado cautivo. 

Las circunstancias en que Costa Rica estd hoy inmersa son, ade
mis, muy diferentes a las del pasado. El endeudamiento externo excesi
vo y para prop6sitos no productivos, la acumulaci6n de transferencias 
explIcitas e implfcitas de ingresos a trav6s de la acci6n pfiblica, imposi
bles de satisfacer en las actuales circunstancias fiscales, las rigideces
resultantes de ]a estrategia proteccionista de desarrollo y la cxpansi6n 
hipertrofiada del estado levaron a la crisis de principios de los ochentas. 
Esta crisis no se debi6 tanto a perturbaciones de origen vxterno, aunque 
6stas la precipitaron. Mdis bien, las crisis ocurri6 principalmente por 
causas interias. 

Entre las causas internas de ]a crisis estuvo la acumulaci6n de los 
efectos de las debilidades de la estrategia de desarrollo vigente desde 
principios de los sesentas. Primero, durante ese perfodo habfa b.' tante 
apertura, pero era una apertura condicionada aT pequefio tamafio del 
mercado centroamericano. Segundo, habfa bastante inversi6n, pero 
buena parte de esa inversi6n (una proporci6n cada vez mayor) se finan
ciaba en el extranjero, no con el ahorro interno. Tercero, el marco do 
pclfticas para Ia orientaci6n de la producci6n respondfa cada vez mds al 
proteccionismo. Cuarto, el mejoramiento de las condiciones de vida de 
cada grupo descansaba cada vez mdis en sus actuaciones en la arena polf
tica, no en sus cortribuciones a la actividad econ6mica, To que propici6
el gremialismo. Hubo otras causas internas de la crisis: el mal manejo
macroecon6micc, ante las perturbaciones externas y el uso del endeuda
miento en el extranjero para posponer los ajustes requeridos, con eleva
dos costo. sociales. 

Si esta explicaci6n es correcta, la crisis hubiera tenido lugar de to
das maneras, ain ei usencia de perturbaciones externas. Sus semillas 
se fueron sembrando a lo largo de muchos afios y reflejaron las debilida
des intrfnsecas del esquema de desarrollo que se adopt6. Esta conclu
si6n obliga a una evaluaci6n mtis crftica del modelo proteccionista.
Evaluada en el largo plazo, a pesar de sus impresionantes frutos durante 
Ics sesentas y primera mitad de los setentas, la estrategia proteccionista 
no fuc tan cxitosa, porque nc fue sostenible. Se reconocen entonces los 
frutos, pero se acepta que la crisis fue tambidn hija del mismo proceso. 

AMn mis, incluso si uno aceptara que ese esquema fue exitoso en 
el pasado, habrfa que reconocer que ya no puede serlo mis, en vista del 
nuevo entorno internacional. Los dram,.ticos cambios que hoy experi
menta el mundo obligan a cualquier pals a integrarse mis llenamente a 
la economfa mundial y, para hacerlo con 6xito, se requiere ser competiti
vo. Ademis, Costa Rica ya no contari con el acceso al ahorro externo 
que en el pasado le permiti6 gastar mucho mis que lo que producfa. En 
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la poca medida en que ese ahorro externo est6 disponible, estari ahora 
condicionado a una activa integraci6n con ia economfa mundial. En 
gran medida, el crecimiento deberd apoyarse en los recursos internos y 
esto no da lugar para un sistema financiero ineficiente ni para un am
biente macroecon6mico inestable. 

!Si esto es asif, por qu6 no se avanza mis ripidamente hacia una 
economfa abierta al comercio internacional? LSi el proteccionismo hace 
tanto dafio, por qud hay grupos que se oponen a la apertura comercial y
presagian un futuro funesto si se avanza en esa direcci6n? 

!I. Proteccionismo y gremialismo 

La resp:cesta requiere distinguir entre el inter6s global de la "ocie
dad y los intereses de grupos particulares. El proteccionismo y el gre
mialismo son dos procesos gemelos. El proteccionismo busca favorecer 
a unos a expensas de otros, al modificar los precios relativos y alterar la 
rentabilidad relativa de las distintas actividades. Si se protege la indus
tria, se desprotege la agricultura. Si se protege la producci6n de bienes 
industriales finales, se desprotege la producci6n dc materias primas in
dustriales. Si se protege la pi oducci6n incanizada, se desprotegen las 
actividades que usan el trabajo intensivamente. Cuando se protege la 
sustituci6n de importaciones, se desprotcgen las exportaciones. 

Los costarricenses aprendicron, adem6s, que para aprovechar el 
proteccionismo (o defenderse de 61) habfa que trasladar recursos de la 
actividad productiva a la arena polftica; habfa que organizarse para in
fluir sobre las decisiones de polftica econ6mica. Asf naci6 un gremialis
mo que es una negaci6n de la democracia, porque antepone el inter6s 
particular al general y, sobre todo, porque usa el poder coercitivo del es
tado para lograrlo. 

Un elevado costo social del matrimonio entre proteccionismo y
gremialismo resulta cuando valiosos recursos escaso- se destinan a usos 
no directamente productivos. En el sector privado, el mejor talento se 
emplea en el cabildeo, en la evasi6n de regulaciones y en lidiar con la 
burocracia, en lugar de buscar c6mo producir a un menor costo y c6mo 
mejorar la calidad del producto. En el sector pfblico, recursos humanos 
en exceso se emplean para entorpecer, en vez de facilitar, la actividad 
empresarial. La producci6n nacional no crer.e tanto como serfa posible 
si estos recusos no se desperdiciaran. 

En ]a medida en que las decisiones de polftica eco 16mica cedan 
terreno a los intereses gremiales, necesariamente se renu icia al inter6s 
global. Uno podrfa decir: si esto es lo que la mayorfa de h, sociedad de
sea, adelante! Hay por 1o menos dos razones, sin embargo, pa-a dudar 
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de 7lue estas polfticas efectivamente respondan a la decisi6n de la mayo
rfa. Una raz6n es que los grupos que van a ver sus privilegios reducidos 
con la apertura tienden a exagerar los costos y, mis afin, luchan por con
vencernos de que los costos los pagarin los grupos mis d6biles. En lu
gar de referirse a las mayores oportunidades de crecimiento y de 
bienestar que la apertura ofrece, alegan, por ejemplo, que la apertura 
creari desempleo. i,No creard acaso ma's desempleo un sistema que fo
menta actividades que utilizan intensivamente el capital y poca mano de 
obra? /No sufriri el empleo con un sistema que limita las posibilidades 
de crecimiento econ6mico? La evidencia en otros parses no muestra 
que la apertura haya conducido al desempleo. Al contrario, el emplco
ha "recide mis ripidamente en los parses con economfas mAs abiertas al 
comerc~o exterior que en economfas altamente protegidas. 

Otru raz6n para creer que usualmente no prevalece el inter6s de la 
mayorfa siienciosa es que 6sta no posee toda la informaci6n ni tiene, a 
diferencia ule los grupos de presi6n, capacidad de organizaci6n para de
fenider sus intereses. Asf, mientras los costos de la apertura se exageran, 
los beneficios se subestiman. En fostas condiciones, es claro por qu6 es 
tan diffcil cambiar las estrategias proteccionistas por polfticas de apertu
ra. 

El debate no debe, por lo tanto, quedarse adonde esti. Es necesa
rio que, al menos, se conozcan los costos y beneficios de las diferentes 
alternativas, para que las decisiones reflejen mejor e1 inter6s general. 
Debe tenerse presente que la apertura de la economfa obliga al produc
tor a ser eficiente, conduce a que los recursos escasos se canalicen hacia 
las actividades mis rentables para I&sociedad como un todo y beneficia 
a los consumidores, al no limitarlos a comprar bienes de baja calidad y 
precio mis alto. Es importante, ademAs, considerar que con la apertura
los mismos empresarios van a tener mayores oportunidades, al poder 
producir para un mercado mds amplio, con m~s opciones tecnol6gicas y 
con acceso libre a los in!umos que requieren, provenientes de cualquier 
parte del mundo. 

111. La 'eforma econ6mica 

El proceso de apertura comercial debe ser parte de un programa 
de acci6n mucho m.is amplio. La evidencia acerca de las bondades de 
este tipo de prograrnas integrales es abundante y,recientemente, dramA
tica y contundente. Por eso, puede resultar ilustrativo dirigir la mirada 

1. Los autores estiman, adems, que incluso cuando una mayoria Iodeseara, dificilmente 
existe justificaci6n para polifticas quc expropiaran (a lamayoria) para concederle 
privilcgios ccon6micos aotros a travds dc laacci6n polftica. 
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hacia otros parses que han atravesado por tin proceso de transfor, aaci6n 
de sus economfas y, en particular, estudiar el ajuste de sus empresas.
Los casos de M6xico y de Chile resultan fitiles para este fin y Costa Rica 
puede aprender mucho de ellos. 

Ambos pafses sc caracterizaban por tener economfas altamente 
protegidas ante el comercio internacional, mis que la costarricense, du
rante d6cadas. En M6xico, no se trataba 6inicamente de tarifas arancela
rias sino, lo que es peor, de permisos de importaci6n, los que con 
facilidad se convertfan en prohibiciones a la importaci6n. En ambos ca
sos, unas crisis ceon6mica prolongada condujo a la necesidad de evahiar 
las polfticas proteccionistas, cvaluaci6n que no tard6 en concretarse en 
acciones. Chile, en los setentas, y M6xico, en los ochentas, experimenta
ron verdaderas transformaciones en sus economfas. El primer paso fue 
la reforma comercial, con la que se pas6 en pocos afios de un esquema
proteccionista a uno de apcrtura al comercio internacional. En ambos 
paises, los cambios en el resto del Sistema econ6,,,ico no se hicieron es
perar. Las reformas que siguieron son numerosas; quizfs conviene des
tacar las mdis importantes. 

La reforma de' estado ha sido sustantiva en ambos parses, porque 
se cambi6 cl concepto mismo del estado, dce uno intervencionista y pro
teccionista, a uno subsidiario. Fue necesario, entonces, cambiar las fun
ciones y el tamaflo del estado. Esto ha significado en muchos casos 
trasladar funciones al sector privado, donde se cumplen con mayor efi
ciencia y menores costos. La eliminaci6n de regulaciones ha sido, tam
bi6n, parte de este nuevo concepto del estado. El estado no desplaza al 
sector privado, sino que lo complementa, para que este Ultimo aumente 
su productividad. Asf, el estado ha pasado de ser un obstdculo, a pro
porcionar un marco neutral de apoyo para cl sector privado. No se usan 
los subsidios; se mejoran, nris bien, las condiciones para el funciona
miento de los mercados. 

La reforma del estado ha sido acompafiada, ademfis, de disciplina
fiscal y monetaria. En M6xico, el pcoceso de reforma comercial se dio 
inicialmente en tn ambiente (i incsiabilidad macroecon6mica, pero el 
consenso entre diferentes sectores y la misma reforma comercial fucron 
claves para impulsar el proceso de cstabilizaci6n macroccon6mica. Sin 
estas y otras roformas, posiblemente los procesos de ajuste no serian tan 
exitosos conio lo han sido en esos paises. Sin embargo, en Chile y en 
M6xico las autoridades no espc'aron a tener todo el conjunto de refor
mas para realizar los ajustes en la polftica comercial. Lo que es mas in
portante, estos filtimos fueron mis bien el motor que impuls6 el resto de 
los cambios. La simultaneidad es muy deseable, ya que estas medidas 
son alt,::cnte complein~ntarias, pero no es indispensable. Debe de
niandarse, a fin de acr.ccntar los frutos de las reformas, pero no debe 
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exigirse como condici6n de la acci6n, pues se convertirfa en obstticulo o 
en pretexto para impedir los cambios. 

Todos estos cambios no se hicieron sin enfrentar dificultades, so
bre todo en el terreno politico. En el momento en que se anunci6 la re
forma comercial, surgi6 la oposici6n de aquellos grupos que se estaban 
beneficiando del esquema proteccionista. Los resultados han transfor
mado, sin embargo, esta oposici6n en un mayor consenso. Por una par
te, estas economfas han alcanzando mayores niveles de empleo, 
contrario a lo que preagiaban los opositores a las reformas. El empleo
lo han generado, principalmente, aquellas actividades que habian sido 
castigadas con el impuesto que el proteccionismo implica. 

Los empresarios han encontrado, por otra parte, oportunidades 
que antes desconocfan y han convertido el temor y la bfsqueda de la co
modidad en creatividad, flexibilidad, capacidad de respuesta y disposi
ci6n a asumir riesgos. Ahora los gufa la necesidad de producir lo que el 
cliente quiere (satisfacci6n del consumidor), de producir s6lo aquello en 
lo que son eficientes (especializaci6n) y ]a necesidad de ocupar su tiem
po mis en ver c6mo aumentar la productividad dp.sus empresas, que en 
ver c6mo obtienen beneficios de un estado que, ademis, ya no es el de 
ant,.s. Muchos empresarios costarricenses han visto tambidn y han apro
vechado las oportunidades que los mercados internacionales ofrecen. 
Estas empresas han tenido que ajustarse a un ambiente mucho mis com
petitivo, pero muchas ya han alcanzado 6xitos. Lo han hecho, ademfs, 
dentro de un ambiente todavfa poco propicio. iCuinto ms no se podrfa 
lograr si se deja de posponer las reformas? 

El objetivo del Sew';nariosobre Nuevas Tendencias en el Comnercio 
Exterior, asf como de este libo que recoge sus resultados, ha sido exami
ncr, no s6lo los compon nites del escenario donde se han producido las 
reformas estructurales en Chile, M6xico y Costa Rica, sino tambi6n el 
papel de uno de los principales protagonistas, los empresarios, y la 
naturalez, de los ajustes a que se vieron sometidas sus empresas. Los 
pirrafos siguientes pretenden lievar al lector a trav6s de esos escenarios 
y, en el camino, ir conociendo la actuaci6n del sector privado. Primero 
se examina por qu6 Chile y M6xico abricron sus economias y en qu6 mo
mento lo hicieron, asf como la reacci6n del sector industrial frente a las 
reformas. Luego se describe cuiles fueron los principales elementos de 
las reformas globales en esos dos parses y, de nuevo, se ilustran las trans
forniaciones que las empresas sufrieron con los nuevos esquemas de po
lftica. Finalmente se presenta una discusi6n sobrc el escenario 
costarricense. i,Cuaes son las circunstancias presentes en Costa Rica y 
cul es el escenario munJial en el que s insertan estas condiciones loca
les? i,Cudles son, a juicio de los autores de los distintos capitulos, las 
polfticas necesaria, para promover el crecimiento econ6mico en Costa 
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Rica? Finalmente se presentan, mediante estudios de casos, las expe
riencias de algunas empresas costarricenses que han decidido actuar 
frente a las nuevas circunstancias. 

IV. 	 Chile y Mxico: necesidad del cambio y simultaneidad
 
de ]as reformas
 

Los pafses que ya han transitado por los caminos de la apertura co
mercial se preguntaron por qu6 escoger ese rumbo y dejar atris el sen
dero del proteccionismo. Luders afirma que en Chile fue crftico el 
momento en que se produjo la crisis politica, econ6mica y social de 
1970-1973, ademAs de que ya existfa cierta conciencia de que el modelo 
proteccionista e intervencionista no funcionaba. Chile venfa experimen
tando una tasa de crecimiento muy baja y tasas crecientes de inflaci6n 
desde 1940. 

En el caso mexicano sucedi6 algo semejante al chileno, en el senti
do de que a mediados de los ochentas se produjo una grave crisis, que
condujo a una cvaluaci6n total de la polftica econ6mica. Gil Dfaz pre
senta el ambiente macroecon6mico que existia en esos afios y lo caracte
riza como uno de alta y creciente inflaci6n, asi como de rdpida 
devaluaci6n y nulo crecimilento econ6mico. En ambos parses se necesit6 
una crisis para que se reconociera, en la arena politica, el fracaso del 
modelo proteccionista, que el consumidor si habia experimentado en 
carne propia nor muchns afios, pero que era defendido por numerosos 
grupos de presi6n. Costa Rica atraviesa por un momento hist6rico se
mejante y, por lo tanto, decisivo para el futuro desarrollo del pafs. 

Noyola sefiala que M6xico identific6 en la apertura comercial el 
motor fundamental de la competit;vidad inzerna y externa. Las fuentes 
de esta competitividad provienen de politicas estables y congruentes, de 
un abanico amplio de opciones tecnol6gicas, de una estrategia de identi
ficaci6n de y ataques a nichos de mercado especfficos, de generar 
economias de escala y de desarrollarse en un mercadd eficiente, donde 
los preci-hs son sefiales adecuadas acerca de la escasez relativa de los re
cursos y, por lo tanto, de ventajas competitivas polenciales.

La reacci6n de los grupos industriales que habian tenido sus em
presas protegidas ante la competencia externa y que estaban acostum
brados a un mercado cautivo, sin necesidad de ser competitivos en 
precio y calidad, fue, tanto en Chile como en M6xico, de oposici6n. Lu
ders sostiene que en Chile no existfa el consenso que actualmente existe 
y que la raz6n fundamental para que se diera este car.bio de opini6n es
tS en los resultados mismos del esquema. La tasa de crecimiento del 
Producto Interno Bruto (PIB), la inflaci6n, los salarios reales, las expor
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taciones y el nivel de endeudamiento externo se han comportado bastan
te mejor en Chile que en el resto de America Latina, durante la d6cada 
de los ochentas. No es de extrafiar, entonce: , que los empresarios chile
nos, C6rdova y Garib, muestren mucho optimismo con respecto a lo que 
las empresas pueden lograr con la apertura. C6rdova y Garib coinciden 
en que, sometidos a la presi6n y al temor, las empresas responden mu
cho mds de lo que a priorise cree. 

En M6xico, Gil Diaz y Zepeda relatan que el sector privado estaba 
generalmente opuesto a la apertura pero que, conforme 6sta avanzaba, 
muchos industriales se dieron cuenta de que podfan obtcner una ventaja 
competitiva que antes no habfan podido identificar, por su incapacidad 
de comprar insumos a precios mundiales. Algunos empresarios incluso 
creyeron, sin embargo, que !a politica podia ser detenida o incluso re
vertirse. Pronto se dieron cuenta de su error. Otros se dieron cuenta de 
que la apertura era favorable y la apoyaron. Las autoridades fucron al
tamente eficaces en transmitir un mensaje convincente, lo que contribu
y6 a aumentar el apoyo, como relatan Goiizdlez Vega y Belt. 

Asi, Chile primero y Mexico despuds, a pesar de la oposici6n de 
ciertos grupos, adoptaron un modelo de economfa abierta. Chile inici6 
su proceso de ajuste en 1973 y M6xico diez afios m~s tarde. Un tema 
que varios autores discuten es la necesidad de simultaneidad en las re
formas. C6rdova, como empresario, afirma que el ideal es que la refor
ma del estado se haga en forma simultfnea a la apertura, pero que este 
ideal muy pocas veces se logra y, por eso, es necesario empezar con la 
apertura, porque si hay que csperar a que todo estd listo, nunca se va a 
empezar. No hacer nada es peor que intentar la transformaci6n gra
dualmente. 

En el caso mexicano, ia apertura comercial se dio sin que otras re
formas se hubieran Ilevado a cabo todavia. Mais bien, el ambiente finan
ciero era extremadamente inestable al inicio del proceso. La apertura
misma condujo, sefiala Gil Diaz, a que se dieran otros cambios, porque 
con ella se empezaron a manifestar todos los efectos de una mala 
organizaci6n econ6w'ca. La percepci6n de representantes del sector 
privado mexicano es semejante. Jurado afirma que el sistema de sustitu
ci6n de importaciones es un sistema que automdticamente genera m~s 
regulaci6n, que es precisamente de lo que los mismos empresarios se 
quejaban. Sefiala que, por eso, no se puede defender al mismo tiempo 
un sistema orientado a la sustituci6n de importaciones y un sistema con 
poca reglamentaci6n y trabas. 
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V. Chile: las reformas, sus resultados y las empresas 

Luders destaca que las principales reforinas en Chile han sido de 
cuatro tipos: una economfa abierta al comercio internacional, el uso fun
damental de los mercados para la asignaci6n de los recursos, un papel
subsidiario para el estado y una estricta disciplina fiscal y monetaria. En 
politica arancelaria, las tarifas bajaron de un nivel promedio del 120 por
ciento, a un 10 por ciento en un periodo de seis afios. A los empresarios 
no se les anunci6 desde el inicio del proceso que se iba a liegar a esa me
ta en tan corto perfodo, aunque ellos conocian que las preferencias de 
las autoridades cran tener aranceles lo mis bajos y uniformes posibles.

Ademis de la reforma arancelaria, en Chile se liberalizaron los 
precios, se llov6 a cabo una ambiciosa reforma financiera, se desregul6 
la cntrada de inversiones extranjeras y se orden6 el mercado de capita
les. La reforma dl estado consisti6 en pasar de tin estado intervencio
nista, proteccionista y redistribuidor, a un estado con un papel 
subsidiario. Luders describe que con esta reforma so climinaron varias 
funciones del estado, se redujcron el nfimero de empleados y el tamafho 
del sector pfiblico y sc eliminaron los monopolios legales y los subsidios. 
Sc privatizaron adems las empresas del estado, incluyendo los monopo
lios naturales. A pesar de quo Chile logr6 alcanzar un superAvit de pie
no emplco, Luders destaca que las polfticas macroecon6micas han sido 
menos exitosas que las de cambio estructural. 

Las polfticas anteriores se adoptaron en diferentes perfodos y al
gunas tomaron mis tiempo que otras. La reforma arancelaria se realiz6 
en seis afnos, la libcralizaci6n de precios se hizo de golpo c inmediata
mente despu~s de que se inici6 la reforma arancelaria, la liberalizaci6n 
financiera ton6 17 afios y todavia no ha terminado, la liberalizaci6n del 
mercado de capitales y del sector laboral so hizo en 1980 y la liberaliza
ci6n de las inversiones extranjoras so dio entre 1977 y 1979. 

Como resultado de la aplicaci6n de estas reformas hubo cambios 
importantes en la protccci6n efectiva a los diferentes sEctores. Los see
tores agrfcola, minero o industrial gozan ahora de una protecci6n efecti
va id6ntica, del 4 por ciento, y el sector de servicios sufre un impuesto
implicito del 3 por ciento. Antes de las reformas, los sectores agrfLola,
mincro y de servicios estaban siendo altamente gravados, en beneficio 
del sector industrial. Como parte de este proceso, el empleo aument6 
fuertemente en la agricultura y cay6 en la industria y la minerfa, pero
globalmente el empl-o aument6. Las exportaciones crecieron fuerte
mente y se diversificaron. Se incentiv6 la disciplina laboral y fiscal y dis
minuy6 el valor agregado industrial como porcentaje del valor bruto de 
la producci6n, porque a nivel de cada industria se produce solo lo esen
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cial y el resto de los insumos se compra afuera, con gran aumento de la 
productividad. 

i,C6mo era el sector industrial chileno antes y despuds de la aper
tura de la economfa? C6rdova y Garib presentan sus experiencias como 
ejemplo de 1o que fue el proceso de ajuste. La experiencia de CTI se re
laciona con el sector de electrodom6sticos, en el cual muchas empresas
obtenfan buenos resultados cuando la economia estaba protegida de la 
competencia extranjera. Enfrentada al nuevo esquema, C6rdova relata 
que CTI posefa condicion s favorables para tener 6xito: se tenfa el cono
cimiento t6cnico y comercial, se poseian marcas comerciales conocidas y
respetadas en el mercado interno, se tenfa acceso a tecnologia moderna, 
habfa una capacidad instalada adecuada, se contaba con recursos finan
cieros, babfa un volumen de producci6n importante y existia una cierta 
protecci6n natural, por la importancia del costo de transporte. Durante 
]a trans'ormaci6n se dio un proceso de desintegraci6n vertical, se 
climinar jn procesos de la planta, se inici6 el desarrollo de proveedores, 
porquc la empresa ahora podfa abastecersc en cualquier pais del mun
do, y se firm6 un contrato de asistencia t6cnica con una empresa avanza
da en esa irea. Como resultado de estos cambios, la productividad
aument6 sustancialmente y hoy la empresa puede competir internacio
nalmente. 

La experiencia que Garib relata es la de una empresa textilera que 
antes de las reformas no podfa comprar maquinaria porque su entrada 
estaba prohibida en Chile. Cuando la economia se abri6 y fue posible el 
acceso a este tipo de equipo, ]a emprcsa dccidi6 comprar mquinas mo
dernas, lo que le permiti6 obtener productos de mejor calidad y asf in
gresar a un nicho de mercadc que antes no tenfa. Esto hizo posible 
sustituir importaciones, al mejora: la calidad y la productividad y bajar
los costos. En estas condiciones tambidn se decidi6 exportar y la empre
sa lo ha hecho con niucho 6xito. Para empezar fue necesario cumplir 
con las exigoncias de un cliente y por cllo, uno de los consejos de Garib 
para los exportadores, es quo ofrezcan To quc el clientc quiere comprar y 
que so adapten a las exigencias internacionales. Otro de los consejos 
que Garib ofrece a los empresarios exportadores es que exijan perma
nentemente a las autoridades econ6micas mantener las polfticas estables
 
en el largo plazo.
 

VI. Mkxico: reformas, resultados y ajuste empresarial 

En M6xico se dio un proceso de reformas estructurales muy seme
jante. Gil Dfaz describe c6mo en el caso mexicano la protecci6n comer
cial se daba principalmente a trav6s de permisos de importaci6n, los que 
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ficilmente se convertfan en prohibici6n para importar. En 1983 se esta
blecieron los programas de importaci6n temporal para exportadores; en 
1985 se liberalizaron los permisos para la importaci6n de la mayor parte 
de los bienes de capital, partes y materias primas y en 1988 se liberaliza
ron las importaciones de bienes de consumo. 

La reforma del estado fue muy importante en Mdxico, al igual que 
en Chile. Gil Dfaz afirma que el estado ha pasado de ser un estado ein
presario y paternalista, a ser uno de menor tamafio, que enfatiza el gasto 
social y que disefia un rdgimen de derecho que da mayor participaci6n a 
la sociedad civil, para que 6sta lidere el desarrollo. En consecuencia, las 
autoridades privatizaron unia serie de empresas, reduicron funciones del 
estado, ejecutaron una reforma tributaria arrbiciosa y eliminaron los re
gfmones de privilegio, a travs de una amplia reforma fiscal. En materia 
aduanera, se ha reducido el tiempo de trfmites, lo que le ha permitido a 
muchas empresas oporar con inventariosjustoa tiempo, se ha mejorado 
la recaudaci6n y ha disminuido la corrupci6n. El transporte de carrete
ras, que liabfa estado organizado alrededor de un monopolio quo impli
caba mayores costos para las empresas, fue desregulado. Se eliminaron 
los monopolios del gobierno en la comer, ializaci6n de productos, se re
form6 la ley de patentes y marcas y se decsnantelaron las reglas en nor
mas y estdndares. Tambifn se permito ahora un mayor acceso de la 
inversi6n cxtranjera y se realiz6 una amplia reforma financiera. 

Dentro de este contexto de reformas estructurales se centra la po-
Iftica de comercio exterior de M~xico. Noyola describe detalladamente 
en qu6 consiste esta polftica, la quo tiene dos pilares fundamentales: ia 
polftica comercial (importaciones) y la promoci6n de exportaciones. La 
polftica comercial consisti6 en buena parte en eliminar los permisos de 
importaciones y otras restriccionos no arancelarias y sustituirlos por 
aranceles. A su voz, el arancel promedio y la dispersi6n arancelaria se 
redujeron desde 1986. Dentro de la polftica comercial tambi6n se con
templa la vigilancia de las prActicas comerciales. 

El otro pilar, ta promoci6n de exportaciones, busca eliminar todos 
los obstticulos que el exportador onfrenta y asegurar el acceso de los 
productos mexicanos en el exterior, asf como la diversificaci6n de pro
ductos y mercados. La promoci6n de oxportaciones tiene tres compo
nentes. Los programas de fomento incluyen el sistema do devoluci6n de 
impuostos, apoyos administrativos y operativos especfficos a ompresas 
altamente exportadoras y un programa especial de apoyo para las em
presas comecializadoras. En ning6n caso so otorgan subsidios directos 
a los exportadores. Segundo, un programa permanente, mediante el 
cual todos los moses y on todo el pals, el sector exportador trabaja con 
las autoridades para presentarles sus problemas. Con este programa so 
han identificado medidas para resolver estructuralmente los problemas 
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de ineficiencia del sector exportador. Finalmente, las negociaciones co
merciales forman parte del programa de exportaciones y su 6nica finali
dad, sefiala Noyola, es el acceso sin trabas a los mercados. M6xico es 
miembro activo del GATT y tambi6n busca crear espacios econ6micos 
ampliados, dentro de los cuales se insertan las negociaciones con Am6ri
ca dcl Norte y con Costa Rica, entre otras. 

Con el fin de captar la transformaci6n que result6 de la apertura
de la economfa en M6xico, Gil Dfaz y Zepeda presentan estudios de ca
sos de empresas mexicanas que tuvieron que ajustarse. Los estudios de 
casos sugieren algunas hip6tesis. La ganancia mis importante que se ha 
observado desde la eliminaci6n de los permisos de importaci6n es la ob
tenci6n de insumos en condiciones competitivas de calidad, precio y
oportunidad, tanto por la disponibilidad de oferta externa como c' me
jores insumos locales, debido a la competencia extranjera. Esto se ha 
traducido en un aumento de la competitividad y calidad del producto fi
nal, asf como en un menor nivel de inventarios, aunque en glgunos casos 
los inventarios aumentaron, debido a ]a necesidad de compras de mayor
volumen. Otro beneficio de la apertura fue la eliminaci6n de los gastos
administrativos necesarios para obtener los permisos de importaciones.
Se ha reducido la incertidumbre relacionada con si se otorgaban y cuin
do se otorgaban los permisos. Se dio una fuerte tendencia a la especiali
zaci6n, como en el caso chileno. En muchos casos, los fabricantes se 
convirtieron en importadores de productos descontinuados, aprovechan
do su conocimiento del mercado interno. Se promovi6 la modernizaci6n 
del aparato productivo y distributivo. Los mercados abiertos han incen
tivado a las empresas a ubicarse cerca de los mercados externos y las
han alejado de las grandes ciudades. El aumento de la rentabilidad rela
tiva de las exportaciones cambi6 la atencion de las empresas hacia el 
mercado internacional, aun cuando algunas no vieran amenazada su si
tuaci6n con ia apertura. Gil Dfaz y Zepeda afirman que las ganancias
totales de la apertura no se han completado y que el pequefio impacto

negativo de las importaciones sobre las empresas locales ha sido alenta
dor.
 

VII. Costa Rica: el nuevo escenario 

En Chile y Mdxico, tanto las autoridades econ6micas como el sec
tor empresarial y laboral se han lanzado con valentfa a descubrir un ca
mino que saben que no es fdcil, que exige determinaci6n y mucho 
esfuerzo, pero que ha dado y darA a los ciudadanos de sus parses un me
jor nivel de vida. Costa Rica se encuentra en un escenario cuyas carac
terfsticas imponen la necesidad de tomar decisiones ambiciosas, si es 
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que verdaderamente se quiere lograr un desarrollo sostenido. En estos 
t6rminos lo plantean Lizano, Rodrfguez y Gonzilez Vega.

Gonzilez Vega destaca que Costa Rica estd ante un momento cri
tico, por los cambios que estAn ocurriendo en el entorno internacional, 
lo que obliga a redefinir su polftica de comercio exterior. El autor re
cuerda, ademfs, que la estrategia proteccionista que se escogi6 hace 30 
afios no s6lo no redujo la vulnerabilidad de la economfa frente a eventos 
externos, como se pretendfa con ella, sino que tambi6n redujo la compe
tencia en el mercado interno. Por su parte, el MCCA no pudo ampliar 
suficientemente las oportunidades de comercio exterior. El esquema se 
pudo mantener mientras los mercados internacionales ofrecieron condi
ciones favorables para los productos tradicionales y mientras se cont6 
con abundantes ahorros externos. Esto, sin embargo, ya no es asf y, por
ello, Gonzilez Vega insiste en que Costa Rica atraviesa por un momento 
critico. La crisis ocon6mica de los ochentas ofrece, ademfs, la oportuni
dad para reformular las politicas econ6micas porque, con ella, muchos 
mitos se han debilitado. 

Rodrfguez reflexiona sobre las oportunidades que las tendencias 
econ6micas mundiales ofrecen y sobre las condiciones propias de Costa 
Rica para escoger el camino de la apertura, pero tambi6n nos recuerda 
los obsticulos que todavia existen. Lizano describe los cambios que el 
mundo, Centroam6rica y Costa Rica han sufrido, que no permiten man
tener polfticas proteccionistas e intervencionistas pero que, tambi6n, le 
ofrecen posibilidades a Costa Rica para alcanzar un mayor crecimitnto 
econ6mico. Las posibilidades de obtener recursos externos para ]a in
versi6n en Costa Rica estarin limitadas por mucha condicionalidad, en 
el caso de la ayuda multilateral y bilateral, por la situaci6n de la deuda 
externa, en cl caso del cr6dito bancario privado, y por una fuerte compe
tencia, en el caso de la inversi6n directa. Bajo estas condiciones, Rodrf
guez sefiala que necesariamente hay que tener un enfoque global, que 
permita cambios estructurales profundos. 

Lizano afirma que Costa Rica debe realizar un proceso de ajuste 
estructural y no regresar a la politica de intervencionismo estatal y pro
teccionismo vigente durante el cuarto de siglo anterior a la crisis de 
principios de los ochentas, en vista de modificaciones en las circunstan
cias: una economfa muy distorsionada, como resultado de un estado pa
ternalista, tin estado con 'in tamafio que obstaculiza el desarrollo normal 
del sector privado y falta de disciplina monetaria y fiscal. Por otra parte,
Lizano encuontra una seric de condiciones favorables en el pais: la can
tidad de recursos naturales, la relaci6n recursos naturales a poblaci6n,
la composici6n de la poblaci6n, la posici6n gcogrfifica, la tradici6n de
mocrtica y el esfuerzo sostenido por mejorar el nivel educativo de la 
poblaci6n. 



Introducci6n 17 

VIII. Importancia y necesidad de los cambios 

iC6mo lograr una economfa mis eficiente y un crecimiento econ6
mico mds rtipido y sostenido, dentro de un marco de estabilidad macroe
con6mica? Tanto para Lizano como para GonzAlez Vega, el finico 
camino viable para lograrlo es la ampliaci6n del mercado, unida a es
fuerzos para mejorar su funcionamiento. Esta es la finica forma como 
los empresarios se verfan obligados a tomar riesgos y que la retribuci6n 
que reciban sea mis elevada cuando utilizan adecuadamente los recur
sos y que las penas sean severas cuando se equivocan. 

Gonzdilez Vega destaca la superioidad de la apertura comercial 
sobre el proteccionismo. El libre comercio no s6lo ofrece un mercado 
mis amplio, sino que, al aumentar la competencia, genera mayor disci
plina tanto en el sector pfiblico como en el sector privado. Al sector pfi
blico lo obliga a un manejo macroecon6mico prudente y a proporcionar 
la infraestructura ffsica e institucional requerida para exportar. Ambas 
tareas requieren una refomia del estadoparala exKportaci6n. Por su par
te, con la apertura el sector privado tambi6n se ve obligado a ser mis efi
ciente y a crear sus propias condiciones de competitividad, para 
sobrevivir. 

La polftica de comercio exterior 6ptima para Costa Rica es, segfin 
GonzAlez Vega, aquella que conduzca a que los buenos empresarios 
contribuyan al bien comfin, porque la elevada rentabilidad privada de 
sus empresas coincide con una alta rentabilidad social. El proteccionis
mo, en cambio, logra tanto que el mal empresario obtengan una alta 
rentabilidad privada, porque enfrenta poca competencia y se beneficia 
de subsidios explfcitos e implfcitos, como que la acci6n del buen empre
sario sea socialmente poco fructffera, porque estdi mal orientada, por se
fiales distorsionadas. 

Para promover el crecimiento sostenido se va a requerir, por lo 
tanto, una mayor empresariedad privada y p6blica. Mayor empresarie
dad privada significa mayor flerxibilidad y capacidad de adaptaci6n yma
yor disposici6n a asumir riesgos. Entre menos distorsionadas las 
sefiales, por otra parte, mejor podrAn los empresario, orientar sus es
fuerzos a actividades socialmente productivas. El sector pfiblico, a la 
vez, no s6lo debe reformar sus polfticas, para mejorar estas sefiales, sino 
que tambi6n debe mejorar su capacidad de acci6n. GonzAlez Vega se
iiala que esto implica redefinir las funciones del gobierno y redimensio
nar sus actividades. Este autor destaca la importancia de formar 
recursos humanos para el manejo de un estado moderno, orientado ha
cia las exportaciones. Para no desperdiciar la escasa capacidad empre
sarial, tanto privada como pfiblica, se requiere una economfa mucho 
menos regulada. 
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Por su parte, Rodriguez insiste en la necesidad de alcanzar la esta
bilidad, el crecimiento y la eficiencia simultineamente. Concentrada en 
lograr la estabilidad, Costa Rica no ha avanzado mucho en la polftica de 
ajuste estructural y por eso no ha recuperado el crecimiento sostenido. 
Es necesario atacar en todos los frentes y para ello se necesita un gran
acuerdo nacional. Las siguientes son, para este autor, las polfticas que
deben adoptarse: apertura comercial, privatizaci6n y reforma del esta
do, un nuevo procedimiento de ajustes cambiarios, limites al gasto pfibli
co, autonomfa financiera y t6cnica para el Banco Central y
modernizaci6n del sector financiero. 

En su mensaje, el Presidente de la Repfiblica se refiere a estas 
nuevas circunstancias que sitian a Costa Rica a medio camino entre dos 
mundos: uno, de proteccionismo, que muere y otro, de libre comercio, 
que nace. El primero condena al atraso, mientras que el segundo ofrece 
amplias oportunidades. Centroam6rica y Costa Rica se han propuesto 
ser parte del mundo que nace, en opini6n del Presidente Calder6n. 

IX. Experiencia de empresas costarricenses 

Costa Rica empez6 a transitar por estos carninos en 1985, cuando 
se di6 la primera reforma arancelaria y se inici6 una politica de promo
ci6n de exportaciones. Persiste, sin embargo, una buena dosis de pro
teccionismo y de intervencionismo en la economfa. En este contexto se 
evahan las experiencias de seis empresas costarricenses, cuyos casos se 
presentan en este libro. Se trata de empresas de diferentes caracterfsti
cas en cuanto a actividad, tamafio y mercado de destino. En los pArrafos
siguientes se describen el proceso de aprendizaje y de desarrollo de 
competitividad de estas empresas, asi como algunos de los principales 
problemas quo todavfa enfrentan. 

Las dos empresas dedicadas a la producci6n y exportaci6n de pro
ductos perecederos, Corporaci6n Lachner & SAenz y Grupo el Pel6n, 
tienen algunas semejanzas. Ambas exportan la totalidad de su produc
ci6n y comparten la caracterfstica de haber atravesado por un importan
te proceso de aprendizaje, especialmente en dos Areas: el desarrollo y
adaptaci6n de tecnologia en sus respectivos cultivos y el desarrollo de 
una relaci6n comercial con las empresas transnacionales. El Area tecno
16gica se ha convertido en la principal fuente de ventajas de estas em
presas, en su esfuerzo por competir internacionalmente. 

En el caso de Corporaci6n Lachner & SAenz es interesante, ade
mAs, su experiencia en la actividad textil. En 6sta, ]a empresa pas6 de 
producir para la venta en el mercado interno y centroamericano, a dedi
carse s6lo a maquila textil. Asi lo hizo para obtener la especializaci6n 
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de la mano de obra que la ampliaci6n del mercado permite. La empresa
ha logrado aumentar la producividad y ha logrado posicionarse en ni
chos de mercado que exigen mejor calidad y, por lo tanto, mayor capaci
taci6n de la mano de obra, que es una ventaja para Costa Rica. 

PORTICO, una empresa totalmente dedicada a la exportaci6n de 
puerias de caobilla a los Estados Unidos, tambitn ha atravesado por un 
proceso de aprendizaje y .iedesarrollo importante. En este caso han si
do fundamentales un proceso de integraci6n vertical, la introducci6n de 
un control total de calidad y los programas de mercadeo y distribuci6n 
en el exterior. La empresa esti posicionada con produL'"s de muy alta 
calidad y cuenta con una excelente clientela. El proceso de integraci6,
vertical, aunque costoso, sitfia a PORTICO en una posici6n competitiva 
favorable, principalmente en lo que se refiere al manejo de bosques. La 
empresa enfreiita tociavfa serios problemas como mano de obra costosa 
y poco educada, altos costos en los puertos y,principalmente, Jos efectos 
macroecon6micos de un recurrente d6ficit fiscal. 

En el Area de servicios, TECAPRO se ha destacado en la exporta
cion de software de alta calidad. Ha encontrado un nicho de exportaci6n 
en los mercados latinoamericanos, donde ha podido adaptarse a las ne
cesidades propias de estos parses. TECAPRO vende tanto en el merca
do interno como en los mercados etercrs. La empresa cuenta con 
importantes ventajas competitivas: reclutam'ento de profesioiiales en el 
Area de programaci6n con alta capacitaci6n, desarrollo de herramientas 
propias de programaci6n, alta calidad de los productos y continuidad en 
los servicios de asistencia t6cnica, entre otros. Las principales dificulta
des que enfrenta se relacionan con las aduanas ycon el mercadeo y dis
tribuci6n en los mercados externos. 

Empresas pequefias tambidn han participado en el proceso de 
transformaci6n. Taller H7,una empresa dedicada principalmente a la 
producci6n de moldes y troqueles, inici6 un proceso de reconversi6n 
cuando hizo su primera exportaci6n, despu6s de haber estado dedicada 
a vender exclusivamente al mercado interno. La reconversi6n signific6 
un cambio en la actitud de los operarios, hacia el logro de mejor calidad 
y mayor eficiencia, cambio en el equipo y cambios administrativos. En el 
Area de meicadeo, ha sido fundamental el apoyo de CINDE. La empre
sa contint~a en proceso de reconversi6n y enfrenta todavfa dificultades 
en su situaci6n fimanciera, en el alto costo de capacitaci6n de la mano de 
obra y en un nivel insuficiente de eficiencia. 

Finalmente, ha sido asombrosa la reestructuraci6n de INCESA 
STANDARD, una empresa industrial dedicada a la producci6n princi
palmente de loza sanitaria. Despuds de haber destinado sus ventas al 
mercado local y centroamericano durante dos d6cadas, actualmente ex
porta un 40 por ciento de sus ventas. En los 6ltimos cinco afios, ademis, 
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se ha duplicado el nivel de empleo. INCESA ha logrado alcanzar la 
competitividad adecuada gracias a una serie de ajustes, que incluyen ers
tablecimiento de normas internacionales, mejoramiento de la calidad, 
sustituci6n de equipo, introduc-i6n de m6todos de producci6n muy fle
xibles, innovaciones tecnol6gicas en el proceso productivo y cambios ad
ministrativos. Al igual que PORTICO, INCESA ha sufrido una 
profuidizaci6n del proceso de integraci6n vertical y, como Taller H7, ha 
tenido que promover un cambio de actitud de los empleados para pro
mover calidad, eficiencia, creatividad, flexibilidad y participaci6n activa 
en la empresa. 

En forma similar que PORTICO, INCESA cuenta con un progra
ma de mercadeo muy intenso en los Estados Unidos. INCESA compar
te algunos problem2 con las demis empresas: alto costo de ]a mano de 
obra y lentitud en las aduanas. A estos se suman una legislaci6n laboral 
inadecuada, dificultades burocriticas en el proceso de desarrollo de ma
terias primas y, externamente, competencia desigual con algunos pafses 
competidores. 

La experiencia de estas empresas, en un ambiente todavfa no total
mente propicio para las exportaciones, sugiere el tipo de beneficics que 
Costa Rica podria aprovechar con una mayor apertura comercial. La 
decisi6n esti en manos de las autoridades. 
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LA EXPERIENCIA DE CHILE 

EN LA APERTURA COMERCIAL 

Rolf Luders 

No cabe la menor duda de que en los filtimos veinte afios Chile ex
periment6 una verdadera revoluci6n econ6mica y de que existe, hoy dfa, 
un amplio consenso con respecto al modelo econ6mico que ha de guiar
al pals en los pr6ximos decenios. No estoy seguro, ylo afirmo con toda 
honestidad, si la poblaci6n habrfa aprobado la transformaci6n econ6mi
ca que se inici6 a finales de 1973, si hubiera conocido exactamente los 
sacrificios que tuvo que hacer durante estos veinte afios para alcanzar 
los logros actuales. A la poblaci6n de Chile no se le dijo cu~les iban a 
ser los costos, entre otras cosas, porque no se conocfan. Actualmente, 
sin embargo, con todas sus imperfeccione,; y todos los problemas que
subsisten, la economia chilena realmente funciona bien y considero que
la poblaci6n, en general, cree que este sistema es la mejor opci6n dispo
nible. 

Este consenso actual dista mucho de la situaci6n existente entre 
1960 y 1974. En ese perfodo lucaaban distintas concepciones politico
sociales por imponer sus respetivas creencias. Algunos pensaban que
el ideal era una economfa libre, otros una economfa socialista y otros 
buscaban una vfa tercerista como posible soluci6n a los problemas de 
Chile. Esa situaci6n ha cambiado por muchas razones, polfticas y eco
n6micas. 

Este capftulo presenta un resumen de las principales reformas es
tructurales del pals en los filtimos veinte afios, con espLcial 6nfasis en la 

23 

,,1 ,. ,, '.. • . . 



24 Aperluracomercial en Chile 

polftica comercial. Este filtimo proceso se puede ilustrar con algunas ci
fras. Desde 1908 hasta la gran recesi6n de los afios treinf as, Chile tenfa 
exportaciones que fluctuaban bastante y que en promedio se situaban al
rededor del 35 por ciento del FIB (Cuadro 2.1). Despu6s vino el proce
so de sustituci6n de importaciones, cuando las exportaciones cayeron a 
aproximadamente un 10 por ciento del PIB. Con el cambio en la polftica
econ6mica, las exportaciones empezaron a crecer, hasta 1988, y siguie
ron creciendo muy ripidamente en los siguientes dos afios. Las exporta
ciones estdn creciendo mucho mis rfpido que el PIB y el actual Ministro 
de Hacienda (Alejandro Foxley) afirma que su meta seri alcanzar ex
portaciones del orden del 40 por ciento del PIB al final del perfodo de la 
actual Administraci6n. 

Chile, al contrario de M6xico y Costa Rica, logr6 una tasa de creci
miento muy baja entre 1940 y 1970 y experiment6 tasas crecientes de in
flaci6n, con un modelo proteccionista e intervencionista y, quizis lo 
peor, garante de rentas. El proceso chileno culmin6 en el perfodo 1970
1973 con un intento de centralizar la economfa al estilo de los parses de 
Europa Oriental. El intento se produjo con una gran crisis polftica, eco
n6mica y social. El producto nacional bruto cay6, Ia inflaci6n se accler6 
a mis del 500 por ciento, el gasto ptiblico super6 el 65 por ciento del 
PIB y el deficit fiscal alcanz6 el 25 por ciento del PIB, de tal manera que 
se produjo una crisis econ6mica y lo que Claudio GonzAlez Vega llama 
el momento crftico para producir cambios importantes. Nosotros tuvi
mos la suerte de tener ese momento critico con mucha anterioridad al 
resto de los paises de Am6rica Latina los que, en general, lo tuvieron a 
comienzos de la d6cada de los ochentas. Como aprendimos que el mo
delo anterior no funcionaba, hubo una reorientaci6n hacia la economfa 
social de mercado. 

El trAnsito de ]a economia centralizada de 1970-1973 a la economfa 
social de mercadc actual fue costoso. No fue un proceso que se planifi
cara en 1974, sino que habfa ciertos principios bisicos que guiaron la ac
ci6n de las autoridades y no mucho mis que eso. Las distintas medidas 
concretas se fueron tomando en el tiempo y no necesariamente en el or
den mds 16gico. Generalmente, el orden mis comfin fue un orden de po
sibilidades. El consenso que actualmente existe en Chile con respecto al 
sistema polftico-econ6mico-social no es, sin embargo, aislado, sino bas
tante amplio. Existe consenso respecto a la polftica comercial, pero
tambidn respecto a otros tres factores: primero, que el sector privado
debe ser el motor principal del crecimiento econ6mico. En segundo lu
gar, que se deben utilizar los mercados para asignar los recursos y, ter
cero, que el gobierno debe intervenir en la forma mis indirecta posible, 
para lograr que la actividad de los agentes privados conduzca al mayor 
bienestar social posible. 
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Cuadro 2.1 CHILE: EXPORTACIONES EN RELACION A PGB 
(porcentajes) 

AFO PGB ANO PGB 

1908 35,7 1949 10,8 
1909 33,8 1950 9,5 
1910 33,5 1951 10.6 
1911 34,0 1952 12,5 
1912 34,9 1953 10.7 
1913 35,8 1954 10,5 
1914 28,9 1955 12,3 
1915 34,0 1956 13.5 
1916 45,7 1957 10.2 
1917 59,0 1958 8.3 
1918 62,8 1959 10,5 
1919 31,4 1960 9,7 
1920 70,9 1961 9,8 
1921 45,9 1962 9,6 
1922 33,1 1963 9,6 
1923 42,7 1964 10,7 
1924 43,9 1965 10,8 
1925 44,9 1966 12.2 
1926 38,4 1967 12,5 
1927 37,3 1968 12,2 
1928 34,6 1969 12,7 
1929 37,5 1970 13,6 
1930 27,4 1971 10.0 
1931 24,0 1972 7,0 
1932 12,4 1973 13,0 
1933 12,4 1974 19,0 
1934 12,4 1975 22,0 
1935 11,1 1976 22,0 
1936 12,7 1977 16,0
 
1937 17,3 1978 16,0
 
1938 14,3 1979 19,0
 
1939 13,9 1980 17,0
 
1940 13,3 1981 12,0
 
1941 13,8 1982 15,0
 
1942 13,0 1983 19,0
 
1943 12,1 1984 19,0
 
194 12,9 1985 24,0 
1945 12,1 1986 25,0 
1946 10,6 1987 28,0 
1947 
 11,9 1988 32,0
 

1948 11,5 

Fucntc: 1908-1970: Conas II., "Protcccionismo cn Chile: Una Visi6n Retrospectiva", Cuadernosde
 
EconointaNI 54'55,1981.
 
1971-1988: Banco Ccntral de Chile, IndicadoresEcon6micosySociales:1960.1988,
 
Saniago, 1989.
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I. 	 Resultados del camblo de modelo 

Los resultados del nuevo esquema adoptado han sido importantes: 

(a) 	 Entre 1981 y 1990, el PIB por persona cay6 en un 9,6 por ciento enAm6rica Latina. En Chile creci6 un 9,2 por ciento. En Costa Rica, 
por ejemplo, cay6 en un 5 	por ciento en ese mismo perfodo; enArgentina cay6 en un 24 por ciento; en Per6, en un 30 por ciento (Wase
el Cuadro 2.2).

(b) 	 La inflaci6n promedio en 1990 en Am6rica Latina fue de 1,491 por
ciento. En Chile fue del 29 por ciento y habfa sido mucho menor en
afios anteriores (Cuadro 2.2).

(c) 	 En materia de remuneraciones a los trabajadores, en Chile el fndice
pas6 de 100 a 105 entre 1980 y 1990. En Argentina, el fndice cay6 a 68;en Peri, a 44; en Costa Rica, a 86. Es decir, en Chile las remuneracio
nes subieron, mientras que en la mayorfa de los parses de Am6rica 
Latina cayeron (Cuadro 2.2).

(d) 	 El valor promedio de las exportaciones en Am6rica Latina subi6 en un
34 por ciento con respecto a 1980. En Chile, subi6 en un 79 por ciento.
Si se toma el volumen promedio de exportaciones, en Am6rica Latina
subi6 en un 62 por ciento con respecto a 1980 y en Chile subi6 en un
99 por ciento (Cuadro 2.2).

(e) 	 En Chile, el pafs mis endeudado en 1982, la deuda era 4,6 veces las
exportaciones, mientras que en Am6rica Latina era 3,5 veces. En 1990,
el promedio de deuda de Am6rica Latina cay6 a alrededor de 3 veceslas exportaciones yen Chile cay6 a 1,7 veces las exportaciones (Cuadro
2.2).

(f) Chile y Argentina son los parses con la mejor distribuci6n del ingreso 
en Am6rica Latina (Cuadro 2.3). 

Cuadro 2.2. AMERICA LATINA: DATOS ECONOMICOS SELECCIONADOS, 1990 
Variaci6n del Inflaci6n Rcmuncraci6n Valor de las Quantum Rclaci6n de 

PIB por (porcentaje Real del Exportaciones de las Deuda a 
persona anual) Trabajo 1980= 100 Exportaciones Exportaciones

(1981-1990) 1980 = 100 1980 = 100 
1985 1990
 

Amdfica 

Latina y del 

Caribe -9,6 1,491 n.d. 134 162 3,52 2,92 
Argentina -24,3 1.833 68 137 151 4,91 4,99 
Colombia 16,2 31 120 169 182 3,14 2.09 
Costa Rica -5,0 22 86 a 137 155 3.07 1,55 
Chile 9,2 29 105 179 199 4,57 1.67 
Peni -30,2 8.292 44 83 86 3,62 4,16 

a 1989
 
Fuentc: CEPAL, Balances Preiminares de la Economfa Latinoamericana. 
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Cuadro 2.3. DISTRIBUCION DEL INGRESO EN VARIOS PAISES 
(20 por ciento de ingreso mayor en relaci6n al 20 por ciento menor) 

Taiwin 4 

China 6 

Tailandia 9 

Chile 12 

Argentina 12 

Filipinas 14 

m6xico 15 

Malasia 16 

Colombia 22 

PeriW 33 

Brasil 34 

Ecuador 40
 

Fuente: Jeffrey Sachs, El Mercurio, Santiago de Chile. 

Estos resultados fueron un factor muy importante en el logro de 
ese consenso que actualmente existe en torno a la estrategia. 

II. La reforma comercial 

En 1973, la economfa chilena era muy parecida a la de Europa 
Oriental, con un papel del gobierno muy semejante. El sector ptiblico 
aportaba mis del 50 por ciento del PIB, con un enorme estado empresa
rio y redistributivo. Las economfas de otros paises de Amdrica Latina 
eran economfas de mercado o economfas mixtas. Por eso, el cambio en 
Chile tenfa que ser mucho mis grande que el que se requiere recorr!er 
en otros pafses. Los pasos concretos que se tomaron para transformar 
la economfa son de cuatro tipos: 

(a) una economia abierta al comercio y los flujos de capital internacional; 
(b) el uso fundamental de los mercados libres para asignar los recursos; 
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(c) 	 un papel subsidiario para el estado, lo que significa que el estado s6lo
realiza aquellas acciones que los privados no quieren o no pueden
realizar, para alcanzar el miximo bienestar social;1 y

(d) 	 una estricta disciplina fiscal y monetaria para alcanzar la estabilidad 
de precios. Los equilibrios macroecon6micos apoyan las exportacio
nes. 

La reforma arancelaria consisti6 en bajar, entre 1974 y 1979, la ta
rifa de un nivel promedio de 120 por ciento, con un rango de 0 a 200 por
ciento, a un 10 por ciento uniforme.2 A la vez, se subieron los aranceles 
de los productos que no estaban sujetos a esta imposici6n, hasta llegar a 
un 10 por ciento. En 1974, el gobierno no anunci6 que se iba a Ilegar a 
10 por ciento. Primero, se anunci6 que se iban a bajar los mis altos 
aranceles at 90 por ciento; despu6s, que se iban a bajar los aranceles mi
ximos a 60 y a subir los que estaban en 0, hasta 10 por ciento; despu6s a 
30 y 10 por ciento y, finalmente, a 10 por ciento uniforme. Cada etapa
fue de aproximadamente dos afios. 

De esta forma, los empresarios no supieron desde el primer dia 
que, en seis afios, iban a Ilegar al 10 por ciento, sino que se fueron ha
ciendo las rebajas a medida que las circunstancias 1o permitfan. Los em
presarios si sabfan claramente que las autoridades eran partidarias de 
Ilevar los aranceles al nivel mis bajo y uniforme posible, de manera que
tenfan esa definici6n de polftica pero, lo cierto es que los empresarios, 
en general, salvo en la 6Itima etapa, no creyeron que los aranceles iban 
efectivamente a bajar y se iban a mantener bajos. Esto filtimo tuvo un 
costo bastante alto, en t6rminos del tiempo perdido para la reestructura
ci6n de las empresas. 

Despu6s de 1980, durante la crisis de comienzos de esa d6cada, los 
aranceles volvieron a subir durante un corto perfodo a 35 por ciento uni
forme, para luego caer al 15 por ciento y hace unos pocos dfas bajaron a 
11 por ciento uniforme, por aprobaci6n uninime en el Congreso, donde 
hay congresistas socialistas, dem6cratas cristianos y derechistas. Todos 
los sectores en Chile estin convencidos de que lo que mis le conviene al 
pafs es un arancel bajo y uniforme, dentro de una polftica agresiva de in
serci6n del pals en las corrientes comerciales internacionales. 

La reducci6n arancelaria tuvo dos objetivos. Uno fue terminar con 
la discriminaci6n que el proteccionismo implica contra las exportaciones 

1. 	 El sistema chileno tiene dos vcrtientes: una vertiente Cs liberal, muy influenciada por cl
pensamiento liberal de los tCiltimos 100 aftos. La otra vertiente es de tipo cristiano, que
proviene de la Iglesia Cat6lica y do ahfsurge eI papel subsidiario del estado. El esquema
chileno actual consiste en un liberalismo limitado por el papel subsidiario del estado, 
quc conduce la actividad privada a!bien comiinya la igualaci6n do loscostosy beneficios 
privados y socialcs.

2. 	 Ademfis, habfa dep6sitos previos, que en algunos casos Ilegaban a 10.000 por ciento. 
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y el otro fue terminar con las discriminaciones que existfan entre los sec
tores productivos nacionales, es decir, entre diferentes productores. Es
to filtimo se relaciona con la protecci6n efectiva. Si un producto final 
tiene tn arancel del 20 por ciento, por ejemplo, y los insumos tienen un 
arancel del 20 por ciento, tambi6n, la protecci6n efectiva al producto fi
nal es del 20 por ciento. Si los insumos tuvieran un arancel mayor, ese 
sector estarfa desprotegido con respecto a su competidor internacional. 
Si, al contrario, los insumos tienen in arancel de cero, ese sector tendria 
una protecci6n efectiva mucho mayor al 20 por ciento. En Chile, los bie
nes esenciales, como pasta dentrffica, camisas de hombre, trigo y otros, 
tenfan desprotecci6n efectiva en 1970, es decir, estaban pagando un im

259puesto que variaba entre 40 y por ciento. Los productos suntuarios, 
como televisores, radios, lavadoras y otros, al contrario, tenfan protec
ciones efectivas entre 40 y 100 por ciento. 

El punto esencial de la protecci6n efectiva es que no es posible 
proteger simultineamente a todos los sectores en una economfa. Si se le 
pone un arancel a un producto, al mismo tiempo se esti castigando a to
dos los demis sectores. Como se muestra en el Cuadro 2.4, en 1974, el 
sector agrfcola en Chile estaba pagando un impuesto, de hecho, del 21 
por ciento; el sector minero pagaba un 32 por ciento; el sector industrial 
estaba recibiendo un beneficio del 49 por ciento y el sector transable pa
gaba un impuesto del 13 por ciento. Todos los sectores: el agrfcola, el 
minero y el de servicios estaban pagando, en beneficio del sector indus
trial. En 1979, cuando se rebajaron los aranceles al 10 por ciento unifor
me, el sector agrfcola tenfa una protecci6n del 4 por ciento, el minero 
del 4 por ciento, el industrial del 4 por ciento y el de servicios (bienes no 

Cuadro 2.4. CHILE: TASAS DE PROTECCION EFECTIVA, POR SECTORES 
(porcentajes) 

A$RO AGRICOLA MINERO INDUSTRIAL NO TRANSABLE 

1974 -21 -32 49 -13 

1975 -7 -15 32 -10 

1976 -1 -2 19 -7 

1977 -3 1 13 -5 

1978 2 2 7 -4 

1979 4 4 4 -3 

Fuente: C. Aedo y L F. Lagos, ProieccidnEfectiva en Chile; Instituto de Economfa, Univesidad 
Cat61ica, Documento de Trabajo NQ 94. 
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transables) pagaba un impuesto del 3 por ciento. Esta situaci6n es 
prActicamente id6ntica a la que existe actualmente. 

Cuando se bajan los aranceles, al mismo tiempo se estA subiendo el 
tipo de cambio real, porque aumenta ]a demanda por importaciones.
Entre 1971 y 1991, el fndice del tipo de cambio real en Chile subi6 de 71 
a 151. Por eso, cuando se reducen los aranceles, se producen dos efec
tos. Los sectores mis protegidos pierden protecci6n, por la dismLiuci6n 
de los aranceles, p6rdida que es mitigada, porque el tipo de cambio real 
aumenta. En promedio, los sectores que estaban inicialmente protegi
dos perdieron protecci6n y se beneficiaron los sectores como el agrfcola,
el minero y el de servicios. Lo que es mdis importante, como un todo la 
economfa se beneficia, porque mejora la asignaci6n de los recursos. 

III. Reformas no comerciales 

Pricticamente en forina inmediata al asumir el poder el gobierno
militar se liberalizaron de golpe todos los precios, con excepci6n de 
unos pocos (pan, buses) que fij6 el estado durante un perfodo de dos 
afios. Para impedir abusos se estableci6 una legislaci6n antimonopolio.
En Areas en que operan monopolios naturales, como en electricidad, 
subsisten regulaciones legales para fijar el precio de esos servicios, pero 
en funci6n de datos objetivos, de tal manera que no es una fijaci6n arbi
traria o influida por presiones polfticas.

A partir de 1974 se llev6 a cabo una fuerte liberalizaci6n financie
ra. Sc liberalizaron totalmente las tasas de interns y desaparecieron los 
controles cuantitativos sobre el cr6dito. Se flexibiliz6 la entrada a la ac
tividad y se permiti6 la entrada controlada al pafs de bancos extranjeros.
Durante los primeros 6 6 7 afios del proceso, eI nfimero de bancos co
merciales se duplic6 y actualmente existen 20 bancos extranjeros y 20 
bancos chilenos. Todo esto se dio en un ambiente con libertad de tasas 
de inter6s, de plazos y de operar con quien se quiera. Los encajes lega
les se han rebajado gradualmente a 10 por ciento para los dep6sitos a la 
vista y 4 por ciento para los dep6sitos a plazo. La liberalizaci6n finan
ciera aument6 enormemente el cr6dito disponible en la economfa. La 
raz6n de M2 con respecto al PIB aument6 de menos del 10 por ciento en 
1974, a mis del 30 por ciento a finales de los ochentas (Cuadro 2.5).

La liberalizaci6n financiera internacional, esto es, la entrada de ca
pitales extranjeros se mantuvo muy restringida hasta 1979. Al contrario, 
se liberaliz6 enormtmente la entrada do inversiones extranjeras. El tra
tamiento que se le da en Chile al capital extranjero es exactamente igual
al capital nacional. Los primeros tienen una ventaja importante con res
pecto a los nacionales y es que pueden repatriar las utilidades cuando 
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Cuadro 2.5. CHILE: INDICE DE PROFUNDIZACION FINANCIERA 
(M2/PGB) 

AROS PGB 
(porcentaje) 

1970 
1971 

11,5 
17,5 

1972 23,0 
1973 22,0 
1974 8,5 
1975 10,0 
1976 10,5 
1977 12,0 
1978 14,5 
1979 14,9 
1980 18,0 
1981 23,5 
1982 25,0 
1983 19,0 
1984 20,0 
1985 19,5 
1986 25,0 
1987 29,0 

Fucntc: Banco Central de Chile 

quieran y hay un periodo muy breve para la repatriaci6n de capital. En
tre 1985 y 1990 ingresaron 3.580 millones de d6lares en inversi6n directa 
extranjera (Cuadro 2.6). 

Una reforma importante en Chile fue la liberalizaci6n del mercado 
de capitales o mercado financiero no bancario. Actualmente, el valor delas transacciones respecto al PIB es el mayor de America Latina. Eso 
tiene su origen en la liberalizaci6n de la legislaci6n de! mercado de valo
res y en el efecto de la privatizaci6n del sistema de pensiones y de las 
empresas estatales. Hay una entrada bastante libre al negocio de trans
acciones de capitales, pero sobre todo ha influido la reforma previsional.
La previsi6n cambi6, de un sistema de reparto, en el que los empleados 
pagan un impuesto social y lo recaudado se le entrega a quienes necesi
tan los servicios mddicos o reciben las pensiones, a un sistema de
capitalizaci6n de pensiones, en el que cada empleado tiene su pro
pia cuenta y estA obligado a imponer igual que antes, pero tiene la 
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Cuadro 2.6. 	CHILE: INVERSION DIRECTA EXTRANJERA, POR SECTOR DE DESTINO 
(millones de d6lares) 

1985-1990* Distribuci6n Porcentual 

Agricultura ** 	 66 2 

Mineria 	 1.796 50 

Industria 	 608 17 

Construcci6n 	 22 1 

Transporte*** 	 2 0 

Servicios 	 1.086 30 

Total 	 3.580 100 

Fuente: 	 Banco Central de Chile - Comitd de Inversiones Extranjeras, 1991. 
* 	 Ilasta noviembre de 1990. 

* 	 Incluye Silvicuhura y Pesca. 
Incluye Comunicaciones. 

posibilidad de que instituciones privadas le manejen esa cuenta. Enton
ces, el sistema previsional chileno es un sistema mixto, en el que hay la 
obligaci6n de hacer la imposici6n, pero se puede optar entre institucio
nes privadas reglamentadas especialmente para el manejo de los fondos 
previsionales. Los fondos previsionales en Chile ya ban acumulado 
9.000 millones de d6ares, manejados por empresas privadas que invier
ten esos fondos, en parte, en el mercado de capitales, de. manera que esa 
es una fuente de financiamiento sustancial para el desarrollo de las acti
vidades privadas. 

Otra reforma importante en Chile fue la laboral. Durante seis 6 
siete afios, a partir de setiembre de 1973, no existi6 negociaci6n colecti
va libre y los sueldos se fijaron bAsicamente por la aatoridad. En 1980, 
se aprob6 la legislaci6n laboral actual que, en muchos sentidos, es muy 
parecida a la americana. Esta legislaci6n privilegia el empleo por arriba 
del aumento de los salarios. Es un sistema en el que, si hay desempleo, 
disminuye el poder de los sindicatos, de tal forma que los sueldos no 
pueden subir. Como consecuencia, los sueldos van quedando rezagados, 
la cantidad demandada de trabajo aumenta y asi disminuye la tasa de de
sempleo. Apenas el pafs alcanza niveles de pleno empleo, tanto los sala
rios como el poder sindical empiezan aumentar. 

Mientras que la liberalizaci6n de precios se dio en forma inmedia
ta, la liberalizaci6n financiera fue progresiva y demor6 casi 17 afios; es 
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decir, se inici6 en 1974 y todavia no se ha completado. La liberalizaci6n 
de los mercados de capitales se concentr6 pr~icticamente en el afio 1980 
y la liberalizaci6n de los flujos de crddito externo e inversi6n directa se 
produjo entre 1977 y 1979. En 1980, posterior a ]a rebaja arancelaria, se 
hizo la reforma laboral, que liberaliz6 los mercados de trabajo.

La reforma del iEstado fue probablemente la m~is importante que 
se realiz6 en Chile y el objetivo fue pasar de tin Estado intervencionista,
proteccionista y redistribuidor, a un Estado quc tiene que cumplir un 
papel subsidiario. Esto llev6 a que, por un lado, se eliminaron una serie 
de funciones que, en perfodos anteriores, realizaba el Estado y, tambi6n, 
a una reducci6n muy importante en el nimero de empleados del Estado 
y en su tamafio. Esto le permiti6 al Estado realizar plenamente las fun
ciones que le son propias. El Cuadro 2.7 muestra el crecimiento del gas
to fiscal percdpita durante varias administraciones. La mayor 
contracci6n tuvo lugar de 1974 a 1982. 

En el caso chileno fue muy importante la eliminaci6n de los mo
nopolios legales. En 1973, la mayorfa de los monopolios existentes no 
eran monopolios naturales, sino monopolios legales, que el Estado habfa 
creado y dado la autoridad para explotar. Otro aspecto de ]a reforma 
del Estado consisti6 en abolir de una s6la vez, las rentas que el Estado le 
estaba generando a algunos sectores a trav6s de subsidios. En Chile 
existian mis de 100 subsidios diferentes y actualmente s6lo queda el sub
sidio a la reforestaci6n. 

Desde 1973, las empresas estatales fueron tratadas como si fueran 
empresas privadas; se les someti6 a un presupuesto fuerte, lo que signifi
c6 que el estado simplemente le dijo a los administradores de las empre
sas estatales que no las iba a subsidiar si tenfan problemas. Esto las 
oblig6 a competir en aquellos casos en que era posible y, via la apertura 

Cuadro 2.7. CHILE: GASTO FISCAL A IGUAL INGRISO Pi'I CAPITA 
(Cambios Porcentuales) 

GOBIERNO CAM1IO PORCEINTUAL 

J. ALLESSANDRI 24,6 

E. I:REI 11,0 

S. ALLENDE 47,6 

A. PINOCItET(1974-1982) -26,2 

A. PINOCI i ET (1982-1986) +23,6 

Fuente: Sergio de la Cuadra, "Un Enfoque Econ6mico - Politico al Crecimiento del Gobiemo,"
Boletfn Estadistico, Marzo, 1986, Facultad dc Ciencias Econ6micas y Administrativas, 
Pontificia Universidad Cat6lica de Chile. 
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comercial, a competir con las enipresas extranjeras. De esta forma, pa
saron de ser empresas con todos los defectos que tienen las estatales, a 
ser empresas con Lin comportamiento casi exactamente igual al de las 
privada.. Entre 1974 y 1979, coincidiendo con la reforma arancelaria, se 
privatizaron 540 de las 600 empresas ms grandes del pals, que estaban 
en manos del Estado. Despu6s, entre 1985 y 1990, se privatizaron las 30 
empresas de servicio del Estado. Actualmente, el Estado tiene s6lo dos 
empresas de importancia: CODELCO y ENAP; la primera corresponde 
a la gran mine:fa del cobre y la segunda es la empresa de petr6leo.
Tambi6n se privatizaron los monopolios naturalcs, como la distribuci6n 
de electricidad, por ejemplo, pero sujotos a una fuorte rcgulaci6n ( sta
tal. 

Todo lo anterior se hizo por cl lado del gasto. Por otra parte, se 
aumentaron los impuestos muy fuertemente para mantiner el presu
puesto financiado, como se muestra en el Cuadro 2.8. Dcsde 1975 Chile 
no ha tenido prdicticamente un d6ficit fiscal de importancia. Se hizo una 
reforma tributaria en varias etapas. Sc aument6 el impuesto al valor 
agregado, quc es cl impuesto principal, porque cs un impuesto que no 
desincentiva cl esfuerzo dc trabajo y dc ahorro. Sc disminuyeron los im
puestos sobre la renta y en 1983 prActicamento se cximi6 del impuesto 
sobrc la renta a las emprosas que reinvierten sus utilidades. 

Otro papel que ticne cl estado es proteger a los sectores mis des
protegidos del pals; cl gaisto social en Chile 3s el mis alto de Am6rica 
Latina con relaci6n al PIB (cs de un 22 por cicnto). Este es parte de lo 
que entendomos como papel subsidiario dcl estado. La redistribuci6n 
de ingresos no so hace por el lado de los impuestos, sino por el lado dcl 
gasto social. Los cambios en esta materia no fueron radicales en t6rmi
nos del volumen. De hccho, ol gasto social como porcentaje del PIB se 
mantuvo constanto en todo cl periodo, pero cl manejo cambi6 radical-

Cuadro 2.8. CHILE: INGRESOS FISCALES 
(porcenhajes del P1B) 

1960 1964 1970 1973 1981 1985 1987 

Ingresos Fiscales Totales 17,3 17,2 23,7 20,2 26,6 26,2 32,0 

hnpuestos l)irectos 3,6 4,2 4,8 5,2 6,3 4,2 4,2 

linpuestos Indirectos 10,1 8,7 10,6 10,8 15,9 19,4 22,9 

Cobre 2,7 2,8 4,8 0,3 1,5 1,2 1,9 

Derechos de Aduana y Ajustes - 0,6 2,4 2,4 - -

Ingresos No Tributarios 0,9 0,9 II 1,5 2,9 1,4 3,0 

Fuenie: Indicadores Econ6micos y Sociales, 1960-1988, Santiago, Chile: Banco Central de Chile, 
Direcci6n de Estudios, 19F9. 
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mente. En materia de pensiones, como se sefial6 anteriormente, son las 
empresas privadas las que manejan los fondos; en materia de educaci6n, 
en esencia es el alumno el que recibe el subsidio del estado y puede es
coger aquella escuela que le d6 el mejor servicio; la calidad de la educa
ci6n so mide en eximenes anuales que son de conocimiento ptLblico.
Entonces el padre puede optar por mandar a su hijo a una escuela muni
cipalizada o a una escuela privada sin cobro y,de esa manera, se intro
duce competencia en el sisteina educacional. 

En materia de polfticas macroecon6micas, Chile ha sido menos 
exitoso desde que se inici6 el proceso hasta ahora. Es cierto que se 
transform6 un d6ficit cr6nico en un superivit de pleno empleo y que se 
control6 el nivel de emisi6n monetaria. Sin embargo, lo que falta es lo
grar un cierto equilibrio entre los d6ficit y superivit sectoriales (sector
pfiblico, sector privado y sector externo). En general, eso no se logr6
adecutadamente y parte de los problemas han tenido su origen en el ma
nejo macroecon6mico. Por otro lado, a finales de 1989 se independiz6
el Banco Central y se le dio como (nica tarea asegurar la estabilidad de 
precios en la economfa. 

Fue dentro de este ambiente, de constantes reformas en uno u otro 
sector, las que se hacian cuando las circunstancias lo permitfan, que los 
agentes econ6micos comenzaron a entender la direcci6n general del mo
vimiento, pero no conocfan de antemano su forma concreta u oportuni
dad. Este fue el contexto en que se realiz6 la reforma comercial. 

IV. Efectos de ]a reforma comercial 

La liberalizaci6n comercial, parte esencial de la polftica de libera
lizaci6n de los mercados en Chile, jug6 una serie de papeles clave en el 
proceso. En primer lugar, la apertura comercial regul6 indirectamente 
los precios relativos de los bienes transables y asimil6 el sistema de pre
cios al internacional. Segundo, la apertura c,,mercial fue el instrumento 
principal que forz6 a los productores a ser eficientcs, so pena de desapa
recer. El productor que no lo fuera, perdia dinero, porque no era capaz
de competir con su cong6nere extranjero. Esto incentiv6 en forma muy
poderosa la innovaci6n tecnol6gica. La productividad de las empresas 
aument6 fuertemente. 

Tercero, la rebaja arancelaria impuls6 fuertemente las exportacio
nes, vfa el aumento del tipo de cambio real, como se muestra en el Cua
dro 2.9. Como se mencion6, las exportaciones hablan llegado a 
representar 0i 10 por ciento del PIB y actualmente representan el 35 por
ciento. Ademis de aumentar, las exportaciones se diversificaron enor
memente. Desde el siglo pasado hasta 1973, el 85 por ciento de las ex



36 Aperturacornercialen Chile 

Cuadro 2.9. CHILE: TIPOS DE CAMBIO 

AROS TIPO DE CAMBIO REAL 
(1960=-100) 

1960 100 

1961 93 

1962 92 

1963 111 

1964 104 

1965 109 

1966 118 

1967 125 

1968 140 

1969 152 

1970 168 

1971 139 

1972 142 

1973 169 

1974 284 

1975 371 

1976 343 

1977 279 

1978 287 

1979 272 

1980 233 

1981 206 

1982 240 

1983 298 

1984 331 

TWO DE CAMBIO DL DIVERGENCIA 
EQUILIBRIO (%) 

198 98 

201 1I7 

202 121 

202 82
 

181 74 

167 54 

161 37 

176 40 

173 24 

167 10 

171 3 

185 33 

190 34 

206 22 

199 -30 

211 -43 

196 -43 

182 -35 

235 -18 

229 -16 

233 0 

243 18 

262 9 

313 5 

351 6 
Fuente: 	 II. Ilurtado, E.Muchnick y A. Vald6s, "A Comparative Study of the Political Economy of 

Agricultural Pricing Policies: The Case of Chile." S-. iago: Deparnmento de Economfa 
Agraria, Pondficia Universidad Cat6lica de Chile, 1987. 
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portaciones se concentraban en un s6lo producto; primero, en cobre, en 
cierto perfodo en salitre y despu6s otra vez en cobre. Actualmente, el 
cobre es menos del 45 por ciento de las exportaciones y el 55 por ciento 
restante estA bastante diversificado. Las exportaciones industriales au
mentaron muy fuertemente. Hasta 1973, 6stas representaban el 20 por
ciento del nivel normal de las mismas en relaci6n al PIB industrial y
actualmente representan el 85 por ciento. 

Cuarto, la apertura le permiti6 a una economfa tan pequefia como 
la chilena transformarse en una economfa sumamente dindmica, porque
al insertarse al mercado internacional, los mercados se hacen de un ta
mafio infinito. Chile est6 exportando 150 millones de cajas de fruta y
abastece el 90 por ciento del mercado americano de la uva fuera de tem
porada y estd produciendo casi tanto como ellos producen en la tempo
rada. Se estd exportando 9.000 millones de d6ares y 6sto debido a la 
apertura. Ademfs, el proceso atrajo recursos externos para explotar las 
oportunidades que la apertura cre6. 

Quinto, la apertura incentiv6 la disciplina laboral y fiscal. Los em
presarios, en vez de presionar al gobierno para que gaste ms en transfe
rencias a favor de ellos, presionan a favor de un gobierno eficiente, 
porque esa es ]a finica manera que tienen de sobrevivir. En materia la
boral ocurre exactamente lo mismo. Los trabajadores se dan cuenta de 
que tienen que limitar sus demandas a lo que es posible, dada la compe
tencia externa que enfrentan las empresas. 

Sexto, el valor agregado industrial como porcentaje del valor bruto 
de la producci6n cay6 del 57 por ciento en 1967 a 36 por ciento en 1985. 
Como se sefiala en los casos de los empresarios chilenos, la productivi
dad aument6, bfsicamente produciendo a nivel de la firma de cada uno 
s6Io lo esencial y comprando el resto de los insumos de otros producto
res nacionales o extranjeros. Esto se debe al cambio en la protecci6n
efectiva. Con todo, el valor agregado industrial creci6 ripido, pero me
nos rfpidamente que en el sector agrfcoia y minero y en otros sectores y, 
en mi opini6n, creci6 mds rfpido de lo que hubiera crecido si no se hu
biera hecho el cambio. 

Frente a ]a escasez de recursos externos en la d6cada de los ochen
tas, las economfas de Am6rica Latina se vieron, en general, forzadas a 
reducir drdsticamente las importaciones y, por ende, sus tasas de creci
miento econ6mico. La polftica de sustituci6n de importaciones las habfa 
llevado a exportar unos pocos productos primarios de baja elasticidad 
precio de la demanda. La recuperaci6n ripida de Chile, como en Asia, 
de la crisis a principios de esa d6cada se debi6 a la apertura comercial y 
a la capacidad del pais de expandir las exportaciones. Esta capacidad
tuvo su origen en los aumentos de la productividad y en la diversifica
ci6n de las exportaciones generadas por la apertura comercial. 
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Frecuentemente se da el argumento de que este tipo de reformas 
estructurales tienen un efecto muy grave sobre el empleo. En Chile, el 
empleo aument6 en cada uno de los afios de la reforma. Sin embargo, el 
empleo en la industria y la mineria disminuy6, y en la agricultura aumen
t6 muy fuertemente, lo cual es de esperarse porque se estdin reasignando
los recursos a favor de este filtimo sector y en contra de la industria, co
mo se muestra en el Cuadro 2.10. El nfimero de empleos generados en 
el sector agricola fue mucho mayor en tdrminos absolutos que el nfimero 
de empleos perdidos en el sector industrial, de tal manera que el efecto 
neto de la rebaja arancelaria sobre el empleo en Chile fue altamente po
sitivo. 

Cuad-o2. 10. CIIILE: EFECTO EMPLEO DE LA LIBERALIZACION 
(Miles de Trabajadores) 

1976 1977 1978 1979 1980 1981 

Agricultura 1,2 53,6 84,5 84,7 97,0 104,1 

Mineria -1,2 -2,6 -6,9 -6,7 -6,7 -16.6 

Industria 36,0 9,0 -16,0 -57,0 -57,0 -79,0 

Total Transable 36,0 60,0 61,6 21,0 33,3 8,5 

Nota: Las cifras indican el cambio anual en el empleo sectorial causado por la liberalizaci6n 
comercial. 

Fuente: Sergio de ]a Cuadra y D. ltachete, "The Timing and Sequencing of a Trade Liberalization 
Policy: The Case of Chile", Santiago: Pontificia Universidad Cat6lica de Chile, Instituto de 
Economla, Documento de Trabajo N9113, Agosto de 1988. 

Finalmente, cuando se inicia el proceso es imposible predecir cud
les industrias especfficas van a ganar y cudles van a perder en este proce
so. Esto depende exclusivamente de la creatividad y agilidad de los 
empresarios. Surgen las actividad .s mds increiles y desaparecen aque-
Has que podrfa haberse pensado que sf podfan competir. En cualquier 
caso, el cambio de sistema no es gratis. La reforma es, sin embargo, me
nos costosa que no hacerla. 

iHay que esperar a que todas las demds reformas deseables se ha
yan ejecutado para liberar el comercio? La respuesta es no. Evidente
mente que es conveniente que exista una polftica creible con respecto a 
dichas reformas, como sucedi6 en Chile. La liberalizaci6n comercial pa
rece ser, sin embargo, una de las primeras que se debe acometer, porque 
es la que da la sefial de los precios relativos que han de imperar en la 
economfa. Lo contrario serfa altamente ineficiente desde un punto de 
vista de la asignaci6n de los recursos. 



3 
COMPANIA TECNO-INDUSTRIAL 

CiriloC6rdova 

I. La economfa chilena antes y despuds de 1973 

Hasta 1973, la economfa de Chile era b~sicamente cerrada, prote
gida del resto del mundo. El estado jugaba un papel muy importante, 
como propietario de los medios de producci6n, como inversionista, co
mo empleador y, tambi6n, en la fijaci6n de precios claves de la econo
nufa, tales como la tasa de inter6s, el tipo de cambio y los precios de 
otros bienes y servicios. Todo esto ocurrfa en un ambiente protegido 
con altos aranceles, numerosas medidas para-arancelarias, prohibiciones 
y una legislaci6n muy restrictiva. 

Como resultado, el pais no crecfa, no se desarrollaba, no podfa sa
tisfacer las necesidades bisicas de su poblaci6n, se encontraba en un de
sequilibrio macroecon6mico permanente, con altas tasas de inflaci6n y
violentas crisis de la balanza de pagos. La contrapartida de todo esto 
era que entre mis grande era el estado, mis pequefio era el sector priva
do. El sector privado era asf relativamente reducido y sin mucha inicia
tiva, porque estaba inserto en un medio tremendamente restrictivo. Este 
ambiente lleg6 al extremo durante el gobierno de la Unidad Popular en
1970, cuando se estatiz6 la mayoria de las empresas, los desequilibrios
fueron violentos, habfa escasez de productos, largas filas, desabastecimi
ento y otros. Al final, esto signific6 una crisis poliftica, que culmin6 con 
los hechos conocidos de 1973. 
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A partir de 1974, el Gobierno defini6 un esquema de economfa so
cial de mercado, donde los mercados funcionan, y una economfa abierta 
al resto del mundo, con la reducci6n de los aranceles. El cambio signifi
c6, tambi6n, modificar la institucionalidad y legislacion del pafs. Se mo
dific6 ]a ley econ6mica, la Icy financiera, la ley laboral, el tratamiento de 
la inversi6n extranjera y otros. En el fondo, lo que se estableci6 fiue una 
normativa que permitiera el funcionamiento de los mercados; esto es, 
que se le aumentara su nivel de decisi6n a las personas, decisiones que
el estado tomaba antes por ellas. Los precios reflejan, ahora, ]a escasez 
relativa de las cosas y,por lo tanto, hay un impacto positivo en la asigna
ci6n de los recursos. 

Despu6s de un largo perfodo, diffcil sin lugar a dudas, en la actua
lidad se puede decir que en Chile existe un esquema de economfa social 
de mercado, en un marco de equidad y justicia social ampliamente acep
tado, lo cual le da estabilidad. Existe una economfa abierta al resto del 
mundo, competitiva y donde se han desarrollado los sectores en los cua
les Chile tiene ventajas comparativas. 

A partir de 1974, las exportaciones comenzaron a aumentar fuerte
mente, en especial en los sectores en los que Chile tiene ventajas, con 
excepci6n de la minerfa de cobre, ya desarrollada anteriormente. Co
menzaron a ser importantes los sectores minero, forestal, maderero, 
agrfcola, agroindustrial y pesquero, en los que el pafs tiene ventajas. La 
inversi6n hacia estos sectores comenz6 a ser guiada por elementos de 
rentabilidad. 

11. El sector industrial 

El sector industrial tuvo que tomar sus decisiones. Las caracterfs
ticas del sector industrial obedecfan a las reglas del juego que existfan 
antes. Con una economfa cerrada, protegida con controles y fijaci6n de 
precios y con precios sustancialmente mayores a los precios internacio
nales, lo que habia era una economfa muy pequefia y un mercado susti
tutivo de importaciones. La industria, obviamente, no era eficiente o 
competitiva en t6rminos internacionales y, con los cambios que se reali
zaron, tuvo que reestructurarse y readecuarse o morir. 

El proceso desde una economfa cerrada hacia una economfa abier
ta no es r~pido y no est exento de problemas, porque significa reade
cuarse, invertir en algunos sectores y desinvertir en otros, readecuarse 
en algunos y desaparecer en otros. En el caso de Chile, algunos sectores 
fueron desapareciendo en forina gradual y otros fueron creciendo. En 
el sector de electrodom6sticos, por ejemplo, dada la protecci6n que ha
bia, existfan muchas empresas dedicadas a esa actividad y todas ellas ob
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teniendo buenos resultados, porque los precios eran mAs altos que los 
internacionales y porque no habfa competencia externa que exigiera ca
lidad, tecnologfa, disefio, seguridad y otros. Enfrenadas al nuevo es
quema de economia abierta, las empresas, que fundamentalmente 
sustitufan importaciones, tuvieron que tomar su decisi6n. En este proce
so, que no flue corto, se centra la experiencia de CTI. 

11. Compafifa Tecno-Industrial (CTI) 
En el sector de linea blanca existfan aproximadamente 7 u 8 em

presas relativamente grandes, algunas de las cuales estaban en la gama
completa y otras estaban ms especializadas. CTI es el resultado del 
nuevo ambionte y de la necesidad de tomar una dccisi6n. Las dos em
presas mis grandes del sector (FENSA y MADEMSA) se fusionaron y 
se form6 CTI, que comprende, ademis, las filiales. Despuds de una eva
luaci6n por parte de los propietarios, so lleg6 a la deeisi6n de que per
fectamente se podfa competir, despu6s de una readecuaci6n y
racionalizaei6n industrial. 

Las razones que explican por qu6 se determin6 quo CTI podfa te
ner 6xito en el nuevo esquema son las siguientes. Primero, so reconoci6 
que FENSA y MADEMSA juntas tenfan un buen know how tdenico y
comercial, por ser empresas que existian desdo hacfa muchos afios. Se
gundo, se consider6 que las compaflias tenfan marcas comerciales muy
conocidas y respetadas en el mercado interno. Tercero, tenfan un nivel 
tecnol6gieo aceptable porque, de alguna manora, en el pasado habfan 
tenido iniciativa en el campo teenol6gico. Mis importante que esto, se
consideraba que se tenfa acceso a la tocnologfa requerida y,por lo tanto, 
se podia contar con ella en el futuro. 

Cuarto, so tenfa capacidad instalada adecuada (edificio, galpones,
maquinaria y otros). Quinto, habfa recursos financieros que permitian
hacer las inversiones que fueran necesarias. Sexto, habia un volumen de
producci6n importante por la uni6n de las dos empresas. S6timo, habfa 
cierta protecci6n natural por el transporte, porque los bienes de la Ifnea 
blanca (refrigeradores, cocinas, lavadoras) son voluminosos y por la ubi
caci6n geogrfifica de Chile el costo de transporte es alto. Esta ventaja
deja de ser tan importante si se refiere a los paises vecinos. Chile, en ese 
entonces, estaba abri6ndose y enfrentando competencia del resto del 
mundo, pero los parses vecinos estaban cerrados. Chile no podfa, al me
nos en el corto plazo, exportar a estos parses vecinos, pero 6stos sf po
dfan entrar a Chile. La ventaja que se tenfa era que esos paises no eran 
muy eficientes. 

Analizados todos estos puntos, se concluy6 que la e viable, se pro
dujo la fusi6n y naci6 CTI. Como cada empresa contaba con su propia 
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organizaci6n, comenz6 a sobrar personal a todo nivel. Al unificar la 
producci6n y comenzar a producir en una sola planta, se liberaron equi
pos, instalaciones, maquinaria, matricerfa y otros. 

IV Desintegraci6n vertical 

Por el esquema econ6mico que existfa, las empresas estaban total
mente integradas verticalmente y se decidi6 comenzar la desintegraci6n 
vertical, porque cuando se tienen todos los procesos en una planta, al fi
nal no se sabe d6nde se estd siendo eficiente y d6nde ineficiente. Se co
menz6 a sacar procesos de la plan.ta y se inici6 un proceso de desarrollo 
de proveedores y de simplificaci6n de procesos y de disefio. Se obtuvie
ron ventajas, porque era mdis ftcil planificar la producci6n y el abasteci
miento. El departamento de proveedurfa de las empresas dej6 de 
pensar que su fuente de abastecimiento era el pafs y comienz6 a ser vili
do que su fuente puede ser cualqiiier lugar dc I mundo que sea capaz de 
abastecerlo en calidad, seguridad y precio. 

Tambi6n es importante cambiar la mentalidad del personal. Por 
ejemplo, CTI era propietaria de una fibrica de motocompresores que se 
llamaba CORESA. La discusi6n acerca de si era conveniente continuar 
con CORESA o no era eterna, hasta que alguien decidi6 vender la plan
ta a unos brasilefios y hacer un contrato de abastecimiento de compreso
res. Creo que fue una excelente decisi6n. Las transacciones entre CTI y 
sus filiales se realizan a precios de mercado. Si la filial no puede abaste
cer un componente al precio de mercado, por ejemplo, y si existe la al
ternativa de comprarlo en el exterior, con una calidad comparable y a un 
precio menor, a lo sumo se le da una protecci6n de dos o tres puntos, 
por mantener un proveedor seguro y, si no, se cierra. 

V. Tecnologfa y comercializaci6n 

Otro aspecto importante en la reestructuraci6n es estar actua
lizado en la tccnologfa. CTI escogi6 un socio de Italia, por razones de 
afinidad, de caracterfsticas del pafs y por el tipo de bien que estaba pre
sente en Chile. Se hizo un contrato de asistencia t6cnica con una empre
sa bastantk avanzada en esta drea, Io cual ha significado que CTI tiene 
acceso a la tecnologfa de los europeos que han sido y son los lfderes en 
este sector. 

La posibilidad de poder competir se afirm6, tambi6n, en la parte 
comercial. Se enfatiz6 la importancia que tenfan las marcas, el hecho de 
que estuvieran presentes en el mercado, que fueran conocidas y con una 
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imagen de calidad. Se les dio a las marcas la posici6n en el mercado que
les correspondfa a cada una de ellas, se les continu6 apoyando publicita
riamente y se reafirm6 en forma muy importante el servicio tdcnico post
venta. Cuando se vende este tipo de producto, la relaci6n entre el
productor y el consumidor no termina cuando se realiza la venta, sino 
que la relaci6n sigue por mucho mins tiempo, por la parte de servicio t6c
nico. El Area comercial, las marcas, el conocimiento de los canales de 
distribuci6n y otros son las herramientas que permitfan a la empresa te
ner una ventaja competitiva. 

VI. Resultados y perspectivas 

Todo lo anterior signific6 que los niveles de productividad de la 
empresa aumentaron sustancialmente, que la empresa puede competir a 
niveles de costo, calidad y disefio internacional. Como fruto de todos los 
cambios, la productividad por hombre pas6 de 10.000 a 60.000 d6ares, 
desde 1976 a la fecha. 

CTI tiene una participaci6n de mercado bastante alta, por sus mar
cas. El mercado creci6 mucho por el mejoramiento econ6mico, pero
CTI ha mantenido su participaci6n sobre el 50 por ciento del mismo. 
Con otras filiales se hicieron cambios semejantes; se adecu6 la adminis
traci6n, la estrategia comercial y los productos, o si no se morfa. 

En todo el proceso esttnvieron presentes temores a la apertura, du
da acerca de continuar o cerrar la empresa, pero Jo importante es que
las reglas del juego fueron claras y hubo coherencia. Sometidas a esa 
presi6n y a ese temor, las empresas reaccionan mucho mAs de lo que se 
cree que son capaces de responder.

En la actualidad, los pafses vecinos tambi6n estin abiertos. Aquf 
surge ]a pregunta de c6mo se va a dar la integraci6n en el sector de elec
trodom6sticos. iVa a ser CTI duefia de alguna empresa en Argentina?

Va a hacer CTI unjoint venture con los argentinos, los pcruanos o los 
brasilefios? i,CTI va a hacer los refrigeradores pequefios y los otros par
ses los grandes? iCIT les va a vender algunos componentes y ellos le 
van a vender a CTI otros? Estas preguntas ocupan una parte importante
de mi tiempo y trato de consultar, averiguar e informarme en esos pal
ses. Todavfa no conocemos los resultados, pero una cosa sf es cierta: 
mientras mds eficientes, mis grandes y mientras realicemos todas las 
inversiones necesarias, CTI va a ser una mejor parte para negociar. Va
mos a seguir invirtiendo y usando la imaginaci6n para tratar de ser efi
cientes. Asi creceremos y saldremos adelante con 6xito. 
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HILADOS Y TEJIDOS GARIB 

FuadGarib 

I. Marco econ6mico 

En primer lugar, es importante entender cudl era el marco econ6
mico que regfa en Chile antes de 1973. El Gobierno de Allende fue un 
gobierno popular, con emisi6n inorgAnica fuerte, fijaci6n de prccios pa
ra todos los productos y un sistema do salarios por drea de producci6n.
Habia mucho dinero en la economfa, aument6 la demanda y la produc
ci6n. Asf, el primer afio estdbamos contentos. El segundo afio continu6,
sin embargo, la emisi6n, lo que se tradujo eu una fuerte inflaci6n. Ade
mAs, empez6 a darse escasez de productos y se observaban largas filas 
para comprar cualquier bien. Finalmente se lleg6 al mercado negro y a 
la tarjeta de racionamiento. 

El Gobierno de Allende recurri6 a un decreto que le permitia re
quisar aquellas empresas donde los trabajadores se encontraban en 
huelga y quo eran productoras do bienes de primera necesidad. El mis
mo Gobierno promovi6 las huclgas y al cabo de 10 6 12 dias intervenfa la 
empresa y nombraba como interventores a trabajadores de la misma in
dustria que eran miembros del partido polftico en el poder. Se habfa 
conculcado absolutamento el derecho de propiedad de las empresas. El 
pais estaba en caos y pr~cticamente paralizado. A petici6n do la ciuda
danfa, se pidi6 la intervenci6n militar en 1973. 

45 
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La Junta Militar estableci6 los principios econ6micos por los que 
se iba a regir su administraci6n y empez6 a hablar de un sistema de eco
nomfa social de mercado, con libertad de precios, mercados abiertos al 
mundo exterior, aranceles bajos y fomento de la iniciativa privada. Se le 
entreg6 al sector privado h responsabilidad del desarrollo de la econo
mfa. La primera medida del Gobierno Militar fue devolver las empresas 
que habian sido requisadas. Se dej6 que los precios fueran libres y se 
anunci6 la desgravaci6n arancelaria. 

La discusi6n que se produjo en el sector productivo chileno fue 
violentfsima, porque las opiniones estaban divididas. Los partidarios del 
arancel diferenciado, por un lado, pedfan un arancel lo mis bajo posible 
para las materias primas y lo mis alto posible para el producto termina
do, pero cuando se entraba a definir qu6 era materia prima o producto 
terminado, nadie se entendfa. Por otro lado, estaban los partidarios del 
arancel uniforme. La industria textil, por ejemplo, que utiliza la fibra de 
polyester como materia prima, querfa que estas fibras tuvieran un aran
cel del 10 por ciento y que la protecci6n arancelaria fuera aumentando 
hasta lIlegar al miximo del 35 por ciento para la industria de la confec
ci6n. Las fibras son un producto terminado para la industria qufmica y
6sta quorfa que el arancel fuera, entonces, del 35 por ciento para este 
producto. Por eso, las discusiones llegaban a una violencia inusitada. 

El Gobierno opt6 por un arancel del 10 por ciento uniforme y esa 
es, en t6rminos generales, ]a polftica que se ha seguido hasta ahora. In
cluso los defensores mis fuertes del arancel diferenciado, ya no lo discu
ten, porque se ha probado que el arancel uniforme es mucho mejor.
Ademis, se fij6 el tipo de cambio durante tres afios, de 1979 a 1982, y se 
empezaron a producir grandes importaciones. 

II. Industria textil 

En la industria textil, los productores no creyeron que se iba a lle
gar a aranceles de 10 por ciento mfnimo y 35 por ciento mximo. Cuan
do la reducci6n arancelaria iba por la mitad, sin embargo, muchos 
empresarios se dieron cuenta de que el asunto iba en serio y optaron por 
empezar a iraportar productos que ellos mismos fabriciban, porque co
nocfan la clientela, tenfan los canales de distribuci6n y conocfan el mer
cado. Ademis,entusiasmados con el tipo de cambio fijo, empezaron a 
comprar mercaderfa a J80 dfas plazo, e-ideudindose en d6lares. A su 
vez, ollos daban a sus clientes cr6dito on moneda local. Cuando so pro
dujo la primera devaluaci6n, los que no quisieron entender el sistema y 
no quisieron entender que el asunto iba en serio, se fueron extinguiendo 
y muchos quebraron. 
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Por otra parte, la mercaderfa importada que lleg6 a Chile, sobre 
todo en ]a industria textil, fue de muy mala calidad y lo importado empe
z6 a desprestigiarse. Ademis, se inici6 una campafia bastante intensa, 
Ilamada ProtejaalProductoChileno. Se le decfa a la ama de casa que no 
dejara cesante a su marido comprando productos importados. 

III. Hilados yTejidos Garib 

La empresa Hilados y Tejidos Garib era familia, Se fabricaban 
50.000 metros de tela al mes y 20.000 kilos de hilados mensuales. Antes 
de las reformas, no se podia comprar maquinaria, porque estaba prohi
bida su entrada a Chile. Cuando se abri6 la economfa y se tuvo acceso a 
este tipo de maquinaria, se decidi6 traer cuatro de las miquinas mis 
modernas y paralizar la mitad de los 48 telares mis antiguos. Con la 
economfa de mano de obra obtenida, se pagaba la inversi6n en cuatro 
afilos. El producto de los nuevos telares era, adem6s, de mucha mejor 
calidad que el producto de las miquinas antiguas y le permiti6 a ]a em
presa ingresar a un nicho de mercado que no tenia antes. Asf, la pro
ducci6n de la nueva maquinaria se vendi6 fficilmente y no hubo 
necesidad de paralizar los telares antiguos. Ocho rneses despuds, se de
cidi6 repetir la misma operaci6n. En seis oportunidades se hizo la mis
ma operaci6n, hasta 1982. Se tenfan, asi, 24 telares nuevos y la 
producci6n habfa aumentado de 50.000 metros a 200.000 metros al mes. 
De 1982 a la fecha se aumentaron los telares y la producci6n se ha eleva
do sobre 660.000 metros y 200.000 kilos de hilado mensuales. 

Cuando se inici6 el proceso, habfa 240 trabajadores en la empresa.
La mano de obra aument6 a 470 personas. Mientras que ]a producci6n 
aument6 entre 10 y 11 veces, la mano de obra aument6 una vez. La fac
turaci6n al afio por trabajador era de 7.200 d6lares y actualmente es de 
48.000 d6lares. Al mejorar la calidad, aumentar la productividad y bajar
los costos, fue posible sustituir con 6xito las importaciones de productos 
fabricados por la empresa. Los clientes preferfan los productos de Ga
rib a los productos coreanos y taiwaneses, porque cran de la misma cali
dad, mds baratos y la entrega era mis r~ipida. 

Cuando se estuvo en condiciones de sustituir las importaciones, 
tambi6n se estuvo en condiciones de dar el paso de exportar, porque con 
las importaciones, la empresa se va actualizando en cuanto a tecnologfa 
) nuevas tendencias. Se mandaron muestras a muchas partes del mundo 
y un cliente de Estados Unidos se interes6 muclic,. El cliente se interes6 
en el producto pero objet6 tres aspectos. Primero, el ancho de las telas 
debfa ser diferente; segundo, el mercado norteamericano pedfa telas 
mts suaves y, terccro, el precio debfa ser un 10 por ciento menor. Eran 
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tres condiciones bastante diffciles, pero se aceptaron, s6lo para sentir el 
orgullo de exportar. 

El primer afio, 1985, las exportaciones fueron de 362.000 d6lares; 
a) afio siguiente las ventas se elevaron a 873.000 d6lares; en 1987 se ex
port6 1.800.000 d6lares; en 1988, 3.912.000 d6lares; en 1989, 4.300.000 
d6lares y en 1990, 5.200.000 d6ares. Este afio las exportaciones se van 
a aproximar a los 6.200.000 d6lares, porque se abri6 el mercado bolivia
no y, con mucha fuerza, el mercado argentino. Curiosamente, el mayor 
comprador en Argentina es un productor textilero que fabrica lo mismo, 
esto es, prefiere paralizar su producci6n y comprar el producto a otra 
empresa, como lo hicieron algunos empresarios chilenos en un principio. 

IV. Recomendaciones 

Los siguientes son algunos conscjos de lo que debe ser un exporta
dor. Primero, se tiene que ofrecer lo que el cliente quiere comprar y no 
lo que la empresa quicre vender. La empresa debe adaptarse a lo que el 
cliente quiere comprar. Segundo, hay que adaptarse a la calidad y al 
precio internacional. Los productos de Hilados y Tejidos Garib tienen 
la misma calidad y el mismo precio en todos los lugares del mundo. Ter
cero, hay que cumplir fielmente; despachar to que se ha mostrado y
cumplir con la fecha de entrega. Lo mis importanit. es no abandonarja
ms un mercado cuando se ha conquistado. Actualmente, es muy diffcil 
vender en los Estados Unidos por la recesi6n y los precios estin bajos, 
pero no se va a dejar dce vender a ese mercado, porque recuperarlo des
pufs es pr~cticamente imposible. 

Para vivir en un sisten'a de economfa "ibre, ademis, no solamente 
tiene que existir voluntad del gobierno de aplicar un sistema de econo
mfa libre, sino que tiene clue haber un marco adecuado y por eso los em
presarios deben s-r estrictos con las autoridades econ6micas de su pafs. 
Tiene que desaparecer la burocracia paralizante que perjudica a los em
presarios con los trimites. Con las comunicaciones instantAneas, los ne
gocios se abren y se cierran en un dfa y los empresarios no pueden
depender de un funcionario ptiblico. El estado tambi6n tiene que ade
cuarse, tiene que ser eficiente. 

Tiene que haber, tamti6n, una apertura de capitales, porque el 
sector bancario juega un papel muy importante, asf como reformas tri
butarias que incentiven la inversi6n y legislaci6n laboral adecuada a la li
bre competencia, que permita hacer los cambios de personal necesarios. 
No debe existir corrupci6n administrativa y esta debe ser penalizada.

Lo mis importance es mantener las polfticas en el largo plazo y es
to debe ser una exigencia permanente de los empresarios a las autorida
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des econ6m;cas. Coincido con Cirilo C6rdova en que los empresarios 
subestimamos nuestra capacidad, pero enfrentados al problema de la 
subsistencia misma de las empresas, damos mucho mis de lo que cree
mos. 

Existe un paralelo entre Costa Rica y Chile. Costa Rica tiene una 
democracia ejemplar y esti buscando perfeccionar su economfa. Chile 
tiene una economfa aceptable y estA tratando de perfeccionar la demo
cracia. Cuando ambas cosas, libertad polftica y libertad e'con6mica, 
existen, es una bendici6n de Dios para cualquier pais. 
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EXPERIENCIA DE CHILE
 

Discusi6n 

Sylvia Fletcher 

Llama la atenci6n que ustedes sitfian el plazo de ejecuci6n de las 
polfticas de liberalizaci6n en los afios setentas, de 1974 a 1980 aproxima
damt,'t-. En la experiencia de las empresas, por otra parte, y en parti
cular en la curva de producci6n de Cirilo C6rdova, se muestra que ]a 
empresa tuvo su primer perfodo de crecimiento de 1976 a 1980. Luego, 
de 1980 a 1985 prfcticamente entr6 en un perfodo de estancamiento y 
volvi6 a crecer de 1985 hacia adelante. Las cifras macroecon6micas de 
Chile muestran que ese fue no solamente el caso de su empresa, sino de 
otras tambifn. i,0u6 es lo que pas6 de 1980 a 1985? 

Cirilo C6rdova 

Nos hemos referido a los cambios estructurales de ia economfa o 
cambios en las reglas del juego y no hemos hecho referencia al tema del 
nivel de actividad de ]a economfa, porque no era la esencia del tema, pe
ro la respuesta es la siguiente. En 1974, cuando se estableci6 el nuevo 
esquema y las empresas comenzaron a reestructurarse, vino la primera 
crisis del petr6leo y, por lo tanto, ]a economfa chilena vivi6 una de las 
perturbaciones mtis grandes. Esto signific6 que los afios 1975 y 1976 
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fueron bastante recesivos, independientemente del problema de rees
tructuraci6n que se estaba enfrentando. A partir de 1976 comenz6 una 
reactivaci6n en el pais y nos hubiera gustado que 1980 fuera eterno. 

En 1982, sin embargo, vino la otra crisis y recesi6n fuerte en Chile, 
que coincidi6 con la recesi6n internacional y con el problema particular 
en Chile de la devaluaci6n. Chile tuvo mucho acceso al financiamiento 
externo, por la vfa de pr6stamos con el d6lar a 39 pesos. Sin embargo, 
con el ajuste internacional que se requiri6, Chile tuvo que devaluar muy
fuertemente y se produjo una crisis. Esto signific6 que la banca extran
jera suspendi6 toda renovaci6n o aporte de fundos nuevos a ]a economfa 
chilena y eso agrav6 mds la situaci6n. Por eso, los afios 1982, 1983 y 1984 
muestran una cafda en el nivel de actividad. 

En 1985, el PIB decreci6 aproximadamente entre 14 y 15 por cien
to y esa es la raz6n que explica por qu6 los indicadores en esos aios son 
bastante malos en Chile y a nivel de cada una de las empresas. Despu6s
de 1984, la economfa comenz6 a repuntar y en el perfodo 1985-1990 se 
tuvo una tasa de crecimiento promedio del 7-8 por ciento. En 1990 se 
termin6 con un crecimiento del 10 por ciento. La respuesta, entonces, 
es simple. Es una recesi6n interna, indepetdiente de todos los cambios 
que se hayan hecho. 

Samuel Yankelewitz 

Los empresarios costarricenses tenemos temor ante la apertura 
que se nos esti anunciando, pero el temor no es ante la aperturaperse,
sino porque creemos que esa apertura tiene que estar acompafiada por 
una reforma muy profunda del sector p~iblico, como mencion6 Rolf Lu
ders. Igualmente, mencion6 que se requiere mucha disciplina fiscal y la
boral. Si en Costa Rica podemos ponernos de acuerdo en esto, habria 
muy poca oposici6n a una apertura como la que Chile ha tenido en los 
6ltimos afios. 

Creemos que s6lo en forma simultinea, con el sacrificio de todos 
los sectores, si es necesario, podemos tener 6xito. La preocupaci6n 
nuestra es que se d6 una apertura y no se dd !a reforma estatal, porque 
nos vamos a estrellar, como lo hizo M6xico entre 1982 y 1987, con un 
P1I3 que no creci6. Los mexicanos tuvieron que comenzar a buscar algu
na reforma ostatal en consenso con el resto de los sectores. Nuestro te
mor es que se haga un ajuste totalmente mutilado, en donde se 
considere que una desgravaci6n arancelaria pueda resolver todos los 
problemas de Costa Rica. Nosotros creemos que eso no es asf y que tie
ne que ser un proceso muy similar al qae Chile y M6xico ban vivido en 
los iiltimos afios. 
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Quisiera hacer algunas preguntas. i.Cuando se habla de desgrava
ci6n arancelaria uniforme, eso cubre a todos los sectores o hay alguna
diferenciaci6n entre sectores? !.Esas reformas estatales que ustedes 
mencionaron, se van dando simultAneamente, antes o despu6s de la 
apertura? i0u6 porcentaje representaron las exportaciones de cobre, 
que es un producto fundamental en la economfa chilena, en 1980 y qu6
porcentaje representan en 1990? ,Qu6 papel ha tenido el cobre para 
Chile? 

Fuad Garib 

El arancel es uniforme, afecta a todos los sectores por igual, excep
to al trigo, al cual se le aplica una band2 de precios. Chile siempre fue 
deficitario en la producci6n de este bien agrfcola. Con la apertura, sin 
embargo, la producci6n de trigo aument6 bastante y casi empezamos a 
ser exportadores de este bien, pero iba a llegar mucho trigo de Estados 
Unidos, sobre todo excedentes, y por eso se le dio una protecci6n, para 
mantener la agricultura a los niveles de rendimiento que se habfan al
canzado.
 

En 1973, Chile exportaba cerca de 1.200 millones de d6larLs en to
tal y las exportaciones de cobre representaban el 85 por ciento del total. 
Ahora, Chile exporta 9.000 millones de d6ares y las exportaciones de 
cobre representan el 45 por ciento de ese total. Los pilares bisicos de 
las exportaciones chilenas, ademis del cobre, son la pesca, fruta, celulo
sa, papel y todos los productos de madera y el sector manufacturero,
 
que ha sido el de mis espectacular expansi6n, al pasar sus exportaciones
 
de 150 millones de d6ares en 1973 a 3.200 millones en 1990.
 

Cirilo C6rdova 

Quisiera hacer un comentario con respecto a lo que decfa Fuad 
Garib acerca de ia protecci6n al trigo. Lo que rige en Chile para el az6
car de remolacha y para el trigo es una banda de precios, porque se trata 
de cultivos anuales con fuertes fluctuaciones de precios. En el caso de 
productos anuales, se supone que el agricultor sigue las sefiales de pre
cios y todos los afios tiene que decidir cuntas hectdreas de trigo siem
bra. Las fluctuaciones de los precios interna'ionales en el caso del 
azficar y del trigo son bastante grandes y estos preci is estin, tambi6n, 
bastante distorsionados, porque los paises europeo, protegen a estos 
productos agrfcolas. Para evitar, entonces, quo el n6mero de hectireas 
que los agricultores dediquen a sembrar trigo en un afio sea 100 porque 
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el precio es alto y sea 20 el afio siguiente, porque el precio es bajo, se ha 
utilizado un sistema de banda de precios. Bajo este sistema, se tiene un 
precio dado por los precios de mercado de los filtimos 10 afios y se per
mite una fluctuaci6n con un rango determinado, que puede darse cuan
do el precio internacional sea muy alto o muy bajo. Si el precio
internacional es muy alto, el precio interno puede ser menor y si es muy 
bajo, el precio interno puede ser mds alto, porque se mantiene dentro de 
la banda. Se trata de dar estabilidad en el tiempo, porque son decisio. 
nes anuales y hay mucha variabilidad de los precies del trigo y del az6
car. En un sistema de banda de precios, se pueden observar situaciones 
en las cuales el precio interno es mayor que el internacional, asf como si
tuaciones en las que el precio interno es menor que el internacional. 

La industria automotriz tiene, generalmente, tratos especiales en la 
mayorfa de los pafses. En Chile es ]a (mica que todavfa tiene un arancel 
especial, por razones que ignoro. Todos los autom6viles que hay en Chi
le son importados como producto terminado y la industria no tiene nin
guna importancia desde el punto de vista interno, en t6rminos de 
cualquier indicador. 

Considero que el ideal es que cuando se aplica este conjunto de 
polfticas, tiene que haber una modificaci6n de la legislaci6n econ6mica, 
financiera, de mercado de capitales y laboral, esto es, todo un conjunto 
de normativas que permita que los mercados funcionen. El ideal es que 
se aplique en forma simultdinea, para que no se produzcan sefiales falsas. 
El Estado se debe transformar tambi6n. 

En 1975-1976, comenz6 un proceso de reducci6n del tamafio del 
Estado yde b6squeda del equilibrio fiscal muy fuerte. Se entreg6, licit6 
y privatiz6 todas las empresas estatales. Nunca ha habido mds reducci6n 
de empleados pfblicos en Chile que en los afios 1975, 1976 y 1977. Pero 
no s6lo es importante la reducci6n del volumen de gasto, sino tambi6n 
mejorar la calidad del gasto. Considero que la calidad de la inversi6n 
ptblica mejor6 sustancialmente, porque todas las instituciones del sec
tor pfiblico que tenfan que hacer inversiones, sobre todo de largo plazo,
tenfan que evaluar los proyectos de acuerdo a un esquema de evaluaci6n 
social de proyectos. 

Efectivamente, tiene que darse la reforma del estado y el ideal es 
que se haga en forma simultfnea, uniforme y equilibrada. No cabe una 
economfa abierta en el tiempo con un estado ineficiente y burocritico, 
sin que se hagan las inversiones necesarias. El ideal en la vida es algo,
sin embargo, que muy pocas veces se logra. No cabe la menor duda de 
que lo que hay que hacer es partir con el sistema de economfa abierta. 
Si se espera que eit6 todo listo para partir, lo (nico que se va a lograr es 
que no se parta nunca. La otra realidad es que si se hace hoy, van a ha
ber problemas, pero si se hace dentro de 5 6 10 afios, va a ser peor, por
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que va a estar motivado por otras circunstancias y va a ser hecho cuando 
otros pafses hayan ya efectuado muchas reformas. 

Cuando se hicieron las reformas en Chile, todos los organismos
empresariales estaban en contra y se parti6 con temor y preocupaci6n. 
Si bien es cierto que hay un ideal, lo finico que hay que hacer es partir, 
porque la fuerza y el peso de 1a tendencia mundial y el peso de los pro
blemas que eso producirfa internamente, removerfa cualquier restric
ci6n o barrera que impidiera hacer el resto de las cosas. 

Fuad Garib 

Generalmente se tiende a pensar que las medidas econ6micas de 
apertura pesan sobre el empresario. Creo que los empresarios siempre
hemos estado luchando para que nos dejen desarrollarnos como empre
sarios y cuando nos dicen que tenemos que abrirnos, tenemos que to
marlo como un desaffo. La esencia de la empresa privada es la 
competencia y ser eficiente; entonces, cuando nos presentan el desaffo, 
tenemos que tomarlo. Indudableinente hay temor, pero hay que partir
de un principio fundamental, que adoptd cuando estibamos en la misma 
situaci6n, y es que lo tfinico que diferencia a un empresario de otro es la 
fe que se pone en el sistema, en sf mismo y en las autoridades para apli
car un sistema de economfa abierta. Somos mucho mins capaces de lo 
que uno mismo cree y los resultados son claros. Los que quedan en el 
camino son aquellos que se resisten al cambio, los que pe.;an de pesimis
tas y los que no creen. 

Carlos Alvarado 

Costa Rica ha iniciado un proceso de ajuste del sector bancario, 
para que 6ste sea cada vez mis competitivo. Todavfa tenemos, sin em
bargo, empresas bancarias sin acceso al redescuento, sin operaci6n de 
cuentas corrientes ni chequeras, sin la posibilidad de captar a plazos 
cortos, con encajes altos sin retribuci6n y ain con la presencia de una 
banca estatal cargada de distorsiones, como consecuencia de la situaci6n 
polftica, e incluso con algunos cr6ditos subsidiados. LA criterio de uste
des, bajo esas condiciones existentes en el sector financiero y bancar. o 
costarricense, puede este sector apoyar a los productores en ]a penetra
ci6n de los mercados internacionales, en busca del 6xito, o qu6 reformas 
se hicieron en el sector bancario y financiero en Chile, para permitir que
los intermediarios financieros pudieran apoyar efectivamente a los pro
ductores en conseguir exitosamente los mercados internacionales? 
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Fuad Garib 

El sector bancario es un servicio mis y debe entrar en las reglas
del juego del resto de la economfa. En Chile se abrieron nuevos bancos; 
teniamos 6 bancos nacionales y ahora hay mins de 24 bancos importantes,
casi todos extranjeros. La competencia que existe dentro del sector ban
cario es realmente fuerte. Existe ]a Superintendencia de Bancos que re
gula la actividad bancaria. El Banco Central es un banco aut6nomo e 
independiente del Ministerio de Hacienda. 

Cirilo C6rdova 

Me gustarfa complementar la respuesta. El sistema bancario en 
Chile, hasta antes del cambio de esquema, era un sistema sin competen
cia, donde el Banco Central, que no era aut6nomo, decfa cudnto debfa 
prestar cada banco. No habfa ninguna relaci6n entre el monto que un 
banco podia prestar y la cantidad de sus dep6sitos. Hace bastante tiem
po se dio unz nueva legislaci6n bancaria. Considero que la legislaci6n
bancaria tiene que ser absolutamente consecuente con el resto del es
quema. Mientras mds cuentas corrientes tenga, mis fondos baratos tie
ne. Entonces, la competencia de los bancos estA en el servicio en cuenta 
corriente y en colocaciones y el margen de intermediaci6n lo va a deter
minar la competencia. La legislaci6n los ha autorizado para que entren 
en otro tipo de operaciones que antes tenfan prohibidas. Los bancos,
ademis, enfrentan competencia porque esti apareciendo el sistema de
financiamiento por la vfa no bancaria, que permite a las cmpresas finan
ciarse directamente emitiendo bonos y colocando deuda en las institu
ciones de inversi6n. 

Frieda Martin 

i,Cuil fue el efecto de It apertura sobre el sector laboral; subi6 o 
baj6 el empleo y q'i6 clase de empleo sufri6 estos cambios? 

Cirilo C6rdova 

Cuando las medidas comenzaron a ser aplicadas y empez6 a fun
cionar el sistema, se produjeron focos de desempleo, porque lo que ocu
rre es que se invierte en algunos sectores de la economfa y se desinvierte 
en otros sectores. Por razones geogrbficas o cultarales, la movilidad de 
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los recursos humanos no siempre tiene la velocidad que a uno le gustaria 
que tuviera. El resultado total, entonces, fue que los sectores que cre
cieron fueron los sectores exportadores. El sector agrfcola y forestal, por
ejemplo, contrataron mds recursos humanos que los sectores que se vie
ron perjudicados y por eso el balance neto fue positivo. Transito
riamente, hay problemas de desempleo en determinados sectores muy
perjudicados, hasta que los otros sectores contraten naevos empleados.
La parte positiva es que nunca se han producido mds puestos de trabajo 
en el pals, en general, que los que se produjeron cuando comenz6 a re
activarse la economfa. 

Fuad Garib 

Cuando se inici6 el proceso, habfa 2.400.000 trabajadores activos y
hoy dfa hay 4.400.000 trabajadores, despu6s de 16 afios. Hay un aumen
to demogr~fico, pero la fuerza de trabajo tambi6n ha aumentado mucho. 
Indiscutiblemente, al principio de la apertura hubo una baja en el em
pleo, pero en el largo plazo, el sector laboral es el zran beneficiario. 
Otro aspeccto mts que hay que recordar es que el trabajador tambi6n es 
consumidor y la polIftica econ6mica favorece al consumidor-trabajador.

El trabajador chileno, ademis, ha cambiado de actitud. Antes se 
vefa la relaci6n laboral como una lucha de clases: el explotador contra el 
explotado, el capital y el trabajo. Eran las ideologfas permanentes que
escuchAbamos de los politicos y realmente existia una lucha permanente.
Cuando se abri6 la economfa, sin embargo, y los trabaiadores se empe
zaron a dar cuenta de que muchas empresas tenfan dificultades, se em
pez6 a uair el esfuerzo, porque se sabfa que el enemigo no estaba al
frente, sino que el enemigo estd afuera del pais, en el competidor exter
no. 

Se unieron las fuerzas, entonces, para competir con eficiencia: el 
empresario para defender su empresa y el trabajador para defender su 
fuente de trabajo. Me parece que ese entendimiento entre empresarios 
y trabajadores es una de las cosas m~s importantes que podemos apre
ciar. Los trabajadores estn poniendo una parte muy importante para
hacer un buen producto y poder ser competitivos. Lo hacen para que ia 
empresa salga adelanle y para mantener su puesto de trabajo y, l6gica
mente, el nivel de vida de los trabajadores ha aumentado. Debe haber 
un equilibrio entre lo que le corresponde a cada parte y hay que recono
cer que tambi6n hay que capacitar a muchos empresarios, para que en
tiendan la labor social que les corresponde a ellos. 
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Alberto Amador 

ZSe oponfan en Chile la totalidad de los empresarios o la oposici6n
estaba mis concentrada en los sectores que gozaban de mayores transfe
rencias de recursos, con base en el modelo de desarrollo hacia adentro? 

Cirilo C6rdova 

Dentro del sector empresarial habfa algunos sectores mis conten
tos que otros, porquc se veran favorecidos de inmediato. Estos inclufan 
a todos aquellos orientados a la exportaci6n, como los sectores agrfcola,
minero, agroindustrial, forestal y de pesca. Habfa otros mis perjudica
dos, pero la posici6n general del empresario era de temor y entonces ha
bfa oposici6n. Si hubiera dependido del sector empresarial, se habrfa 
postergado mucho mis el proceso, habria sido mis tenue y no habrfamos 
tenido el beneficio que tuvo el pais. 

Emilio Bruce 

Durante mucho tiempo, Costa Rica ha tenido serias preocupacio
nes de orden social y hemos levantado una sociedad con claros visos de 
igualdad de oportunidades y defensa de las clases menos favorecidas 
desde el punto de vista econ6mico, de educaci6n y de oportunidades en 
la vida. Muchos sectores del pafs estin preocupados porque la justicia
social pueda perderse en cl marco de una economfa abierta. Me gusta
rna conocer la experiencia chilena en este campo, porque ustedes han si
do nuestro modelo en muchos aspectos de caricter social y laboral. 

Cirilo C6rdova 

La pregunta no tiene una respuesta fAcil. En el relato de la expe
riencia de mi empresa manifest6, sin embargo, que en Chile impera un 
sistema de economia de mercado inserto en un marco de justicia y equi
dad social. En el iltimo afio se le han hecho una serie de modificaciones 
al esquema en la parte laboral y en la parte de impuestos, para que el 
gobierno tenga mayores ingresos, con el prop6sito de resolver el proble
ma de la pobreza o el problema de la igualdad de oportunidades en Chi
le. Manifest6 que ]a respuesta es compleja, porque existen dos grandes 
objetivos del desarrollo: el crecimiento y el nivel de vida adecuado de la 
poblaci6n. Una corriente dice que la (nica forma de resolver en el tiem
po el problema de la igualdad de oportunidades y de darle a toda la po
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blaci6n el nivel de vida adecuado es que el pals crezca. La otra corriente 
sostiene que eso se lograrfa por la via de la redistribuci6n, quit.indole a 
unos para darles a otros. Chile adopt6 el primer esquema sin dejar de 
preocuparse por el asunto social. Uno de las grandes preocupaciones 
del gobierno actual es la parte social en general y resolver el problema
de la pobreza de todos aquellos habitantes que todavfa no tienen un ni
vel de vida adecuado. 

Fuad Garib 

Debe existir una preocupaci6n permanente en la empresa por el 
bienestar de sus trabajadores, pero hay que dejar en claro que las em
presas no son instituciones de beneficencia. Las empresas estfin para
producir bienes, desarrollarse, crecer y gapar dinero, pero a la vez se 
contribuye al desarrollo social cuando se entrega un buen producto y
cuando a travs del 1roducto se responde a la expectativa del consumi
dor. Creo que en eso se estA haciendo una buena laboi social y en ese as
pecto es donde los empresarios tenemos que poner nuestro mdximo 
esfueizo. 
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MEXICO: 

POLITICA DE COMERCIO 
EXTERIOR 

PedroNoyola 

I. Fuentes de competitividad 

De la observaci6n de la realidad mundial en los tiltimos afios, en 
M6xico nos dimos cuenta de que las f6rmulas tradicionales que aprendi
mos en los libros de texto sobre las fuentes de competitividad de los paf
ses no permitfan una explicaci6n cabdl de lo que estaba sucediendo en el 
mundo contemporinoo. Habiamos aprendido que para que un pals fue
ra competitivo, tenfa que tener alguna ventaja relativa en algfin recurso 
bisico, ya fuera en tierra, poblaci6n, recursos naturales u otros. Obser
vamos, sin embargo, que Singapur no tenfa ni mucho terreno, ni mucha 
poblaci6n, ni muchos recursos naturales y, sin embargo, habia tenido el 
crecimiento sostenido mSs dinimico del mundo durante casi una d6ca
da. Esto nos llev6 a unas reflexiones sobre las fuentes de competitividad 
en un mundo claramente diferente al de antafio, un mundo que se carac
tcriza por un alto nivel de globalizaci6n en los procesos de producci6n, 
un mundo ea el que hay grandes avances en matoria de comunicaciones 
y de desarrollo informditico. 

Como resultado de esa refloxi6n identificamos cinco fuentes de 
competitividad que, a su vez, explican la polftica de comercio exterior de 
Mdxico. En primer lugar, identificamos que los paises que tenian politi
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cas estables y congruentes, tenfan una ventaja sobre aquellos donde las 
empresas se desarrollan en ambirntes de gran inestabilidad de las polfti
cas. 

En segundo t6rmino, observamos que las empresas que tenfan un 
abanico amplio de opciones tecnol6gicas tambidn tenfan ciertas ventajas 
sobre las empresas que no Jo tenfan. En M6xico, por ejemplo, cuando 
una empresa querfa modernizar su proceso tecnol6gico, tenfa que pedir
permiso a una entidad burocr~tica que dictaminaba sobre la convenien
cia o inconveniencia de la opci6n tecnol6gica que la empresa estaba es
cogiendo. 

En tercer lugar, observamos, tambidn, que las empresas competiti
vas a nivel n indial tenfan una estrategia de identificaci6n y ataque a ni
chos de mercado especfficos, como lo explican Gil Dfaz y Zepeda en. 
este volumen. En cuarto t6rmino, identificamos que las empresas mis 
competitivas generaban grandes economfas de escala. Para paises pe
quefios, como podrfa ser el caso de Costa Rica, esto significaba no limi
tar o no basar el desarrollo y la competitividad de una empresa
exclusivamente en el mercado interno. Era importante generar escala a 
trav6s de mercados ampliados, en donde para un costo fijo dado, el cos
to promedio de producci6n con una escala mis amplia podrfa disminuir 
de manera bastante fuerte. 

El quinto componente de la competitividad que identificamos fue 
que las empresas que se desarrollan en un mercado eficiente, donde los 
precios son sefiales adecuadas acerca de la escasez relativa de los recur
sos en la economfa, tienen ventajas sobre economfas o empresas que se 
desarrollan en ambientes donde los precios no son buenas sefiales. En
tonces nos preguntamos qu6 tendrfamos que hacer para arraigar estas 
cinco fuentes de competitividad e identificamos en la apertura comercial 
un motor fundamental de la competitividad. 

La polftica de comercio exterior de M6xico dtscansa b~isicamente 
en dos pilares. Per una parte, tiene tin componente imporrante de polfti
ca comercial o de perfeccionamiento de la apertura comercial. Esta tie
ne tres lineas de acci6n: la polftica arancelaria, las barreras no 
arancelarias 3 la vigilatncia de las prcticas comerciales. El segundo pilar
importante de la polftica de comercio exterior es el de promoci6n de las 
exportaciones, lo que, a su vez, tiene tres vertientes. Primero, los progra
mas de fomento, segundo, un programa permanente para promover las 
exportaciones, y tercero, las negociaciones comerciales internacionales. 
En este 6ltimo esfuerzo esti ]a estrategia de negociaci6n de tratados de 
libre comercio con Costa Rica, Chile, el Grupo de los Tres, Estados 
Unidos y otras estrategias de vinculaci6n con el resto del inundo. 
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II. Politica de importaciones 

Los instrumentos de la polftica comercial son la politica arancela
ria, las barreras no arancelarias y la vigilancia de las pricticas comercia
les, para asegura: condiciones de competencia y evitar pr~cticas 
desleales. En lo que respecta a la polftica arancelaria, en M6xico los 
aranceles han dismiauido de manera muy importante. Entre J986 y 1989, 
el arancel mdximo disminuy6 de 45 a 20 por ciento, lo que llev6 a una re
ducci6n en el arancel promedio de 13 a 10 por ciento. Si se incluyeran 
las importaciones de maquila en esta ponderaci6n, el arancel promedio 
serfa de' 6 6 7 por ciento. 

La dispersi6n arancelaria se redujo de 14 a 4,5 por ciento. La dis
persi6n arancelaria es una medida que da idea de cuinta diferencia exis
te entre los aranceles sobre las importaciones de insumos y los aranceles 
para productos finales. Cuando hay mucha dispersi6n, la politica aran
celaria genera muchas rentas y por eso es conveniente tener una disper
si6n arancelaria reducida. Una dispersi6n arancelaria baja genera, 
ademdis, eficiencia econumica y mucha simplificaci6n administrativa. El 
ejemplo m~is claro en este sentido es la reforma arancelaria chilena, que 
consolid6 un arancel uniforme. La reducci6n sustancial de la dispersi6n 
arancelaria, asi como del arancel promedio, es el motor c!avzC detris de 
toda la dinfmica en el sector productivo mexicano de los 6ltimeos cinco 
afios. 

En lo que respecta a las barreras no arancelarias, en M6xico existia 
el permiso previo de importaci6n. Es un permiso que se otorgaba en 
1982 y se aplicaba a todas las fracciones de la tarifa general de importa
ci6n. Hoy, este permiso s6lo se le aplica al 1,7 por ciento de las fraccio
nes de la tai ifa yel resto esti libre del permiso previo y s6lo se les aplica 
el arancel. Esto ha sustituido un instrumento absolutamente arbitrario y 
poco transparente por un instrumento de protecci6n mucho mis trans
parente. Ahora hay una regla general computadorizada que dictamina la 
solicitud y ya no hay las 72 mesas de dictaminaci6n que existfan antes, 
donde habfa cinco dictaminadores en cada mesa. Ahora todo estdi en 
una computadora y se hace una dictaminaci6n transparente. 

En el sector agropecuario afin existen algunos permisos. Este es 
un sector donde, lemts de las distorsiones internas hist6ricas, hereda
das de muchos anos de una polftica agropecuaria que genera distorsio
nes importantes, hay en el mundo mucha discusi6n, que han sido el 
motivo de la ruptura de la Ronda Multilateral del GATT. Tambi6n hay 
permisos en el sector automotriz y en el sector farmac6utico, donde se 
estdiI2 eliminando las restricciones gradualmente. Desde 1982, entonces, 
ha habido ui. desmantelamiento virtual de las barreras no arancelarias y 
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su sustituci6n por los aranceles y la desgravaci6n arancelaria. Estos dos 
instrumentos son el nfcleo de la reforma comercial mexicana. 

En una economfa abierta existe el problema de c6mo asegurar que 
no haya distorsiones en el mercado. La distorsi6n de mercado que hay 
que evitar es la prictica monop6lica de discriminaci6n predatoria y, pa. 
ra este fin, el GATT ha asumido un instrumento que se llama el C6digo
Anti-Dumping, que M6xico suscribi6 y al que se adhiere estrictamente a
 
trav6s de su ley. Este proporciona un mecanismo para defendei se con
tra prdcticas desleales en el comercio. Es un mecanismo sub6ptimo, 
porque serfa mucho mis conveniente tener un instrumento que ataque
directanente las pricticas monop6licas. Se revisan las condiciones de 
facturaci6n de los precios de los exportadores y si hay alguna discrepan
cia que Ileve a la validaci6n de un margen de dumping y de dafio o ame
naza a la industria nacional, se imponen cuotas o impuestos especiales.
Esto se hace para empresas especfficas y productos concretos. 

III. Promoci6n de exportaciones 

Este es el segundo pilar de la polItica de comercio exterior, con el 
cual se busca, fundamentalmente, eliminar todos los obsttculos que en
frenta el exportador, por una parte, y asegurar el acceso de los produc
tos mexicanos en el exterior y la diversificaci6n de los productos y
mercados, por otra. Para ello, hay tres instrumentos bisicos: los progra
mas de fomento de exportaciones, un prograrna permanente de promo
ci6n de exportaciones y las negociaciones comerciales internacionales. 

El tipo de cambio no aparece como instrumento de aumento de la 
competitividad dentro del pirograma de promoci6n de exportaciones, 
porque si bien reconocemos que el tipo de cambio es una variable bfsica 
en la economfa, su manipulaci6n no debe ser la fuente, y no puede serlo 
por definici6n, de competitividad del secto: ;xportador en una econo
mfa abierta. En una economfa abierta, cualquier movimiento del tipo de 
cambio nominal se traduce en aumento de la inflaci6n, lo que baja el ti
po de cambio real y termina con la competitividad del sector exportador.
Lo que se busca, entonces, es productividad y reducciones por el lado de 
los costos, aunentando asf la competitividad del sector exportador.

En los programas de fomento hay tres instrumentos b~isicos: pri
mero, el drawback o devoluci6n de impuestos, lo que se hace de manera 
automdtica con una 'eforma a la ley aduanera. Es un mecanismo para
devolver el arancel, con intereses, sobre los insumos importadosque se 
incorporan a un producto que posteriormente se exporta. Segundo, hay 
un mecanismo para empresas que se distinguen por ser altamente expor
tadoras, a las que se les da apoyos administrativos y operativos especffi
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cos, que no son subsidios. Finalmente, hay un programa especial de 
apoyo para las empresas comercializadoras. En M6xico no hemos sido 
muy exitosos en la promoci6n y generaci6n de empresas de comercio ex
terior, pero reconocemos que son un elemento muy importante, sobre 
todo para el exportador pequefio y mediano. 

El segundo elemento es un programa permanente de promoci6n 
de exportaciones. Este programa es un modelo que adoptamos de Co
rea, pero asimildndolo y dfndole el matiz que necesitaba la peculiaridad 
econ6mica de M6xico. El programa se basa en lo siguiente: todos los 
meses y en todo el pals, el sector exportador trabaja en forma perma
nente con las autoridades, a trav6s de la Ilamada Comisi6n Mixta para 
Promover Exportaciones. Esta Comisi6n estA compuesta de los xepre
sentantes de todas las dependencias y los organismos empresariales rela
cionados con el sector exportador. En cada uno de los 31 estados de la 
Repfiblica Mexicana, se refintn una vez al mes los representantes locales 
de es,- comisi6n y los exportadores presentan sus problemas. En prime
ra instancia, los problemas los resuelve la autoridad local. Hay todavfa 
muchos casos, porque ..o se ha logrado consolidar el proceso de descon
centraci6n de funciones, aunque ya se ha avanzado en este proceso. 

Si un problema no se resuelve a nivel local, tambi6n hay reuniones 
mensuales a nivel regional (hay 7 regiones con 5 estados por cada re
gi6n). A esas reuniones asisten directores generales de la Secretarfa de 
Hacienda, de la Secretarfa de Comercio Exterior y otras, y se atienden 
los problemas que no se pudieron resolver a nivel estatal. Si no los pue
den resolver e-i esta instancia regional, esa misma comisi6n se refine en 
la Ciudad de M6xico cada mes, con la representaci6n de los titulares, 
que incluye a ocho ministros y a ocho presidentes de cflpulas empresa
riales. Si ellos no pueden resolver el problema, ]a comisi6n se refine ca
da tres meses a nivel ministerial, encabezada por el Presidente de la 
Repfiblica y ahif siempre s,. ha resuelto todo. 

Lo que se ha v;sto e,que cada vez mis se resuelven los asuntos a 
nivel regional y estatal. Se han resuelto mis de 1.500 casos en dos afios 
y, si bien antes llegaban casos al Presidente con alguna frecuencia, ahora 
casi no Ilega ninguno porque, en cada nivel, hay un gran incentivo para 
que el caso no Ilegue a otra instancia. Con este programa, se identifica
ren una serie de medidas para resolver ts'ructuralmente los problemas 
de ineficiencia del sector exportador, porque nos habfamos dado cuenta 
de que, si bien era importante abrir la economfa, tan'.bi6n tenfamos que 
generar internamente condiciones de competencia. 

Tenfamos problemas como el monopolio en el servicio de trans
porte, en el servicio de maniobras de carga en los puertos, restricciones 
absurdas al trfnsito de contenedores, por ejemplo. Si un contenedor en
traba por la costa del Pacffico con importaciones de Hong Kong, e iba a 
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salir por el Golfo de M6xico hacia Europa, ese mismo contenedor con
productos de exportaci6n tenfa que transitar vacfo de un lado del pals al 
otro, por reglas del monopolio. Otro problema se presentaba porque los 
camiones pdfan ir llenos s6lo en una direcci6n, pero tenfan que regre
sar vacfos. En este filtimo caso, estimamos que la p6rdida en el bienes
tar econ6mico para la sociedad era de alrededor de medio punto del 
PIB, que es aproximadamente 1.700 millones de d6ares al afio. 

Actualmente, un grupo de productores de un parque industrial
puede generar su propia energfa el6ctrica y de esta forma asegurarse 
que no haya fallas ni en la cantidad ni en la calidad de abastecimiento, y
lo que no se utiliza de energfa el6ctrica, se le vende a la Comisi6n Fede
ral de Electricidad. De esta forma, una empresa no s6lo se autoabastece 
permanentemente de energfa eldctrica, sino que tambi6n puede cargar 
un contenedor dentro de su propia ,empresa, tener un despacho aduanal 
dentro de la empresa, transportar iti contenedor por carretera o por fe
rrocarril, donde hay competencia, Ilegar al puerto y recibir un servicio 
pfiblico del sector privado, cargar en t6rininos competitivos el contene
dor al barco y el contenedor se va. Nada de esto se podfa hacer antes. 

IV. Negociaciones comerciales 

Las negociaciones comerciales son la tercer vertiente del programa
de promoci6n de exportaciones. Cuando se abre la economfa, la nego
ciaci6n comercial debe tener, fundamentalmente, una finalidad finica, 
que es el acceso sin trabas a los mercados externos porque, al abrir, se 
estt dando acceso a las contrapartes. Por eso, participamos con mucha 
actividad en los frentes de negociaci6n.

En el ,Area multilateral, somos miembros activos del GATT desde 
1986 y hemos participado intensamente en la Ronda de Uruguay. Tam
bi6n vemos que se estin generando espacios econ6micos ampliados que 
no necesariamente son incompatibles con el GATT y debemos asegurar 
que nunca lo sean, porque no queremos caer en una era de mercantilis
mo bilateral o subregional. En este sentido estamos trabajando con
Am6rica Latina. Am6rica Central y el Caribe; con Costa Rica, de una 
manera muy especial, con la Cuenca del Pacffico, con Europa tanto 
Oriental como con la Asrciaci6n Europea de Libre Comercio y la misma 
Comunidad Europea y, por supuesto, con Am6rica d-l Norte, a trav6s 
del Tratado de Libre Comercio. 

En relaci6n con el GATT, tenemos cinco principios que enmarcan 
nuestra postura. Priinero, pugnamos "ara mejorar el acceso a los mer
cados y buscar el reconocimiento a nuestra apertura unilateral. Parad6
jicamente, el GATT tiene, en la prictica, uno de los mecanismos mins 
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proteccionistas y esto se debe a que, cuando se Ilega a la mesa de 
negociaciones, el pals que se abri6 antes de esas negociaciones Ilega Lon 
menos poder que el pals que llega protegido y cerrado a la negociaci6n.
Entonces, pafses como India, Brasil y otros parses que han sido mucho
mis lentos en su postura de liberalizaci6n que Mexico o Chile, los que si
han hecho un esfuerzo unilateral de liberalx:aci6n muy importante, lie
gan mucho mis fuertes a la negcciazi6n. Por eso, estamos pugnando para que haya un esquema automditico para que se incentive la 
liberalizaci6n unilateral. 

Segundo, estamos pugnando por asegurar el cumplimiento de las
disciplinas bisicas del Acuo.rdo. Esto es muy importante, aunque parez
ca algo menos pertinente, porque muchos parses no se cifien a las disci
plinas bisicas del GATT y desvirtfian de manera importante el esquema 
y el Acuerdo General. En tercer t6rmino, buscamos mejorar ]a calidad,
la claridad y el contenido de las reglas, precisamente para evitar inter
pretaciones proteccionistas de las reglas que desvirt6en el Acuerdo. 

Cuarto, creemos que el reconocimiento al niv-1 de desarrollo de
los paises no puede ser casufstico ni unilateral, como lo hacen actual
mente los parses desarrollados. Los parses desarrollados tienen el Siste
ma Generalizado de Preferencias (SGP) y hermos visto que, en efecto, el
mecanismo no propicia el desarrollo exportador, porque una de las re
glas es rue si uno se convierte en un buen exportador en una fracci6n 
que tiene el SGP, es motivo para que lo excluyan del SGP. Como se ha
cen revisiones anuales, ademfis, una empresa que tenga un proyecto de
maduraci6n de largo plazo, no tiene certeza sobre el arancel y sobre el 
retorno neto de la inversi6n. Queremos, entonces, que se incluya estruc
turalmente en el sistema un rmecanismo que reconozca el desarrollo rela
tivo de los parses. 

Como quinto y tiltimo punto. creemos que es importante que todas
las negociaciones subregionales, regiona -es o bilatera!es deben ser con
sistentes con los principios del GATT y para que lo scan, tienen, bAsica
mente, que respetar el artfculo 24 del Acuerdo General, que dice cuiles 
son las condiciones en las que dos o m6s paises pueden unirse para for
mar espacios comerciales ampliados, sin que se desvirtfie la multilatera
lizaci6n del comercio. Esto significa, bfsicamente, que los acuerdos 
sean amplios y que cubran una parte importante de ]a n6mina de las ta
rifas de los parses involucrados, que no eleven aranceles o barreras co
merciales a terceros paises y que se instrumenten en un plazo
relativamente corto. Todos los acuerdos que esti negociando M6xico en 
este momento cumplen estas condiciones y por eso el Presidente Salinas
ha insistido mucho, en particular con Am6rica Latina, en que tenemos 
que cambiar )a filosofia de los acuerdos. 
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El Presidente Salinas propuso una estrategia nueva. Hist6rica
mente, las negociaciones ban tenido dos caracterfsticas. Primero, se Ile
ga a la mesa de negociaci6n con una canasta pequefia de bienes y se esti 
dispuesto a ofrccer preferencias arancelarias sobre esa canasta. Cuando 
se hace asi, los negociadores llegan con los bienes que seguramente van 
a ser menos susceptibles de comeicio. Por otra parte, se negocian prefe
rencias o descuentos arancelarios (se negocia una disminuci6n del 50 
por ciento sobre los aranceles base, por ejemplo) pero no se negocia el 
arancel base y 6ste sigue siendo unilateral. Este mecanismo ha creado 
un incentivo para escalar los aranceles y para que los parses, en lugar de 
abrirse, se cierren, y el resultado es que menos del 10 por ciento del co
mercio total de la regi6n es intrarregional. En el caso de M6xico, inica
mente el 4 por ciento del comercio se hizo con Am6rica Latina. 

H',mos propuesto una estrategia, entonces, con diez aspectos ge
nerales pero hay dos que son mis importantes. Primero, en lugar de ne
gociar an pequefio n6mero de bienes, todo entra en la negociaci6n y asf 
lo hacc mos consistente con el GATT. Segundo, negociamos reducci6n 
de aranceles para crear, en realidad, zonas de libre comercio. Podemos 
negociar descuentos arancelarios, pero sobre un arancel miximo. Creo 
que estas son las bases de los trabajos iniciales que estamos realizando 
con Costa Rica, entre otros, y creo que hemos tenido avances muy im
portantes. 

En el caso concreto de Centroamdrica, la propuesta del Presidente 
Salinas incluye esquemas especfficos para aumentar ]a oferta exportable 
centroamericana hacia M6xico, identificando las dreas donde hay venta
jas naturales para Costa Rica. El programa con Centroamdrica, y con 
Costa Rica en particular, incluye, tambi6n, el fomento de coinversiones, 
empresas niixtas y la utilizaci6n de los mecanismos de intercambio de 
deuda por activos. 

La Cuenca del Pacffico es una regi6n bastante heterog6nea. Cuan
do se habla de la competitividad de Jap6n, uno se pregunta: 4,poi qu6
los productos japoneses son tan competitivos, si todo es tan caro en Ja
p6n? Sucede que se han sabido asociar en una forma muy particular, 
con una coordinaci6n vertical muy eficiente. En principio, lo hicieron 
con los llamados Tigres del Pacifico, que crecieron produciendo en for
ma compartida con Jz p6n. Los Ilamados Jaguares del Pacifico (Tailan
dia, Indonesia, Malasia y otros) tambi6n estin incorporindose a este 
esquema de proaicci6n compartida. Es, entonces, una dinimica de cre
cimiento muy importante, porque estAn vinculados hacia el exterior a 
travds de Jap6n. 

Estamos hacien-lo una estrntegia ad hoc, pais por pais, con esque
mas de promoci6n sobi'e todo con Jap6n, aprovechando su nueva polfti
ca de importe ahora,porque Japbn importa bienes o importa gente y por 
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eso decidieron que mejor importar bienes. Durante 50 aflos tuvieron la
estrategia de exporte ahora y ahora tienen la misma campafia y toda la in
fraestructura que tenfan, pero para importar. M6xico, entonces, estd ge
nerando nichos importantes y creo que otros parses, incluyendo a Costa 
Rica, pueden colocar productos si los proveen en condiciones competiti
vas de precio, calidad y oportunidad porque, eso sf, los japoneses son 
muy exigentes. 

Finalmente, est6 el Tratado de Libre Comercio con Am6rica del 
Norte. Este tratado hari una zona libre de aranceles entre M6xico, Es
tados Unidos y Canad6, que aglutinari a 360 millones de habitantes y un
producto interno bruto conjunto de casi 7.000 millones de d6lares. Un 
mercado de esta naturaleza complementa la polftica de comercio exte
rior de M6xico en una forma muy natural. La apertura genera las condi
ciones de competitividad para promover al sector exportador y un 
tratado dari reglas muy claras para el sector, que es la condici6n n(Ime
ro uno de la competitividad moderna. Le permitiri a los mexicanos ac
ceso a tecnologfas amplias, desde tecnologfas intensivas en capital hasta 
tecnologias intensivas en mano de obra, condici6n n6mero dos de la
competitividad. Dari la posibilidad de explotar nichos de mercado y 
que los productores generen volumen, condici6n nimero tres de la com
petitividad. OfrecerA un mercado muy amplio y, entonces, para un costo 
fijo dado, los costos promedio por unidad fabricada disminuirAn, condi
ci6n nt mcro cuatro de la competitividad. Finalmente, como Estados 
Unidos es una economfa de mercado, en donde los precios funcionan, se 
puede crear una economia eficiente, donde los agentes econ6micos pue
dan asignar recursos de manera 6ptima, condici6n ntimero cinco de la 
competitividad. 

Precisamente por eso, creo que para Costa Rica, tambi6n, podrfa 
ser muy atractivo un acuerdo de esta misma naturaleza con M6xico y
otros paises. La situaci6n que se da en Costa Rica es aniloga: la rela
ci6n con M6xico le da acceso a un mercado muy grande, acceso a todo el 
desarrollo tecnol6gico, reglas muy claras para los agentes econ6micos,
posibilidad de que los costarricenses aprovechen nichos especfficos de 
demanda en M6xico, que es un mercado mucho mAs grande (80 millones 
de habitantes) y, tambi6n, son economfas que cada vez mis estin funcio
nando en tn ambiente de eficiencia de mercado, en donde los precios
funcionan y los agentes econ6micos pueden tomar decisiones de manera 
clara. 
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LAS REFORMAS ECONOMICAS 

EN MEXICO 

FranciscoGil Diaz 

En M6xico, a lo largo de los afios se fue generalizando la protec
ci6n a la producci6n para el mercado interno. A.diferencia de la protec
ci6n costarricense, sin embargo, en M6xico el instrumento no eran los 
aranceles elevados, aunquc habfa algunos, pero de poca importancia, ya 
que no se aplicaban, sino la prohibici6n para importar. Se trataba de 
una protecci6n a base de permisos de importaci6n, permisos que eran 
cada vez menos. La liberalizaci6n comercial se inici6 en 1985, pero tuvo 
una etapa anterior en 1983, durante el primer afio del gobierno del Pre
sidente de la Madrid, cuando se establecieron los programas de impor
taci6n temporal para los exportadores. Esto empez6 a dar muy buenos 
resultados y en 1985 se inici6 la segunda etapa, que fue la liberalizaci6n 
de permisos para 1a importaci6n de la mayor parte de los bienes de capi
tal, partes y materias primas. Finalmente, en 1988, con el inicio del Pac
to de Estabilidad Econ6mica, se liberalizaron las importaciones de 
bienes de consumo, con excepci6n de autom6viles y de microcomputa
doras, en los cuales la liberalizaci6n empez6 despufs, como lo describe 
en detalle Pedro Noyola en este volumen. 

I. Simultaneidad de la apertura comercial con otras poifticas 

La reforma comercial de M6xico se empez6 a dar con gran fmpetu 
a partir de 1985. Antes, durante y despu6s de este cambio, se ha discuti
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do mucho dentro del sector privado y en el sector acad6mico si es con
veniente acompafiar la reforma comercial con otros cambios necesarios, 
que en ese entonces no se habian realizado o se habfar Ilevado a cabo 
s6lo en forma muy parcial, tales como la estabilizaci6n de la economfa, 
!a re-reglamentaci6n, la reforma financiera, la privatizaci6n o desincor
poraci6n de las empresas pt~blicas y la soluci6n del problema del servi
cio de Ia deuda externa. En efecto, la reforma comercial se realiz6 en 
un afio de inflaci6n alta y creciente, la que incluso creci6 muchisimo du
rante los dos afios siguientes a la realizaci6n del primer paso de la refor
ma comercial. Eventualmente, la apertura parece haber mAs bien 
contribuido a la estabilizaci6n de los precios. 

Me parece que este problema de la simultaneidad, que se discuti6 
tanto, pero que no se Ilev6 a cabo, es como el caso del solter6n prover
bial, quien ya tiene mis de 40 afios de edad y estd buscando una mujer
qt'e sea a la vez sexy y discreta, quc sea voluptuosa pero fina y, ademAs 
de otras cualidades contrapuestas, quiere que hable varios idiomas, que 
sea inteligente, culta, que ame el arte, la literatura, la mtisica, la pintura, 
el ballet, quc pueda conversar sabrosamente sobre cualquiera de estos 
temas y que sea despampanantemente bella. iPucs, se va a quedar solte
ro! 

Entonces, la pregunta ceirecta es: iqu6 sincronfa dare a estas re
formas? Esta es una pregunta muy dificil, que no voy a tratar de respon
der aqui. Sf les puedo decir, sin embargo, que la apertura comercial en 
M6xico se dio sin quc otras refo-mas se hubieran Ilevado a cabo. Estas 
otras reformas ni siquiera se dieron en un plazo relativamente corto des
pu6s de la reforma comercial. La apertura se realiz6 principalmente en 
1985, sobre todo en lo que corresponde a la eliminaci6n de barreras no 
arancelarias y a la reducci6n dristica de los aranceles a las importacio
nes de bienes de capital, materias primas y partes. Despu6s, durante 
1986, 1987 y principalment': 1988, como complemento al programa de 
estabilizaci6n, se cxtendi6 a los bienes de consumo. 

Con la polftica comercial sucede entonces lo que ocurre con el 
buen ejemplo: arrastra. No es s6lo que las empresas vean a otras empre
sas y aprendan c6mo pueden adaptarse, sino tambi6n que, conforme se 
hace sentir la mayor competencia internacional, al rntrar al pais mds 
productos extranjeros, se empiezan a st:ntir todos los e% -Ios de una ma
la organizaci6n. Una mala organizaci6n, entendida en el sentido '-nd 
amplio de ]eyes obsoletas y estructuras de mercado inadecuadas, por lo 
que el gibierno se siente obligado a realizar cambios, para poder respal
dar Ia =cnpetitividad de las empresas. Estos cambios se refi.ren, por 
ejemplo, al transporte, operaci6n aduanera, leyes de prapiedad intelec
tual, inversi6n extranjera, puertos y muchos otros mAis. 
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Ii. La reforma del est,.do 

La reforma del estado en M6xico ha significado que el estado ha 
pasado de ser un estado empresario y paternalista, a ser uno que rees
tructura su tamafio, que enfatiza el gasto social a trav6s de programas de 
solidaridad y que disefia un r6gimzn de derecho que le da mayor partici
paci6n a la sociedad civil, para que 6sta sea la que Jidere el desarrollo y
el crecimiento econ6mico del pais.

Dentro de la reforrni del estado se encuentra la privatizaci6n o de
sincorporaci6n misma de 4,s empresas ptiblicas. La mayorfa de las anti
guas o restantes empresas p6blicas son, actualmente, productivas y no 
s6lo ya no requicren de la,,transferencias cuantiosas que les resultaban 
necesarias para sobrevivir, sino que pagan impuestos. Son empresas que
han creado empleos, aunque en algunas hubo ajustes de personal inicia
les, y que pagan buenos salarios. El gobierno esti estudiando, ademfs,
la privatizaci6n de muchas funciones que parecfan p6blicas, pero que el 
sector privado las puede ejercer muy bien. La construcci6n de carrete
ras, por ejemplo, se esti dando en concesi6n al sector privado, con mu
cho 6xito. Las empresas concursan, concesionfndosele la obra a la que
licit6 el menor tiempo, cobran cuotas indizadas a los usuarios, recupeian 
sus cr6ditos y est"n demostrando cada vez mayor inter6s, lo que hace 
pensar que se van a terininar entre 3.000 y 4.000 kil6metros de carreteras 
de cuota (peaje) en to que resta de la actual Administraci6n. 

En los puertos se esti iniciando un proceso semejante y ya se die
ron los cambios reglamentarios necesarios. Pr6ximamente se van a lici
tar las Areas portuarias para maniobras de almacenamiento y los puertos
 
van a quedar concesionados en su totalidad al sector privado, igual que

los almacenes de aduanas. 
 Como 6stos, hay muchos otros ejemplos en 
donde la participaci6n del sector privado le da un fortalecimiento adi
cional a las finanzas del gobierno y le permite atender su funci6n propia. 

III. Reforma tributaria y aduanera 

La reforma tributaria que se realiz6 en M6xico no estuvo directa
mente relacionada a a apertura comercial pero, eventualmente, lo hu
biera liegado a estar, como ocurre, porque la apertura comercial y los 
tratados de libre comercio con diversos parses obligan a tener, por lo 
menos en lo que respecta al impuesto sobre la renta de las empresas, 
cargas competitivas con el resto del mundo. Asf, se disminuyeron las ta
sas en el impuesto sobre la renta a las empresas y a las personas yse de
rogaron algunos impuestos. 

Se realiz6 una reforma fiscal que elimin6 los regimenes de privile
gio. Una gran cantidad de sectores gozaban de algfin tratamiento espe
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cial, que se traducfa en una recaudaci6n pricticamente nula. El sector 
editorial pagaba una tasa de impuesto sobre sus compras de papel peri6
dico, en lugar del impuesto sobre la renta; las cooperativas tenfan un r6
gimen fiscal especial; las empresas o personas ffsicas dentro del sector 
agropecuario, sector pesca, sector forestal, sector transportista y otros 
gozaban de algfin tratamiento especial. La eliminaci6n de todos estos 
tratos especiales ha ayudado no s6lo a fortalecer la recaudaci6n, sino a 
combatir la economfa informal y, por eso tambi6n, a lograr una mayor 
eficiencia en la asignaci6n de los recursos de inversi6n. 

Mdxico tenia muchos subsidios y todos fueron derogados de la no
che a la mafiana. Habfa, por ejemplo, subsidios a la inversi6n del 20 por
ciento y del 5 por ciento para el productor de bienes de capital, I, qu! 
daba un 25 por ciento de subsidio. AdemAs, para efectos de impuesto 
sobre la renta, este subsidio no se acumulaba, por lo que el efecto bruto 
del subsidio era el doble y se convertfa en un 50 por ciento. Mis afn, la 
parte subsidiada de los bienes de capital se podfa depreciar en su totali
dad, por lo que se obtenfa otra duplicaci6n del subsidio. En pocas pala
bras, a los bienes que recibfan estos subsidios, se les estaba regalando la 
totalidad del capital. Una consecuencia intcresante de haber aplicado 
esta barredora legislativa a los subsidios fue que el empleo aument6 y la 
inversi6n ha tenido, en los 61timos 3 a 4 afios, un ritmo de crecimiento de 
los ins elevados que se han experimentado en la historia del pals. 

En materia aduancra, se Ilev6 a cabo una reforma que ha permiti
do que los trimites en los puertos, que requerfan muchos dfas, se pue
dan hacer en unos cuantos minutos. Lo mismo ha ocurrido con los 
trfmites en los aeropuertos y en las fronteras terrestres. Todavia le falta 
mis recorrido a la reforma aduanera, pero se ha logrado un cambio im
portante en tIn lapso relativamente corto. Ya hay empresas en Mexico 
que operan con inventari-,,iusto a tiempo, mientras que antes esto esta
ba totalmente fuora de consideraci6n. La recaudaci6n ha aumentado 
enormemente. En el Aeropuerto de la Ciudad de MCxico, que es la se
gunda aduana mis importante de carga, la recaudaci6n era cercana a los 
300.000 millones de pesos al mes. En los primeros meses de la actual 
Administraci6n, la recaudaci6n era de 50.000 millones de pesos mensua
les. Aun ajustando esta cifra por la devaluaci6n, que ha sido de cerca 
del 20 por ciento en ese periodo, y por el mayor volumen de importacio
nes, este es un aumento importante en la recaudaci6n. Esta velocidad v 
automaticidad en los trtmites no s6lo se ha traducido en menor corrup
ci6n, sino tambi6n en una mayor recaudaci6n. 
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IV. Desregulaci6n 

En materia de desreglamentaci6n ha habido muchos cambios, de 
los cuales los siguientes son algunos ejemplos. El problema del trans
porte carretero era uno de los temas esgrimidos por quienes se oponfan 
a la apertura en ausencia de otros cambios, sin darse cuenta de que mu
chas de estas ineficiencias son obsticulos y costos no s61o para exportar
sino para importar, tambi6n. Asf, la apertura se podia realizar sin estos 
cambios, pero por si s6los eran cambios convenientes. El transporte ca
rretero estaba organizado alrededor de un monopolio perfectamente es
tructurado, que elevaba los costos de 3peraci6n y de exportaci6n de las 
empresas. Flabfa rutas exclusivas, centrales de carga donde no se podia 
negociar con el transportista, tarifas para que no se cobrara por debajo 
de elias y c-tras reglas que hacian que se ttuviera una estructura suma
mente rfgida, que impedfa la competencia. 

Se realiz6 una liberalizaci6n muy amplia en esta materia que, aho
ra, le permite al sector privado atravesar rutas, utilizar sus v,.hiculos y 
negociar libremente las tarifas. Esto ha conducido a una competencia a 
tal punto que, actualmente, los fletes en muchas rutas importantes, en 
t6rminos reales, son el 40 6 50 por ciento de lo que eran antes de la libe
ralizaci6n. Ademfs, el costo del flete es menor, porque ya no se tiene 
que cambiar la mercancia cuando se estdin interfiriendo varias rutas, ya 
no hay restricciones para usar los vehfculos propios para cargar mercan
cia ajena y ya no se tienen las restricciones que existfan para el regreso 
en la direcci6n contraria de una ruta. Todo esto se ha traducido en una 
flexibilidad enorme y en una reducci6n de costos todavfa mayor de la 
que se puede derivar de s6lo observar el equivalente real de las tarifas 
que se estaban cobrando antes de la liberalizaci6n. 

En la comercializaci6n, el gobierno tenfa monopolios en el az6car, 
caf6 y cacao. La CONASUPO tenfa la distribuci6n rnonop6lica de pro
ductos del campo. Estos monopolios se han eliminado y ahora el sector 
privado comercializa libremente y no hay restricciones al comercio inter
no ni a las exportaciones. CONASUPO ha vendido todas ls industrias 
que eran de su propiedad y se dedica tnicamente a la regulaci6n de dos 
granos bsicos, en los cuales est, en vias de salida, con excepci6n del 
maiz, donde todavia hay una importante distorsi6n de precios. 

Se derogaron otros decretos como el de rmedicinas, que era una ca
misa de fuerza para el sector de drogas y farmac6uticos; el de micro
computadoras, que iba a condenar a M6xico a usar computadoras 
ensambladas en el pais a 2 6 3 veces los precios intcrnacionales. Este 
decrcto fue sustituido por otro que permite la libre importaci6n de 
microcomputadoras y que ha permitido que el precio baje. El sector au
tomotriz hahia estado totalmente cerrado al comercio y ahora por otro 
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decreto se estdi liberalizando ese sector; las cooperativas de pesca tenfan 
una posici6n privilegiada en la acuacultura y 6sto se reform6 y el sector 
privado estA incursionando con exito por primera vez en el cultivo del 
camar6n y otras especies. 

Se reform6 la ley de patontes y marcas, para darles derechos de 
propiedad a los inventores y alentar, de esa mantra, la creatividad y el 
ingenio de las personas, que se habfan visto desprotegidos frecuente
mente. Esta reforma va a contribuir, tambi6n, a que la invorsi6n extran
jera fluya con mayor facilidad. Adems, so modific6 el reglamento de 
inversi6n extranjera para permitir mayor libertad de acceso a este tipo 
de inversi6n. 

En normas y cstdndares, M6xico tenfa reglas quo encarecfan el 
transporte, el alma'enaje, la prcsentaci6n de la mercancfa, la publicidad 
y otras. Todas estas regias se han desmantelado y se ha ido hacia una 
economfa de mercado, donde las empresas deciden c6mo empacan, c6
mo presentan el producto, c6mo hacen ia publicidad y de esa mancra se 
han reducido mucho los costos de transacciones y, ademis, ]a corrup
ci6n burocritica asociada a esas reglas. 

V. Reforma financiera 

Sc llev6 a cabo una reforma financiera, que le otorg6 a las autori
dades supervisoras facultades y responsabilidades muy severas ei,mate
ria de vigilancia. 
 Esto es un complemento neccsario de la liberalizaci6n 
financiera, para quo cuando s- liboralizaran las tasas de interds, se elimi
naran los oncajes legales y se diera libertad para canalizar el cr6dito, las 
institucionos financieras supieran que iban a ostar estrechamente vigila
das y que las desviaciones iban a ostar severamente sancionadas. Esta 
reforma llcv6 a los bancos a finan'iarso en el mercado y a la desapari
ci6n de la canalizaci6n forzosa do los pasivos de los bancos al sector p6
blico. Tarnbi6n oblig6 al Banco Central a utilizar exclusivamente 
operacionos de mercado abierto; se liboralizaron las pocas restricciones 
que existian en cuanto a las tasas activas y pasivas de interds de los ban
cos y pas6 exactamente lo contrario de lo que algunos predecan: las ta
sas nominales y reales de interns bajaron, aunque no s6lo por 6sto, sino 
tambidn por otras circunstanc'as. 

La banca de dosarrollo, que promueve exportaciones, vivienda y 
cr6dito agrfcola, Jej6 de captar recursos del p~blico y de competir con 
la banca comrcial y con los puestos de bolsa y pas6 a ser simplemente 
una instituci6n de rodoscuento pero, ademis,a tasas de interns comer
ciales, sin subsidios y sin requerir transferencias de recursos financieros 
por parte dcl gobierno. 
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La instituci6n de pr6stamos agrfcolas era una fuente gigantesca de 
p6rdidas; habfa ineficiencia, mecanismos de transferencia disfrazados de 
cr6dito y corrupci6n. Se sane6 esta cartera, asi como la del seguro agrf
cola y se llev6 estos pr6stamos a una operaci6n de tipo comercial. Final
mente, actualmente estd en proceso la privatizaci6n de los bancos, no 
porque hayan sido ineficientes o no rentables, sino porque se juzg6 con
veniente venderlos por varias razones. En primer lugar, aunque el go
bierno administre bien los bancos, no es su funci6n hacerlo y tiene 
funciones que debe atender mejcr. Segundo, se consideraba que la ven
ta de los bancos rendirfa, y lo est, haciendo, cantidades importantes que
permitirfan reducir la deuda total del gobierno y de esta manera contri
buir al saneamiento de las finanzas ptiblicas.

Finalmente, esti en marcha la reforma politica, que le ha dado un 
espacio muy grande a ia oposici6n. Esta reforma incluye la reforma a 
los procesos eectorales, con una participaci6n abierta y transparente de 
los partidos 'e oposici6n y un nuevo padr6n electoral, que se va a poper 
en prueba proti¢c 

En M6xico, a diferencia de Chile, en algunos momentos, la produc
ci6n, el empleo y el valor agregado industrial han tenido un incremento 
muy fuerte en los filtimos afios. 



8 
APERTURA COMERCIAL: 

LA EXPERIENCIA 
MEXIC 0NA RECIENTE 

FranciscoGil Dfaz 
Manuel Zepeda Payeras 

La polftica comercial de Mexico busc6 por muchos afios (desde fi
nales de los cincuentas hasta comienzos de los ochentas) proteger casi 
t,!allnentc a las empresas del comercio externo. En 1983, se desencade
n6 un proceso de liberalizaci6n de las importaciones: primero a trav6s 
de importaciones temporales necesarias para la exportaci6n y despu6s, 
en 1985, cuando se eliminaron los permisos previos y las restricciones no 
arancelarias a las importaciones de ]a mayorfa de los insumos y bienes 
de capital. Finalmente, en 1988 se incluy6 la mayor parte de los bienes 
de consunmo en la apertura del comercio, que llev6 la tarifa arancelaria 
mixima a un 20 por ciento. 

El objetivo de este capitulo es presentar algunos estudios de casos 
de empresas mexicanas que tuvieron que ajustarse a la apertura del co
mercio y mostrar, a grandos rasgos, los antecedentes econ6micos asf co
mo algunos aspectos polfticos dcl proceso. Como ocurre en la mayoria
de este tipo de procesos, la reforma comercial u:o fuc en linea recta; en 
algunos momcntos ni siquiera fue una lIfnea continua hacia adelante, pe
ro eventualmente prevalecieron los objetivos generales dr una apertura 
comercial de gran amplitud. La informaci6n de los estudios de casos se 
obtuvo principalmente de entrevistas. Este tipo de investigaci6n es inhe
rentemente fitil y se hace mis pertinente conforme M6xico inicia las ne
gociaciones lue1lo pueden conducir a un Acunrdo de Libre Comercio en 
Norteamdrica. 

81 
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La teorfa del comercio internacional predice que la apertura de 
una economla a la competencia extranjera: 

(a) 	 permite una expartsi6n de la producci6n, debido a una asignaci6a mis 
eficiente de los recursos,

(b) 	 aumenta el bienestar de los consumidores, a trav6s de precios menores 
y una mejor calidad y variedad de bienes e 

(c) 	 incrementa el comercio internacional, toda vez que el impuesto sobre 
las exportaciones ocasionado por la protecci6n se reduce, conforme 
las importaciones se hacen m~is baratas y estin mis ficilmente dispo
nibles y,pcr 1o tanto, baja el costo total de los insumos. 

La evidencia de parses industrializados muestra que las empresas
tienden a especializarse dentro de las industrias, en lugar de entre indus
trias. Por lo tanto, conforme cl consum-:- se diversifica, el comercio au
ment:- ,r, rno proporci6n del ingreso nacional. Algunos cuestionan si esto 
tambi6n se cun-iple en los parses en desarrollo. ZEs decir, cuando se per
mite la competencia extranjera, sobrevivirin y se expandirin las empre
sas a trav6s de la especializaci6n en algunas de sus lIfneas de productos, 
o desaparccerin industrias complet-s y surgirin algunas totalmente nue
vas? Los costos del ajuste en cada caso pueden ser sustancialmente dife
rentes. Este capftulo explora c6mo estos cambios ocurricron en M6xico. 

Se presentan tres secciones de antecedentes: una di-c ite el entor
no macroecon6mico; la segunda, el papel de los grupos de inter6s, de.do 
que ambos ayud,.n a explicar la secuencia y ]a magnitud de las medidas 
tomadas. Una tercera pesenta las medidas de polftica adoptadas. El 
escenario macroecon6mico de la apertura comercial mexicana es parti
cularmente interesante, dado que la reforma comercial fue inica al ser,
hasta ahora, altamente exitosa en un entorno financiero extremadamenteinestable al iniri,,. 

Los estudios de casos se pr-seritan en la cuarta secci6n, la mayorfa
tal y corno fuoron presen:ados pot ios gerentes de las empresas, sin con
firmar sus afirmaciones, dado que la mayor parte de la informaci6n no 
esti disponible o es confidencial. En la quinta secci6n se presentan los
resultados a5regados sobre las exportaciones, inversi6n, empleo y otras 
variables, como prueba de los res,,ltadoc para ;d econonifa como un to
do. Finalmente, se obtienen conclusiones globales. 

L 	 Medidas de polftica 

Desde 1983, el Gobiern6iaa economfa a la competencia extranjera.
Durante 1983 y 1984 se eliminaron los permisos de importaci6n sobre 
los bienes intermedios y bienes de capital no producidos en el pals y se 
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estable ",5 un r6gimen de importaci6n temporal para insumos utilizados 
por los exportadores aunque, desde el principio, sujeto a varias limita
ciones y procedimientos burocrAticos que obstaculizaban su funcion,
miento. 

Aprovechando la devaluaci6n del 20 por ciento dejunio de 1985, 
se hizo una amplia eliminaci6n de permisos de importaci6n, que com
prendi6 4.800 renglones del arancel, relacionados principalmente con 
bienes interw, dios. Las tarifas que se establecieron en su lugar eran al
tas y,en muchos casos estaban acompafiadas de precios oficiales de ref
erencia, establecidos supuestamente para evitar el dumping. Durante 
1986, tomando de nuevo ventaja del aumento en la tasa diaria de deva
luaci6n, que pretendfa estabilizar el tipo de cambio real, se liberalizaron 
del permiso de importaci6n 201 rubros mzis y la tar':a mAxima f, e redu
cida de 100 a 45 por ciento. Al mismo tierupo, se eliminaron los precios
de referencia en el caso de 231 renglones y se redujeron muchos de los 
restarces. Ademis, el pals fue admitido al GATT. 

Durante 1987, se liberalizaron de las licencias de imuortaci6n 334 
rengloxies m~s, 1o que las dej6 vigentes solamente para 329 artfculo,.
Estos cubrfan un 20 por ciento de! valor agregado de los sectores que
producen bienes transables internacionalmente. Si sc restan los produc
tos vendidos internamente a precios internacionales o por debajo de 
ellos (principalmente peLr6leo y camarones), asi como armas y especies 
en peligro, la proporci6n cae P un 10 por ciento, que comprende auto
m6viles y camiones, computadoras, farmac6uticcs, granos y aceites vege
talcs, aves, ropa y calzado. Al final del aflo, la tarifa mAxima era del 20 
por ciento y la mfnima del 5 por ciento sobre todos los bienes, excepto
medicinas, granos, gasolina y otros productos bisicos, para los que la ta
rifa era cero.
 

Durante 1988, se firm6 un acuerdo bilateral de comercio con Esta
dos Unidos y se timinaron las licencias para las importaciones de ropa,
electrodom6sticos y calzado. En 1990 se eliminaron las licencias de im
portaci6n en el caso de las computadoras personales y se permiti6 a las
planta, fabricantes de autom6viles y camiones, imoortar autom6viles de 
su propia marca. 

II. E!ambiente macroecon6mico de ]a apertura comercial 

Para evaluar las fuerzas que funcionaban a favor o en contra de la 
liberalizaci6n del coiiercio, es conveniente describir el entorno macroe
con6mico. De 1955 a 1972, el producto interno bruto (PIB) de M6xico 
creci6 a una tasa real anual de 6,7 por ciento, en un marco de creciente 
proteccionismo, en la forma de permisos de importaci6n. La protecci6n 
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dio origen a un crecimiento artificial y distorsionado. Se expandi6 desde 
una base baja en 1954, cuando los permisos de importaci6n cubrfan un 
18 por ciento de las importacioncs, a un 66 por ciento en 1964. 

De 1973 a 1982, el pals creci6 a una tasa algo mis baja, 5,9 por 
ciento al aflo, pero con dos difej ncias importantes: la inflaci6n era en 
promedio de 27 por ciento al r_) y el pals dependfa fuertemente de las 
exportaciones de petr6leo y del endeudamiento externo. Ambas fuentes 
canalizaron al pais la suma de 123.000 millones de d6ares que, en gene
ral, no fueron invcrtidos productivamente. Esta inmensa entrada de re
cursos comparns6 tr.znsitoriamente la baja onegativa productividad del 
capital. Un estudio del Banco Mundial muestra que, de 1.973 a 1980, en 
34 ramas del sector manufacturero, la productividad del capital fue ne
gativa. Este resultado es un reflejo de sesgos importantes en la asigna
ci6n de ]a inversi6n, provocados por diversas distorsiones (en los precias
relativos, e.los costos de administraci6n, en inventarios excesivos y
otros) creadas por ]a protecci6n casi absoluta permitida por los permi
sos de importaci6n. 

A mediados de 1981, el precio del petr6leo revirti6 su tendencia 
ascendente y en la segunda mitad de 1982, el flujo de cr6dito externo se 
detuvo completamente. Por eso, de haber sido un receptor de grandes 
sumas de ahorro externo, M6xico empez6 a transferir recursos al exte
rior. De 1983 a 1988, se hicieron pagos netos de principal e intereses 
que alcanzaron los 74.000 millonus de d6lares (3 por ciento del PIB 
anualmente). El precio dcl petr6leo, despu6s de estabilizarse de 1984 a 
1985 a su nivel de 1983 (que estaba un 30 por ciento por debajo del pico
de 1981), cay6 otra vez fuertemente en 1986, a un nivel del 50 por ciento 
por debajo del pico de 1981. Esta perturbaci6n externa contribuy6
significativamente al estancamiento del PIB en el perfodo 1983-1988. La 
prolongada cr: . t.,.JJo a a una reevaluaci6n de la polftica econ6mica." 

Contr ..ioa Ioocurrido con crisis externas pasadas, 6sta condujo a 
una apertura de la economfa. Se hizo en medio de una alta y creciente 
inflaci6n, mientras el tipo de cambio nominal se devaluaba. Una deva
luaci6n en junio de 1985, un alza fuerte en las devaluaciones durante 
1986 y otra devaluac16n en noviembre de 1987 coincidieron con la elimi
naci6n extensa de las licencias de importaci6n y la reducci61 de tarifas. 

Por lo tanto, la apertura -'*,la economfa, que se llcv6 a cabo princi
palmente entre mediados de 1985 y principios de 1988, ocurri6 en medio 
de sevcras perturbaciones ccon6micas extcrnas y bajo un entorno ecor6
mico interno todavfa inestablo. Esta expcriencia contrasta con la reco
mendaci6n usual acerca de ]a necesidad de ostabilizar las variables 
macroecon6micas antes de intentar reformas estructurales. De hecho, 
la liberalizaci6n comercial fue, en parte, motivada por objetivos de esta
bilizaci6n de precios, especialmente en su (iltima etapa de 1988, cuando 
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se eliminaron los permisos de importaci6n para la mayoria de los bienes 
de consumo, con el objetivo de combinar la estabilidad cambiaria con el 
efecto de la competencia externa sobre los precios internos. Incluso se 
puede argumentar quo lz ,,ertura contribuy6 al 6xito del programa de 
estabilizaci6n de precios. 

Ill. 	 Enfoques e intereses opuestos 

No obstante la apertura, prevalecieron severas distorsiones, conse
cuencia de las grandes diferencias en la protecci6n efectiva entre indus
trias. 	Su existencia, a pesar de que la magnitud o, al meuos, la direcci6n 
de las distorsiones era mds o menos conocida, en parte da testimonio del 
papel complejo, durante el proceso, de los intereses creados y de la idea 
absurda de que los bicnes manufacturados de consumo deben tener la 
protecci6n arancelaria mis alta, con tarifas descendentes sobre la im
portaci6n de partes, maquinaria, insumos y bienes bisicos. Por eso, aun 
dentro de un rango reducido de tarifas de 0 a 20 por ciento, la protec
ci6n efectiva termina siendo excesivamente alta en algunos set .ores. 

E! cabildeojug6 tambi6n un papel importante. El sector privado
generalmente se oponfa o estaba esc6ptico ante la apertura. Sin embar
go, conforme la apertura avanzaba, muchos industriales se dieron cuenta 
de que tenfan una ventaja competitiva, que habia estado oscurecida por 
su incapacidad de comprar insumos a precios mundiales. Los empresa
rios mtis opuestos a la apertura eran muy variados: 

(a) 	 Los duefios de grandes empresas que dominaban el mercado de bienes 
intermedios (cemento, vidrio, papel, fibras artificiales, pidsticos, pe
troqufmicos secundarios, qtiimicos bisicos, aluminio y acero) y que
estaban integrados hacia atris en la producci6n de sus materias primas 
(con excepci6n de los petroqufmicos primarios).

(b) 	 Empresas protegidas por programas sectoriales, tales como farmac6u
ticos, autopartes, electr6nicos y otros. Estos programas otorgaban
protecci6n total ante la irnportaci6n, a cambio de requisitos de conte
nido local. 

(c) 	 Los gerentes de las ernpresas del gobierno.
(d) 	 El sector agropecuario estaba en contra de ia apertura, debido a que

todas las distorsiones no le permitian a los productores buscar su 
ventaja comparativa. Por ejemplo, el sector ganadero tenia que com
petir con productos del extranjero producidos bajo precios de alimen
taci6n menores. 

(e) 	 Finalmente, dentro del gobierno habfan personas en ambos lados. 
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Este conjunto de intereses contribuy6, al principio del proceso, a 
un enfoque por partes, que dej6 a muchas empresas enfrentadas, al me
nos por algunos meses, a una protecci6n efectiva negativa, lo que gene
raba una oposici6n adicional a la polftica. Al mismo t:empo, condujo a 
muchos empresarios a creer que era posible detener la polftica o incluso 
revertirla. Como resultado, las presiones continuaron sin disminuir yse 
hicieron cuantiosas importaciones bajo tales expectativas. Tambi6n,al
gunos de los productores con alghn poder monop6lico en el mercado in
terno podfan amenazar a sus clientes con represalias, si y cuando se 
restablecieran los permisos de importaci6n, y lo hicieron. 

Por el lado positivo, sin embargo, un conjunto de empresas que
pronto se dio cuenta de que la apertura era favorable fueron las multina
cionales, las que buscaban tomar ventaja del desempefio de costos de 
sus subsidiarias mexicanas, pero bajo reglas determinadas por el merca
do y no por la volatilidad de los caprichos del gobierno, asf como empre
sas con una ventaja comparativa que no podfart explotar, debido a los 
altos costos de los insumos locales, como las industrias de confecci6n de 
prendas de vestir y calzado, muebles, electrodom6sticos y muchas em
presas medianas que no se habfan dado cuenta d-. su potencial.

Despu6s de tantos esfuerzos, la econo,'ia mexicana se transform6 
en una de las mis abiertas del mundo y como resultado se ha obser
vado un
 
crecimiento considerable en las exportaciones no petroleras. El valor en 
d6lares de las exportaciones de manufacturas en 1990 lleg6 a ser 4,6 veces 
el de 1982. 

IV. Efectos a nivel de empresa 

Los datos agregados de las exportaciones de manufacturas no pue
den reflejar la profundidad del proceso de modernizaci6n que result6 de 
la apertura de la economfa. Con el fin de captar esta transformaci6n, se 
realiz6 una serie de entrevistas a nivel de empresa. Estas retratarl las ex
traordinarias adaptaciones logradas por el ingenio de los empresarios
mexicanos. El estudio caso por caso, combinado con el desempefio glo
bal de la economfa, nos permite sugerir algunas generalizaciones. 

1.Grupo Industrial Saltillo (GIS) 

Este grupo integra a diez empresas que producen monobloques,
pistones y otras partes de motor para autom6viles, muebles de bafio, 
aparatos de cocina y azulejos de p'so. Su oficina central se localiza en la 
ciudad industrial de Saltillo, cerc ide Monterrey, al noreste de M6xico. 
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Durante 1987, el comercio exterior del grupo (importaciones mis expor
ta ciones) ascendfa a 40 millones de d6lares, lo que representaba un cre
cimiento del 24 por ciento con respecto al afio anterior. De este monto, 
la participaci6n de las exportaciones aument6 en un 23 por ciento con 
respecto a la de las importaciones. Las ventas de bloques d- motor y ac
cesorios de hierro (iron-cast blocks), que se cuadruplicaron en dos aios,
fueron muy importantes para el dinamismo de las ventas. Por otra parte,
los muebles de bafio y los aparatos de cocina generaron cerca de tres 
cuartas partes del ingrt.so de divisas. 

El Grupo obtuvo bcneficios de la liberalizaci6n dcl comercio en di
ferentes formas. Un beneficio muy importante ha sido !a reducci6n del 
nivel de inventarios, dado cue el otorgamiento de permisos de importa
ci6n tomaba de 10 a 30 dias y era en cierta medida incierto. Se alcanza
ron ahorros sustanciales, tambidn, en los gastos administrativos de un 
departamento que se elimin6 y que liabfa estado completamente dedica
do a procedimientos burocrtiticos, dado que el Grupe manejaba cerca 
de cien permisos por mes. 

Aunque el alto valor del tipo de cambio real significaba un impulso 
temporal a las exportaciones del Grupo, consideraban que ]a apertura 
comercial, principalmente la que provenfa del esquema de importaci6n 
temporal, era esencial para su esfuerzo exportador. Las acti,,idades mis 
beneficiadas fueron ]a fundici6n de hierro, destinada a ]a producci6n de 
bloques de motor para velifcnlos y la manufactura de electrodom6sticos. 
En el primer caso, el beneficio provenfa de la liberali7aci6n de la impor
taci6n de insumos (iron-scrap, arena y coque) y repuestos de maquina
ria. En particular, con la eliminacion de los permisos de importaci6n 
para estos 61timos, ocurri6 un avance importante en la productividad, 
dado que se redujo considerablemente el tiempo en que la planta se pa
raba. En el caso de los electrodom6sticos, la ganancia se obtuvo en t6r
minos de una mejor calidad, cuando se permiti6 la libre importaci6n de 
motores el6ctricos, dado que los producidos localmente eran bastante 
ineficientes. 

Con respecto a la liberalizaci6n de las importaciones que compe-
Lian con su producci6n, el Grupo observ6 un balance positivo en lugar 
de efectos negativos. Surgi6 temor cuando se empez6 a importar lava
doras y refrigeradores. Las compras al exterior, sin embargo, eran im
portaciones a pequefia escala, de modelos de lujo de alto precio, que de 
todas formas habfan sido ensamblados localmente con partes importa
das, mientras que un 85 por ciento de la producci6n interna consiste de 
modelos de bajo precio, que ya no se producen en los Estados Unidos. 
En forma semejante, las empresas empezaron a distribuir los modelos 
de lujo importados, obteniendo una ganancia de su conocimien!o del 
mercado interno. Mientras tanto, se hicieron cambios en el proceso 
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productivo, dirigidos a mejorar la calidad y la productividad. Se encon
traron nichos en la exportaci6r de modclos de bajo precio, gracias a su 
mejor calidad y a I, descontimiuzi6n de su producci6n en el exterior. 

2. Industrias Mabe 

La empresa produce cocinas y refrigeradores. Su comercio exte
rior fue de 10,2 millones de d6lares durante 1987. De este monto, 3,3 
millones de d6lares correspondian a exportaciones. Para mejorar la ca
lidad de su producto y negociar menores precios en las compras de los 
materiale producidos localmente, la empresa empez6 a usar las facili
dades de la importaci6n temporal en setiembre de 1985. Como resulta
do, el crecimiento de las oxportaciones fue en promedio de un 35 por 
ciento en los primros dos afios, siendo las cocinas integrales el produc
to principal. 

La mejor calidad ue el rcsult;do de mejoras en las habilidades de 
los trabajadores y de una mayor supervisi6n (quc dio como resultado 
mejores soldaduras, pintura y ensamblaje) impuesta por los estindares 
de exportaci6n. La calidad de los insumos producidos localmente tam
bi6n mejor6, inducida por la competencia extranjera potencial (lIminas 
de metal y vdilvulas). La importaci6n de unos pocos artfculos, que repre
sentaban ..ienos del 10 por ciento del costo de los materiales, redujo en 
dos terceras partes la posibilidad del mal funcionamiento del producto 
final. 

Antes de la apertura, los compresores protegidos localmente con
ducian a averias en los refrigeradores despu6s de s6lo unas pocas sema
nas de adquiridos y las exportaciones estaban, por supuesto, fuera de 
consideraci6n. La posibilidad de importar ciertos componentes claves 
Cue un factor decisivo, porque la calidad es tan alta (o baja) como aque-
Ila dcl compononte que peor funciona. Al mismo tiempo, el efecto sobro 
la producci6n local de compresores era insignificante, dado que los que 
se usaban en los refrigeradores representaban una porci6n muy pequefia 
dcl mercado interno. 

Enfrentados a la competencia extorna, los proveedores locales me
joraron considerablemente la calidad de sus productos. En el caso de 
las vtlvulas, por ejemplo, donde s6lo un fabricante local ejercia comple
tamonte su posici6n monop6lica, la aportura a las importacionos mejor6 
la calidad y los precios a tal grado que 6stos estin actualmente por de
bajo del nivel internacional. Vender por debajo del precio mundial (mis 
]a tarifa) no es poco corn(in dcspu6s de la eliminaci6n de los permisos de 
importaci6n; parece haber sido la polftica de compafifas que gozaban 0e 

und' posici6n dominante en el mercado interno y que no quieren que sus 
clientes establezcan una relaci6n de trabajo con oferentes externos. 
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En las lfneas de producci6n, se ha buscado especializaci6n en 
aqucllos productos donde xiste una ventaja comparativa. Las cocinas 
de gas se es:dn fabricando en varios modelos, excepto el modclo de lujo, 
que es importado de Brasil, dado quo por su baja demanda local, su fa
bricaci6n no es rentable on M6xico. Lo mismo ocurre con los refri
geradores, s6lo los modelos de lujo se importan, dada la mejor
competitividad de los productores locales en inodelos de menor precio.

En coinversi6n con General Electric, la empresa Gmpcz6 la pro
ducci6n en 1990 de la fibrica de cocinas mis grande en el mundo, una 
planta automatizada altamente eficiente, localizada en la ciudad de San 
Luis Potosf. La ubicaci6n de la nueva planta busca menores costos de 
transporte al mercado de exportaci6n y estd contribuyendu, junto con
innumerables inversiones, al inicio de una industria mis descentralizada 
geogrificamente. Se estima las exportaciones de esta planta en 200 mi-
Hones de d6lares al afio. 

En la entrevista, la empresa sefial6 la falta de transporte eficiente. 
Un caso se relaciona con los mercados naturales de M6xico en Am6rica 
Central y el Caribe, donde se tiene que utiliz-ir recursos para alquiler
barcos, dado que el transporte marftimo es poco frecuente. El otro pro
blema se relacionaba con el transporte tcrrestre, cuyo costo era mis alto 
que el ferroviario, dobido a los largos retrasos que ocurrian cuando no
habia un cargamento completo, por la necesidad de transferir la carga a 
otros camiones cuando se cruzaban zonas de conccsi6n que pertenecfan 
a otras compafifas de transporte. Este problema desapareci6 cuando se 
desregul6 el transporte de camiones en 1989 y cuando se introdujeron 
nuevas modalidadcs en el transporte por ferrocarril en el segundo tri
mestre de 1991. 

3. Koblenz El6ctrica 

Las principales exportaciones de este productor de electrodom~s
ticos. ubicado en la ciudad de M6xico, son mfquinas de iimpieza y puli
do de pisos y rodillos de exprimir de lavadoras. En 1987, sus ventas en 
el exterior alcanzaron los 800.000 d6ares, un 151 por ciento ms que en
1986. Utiliza el r6gimen de importaci6n temporal desde octubre de 1986 
y, aunque las compras en el exterior se han casi duplicado en compara
ci6n con 1985, la empresa ha registrado un supertvit en su balance co
mercial por el segundo afio consecutivo. 

La libre importaci6n de partes para los modelos de expo.taci6n It 
permitieron aumentar la calidad a los estndares requeridos para vender 
en el mercado estadounidense establecidos por Underwriters Labora
tory. Asirnismo, la empresa ha sido capaz de climinar oferentcs 
monop61icos y estfi llevando a cabo un programa conjunto con varios su



90 Apertura comercialen Mdxico 

plidores de partes locales para aumentar sustancialmente los estindares 
de calidad de sus productos. Considera que en el largo plazo estarA to
talmente abastecida por fabricantes locales, dado que los productos im
portados son entre 30 y 50 por ciento mis caros. Mis ain, las compras 
en el exterior deben hacerse en cantidades grandes para obtener un pre
cio atractivo, aumentando con ello los costos de inventario. 

Otro efecto positivo de la liberalizaci6n del comercio ha sido la 
oportunidad de adquirir maquinaria usada en el exterior, que es bastan
te barata debido al hecho de que las grandes empresas no la compran y 
se vende a su valor en libros. Por ejemplo, una fibrica de General Elec
tric fue vendida a Black and Decker y,con posterioridad, fue cerrada 
por esta 6iltima, permiti6ndolc, asi, a Kobienz comprarla a un precio 
muy bajo. La compra de maquinaria usada no esti fuera de moda o res
tringida a empresas pequefias y medianas, coino muestra el siguiente ca
so de la empresa Alfa. Koblenz programa exportar aspiradoras y 
motores el6ctricos, siempre y cuando la liberalizaci6n del comercio y el 
r6gimen de importaci6n temporal continfien. 

4. Alfa Industrias 

Este consorcio expres6 que debido a un mercado interno estanca
do y a los mirgenes de ganancia mrAs pequefios a causa de la apertura 
comercial, el crecimiento s6lo se puede alcanzar a trav6s de las exporta
ciones, donde se requiere alta calidad. La liberalizaci6n ha Ilevado a 
una mejor calidad, debido tanto a la disponibilidad de oferta externa co
mo a mejores bienes nacionales debido a la competencia extranjera. Se
fialaron que un 30 por ciento de la inversi6n de Alfa en fibras artificiales 
se ha canalizado hacia mejoras en la calidad. Por ejemplo, se han utili
zado 8 millones de d6ares para implantar un control automatizado que 
permite estandarizar la calidad de la fibra. La inversi6n pretendfa au
mentar el potencial de exportaci6n bajo el supuesto de que la nueva po-
Iftica de apertura comercial serfa permanente. 

Apenas se dio la apertura a las importaciones de bienes de capital 
usados, Ia empresa compr6 una planta de segunda mano, considerada 
obsoleta en Holanda, pero que result6 ser altamente rentable, debido a 
la disponibilidad en M6xico de los insumos petroqufmicos adecuados. 
Gracias a la capacidad mis grande que dio esta planta, Petrocel, la em
presa en el consorcio especializada en la producci6n de petroqufmicos, 
fue capaz de comoetir exitosamente en los mercados externos. El valor 
de las expcrtaciones en 1987 la colocaron dentro de las 15 generadoras 
netas de divisas mis grandes del pafs, con exportaciones de 91 millunes 
de d6lares e importaciones de s6lo 17 millones. 
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5. Industrias Nacobre 

En 1987, el consorcio registr6 exportaciones de cobre y sus manu
facturas de 44 millones de d6lares, mientras que sus compras en el exte
rior fueron de s61o 8 millones de d6lares. 

Cuando existfan los permisos de importaci6n, el grupo vendia sus
productos en el mercado local a precios dos o tres veccs por encima del 
precio de exportaci6n. La alta rentabilidad de las ventas locales habfa
hecho que las exportaciones marginales fueran una propuesta poco
atractiva. Cuando se eliminaron los permisos de importaci6n, se vioron
obligados a bajar el precio local, por temor a que se hicieran importacio
nes. 

El aumento resultante en Iar-,ntabilidad relativa de las exportacio
nes, junto con el 3stancamiento del mercado interno, cambi6 la Z enci6n 
del consorcio hacia el mercado internacional. Los esfuerzos de exporta
ci6n so centraron en aumentar el volumen de las manufacturas de cobre,
tales como tuberfas, barras y liminas que, junto con los incrementos de 
cerca del 20 por ciento en los precios promedios de exportaci6n en t6r
minos de d6lares, dieron como resultado ingresos de divisas un 182 por
ciento mAs altos en 1987 que en 1986. Como resultado de esta tenden
cia, la compafifa descentraliz6 dos de sus plantas de la Ciudad de Mdxi
co,ubicdndolas mds cerca de ]a frontera con Estados Unidos. 

6. Fana 

Esta empresa de Monterrey produce moldes y maquinaria para fa
bricar botellas de vidrio. Estos productos son extremadamente sofistica
dos. La mayor parte de las ventas de Fama se realizan a su casa matriz, 
que es el principal fabricante de vidrio del pais. Por lo tanto, la climina
ci6n de las licencias de importaci6n r i tenfa efectos sobre ella. El cam
bio global de la polftica industrial de sustituci6n de importaciones a 
promoci6n de exportaciones aument6,sin embargo, el conocimiento de 
los gerentes acerca de los mercados externos. 

Dado que los estindares de calidad prevalecientes en el mercado 
internacional son muy altos en estos pioductos y que la compafifa ora 
desconocida para los clientes potenciales, tuvo (lueofrecer garantias de
rendimiento de alto nivel (en t6rminos de miles de botellas por molde o 
por mAquina) y de servicio. Esto fltimo se dio en la forma de una cone
xi6n 'or computadora con el cliente, para obtener un diseio conjunto al 
menor costo posible y en el menor tiempo. Para asegurar la fecha de en
trega, el cliente tendria la posibilidad de supervisar diariamente por
computadora la producci6n y el proceso de entrega do los moldes ode 
la maquinaria. 
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Al mismo tiempo, se estaban introduciendo robots en la produc
ci6n de moldes para mejorar la calidad. La producci6n de m~iquinas de 
hacer botellas fabricadas a la medida es intensiva en mano de obra (cada 
una cuesta alrededor de 1 mill6n de d6lares), por lo que la .mpresa goza 
de una ventaja de costo en su producci6n, pero no ocu-e as[ en el caso 
de los moldes. 

7. Alcali 

Esta empresa produce cloruro de calcio y bicarbonato de sodio. 
Protegida por las licencias de importaci6n, tenfa una posici6n dowiinan
te en el mercado local hasta 1985, cuando se eliminaron las licencias. 
Despu6s, la situaci6n de la empresa se hizo extremadamente desfavora
ble, debido a que una empresa norteamericana encontr6, en ese enton
ces, grandes dep6sitos de productos de calidad extremadamente alta, lo 
que le permiti6 capturar la mayor parte del mercado norteamericano. 

Enfrentada a una posible quiebra, dado clue la tarifa sobre las im
portaciones era de s6lo un 10 por ciento, la empresa tuvo que hacer un 
esfuerzo titinico para hacerse competitiva. Cuando se entrevist6 al ge
rente de la planta acerca de los efectos de la liberalizaci6n de las impor
taciones, contest6: "para nosotros ha significado estar en estado de 
guerra, yo trabajo doce horas al dia y muy frecuentemente no puedo ir a 
mi casa a dormir". 

La respuesta no fue una metfora. La empresa tuvo que dar una 
batalla frontal con sus competidores externos, basada en dos esfuerzos: 
uno para reducir los costos y otro para e icontrar un nicho en el merca
do de los Estados Unidos. Se redujero , los costos con la computariza
ci6n de las medidas de prcsi6n y temper.tura. Se ahorr6 energfa y se 
mejor6 la calidad del agua por medio de un sistema de purificaci6n a 
trav6s de 6smosis. Estos cambios se hicieron en un tiempo r6cord: en 
plantas estadounidenses y europoas, habfa tornado el doble dc tiempo 
lograr cambios similares. 

Se alcanz6 el acceso al mercado de Estados Unidos ofreciendo en
tregar el producto justo a tiewpo y en lotes m"s pequefios que los del 
productor norteamericano; en aiferentes tamafios, empaques y calida
des. Asf encontraron un nicho dc mercado que el productor norteame
ricano no podfa suplir dehido a su mismo gran tamafio. Surgi6 una 
competencia feroz, cuando en algunos productos la participaci6n de la 
planta mexicana en el mercado de Estados Unidos creci6 por encima de 
un 5 por ciento, por lo que Ia c'mpresa reduio sus ventas por debajo de 
esa cifra ngica y, en cambio, pcnetr6 con otros productos y en otras re
giones. 
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8. Vitrominus 

La empresa explota la sflica utilizada en la fabricaci6n de vidrio. 
Como la empresa Fama, no fue amenazada por la eliminaci6n de los 
permiso; de importaci6n, pero el cambio en la rentabilidad relativa de 
las erportaciones vis a vis las ventas intcrnas indujo a la empresa a bus
car agresivamente las exportaciones. Empez6 embarcando sus produc
tos a Nueva Orleans, pero pronto los productores estadounidenses 
redujeron sus precios y el negocio se vino abajo. Otra vez, la empresa 
trat6 de mejorar la calidad de su producto, para encontrarse con que 
muy pronto sus competidorcs ins que igualaron su precio y su calidad. 

Finalmente, Vitrominas gast6 grandes sumas buscando una mina 
cuya ubicaci6n le permitiera mejorar frente a sus contpetidores y, des
pu6s de mAs de un afio de bfisqueda, la encontr6 a una milla de la fron
tera con Estados Unidos. Como resultado, la empresa fue capaz de 
ganar una participaci6n significativa del mercado de Estados Unidos y
de rechazar una oferta de compra por su principal competidor. 

9. Industrias Axa 

Este grupo produce conductores para electricidad y comunicacio
nes, transformadores eldctricos y sistemas de luces. Gracias a la sustitu
ci6n de importaciones, hasta 1982 su crecimiento estuvo basado en el 
mercado interno, formado en gran parte por empresas estatales, habien
do canalizado solamente un 8 por ciento de sus ventas al exterior. Por 
eso, cuando se contrajo el mercado local y se eliminaron los permisos de 
importaci6n, ]a producci6n cay6 a un 34 por ciento de su capacidad. 

Dario que la 6inica forma de mejorar su condici6n era incremen
tando las exportaciones, se tomaron pasos inmediatos para prornover las 
ventas en los mercados cxtcrnos, para obtener certificados de calidad in
ternacionalmente reconocidos para sus productos, que les permiticra 
aumentar su participaci6n en la oferta internacional, suplir cquipo y 
concentrar ]a inversi6n en la moderni7aci6n de las plantas existentes. 

Como resultado de su gradual orientaci6n hacia las exportaciones, 
en 1987 estaban embarcando un 63 por ciento de su producci6n, que al
canzaba los 68 millones de d6lares, a los mercados externos. Este es
fuerzo les permiti6 usar un 51 por ciento de su capacidad de planta. 

10. Ramfrez 

Este grupo de industrias de Monterrey fue concebido verticalmen
te integrado y orientado a ofrecer partes y componentes a la industria 
interne de autom6viles y camiones. Cuando su demanda cay6 y queda
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ron sujetos a la competencia extranjera, se vioron forzados a orientarse 
hacia el mercado intcrnacional. 

Se tuvo que hacer una serie de inversioncs para mcjorar la eficien
cia, la calidad y para alcanzar fechas dc ontrega precisas. Esto los per
miti6 obtencr contratos con Ford Motor Company, para proveerlos de 
chasis de camioncs y con General Motors, para dotarlos con partos
fundidas a presi6n. Tambi6n desarrollaron nuevos productos, como ri
nes do aluminio, ruedas para riggers, buses urbanos y suburbancs y cha
sis para contenedoros. Todo lo anterior les permiti6 competir mejor 
tanto en el mercado intorno como en el externo. La participaci6n de las 
exportaciones en las ventas aument6 de 4 por ciento en 1982 a 39 por 
ciento on 1988. 

11. Mexinox 

La emprosa transforma acero inoxidable. El acero que utiliza co
mo insumo es importado. En este caso, tambi6n, la caida en la demanda 
interna, acompafiada de la apertura do la cconornia y la incapacidad de 
la empresa do cxportar a corto plazo, la situaban en una condici6n seria, 
siendo capaz de usar s6lo un 25 por ciento de su capacidad instalada en 
1983. 

Sus esfuerzos durante 1984 produjeron un pequefio monto de ex
port..cioncs, de s61o tin 7 p, cicnto de sus ventas. Pero, en vez do con
tonerse o cerrar complotamonto, la nueva administraci6n aument6 la 
invcrsi6n, para duplicar la capacidad do planta. En 1987 ya estaba utili
zando el 100 por ciento do su capacidad y se ostaban haciendo mais in
versiones, con planes de oxportar 98 millones de d6lares anualmonte a 
Estados Unidos a partir do 199(0. Su fxito sc has6 en tin control de cali
dad preciso (uno de sus principalcs clicntos os Jap6n), on ontrogas a 
ticmpo y embarqucs de lotos pcquefios a prccios conipotitivos. 

12. Autornanufacturas 

La cornpafifa so instal6 cn 1960 para fabricar partcs dc autom6vi
los, principalmontc tamboros y otros componcntcs de los sistomas de 
fronos de los autom6vilcs. Sn cxpansi6n gradual, basada en el mercado 
local, lc pocroiti6 hacor algunas oxportacioncs en 1977. La caida cn las 
vcntas locales on 1982 coloc6 a hi em prosa on una situaci6n dificil. Por 
lo tanto, tuvo quo dirigir sus csfucrzos a incremcntar sos oxportacionos o 
fracasar. En 1983 fu capaz dc firmar tn contrato con Midwest Consoli
dators, para la dist ribuci6n do ropnost os on los Estados Unidos. Esto 
pcrmit i6 a la imprcsa oxportar tn 37 por cionto deo sus ventas on afios 



Aperturacornercial en M~xico 95 

posteriores. En 1986 obtuvo un contrato con Ford Motor para proveer
les partcs por 4 aflos por un monto de 60 millones de d6hres. 

En 1988, la emprusa estaba exportando un 68 por ciento de sos 
ventas, debido a la alta calidad de sus productosjunto con lIa estructura 
favorable de costos derivada dcl hecho de Clue un 97 por ciento de los 
componentes y inateriales qlUe utiliza sC producen en MCxico. Su capa
cidad de planta es casi el doblc de la que tenfa al prinipio de la d6cada, 
a pesar del cstancaniento dcl mcrcado interno. 

13. Metak;a 

Esta empresa de Monterrey fabrica chasis y partes fundidas a pre
si6n para la industria automovilfstica. Cuando desaparecieron las licen
cias de importaci6n, lit empresa ya estaba enfrentando una cafda en la 
dernanda. La contracci6n de las compras de partes por los fabricantes 
de autorm6vilus fue ocasionada por los cfectos del decreto de auto
n6viles. Los ftbricantes de autom6viles habian aumentado significativa
niente sus exportaciones, dados sus bajos costos de mano de obra y la 
contracci6n de li denanda local dc automi6viles. Por lo tanto, bajo las 
reglas del decreto, sus mayores exportaciones Ics permiticron reducir lit 
proporci6n de componentes locales en li fabricaci6n de aotoin6viles, 
por lo quc cay6 lia demanda por productos de Metalsa. 

Dcsde loego, Metalsa todavfa podfa tratar de vender a los fabri
cantes de aotorn6viles, pcro dada lit mncdiocridad nutrida por 1.1 pasada 
demanda artificial, tnia que huccrlo con control total de calidad, cntre
ga justo a ticmpo y a precios eonpetiti'o, internacionalmente. Enfren
tada a la quiebra, la ernpresa decidi6 alcanzar csos estindarec,. 

Los esfuerzos se pagaron pronto y en 1984 estaban vendiendo bajo 
esas condicioncs ;t ios fabricantcs de auton16viles. Al mismo tiempo em
pezaron at exportar partes directarncnte por mcdio de una sociedad con 
un dist ibuidor de partes: A.O. Smith Co. En 1988, cxportal)a on 85 por 
ciento de su producci6n, con planes dc aunientarlas afin nis. Sus ventas 
totales aitlncntaron en un 80 por ciento Lie 42 millones de d61ares en di
ciemnbre de 1982 at78 millones cn niarzo dC 1988. 

14. Xerox Mexic.,na 

Esta enipresa exportaba copiadoras, niiquinas Lie escribir y )artcs 
para instronicntos fotogriticos, pr on monto Lie 28 millones ICd-res 
en 1986 y 03 millonies enI 1987. En 1983, roubic6 soI planla de hi Ciodad 
dc Mexico it hi ciodad ic Aguascalicntes, it 400 kil6rnctris dc lht frontera 
con l.Estados Unidos, con cl proposito de eslar mnis cerca dl nmercado de 
exportacion. Cono resultado de las exportaciones crecientes, ci dficit 
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comercial de la corporaci6n baj6 de 23,4 millones de d6lares en 1986 a 
s6lo 1,4 millones en 1987. 

15. Vidrio Piano de Mkxico 

En el caso de esta empresa fabricante de vidrio, la posibilidad de 
importar algunos de los materiales s~gnifir6 que los niveles promedio de 
inventario de insumos se redujeron de 20 a 7 dias. Se obtuvieron aho
rros sustanciales, tambi6n, en los gastos necesarios para tramitar los per
misos de importaci6n. En 1987, su3 cxportaciones fueron 38 por ciento 
mis altas que en 1986 y la compaifa pudo registrar un pequeflo superi
vit comercial, que se comparaba favorablemente con los d6ficit de 1,9 y
3,4 millones de d6lares en 1986 y 1985, respectivamente. Estos resulta
dos en las exportaciones se explican por los volhmenes de ventas mis al
tos de vidrio flotado (60 por ciento mAs en 1987 en comparaci6n con 
1986), iIsf como por un aumento del 20 por ciento de los precios en d6la
res. Las ganancias en las exportaciones mtls que compensaron la cafda 
en el mercado local. 

16. Grupo CYDSA 

Este fabricante dc fibras artificiales tom6 ventaja de las oportuni
dades permitidas por la nueva polftica comercial y aument6 sus exporta
ciones, tomando medidas tales como: optimizar la capacidad de planta,
climinando cuellos de botella a lo largo del proceso de producci6n y
creando una nueva cultura de trabajo orientada hacia afuera, en busca 
de mejor calidad y productividad. Como resultado, durante 1986 las 
ventas en el exterior liega: 3n a 50,7 millones de d6lares (un aumento del 
66 por ciento con respecto a 1985) yen 1987 sobrepasaron los 60 millo
ncs, con un 31 por cunto de incremento en productos tales como celo
fAn, filamontos continuos y fibras acrflicas. 

17. Corporaci6n NestI6 

Esta corporaci6n hizo un gran esfuerzo. Aument6 sus ventas en el 
exterior en un 456 por ciento en 1987 con respecto a 1986 en virtud, en 
gran medida, de la liberalizaci6n de las importucionres de algunos insu
mos criticos, principalmente grasa butfrica y lArainas de hojalata para 
contenedores. 

18. Plantas Quimicas Medianas 

A petici6n, el Instituto Mexicano de Investigaciones Tecnol6gicas 
(IMIT) condujo entrevistas confidenciales con varios clientes. Se trata 
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de un instituto de investigaci6n en el Banco de M6xico, dedicado a la in
vestigaci6n aplicada con el fin de ayudar a las plantas a mejorar su tec
nologfa. Tambi6n es utilizado por los bancos para evaluar proyectos
complejos. Su respuesta fue que antes de la apertura a las importacio
nes, estaban produciendo, en promedio, a escalas de producci6n inade
cuadas y aplicando tecnologias obsoletas, todo lo cual signific6 costos 
por encima d- los del mercado internacional. En muchos casos, estuvie
ron forzados por el Ministerio de Comercio e Industria a integrarse ha
cia mtrds en la producci6n de qufmicos bdsicos, a costos muy por encima 
de los niveles mundiales. Cuando ocurri6 la apertura a las importacio
nes, estaF ".mpresas no pudieron competir con plantas en el exterior que
las superaban en tamafio, econoinfas de escala, calidad, tecnologia y 
mci cadeo. 

Enfrentadas con cqta situaci6n, las plantas mexicanas se ajustaron
rdipidamente, suspendiendo la producci6n de qufmicos bsicos, en los 
que no tenfan ventaja, y especializindose en la fabricaci6n de productos 
y especialidades intermedias, con un alto valor agregado. La transfor
maci6n de las plantas no requiri6 grandes inversiones. Se hizo bastante 
r.pido, debido al hecho de que tenfan que adaptar la tecnologfa apro
piada, que en la mayorfa de los casos desarrollaron ellos mismos o con la 
ayuda del IMIT o de otros institutos racionales de investigaci6n aplica
da. Fueron tan exitosos, que desde una situaci6n inicial de quiebra de 
facto, fueron capaces de competir exitosamente con competidores exter
nos, exportar y repagar todas sus deudas en tres afios. 

V. Resuitados globales 

Las exportaciones no petroleras subieron de 4.800 millones de d6
lares en 1982 y 6.300 millones en 1983, a 16.600 millones en 1990, lo que
implica una tasa de crecimiento anual de 14,9 por ciento de 1983 a 1990. 
A estos resultados hay que agregarle el comportamiento de las maquila
doras, que dieron un superivit de 3.500 millones de d6lares en 1989, 
contra 1.333 millones en 1986. En el Cuadro 8.1 se muestran las tasas 
anuales de crecimiento de las exportaciones. Las importaciones tam
bi6n aunientaron, de 8.500 millones de d6larcs en 1983 a 29.500 millones 
en 1990, de las cualcs on 84 por ciento fueron de insumos y bienes de ca
pital en el iltimo afio. Por eso, en los dos afios bajo comparaci6n, el co
mercio internacional (exportaciones m, importaciones) aument6 de 
26,6 por ciento del PIB a 32 por ciento 

Cualquicra que haya sido el crecimiento (1,4 por ciento en 1988, 
un 3,1 por ciento en 1989 y un 3,5 por ciento en 1990) que la economfa 
mexicana ha sido capaz de alcanzar, bajo t6rminos internacionales de in
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tercambio abatidos y ahorros externos negativos (probablemente, lo iilti
mo no fue cierto en 1990), 6ste ha sido orientado a las exportaciones, da
do que la expansi6n del crddito interno al gobierno o al sector privado 
(el que no ha recibido mucho) no ha jugado algfn papel en promover el 
crecimiento. 

Cuadro 8. 1. 	MEXICO: BALANCE COMERCIAL 
(Tasa de Crecirnicnto Anual) 

EXPORITACIONF-S NO PEIROLERAS IMPORTACIONES 

ASOS MANUFACTURAS OTRAS TOTAL TOTAL 

1980-82 -0,2 -7,8 -3.2 -12,6 

1983 51,9 -1,3 32,5 -40,8 

1984 22,1 16,8 20,7 31,6 

1985 -11,0 -4,0 -9,2 17,4 

1986 42,0 35,9 41,0 -13,5 

1987 39,2 -18,8 23,7 6,9 

1988 16,3 10,0 15,2 54,6 

1989 8,7 1,2 7,5 23,9 

1990* 10,4 17,7 11,6 26,1 

* Estimado con base en el aumento observado para enero-noviembre, ajustado conforme a 

estacionatidad. 
Fuentc: Indicadores econ61nicos del Banco de Mkxico. 

VI. 	 Conclusiones 

Los estudios de casos sugieren algunas hip6tesis: 

(a) 	 La obtenci6n oportuna de insumos de alta calidad a precios competi
tivos fue la ganancia mds importante observada desde ]a eliminaci6n 
de los permisos de importaci6n, especialmente cuando oferentes mo
nop6licos locales. Esto permiti6 un aumento en la competitividad del 
producto final y una mejora sustancial en la calidad del producto 
terminado. 

(b) 	 Con frecuencia, como resuitado de la mayor seguridad en Ia oferta de 
insumos, fue necesario un nivel menor de inventarios. En algunos 
casos, sin embargo, los inventarios aumentaron debido a la necesidad 
de compras de mayor volumen en los mercados internacionales, con 
el fin de obtener precios mis bajos. 

(c) 	 Se obtuvieron ahorros sustanciales de la climinaci6n de los gastos 
administrativos incurridos en obtener los permisos de importaci6n. 
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(d) 	 Otra ganancia fue el no estar sujetos a la incertidumbre relacionada 
con si se otorgaban o cuando se otorgaban los permisos. A este 
respecto, el programa de importaci6n temporal, que fue muy bien 
aceptado desde su establecimiento, representa una contribuci6n imi
portante. 

(e) 	 Otro efecto importante citado por las empresas entrevistadas es una 
tendencia a especializarse, con el fin de obtener los costos mis bajos 
que surgen de corridas de producci6n mis grandes en aquellos pro
ductos donde se ha observado una ventaja comparativa, descontinuan
do con ello la producci6n de Ifneas no competitivas. Una caracterfstica 
interesante es que, en muchos cases, los mismos fabricantes se convir
tieron en importadores de productos descontinuados. 

(f) 	 Se promovi6 ]a modernizaci6n de los aparatos productivo y distributi
vo, beneficiando asf a los consumidores locales en t6rminos de precios, 
calidad y gama de opciones. Se obtuvo la reducci6n en los precios 
locales de ciertos productos de cobre y fibras sint6ticas (Nacobre y 
Cydsa), la calidad de los refrigeradores aument6 (Mabe y Gisa) o la 
garna de modelos disponiblus aument6 con las importaciones (Xerox).

(g) 	 La tendencia hacia la especializaci6n, junto con la provisi6n oportuna 
de insumo3, permiti6 nuevas oportunidades de exportaci6n (Alfa In
dustrias, Koblenz, Mabe, Nacobre y Nestil). 

(h) 	 Un efecto de la protecci6n fue geogrifico: indujo a las empresas a 
ubicarse cerca o en los mercados locales urbanos, congestionando afin 
mis las ciudades extendidas de M6xico. Con la excepci6n de Monte
rrey, que est, cerca de la frontera con Estados Unidos, los mercados 
abiertos han apartado a las empresas de las grandes ciudades. Los 
ejemplos anteriores de Ford, Mabe y Xerox son buenos casos a este 
respecto. 

Las ganancias totales de la apertura de la economfa no se han lo
grado todavfa, debido a los altos costos de transporte, especialmente en 
el caso de productos de bajo valoc y de alto volumen, o debido a regula
ciones burocrticas, que dificultan el acceso a los productos del exterior, 
como en el caso de aquellos sujotos a requerimientos de salud. El mane
jo insatisfactorio de las aduanas, puertos, transporte ferroviario y por ca
mi6n tambi6n limitaron este acceso en forma semejante. Se han 
adoptado ya reformas profundas en la desregulaci6n del transporte por 
cami6n, en procedimientos de aduanas mis eficientes y baratos y esti en 
proceso una revisi6n administrativa del transporte ferroviario. La aper
tura puso sobre el tapete, en mayor relieve, los costos de las regulacio
nes distersionantes y/o de la asignaci6n ineficiente de los derechos de 
propiedad. Ha estado en ejecuci6n un vasto programa re-regulatorio, 
del cual son ejemplos importantes las reformas a la icy de pesca, meno
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res restricciones a la inversi6n extranjera, mayor protecci6n a los dere
chos de autor y la eliminaci6n de las reglas de etiquetado y publicidad.
Se han suavizado o estAn bajo escrutinio, tambi6n, las regulaciones sani
tarias. 

El impacto negativo pequefio de las importaciones sobre las em
presas locales ha sido alentador. Los bienes del exterior parecidos a 
aquellos producidos localmente tienen, en general, mayores precios (por
ejemplo, lavadoras y refrigeradores). En algunos casos, los mayores pre
cios y una disponibilidad limitada de importaciones se deben al hecho 
de que las importaciones tienen que ser pagadas en efectivo y, dado el 
tamafio poquefio del mercado interno, los voltmenes comprados son pe
quefios; pero, en general, el factor mhs importante es la ventaja competi
tiva de las empresas mexicanas, derivada de meores salarios y de una 
amplia disponibilidad de todo tipo dc insumos. 

Los casos descritos plantean los cambios dramticos que la apertu
ra de la economfa trajo a la competencia extranjera. La protecci6n, es
pecialmente en forma de permisos de iriportaci6n, no s6lo afect6 al 
consumidor con precios altos, baja calidad y menos bienes entre los que 
escoger, sino tambi6n a trav6s de la concentraci6n geogrfica de la acti
vidad econ6mica en unos pocos ccntros urbanos, donde la gente se es
truja en tugurios, y a travds de una baja absorci6n de mano de obra,
debido a incentivos y distorsiones que promovfan el uso intensivo de ca
pital en las industrias y entre industrias. No se pueden dejar pasar las 
dificultades sufridas por ]a poblaci6n, ni la corrupci6n inducida por el 
otorgamiento discrecional de los permisos de importaci6n.

A pesar de los claros argumentos econ6micos en contra de la pro
tecci6n y en favor de la apertura econ6mica, la polftica adoptada por
Mxico ha sido criticada en varios Aimbitos: que el consumidor esti sien
do engafiado con importaciones de baja calidad o de segunda mano que 
son rechazadas e otras partes, que ha favorecido a los comorciantes a 
costa de los productores, que el consumidor no se ha beneficiado por
que la naturaleza monop6lica del comercio ha mantenido los precios al
tos, que ha incentivado importaciones que no generan ni valor agregado
ni impuestos y que la industria mexicana terminarAi siendo s6lo una gran
maquiladora para compafifas extranjeras. 

Estas objeciones no se sostienen: 

(a) 	 En una economfa cerrada, el consunidor tambi6n es engafiado con 
artfculos de baja calidad de los productores locales y es privado de la 
posibilidad de buscar bienes extranjeros; los casos presentados mues
tran que uno de los principales beneficios de la apertura comercial es 
ia mejor calidad, que surge tanto de la posibilidad de importar como 
del progreso de los productores locales. 
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(b) 	 La posibilidad de importar permiti6 a aquellas empresas que eran 
productores eficientes de su valor agregado, pero que no podfan 
exportar por los materiales locales caros y/o la baja calidad, convertirse 
en exportadores competitivos o enfrentar competencia extranjera en 
el mercado interno. Por otra parte, el mercado suplido con mercancfa 
de contrabando antes de la apertura podf ahora revertirse a los 
canales comerciales formales, con ganancias en cuanto a impuestos, 
protecci6n al consumidor y menor corrupci6n. 

(c) 	 La objeci6n acerca de que el consumidor no se beneficia de la apertura 
porque los comerciantes mantienen sus precios altos, implica un grado
de monopolio que es diffcil de creer cuando operan 618.000 tiendas en 
el pais y los individuos pueden importar directamente. Como eviden
cia de pricticas monop6licas en este sector, se cita con frecuencia los 
diferenciales de precios de los mismos bienes entre diferentes tiendas, 
pero ese an~ilisis generalmente pasa por alto las diferencias en el valor 
del bien raiz donde las tiendas estin ubicadas asf como las diferencias 
en los servicios ofrecidos. 

(d) 	 E! asunto de que las plantas mexicanas se convierten en maquiladoras 
es una exageraci6n; por ejomplo, el porcentaje de exportaciones de 
manufacturas hochas por empresas extranjeras cay6 de 65 por ciento 
en 1984 a 61 por ciento en 1987 y la participaci6n de las importaciones 
temporales on las exportaciones de bienes manufacturados en el mis
mo perfodo subi6 s6lo de 20 por ciento a28 por ciento. Por supuesto, 
una economfa m~is abierta, importa mAs, puro exporta mis, tambi6n. 

La objeci6n acerca de que las importaciones son malas per se, por
que se desvfan recursos clue de otra forma hubieran sido gastados en el 
pais, pasa por alto el hecho fundamental de que los paises, asi como los 
individuos, ganan del comercio y clue el ingreso de las ventas al exterior 
deberfa ser destinado a importar. Tambi6n pasa por alto otro principio
econ6mico fundamental: los impuestos sobro las importaciones gravan
las exportaciones y pGr Io tanto reducen el bienestar ccon6mico. 

En un mundo lleno de imperfecciones, donde aun bajo una polftica
ccon6mica adecuada son comunes las perturbaciones inesperadas, es de 
primera importancia establecer sefiales claras y estables a los agentes
econ6micos, quienes pueden invertir y buscar permanentemente mejorar 
su productividad. Como muestran los estudios de casos encuestados, la 
eliminaci6n de las reglas establecidas a discreci6n de los funcionarios 
del gobierno parece ser ]a mejor politica para alcanzar ese objetivo. 

Nota: 	 Estc trabajo Ic rue originalmente dedicado a la memoria del econonista Fred Berger
del Banco Mundial. Los editores del libro se unen a este homcnaj . 
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Este capftulo tiene como objetivo describir las fases y los proble
mas relacionados con la internacionalizaci6n del negocio de envases de 
vidrio del grupo VITRO, con el fin de derivar lkcciones fitiles para em
presarios de parses que estfn por iniciar o han iniciado un proceso de 
apertura comercial. Por ello, interesa particularmente estudiar la estruc
tura de mercado interno bajo la que este negocio operaba antes de su 
internacionalizaci6n y los motivos que Ilevaron a la empresa a buscar ni
chos en los mercados externos. 

Primero se documentan las caracteristicas de la industria del vi
drio, asf como los antecedentes y estructura del grupo VITRO. Luego se 
describe el entorno en que el negocio de envases de este consorcio evo
lucion6, los motivos que originaron su orientaci6n hacia el exterior y los 
problemas y factores de competitividad presentes en su incursi6n al 
mercado internacional. La 61tima secci6n identifica lecciones en torno a 
la experiencia del negocio de envases ante ia apertura comercial de M6
xico y presenta las conclusiones. 

1. Industria del vidrio 

La industria del vidrio en M6xico presenta un alto grado de con
centraci6n, siendo el grupo VITRO el mds importante participante en 
todas las ramas (vidrio piano, cristalerfa, envases, enseres dom6sticos) y 
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el 6nico fabricante nacional en algunos productos. El elevado nivel de 
concentraci6n industrial se explica por las caracterfsticas del proceso
productivo asf como por las ventajas particulares desarrolladas por el 
grupo, que hacen diffcil ]a entrada de nuevos competidores: 

(a) 	 Economfas de escala. Como se ilustra en el Grifico 9.1, los costos de 
producci6n del vidrio disminuyen significativamente al incrementarse 
el tamafio de la planta, siendo los principales determinantes de este 
fen6meno el grado de automatizaci6n y la posibilidad de utilizar una 
combinaci6n m~s econ6mica de energ6ticos.

(b) 	 Atas inversiones en activos especfficos. Se requiere de una conside
rable inversi6n en maquinaria y equipo especfficos que diffcilmente 
pueden adecuarse a usos alternativos. 

(c) 	 Diferenciaci6n de productos. Las empresas del grupo generan una 
amplia gama de productos diferenciados. 

(d) 	 Experiencia dentro de la industria. VITRO cuenta con una experiencia
de m~s de 80 afios de producci6n, comercializaci6n y distribuci6n de 
productos de vidrio. 

(e) 	 Excesos en capacidad instalada. Las principales empresas del grupo 
operan con un cierto grado de capacidad ociosa, to que permite
atender aumentos contingentes en la demanda a menores costos que
los competidores actuales o potenciales.

(fJ 	 Acceso a materias primas. Las empresas del grupo se encuentran 
integradas verticalmente, to que reduce considerablemente la incerti
dumbre en el suministro y precio de sus materias primas. 

Gr.ico 9. I. IN)USTRIA I)EI, VIDRIO: (COS1'OFI.O NMEDIO 
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Por el lado del consumo, la marcada diferenciaci6n de los produc
tos del vidrio implica amplios contrastes de demandas con caracterfsti
cas muy diferentes entre sf. Por ejemplo, la cantidad deseada de vidrio 
piano, cuyos principales consumidores son las industrias de la construc
ci6n y automotriz, responde escasamente ante cambios de precio, al no 
existir sustitutos cercanos a este producto. Por el contrario, en prome
dio, la demanda de envases de vidrio se contrae considerablemente fren
te a incrementos en su precio relativo, presentAndose no obstante 
excepciones como los envases para refrescos y algunas lIfneas alimenti
cias que manifiestan poca sensibilidad al precio. 

II. Antecedentes y estructura del grupo VITRO 

Los antecedentes del grupo VITRO se remontan a la creaci6n de 
Vidriera Monterrey en diciembre de 1909, empresa ubicada en la ciudad 
del mismo nombre cn el estado de Nuevo Le6n y dedicada originalmen
te a producir un tipo especffico de botella cervecera. En 1936 se inte
graron a la empresa las compafifas Vidrio Piano y Cristalerfa, que 
posteriormente llegarian a constituirse ,n las dos divisiones del grupo 
con mayor orientaci6n a la exportaci6n. Como resultado de la escasez 
de maquinaria y equipo, durante ]a segunda Guerra Mundial se estable
ci6 la empresa Fabricaci6n de Mdquinas (FAMA) que se transformarfa 
en la divisi6n de bienes de capita!. 

Los descubrimientos de dep6sitos de arena silica en 1952 impulsa
ron ia creaci6n de empresas de industrias bAsicas y minerfa, lo que per
miti6 una significativa integraci6n vertical en la producci6n del vidrio. 
En 1957 se estableci6 la compafifa VITRO Fibras que con el tiempo se 
convirti6 en la divisi6n de fibras y silicatos. En 1960 se adquiri6 la em
presa Industrias del Alcali., con Iu que se establecieron las bases de la di
visi6n de industrias bfisicas. En 1979 se cre6 VITRO Sociedad An6nima 
como la empresa tenedora del grupo y en 1986 se consolid6 la divisi6n 
de enseres dom6sticos mediante la adquisici6n de la empresa Troqueles 
y Esmaltes. En 1989 el grupo compr6 la compafifa estadounidense An
chor Glass, productora de envases de vidrio. 

Su amplia integraci6n explica que actualmente el grupo VITRO 
sea el segundo consorcio privado mAs grande de M6xico, s6lo superado 
por el grupo Alfa, tambi6n de Monterrey. En 1990 sus ventas anuales al
canzaron 2,8 miles de millones de d6lares y el nfimero de empleados fue 
de 46.000. Sus empresas filiales y subsidiarias atienden los mercados de 
envases de vidrio y plistico; artfculos termoformados: vidrio piano para 
uso arquitect6nico y automotriz; cristalerfa para los mercados de mesa y 
cocina, acero porcelanizado; fibra de vidrio para aislamientos y refuer
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zos, productos qufmicos, recursos minerales; enseres electrodom6sticos; 
bienes de capital e investigaci6n y desarrollo de tecnologfa. La integra
ci6n es evidente si se considera que el grupo cuenta con mis de 12 em
presas dedicadas a la producci6n de materias primas utilizadas en la 
fabricaci6n de la mayoria de artfculos de vidrio, como lo son los silicatos 
y metasilicatos de sodio y otros minerales no metilicos. El grupo incluye
ademAs a empresas dedicadas exclusivamente a la comercializaci6n y
exportaci6n de los artfculos de vidrio. El Grifico 9.2 ilustra la prepon
derancia del negocio de envases que, sin incluir la empresa norteameri
cana, en 1990 represent6 el 10,6 por ciento de las ventas totales del 
grupo. 

Grfico 9.2. GRUPO VITRO: TOTAl, 1 VENTAS POR DIVISION 
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El proceso de internacionalizaci6n de VITRO se inici6 mediante 
asociaciones tecnol6gicas con compafifas como American Can Com
pany, Toyo Glass Company, Owens-Illinois, Angelo Quala, Techner, 
Samsonite Corporation, F.M.C. Corporation, Hepworth Minerals and 
Chemicals, Feldespar Corporation, Kelvinator International Company y
Sourdillon-Arrindex and Chemicals. Posteriormente, las relaciones con 
el exterior se han dado a trav6s de coinversiones, entre las que destacan 
por el monto involucrado las realizadas con Pilkington Brothers P.L.C.,
Ford Motor Company, Whirpool Corporation, Owens-Illinois, Samsoni
te Corporation, Ingersoll-Rand Company, Amargosa Mining Company, 
P.Q. Corporation y Owens-Corning Fiberglass Corporation. MAs re
cientemente se han establecido asociaciones estrat6gicas con Corning
Company y World Trade International, formalizadas a trav6s de la crea
ci6n de compafifas que globalizan los negocios de la divisi6n de cristale
rfa. 
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La internacionalizaci6n de VITRO se consolid6 con la adquisici6n 
de Anchor Glass, al constituirse el grupo en el tercer productor mundial 
de envases de vidrio, ademds de ocupar una posici6n de liderazgo defi
nitivo en Mdxico. Actualmente, 36 por ciento de los activos de VITRO 
se encuentra fuera de M6xico, 53 por ciento de las ventas se efect6an en 
el extranjero, se tienen plantas productivas en M6xico, Estados Unidos y 
Centroam6rica y las exportaciones totales han pasado de 68 millones de 
d6lares en 1982 a 311 millones en 1990. La composici6n de las exporta
ciones de VITRO por divisi6n operativa en 1990 se ilustra en el Grifico 
9.3. En ese aflo. 18 por ciento del total exportado correspondi6 a enva
ses, proporci6n s6lo superada por cristalerfa, vidrio piano y fama. Dada 
]a importancia relativa de las ventas de envases de vidrio y su liderazgo 
dentro del grupo, el presente estudio se enfocari en la experiencia de 
use negocio ante el proceso de apertura. 

Grfflco 9.3. GRUPO VITRO: EXPORTACIONES POR DIVISION, 1990 
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III. El negoclo de envases de vidrio ante Inapertura 

El negocio de envases de vidrio ha sido el mds rentable del grupo 
por ser el de mayor madurez, generar suficiente liquidez y no tener la 
necesidad de realizar inversiones extraordinarias para mantener su posi
ci6n en el mercado. La fabricaci6n de envases de vidrio involucra una 
tecnologfa intermedia y,como la mayorfa de los productos derivados del 
vidrio, se desarrolla en un entorno de elevadas barreras de entrada. 
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En M6xico la divisi6n envases cuenta con diez plantas localizadas 
estrat6gicamente y una mis en construcci6n en el extremo noreste del 
territorio nacional. Las empresas que controla el grupo en esta activi
dad son Vidriera Monterrey, Vidriera M6xico, Vidriera Los Reyes, Vi
driera Guadalajara, Vidricra Quer6taro, Vidriera Toluca, Envases de 
Borosilicato, Vidrio Neutro, Ampolletas y Borosilicatos. 

Estas empresas estfn dedicadas a ]a fabricaci6n de todo tipo de 
envases de vidrio calizo y borosilicato, ampolletas, botellas, tarros, tubos 
de vidrio y artfculos para laboratorio. Sus mercados mis importantes 
son las industrias cervecera, de alimentos procesados, refresquera, de vi
nos y licores, de productos de belleza y farmac6utica. Las materias pri
mas utilizadas en el proceso incluyen la arena silica, feldespato, picdra
caliza, dolomita, ceniza de sosa, vidrio para teinplado y pedacerfa de vi
drio. Entre 6stas destaca la ceniza de sosa, que representa 14 por ciento 
del costo total de producci6n. Adem~s, la producci6n de envases de vi
drio involucra la utilizaci6n de combust6leo, energfa el6ctrica, material 
de empaque y mano de obra, si bien ei proceso es intensivo en capital.
Otros costos son el mantenimiento de planta, que representa 2 por cien
to del costo tot-al y los costos de comercializaci6n. 

En cl empaque, el envase de vidrio tiene como srUsitutos naturales 
a ]a lata, el cart6n y el plfstico. Sin embargo, actualmente cerca de 83 
por ciento de los envases consumidos en M6xico son de vidrio, 13 por
ciento de metal y el resto de cart6n y plfstico, lo que pone de manifiesto 
la importancia del negocio de vidrio. Cabe aclarar que estas proporcio
nes pueden variar dependiendo de la definici6n de envase que se utilice 
para .a clasificaci6n. 

A trav6s de asociaciones tecnol6gicas y desarrollos propios, VI-
TRO se mantiene como el rrincipal proveedor de envascs de vidrio en 
M6xico. Su participaci6n en el mercado es de aproximadamente 80 por
ciento, habiendo evolucionado durante varias d6cadas en un ambiente 
donde la finica competencia real ha provcnido de los sustitutos de empa
que. Antes de 1982 los productores externos se mantuvieron al margen, 
por el costo del flete en la industria, asi como por los elevados aranceles 
y requisitos a la importaci6n de M6xico. Durante esos afios la polftica
proteccionista se tradujo en tin sesgo antiexportador que no fiu limitan
te, dado el dinamismo del mercado interno. No obstante, se realizaron 
algunos esfuerzos de exportaci6n, principalmente a Centroam6rica y el 
Caribe, para colocar excedentes ocasionales de producci6n.

La crisis financicra de M6xico en 1982, el posterior deterioro de la
demanda interna de envases de vidrio, particularmente agudo en 1983 y
1984 (ver Gr~fico 9.4) y la apertura al exterior iniciada en 1985 repre
sentaron tres retos significativos que forzaron al grupo VITRO a redefi
nir su estrategia e iniciar un proceso de internacionalizaci6n. 
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GrAfico 9.4. MEXICO: INDICES DE PRODUCCION (1980 = 100) 
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En primer lugar, la cafda de la demanda interna coloc6 al grupo en 
una situaci6n diffcil ya que, como en otras ramas de la industria, los cos
tos de producci6n y/o venta unitarios de envases crecen significativa
mente al reducirse la escala. Adicionalmente, la apertura comercial de
M6xico implic6 para el negocio de envases el advenimiento de importa
ciones (si bien atin existe protecci6n a trav6s de un arancel promedio a 
la importaci6n de 15 por ciento mis flete). Como proporci6n de las yen-.
tas totales de la rama, los productos del exterior pasaron de menos de 1 
por ciento en 1987 a 2 por ciento aproximadamente en 1988. VITRO
enfrent6 esta competencia adquiriendo maquinaria y equipo para incre
mentar su productividad y ofrecer mejores productos a Un menor precio.
Por otra parte, la competencia del exterior y principalmente ]a caida de 
los mercados internos obligaron al grupo a reducir los precios para cap
tar un mayor nmero de consumidores nacionales (ver Grdfico 9.5). Elio 
fue particularmente cierto para el caso de los envases de vidrio, cuya de
manda aument6 significativamente al reducirse su precio. 

En segundo lugar, la necesidad de disminuir el riesgo cambiario y
satisfacer las importaciones de insumos justific6 la orientaci6n a adqui
rir divisas vfa exportaciones. Los efecLos de las devaluaciones de 1976 y
1982 indujeron al grupo VITRO y la divisi6n cnvases a alcanzar metas 
de balanza comercial positiva (ver Gr6fico 9.6). Adem6s, la sensible ba
ja en los mercados intornos y la apertui a comercial forzaron al grupo a 
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Gr~fica 9.5. MEXICO: INDICE DE PRECIOS RELATIVOS * (1980 = 100) 
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GrAfico 9.6. GRUPO VITRO: IIALANZA COMERCIAL DEL VIDRIO* (millones de US$) 
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iniciar la bfisqueda de nichos en los mercados externos. Como resulta
do, a partic de 1985 el grupo y el negocio de envases han registrado tasas 
de crecimiento por encima de la economfa y de la actividad manufactu
rera nacional. Mis a6n, mientras que en 1982 las exportaciones de enva
sos de vidrio fueron 5,7 millones de d6ares, en 1990 6stas ascendieron a 
82,9 milloncs, lo que implica un crecimiento anual promedio de 46,6 por 
ciento. Ha resultado particularmente significativo el dinamismo de las 
exportaciones de botclla perfumera, farmac6utica, refresquera y vinera. 
Las exportaciones se coacentran principalmente en Estados Un'dos y 
Canada, si bien el 6nfasis cn productos cspecializados ha permitido co
locar los envasos de vidrio en lugares ms lejanos, ccmo Australia. 

En resumen, la estrategia inicial de exportaci6n que funcionaba 
para mantener la capacidad utilizada se convirti6 en una ostrategia de 
inserci6n agresivi en los mercados internacionales. Las inversionos en 
los afios recientcs so han orientado a actualizar tecnol6gicamente las ins
talaciones y elovar la productividad, calidad y flexibilidad dei servicio. 
Con ello se apoya la capacidad exportadora del grupo y su diversifica
ci6n de mercados. 

IV. Factores de competitividad 

Uno de los factores mis favorables con los que contaba el negocio 
de envases para su internacionalizaci6n fue el predominio de productos 
de vidrio en el consumo mundial de envases. En el mercado estadouni
dense aproximadamente el 60 por ciento del consumo de envases era de 
e.tc material y el resto de metal y plIstico. La presencia de sustitutos 
cercanos al envase de vidrio ha propiciado, sin embargo, una ostrategia 
de innovaci6n en disefio y tecnologfa. Para ponetrar nichos de mercados 
externos, el negu,.io ha procurado utilizar su ventaja competitiva: enva
ses de vidrio decorado y colores de vidrio especiales, en volfimenes in
termedios, que resultan relativamente menos atractivos para los 
pi oductores estadounidenses, orientados a servir mercados mis gran
des. Por otra parte, la devaluaci6n del d6lar frente a las moaedas fuer
tes margin6 a los competidores curopeos de los nichos en que VITRO 
cmpez6 a participar. 

Adicionalmente, el grupo ha buscado aprovechar sinergias para 
incorporarse a los mercados externos, encaminando sus nuevos proycc
tos a actividades afines a las tradicionalmonte realizadas. Por otra parte, 
la solidez financiera duranto los afios de crisis y la estrategia de ofrecer 
procios competitivos a nivel internacional permitieron a VITRO consti
tuirse en proveedor de envasos de vidrio de empresas extranjeras, como 
Clearly Canadian (agua mineral) y principalmente aquellam quo pertene

http:negu,.io
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cen al ramo de la cerveza. Cabe resaltar que al 6xito exportador de los 
6ltimos afios han contribuido tambi6n los apoyos gubernamentales a la 
exportaci6n, el establecimiento de comercializadoras que sustituyeron al 
sistema de ventas por representante y el acceso a iusumos a un precio 
menor que el interno como resultado de la apertura. 

VITRO ha enfrentado, sin embargo, aigunos problemas dentro del 
proceso de apertura. La ventaja en costos del negocio en relaci6n a los 
productores estadounidenses se deterior6 a partir del programa econ6
mico de Mdxico iniciado en diciembre de 1987. Mientras que en el pe
rfodo 1983-86 cl margen de competitividad en costos se manta,' 
relativamenie estable, en 1988 cay6 mds de 10 por ciento en relaci6n a 
1983. Lo anterior refleja los aumentos significativos en los precios p6bli
cos de los energ6ticos y el congelamiento del tipo de cambio en 1988. 
Adicionalmente, era diffcil ofrecer precios atractivos en lo , mercados 
externos, entre otros factores, por lo voluminoso del cnvase respecto a 
su bajo valor de venta, lo que eleva el costo unitario de transporte. La 
estrategia de VITRO fue orientarse a los mercados de envases de vidrio 
con mis alto valor, para contrarrestar la barrera del flete. 

La amplia diversidad de mercados cubierta por los envases de vi
drio, las desventajas dc los sustitutos del vidrio para ]a fabricaci6n de 
envases, la posici6n dominanto del grupo en el mercado interno de enva
sos en M6xico y la capacidad productiva de Anchor por otro, consolidan 
a VITRO entre los lideres mundiales del ramo y lo posicionan 
competitivamente en el mercado internacional. Ademis, la incorpora
ci6n de Anchor ha trafdo consigo una nueva composici6n do la cartera 
de negocios, ha diversificado los mercados a nivel internacional y ha ge
nerado una protecci6n natural contra el riesgo cambiario, por el porcen
taje actual de ventas y activos en el extranjero. El volumen de ventas de 
Anchor representa poco mis del doble de To que era el negocio de enva
ses en M6xico. En t6rminos de importancia para el 6xito global de VI-
TRO, el negocio total de envases cobr6 una mayor participaci6n. 

El grupo enfrenta un nuevo reto que es la posible p6rdida de clien
tes er el exterior, si se presenta un reacomodo en la producci6n y susti
tuyen a VITRO otros proveedores de envases. No obstante, esta 
posibili-ad se reduce con la adquisici6n dG Anchor Glass, que es el se
gundo productor de envases mis importante en Estados Unidos y man
tiene una participaci6n de mercado de 26 por ciento, una significativa
presencia en los segmontos de bebidas y cervecero y una favorable diver
sificaci6n de clientes. La localizaci6n geogrifica de las 19 plantas de 
Anchor es estratdgica en los mercados que atiende con una cobertura 
nacional s61o alcanzada por otro productor de enva es de vidrio de Es
tados Unidos. El nuevo perfil internacional le ha permitido a VITRO 
ingresar con mayor facilidad al mercado mundial le capitales y dismi
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nuir asf su costo financiero. Actualmente, las acciones de VITRO se co
tizan en la Bolsa de Nueva York. 

La conjunci6n de capacidades productivas y de mercados permiti
rA a VITRO el disefio de estrategias de complementariedad para refor
zar su posici6n competitiva. La posible firma de un Tratado de Libre 
Comercio con Estados Unidos y CanadS obliga a pensar en el irea de 
Norteam6rica como un solo mercado y a desarrollar acciones que capi
talicen esas oportunidades. 

V. 	 Lecciones 

Con base en el andlisis anterior podemos derivar las siguientes
lecciones en torno a la experiencia de internacionalizaci6n del negocio 
de envases de VITRO: 

(a) 	 Selecci6n adecuada de nichos de mercado. Si bien VITRO no podfa
eliminar los costos de transperte relacionados con su penetraci6n a los 
mercados internacionales, busc6 compensarlos exportando envases 
cuyo valor fuera mis alto. 

(b) 	 Aprovechamiento de sinergias 3 economfas de escala. El conocimien
to del mercado nacional y la posibilidad de alcanzar una escala de 
producci6n mayor y, por lo tanto, reducir los costos unitarios fueron 
ventajas aprovechadas por el grupo para competir con los productores
extranjeros. De esta forma, VITRO pudo reducir el precio relativo de
los envases de vidrio y logr6 compensar el menor precio con el mayor 
volumen de ventas alcanzado. 

(c) 	 Imagen al exterior. Adem1s de cuidar la calidad del producto que se 
va a ofrecer en lcs mercados internacionales, VITRO ha mantenido 
una imagen favorable a trav6s de su solidez financiera. Ello le ha 
permitido, entre otros beneficios, realizar asociaciones estrat6gicas y 
tener acceso a los mercados internacionales de capital.

(d) 	 Canales de distribuci6n. VITRO apr wech6 el cambio de agenles de 
ventas a comercializadoras y la presencia de Anchor Glass en el 
mercado estadounidense para poder introducir sus envases en los 
mercados internacionales. La asociaci6n con empresas del mismo 
ramo en los nuevos mercados facilita la utilizaci6n de los canales de 
distribuci6n a los que las mismas han recurrido tradicionalmente. 

(e) 	 Diversificaci6n de mercados. La diversificaci6r, de sus mercados le 
permiti6 a VITRO reducir su vulnerabilidad frente a desequilibrios
macroecon6micos internos. Al mismo tiempo le facilit6 el acceso a las 
divisas que requerfa para la compra de los insumos importados y le 
proporciona cierto margen ante cafdas en la denianda dom6stica. 
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La concentraci6n de la industria del vidrio particularmente en la 
producci6n de envases en M6xico propici6 ciertas pricticas y estructu
ras que se desviaban de lo que permite un entorno competitivo. La cri
sis macroecon6mica y la posterior apertura comercial de M6xico oblig6 
a! grupo a disefiar una estrategia de incremento de productividad y di
versificaci6n de mercados en el extranjero. Hasta ahora, la modern
izaci6n de sus plantas y el aprovechamiento mis intensivo de las 
economfas de escala ha permitido al grupo enfrentar la competencia de 
los productos extranjeros, a trav6s de menores costos de producci6n y 
reducci6n real de sus precios de venta. 

Con la incorporaci6n de Anchor se tiene tna visi6n del funciona
miento de uno de los mercados mis competitivos del mundo, tanto en el 
aspecto de Ioz agentes participantes -clientes, productores y proveedo
res- como el de las instituciones ptiblicas. Con todo, la posible firma de 
un Tratado de Libre Corn ercio con Estados Unidos y Canadi plantea a 
VITRO retos adicionales para acelerar el proceso de globalizaci6n y 
competencia. 

Finalmente, cabe sefialar que las otras divisiones del grupo tienen 
experiencias dc ;titernacionalizaci6n diferentes, relacionadas con el tipo 
de productos que manejan o la estructura de ]a industria en que operan. 
Por ejemplo, en ei caso del vidrio piano algunas de sus plantas son plo
ducto de coinversiones orientadas puramente al mercado exterior. Sin 
embargo, ]a polftica general para los distintos negocios es convertirse en 
competidores internacionales a trav6s de ser los productores con mis 
bajo costo, es decir, lideres tecnol6gicos. 
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Despu6s de la crisis de 1982, ,l Gobierno de M6xico decidi6 adop
tar una nueva estrategia de desarrollo para recuperar el crecimiento 
econ6mico con estabilidad de precios y promover la creaci6n de em
pleos permanentes en los sectores m~s productivos de la economfa. Las 
principales lIfneas d-, acci6n dentro de ]a nueva estrategia incluyen una 
redefinici6n de las fun'iones del gobierno y un programa de liberaliza
ci6n comercial. 

A nivel macroecon6mico, el gobierno mexicano se comprometi6 a 
disminuir la tasa de inflaci6n, la que en 1982 era cercana al 100 por cien
to, y a reactivar la economfa. Las medidas de polftica adoptadas inclu
yeroi una drdstica reducci6n en el deficit del sector pfblico, lo que se 
ha logrado mediante aumentos en los precios de los bienes y servicios 
pfiblicos, la racionalizaci6n de los subsidios, un ambicioso programa de 
privatizaci6n, una reducci6n global en los gastos gubernamentales y una 
importante reforma fiscal. 

Despu6s de mAs de cuatro d6cadas de promover la industrializa
ci6n a travds de una estraidgia de sustituci6n de importaciones, en julio 
de 1985 el Gobierno de M6xico puso en operaci6n un programa de aper
tura coniercial, con el objetivo de incrementar la eficiencia y promover 
mayores tasas de crecimiento econ6mico. Antes de las reformas al r6gi
men comercial, todas las fracciones arancelarias estaban sujetas a per
misos de ;mportaci6n, los que cubrfan el 100 por ciento de la producci6n 
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nacional. Las tarifas promedio, ponderadas por la producci6n, eran de 
alrededor del 29 por ciento. El r6gimen comercial inclufa un sistema de
precios oficiales, que en muchas ocasiones era utilizado como un instru
mento de protecci6n. 

Entre 1985 y 1988, los permisos de importaci6n fueron eliminados 
para el 96 por ciento de las fracciones arancelarias y su cobertura fue re
ducida a un 25 por cilnto. Para diciembre de 1990, s6io el 17,9 por cien
to de la producci6n interna se encontraba sujeta a permisos.
Actualmente, la tarifa mAxima es del 20 por ciento, comparada con el
100 por ciento vigente antes de las reformas y el sistema de precios ofi
ciales se ha eliminado por completo.

Hasta el momento, los resultados del proceso de apertura pueden
resumirse en los siguientes: En los tiltimos seis afios, las exportaciones
de manufacturas han crecido a una tasa promedio anual del 22 por cien
to, con lo cual se han mis que triplicado. La participaci6n del comercio 
exterior en el producto interno bruto pas6 de alrededor del 11 por cien
to al 20 por ciento en cl mismo perfodo. Existe alguna evidencia de la 
modernizaci6n que cstd Ilevando a cabo el sector industrial. Entre 1986 
y 1991, la tasa de crccimiento de las importaciones de bienes de capital
ha sido, en promodio, superior al 22 por ciento. La aportura comercial le
ha pormitido a muchas omprcsas mantener operando la planta producti
va ante la reducci6n en ia demanda interna ocasionada por la crisis de 
1982. El consumidor, asimismo, ha iniciado un proceso de aprendizaje,
siendo cada vez mds exigente en la relaci6n calidad/precio cuando elige 
entrc los bienos disponibles para su consumo. 

Toda medida de cambiu estructural y, en particular, un proceso de 
aportura como el descrito anteriormente Ileva implfcitos costos de ajuste 
en el corto plazo. Para la emp-osa potenc;almonte expcrtadora, 6stos
incluyen la contrataci6n y cntrenamiento de mano de obra, nuevas inver
siones en maquinaria y equipo, la adopci6n de nuevas tecnologias, un 
proceso de aprendizaje sobre el funcionamiento de los mercados inter
nacionales y, en ocasiones, roalizar modificaciones al producto comer
cializado tanto en cl mercado nacional como cn el externo. Para la 
empresa que sustituye importaciones, los costos de ajuste incluyen, entre 
otros, reducci6n en sus operaciones, disminuci6n en el rirero de em
pleados, cierre de plantas o lineas de producci6n inoficientes y la adop
ci6n de nuevas tecnologfas.

El gobierno incurre tambi6n en costos de ajuste que se reflejan
primordialmente en el cambio requerido en sus funciones para convert
irse en promotor de la actividad econ6mica. En este aspecto, acciones 
tales como la reducci6n en ]a discrecionalidad, el cambio a reglas fijas y
de aplicaci6n automidtica y la eliminaci6n de barreras a ]a entrada y
regulaciones excesivas, son cruciales para que las empresas queden en 
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condiciones de igualdad respecto a sus principales competidores exter
nos. Si la intervenci6n estatal en materia econ6mica le impone costos 
adicionales a las empresas nacionales, es poco probable que puedan so
brevivir en un ambiente mds competitivo. 

La experiencia de empresas que ban enfrentado un proceso de 
apertura comercial es de gran utilidad para entender el tipo de costos de 
ajuste en los que se incurre durante el perfodo de traiisici6n y puede ser
vir como gufa tanto a los agentes gubernamentales como a las empresas
mismas, en parses que contemplan la liberalizaci6n del comercio como 
parte de su polftica econ6mica. 

El objetivo de este capftulo es presentar la experiencia de la em
presa mexicana CONDUMEX ante el proceso de apertura comercial. 
CONDUMEX est, conformada por un grupo de empresas que produ
cen autopartes; conductores el6ctricos; equipos electr6nicos; accesorios, 
cables y equipos para comunicaciones; materias primas plAsticas y ma
nufacturas de policloruro de vinilo (PVC). En los distintos sectores en 
los que participa el grupo se ha presentado una reducci6n en las barre
ras al comercio y las empresas se preparan actualmente para la elimina
ci6n total de 6stas con el mercado de CanadA y el de Estados Unidos. 

En la primera secci6n se describen las principales ireas de activi
dad del grupo CONDUMEX, incluyendo sus principales productos, in
sumos, niveles de integraci6n, mercados y asociaciones. El 
comportamiento y los costos de ajuste incurridos por las empresas ante 
el proceso de apertura comercial se discuten en ]a segunda secci6n. Se 
concluye con una secci6n en la que se presentan lecciones de la expe
riencia de CONDUMEX. 

I. CONDUMEX 

El Grupo CONDUMEX fue formado en 1953 e inici6 sus opera
ciones en el siguiente afio fabricando conductores el6ctricos y emplean
do un total de 46 personas. El grupo ha crecido y ha ampliado sus 
campos de acci6n a otras reas productivas, como los sectores el6ctrico, 
agrfcola y la industria automotriz. Actualmente cuenta con 32 unidades 
industriales, 35 oncinas de venta distribuidas en el territorio nacional y
los Estados Unidos y emplea a un total de 12.994 personas. De igual for
ma, mAs del 75 por ciento del capital de las empresas del grupo esti en 
manes de mexicanos. 

El Grupo CONDUMEX esti constituido por un conjunto de em
presas, la mayor parte de las cuales cuenta con plantas industriales, es
pecializadas en la fabricaci6n de productos para reas especificas. Cada 
empresa tiene totalmente integradas las funciones t6cnicas, productivas,
administrativas yde comercializaci6n. Las actividades econ6micas en 
las que participan son: 
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Autopartes eldctricas. Se fabrican arncses eldctricos, cable automo
triz, cables para bujfas y baterfas, sistemas de conexi6n y terminales 
el6ctricas. Con estos productos el grupo es el principal proveedor de 
los fabricantes de autom6viles de M6xico, del mercado de reposici6n 
y de otras empresas del ramo. Una parte importante de la producci6n 
de arneses se exporta actualmeute a Estados Unidos y CanadA. 
Autopartes mecAnicas. En esta drea cl grupo tambi6n es un proveedo: 
importante de la industria automotriz mexicana. La planta productiva 
se dedica a la elaboraci6n de anillos para pist6n, sellos de vdlvula, 
camisas para cilindro de motor y pistones. Estos productos son utiliza
dos en la fabricaci6n de motores de combusti6n interna de gasolina y 
diesel. La comercializaci6n de estos productos tanto para el mercado 
nacional como para el externo se realiza a trav6s de la empresa 
Condupartes que ofrece servicio especializado a los clientes del mer
cado de reposici6n. Las empresas fabricantes de anillos y camisas, en 
asociaci6n con Scaled Power Corporation, ban Ilegado a ser lfderes en 
su campo. 
Conductores eldctricos. En esta rea CONDUMEX ha tenido, desde 
sus comienzos, una alta confiabilidad y avanzada tecnologfa. Se pro
duce una amplia gama de cables que se utilizan en la transmisi6n, 
distribuci6n y manejo de la energia el6ctrica; en servicios de transpor
te, sistemas de alumbrado y minas, entre otros. Ademds, se elaboran 
una gran variedad de cables con caracterfsticas especiales como resis
tencia a clevadas temperaturas y de alta flexibilidad. Tambi6n se 
producen telas y tubos aislantes y alamnbres magneto de cobre que se 
utilizan primordialmente en la fabricaci6n de aparatos el6ctricos y 
electr6nicos. En la producci6n de los conductores el6ctricos CON-
DUMEX esti integrada verticalmente elaborando su propio alambr6n 
de cobre y de aluminio. 
Equipos eldctricos. El Grupo CONDUMEX produce aparatos elnc
tricos para uso industrial y dom6stico que son comercializados bajo la 
marca IEM. La empresa fabrica transformadores de hasta 350.000 
MVA con voltajes hasta del 400 kv monofisicos y trifAsicos, para 
hornos de arco el6ctrico, subestaciones m6viles, rectificadores, moto
res de 0,5 a 3.000 HP hasta de 6.600 volts, tifsicos, abiertos, cerrados 
a prueba de explosi6n, de rotor devanado, verticales y especiales. Se 
elaboran tambi6n interruptores termomagn6ticos de baja tensi6n (has
ta 600 Volts), centros de carga, tableros de distribuci6n, centros de 
control pcra motores y arrancadores magn6ticos. 
Accesorios. En esta Area se fabrican accesorios utilizados en la trans
misi6n y distribuci6n de energfa el6ctrica como terminales, empalmes 
y conectores aislados para baja, media y alta tensi6n, entre otros. Estos 
productos se canalizan principalmente a la Comisi6n Federal de Elec
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tricidad (empresa estatal que genera y distribuye energfa el6ctrica) y 
al sector industrial. 
Cables yequipos para comunicaciones. El grupo produce una extensa 
lIfnea de cables telef6nicos hasta de 2.400 conductores aislados con 
diferentes tipos de protecci6n externa, para aplicaciones en centrales 
telef6nicas, redes troncales o instalaciones interiores. Tambi6n se 
fabrican cordones telef6nicos lineales o retrtctiles con distintas espe
cificaciones, asf como cables coaxiales utilizados para la transmisi6n 
de sefiales de audio yvideo, computaci6n y equipos de alta frecuencia. 
CONDUMEX es el primero en Mexico que ofrece sistemas completos
de transmisi6n por medio de cables de fibra 6ptica yequipos optoelec
tr6nicos. El principal comprador nacional es Tel6fonos de M6xico, 
empresa recientemente privatizada y en la que se han experimentado 
cambios muy importantes con respecto a su polftica de proveedores. 
Adiciona!mente, se produce una amplia gama de cables multipares o 
multiconductores para conexi6n entre computadoras, que brindan una 
maxima confiabilidad en la transmisi6n de informaci6n. 
Materias primas pl6sticas. El desarrollo de CONDUMEX en esta 
irea naci6 de la necesidad de contar con producci6n interna de 
materias primas utilizadas en ]a elaboraci6n de cables y conductores. 
El crecimiento experimentado en los tiltimos afios ha sido notable y
actualmente es lfder en el mercado de resinas de policloruro de vinilo. 
La empresa Primex del grupo produce resinas de PVC, plastificantes 
y compuestos a base de estas resinas, con caracteristicas especiales, 
que se utilizan en la fabricaci6n de recubrimientos textiles, empaques 
y adhesivos entre otros. La resina, mezclada con plastificantes y otros 
productos, se utiliza nricticamente en todos los procesos de conver
si6n a productos manu/>cturados, entre los que destacan por su im
portancia la tuberfa y los aislamientos para conductores eldctricos. La 
empresa, ademis de cubrir la demanda nacional, se ha convertido en 
un importante exportador de esta materia prima a Norteam6rica, Asia, 
Europa y el Lejano Oriente. Su participaci6n en los mercados exter
nos permiti6 la ampliaci6n en un 100 por ciento de la capacidad 
instalada en Altamira durante 1989. 
Manufacturas de PVC. La actividad en esta irea es la fabricaci6n de 
productos a base de PVC, destinados principalmente a los sectores de 
la construcci6n, servicios pfiblicos, agricultura, industria y empaques. 
Se produce todo tipo de tuberfas plsticas, conexiones, mangueras, 
tubos, ygoteros para sistemas de riego agrfcola ymangueras industria
les. Tambi6n se manufacturan acabados para la construcci6n elabo
rados con perfiles de PVC, como cancelerfa, "closets", puertas, 
persianas, verticales, recubrimientos de muros y otros. 
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(i) 	 Sistemas agrfcolas. Desde 1982 el grupo cuenta con la Divisi6n 
Agrosistemas, que se dedica al disefio, venta e instalaci6n de todo tipo 
de sistemas de riego agrfcola. Se disefian sistemas de riego por grave
dad con tubo de compuertas, aspersi6n, microaspersi6n y goteo. Ade
mis, ofrece tecnificaci6n y modernizaci6n de distritos de riego a trav6s 
del entubamicnto de canales, elaboraci6n de proyectos agrfcolas inte
grales, estudios, asesorfas y programas de capacitaci6n. 

El GrMico 10.1 muestra la importancia relativa de las diferentes 
Areas de producci6n con respecto a las ventas anuales. Como puede ob
servarse, los sectores electromanufactureros y de autopartes representan 
el 75 por ciento de las ventas del grupo y en los que se ha presentado 
tambi6n un crecimiento importante de las exportaciones. El Grifico 10.2 
muestra la participaci6n do las exportaciones en las ventas totales de ca
da Area. Mientras que las ventas nacionales representan trcs-cuartas 
partes del total las autopartes contribuyen con la mayor proporci6n de 
las exportaciones (12 por cionto). 

Grflco 10. !.GRUPO CONDUMEX: VENTA9S ANUALFS, 1991 

U8 600 MILLONES 

Autopartol 30% 

TelecomuMIc&cl6n 16% 

10%Plasticos 

.. ..lectrom anufacturse 46% 

Grifico 10. 2.GRUPO CONDUMEX: VENTAS DE EXPORTACION/VENTA TOTAL, 1991 

US$ 600 MILLONES 

Exporlaclones: 

Elsctromanufactura 0% 

Vents$ Nacionaies 75% 
Plliticoa 3% 

Autoparles 12% 

Telecomunlcacfn 1% 
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II. Insurnos, mercados y financlamlento 

Aproximadamente el 90 por ciento de la maquinaria y equipo utili
zado por el grupo en la fabricaci6n de los diferentes productos en los 
nueve sectores en los que participa proviene del extranjero. Asimismo, 
se requiere de la importaci6n de insumos intermedios utilizados en la 
producci6n, siendo los principales productos importados los que se 
muestran en el Cuadro 10.1. 
Cuadro 10.1 CONDUMEX: Insumos Importados que se utllzan en Inelabnracl6n 

de diversos Productos. 

Productos Insumos Importados 

Cables especiales Resinas, aluminio, plastificantes
 
y cintas semiconductoras
 

Motores y transformadores Acero eldctrico, cojinctes, boquillas
 
y clcmentos de control e instrmentaci6n
Arneses automotrices 	 Componentes por aislamiento dc cables
 
y conectores


Autopartcs Aceros especiales
Pldsticos Colorantes y plasticantes 

Fuente: CONDUMEX 

Debido a que dependen en buena medida de productos de impor
taci6n para realizar sus actividades, las empresas del grupo se han visto 
beneficiadas por el proceso de apertura comercial, debido a que 6sta ha 
resultado en una reducci6n en los precios tanto de sus materias primas 
como de los bienes de capital que requieren en el proceso productivo.
Sin embargo, parte de la reducci6n de costos se compensa por la necesi
dad de mantener inventarios y por los fletes que deben cubrirse para su 
importaci6n. 

En todas las ireas el grupo cuenta con personal especializado que
realiza los estudios de mercado y la identificaci6n de clientes potencia
les. Estos estudios se complementan con trabajos preparados por con
sultores oxternos, tanto nacionales como extranjeros. Las ventas al 
gobierno y a empresas telef6nicas, de energfa el6ctrica y fabricantes de 
equipo original, asf como a grandes distribuidores y contratistas, se efec
tWan diroctarnente. La comercializaci6n de los productos en el mercado 
internacional se realiza con personal propio ubicado tanto en M6xico 
como en los Estados Unidos, que atiende directamente a grandes usua
rios. El grupo cuenta por lo menos con un representante para cada pais 
y, en los Estados Unidos, con uno para cada regi6n que cubre de uno a 
tres estados o para cada gran ciudad o zona industrial/comercial. El res
to de las ventas a clientes medianos y en el mercado de distribuci6n se 
realiza a trav6s de representantes. 
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En el mercado interno, el grupo tiene la posibilidad de afectar el 
precio debido a su liderazgo en costos, por economfas de escala y la pre
sencia de algunas barreras al comercio. No obstante, el proceso de aper
tura comercial se ha traducido tambi6n en una importante reducci6n en 
sus mdirgenes de operaci6n. CONDUMEX establece condiciones de pa
go similares a las que mantienen otras empresas industriales, excepto 
cuando se trata de proyectos grandes que requieren de financiamiento 
bancario ya sea nacional o extranjero. 

Como se mencion6, el grupo inici6 sus operaciones contando con 
46 empleados, cifra que ha ido creciendo hasta situarse en 12.994 em
pleados ern 1991. A rafz del proceso de apertura comercial y la cafda en 
la demanda interna, el grupo tuvo que realizar ajustes de personal en al
gunas de las Areas. Sin embargo, en 1990 se registr6 un aumento del 12 
por ciento en el empleo, lo que respondi6 al crecimiento del grupo en el 
Area de instalacioncs, negocio intensivo en mano de obra. En Su primer 
afio de operaci6n, se contrat6 a mis de 800 personas. 

El nivel educative del personal que toma decisiones es de Licen
ciatura y Maestrfa. Se destina, ademis, entre el 2 y el 5 por ciento de la 
n6mina a programas de capacitaci6n, que se complementan con pricti
cas en el extranjero. Las empresas del grupo se han comprometido a ele
var la productividad de la mano de obra empleada mediante la adopci6n 
de nuevos y mejores mdtodos y sistemas. El costo de la mano de obra en 
M6xico es bajo comparado con el de parses industrializados, pero la 
competencia en los mercados internacionales no puede basarse en los 
bajos costos laborales. Se requieren mayores niveles de capacitaci6n y 
un compromiso de excelencia en la realizaci6n de las actividades. 

Las empresas del gyrupo cuentan con el apoyo t6cnico de socios 
tecn6iogos en las diferentes Areas de producci6n y en algunos casos se 
ha desarrollado tecnologfa de proceso en proyectos conjuntos. Raras ve
ces se han enfrentado a problemas para conseguir informaci6n tecnol6
gica o para adaptar nuevas tecnoogfas. No obstante, los esfuerzos en 
materia de investigaci6n y desarrollo se han incrementado en los 6ltimos 
afios. Actualmente el grupo canaliza aproximadamente el 2 por ciento 
del valor de las ventas totales a este rubro. En 1990 se inaugur6 el Cen
tro de Investigaci6n CONDUMEX en la ciudad de Ouer6taro, con el 
objetivo de asegurar una capacidad tocnol6gica propia y estar en 
posibilidades de realizar intercambios con sus socios tecn6logos en el 
mediano plazo. Paralelamente se mantienen distintos convenios firma
dos con las principales universidades y centros de investigaci6n del pais, 
los que han probado ser muy fitiles para el desarrollo conjunto de nue
vos proyectos. 

El principal instrumento de apoyo con que cuentan las empresas 
exportadoras en M6xico es el financiamiento que otorga el Banco Nacio



CONDUMEX 123
 

nal de Comercio Exterior (Bancomext). Los apoyos a la exportaci6n de
Bancomext son similares a los otorgados por bancos para el financia
miento de exportaciones en pafses industrializados (como el Eximbank 
de los Estados Unidos) y consisten en financiamiento a tasas preferen
ciales, asistencia tdcnica e informaci6n de mercados. CONDUMEX uti
liza estos mecanismos para el financiamiento de sus ventas al exterior.
Tambi~n se recurre a cartas de cr6dito cuando no existen convenios de 
bancos de gobierno a gobierno. S61o en Estados Unidos se realizan ven
tas a cr6dito, despu6s de una minuciosa investigaci6n. Las empresas del 
grupo generan un flujo positivo en sus operaciones y, para proyectos de
expansi6n, recurren al Corporativo, quien gestiona financiamiento con la 
banca nacional y extranjera. 

III. Comportamiento de CONDUMEX ante la apertura comercial 
Desde su formaci6n y hasta 1982, las empresas del grupo participa

ron esporddicamente en los mercados de exportaci6n, canalizando a 6s
tos algunos de los excedentes de producci6n. Los principales mercados 
para estas exportaciones fueron los Estados Unidos, Europa y Medio 
Oriente. No fue sino hasta principios de la d6cada de los ochentas cuan
do las empresas del grupo CONDUMEX incursionan formalmente en el 
mercado internacional. 

De acuerdo con declaraciones de los expertos en comercio inter
nacional de CONDUMEX, la principal variable que impuls6 el inicio de 
exportaciones formales durante la d6cada de los ochentas fue la sensible
disminuci6n de ]a demanda interna por sus productos, experimentada 
por la crisis econ6mica de 1982. Esta cafda en ]a demanda interna propi
ci6 una reasignaci6n de Ia producci6n en t6rminos de mercados, canali
zfndose una creciente proporci6n al mercado externo. La reducci6n en
las ventas internas y la necesidad de mantener operando la planta pro
ductiva origin6 la b6squeda de nuevos mercados para los productos ela
borados por las empresas del grupo.

Como se coment6 anteriormente, las ventas de bienes electroma
nufacturcros representan el 45 por ciento de las ventas totales del grupo.
El principal demandante en el mercado interno para estos productos es
la Comisi6n Federal de Electricidad, empresa estatal para la generaci6n 
y distribuci6n de energfa el6ctrica. El recorte realizado a partir de 1982 
en los gastos presupuestales del gobierno, para alcanzar la estabilidad 
macroecon6mica, se reflej6 en una contracci6n del 14,3 por ciento en 
t6rminos reales en los niveles de inversi6n y compras de la Comisi6n Fe
deral de Electricidad, entre 1981 y 1984. La misma contracci6n en los ni
veles de inversi6n pfiblica afect6 las compras de Tel6fonos de M6xico, el
principal cliente del grupo en materia de cables y equipos para comuni
caciones. 
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El crecimiento de la industria de la construcci6n es tambidn una 
fuente de crecimiento de la demanda de conductores eldctricos, trans
formadores, accesorios y de manufacturas de policloruro de vinilo, in
cluyendo tuberfas plisticas, cancelerfa, "closets"y puertas, entre otras. 
Esta industria tambi6n se vio seriamente afectada por la crisis, experi
mentando una contracci6n del 5 y 18 por ciento en su producci6n duran
te 1982 y 1983, respectivamente. 

En el segmento de autopartes, que representa el 35 por ciento de 
las ventas totales del grupo, la cafda en ]a producci6n de autom6viles del 
23,4 y del 40,6 por ciento en 1982 y 1983, respectivamente, tambidn tuvo 
un impacto significativo en la demanda de autopartes elctricas y meci
nicas producidas por las empresas de CONDUMEX. En los principales 
segmentos de mercado en que participan las empresas del grupo CON-
DUMEX como abastecedor de materias primas e insumos (industria au
tomotriz, el6ctrica y construcci6n), se pi esent6 una fuerte contracci6n 
entre 1982 y 1984, lo que se tradujo en una sensible disminuci6n en la 
demanda interna por los productos elaborados por CONDUMEX. 

A partir de 1982, CONDUMEX incursion6 en forma definitiva en 
el mercado de exportaci6n de cable automotriz (arneses) para la indus
tria norteamericana. Se form6 una empresa que estA ubicada en Detroit, 
Michigan con la finalidad de estar cerca de las principales armadoras y 
poder realizar los disefios de los arneses de acuerdo con las especifica
ciones de los clientes. Es importante apuntar que la apertura comercial 
ahn no se formalizaba en esos afios. 

Las exportaciones de los sectores el6ctrico, construcci6n, electr6
nico, plisticos y metales se iniciaron on forma definitiva durante 1987. El 
proceso de apertura comercial y la contracci6n de la demanda interna 
son los principales factores que influyeron en la decisi6n de mantener 
una presencia continua en los mercados de exportaci6n para estos pro
ductos. La percepci6n de que la apertura comercial no ser(a revertida eu 
el futuro y que 6sta implicaba oportunidades para el aumento de las ven
tas de las empresas, llev6 al grupo CONDUMEX a crear una empresa 
con sede en Dallas, Texas. Sus objetivos fueron incrementar las exporta
ciones y mantener una presencia permanente en e! mercado norteameri
cano. CONDUMEX Incorporated cuenta en la actaalidad con 40 
empleados y 3 oficinas de ventas y almacenes. 

La apertura comercial permiti6 una disminuci6n significativa en 
los costos de producci6n, al reducir los precios de insumos y bienes de 
capital que se utilizan en el proceso productivo. No obstante, las empre
sas experimentaron una sensible reducci6n en los mirgenes de opera
ci6n (en algunos casos en mis de 20 puntos porcentuales). En 1990, por 
ejemplo, la utilidad neta sobre capital contable fue de 8,9 por ciento, ci
fra inferior al 10,3 por ciento que se obtuvo en 1989. 
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Para poder competir tanto en -l mercado interno como en el inter
nacional, result6 necesario realizar ajustes a los sistemas de producci6n 
y de comercializaci6n de las empresas. En algunos casos fue necesario 
modificar las especificaciones del producto, mejorar el control de cali
dad y rcalizar inversiones tanto en capital fisico como en informaci6n. El 
deseo de mantener una presencia permaneite en cl mercado internacio
nal llel6 a las empresas a invertir tiempo y recursos para conocer su fun
cionamiento. En el Area de cables para diferentes usos, no obstante que 
se producfan para el mercado local, fue necesario modificar el disefho de 
los productos y de los procesos, para cumplir co.. los requerimiontos y
especificaciones de los nuevos cliontos. Tambidn se inici6 la fab, icaci6n 
de nuevo', productos y se rcestructur6 la organizaci6n interna de la em
presas, para optimizar sus procesos. 

La mayorfa de los negocios se tuvieron que reconvertir para incre
mentar la participaci6n de las exportaciones dentro de !asventas totales, 
de un 10 a un 25 por ciento. Se roalizaron inversiones en raaquinaria y 
equipo para modernizar los procesos productivos y abrir nuevas lIfneas 
de producci6n y de negocio. En 1987, se puso en operaci6n un programa
de calidaa total en todas las empresas, enfocado a un cambio cultural de 
la organizaci6n. Este piograma perwiti6 mejorar sustancialmonte la cali
dad de los productos elaboradoq y el servicio a sus clientos. 

El problema mAs importante enfrentado por las ompresas del gru
po al iniciar las vontas en los inercados internacionales fue la descon
fianza de los clientes potenciales, principalmento en Estados Unidos, 
debido a quo se consideraba quo el producto mexicano era sin6nimo de 
mala calidad. Para contrarrostar esta mala imagen, se decidi6 que las 
empresas del grupo en los Estados Unidos quedaran integradas casi en 
su totalidad por personal norteamericano, con experiencia en los merca
dos y productos, y relacionados con clientes actuales y potenciales.

Antes de poder realizar ventas a empresas automotrices, de gene
raci6n de energla el6ctrica y a las telef6nicas, fue nocesario obtener 
aprobaciones oficiales para los productos ofrecidos. Este tipo de empre
sas mantienen normas muy estrictas de calidad para los insumos que ad
quieren y oefectfian compras hasta ostar seguras de quo el producto 
quo van a adquirir cumple con las mismas. Los principales problemas se 
presentaron con las empresas de generaci6n de enorgfa el6ctrica, ='ictor 
en el que cada empresa tiene sus propias normas y procesos de aproba
ci6n. 

Los productos comorcializados por CONDUMEX fueron aproba
dos despu6s de quo se realizaron auditorfas t6cnicas muy detalladas a las 
plantas, laboratorios de prueba y a la organizaci6n de las omprosas. En 
esas auditorfas so toma on cuenta la ostabilidad laboral de la empresa y
el control de calidad quo so mantione sobre las materias primas. El pro
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ceso de aprobaci6n result6 muy costoso, ya que implic6 la bfsqueda de 
informaci6n relacionada con las normas exigidas por los clientes poten
ciales y la comprobaci6n intera de que los productos ofrecidos podfan
cumplirlas y, en caso necesb -io, realizar los ajustes requeridos. Al inicio, 
el proceso implic6 gastos que representaron entre el 7 y el 8 por ciento 
de las ventas externas. Los certificados que obtienen los productos tie
nen una duraci6n de dos afios. Sin embargo, los costos asoziados con su 
renovaci6n son considerablemente inferiores, ya que las empresas cuen
tan con experiencia e informaci6n. Los ajustes realizados a los produc
tos para cumplir con las normas externas han trafdo beneficios 
adicionales a las empresas del grupo, permitidndoles competir eficiente
mente en el mercado interno con productos de mayor calidad. 

Las ventas :n los mercados externos se enfrentan a la competencia 
de otros parses exportadores, la mayorfa de los cuales son altamente in
dustrializados, aunque en algunos proyectos la competencia proviene de 
otros parses latinoamericanos. Fara competir, las empreszv del grupo
ofrecen productos de i',ual o mayor calidad que los de otros producto
res, precios atractivos y sobre todo el compromiso de servicio. El finan
ciamiento, en algunos casos, se convierte en factor esencial para cerrar 
las ventas. 

Un factor que incide negativamente sobre los ingresos por expor
taci6n son los costos de transporte. En t6rminos generales, 6stos son 
mis altos en M6xico que en los Estados Unidos. En algunas ocasiones 
no se cuenta con transporte especializado y es conveniente consolidar 
carga para cumplir con los volidmenes mfnimos y, con esto, reducir cos
tos. Un problema adicional es que la infraestructura de los puertos me
xicanos es deficiente y los costos de manejo de carga son altos 
comparados con los de los paises industrializados. 

En los dos 6ltimos aios so ha presentado una reducci6n importan
te en los costos de autotransporte de carga, como resultado del progra
ma de desregulaci6n pursto en operaci6n por el Gobierno de Mdxico y 
se anticipan reducciones significativas en los gastos por maniobras en los 
puertos mexicanos, lo que mejorardi la posici6n competitiva de las em
presas. Se cuenta con niveles aceptables de seguridad en el manejo de la 
mercancfa transportada para exportaci6n y las empresas contratan segu
ros de cobertura amplia para evitar p6rdidas por accidentes o mermas. 
Los trimites para exportar se han reducido en forma considerable, aun
que continfian siendo diffciles para empresas que no tienen experiencia 
en exportaci6n. 

Las barreras que enfrentan las exportaciones del grupo en los mer
cados externos son primordialmente de tipo no arancelario. Algunos 
productos estfn sujetos a cuotas, !o que impide incrementar los volume
nes de exportaci6n y, en el caso especifico de los pl~sticos, las ventas a 
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los Estados Unidos estin sujetas a impuestos conipensatorios. En este 
aspecto, se anticipa que las negociaciones que se lievan a cabo actual
mente con los Estados Unidos y Canadi para la firma de un Tratado de 
Libre Comercio se traducirtn en :nenores barreras a las exportaciones, 
permiti6ndole a las empresas incrementar los volfimenes que canalizan 
primordialmente a estos mercados. 

La estrategia que el Grupo CONDUMEX sigue actualmente con
siste en adecuar tanto sus estructuras organizacionales como sus siste
mas de producci6n para incrementar su competitividad y aprovechar las 
oportunidades que los cambios en el entorno econ6mico muidial gene
ren. En esta estrategia, una nueva cultura de servicio al cliente estd sur
giendo en todas las fireas y a todos los niveles. Para enfrentar los nuevos 
retos, las empresas del grupo tienen en operaci6n ,n programa de mejo
ras continuas al que han denominado calidad total y que ha dado como 
resultado una mejora significativa en la posici6n competitiva de las em
presas. Para redoblar sus esfuerzos en esta Area se cre6 el Premio CON-
DUMEX de Calidad Total mediante el cual se reconocen los esfuerzos y 
resultados obtenidos por las distintas empresas del grupo. De igual for
ma, el diagn6stico interno permite que cada unidad detecte las Areas en 
las que debe mejorar y establezca planes de acci6n concretos para lo
grarlo. 

Se mantiene, asimismo, una estrategia sostenida de inversi6n, para 
modernizar la planta productiva y capacitar al personal. Las empresas 
del grupo realizan acuerdos con socios y tecn6logos, asf como inversio
nes estrat6gicas para consolidar su posici6n tanto en el mercado interno 
como en el internacional. En las Areas de producci6n se han puesto en 
operaci6n sistemas flexibles de manufactura y entregajustoa tiempo que 
le permiten a las empresas reducir costos. 

Con el objetivo de mantener comunicaci6n continua con sus clien
tes en el extranjero y responder mis rApidamente a sus requerimiento;, 
las empresas de autopartes estin estableciendo representaciones en Ale
mania y Jap6n. En el sector de electromanufacturas se han realizado 
ajustes en la red de distribuci6n, los que permiten responder con mayor 
agilidad a los requerimientos de sus clientes. Tambi6n se han introduci
do nuevos productos que complemenan a los of-ecidos tradicionalmen
te po: el grupo, para ofrecer un servicio integral al mercado interrno. 

IV. Conclusiones 

La experiencia de CONDUMEX con el proceso de apertura co
mercial demuestra la presencia de costos de ajuste ante un cambio es
tructural como el experimentado por M6xico en los filtimos seis anos. 
Participar en los mercados externos no resulta sencillo, n; ;omo pais ni 
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como empresa. Gobierno, consumidores y empresas tienen que pasar 
por un proceso de aprendizaje quo los coloque en posibilidad de partici
par en ia actividad econ6mica en un entorno mis competitivo. La aper
tura comercial implica menores precios, mejor calidad y la necesidad de 
modificar las pr~cticas comerciales. 

En el caso de Mdxico, ]a disminuci6n de la demanda interna por la 
crisis de 1982 oblig6 al sector manufacturero a incursionar en los merca
dos externos, preparando el camino para el proceso de apertura comer
cial. Entre 1983 y 1984, las empresas iniciaron su proceso de ajuste. Para 
participar en los mercados externos resultaba necesario mejorar la cali
dad de sus productos, realizar inversiones en maquinaria y equipo e in
cromentar la prodiictividad de la mano de obra. Para mejorar la calidad 
de los productos claborados resultaba tambidn necesario modificar sus 
tdrminos de compra ycstablecer un estricto control de calidad de los in
sumos y materias primas utilizados en el proceso productivo.

Los obstAculos para la pdrticipaci6n en los mercados externos te
nfan tambi6n que ser superados. El principal de 6stos era la imagen ne
gativa de los productos mexicanos en el exterior, lo que hacfa m~s diffcil 
su venta. Aunado : lo anterior, existfa desconfianza en los clientes po
tenciales con respccto a los tiempos de entrega de los productos y la ca
pacidad del vendedor de cumplir con los t6rininos de vonta. Para 
aquellas empresas como las del Grupo CONDUMEX, cuyos productos
principales est~in sujotos a normas tdcnicas, era necesario invertir tiem
po y rccursos en la biisquoda de informaci6n y en pruebas internas para
determinar si el producto a vendor en el mercado externo cumplfa con 
los requerimientos de sus clientes. Result6 necesario ajustar los proce
sos productivos on caso de quo no cumplieran con las normas y sujotarso 
a un proceso de aprobaci6n, lo que implicaba auditorias t6cnicas. Estos 
cambios requerfan modificaciones en las estructuras organizacionales, 
para incrementar la velocidad de respuesta a todos los niveles, estar 
atentos a las variaciones en el entorno econ6mico y realizar los ajustes
requoridos para mantener a planta productiva operando.

El proceso de apertura comercial represent6 nuevos retos, pero
tambiCn nuevas oportunidados para las einpresas. Aquellas que enfren
taron cafdas en la demanca interna con la crisis de 1982, asf como las 
que percibicron ]a necesidad de ajustarse a una mayor competencia in
terna, han estado on mejor posici6n para onfrentar los retos y aprove
char las oportunidades. Buena parte de los costos de ajuste para estas 
omprosas habfan sido absorbidos en el perfodo anterior a la aportura.
Estas empresas son las quo han logrado una mayor integraci6n a los 
mercado.; internacionales, participando en ollos con gran 6xito. 

Aclualmente las ompresas mexicanas se preparan para enfrentar la 
profundizaci6n de las medidas de apertura que traerA consigo ]a firma 
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& un Tratado de Libre Comercio con los Estados Unidos y CanadA. Los 
ajustes realizados en la 6ltima parte de la d6cada pasada les permiten 
estar en mejor posici6n, no s61o para competir en el mercado nacional, 
sino tambi6n para iniensificar sus esfuerzos en el mercado de exporta
ci6n. 

A pesar de la presencia de costos de ajuste de corto plazo, tanto 
las empresas como el pafs han experimentado ganancias importantes en 
t6rminos de eficiencia, productividad y en ia calidad de los productos 
elaborados. La experiencia de CONDUMEX indica que es posible ven
cer los obsticulos para mejorar los procesos productivos, participar en 
mercados externos, aprender su funcionamiento y alcanzar mayores ta
sas de producci6n, cuando se mantiene como objetivo mejorar la posi
ci6n competitiva de las empresas. 

El grupo CONDUMEX tiene afn obstdculos por vencer para me
jorar su posici6n competitiva. Entre ellos, reducir su dependencia tecno
16gica, mediante inversiones adicionales en investigaci6n y desarrollo, 
incrementos adicionales en la productividad laboral a trav6s de mayores 
esfuerzos en materia de capacitaci6n y el desarrollo de nuevos mercados 
de exportaci6n. Existen tambi6n obstculos para incrementar sus expor
taciones por la presencia de barreras no arancelarias y las limitaciones 
en rnateria de financiamiento para proyectos grandes. 

En el proceso de ajuste adicional que tendri que realizarse, el go
bierno juega un papel muy importante. Sus funciones tienen que conti
nuar adecu~ndose para actuar como promotor de la actividad 
econ6mica, eliminando regulaciones y trimites excesivos, que resultan 
en costos innecesarios para las empresas. En esta forma, se alcanzarin 
ms ripidamente los beneficios de la liberalizaci6n comercial: mayores 
tasas de crecimiento econ6mico y del ingreso per cApita, ampliaci6n de 
los mercados internos, mayor eficiencia del aparato productivo y mayo
res niveles dr empleo. 



11 
EXPERIENCIA DE MEXICO
 

Discusi6n 

Agustfn Jurado 

Comentar6 algunos puntos especfficos del proceso de apertura.
En M6xico, todo empez6 con la palabra GATT. Con motivo de la entra
da al GATT se dio una discusi6n con una carga ideol6gica muy fuerte. 
iPor qu6 se relacionan el GATT y la apertura comercial? Para algunos, 
la entrada de M6xico al GATT fue el aviso politico, que muchos no 
percibieror., de que venfa la apertura. Se discutfa el GATT, pero nunca 
la apertura. Despu6s de la discusi6n del GATT, sin embargo, algunos
organismos del sector pfiblico y privado, hibilmente, organizaron un 
evento que, a mi parecer, fue el que dio la pauta para el entendimiento 
del concepto de apertura. 

Despu6s de discutir ]a aportura comercial, continuamos con el de
bate sobre el Tratado de Libre Come-;io con Estados Unidos y CanadA. 
Los argumentos en pro y en contra son los mismos, sin embargo, desde 
que empezamos con el GATT, porque en el fondo, el juego se llama 
creaci6n de empleo estable y remunerativo para nuestra poblaci6n.

En la 6poca de la incorporaci6n de M6xico al GATT, se esgrimia 
el argumento de que la entrada a esa organizaci6n ponfa en peligro la 
soberanfa del pais y que todo era una perversa maniobra de los pafses ri
cos para disponer de nuestro petr6leo. Ya se ha visto que la soberanfa 
no estA en juego ni lo estar, y, en cuanto al segundo argumento, cay6 de 

131
 



132 Eaperienciade Mxico 

peso, pues hubi6ramos deseado tener el contrato para vender el petr6
leo a aquellos precios. 

Otro argumento era que Ia industria no estaba preparada y que se
rfa aniquilada en su propio medio, que no era el momento para abrir la 
economfa y que no tenfamos qu6 exportar. Nos citaban los apocalfpticos 
casos de Chile y Argentina, pero no nos mencionaban los casos de los 
pafses en el Lejano Oriente que tenfan la experiencia de la apertura y 
que estaban mostrando resultados magnificos. Se trata, ademis, de paf
ses pequefios. Taiwin es, geogrificamente, del tamafio del estado de 
Oaxaca en M6xico y tenia suficientes reservas como para pagar la deuda 
externa de M6xico de contado. 

La negociaci6n del GATT no cubri6 mis de 350 fracciones de las 
8.500 que existfan en el arancel en aquel momento. Nos comprometimos 
a que los impuestos a las importaciones no fueran mayores al 50 por
ciento. El n6mero de permisos de importaci6n negociados no lleg6 a 15. 
Sin embargo, todo fue un escindalo y no entendfamos que se nos estaba 
anunciando un cambio de modo de ser. La apertura es otra rnanera de 
vivir, otra manera de ver las cosas, otra mancra de hacei negocios. La 
etapa que vivi6 el mundo de lucha de clases y de ideologfa, nos carg6 a 
los empresarios de complejo de culpa y crefamos que la apertura estaba 
dedicada a nosotros y no es asi. La apertura es un cambio integral del 
sistema de producci6n porque, en definitiva, exportan los parses y no las 
empresas y cuando un producto sale de nuestras fronteras, es el produc
to de una serie de factores que somos todos. 

El crecimiento hacia adentro nos dej6 algunas marcas y el abuso 
en la sustituci6n de importaciones trajo efectos no deseables. El empre
sario, y el sistema, jug6 todo al mercado interno y nunca se pensaba en 
la exportaci6n a largo plazo, porque para qu6 se iba a exportar, si estaba 
disponible todo el mercado interno. Esta aparente ventaja del mercado 
seguro y protegido hizo dependiente a la industria, a tal grado q'ie son 
pocas las veces en que la industria gener6 sus propias divisas para com
prar sus insumos. 

Los empresa-ios pas~bamos criticando que habia mucha regula
ci6n y mucho papeleo, pero al mismo tiempo defendfamos un sistema 
orientado a la sustituci6n de importaciones. No nos dibamos cuenta de 
que, precisamente, el sistema de sustituci6n de importaciones es un sis
tema que genera automfticamente mAs regulaci6n y mis papeleo. El 
sistema de sustituci6n de importaciones es un sistema muy regulado, 
porque para administrarlo se necesita alguien que lo disefie, alguien que
lo ejecute, alguien que lo controle y ese alguien es el gobierno.

Otro punto fundamental es que nos acostumbramos a hacer los ne
gocios en funci6n del producto y cuando se exporta, las cosas son muy
distintas. Si Jap6n hubiera querido atacar el mercado internacional con 
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la estrategia enfocada en el producto, hubiera intentado que todo el 
mundo occidental comicra con palillos, porque era su producto. Pero 
no, los japoneses vinieron al mercado y vieron que comfamos con cubier
tos, se los llevaron, los disefiaron y no hay alguien que no haya comido 
con cubiertos japoneses. Ese es el enfoque de mercado y nosotros estd
bamos acostumbrados al enfoque de producto.

Las regulaciones de este sistema, tambi6n, nos afectan mucho para 
exportar. En M6xico, las regulaciones estaban orientadas hacia adentro 
y era imposible exportar con esas regulaciones. Por ejemplo, el C6digo
Sanitario decfa que los envases de cerveza tenfan que llevar una etiqueta 
en espafiol y una leyenda. Cuando se empez6 a exportar ]a cerveza Co
rona, la etiqueta iba en ingl6s y sin la leyenda respectiva y,por eso, la Se
cretarfa de Salud no dio el permi:so para .Xportar 14so cs un .jemnpio de 
que todo estaba enfocado hacia adentro. 

Otro sector problem~itico fue el sindicato que se metfa en las adua
nas, en los transportes y en otras cosas mis, y cuando querfamos expor
tar (sin la apertura), los servicios, las aduanas, los puertos, los 
transportes y otros cran muy caros y de baja calidad. 

Es importante entender dos aspectos. El crecimiento hacia aden
tro implica mis regulaci6n, mis gobierno y gasta mis d6lares. El siste
ma hacia afuera aumentz, la eficiencia, exige menos gobierno y genera
d6lares. En la apertura, en todos los casos, el gran ganador es el consu
midor y los consumidores somos todos. 

Orlando Morales 

Quisiera hacer dos comentarios. Primero, no todo lo que resulta 
de la apertura son ventajas. Si vemos s61o los factores de 6xito y deja
mos por fuera los factores de peligro, estos 6iitimos podrian contrarres
tar un 6xito posible en la gesti6n polftica. El segundo comentario se 
refiere al papel del estado en el apoyo cientffico, tecnol6gico y t6cnico 
en favor del sector productivo. La producci6n no se da sino con un sus
trato cientffico, tecnol6gico y t6cnico y se supone que el estado debe 
apoyar en alguna forma las acciones del sector industrial. i,C6mo apoy6
el estadc mexicano al empresario, dado que se sabe que la responsabili
dad es del empresario, pero el estado debe dar su apoyo a esta acci6n 
del sector productivo? 

Francisco Gil Dfaz 

El ajuste tecnol6gico lo enfrentaron, en su totalidad, directamente 
las empresas. 
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Agustin del Rio 

Si una empresa se lanza a exportar pricticamente desde su inicio, 
va a tener menos problemas que. una empresa que ya estd bastante esta
blecida en el mercado interno. Los problemas en la exportaci6n surgen 
a menudo de pensar que se esti atendiendo un mercado sin competen
cia, cuando la situaci6n del mercado internacional es muy diferente. Por 
eso, hay que realizar un cambio importante de cultura y entender qu6 es 
lo que el mercado quiere, c6mo dirselo y c6mo lograr la ventaja compe
titiva. Esto se va a lograr mediante el manejo de los insumos, mejor ne
gociaci6n en la compra de los mismos, mejor uso del capital de trabajo, 
mayor eficiencia en las operaciones, mercadeo, servicio, estrategia de 
distribuci6n, logfstica de ventas y todo eso hay que analizarlo mientras 
que antes no lo hacfamos. 

Marco Vinicio Ruiz 

Francisco Gil Diaz mencion6 que a partir de 1988, M6xico entr6 
en un Pacto de Estabilidad Econ6mica. iEn qu6 ha contribuido este 
pacto al desarrollo y al ambiente de las actividades econ6micas y empre
sariales del pals? 

Francisco Gil Diaz 

El Pacto de Estabilidad Econ6mica hL contribuido en los siguien
tes puntos. Primero, ha reducido en forma muy importante la inflaci6n. 
Segundo, ha permitido que los industriales, junto con otros sectores,
participen de una manera franca y abierta con el gobierno en las concer
taciones. Tercero, ha permitido que empiece a haber mayor inversi6n 
en M6xico. Si bien ]a balanza comercial es deficitaria en la actualidad, 
tenemos reservas muy importantes, via mayores flujos de capitales. Ya 
no hay carestfa de crfdito y las tasas de interfs han venido bajando en 
forma acelerada. 

Agustin del Rio 

El Programa de Estabilidad Econ6mica ha trafdo una reducci6n 
drfstica de la incertidumbre que tuvimos durante muchos afios en el am
biente, ademds de la reducci6n del ritmo inflacionario, que parece ser 
permanente, con todos los beneficios que esto trae, pues ahora el siste
ma de precios da las soliales correctas para la asignaci6n de los recursos. 
Tenemos una situaci6n de crecimiento econ6mico moderado, pero al al
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za y sin sobresaltos, y un tipo de cambio tambi6n estable. Eso da un 
marco de estabilidad y permite un anilisis correcto de proyectos de in
versi6n, lo que no era posible bajo una situaci6n de incertidumbre. 

Sylvia Fletcher 

i,Cree que el Pacto de Estabilidad Econ6mica se hubiera podido
dar con anterioridad a las reformas arancelarias y la eliminaci6n de las 
regulaciones? 

Francisco Gil Dfaz 

La polftica de desreglamentar se dio mucho tiempo despu6s del 
Pacto. De hecho, es una polftica de la Administraci6n actual. En 1985, 
la apertura se habfa dado en cierto tipo de importaciones: bienes de ca
pital, mnaterias primas y partes. La que se dio durante el Pacto se fue es
calonando y se us6 como parte de la estrategia de contenci6n de precios.
Asf, en los primeros meses del Pacto, en 1988, se llev6 a cabo Ia apertura 
a ]a importaci6n de bienes de cousumo, como ingrediente de la polftica
anti-inflacionaria, con ]a convicci6n del gobierno de que era una polftica
ftil y buena en el largo plazo para la economfa. La situaci6n de corto 
plazo reforz6, sin embargo, que se lievara a cabo esta polftica comercial. 

Es diffcil contestar si se hubiera podido Ilevar a cabo el Pacto an
tes de la apertura. En ]a Administraci6n De ]a Madrid, se dio una mejo
rfa muy importante en las finanzas pfiblicas. El gobierno gener6 desde 
un principio un superivit primario, pero este superivit era insuficiente 
para prescindir del impuesto inflacionario. Con la inflaci6n, las tasas de 
inter6s tienen un componente de amortizaci6n del principal elevado y
confunden mucho el anilisis fiscal y el anilisis contable de las empresas.
Lo que parecfa ser un d6ficit nominal elevado, en realidad era un supe
rivit primario importante, pero insuficiente para estabilizar; un superi
vit que ademis se complic6 en su operaci6n por los acontecimientos 
negativos que fue experimentando M6xico (desastres naturales y caida 
en el precio del petr6leo). Asi, a pesar de que habfamos mejorado la si
tuaci6n fiscal, esto no parecfa suficiente para intentar un esfuerzo de es
tabilizaci6n como el que el Presidente De la Madrid llev6 a cabo a 
finales de 1987. Ademfis, aunque lo hubiera sido, tal vez hubiera fraca
sado, en vista de todas las perturbaciones externas a que se vio sujeta la 
economfa mexicana. 

El ajuste que se dio en nuestra reglamentaci6n, por otra parte, mdis 
que una condici6n necesaria o includible del programa de estabilizaci6n 
y de apertura, ha sido algo que lo ha fortalecido, pero sin el cual de cual
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quier manera se podrfa haber lievado a cabo el ajuste. La economfa de 
M6xico en los sesentas y los setentas era una economfa protegida y con 
muchas deficiencias en su disefiojurfdico, en su marco institucional, 
aunque no con toda la esclerosis reglamentaria que lleg6 a tener durante 
los setentas y, sin embargo, tenfa una inflaci6n del 3 por ciento anual. 
Es decir, podfa tener estabilizaci6n, a pesar de ser una economfa cerra
da y a pesar de tener un nfimero adicional de dificultades. Creo que pu
dimos haber estabilizado sin haber realizado todos los cambios que
hicimos, pero ]a competitividad de las empresas, el crecimiento de pats 
y Ia demanda de empleo se han visto muy fortalecidas por esta polftica 
de cambio en las reglas del juego. 
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LA TRANSFORMACION 

DE UNA ECONOMIA: 
OBSERVACIONES 

DE UN VIAJE A MEXICO 

ClaudioGonzdlez Vega 
JuanA. B. Belt 

La inmpresionante experiencia mexicana con la apertura comercial 
no s6lo representa un valioso caso de estudio para el debate conceptual
sobre la liberalizaci6n comercial en Costa Rica, sino que tambi6n ofrece 
un excelente modelo sobre estrategias para llevar esas ideas a la prictica 
con 6xito. Esta ha sido, undinimemente, la opini6n de los participantes en 
un viaje de una semana, por parte de una delegaci6n de enipresarios, le
gisladores y autoridades costarricenses, a fin de conocer las perspectivas
del gobierno, sector privado y lfderes sindicales mexicanos. 1 Tras la pre
sentaci6n, en las tres primeras secciones, de un marco de referencia so
bre las reformas econ6micas en ese pals, este capftulo describe las 
observaciones de dos de los participantes en el viaje. 
1. El viaje tuvo lugar del 9 al 16 de junio de 1991, con el liderazgo de Roberto Rojas,

Ministro dc Exportacioncs, y participaci6n dc Gustavo Gutidrrez, Viceministro dc
Economa, Industria y Comercio, Renzo Cdspedes, Negociador del Tratado de Libre 
Comercio con Mdxico, Adolfo Gutidrrez, Asesor del Ministro de Exportaciones, Luis
Villalobos, Daniel Aguilar, Oscar Solcy, Carlos Manuel Rojas y Edgar Ugalde, diputa
dos, Emilio Bruce, Presidente de la CAmara de Comercio, Samuel Hidalgo, Presidente
de la Uni6h de CAmaras, Samuel Yankelewitz, Presidente de la CAmara de Industrias,
Rodolfo Castro, Presidente de la CAmara de Exportadorcs, Jos6 Rafael Brenes, ExPresidente de la Cdmara de Agricultura, Miguel Shyfter, Presidente de la Cimara de 
Textileros, Orlando Ortiz, Vicepresidente de la Cdmara de Industrias, Enrique Egloff
y Samuel Guzowski, empresarios, Lfitte Fermnndcz, periodista, Jorge Corrales y
Claudio Gonzdlez Vega, economistas, Frieda Martin, del Centro Internacional para el
Desarrollo Econ6mico, y Juan A. B. Belt, economista do USAID en Costa Rica. Los 
autores de este capitulo, si bien piensan interpretar cl sentir de la mayora del grupo, 
son los 6nicos responsables por las opiniones aquf expresadas. 
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Todos los participantes regresaron convencidos de que un proceso
de liberalizaci6n comercial es inevitable en Costa Rica, como en otras 
partes del mundo, y de que los esfuerzos que ya se estin haciendo en esa 
direcci6n, no s6lo son irreversibles, sino que apenas representan los pri
meros pasos de tin proceso que requeriri de un manejo t6cnico y polfti
co complejo. Por una parte, todos reconocen que tras las reformas 
econ6micas adoptadas, M6xico se ha convertido en un competidor for
midable, cuya presencia en los mercados internacionales, particularmen
te en el norteamericano, no puede ser ignorada. Ante los cambios 
dranilticos que cada dfa ocurrer en los mercados mundiales, Costa Rica 
no puede darse el lujo de no seguir los pasos de M6xico, de desaprove
char las oportunidades qte el mismo proceso mexicano le ofrece o de ig
norar los retos que surgen de la transformaci6n de Mexico. 

Por otra parte, si ]a apertura comercial es inevitable, el debate de
be centrarse, no en si ilevarla adelante o no, sino mis bien en c6mo al
canzarla. Las diferencias de opini6n entre los participantes, en cuanto 
al m6todo a seguir, se redujeron sustancialmente durante el viaje y todos 
estuvieron de acuerdo en que cl modelo mexicano ofrece opciones
interesantes para emprender el esfuerzo. Lo mds impresionante fue ob
servar el 6xito con que las autoridades mexicanas le han transmitido el 
mensaje sobre los beneficios y la necesidad de la liberalizaci6n a todos 
los grupos sociales y c6mo han logrado la formaci6n de un consenso que
ha hecho posible una estrecha colaboraci6n entre los t6cnicos del sector 
pablico y los empresarios. Esta cooperaci6n ha permitido identificar los 
c'iellos de botella que obstaculizan el ajuste del sector privado, haciendo 
la acci6n de las autoridades m~is eficaz y fomentando el apoyo de grupos
importantes de empresarios al proceso de apertura. 

La observaci6n de la experi-ncia mexicana perimiti6 ademis poner
de relieve la importancia de la apertura comercial para promover el em
pico y el aumento de los salarios reales, lo que explica el apoyo de los 
sindicatos mexicanos, asi como cl papei de la liberalizaci6n en controlar 
el aumento de los precios y mejorar el bienestar de los consumidores, lo 
que lleva al apoyo ger.eralizado de la poblaci6n. La importancia del 
equilibrio fiscal para lograr la estabilidad de los precios y los beneficios 
de la privatizaci6n de las empresas estatales, a fin de enfocar los esfuer
zos del estado en sus funciones mis importantes, fueron otras de las lec
ciones del viaje. 

I. El marco macroecon6mico 

A partir de 1983, la economfa mexicana ha experimentado una 
profunda transformaci6n estructural, resultado de cambios sustanciales 
en la estrategia de desarrollo econ6mico adoptada por las autoridades. 
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Al inicio, estos carbios fueron una respuesta ante severos desequilibrios
macroecon6micos, los que alcanzaron su mAxima expresi6n en 1982, ha
biendo dado lugar a una acumulaci6n excesiva de deuda externa, al es
tancamiento de la actividad productiva y a la inestabilidad del nivel 
general de precios, de una manera semejante a los efectos de la crisis 
por que Costa Rica atravez6 a principios de esa misma d6cada. Confor
me se fue avanzando con 6xito en su ejecuci6n, sin embargo, la nueva es
trategia econ6mica fue dejando de ser una respuesta ante los problemas
del pasado, para convertirse en un plan de acci6n para garantizar el cre
cimiento econ6mico futuro. En el proceso, M6xico ha adoptado una 
nueva visi6n global acerca de los determinantes del crecimiento eco
n6mico y del bicnestar social y una mejor comprensi6n de las polfticas 
econ6micas requeridas para promoverlos. 

Las dificultades de 1982 hicieron evidente que las polfticas comer
ciales proteccionistas y la excesiva intervenci6n del estado en Ia econo
mfa habfan agotado cualquiur capacidad que hubieran podido tener 
para promover el crecimiento econ6mico sostenido, con estabilidad de 
precios, y que nis bien habfan contribuido a aumentar la vulnerabilidad 
de la economfa ante perturbaciones de origen externo y a acentuar pro
blemas de pobreza y de desigualdad en la distribuci6n del ingreso. Este 
fracaso de ]a estrategia anterior abri6 las puertas a nuevos enfoques que, 
cada vez con mayor claridad, han guiado las decisiones de polftica eco
n6mica mexicana de los 6dtimos afios. La nueva estrategia se ha convert
ido, de esta manera, en un modelo para otros paises latinoamericanos 
como Costa Rica, los que en el pasado adoptaron polfticas proteccionis
tas semejantes a las mexicanas de antafio, aunque no siempre tan 
acentuadas. La claridad conceptual de las autoridades y la eficacia de 
su acci6n polftica han convertido al experimento mexicano en un para
digma digno de emulaci6n. 

La estrategia econ6mica mexicana adoptada en 1983 ha buscado 
simultdneamente el logro de dos objetivos: la estabilizaci6n macroeco
n6mica y el cambio estructural, sin que el uno haya estado subordinado 
al otro. Con el primer prop6sito, en 1983 se iniciaron csfuerzos para re
ducir sustancialmente el d6ficit del sector ptblico, tanto mediante una 
disminuci6n del gasto total, como con un incremento de los ingresos tri
butarios y no tributarios, gracias a ajustes en las tasas impositivas y en 
los precios de los bienes y servicios producidos por el sector pfiblico.
En ese entonces comenz6, adem is, un proceso de desincorporaci6nde 
empresas estatales. Para promover cl cambio estructural, por otra par
te, al mismo tiempo se iniciaron tanto una apertura comercial gradual 
pero profunda como un esfuerzo de modernizaci6n del sistema financie
ro. 
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Los intentos de estabilizaci6n no lograror de inmediato los resulta
dos esperados, en vista, entre otras cosas, de factores ex6geno' adversos, 
tales como un drfstico deterioro de los t6rminos internacionales de in
tercambio, con la caida de los precios del petr6leo, y de los efectos de 
los terremotos de 1985, asi como de la elevada carga del servicio de la 
deuda externa, lo que durantc 1983-1988 requiri6 una transferencia neta 
de recursos al exterior equivalente a un promedio anual del 5,9 por cien
to del Producto Interno Bruto (PIB). 2 Esta salida de ahorro limit6 ei 
crecimiento de la in-.ersi6n y fren6 el dinamismo de la economfa. Es im
portante reconocer, por lo tanto, el impacto de este servicio de la deuda 
externa sobre el crecimiento, a fin de no atribuirle incorrectamente el 
estancamiento resultante durante este perfodo a ]a nueva estrategia, en 
lugar de a los errores dcl pasado, incluyendo el endeudamiento externo 
excesivo, como corresponde. 

A partir de diciembre de 1988, la Administraci6n Salinas de Gor
tari ampli6 e intensific6 las reformas econ6micas iniciadas en 1983. 
componentes dcl programa de ]a nueva Administiaci6n incluyen: 3 

Los 

(a) el estricto control de las fmanzas pfiblicas, 
(b) la reforma fiscal, 
(c) la desincorporaci6n de empresas pflblicas no prioritarias 

oestratdgicas, 
(d) la apertura comercial, 
(e) la desregulaci6n de ]a inversi6n extranjera,
(f) la desregulaci6n y modernizaci6n del sistema fmanciero, 
(g) la eliminaci6n del sobre-endeudamiento externo y 
(h) el mejoramiento de los servicios de asistencia social. 

Las secciones siguientces de este capftulo asf como los capftulos ,e
Gil Dfaz y de Noyola en este libro resumen los aspectos principales de 
estos componentes dcl programa econ6mico de ]a Administraci6n Sali
nas de Gortari. 

Los resultados de la nueva estrategia han sido una notable reduc
ci6n dcl d6ficit del sector ptiblico, en t6rminos reales, una importante
recuperaci6n del crecimiento ezon6,nico y una dramdtica disminuci6n 
de la tasa de inflaci6n. Como consecuencia de ]a apertura comercial, las 
exportaciones no petroleras pasaron a representar un 67 por ciento del 
total en 1990, comparado con 22 por ciento en 1982. 4 Este comporta
miento favorable de las variables macroecon6micas claves ha tenido un 

2. Sccrctarfa de Hacienda y Crddito Piblico, El Nuevo Perfil de laEconomfa Mexicana, 
abril, 1991. 

3. Gobierno de Mdxico, Criterios Generales de Polt(lica Econmica, 1990. 
4. Secretarfa de Hlacienda y Crddiro Pblico, Op. cit, p. 6. 
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impacto muy beneficioso en las expectativas del pfiblico y ha contribuido 
a que se haya recuperado la confiauza, lo que promovi6 (de enero de 
1989 a marzo de 1991) Ia repatriaci6n de mis de 4.800 millones de d6la
res de fondos de mexicanos en el extranjero y el ingreso de 7.400 millo
nes de d6lares de inversi6n directa extranjera y 2.500 millones en forma 
de inversi6n extranjera en cartera. 

Gracias a las menores expectativas de inflaci6n y a la menor prima 
de riesgo que los ahorrantes demandan ahora, las tasas de interds reales 
han disminuido considerablemente, desde un nivel miximo del 45 por
ciento anual a mediados de 1989, hasta un nivel del 7 por ciento a princi
pios de 1991. Esta disminuci6n de la tasa real de inter6s ha hecho posi
ble, a la vez, un menor crecimiento del d6ficit del sector p6blico, en vista 
de la disminuci6n en el servicio real de ]a deuda p6blica. Ademis, como 
consecuencia de la renegociaci6n de la deuda externa, se han liberado 
reeursos para la inversi6n productiva, la que en el futuro estari orienta
da por precios relativos que reflejarin las ventajas comparativas del pafs
mejcr que como lo hicieron las viejas politicas proteccionistas, aumen
tando asi el poder de compra de los mexicanos.5 

H. 	 La politica fiscal y monetaria 

El fortalecimiento de las finanzas p6blicas ha sido un instrumento 
esencial para combatir la inflaci6n y promover el ahorro interno. La re
forma fiscal, iniciada en 1987, ha incluido las siguientes acciones, a fin 
de incrementar los ingresos del sector p6blico: 

men aplicable a las cmrDresas haya pasado del 42 por ciento en 1986 al 35 

(a) ampliaci6n de la base gravable, 
(b) reducci6n de las tasas impositivas, 
(c) simplificaci6n de las disposiciones fiscales, 
(d) eliminaci6n de las bases especiales de tributaci6n y 
(e) ataque a la evasi6n fiscal. 

La reducci6n de las tasas impositivas ha permitido que el grava

por ciento en 1991, con lo que se ban alcanzado niveles comparables a 
los internacionales. El gravamen miximo aplicable a las personas pas6 
de 60,5 por ciento en 1986 al 35 por ciento en 1991. A pesar de csta 
disminuci6n en las tasas impositivas, asf como en las tarifas de importa
ci6n, resultado de la apertura comercial, los ingresos tributarios han au-

S. 	 El Paqu:te Financiero 1989-1992, firmado con la banca comercial, perniti6 que 22.426 
millones de d6lares de deuda devenguen una tasa de interds fija del 6,25 porciento anual. 
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mentado. Esto ha sido consecuencia de la ampliaci6n de la base grava
ble, de la reclasificaci6n de los grupos de contribuyentes y de un control 
estricto para evitar la evasi6n. En 1989, a s6lo dos afios de iniciada la re
forma fiscal, los ingresos crecieron en alrededor de dos puntos porcen
tuales del PIB en comparaci6n con 1987. 

La realineaci6n de los precios y tarifas del sector p6blico ha busca
do eliminar subsidios econ6mica y socialmente injustificados, propiciar 
una asignaci6n eficiente de los recursos y fortalecer las finanzas del sec
tor pfiblico. Desde 1988, los precios p6blicos se han mantenido en lfnea 
con la inflaci6n. La importancia de los Lgresos del sector paraestatal ha 
disminuido, sin embargo, debido a la desincorporaci6n de empresas p6
blicas cuyos ingresos ya no son considerados en el presupuesto del sec
'or. 

La estricta disciplina en el ejercicio del gasto p6blico ha sido uno 
de los lineamientos fundamentales que rigen la politica fiscal mexicana. 
La eliminaci6n de subsidios injustificados, que el Gobierno Federal ca
nalizaba antes de las reformas, ha sido clave, no s6lo para fortalecer las 
finanzas pfiblicas, sino para mejorar ]a asignaci6n de los recursos y eli
minar distorsiones en los precios relativos. Se han eliminado los subsi
dios generalizados que no discriminan por niveles de ingresos, con el 
prop6sito de enfocar, los pocos que persistan, exclusivamente a los sec
toros m~s pobres de la sociedad. Parte del ahorro obtenido de las re
ducciones de personal y otros gastos corrientes en otros sectores ha sido 
canalizado hacia sectores prioritarios, como salud, educaci6n y la admi
nistraci6n de justicia, asi como al Programa de Solidaridad, encaminadu 
a reducir la pobreza extrema. Los subsidios a pr6stamos preferenciales 
a trav6s de las tasas de inter6s han sido totalmente oliminados. La estra
tegia de gasto busca, ademfs, una mejor asignaci6n de la inversi6n p6bli
ca. Esta inversi6n experiment6 un crecimiento del 12,8 por ciento en 
1990, tras cinco aios de disminuci6n continua.6 

Como resultado de estas medidas, el gasto del sector pfiblico dis
minuy6 desde un 45 por ciento del PIB en 1986, hasta un 31 por ciento 
en 1990. A la vez, el uso total de recursos financieros por parte del sec
tor p6blico se redujo del 11,7 por ciento del PIB en 1988. al 5,6 por cien
to en 1989 y al 3,5 por ciento en 1990. Estas cifras se comparan muy
favorablemente con los d6ficit de 1986 y 1987, de un 16 por ciento del 
PIB en promedio, niveles semejantes a los observados en Costa Rica en 
el peor momento de la crisis. La meta para 1991, sin tomar en cuenta los 
ingresos provenientes de la desincorporaci6n de empresas e:statales, ec 
un 1,9 por ciento del PIB, el d6ficit m6s bajo en 19 afios y, de nuevo, 
comparable con el esperado en Costp :-,;ca para este afio. 

6. Secretarfa de Hacienda y Crddito Pdblico, Op. cit., p. 10. 
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El programa de desincorporaci6n de empresas pfiblicas, iniciado 
en diciembre de 1982 yreforzado en 1987, constituye otra piedra angular 
en la reforma estructural del sector pfblico mexicano, ya que mejora las 
finanzas pfiblicas de una manera permanente. Este programa responde, 
ademfs, a la nueva concepci6n del estado, que lo Ileva a ocuparse de 
menos funciones, pero de una manera mts eficaz, en apoyo y no en susti
tuci6n de la actividad productiva privada. Desde diciembre de 1982 has
ta finales de 1990, de un total de 1.155 entidades pfblicas, 822 habian 
sido privatizadas, fusionadas, liquidadas o transferidas a los gobiernos
locales. A principios de 1991 habfa 137 empresas en proceso de 
desincorporaci6n. La privatizaci6n de los 18 bancos comerciales ha te
nido lugar durante este aflo. Parte de los ingresos de estas desincorpo
raciones ha sido depositada en un fondo de contingencia para enfrentar 
perturbaciones externas que puedan poner en peligro el programa eco
n6mico. 

Tres rondas de negociaciones de ]a deuda externa con la banca in
ternacional constituyeron un importante alivio temporal, pero no ofre
cieron una soluci6n permanente al problema de una deuda externa 
excesiva, ni redujeron la vulnerabilidad de ]a economfa ante perturba
ciones externas. En 1986 y 1987 se concelaron 4.000 millones de d6lares 
por medio de operaciones de swaps, que fueron suspendidas por sus 
efectos inflacionarios. En 1990 se particip6 en el Plan Brady, con nuevas 
disminuciones del principal de la deuda y M6xico se convirti6 de nuevo 
en un importador neto de capital, lo que no habfa ocurrido desde 1981. 

El sistema financiero mexicano ha experimentado una gran trans
formaci6n. Afn antes de su privatizaci6n en 1991, los bancos quedaron 
en libertad de determinar sus tasas de inter6s y el plazo de sus dep6sitos,
asf como para elegir las mejoras alternativas de colocaci6n e inversi6n 
de los recursos captados. La liberalizaci6n financiera ha hecho posible 
que la polftica monetaria se instrumente a travfs de operaciones de mer
cado abierto, un instrumento indirecto de polftica que es mis eficiente y 
menos distorsionante que los viejos instrumentos de control directo. La 
profundizaci6n financiera ha promovido el ahorro interno y, por lo tan
to, la inversi6n de una manera no inflacionaria. 

La tasa anual de crecimiento del fndice de precios al consumidor, 
que al principio de 1988 era alrededor de 180 por ciento, habfa disminui

7. 	 Estas incluycn la Siderthrgca LUzaro Crdenas, Altos Homos de M6xico, Aseguradora 
Mexicana, Fertilizantes Mexicanos, CONASUPO y los bancos comerciales. Con ante
rioridad se hab(a privatizado las dos lIncas dc aviaci6n: Mexicana y Acromdxico y una 
de las empresas del cobre mds grandes del mundo, Minera Cananea. El 9 de diciembre 
de 1990 se subast6 un 20,4 por ciento de las acciones de Teldfonos de Mdxico, por 1.750 
millonos de d6ares, dando el control de la administraci6n de la empresa a un grupo
mexicano-franco-cstadounidense. Las demis acciones s colocaron en los mercados de 
valores mundiales a principios de 1991. 
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do al 30 por ciento en 1990. La estabilizaci6n de los precios ha recibido 
un apoyo importante del Pacto para la Estabilidad y Crecimiento Eco
n6mico, iniciado en diciembre de 1988, como un programa de transici6n 
para consolidar las bases para la reactivaci6n gradual de la economfa.8 
El gobierno se comprometi6 a mantener una estricta disciplina en mate
ria de finanzas pfiblicas, a ajustar el tipo de cambio continuamente a fin 
de evitar la sobrevaluaci6n del peso y a disminuir la dispersi6n de los 
aranceles de aduana. El sector empresarial convino recomendar a sus 
agremiados absorber el aumento del salario mfnimo (8 por ciento), el 
ajuste del tipo de cambio y los aumentos en los precios y tarifas del sec
tor pfiblico, sin repercusiones en los precios finales. 

Representantes de los diferentes sectores participan en el proceso
de formaci6n de precios, que permite cambios en los precios relativos y 
una gran flexibilidad, asf como incentivos para aumentar la oferta de 
bienes en sectores oligopolfsticos. Este mecanismo de concertaci6n so
cial ha sido una muestra de la gran capacidad de convocatoria de la Ad
ministraci6n. Su 6xito ha dependido, en gran medida, de la apertura 
comercial, que ha permitido que los precios internacionales gufen la for
maci6n de los precios internos. En el largo plazo, la apertura mejorarA
]a productividad de la economfa y contribuird al crecimiento con estabi
lidad de precios. 

II. La politica comercial 

Uno de los mds importantes cambios estructurales en M6xico ha 
sido la transformaci6n del r6gimen comercial proteccionista hacia uno 
de apertura al comercio internacional. En 1982 la economfa mexicana 
estaba pricticaniente cerrada a la competencia internacional; todas las 
importaciones estaban sujetas a permiso previo y las tarifas arancelarias 
alcanzaban hasta un 100 por ciento. A partir de 1983 se inici6 una aper
tura gradual y hoy en dfa M6xico es una de las economfas con menores 
restricciones al comercio en cI mundo. 

El programa de liberalizaci6n comercial puesto en marcha modes
tamente por la Administraci6n De la Madrid en 1983 redujo las tarifas 
de importaci6n pero mantuvo cl requisito de licencia para todas las im
portaciones. El 42 por ciento de las importaciones qued6 totalmente 
exento de tarifas, comparado con el 21 por ciento en 1982. En 1984 se 
comenz6 a eliminar el requerimiento de licencia para algunas importa
ciones, pero las tarifas fueron incrementadas, a fin de mantener la pro

8. 	 Este pacto habrfa de consolidar los resultados del Facto de Solidaridad Econ6mica, que 
se habia adoptado en diciembre de 1987, como acuerdo tripartito entre el gobiemo, el 
sector obrero y la comunidad empresarial. 
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tecci6n. El programa de liberalizaci6n avanz6 en forma acelerada a par
tir de mediados de 1985, a fin de fomentar las exportaciones no petro
leras. Un decreto presidencial hizo que, de las 5.219 partidas reguladas, 
3.064 categorfas de importaci6n quedaran excluidas de la necesidad de 
obtener licencias. A finalle de 1985, s6lo un 10,4 por ciento de las 
categorfas estaba sujeta a licencia. Estas licencias cubrfan s6lo un 37 
por ciento del valor de las importaciones, comparado con 83 por ciento 
el aflo anterior. En 1986 la estructura de la tarifa fue compactada, con 
lo que el 90 por ciento de los bienes se situaron en tres niveles tarifarios 
(10; 22,5 y 37 por ciento" Ese afio M6xico firm6 un acuerdo de adhe
si6n al GATT y se inici6 el desmantelamiento del sistema de precios ofi
ciales de referencia. La tarifa mAxima fue reducida de 100 a 40 por 
ciento. 

Con la firma del Pacto de Solidaridad Econ6mica, en diciembre de 
1987, el rango de la tarifa fue compactado entre 0 y 20 plr ciento, con 
cinco niveles (0, 5, 10, 15 y 20 por ciento), en comparaci6n con 16 niveles 
en 1982. Como resultado, la dispersi6n tarifaria fue cortada a la mitad. 
La Administraci6n Salinas de Gortari ha buscado uniformar atin mAs las 
tasas de protecci6n efectiva. Asf, en 1989 se elevaron las tarifas para 
una gran mayorfa de productos que se encontraban exentos o pagaban 
s6lo un 5 por ciento. En 1990, el valor de las importaciones sujetas a 
permiso previo, principalmente en el sector agrfcola, montaba a s6lo un 
14 por ciento. 

Al mismo tiempo que se redujo el sesgo antiexportador de la tarifa 
a las importaciones, se han tornado medidas para fomentar, pero no sub
sidiar, las exportaciones mexicanas, como lo describe Noyola en este li
bro. La apertura comercial ha sido respaldada con nueva 
reglamentaci6n que permite la participaci6n de la inversi6n extranjera 
directa hasta un 100 por ciento del capital en 58 sectores de actividad, 
en contraste con la anterior limitaci6n del 49 por ciento. 

IV. 	 La perspectiva del sector p6blico 

Los participantes en el viaje tuvieron oportunidad de conversar ex
tensamente con distinguidos funcionarios del gobierno mexicano, inclu
yendo aquellos quienes m~is directamente han estado relacionados con 
el proceso de apertura comercial y de negociaci6n de tratados de libre 
comercio. Estas visitas pusicron de manifiesto varias caracteristicas del 
proceso de transformaci6n de M6xico que vale la pena resumir: 

(a) 	 Existe un numeroso equipo de t6cnicos de muy alto nivel, encargados 
tanto del disefio cono de la ejccuci6n de las reformas de las polfticas 
y de los procedimientos. Estos t6cnicos fueron entrenados en las 
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(b) 

(c) 

(d) 

(e) 

(f) 

(g) 

mejores universidades de los Estados Unidos (Chicago, Harvard, 
Stanford, Massachusetts Institute of Technology) y cuentan con el 
apoyo pleno del Presidente Salinas de Gortari. Varios lo acompafia
ban ya cuando el Presidente era el zar ccon6mico de la Administraci6n
 
De la Madrid.
 
El grupo de funcionarios mds destacados, ubicados en las secretarfas
 
y subsecretarfas de estado mis estratdgicas, cuenta, 
 a su vez, con 
amplios equipos de t6cnicos bien preparados, conocedores tanto de la
teoria econ6mica como de la realidad mexicana yde las circunstancias 
y complejidades de procedimiento en los mercados mundiales. El 
ntimero y la calidad de los recursos humanos al servicio de la 
administraci6n pfiblica son impresionantes.
Los funcionarios de alto nivel poseen, no s6lo una excelente prepara
ci6n t6cnica, sino tambi6n una evidente abilidad polftica y una exce
lente capacidad de comunicaci6n. Esto les ha permitido transmitir las 
ideas relacionadas con la transformaci6n del pafs de una forma clara,
precisa y creoile y movilizar, de esta mancra, el apoyo de importantes 
segmentos de la sociedad. 
La adopci6n de las nuevas polfticas ha ido acompafiada de u. progra
ma amplio de informaci6n y convencimiento del p~blico. La comuni
caci6n del mensaje se ha llevado a cabo a trav6s de todos los medios y
ha estado dirigida hacia todos los niveles de la poblaci6n. Las autori
dades han estado disponibles cuantas veces ha sido necesario para
debatir y aclarar las ideas. El Presidente Salinas de Gortari ha enfati
zado repetidamente la importancia de la transformaci6n, tanto en la 
arena polftica nacional como en los foros internacionales. 
El mensaje ha sido explfcito, claro, prcciso y convincente. Las au
toridades no han ocultado sis intenciones, sino que han expresado sus 
prop6sitos con claridad y han explicado, con gran sentido didictico, la 
naturaleza de las medidas, a fin de aumentar su efectividad. 
La voz de la Administraci6n ha sido uninime. Los participantes en 
el viaje se vicron particularmente impresionados, no s6lo por el con
senso puesto en evidencia, sino por la capacidad de funcionarios de 
distintas dependencias y a diferentes niveles pat a explicar y debatir 
explicitamente el mensajc unlinimc de la transformaci6n. Todos los 
actores en el proceso dejaron ver su convencimiento acerca de la va
lidez de lo que se estA tratando de hacer en M6xico. 
Prop6sitos explfcitos y ampliamente compartidos, claridad de pensa
miento y firmeza en ]a ejecuci6n han creado un clinia de confianza y
de esperanza entre la poblaci6n, que motiva a todos los funcionarios 
a dar lo mejor de sf. 
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El proceso de transformaci6n econ6mica y sus resultados satisfac
torios en M6xico han reflejado una alta dosis de coraje polftico, sosteni
da durante un perfodo suficientemente largo como para lograr 
congruencia en el prop6sito y en el procedimiento. Los intentos parcia
les de reforma iniciados durante la Administraci6n De la Madrid senta
ron las bases para uiia profundizaci6n del proceso durante la 
Administraci6n Salinas de Gortari. La continuidad de la visi6n acerca 
de hacia d6nde debe dirigirse M6xico, de una administraci6n a la si
guiente, han asf facilitado la ejecuci6n de las reformas. 

Desde la perspectiva de los jerarcas del sector pfblico mexicano, 
una 	 pertura comercial no se da en el vaco, ni se logra de un dia para el 
otro. Una lecci6n importante del proceso iniciado en 1983 ha sido, por 
ejemplo, la aceptaci6n de cule el equilibrio macroecon6mico es una pre
condici6n importante para el 6xito pleno de la apertura comercial. Du
rante los ochentaG, los esfuerzos de las autoridades mexicanas se 
concentraron en domar la inflaci6n, considerada el enemigo pfiblico nl
mero uno, y en rctomar el crecimiento econ6mico, el que se habia perdi
do con la crisis causada por el exceso de proteccionismo y de 
endeudamiento externo. Mientras no se logr6 ordenar las finanzas pfi
blicas fue dificil, sin embargo, alcanzar el doble objctivo de crecimiento 
con estabilidad de precios. En opini6n del Subsecretario Gurrfa, ia re
forma fiscal ha sido indispensable para recuperar el crecimiento de la 
producci6n y permitir, con ello, el 6xito de lia aportura comercial. En to
do caso, en su opini6n, lo importantc es ir a lo fundamental: atacar el 
d6ficit fiscai para abatir la inflaci6n. La competitividad en los mercados 
mundiales exige unit inflaci6n interna comparable a la internacional. 
Asi, iniciada la apertura, las autoridades tarde o temprano tienen que 
reconocer que no pucdo haber 6xito sin estabilidad macroecon6mica. 

Como ya se ha explicado, lit reforma fiscal moxicana ha incorpora
do un mejoramiento de la recaudaci6n, vfa una disminuci6n de las tasas 
y ampliaci6n de la base tributaria; la eliminaci6n de subsidios y de otros 
privilegios legislados, incluyendo el cr6-dito subsidiado; la eliminaci6n 
del rezago en el ajuste de las tarifas y precios de los servicios pfiblicos y
la roducci6n severa del gasto estatal. En cornparaci6n con el PIB, el gas
to programable del sector p~blico se ha reducido a la mitad en ocho 
afios (de un 33 a un 17 por cionto). Parte importante del esfuerzo de re
forma del estado ha sido, tambi6n, la privatizaci6n de empresas p~lbli
cas, tanto de las quo pcrdfan como de las que ganaban, seg~n tin 
programa de desincorporaci6n que busca la venta en el momento m~is 

9. 	 EIstos conccptos fueron enfatizados en la visita a la Subsecretarfa de Asuntos Financie
ros Internacionales de la Secreta-fa de Ilacienda, en entreista con el Subsecretario Jos6 
Angel GurrfaTrevifio, con el Director General de Ingenierfa Financiera, Jorge Silvers
tein, y con el Subcoordinador de la Unidad de Desincorporaci6n, Jose Garcia Rosas y 
otros funcionarios. 
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oportuno y al mejor precio posible para el estado. 10 Con los recursos 
obtenidos con la privatizaci6n se espera reducir la deuda ptiblica inter
na, acumular fondos contra contingencias y fortalecer el desarrollo de la 
infraestructura. No se deben utilizar recursos obtenidos por una sola 
vez de ]a venta de empresas para sufragar gastos corrientes. En otros 
casos, mis que la venta, lo que ha procedido es la fusi6n, liquidaci6n o 
extinci6n de la empresa, en reconocimiento de que sus funciones ya no 
se justifican mis, o de que pueden ser trasladadas al nivel local. 

El Subsecretario Gurrfa opin6 que estos esfuerzos deben acome
terse con convicci6n, sin temor a las p6rdidas o ganancias polfticas in
mediatas, pues a la larga su 6xito serA fuente de mayor prestigio y poder 
para las autoridades. Las sefiales deben ser claras, brttales, para que no 
dejen lugar a dudas en cuanto a los objetivos de las autoridades. La 
credibilidad del proceso requiere que los esfuerzos no se detengan; 
constantemente se debe avanzar, con medidas cada vez mis ambiciosas, 
para mantener el momentum. La firma del tratado de libre comercio 
con Estados Unidos y Canad6 permitirdi, io s6lo eliminar las barreras de 
entrada a esos grandes mercados, con todas sus ventajas, sino ademfis 
garantizar que el margen de oportunidad para echar atris en las refor
mas se habria reducido a un mfnimo.11 

La credibilidad se gana con el anuncio claro de las medidas y con 
su cumplimiento cabal a continuaci6n. En M6xico, con el 6xito alcanza
do en disminuir las presiones inflacionarias, se logr6 reducir las tasas de 
inter6s y, de esta manera, el costo del servicio de la deuda piblica. En
tre 1989 y 1991, las tasas nominales de inter6s cayeron del 70 al 24 por
ciento anual y, lo que es mis importante, las tasas reales se redujeron
del 40 al 5 por ciento. Lo que esto implica es que el pfblico crey6 en la 
efectividad del programa de estabilizaci6n y lo apoy6 con su comporta
miento, incluyendo la repatriaci6n masiva de capitales. La credibilidad 
en la ejecuci6n de las polfticas se convierte de esta manera en un circulo 
virtuoso, en el que el comportamiento del ptiblico hace posible el logro 
de las metas de las autoridades. 

10. Las autoridades mcxicanas valoran las empresas segdin el valor presente dce los ingrcsos
netos esperados. En Costa Rica, la Contralorfa General de ]a Repblica ha insistido envalora'segtin libros, con lo cual la venta de empresas no rentabIcs nunca se podrd lograr.
Para evitar crfticas de corrupci6n, se le ha encomendado la venta mediante subasta a un 
banco quc act6a con base en un prccio de refcrcncia. En cl caso de los teldfonos, elperdedor public6 una fclicitaci6n a las autoridades mexicanas por la transparencia del 
proceso. A los trabajadorcs de la empresas se les ha dado la prefercncia en la conpra, 
pero s6lo si pueden igualar la mejor oferta.

11. Las autoridades han entendido claramente el principio bdsico de la teoria econ6micade que, en el caso del pai's pequeilo, como Mdxico, la apertura unilateral es suficiente 
para aumentar el bienestar econ6mico y,por eso, han estado dispuestas a ir adelante con la apertura porsu propia inicialiva.Si, gracias alos tratados de libre comcrcio, logran
adem.1s reducir las barreras al cornercio en otros mercados, esa es una ganancia
adicional. 

http:mfnimo.11
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Si algunos de los participantes en el viaje, de orientaci6n protec
cionista, pudieron haber visto en el requisito de estabilidad macroecon6
mica una oportunidad para posponer la apertura comercial en Costa 
Rica, sus esperanzas se vieron pronto arruinadas, cuando se indic6, por 
una parte, que los mexicanos definfan ]a precondici6n de estabilidad co
mo una reducci6n del d6ficit del sector pfiblico no financiero desde uih
17 por ciento hasta un 6 por ciento del PIB. En 1991, Costa Rica espe
raba alcanzar un grado de equilibrio fiscal mucho mayor (un d6ficit de 
menos del 2 por ciento del PIB), meta que los mexicanos tambi6n ya ha
ban alcanzado a la fecha del viaje. En opini6n de las autoridades de ese 
pals, ademis, una vez logrado un nivel mfnimo de estabilidad fiscal, la 
apertura comercial debe empezar; no hay que esperar ni demorarse.
Por otra parte, al someter a ]a economfa a la disciplina de los precios in
ternacionales, la apertura comercial puede contribuir al 6xito de la cam
pafia contra la inflaci6n. 

Citando a Adam Smith, el Subsecretario Gurrfa declar6 que, como
la guerra, ]a apertura comercial no se negocia, sino que debe ser el re
sultado de una decisi6n firme de las autoridades. Ante la pregunta de
cuindo es mejor hacerla, respondi6 que para iniciarla "nunca hay el mo
mento m~is oportuno". El proceso de apertura debe iniciarse cuanto an
tes. Lo ideal, por otra parte, es que, tarde o temprano, la liberalizaci6n 
comercial sea acompafiada, como en M6xico, de la privatizaci6n de la 
actividad productiva, de la modernizaci6n que le permita al empresario
competir internacionalmente y de la desregulaci6n del mercado interno.
Un ejemplo dramftico de lo que se debe hacer en este filtimo campo ha
sido la desregulaci6n del transporte por carretera, el que estaba contro
lado hasta ese entonces por un cartel, como relata Gil Dfaz en este libro. 
Esta desregulaci6n ha trafdo una disminuci6n de un 30 por ciento en los 
costos. Algo semejante ha ocurrido con la privatizaci6n del transporte
a6reo. Con frecuencia, el exceso de regulaci6n habfa Ilevado a la crea
ci6n de patentes de corso para grupos oligopolfsticos poderosos. En
t6rminos generales debe reconocerse que ]a eficiencia interna es indis
pensable para lograr ]a competitividad internacional. La apertura es in
compatible, por lo tanto, con controles internos de precios y de
utilidades, con trdmites burocriticos lentos y engorrosos y con otros im
pedimentos a la competencia. 12 

La requisa del Puerto de Veracruz, ocurrida en esos dfas, es una 
clara ilustraci6n de ]a nueva actitud de las autoridades. El Puerto se ha
bfa constituido en fuente de corrupci6n, donde se habfa instalado una
mafia bajo el disfraz de sindicato, que se habfa enriquecido entorpecien
do los trdmites y atentando contra la agilidad del comercio y constitu
12. Una de las rcfomas en el mercado interno ha sido el retiro de CONASUPO de las

actividades de comercializaci6n de granos. 
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yendo, por lo tanto, un lastre para la apertura comercial. En vista de es
to, las autoridades tomaron la decisi6n de pasar a manos privadas el 
Puerto de Veracruz. Esta iniciativa le ha dado fundamento tambi6n a 
iniciativas para privatizar las aduanas. 

Un claro ejemplo de la importancia de reformas, no s6lo de polfti
cas, sino tambi6n de prfcticas y procedimientos, ha sido la transforma
ci6n de las aduanas.1 Como sefial6 el Subsecretario Gil Dfaz durante la
visita, esto requiri6 hacerle frente a toda una cultura particular de con
trol y corrupci6n, responsablc de una baja recaudaci6n y de informaci6n 
sobre importaciones tardfa e inadecuada. El procodimiento se revis6 a 
fondo. Con anterioridad toda importaci6n estaba sujeta a revisi6n y nin
guna se movia sin las requeridas mordidas. Antes de desalmacenar ha
bfa que pagar todos los impuestos. El procoso so invirti6: ahora se hace 
una declaraci6n jurada, la mercaderfa se entrega y luego se paga.
Simultdineamente se han creado figuras jurfdicas de vanguardia, tales co
mo el despacho aleatorio, un mecanismo simplificado y determinado por 
un sistema clectr6nico automatizado que selecciona al azar las mercan
cas que se van a revisar, lo que permite una mayor celeridad en el tr6
mite aduanero. Con el despacho aleatorio se ha avanzado 
considerablemente en la polftica de confianza en el contribuyente y la 
autodeterminaci6n de las obligaciones tributarias. 

El nuevo sistema ha significado que en pocos moses M6xico ha 
contado con una operaci6n aduanera totalmonte eloctr6nica, casi sin pa
peleo, con una informaci6n oportuna de los trtlnsitos, de los tramitado
res, de los importadores y exportadores y del comercio exterior del pais.
Los nuevos sistemas, la responsabilidad de los agontos aduanales y una 
informaci6n completa y accesible con oportunidad le han dado a la ope
raci6n aduanera elementos de control con los que nunca habfa contado 
antes. Se ha modificado la figura del agente aduanal, para que los cos
tos de los servicios que presta scan lo mdis bajos posibles para los impor
tadores y exportadores, a la vez que le ofrezcan mayor seguridad y 
certeza al fisco. El personal de las aduanas ha quodado sin poder dis
crecional, con lo que se ha combatido ]a corrupci6n. Algunos de los al
macenes han sido privatizados. 

Con la adopci6n de los nuevos sistemas, el aumento de la recauda
ci6n en las aduanas ha sido impresionante. Todavfa mdis importante ha 
sido la reducci6n en el costo de los trimites; la liquidaci6n de los docu
mentos en las aduanas, que antes duraba hasta tre. dfas, ahora se hace 
en menos de diez minutos. Esto le ha permitido a muchas empresas tra
bajar con inventariosjusto a tiempo, con lo que han aumentado su corr
petitividad como exportadores. Con la privatizaci6n de los agentes 
13. 	 Segfin amplias conversaciones con cl Subsecretario de Ingresos, de la Secretarfa de 

Hacienda y Crddito 116blico, Francisco Gil Dfaz. 
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aduanales, con obligaci6n de entregar electr6nicamente la informaci6n
de manera peri6dica y con sanciones fuertes por errores, la base de da
tos ha permitido un mejor control de ]a recaudaci6n. Cuando algfin
agente aduanal comete un delito, de inmediato se le cancela la licencia 
pra operar en forma definitiva. Automaticidad, tr~imites mfnimos y pe
nas severas, con voluntad polftica de ejecuci6n, han convertido al siste
ma aduanero mexicano en un modelo para muchos parses. Asf, no basta 
con reformar las polifticas; cs necesario tambi6n modernizar la acci6n 
del estado. 

En su visita a Monterrey, la delegaci6n costarricense se sorprendi6 
con el prograrna de proyectos de infraeslructura del Estado de Nuevo 
Le6n. Las comunicaciones y, en particular las carreteras, juegan un pa
pel crftico en todo proceso de apertura comercial. Impresionantes pro
yectos de construcci6n de carrcteras han sido concedidos a empresas
particulares. Estas emprcsas constructoras privadas construyen las ca
rreteras y las explotan luego, cobrando los peajes correspondientes por 
un tiempo determinado, cuando luego pasan a manos del estado. En 
tres aflos se han construido de esta manera 600 kil6netros en el Estado 
de Nuevo Le6n y 4.000 kil6metros en todo el pafs. Esta permanente
modernizaci6n de la infraestructura debe alcanzar puentes, puertos, ae
ropuertos, tel6ffnos y otros medios de comunicaci6n. 

La nueva estrategia econ6mica de M6xico ha descansado sobre 
dos pilares fundamentales: la estabilidad macroecon6mica y ]a eficiencia 
microecon6niica. 14 El Secretario Serra Puche enfatiz6 la necesidad de 
un marco macroecon6mico estable para promover decisiones toinadas 
con algtln grado de certidumbre en el largo plazo, sin lo cual no puede
hacerse un c6lculo serio acerca de ]a rentabilidad relativa de los nuevos 
proyectos de-inversi6n. El control fiscal ha sido el ingrediente crftico en 
el control de la inflaci6n y en la aceleraci6n dcl crecimiento econ6mico,
las bases del mejoramiento del entorno macroecon6mico. La eficiencia 
microecon6mica lleva, por otra parte, a la competitividad internacional,
mediante la apcrtura comercial, la desregulaci6n interna y ]a modern
izari6n de las empresas. 

Desde una perspectiva de equilibrio general, las autoridades mexi
canas pronto aceptaron que para poder exportar hay que importar. La 
pron.oci6n de ias exportaciones se busca asf c la eliminaci6n de los 
14. 	 La polftica comercal ue examinada principalmente por funcionarios de Ia Secretarla

de Comercioy Fomento Industrial, incluyendo al Secretario Jaime Serra Pucheya Pedro 
Noyola, Subscecrctario ,le Comercio Exterior, Fernando SAnchez Ugarte, Subscretario
de Indubtria c Inversi6n Exiranjera, Eugenin Carri6n, Subsecrcario de Abasto y
Comercio Interior, y Enrique Espiv'oza, Director General del Enlace Comercial de la
Unidad dc Negociaci6n del Tratado de Libre Comercio. Ademls, eI grupo costarricense 
cont6 con el apoyo de Armida Snchezy Ver6nica de Allende Acosta, funcionarias de 
esa Secretarfa. 
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obstculos a las importaciones. Esto, que es claro cuando lo que se im
porta son insumos que entran en la producci6n del bien exportado, es 
cierto en general, en vista del sesgo antiexportador de las sefiales pro
pias de un r6gimen proteccionista. El proceso de desmantelamiento de 
las barreras a las importaciones ya ha sido descrito. Al inicio, sobre to
do, el proceso encontr6 Iaoposici6n feroz de los grupos anteriormente 
protegidos. Por esta y otras razones, las autoridades mexicanas conside
ran que lo mis deseable e. compIctar cI ajuste lo is ripidamente posi
ble. Ante Ia pregunta de cudn rtpidamente se leberfan reducir las 
tarifas arancelarias, el Subsecretario Gil Dfaz respondi6: Iguajolotefrol 
("cold turkey"). 15 

Eventualment-, se lleg6 incluso a Ia reducci6n de los regimenes es
peciales de importaci6n temporal, que se prestan a abusos. Los 
empresarios mexicanos se adaptaron con gran abilidad y el resultado ha 
sido un enorme crecimiento de las exportaciones no petroleras, las que 
pasaron de 4.000 millones de d6lares en 1982, a 17.000 millones en 1990. 
A pesar de Ia p6rdida de Ia protecci6n, el sector industrial ha crecido ret
pidamente. 

Ante Ia percepci6n de que 1o.cajustes promovidos por Ia apertura 
requerirdn elevados niveles de inversi6n, cambios importantes han teni
do lugar en Ia regulaci6n de Ia inversi6n extranjera. Los procedimientos 
administrativos para todo tipo de inversi6n han sido simplificados y Ia 
remesa de utilidades o repatriacion de capitales estti libre de controles. 
El r6gimen fiscal ha establecido una tasa mdxima del 35 por ciento para 
el impuesto sobre Ia renta y el gravamen sobre dividendos fue eliminado. 
Se permite Ia deducci6n inmediata del valor presente de Ia depreciaci6n 
para efectos del impuesto de la renta. Los exportadores y las empresas 
que le venden a las maquiladoras estfin exentas del impuesto al valor 
agregado. La inversi6n extranjera ha crecido enormemente (4.500 millo
nes de d6lares en 1990), atrafda por las oportunidades que surgen preci
samente de la mayor participaci6n de M6xico en los mercados 
mundiales. Esto ha contribuido ai mejoramiento tecnol6gico de Ia in
dustria mexicana. Las autoridades han buscadc :mentar una cultura de 
calidad, mediante el otorgamiento de un premio nacional de calidad, la 
protecci6n de la propiedad industrial y el apoyo al desarrollo de nueva 
tecnologia. 

La importancia de Ia apertura comercial es reconocida y predicada 
tanto por los jerarcas del sistema ecormico como por funcionarios de 
otras dependencias pfiblicas. Fernando Tolano, Secretario de Relacio
nes Exteriores, enfatiz6 que en el proceso de apertura, o se programa el 

15. 	 "Could turkey" se rcficrc al tratamicnto dc "shock" a quc sc puede someter a un 
drogadicto al climinarlc Iadrogr dc golpe en lugar de adoptar un tratamicoto gradual. 
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cambio para hacerlo ordenadamente, o la evoluci6n de los aconteci
mientos mundiales terminari por imponerlo. 16 Aquellos parses que rehusan reconocer las tendencias de globalizaci6n de los mercados estin
cometiendo suicidio. En esta d6cada definitoria del desempeflo econ6mico futuro de los parses, M6xico ha escogido adoptar una actitud activista, para sacar el mayor provecho posible del proceso de apertura. Elservicio exterior de M6xico ha sido organizado alrededor de esta meta.

Como lo indicaron los diputados que viajaron con el grupo, "la pre
sentaci6n del Secretario Solana dej6 claramente establecido que el Gobierno de M6xico constituye un equipo de trabajo que se caracteriza nos6lo por una gran soriedad, sino tambi6n por una gran capacidad, experiencia, conocimiento y coordinaci6n. No debe dejarse de mencionar 
que en ese equipo hay muchos j6venes n.uy valiosos y preparados." 17
Este consenso y coordinaci6n de esfuerzos resulta del desarrollo de unapoderosa visi6n acerca de la modernizaci6n de M6xico, donde el lide
razgo del Presidente Salinas de Gortari ha sido crftico. 

Un mensaje semejante se escuch6 en el Senado. Lo mAs impresionante de las manifestaciones de los polfticos fue observar la transfor
maci6n del nacionalismo mexicano. Hoy dfa se reconoce que el falsonacionalismo del pasado llcv6 a la adopci6n de un r6gimen proteccionista, en perjuicio del consumidor y con consecuencias altamente regresivas en la distribuci6n de la riqueza. El verdadero nacionalismo deboy busca el mayor bienestar de la poblaci6n, el que se puede attmentar
primordialmente con polfticas racionales de apertura comercial. De es
ta manora, las presentes autoridades ban logrado transformai una fuerzatan poderosa como ha sido el nacionalismo mexicano en un vigoroso im
pulso adicional a la liberalizaci6n comercial como una meta que puede 
ser compartida por todos los mexicanos. 

16. En nucstro caso particular, clActa y Bases para un Acuerdo dc Complemcntaci6nEcon6mica entre Mdxico y Centroamdrica, firmada el11 de enero de 1991 en TuxtlaGutidrrcz, dispone una liberalizaci6n com'!rcial mediante un sistema de desgravaci6ngradual ynegociado, asf corno laeliminaci6n de impedimentosybarreras no arancelariasallibrc flujo del cornercio, a fin de establecer uha zona de libre comnercio que cstari 
conforniada a mtis lardaren 1996.17. Luis Villalobos, Oscar Solcy, Carlos Manuel Rojas, Daniel Aguilar y EIlgar Ugalde,"Inforine sobre laVisita a M6xico en clMarco del Proyecto de Nuevas Tendencias en 
clConiercio flterior", junio de 1991.18. La delcgaci6n costarricense particip6 en un desayuno en elSenado, con asislencia de 20senadores y clPresidente de ]a Comisi6n Perrnanentc del Senado, Emilio Gonzilez,donde se escucj'o un discurso del senador Mario Niebla, Presidente de laCornisi6n deCornercio y Fonimto Industrial, acerca de ]as ventajas de liaapertura y del tratado delibre cornercio. A laentrada del edifiio, un gran letrero anunciaba: "1991, afio del
tratado de libre c'niercio." 
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V. 	 La perspectiva laboral yempresarial 

El movimiento obrero mexicano estA totalmente de acuerdo con el 
proceso de apertura comercial. 19 Esta posici6n r-)sorprende en un pais 
donde el trabajo es el factor de la producci6n relativamente abundante y 
donde los lfderes sindicales entienden que en cualquier pais cl protec
cionismo promueve los interes,.s de los factores relativarnente escasos. 
Se relat6 asi como los dirigentes de la Confederaci 5 n de Trabajadores 
pasaron por la pena de comunicarlo a sus colegas norteamericanos, un 
pais donde el trabajo sf es el factor relativamente escaso, que no apoya-
Han la oposici6n de los sindicatos de Estados Unidos al tratado de libre 
comercio, por resultar tal oposici6n contraria a los intereses de los 
trabajadores mexicanos. 

La posici6n de los trabajadores reflej6, ademis, su percepci6n de 
que con (a crisis causada por el intervencionismo, los trabajadores ha
ban soportado el peso de los errores del pasado. Un participante en el 
viaje le pregunt6 a Fidel Velisquez si no le preocupaban las emprosas 
que quebrarfan y los empleos que se perderian como consecuencia de la 
apertura comercial. A esto, el legendario lfder sindical contest6 que no, 
en vista de que las nuevas empresas y el ntxmero de empleos creados se-
Han mayores con el proceso de crecitniento promovido por la nueva es
trategia econ6mica. Sus sabios comentarios tuvieron un fuerte impacto 
en todos los presentes. 

Igualmente dramitico fue corroborar que la aportura cuenta tam
bi6n 	con el apoyo del sectcr privado, tanto de los comerciantes, como 
era de esperarse, como de los industriales, lo que muchos no esperaban. 
Lo mismo ocurri6 con los representantes de la banca. Estas muestras 
de apoyo d. parte de diferentes sectores fueron testimonio nuevamente 
de ia abilidad con que las autoridades han sido capaces de transmitir el 
mensaije de que con la apertura comercial M6xico se apresta a iniciar el 
siglo veintiuno formando parte de la economfa mundial. Este masivo es
fuerzo de comunicaci6n ha sido complementario de las iniciativas de '-is 
autoridades cor respecto a reformas del sistema polftico. La Adminitra
ci6n entiende que la libertad econ61nica y la libertad polftica van de ]a 

19. 	 Obscr',acioncs de lavisila a laConfederaci6n dc Trabajadores de Mdxico, presidida por 
ellegerdario itdcr sindical Fidel Vclisqucz quien, a sus 91 abtos dc edad, sigue tenicndo 
gran influencia en las actividades sindicales ,polfticas de Mdxico. De nuevo, fue 
impresionante elaniplio doninio que sobre eltema tienen los ifdercs sindicales mexi
canos. 

20. 	 La dclegaci6n costarricense visit6 tres bancos importantcs: Banco Nacional de Mdxico 
(Banamcx), laBanca Serffn, con presencia del Director General Josd Juan de Olloqui, 
y Banco de Conercio Exterior, en reuni6n presidida por elDirector General Adjunto, 
Humberto Molina. Se Fa.ticip6 ademnis cn una reuni6n de tr.bajo con elConitd 
Empresarial Mdxico-Costa Rica, presidida porsu l'rcsidentc, Jorge L6pez Morton y con 
participaci6n de Fernando Ysita. 
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mano. Los programas econ6micos se han disefiado, anunciado y ejecutado transparentemente. Durante la visita, los peri6dicos y otros mediosde comunicaci6n estuvieron repletos, como aparentemente ha estadoocurriendo por algfin tiempo, de noticias relacionadas con la evoluci6nde las reformas econ6micas. En discusiones informales con el pfiblico(taistas, empleados de hotel, vendedores en tiendas) uno de inmediatose daba cuenta de curn involucrado esti todo el pueblo en este procesoy de las csperanzas que se han puesto en el tratado de libre comereiocon Estados Unidos y CanadA. El mensaje en todas partes, de las autoridades y ,os lfderes sindicales, los empresarios y el ciudadano com6n,surge de la creencia de que estas medidas son para bien del pals. Laconfianza en el futuro esti en su mxima expresi6n. 21 
Los miembros de la Cimara Nacional de Comercio fueron elocuentes en st. entusiasmo por los beneficios del libre comercio.22 Comouno de ellos indic6, durante las guerras lo primero que se busca es aislarcomercialmente al enemigo; 6sta es tambi6n una de las sanciones mAsserias que ]a comunidad de naciones le puede imponer a un pals, ya queel comercio es vital para el bienestar econ6mico. En su presentaci6n,tos miembros de Ia Cimara enfatizaron, ademis, ]a necesidad de desregular el comercio interno como complemento indispensable de ]a aper

tura externa. 
Los comerciantes rpidamente identificaron las deficiencias delproteccionismo. La estrategia de sustituci6n de importaciones habia llevado al gasto excesivo de divisas y al desestfmulo a las exportaciones, alcrecimiento desmedido del gobierno y al aumento de la ineficiencia. Almismo tiempo, habfa ceado actividades producivas incapaces de competir internacionalmente, lo quo habfa sido protcxtc para oponerse a ]aapertura. Con la entrada al GAIT, sin embargo, las autoridades dieronel aviso politico de que venfa ]a liberalizaci6n comercial. Los lamentosfueron muchos y dramiticos, pero uno de los miembros de la Cimaraafirm6: "todavfa no me han presentado la lista de muertos". La versatilidad del empresario es tal quo, una vez que las medidas fueron creibles,la mayorfa encont:6 la manera de ajustarse.
Despu6s de varios dfas de escuchar el mensaje del libre comercio,
un contrapunto se esperaba con la visita a los industriales, potencialmente mds perjudicados por ]a apertura comercial. 23 Una de las mayores sorpresas del viaje fue su apoyo irrestricto al proceso dc, apertura.Los empresarios de este sector manifestaron que al principio no habfan 

21. Andcdotas comno estas fueron reportadas por Friedi Martin, en su informe 'Trip toMexicc', Junio, 1991.22. La scsi6n fue presidida por Vicente Mayo Garcia, presidente de la Cimara. Variosconsejcros participaron, especialmente Agustin Jurado y Ruperto Flores.23. La reuni6n en la Confederaci6n Nacional de Cmaras Industriales fue presidida porFederico Vdiez, Viccpresidente para Asunlos Intcrnacionales. 

http:comercio.22
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crefdo que las medidas se adoptarfan o que las reformas perdurarian, de 
lo que se lamentaban ahora porque por ese motivo habfan perdido tiem
po valioso en iniciar el ajuste. En la lucha por los mercados, entrar 
oportunamente es una de las Haves del 6xito. 

Enfatizaron que lo indispensable es un cambio de mentalidad: 
mientras no tuvieron en mente las necesidades y deseos del consumidor, 
no estuvieron capacitados para exportar. Debido al proteccionismo, 
tampoco tenfan acceso a todos los insumos o bienes de capital requeri
dos para producir sus bienes competitivamente, ya sea porque los insu
mos importados hubieran sido mejores o porque en su producci6n 
entraban ingredientes que no podfan ser importados. Con la apertura 
tuvieron que mejorar la calidad y reducir el costo de sus artfculos, pri
mero para defender el mercado interno y, cuando lograron esto, descu
brieron que ya podfan exportar. Ademis, las estrategias de 
comercializaci6n pasaron a tener una gran importancia, lo que no habfa 
sido necesario en un merca,.o cautivo. El proceso de aprendizaje no ha
bia sido fAcil, pero al final todos estaban obteniendo ganancias y no ha
bia ocurrido el desastre que algunos habfan vaticinado. "El tren ha 
partido ya; los que no lo aborden se quedarin perdidos," nos dijeron. 

Durante el ajuste, ci proceso de concertaci6n a lo largo d(- toda la 
cadena productiva de cada sector habfa sido tremendamente (itil, sobre 
todo para eliminar cuellos de botella. Reuniones de todos los interesa
dos en cada sector habian sido promovidas por las autoridades, con el 
prop6sito de discutir las presiones hacia arriba de los precios que se pu
dieran presentar. Estas reuniones habian permitido organizar coiapras 
de insumos en el extranjero para todo el grupo, la identificaci6n de obs
tdiculos y su eliminaci6n y otros beneficios colaterales. 

Una de las preocupaciones mayores de los miembros de la delega
ci6n costarricense era el posible impacto de la apertura sobre las empre
sas medianas y pequefias. Los empresarios mexicanos respondieron que 
las empresas pequefias tenfan ventajas en su mayor versatilidad, flexibili
dad operacional y capacidad para vincularse estrat6gicamente con el 
comprador. Pusicron como ejemplo la industria familiar del calzado en 
Italia, donde la agrupaci6n de pequefios empresarios ha hecho posible ia 
sobrevivencia de un sistema muy competitivo. En el caso de Mdxico ha
ban registrado alrededor de 800 nuevos pequefios y medianos exporta
dores cada afno. 

Los industriales costarricenses indagaron acerca de los subsidios 
recibidos por los productores mexicanos. La respuesta fue: "a quien se 
atreva a hablar de subsidios le lavan la boca con zacate". El mensaje de 
las autoridades habia sido claro: el papel del sector pfiblico era crear las 
condicioncs, neutrales, para la competitividad bisica, no subsidiar a em
presas especificas. Este habfa sido el mensaje del Programa de 100 [)fas 
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de Promoci6n de Exportaciones, puesto en marcha en febrero de 1991. 
El Secretario Serra Puche habia manifestado que el esfuerzo de promo
ci6n de las exportaciones se basa en dos pilares. Por un lado en la 
negociaci6n activa y pro-positiva en todos los foros internacionales y, 
por el otro, en la supresi6n de los obst~iculos y el estfmulo a la competiti
vidad de los exportadores mexicanos a trav6s de programas especifi
cos. 24 Estos programas incluyen el mejoramiento de la prestaci6n de 
servicios en los puertos, incluyendo el concesionamiento de terminales 
especializadas y de instalaciones privadas de servicio p6blico, bajo re
glas antimonop6licas estrictas; un sistema competitivo de tarificaci6n fe
rroviaria, que reconozca el equipo aportado por los usuarios, incluyendo
la operaci6n de trenes unitarios privados y la moderrizaci6n del sistema;
la construcci6n en varios aeropuertos de terminales especiales con 
almacenes do refrigeraci6n, que operen bajo concesi6n al sector priva
do; la importaci6n temporal de contenedores y la creaci6n de una red 
nacional de frfo; un programa do ferias y exposiciones y otros. Las reu
niones en los bancos pusieron igualmente de manifiesto el desarrollo de 
una amplia gama de nuevos instrumentos financieros en apoyo del co
mercio internacional, pero igualmente se enfatiz6 que los subsidios a 
trav6s de las tasas de inter6s oran ya una reliquia del pa ado. Es decir, 
en lugar de darle subsidios a las empresas, lo que se bust, es crear el en
torno apropiado para que todos los quo puedan generar competitividad 
internacional puedan exportar. 

VI. 	 La transformaci6n de una economfa: lecciones para Costa Rica 

En vista de la creciente globalizaci6n de los procesos productivos y
las tendencias a la consolidaci6n de bloques econ6micos, tanto las em
presas como los parses buscan incrementar su productividad y reducir 
los costos para ganar acceso a nuevos mercados y defender la presencia 
en aquellos en que ya se participa. Se busca aprovechar ventajas
comparativas derivadas de la especializaci6n en diferentes etapas del 
proceso de producci6n o por medio do economias do escala aprovecha
bles gracias al comercio internacional. M6xico ha adoptado de una ma
nera decidida una nueva estrategia do desarrollo que busca su 
integraci6n eficiente en la economfa internacional. Esta estrategia estd 
asociada a un amplio proceso de modernizaci6n do la economfa. Por 
d6cadas, el pals mantuvo su economfa cerrada con numerosas restriccio
nes a las importaciones. La apertura comercial ha sido la lave para ini
ciar la modernizaci6n de la economfa mexicar j, la que comprende todos 

24. 	 "Programa de 100 Das de Promoci6n de Ixportaciones", El Mercado de Valores, 
Nacional Financiera, marzo, 1991. 
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los aspectos: en lo econ6mico se busca aumentar la competitividad y
crear las condiciones materiales que hagan posible el desarrollo; en Jo 
social, atendt;, las necesidades bisicas de la poblaci6n y mejorar los ni
veles de vida, yen Jo politico, redefinir el papel del estado en la econo
mia y ampliar los cauces para una participaci6n mds activa de ]a
sociedad. Los resultados ya alcanzados son alentadores. Costa Rica tie
ne mucho que aprender de esta experiencia, tanto en cuanto al concepto 
como en cuanto al m6todo. 

Ante los retos de la nueva era, Costa Rica debe prepararse debida
mente para afrontarla coni 6xito. Los diputados que participaron en el 
viaje clamaron por un consenso nacional. Igual hicieron los empresa
rios. Escribi6 el Presidente de la Cmara de Industrias de Costa Rica:
"Iel pals es de todos; ni el gobierno. ni los empresarios, ni los trabajado
res, ni los intelectuales son duefios de la tiaci6n y, por ello, s6lo trabajan
do en conjunto, con una finalidad y una meta comtin se puede alcanzar 
el 6xito que se ha logrado en M6xico. Esta es la verdadera concertaci6n 
nacional, no el diilogo dc sordos a que estamos habituados en Costa Ri
ca".25 Este esfuerzo de concertaci6n debe ser un ejercicio racional, de 
cara a! futuro y sin demoras. Como lo indic6 el empresario costarricen
se, "Mdxico se ha lanzado, de verdad ysin tapujos, en lIfnea recta hacia el 
siglo veintiuno, y con ello nos estd ensefiando una gran lecci6n: cuando
las cosas se hacen por convicci6n, luchando contra lo fundamental y con 
el afdn de crecer sanamente, cuando se cumplen las promesas nace la 
confianza, se evitan las contradicciones y se logra la participaci6n de to
dos los sectores, se obtienen los resultados que boy Mdxico, merecida
mente, empieza a disfrutar. Ojal, los costarricenses saquemos provecho 
de esa lecci6n."26 Los autores de este capftulo consideran que el viaje tuvo un gran impacto en todos los participantes y que, tal vez algfin dfa, se
rd recordado como un momento crftico en la formaci6n de un consenso 
nacional para ]a apertura comercial. 

25. Samuel Yankelewitz Berger, "La Ruta Mexicana", La Naci6n, 30 de junio de 1991.
26. Samuel Yankelewitz, Op. cit. 
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UN NUEVO MUNDO 

Y LA APERTURA COMERCIAL 
EN COSTA RICA 

MiguelAngel Rodriguez 

En primer lugar, los felicito por participar en este Seminario por
que, sin duda, todo proceso de cambio, especialmente un proceso de
cambio profundo, s6lo puede ser fuerte si surge de una toma de concien
cia racional, que se debe o:iginar en un anilisis de las circunstancias, de
los objetivos y de los medios m~s eficientes para alcanzar esos objetivos.

Por eso, el debate profundo y el conocimiento de las experiencias
de quienes ya han traaisitado por los caminos de la apertura comercial
ban sido siempre la mejor gufa que puede tener quien se apresta a hacer 
el viaje. 

Cuarido se quiere ir a un lugar nuevo, lo mejor que se puede hacer 
es preguntar a quienes ya han transitado por esos senderos. 

Esta reuni6n ha sido niuy bien organizada para eso, para conversar 
con nuestros amigos de A.aidrica Latina que ya han transitado con 6xito 
por estas veredlas y para conversar, tambi6n, con algunos empresarios
costarricenses que han transitado con 6xito por estos caminos del co
mercio exterior y de la apertura comercial. 

Quisiera hacer algunas reflexiones sobre dos temas. 
Primero, sobre las caracterfsticas de lo que ahora esti afuera, no

mirando a lo inmediato ni a lo concreto, sino a las grandes tendencias 
del mundo econ6mico en el que nos desenvolvemos, para tenerlo como 
marco de referencia de lo que podemos hacer desde nuestras respecti
vas naciones. 

161 
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Segundo, tratar6 de sefialar algunas ideas con relaci6n a la impor
tancia de la apertura comercial en las circunstancias de la economfa cos
tarricense actual. 

1. Tendencias econ6micas mundiales 

Para d6cadas futuras, hay que tomar en cuenta los siguientes pun
tos. 

Primero, Europa 92 ha hecho patente la formaci6n de bloques co
merciales muy grandes entre los parses mis importantes del mundo. 

Europa 92 se ha ido convirtiendo no s6lo en la posibilidad de una 
zona de comunidad econ6mica entre los pafses que ya forman parte del 
Mercado Conron Europeo, sino de una apertura hacia las otras naciones 
de la Europa Occidental, que no se han integrado todavfa a ese proceso, 
y hacia los parses de la Europa Central y Oriental, para que tambi6n pa
sen a integrarse a esa gran Area de libre comercio y de tarifas comunes 
frente at resto del mundo. 

Tambi6n, si volvemos la mirada hacia el Pacifico, nos encontramos 
con un proceso de integraci6n econ6mica que viene di~ndose desde hace 
muchas d6cadas. 

Jap6n ha invertido fuertemente en otras economias, todas con ca
racteristicas de apertura comercial y de reglas muy claras de mercado, lo 
qae ha permitido la acumulaci6n de grandes reservas monetarias inter
nacionales por parte de algunos parses y ha gencrado una gran capaci
dad de ahorro interno. 

Adem,'s, son economfas que estin prestas a adoptar todos los dfas 
nuevas tecnologias y a intentar esos procesos de tanteo y error, a trav6s 
de los cuales se produce el progreso. 

Una tercera zona de enorme potencial y de gran magnitud son los 
Estados Unidos, los que por su desarrollo y volumen de su producci6n y 
por sus condiciones 

de seguridad jurfdica y polftica en cuanto a las inversiones priva
das, se han convertido cn el centro mis atractivo para la inversi6n iner
nacional, atrayendo los recursos de los dems paises desarrollados hacia 
ese mercado. 

Este pais irici6 un proceso de uni6n comercial con CanadAi, nego
cia ahora un tratado de libre comercio con M6xico y plantca la posibili
dad de una comunidad econ6mica henisf6rica con su Iniciativa para las 
Am6ricas. 

Una segunda caracteristica que encontramos cn el mundo externo 
es la posibilidad de una nucva ola de crecimiento en las corrientes de 
comercio entre los parses desarrollados. 
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La cafda del Muro de Berlfn, como sfmbolo de la apertura de Eu
ropa Central y Oriental, sin duda significa una situaci6n nueva, que trae 
importantes opciones de inversi6n para las empresas grandes del mun
do. 

En el tanto vayan siendo aprovechadas esas oportunidades, se van 
a crear nuevas corrientes comerciales. 

Vamos a ver un mayor intercambio entre esos bloques que se esta
blecen; es decir, no s6lo se establecen bloques que generan posibilida
des amplias de apertura interna, que rompen grupos de interds 
establecidos a nivel de cada una de las naciones participantes y los po
nen a competir con grupos de inter6s de otras naciones, lo que les limita 
su poder de crear privilegios y rentas econ6micas, sino que, a la vez,
continuariun proceso de crecimiento de las corrientes comerciales en
tre los parses desarrollados que forman parte de bloques distintos. 

Los diffciles avances ev la Ronda de Uruguay del GATT, aunque 
no derrotas todavia, y los diffciles avances en la negociaci6n para incor
porar nuevos productos a las reglas de protecci6n del GATT, repre
sentan peligros que podrian impedir o atrasar los desarrollos sefiaiados 
anteriormente. 

Los intentos proteccionistas siguen dindose en todas las socieda
des. 

Varias circunstancias hacen prever, sin embargo, que en las si
guientes d6cadas siga desarrollindose el crecimiento del comercio inter
nacional entre esos bloques. 

Una de ellas es que pareciera que hoy hay mayor capacidad para
que las recesiones en los paises desarrollados sean mis breves en el 
tiempo y mis leves en su profundidad. 

A esto ayuda el control en el precio de los energ6ticos que se ha 
'Jado en los 6Itimos meses y la velocidad y multiplicidad de la innova
ci6n, que hace que surjan ompresas mucho mis pequefias, on lugar de 
unas pocas grandes empresas, que correrfan onormes riesgos con los 
procesos de fracaso empresarial ciue necesariamente la ignorancia hu
mana hace que se sigan dando. 

Un tercer eJemento de extraordinaria importancia en el campo
econ6mico que se ha dado en las 6ltimas d6cadas es la incorporaci6n de 
China, la Uni6n Sovi6tica y los parses de Europa Oriental a los merca
dos libres. 

A pesar de los dolorosos retrocesos politicos y de derechos huma
nos que significaron los trigicos hechos de la plaza de Tianamen, cierta
mente es China uno de los parses que ms ha avanzado en los tltimos 
afios en la apertura de su economfa y en los procesos de privatizaci6n.

Por ollo ha vcnido teniendo 6xito en su crecimiento econ6mico. 
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Los parses de Europa Central estAn pasando por un proceso suma
mente dificil de descubrir los mercados, de hacer que ias costumbres 
que a nosotros nos parecen normales vuelvan a hacerse cctumbres, de 
establecer las normas de convivencia propicias al intercambio y a la pro
piedad. 

Con todo y sus grandes dificultades, este proceso genera un gran 
dinamismo y, a pesar de las convulciones que conillevan estos cambios 
tan profundos, ese dinamismo va a impactar el desarrollo de la econo
mfa mundial. 

En un grado de mayor dificultad y mayor lentitud en la toma de sus 
decisiones bisicas, la Uni6n Sovi6tica va progresando en encaminarse a 
decisiones en el campo econ6mico que hace un afio parecfan imposibles 
e incluso se da la cafda de algunos altos dirigientes polfticos. 

En nuestro hemisferio, los cambios de la economia y de la geopolf
tica mundial pareccn indicarle a algunos que no hay necesidad de u ia 
polftica hemisf6rica, sobre todo de parte de los Estados Unidos. 

Por lo contrario, creo que hay cada vez mis razones de peso que 
obligan a una p ',tica hemisf6rica y una posici6n especial de los Estados 
Unidos frente a lus parses latinoamericanos. 

Primero, por la formaci6n de los procesos de bloques y la globali
zaci6n y, dentro de esos procesos, por las circunstancias de vecindad 
que tenemos los paises latinoamericanos con los Estados Unidos; por la 
integraci6n cultural al interior de los Estados Unidos con tn grupo lati
no en crecimiento y por el hecho de que los paises latinoamericanos so
mos los que realmente tenemos un mayor porcentaje de nuestra cultura 
como una cultura occidental. 

Esto facilita la relaci6n entre culturas y nos Ileva a estar en una 
condici6n especial para formar un bloque comercial con los Estados 
Unidos. 

En segundo lugar, la presi6n de las migraciones hacia los Estados 
Unidos hace que sea m~is conveniente para ese pais la apertura a la mo
vilizaci6n de bienes, que la apertura a la movilizaci6n de personas y Ileva 
a que sea de inter6s inmediato para los Estados Unidos la existencia de 
una politica econ6mica hemisf6rica. 

Finalmente, ]a necesidad y propia convenieiicia de los Estados 
Unidos de la protec'i6n del medio ambiente en este continente Ileva a la 
necesidad de integrar politicas L.,on6micas con nuestros paises. 

A nivel de Costa Rica, tambi6n es importante ver, dentro de esas 
caracteristicas externas dcl mundo, la situaci6n especial en la que nos 
encontramos, en relaci6n con los recursos externos de que podemos dis
poner para la inversi6n. 

Hay cambios profundos con respecto a lo que fue la norma en dd
cadas pasadas. 
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La ayuda multilateral y bilateral serA, en el futuro, cada vez ms 
condicionada a normas generales de conducta y a la aprobaci6n de cier
tos patrones econ6micos y mucho menos relacionada con proyectos es
pecfficos como 1o fue en el pasado. 

La situaci6n de la deuda, por otra parte, hard que se mant-nga una 
situaci6n de escasez en la disponibilidad de crfdito bancario privado, 
salvo tal vez para las tareas de empresas privadas de exportaci6n y aun 
asf con grandes lfmites. 

Finalmente, en cuanto a la inversi6n directa, que tiene las ventajas 
del acceso a tecnologfa, mercados y prfcticas administrativas, tambi6n 
estaremos en una , ,npetencia muy fuerte, sobre todo con paises como 
los mismos Estados Unidos, que con la seguridad de su mercado inter
no, atrae inversi6n internacional, y con los parses de Europa Oriental, 
que le ofrecen al inversionista una infraestructura material muchas veces 
mejor que la de nuestros parses, un capital humano mejor que el nues
tro, en muchos casos, y un desarrollo cultural que se convierte en reglas 
del juego atractivas para el inversionista internacional 

LEn esas condiciones, cudl puede ser ]a salida para nuestros pai
ses? Creo que necesariamente debemos usar un enfoque global. 

11. Apertura comercial y la situaci6n econ6mica de Costa Rica 

En 1982-1983, discutimos en Costa Rica si en un proceso de ajuste 
estructural se podfa ir escalonadamente, hacicndo ciertas cosas primero 
y otras despu6s. 

En esa disc~isi6n, sefial6 que crefa que era indispensable ,ina visi6n 
global de los problemas. 

No se puede pensar en buscar s6lo la estabilidad para, dospu6s, 
buscar el crecimiento y, finalmrnote, buscar la eficiencia, porque L.n esos 
casos se pierde la ostabilidad y el crecimiento que se alcance es efimero. 

Sefial6 que es necesario alcanzar los tres objetivos simultdneamen
te, para que ellos mismos se refuercen unos a otros y para que se puedan 
mantener. 

Desdichadamente, la historia desde 1982 demuestra que yo tenfa 
raz6n en aquella pol6mica. 

Cuando fuimos hacia la estabilidad, alcanzamos grados de creci
miento interno que recalentaron la oconomia, porqL'e las reglas del jue
go no se habian cambiado y eso llov6 a crear nuevas situaciones de crisis 
en el sector fiscal y en el sector externo. 

A su voz, osto nos oblig6 al volver a buscar la estabilidad que se 
pcrdia y se perdi6 la posibilidad de crecimiento, porque no habfamos al
canzado oliciencia. 
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Dentro de este enfoque global, tan importante como alcanzar el 
equilibrio de las variables macroecon6micas, es alcanzar una visi6n de 
largo plazo que asegure una capitalizaci6n adecuada en capital ffsico y
humano y un orden jurfdico estable, con reglas claras. 

Para que todo esto sea sostenible, debe hacerse dentro de sistemas 
que permitan que la gente sienta clue se est6 Latado a los distintos sec
tores con equidad. 

Esto significa que necesitamos cambios estructurales profundos y 
que sin esos cambios, lo que vamos a encontrar es ostancamiento, estan
camiento que serd retroceso si el resto del mundo esti en un proceso de 
cambic acelerado. 

Hace unos pocos afios podiamos enfrentar estos problemas con un 
poco ms de tranquilidad, porque sentfamos que iamos adelante de 
Centroam6rica on la toma de ciertas decisiones. 

En los Oltimos 3 6 4 afios, nos bemos ido quedando atris de Cen
troamdrica en ia toma de decisiones muy profundas en cuanto a la aper
tura de la economia, a cambios on los sectores financieros e incluso a 
cambios en las finanzas pfiblicas. 

Nicaragua, Honduras, El Salvador y Guatemala estfn mis fuerte
mente comprometidos clue Costa Rica con un arancel de 20-10 por cien
to. 

Para economfas pequefias en poblaci6n, ,rea y desarrollo, el creci
miento de los mercados industrializados ofrece amplias posibilidados.

El surgimiento de los grandes bloqucs de este fin de siglo permite
presagiar un crecimiento del comercio mundial que ofrece nichos im
portantes para nuestras exportaciones y demanda nuestra incorporaci6n 
a esas nuevas realidades. 

Serfa imperdonable conformarnos con recuperar la uni6n del mer
cado centroamericano. 

Somos, por nuestras propias circunstancias, los primeros Ilamados 
a buscar nuestra incorporaci6n a la Iniciativa para las Am6ricas. 

La posible disminuci6n de la protecci6n agrfcola en las naciones 
avanzadas ofrece posibilidades atractivas para nuestra agricultura de ex
portaci6n y, mientras no se dd, nos obliga a usar las condiciones que se 
dan. 

El aumento de los conocimientos de los centroamericanos nos per
mitird incorporarnos a ]a avanzada de !aindustria y los servicios, que de
mandan menor intensidad de capital fisico, pero mayor profundidad de 
capital Lumano. 

Nuestra ubicaci6n geogrffica so abre como punto de intersecci6n 
de los grandes bloques de naciones desarrolladas y nos permitirS com
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petir por la inversi6n y la tecnologfa de empresas pequefias o persona
les, a las cuales podemos ofrecer condiciones adecuadas para su desa
rrollo. 

Para lograr la estabilidad, se ha distrafdo la atenci6n y no se ha 
avanzado mucho en la polftica de ajuste estructural. 

Las negociaciones para lograr acuerdos de libre comercio con M6
xico, Venezuela y Estados Unidos han sido muy positivas, pero debemos 
acelerar las negociaciones para integrarnos al mercado comt:n de las na
ciones de Am6rica del Norte, para asf servir a los intereses nacionales y 
ser escal6n para !a incorporaci6n de Am6rica Central a ese bloque.

Esta estrategia, sin embargo, no goza afin del favor de los Estados 
Unidos, q,.e prefieren negociar conjuntamente con Am6rica Central y 
no con Costa Rica en forma acelerada. 

Para ello queda un largo camino que recorrer. 
Costa Rica requicre abrirse a las corrientes del comercio mundial. 
No hacerlo es ignorar nuestra historia econ6mica y !o que acontece 

en el mundo actual. 
En materia de comercio y finanzas internacionales, Costa Rica no 

puede imponer las reglas del juego.
Tengamos ]a sagacidad para usarlas en nuestro beneficio o vere

mos c6mo otros parses. quizis con menos ventajas comparativas que el 
nuestro, literalmente nos arrollan y obtienen el progrcso y los beneficios 
para sus pueblos que con un poco de determinaci6n hubi6semos logrado 
para el nuestro. 

Recientemente, una delegaci6n oficial costarricense integrada por
diputados y miembros del sector privado visitaron M6xico y me han
transmitido el profundo impacto que lfes caus6 el proceso de cambio y
transformaci6n econ6mica que vive M6xico. 

Quisiera rescatar lo que me han con' ido del encuentro que tuvie
ron con el legendario lfder sindical mexicano, Fidel Velzquez, quien a
la pregunta de si no le importaban !as empresas quc pod-an cerrar con el
ajuste, respondi6 que no, que lo que le importaba era el niimero mayor
de fibricas que se abrfan y las nuevas emprosas quo empczaban a ope
rar. 

No se puede asegurar que se dA ia apertura de nuevas fibricas con
la apertura a los mercados mundiales y la desgravaci6n arancelaria, si no 
se asegura simultineamente a estabilidad monetaria y se adoptan reglas
del juego claras. 

Para ello, falta mucho por hacer. 
La inflaci6n continfza muy elevada, la deuda interna sigue crecien

do y desplazando al sector privado en los mercados de fondos y elevan
do las tasas de inter6s. 
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Las minidevaluaciones, que han producido una devaluaci6n real 
del col6n del 15 por ciento durante el 6ltimo afho, contintan aceleradas y 
creando expectativas que empujan hacia arriba las tasas de inter6s. 

Por ello es necesario que, ademis de la apertura, se ponga orden 
en el gasto, pa-a asf alcanzar la estabilidad cambiaria y poder mantener 
tasas reales de inter6s positivas, pero que a la vez por ser bajas estimu
len la inversi6n. 

Para lograr lo anterior es imprescindible romper Isexpectativas in
flacionarias. 

Para ello, se necesita simultaneidad. 
No se pueden dar unas cosas primero y abandonar las demis. 
Aunque sea diffcil, hay que atacar en todos los frentes y para eso 

se necesita un gran acuerdo nacional. 
Para lograr un enfoque integral se necesita, al menos, una apertura 

comercial verdadera. 
En los casos anteriores del Programa de Ajuste Estructural I y II, 

lo que se ha dado es cosm6tico; seguimos con aranceles de 40-10 por 
ciento, lo que significa niveles de protecci6n efectiva extraordinaria
mente altos, que hacen que esta economia sea una economia bastante 
cerrada. 

Es necesaria, ademfis, la rcforma del estado, p:."a h lcerlo eficien
te, para concentrarlo en las tareas que debe realizar, para descentrali
zarlo y hacerlo participativo. 

Es indispensable un acelerado proceso de privatizaci6n, para dis
minuir la deuda interna con los ingresos de esa privatizaci6n e impedir 
que el crecimiento del servicio de la deuda siga destrozando las posibili
dades de equilibrio fiscal y siga impidiendo la estabilidad monetaria y 
cambiaria. 

Es necesaria una reestructuraci6n de la deuda interna, para que en 
una renegociaci6n se puedan tener plazos mias largos y, desde ahora, ta
sas de inter6s m~is bajas. 

Con la inflaci6n y las tasas de inter6s actuales, estamos pasando 
por pago de intereses lo que corresponde a amortizaci6n de Ia deuda y 
eso esti poniendo una pre-i6n de cala que se vuelve insostenible. 

Es indispensable cambiar el proceso de ajuste cambiario y, si es 
necesaria , ii una mayor devaluaci6n del col6n, hacerla de forma que 
rompa las epectativas y, luego, podamos ir a una cierta estabilidad. 

No sigamos haciendo la devaluaci6n mediante el proceso de deva
luaciones que van produciendo una expectativa de inflaci6n acolerada y 
que empujan hacia arriba las tasas de inter6s. 

Deberos establecer lfmites en el gasto, preferiblemente a travds 
de refo:'mas constitucionales, para que nos aseguremos de su cumpli
miento y para encadenar a los diputados, a los ministros y a los presi
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dentes e impedir que puedan atentar contra los derechos humanos eco
n6micos de los costarricenses, gastando m~s de lo que sanamente se 
puede y de esa manera acelerando la inflaci6n y empobreciendo a los 
mis pobres. 

Debemos retomar y recuperar una autonomfa financiera y t6cnica 
del Banco Central, quo se libere de los procesos de colonizaciones, de 
los procesos de reconversiones, de los procesos de p6rdidas cambiarias, 
que hacen que el Banco Central de Costa Rica haya perdido grados de 
libertad, por el gran monto de p6rdidas que enfrenta todos los aios y 
por ]a emisi6n que tiene que hacer para apalear esas p6rdidas, lo que to 
obliga a recuperar una gran cantidad de recursos en operaciones de 
mercado abierto y pagar tasas de inter6s nis altas. 

Todo ello mantiene una presi6n inconvenienie sob:e la estabilidad 
y hace que se pierda la indepevdencia del ente emisor. 

Finalmente, necesitamos modernizar e internacionalizar nuestro 
sector financiero. 

No podemos seguir viviendo en una economfa donde quien contra
ta en moneda extranjera, no tiene acceso a los tribunales, a pesar quo 
nuestra Constituci6n asegura a todos el derecho a que se le hagajusticia 
acudiendo a la ley.

La inexistencia de acciones, para obtener el pago cuando se con
trata en moneda extranjera, hace que nuestra economfa se desligue de 
los sistemas financieros internacionales y que no tengamos acceso a re
cursos que de otra manera podrfan estar disponibles. 

Todo eso es necesario. 
Recordarlo hoy no es para disminuir ]a importancia de la apertura

cornercial, pues todo eso es fundamentalmente necesario para que se 
pueda dar muy aceleradamente una apertura conercial que nos integre 
a los sistemas de precios mundiales y nos permita que el cilculo econ6
mico se haga con la eficiencia de la det'fminaci6n de los precios mun
diales y no con las distorsiones de ls precios internos, los qixe no 
reflejan ni oportunidades ni escaseces. 



14 
AJUSTE ESTRUCTURAL 

EN COSTA RICA 

EduardoLizano 

Durante 25 afios, desde principios de la d6cada de los cincuentas 
hasta mediados de los setentas, la economia de Costa Rica creci6 de m
nera muy satisfactoria. En ese periodo, la poblaci6n se duplic6 y, a pe
sar de ese rdipido crecimiento demogrifico, el ingreso real por habitante 
tambidn se multiplic6 por dos. Fue precisamente en esa 6poca cuando 
mayor fue el intervencionismo estatal, cuando mds pronunciado fue el 
proteccionismo. De ahi, resulta inevitable prcgunterse: i.por qu6, si du
rante ese cuarto de siglo se avanz6 satisfactoriamente, una vez superada
]a crisis de a principios de los ochentas, no se restableci6 simplemente la 
polftica econ6mica vigente en esos afios anteriores? LPor qu6 propiciar
el cambio? ZPor qu6 proceder a un proceso de ajuste estructural? Esta 
es una pregunta vAlida, que debe contestarse. LSi el modelo de sustitu
ci6n de importaciones sirvi6 al paciente en aquel periodo, por qu6 cam
biarla? 

I. Cambios en el entorno 

La raz6n para cambiar es que el entorno, el escenario de hoy en 
dfa, ha sufrido modificaciones muy significativas. Esto al menos desde 
tres puntos de vista: 

Primero, en cuanto a la economfa internacional, hoy 6sta ya no cre
ce a la velocidad que creci6 en los cincuentas y sesentas. La economfa 

171
 



172 Ajuste estnrcturalen CostaRica 

internacional en aquella dpoca se expandfa a un ritmo muy acelerado y 
economfas tan pequefias como la de Costa Rica eran pricticamente 
arrastradas por ese crecimiento. Esta es una circunstancia clave que ha 
cambiado sustancialmente. Asimismo, la economfa mundial se ha globa
lizado. Las decisiones de cada uno de los parses, a6n los pequefios, son 
de inter6s para todos los demis. Cuando Centroam6rica estableci6 su 
arancel exteri--o altamente proteccionista, a principios de los sesentas, 
realmente ningfn pafs se opuso. El tinico gobierno que reclam6 un tan
to fue el de Estados Unidos, pero no por el arancel externo proteccio
nista, sino por el Convenio de Industrias de Integraci6n que, en esencia, 
era un procedimiento para crear monopolios o cuasimonopolios en el Is
tmo. El arancel como tal no despert6 oposici6n de parte de otros pafses 
con los que Centroam6rica mantenfa relaciones comerciales. 

En la actualidad, por el contrario, se da unp condicionalidad inter
nacional global. Ella abarca no solamente la polftica comercial, sino que 
esti estrechamente vinculada con los movimientos de capital privados y
oficiales, asf como con los programas de asistencia t6cnica. Hoy no pue
den separarse las polfticas cornercial, de movimientos de capital y de 
asistencia tfcnica de parses pequefios como Costa Rica, del pensamiento 
y de la acci6n prevalecientes en parses mis grandes y avanzados. Ha ha
bido, pues, modificaciones profundas cn la economfa internacional. 

Segundo, en el dmbito centroamericano han ocurrido tambidn 
cambios importantes. El Mercado Com6n Centroamericano (MCCA)
ha sufrido mucho, debido a los problemas poliftico-militares acaecidos 
en varios de los paises del irea. El MCCA ha venido muy a menos. 
Ademdis, se trata de parses vecinos, con un ingreso relativamente bajo y 
poco poder de compra, cuando lo que mis le interesa a Costa Rica es 
estrechar sus relaciones con parses de ingresos elevados, con alta capaci
dad de consumo, que representen una ampliaci6n significativa del mer
cado para los produc~ores nacionales. 

Es importante tener presente que an cuando el MCCA no hubie
ra experimentado perturbaciones polfticas y militares, representarfa una 
unidad ocon6mica relativamente reducida. La economfa centroamerica
na es una economfa similar en tamafio a la colombiana. Asf, el MCCA, 
afin sin las calamidades polftico-militares, hubiera sido una camisa de 
fuerza para el desarrollo econ6mico de estos parses. No s6lo las econo
mfas nacionales son pequefias sino que la economfa regional tambidn !o 
es y, por lo tanto, no ofrece una base satisfactoria para promover el de
sarrollo econ6mico de los parses centroamericanos a mediano plazo.

Tercero, en el campo interno ha habido mutaciones importanteo y
hechos significativos. La preocupaci6n por el desarrollo econ6mico es 
un tema de aceptaci6n generalizada, sobre todo en vista de la expansi6n 
demogrffica, que aumenta la poblaci6n nacional, no a pasos agigantados 
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como en las d6cadas de los cincuentas y sesentas, pero si a un ritmo rela
tivamente elevado. Esto obliga a plantearse la necesidad de abrir nuevas 
oportunidades de empleo y de satisfacer las necesidades bAsicas de una 
poblaci6n en crecimiento. 

Da la impresi6n que el esad paternalista ha Ilegado a su lfmite. 
Durante varias d6cadas, la cconomfa costarricense se caracteriz6 por la 
creaci6n creciente de rentas, en beneficio de determinados grupos de 
productores y de ciertos grupos laborales. El conjunto de medidas se 
plasm6 en leyes, reglamentos, normas y disposiciones de muy variada na
turaleza, tales como sibsidios, exoneraciones, controles y prohibiciones.
Todo ello hizo de la economfa costarricense una economfa altamente 
distorsionada. En ella cada dfa resultaba mis diffcil determinar efecti
vamente quidn subsidiaba a qui6n, tal la marafia de medidas y disposi
ciones. Las numerosas distorsiones impedfan que los mercados, tanto 
los de los factores de la producci6n como los de los bienes, funcionaran 
adecuadamente. Al principio este hecho quiz6s no tuvo consecuencias 
muy negativas, pero poco a poco se ha transformado en un formidable 
obstdculo para el desarrollo del pais. 

El tamafio del Estado ha sobrepasado los lIfmites de lo razonable. 
En efecto, la cantidad de recursos (financieros, humanos) que el sector 
p6hlico absorbe impide ya el normal desarrollo del sector privado. El 
sector p6blico se ha transformado en un competidor del sector privado.
Se ha producido un desplazamiento del sector privado por parte del sec
tor pfiblico. No se :rata de reducir el tamafio del sector pfblico por ra
zones ideol6gicas. No cabe duda, sin embargo, de que el tamafio del 
sector p6blico se ha desbordado, se ha salido de maaro. Quizfs en la 
etapa inicial, en las d6cadas de los cincuentas y sesentas, cuando comen
z6 ia expansi6n acelerada del Estado, esto no planteaba mayores proble
mas pero ahora, on la d6cada de I)s noventas, es evidente que causa 
problemas muy agudos. 

Otro aspecto de muchifsima importancia es quo Costa Rica perdi6
la disciplina fiscal v la disciplina monetaria. En los cincuentas y sesen
tas, Rodrigo Facio y Jaime Solera mantenfan a raya la inflaci6n. Fue la 
6poca en que los precios crecfan 2 6 3 por ciento, no al mes, sino al afio. 
Habfa un marco de rigida estabilidad monetaria y financiera, lo que
creaba gran confianza en los agentes econ6micos. El Banco Central no 
escatimaba esfuerzos por asegurar esta disciplina monetaria y fiscal. 
Esa disciplina se perdi6. Los desequilibrios macroccon6micos no se hi
cieron esperar, ni tampoco los resultados: altas tasas de inflaci6n, ines
tabilidad del tipo do cambio, tasas de inter6s elevadas. La inestabilidad 
macroccon6mica es un importante freno para el desarrollo econ6mico 
del pais. 
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Se acab6 la fiesta del financiamiento externo. Debe recordarse 
que la falta de disciplina se reflejaba en d6ficit fiscales y de la balanza 
comercial. Ahora bien, en el tanto se dispusiera de recursos financieros 
externos en abundancia, se podian financiar los d6ficit sin necesidad de 
atacar su origen, sea la falta de disciplina. Pues bien, ahora ha liegado el 
momento en que se acab6 la fiesta del financiamiento exterro, no total
mente, pero sf en buena parte. Ya ha disminuido y posiblemente dismi
nuya afin mis la ayuda de caricter de los gobiernos amigos.

Este conjunto de modificaciones en la economfa internacional, en 
la regi6n centroamericana y en el Ambito interno ha creado una situa
ci6n en la que el avance se dificulta. Han surgido complicaciones muy
serias en el campo econ6mico y en el campo social, de manera que se ha
producido cierto atascamiento. Las perspectivas del crecimiento 
econ6mico lamentablemente no son halagiiefias. Es verdad que en los 
iltimos 4 6 5 afios se logr6 que la economfa crecicra casi a un 5 por cien
to al afio. Esto no estr mal para Am6rica Latina, pero ester muy lejos de
la; tasas de crecimiento que el pals alcanz6 en los cincuentas, sesentas y 
en buena parte de los setentas. Este afio y posiblemente el pr6ximo, sin 
embargo, la tasa de crecimiento disminuirA considerablemente. Se plan
tea asf el interrogante de hacia d6nde enrumbar el pals. 

II. Opciones y oportunidades 

Las opciones son bien conocidas. Una posibilidad es un sistema 
econ6mico de planificaci6n central. Este sistema, sin embargo, estd de 
capa caida. El fracaso de este sistema ha sido evidente y los parses que
lo practicaban lo han dejado de lado. No ofrece, pues, perspectivas sa
tisfactorias. Otra posibilidad es un sistema mercantilista moderno, basa
do en el proteccionismo y la utilizaci6n del Estado como dispensador de 
rentas a los grupos de inter6s, tanto empresariales como laborales. Este 
sistema es precisamente el que se ha aplicado en Costa Rica en las 61ti
mas d6cadas, con los efectos perjudiciales conocidos. Este sistema ha 
llevado la economfa al marasmo en que se debate en la actualidad. 
Tampoco ofrece posibilidades para acelerar el crecimiento econ6mico 
del pais. 

Finalmente, una opci6n es un sistema basado en la libertad econ6
mica, es decir, en el mercado y los precios. El ajuste estructural corres
ponde a esta ter--era posibilidad. Como tal, este sistema econ6mico 
forma part- de ia libertad, en t6rminos gencerales. No podrfa aceptarse
el ejercicio de la libertad en lo politico (democracia), en lo cultural y en
lojuridico (e,'tado de derecho) y por otra parte, prohijar el intervencio
nismo estatal n el campo econ6mico. Serfa un planteamiento incon
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gruente. La libertad es una sola, una unidad indisoluble, no puede ser 
parcial. La libertad ha de abarcar las diversas manifestaciones del horn
bre: polfticas, culturales, econ6micas, sociales. 

Debe reconocerse, por otro lado, que las posibilidades del pais son 
interesantes. La cantidad de recursos naturales de que dispone no es 
extraordinaria, pero si representa una base para un crecimiento mds 
acelerado. La relaci6n recursos naturales-poblaci6n no presenta gran
des presiones dernogrificas, como en otros pafses vecinos. La composi
ci6n de la poblaci6n no plantea el tipo de problernas que padecen 
ciertos pafses latinoamericanos, debido a la heterogeneidad de sus po
blaciones. La posici6n geogrAfica, muy cercana al amplio mercado de 
los Estados Unidos, ahora complementado con el mercado canadiense y 
muy pronto con el de M6xico, es un elemento altamente favorable, al es
tar Costa Rica may cerca de uno de los mercados mAs dintimicos de la 
economfa mundial. La tradici6n democrdtica, que se refleja cn una gran 
estabilidad politica, es otro Clemento que tambi6n es muy importante.
Finalmente, el esfuerzo sostenido durante muchas d6cadas por mejorar 
el nivel educativo de la poblaci6n debe tambi6n mencionarse como un 
factor significativo. Todo lo anterior abre posibilidades para que el pais
pueda crecer y pueda repetir los logros alcanzados durante el cuarto de 
siglo desde principios de los cincuentas a mediados de los setentas. 

El reto es c6mo lograr una economfa mAs eficiente, un crecimiento 
econ6mico mrs ripido y mis sostenido, dentro de un marco de estabili
dad macroecon6mica y asi alcanzar el mejoramiento de los niveles de vi
da de toda la poblaci6n. C6mo Ilegar, si se quiere plantearlo 
cuantitativamente, a un ingreso anual por habitante de 3.000 d6lares 
dentro de 20 afios. Es una meta posible de lograr, pero requiere, a no 
dudarlo, poner manos a la obra, es decir, sacrific~o y disciplina. iC6mo 
enrumbarnos a esa meta? 

Un sistema econ6mico mis eficiente se caracteriza porque los pla
zos que ius agentes econ6micos necesitan para reaccionar se reducen. 
Los agentes econ6micos, sobre todo los productores, Ilegan a ser mucho 
mAs sensitivos a los cambios de informaci6n, a las luces rojas y verdes 
que reciban en los mercados internos y externos. Se trata de aprovechar 
las oportunidades que surgen en la economfa internacional, que ofrecen 
las nuevas tecnologias, que brindan los nuevos productos. En sfntesis, 
una econonfa que pueda aprovechar con rapidez las nuevas oportunida
des y, a la vez, una economfa que enfrente con 6xito los retos y los peli
gros provenientes de la economfa internacional. 

Para lograr lo anterior es necesario un sistema ccon6mico en cl 
cual la retribuci6n que los empresarios reciban sea mucho mis clevada 
cuando se utilizan adecuadamente los recursos de que la sociedad dis
pone. Si los ernpresarios no se equivocan, deben ser bien remunerados 
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pero, igualmente, las penas deben ser severas tambidn cuando los em
presarios se equivocan y hacen un uso inadecuado de los medios de pro
ducci6n. Es necesario que los empresarios se vean obligados a asumir 
riesgos. Acierten o no, ellos deben asumir riesgos. Y la tnica manera 
de forzar a los empresarios a actuar, a tomar riesgos, es si tienen que en
frentarse con los competidores. Si no hay suficiente competencia, los 
empresarios se adormecen. S61o la competencia los obliga a dormir con 
los ojos abiertos. Para fomentar la competencia, a la vez, el 6nico cami
no viable es la ampliaci6n del mercado, asi como mejorar su funciona
miento. Es indispensable que los precios reflejen realmente la escasez 
relativa de los medios de producci6n y de los bienes. 

IlI. Programas de ajusteestructural 

Es dentro de esta perspectiva que el Programa de Ajuste Estructu
ral (PAE) adquiere todo su significado. El PAE tiene como objetivo 
fundamental utilizar mejor los recursos con que la comunidad cuenta. 
Se trata de mejorar la productividad del trabajo, de la tierra, del capital. 
El PAE busca aumentar la productividad de los factores de la produc
ci6n, de manera que con una misma cantidad de factores pueda produ
cirse ms. Ese es el reto que nos plantea el PAE. Para lograr ese 
mejoramiento de la productividad es indispensable eliminar buena parte 
de las innumerables distorsiones que, en el transcurso del tiempo, se han 
acumulado. Estas distorsioncs surgen unas de ]a ineficiencia del Estado 
y otras de las presiones de los grupos empresariales y de los grupos labo
rales para que el Estado adopte medidas en su beneficio. Las distorsio
nes de ambos tipos dcben climinarse, con el fin de que los mercados 
funcionen mejor y de esa manera se puedan utilizar mejor los factores 
de la producci6n. El PAE lleva ya 6 6 7 afios y, si se avanza con el PAE 
Ill, deb contarse con otros 3 6 4 afios. Se estarfa hablando de una d
cada de ajuste estructural. Un proceso que tome diez afios, dificilmente 
puede considerarse como una acci6n precipitada. Mds bien, da la im
presi6n de haber caminado mis despacio de la cuenta. 

Debe tenerse claro que el programa de ajuste estructural es algo 
diferente de los prdstamos de ajuste estructural. Ei proceso de ajuste 
estructural es de tal trascendencia, que el pais debe llevarlo adelantc in
dependientemente de si se obtienen o no recursos financieros del exte
rior. Si se obtienen, es preferible porquc se facilita el proceso, pero el 
proceso no debe supcditarse a la consecuci6n de financiamiento exter
no. 

Las Areas en que se ha puesto principal dnfasis durante estos 6 6 7 
afios son varias. 
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(a) 	 Se ha reducido el arancel externo y se ha disminuido la dispersi6n de 
las tarifas. Costa Rica ha entrado al GATT. Lo anterior tiende a 
ampliar el tamafio del mercado y a insertar mAs la econoifa costarri
cense en la economfa internacional. 

(b) 	 Se han hecho ciertos avances en el sector financiero. La filtima legis
laci6n contiene medidas importantes, como la creaci6n de la Auditoria 
General de Entidades Financieras. 

(c) 	 Ha habido cierta climinaci6n de controles estatales. En vez de fijar 
400 salariow mfuimos, ahora se cstablecen mens de 100. El nfimero 
de artfculos cuyos precios fija el Ministerio de Economia se ha redu
cido, aunque todavia queda una cantidad aprcciable de artfculos con 
precios determinados por el Estado. Se han eliminado una serie de 
procedimientos burocrticos, la ventanilla (nica de exportaci6n, atin 
con sus imperfecciones Io pone en evidencia. En cuanto a la interven
ci6n del Estado en relaci6n con los granos bsicos, el Consejo Nacional 
de Producci6n se sali6 del mercadeo de arroz yde sorgo; su acci6n se 
limita actualmcntc s6lo a determinar el precio de compra del frijol y 
del mafz blanco; se permiti6 la libre importaci6n de maiz amarillo y, 
ademis, se ha cumplido el compromiso de vincular los precios del frijol 
y del maiz blanco con los prccios internacionales. 

(d) 	 Al aprobarse la filtima reforma tributaria, se dieron pasos on la direc
ci6n correcta, al gravarso mis el consumo y meno. la prodiicci6n; se 
redujeron los impuestos a las exportaciones, se rebajaron los inipues
tos a las importaciones, se disminuy6 cl impuesto sobre la renta a las 
emprosas, se generaliz6 cl impuosto de ventas y el impuesto de consu
mo y se aumentaron los impuestos a los signos externos de riqueza 
(autom6viles y mansiones). 

(c) 	 Finalmente, se llcv6 a cabo la privatizaci6n de las empresas de CODE-
SA. Esta ain no ha terminado, pero se avanz6 en forma apreciable. 

Estos son algunos de los puntos principales que pueden mencio
narse como csfuerzos realizados en el PAE I y on el PAE II. No se trata 
de hacer una lista exhaustiva de las medidas que se han adoptado, sino 
de mencionar algunos de los elementos mis significativos. 
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PORTICO 

Edna CamachoMejfa 
con la colaboraci6nde MarioBarrenechea 

PORTICO es una empresa que se dedica a la fabricaci6n de puer
tas de caobilla de alta calidad para el mercado norteamericano. La 
planta habia pertenecido a una empresa que producfa una gran variedad 
de productos de madera para vender en el mercado interno y centroa
mericano. Esa empresa tuvo que cerrar, porque el mercado era muy pe
quefo y no le permitia utilizar la planta a capacidad plena.

PORTICO se ha visto obligada a pasar por un proceso intenso de 
integraci6n vertical, que no tenfa plancado cuando se fund6, porque su
ponfa que existfa en el pals madera de una calidad suficiente para clabo
rar un producto bueno Ademis de las dos plantas de fabricaci6n, la 
empresa tiene dos ,c-erraderos, plantas de secado y un programa de ma
nejo forestal. El manejo del bosque tropical lluvioso de 15.000 hectireas 
ha sido el proceso m6s dificil y costoso, pero la decisi6n d; hacerlo era 
inevitable. PORTICO no s61o no tenia ]a madera de la calidad adecua
da sino que, a trav6s de estudios, determin6 que la madera se iba a ago
tar en Costa Rica en pocos aflos. Aunque ]a empresa ha tenido que
subsidiar este proyecto forestal y disminuir su rentabilidad, en el largo 
plazo representa una ventaja competitiva frente a otros productores, que 
en el futuro cercano tendrin que enfrentarse al mismo problema.

El mercado mis importante para PORTICO ha sido Estados Uni
dos, donde vendi6 10 millones de d6iares en 1989. Ha logrado vender a 
excelentes clientes y se ha posicionado en ese mercado con puertas de 

179
 



180 PORTICO 

alta calidad. Para alcanzar esto, la enipresa ha desarrollado programas
importantes de mercadeo y distribuci6n. La recesi6n ccon6mica del til
timo afio en los Estados Unidos ha afectado, sin embargo, las ventas y se 
espera que este afio disminuyan. La bilsqueda de nuevos mercados en 
Europa es partc de los csfucrzos quc actualmente hace la empresa, cu
yos resultados apenas se empiezan a vcr con las primeras ventas a ltal:a, 
Espafia e Inglaterra. 

En cl filtimo afio, PORTICO ha establecido un programa de con
trol total de calidad, quc lc ha permitido obtener una mayor productivi
dad, menores costos y mejor calidad. Para PORTICO, los principalcs
problemas quc enfrenta en su actividad son el alto costo dc la mano de 
obra, consecuencia de las altas carga. sociales, y los efectos dcl recu
rrcnte d6ficit fiscal: altas tasas reales de inter6s, falta de mercado dt ca
pitales y mancjo inadecuado dcl tipo de cambio. Esto, unido a los 
csfuerzos quc ha tenido que rcalizar para tener una madera de calidad 
adecuada, han obstaculizado el desarrollo de la empresa, a tal punto que 
sc ha pensado en trasladar las operaciones, o parte de elias, a otro pals. 

I. Fundaci6n de ]a empresa y motivaci6n para exportar 

PORTICO se fund6 en 1983 y su principal actividad es fabricar 
puertas de caobilla. Para iniciar sus operacioncs, la empresa compr6 la 
planta de lia empresa Puertas y Ventanas de Costa Rica, la cual exporta
ba al mcrcado centroamericano. Cuando se adquiri6 la planta de esa 
empresa, 6sta es'aba en poder dc los bancos. Puertas v Ventanas de 
Costa Rica fabricaba muchos productos: puertas, ventanas, muebles, pa
nelerfia de divisiones y otros. La planta era muy grande, sin embargo, 
para el mercado al clue vendfa y por eso no se utilizaba a plena capaci
dad. Esa fue una de !as razones por las que tuvo que cerrar. Esa cm
presa no tuvo la oportunidad de exportar fuera de Centroam6rica, 
porque ya se encontraban en dificultades financicras y se dieron cuenta 
de que para hacerlo requerfan de una inversi6n importante. 

PORTICO pudo negociar con los bancos la compra de la planta cn 
condiciones favorables, porque dstos no tenfan muchas alternativas para
la empresa Puertas y Ventanas de Costa Rica. Asf, el costo de esa inver
si6n inicial fue la mitad de lo que hubiera sido en condiciones normales 
de compra. La inversi6n inicial se financi6 en parte con el capital apor
tado por los propictairios y el resto con la reestructuraci6n de la deuda 
con los bancos. 

El grupo que adquiri6 la planta consideraba que el futuro de Costa 
Rica estaba fuera de Centrotmdrica y eso los motiv6 a iniciar esta em
presa. Actualmente, los propietarios de PORTICO son empresas o per
sonas con mucho capital. Los grupos locales son Corporaci6n Lachner y 
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Sienz, Embotelladora Tica y Superservicio. Los propietarios extranje
ros son el Norwest Bank, y dos empresarios - uno americano, el otro 
suizo -, ambos prominentes hombres de negocio en sus parses, uno de 
ellos presidente de una multinacional de las 500 empresas de la revista 
Fortune. La estructura no familiar de la empresa tiene muchas ventajas, 
ya que le permite tener un equipo gerencial profesional.

Al inicio, ia empresa contaba con condiciones favorables para ]a
fabricaci6n de puertas. Primero, el tamafio de la planta quc se adquiri6 
era adccuado para el mercado de Estados Unidos. Segundo, la maqui
naria clue tenifa la planta era adecuada, porque en este tipo de tecnologia 
no se dan grandes modificaciones. Los cambios tecnol6gicos lo que per
miten es aumentar la velocidad de producci6n y eliminar mano de obra. 
Tercero, el pafs contaba con maderas ex6ticas semiduras, que en los paf
ses industrializados tienen una connotaci6n de elegancia y durabilidad 
importante. Se pens6, al inicio, que Costa Rica ter'.a un producto me
dianamente bueno, lo cual fue una grave equivocaci6n. El primer conte
nedor de puertas que se envi6 a Estados Unidos fue rechazado en su 
totalidad. 

11. Proceso productivo 

PORTICO tiene dos plantas de fabricaci6n de puertas, con sus 
hornos de secado de madera y dos aserraderos. Asimismo, cuenta con 
oficinas y bodegas en la planta en Georgia, desde donde maneja toda la 
operaci6n de mercadeo, ventas y distribuci6n, con personal americano. 

El proceso de separaci6n de la madera se inicia en los aserraderos 
de la empresa. Aquf se corta en los tamanios requeridos para ia cons
trucci6n de diferentes piezas. Los tableros son sellados y marcados con 
color distinto, scgfin sus categorfas de uso y apilados para su transporte.
En cstas tarimas la madera permanece de dos a tres meses, hasta que al
cance un determinado contenido de humedad. 
 Luego, en los hornos, la 
madera es sometida a Lin proceso de secado artificial y cuando esti en el 
nivel de hurnedad requerido, la madera pasa a las plantas de procesa
miento. En estas plantas, la madera es sometida a un proceso de corte,
enderezado, cepillado, lijado, escopleo, ensamblaje y embalaje. En cada 
etapa, cada detalle ha sido observado y medido con absoluta precisi6n y
cada puerta que se fabrica es de excelente calidad. Algunos modelos de 
puertas Ilevan vidrio. En el 15 por ciento de los casos, el vidrio se com
pra en Estados Unidos y se ensambla en la planta de la empresa. En el 
resto de los casos, las 'uertas se venden sin vidrio porque las cadenas de 
tiendas prefieren tener su linea exclusiva y por eso prefieren comprar el 
vidrio y ensamblarlo ellos mismos. 
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Antes de 1987, PORTICO compraba la madera en el mercado lo
cal. La empresa no tenla aserraderos, hornos de secado, bosques, ni bo
degas en los Estados Unidos. Despu~s de 1986, cuando se quem6 ia 
planta, la empresa se dio cuenta que se habfa cometido un grave error al 
pensar que Costa Rica eia capaz de producir productos de madera de 
calidad y se encontr6, m~s bien, con que Costa Rica es uno de los peores 
productores de madera en el mundo. 

A parrir de ese momento, PORTICO inici6 un proceso agresivo de 
integraci6n vertical. Primero se compi aron dos aserraderos, porque no 
se estaba recibiendo una calidad de aserrfo como la que la empresa ne
cesitaba. Segundo, la empresa empez6 a realizar la operaci6n de seca
do, porque tampoco se recibfa ]a calidad adecuada y porque se percibfa 
que en el futuro no iba a haber capacidad de secado suficiente en el 
pals. Finalmente, la empresa se enfrent6 al prob!ema de que la madera 
en el pals se ostaba extinguiendo y por eso se decidi6 iniciar un proyecto 
forestal. 

III. Proyecto forestal 

En 1987, PORTICO hizo un estudio con un grupo de ingenioros 
forestales, para determinar cu,.1 era ia situaci6n maderera en el pals, 
porque las cifras oficiales eran muy contradictorias y el riesgo muy gran
de. Los resultados del estudio mostraron que el pals no tenfa madera 
para ms de 10 afios y fue entonces cuando se decidi6 emprender el ma
nojo de bosques. Se dcs :art6 la posibilidad de hacer plantaciones, por
que la caobilla no se puede plantar artificialmente y porque habrfa que 
esperar 50 afios. 

En la regi6n atlntica norte de Costa Rica cst, localizada TECNO-
FOREST la subsidiaria de PORTICO responsable de manejar 15.000 
hectireas de bosque para el abastecimiento a perpetuidad de las dos 
plantas. PORTICO subsidia el manejo del bosque tropical porque, co
mo operaci6n independiente, no es rentable. El costo de extracci6n por 
metro cibico es igual al prccio de venta de los maderoros. Esto es sin 
tomar en cuenta el costo de la organizaci6n global (contubilidad y apoyo 
que PORTICO le da a la subsidiaria que manoja el bosque). La deci
si6n estratdgica fue reducir la rentabilidad de la planta, porque no habia 
otra alternativa. 

Manej:tr adecuadamente un bosque lluvioso, para lograr su apro
vechamiento a perpetuidad, exige que ]a cadena do dependencias ecol6
gicas entre las distintas especies animales y vegetales que lo componen 
se mantengan y no se destruyan, es decir, conservar el equilibrio ecol6gi
co. Si esta cadena se destruye o se deteriora, el bosque finalmente ini
ciar, un proceso de detcrioro, que puede llegar a ser irreversible. 



PORTICO 183 

PORTICO somete sus bosques a una operaci6n que consiste en 
extraer, previa selecci6n, Oinicamente la madera sobremadura, sea la de 
los ,rboles con mis de 70 centfmetros de dimetro a la altura del pecho.
Estos ,rbo!es ya han iniciado su proceso de deterioro y su extracci6n es 
necesaria, para fortalecer ]a regeneraci6n natural de nuevos Arboles j6
vencs. 

Antes de iniciar el proceso de intervenci6n, cada finca se somete a 
un estudio intensivo, que consiste en analizar el Area, de mancra que se 
asegure no s6lo !a supervivencia del bosque, sino tambi6n su fortaleci
miento. El proceso se inicia con la marcaci6n de Arboles, segfin los dis
tintos prop6sitos. Se mnircan, en primer lugar, los 6rboles que aun 
siendo sobremaduros, se conservan por scr gen6ticamente superiores y
apropiados para la obtenci6n de semilla (Arboles padre) y los irboles 
sombra, que es necesario conservar para evitar la luz excesiva dentro del 
bosque. Asimismo, se marcan los ,rboles j6venes, cuya destrucci6n de
be evitarse al talar el ,rbol sobremaduro. Antes de iniciar el proceso de 
intervcnci6n, los operarios, serreros y tractoristas reciben cursos te6ri
cos y pr~icticos, para mostrar las t6cnicas que deben utilizarse para redu
cir los dafios del bosque. 

Con posterioridad al proceso de intervenci6n, se inicia el proceso
de apoyo a la regencraci6n natural, quu consiste en ayudar y fomentar la 
cantidad y crecimiento de todos los Arboles j6venes. Asismismo, en cada 
finca se dejav. parcelas sin tocar, que sirven para comparar su proceso
de desarrollo con el de las parcelas que sf fueron afectadas. Cada finca 
es sometida a un control continuo y a la aplicaci6n de tratamientos silvi
culturales, durante un perfodo de 15 afios posteriores a la primera inter
venci6n. Despu6s se procede al segundo proceso de intervenci6n y asf 
se continfia a perpetuidad. Es decir, ei ciclo de corta promedio en el 
bosque es de 15 aflos. 

IV. Mano de obra y control de calidad 

PORTICO inici6 sus operaciones con 60 empleados en total. En 
1989 ya contaba con 750 y en 1990 con 850 empleados. La disminuci6n 
en las ventas a la que se hizo referencia anteriormeh.:e ha repercutido,
sin embargo, en el nivel de empleo, ya que ahora hay 450 trabajadores.
De 6stos, 230 son empleados de planta, 60 de administraci6n, 60 de los 
aserraderos, 40 del proceso de secadu y el resto de TECNOFOREST. 
Las cargas sociales representan para la empresa tin costo muy alto. 
PORTICO tiene un mddico en la empresa porque si no, el auscntismo e, 
tan -Ito., que resulta menos costoso mantener ese m6dico, que permitirle 
a los empleados asistir a la Caja y al INS. La empresa ha comprobado, 
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de hecho, que muchas veces se le da incapacidad a los empleados que 
no la requieren. 

La mayoria de los operarios reciben entrenamiento de t6cnicos 
norteamericanos, expertos t.n la fabricaci6n de puertas. Los operarios 
de PORTICO son considerados como los mejores en el pafs para la fa
bricaci6n de productos de madera. Este ha sido un elemento importan
te para poder competir. En algunos casos, los palses competidores 
tienen una mejor calidad de la mano de obra, pero 6sta es mis cara y, en 
otros, es mis barata, pero menos entrenada. La empresa ha observado 
que el nivel educativo ha disminuido, si se compara la educaci6n de los 
obreros mdisj6venes con los de m~is edad. 

La empresa empcz6, desde ,o'o de 1990, un programa de con
trol total de calidad, 6nico en la linua %.; producci6n de puertas en Costa 
Rica, con resultados exitosos en cuanto a la productividad y el mejora
miento continuo de la calidad. Al contrario del control de calidad tradi
cional, este programa no utiliza estdndares fijos de productividad, con 
base en los cualos los operarios tienen que trabajar, sino que consiste en 
un aumento continuo de esa productividad. En el primer caso, los , 
tindares son fijados por ingonioros y es frecuente quo los obreros no los 
alcancen, lo que genera una frustraci6n. En el caso del control total de 
calidad, se parte de que son los trabajadores los que mejor conocimiento 
tienen de las mquinas y de lo que hacen. Por eso, son ellos mismos los 
que tienen que programar su producci6n, ser su propio controlador de 
calidad y solucionar sus problemas. Existen, ademdts, premios para los 
empleados por el mejoramiento alcanzado. 

Bajo este programa, ya se han eliminado los supervisores de cali
dad y se han reducido las estaciones de control de calidad de 18 a 1. Los 
trabajadores, que tienen una participaci6n activa en el proceso de pro
ducci6n bajo este sistema, han dado ideas de c6mo ahorrar materiales 
en el proceso de producci6n. Por ejemplo, dioron la idea de rociclar la 
lija y, con ello, el gasto ha disminuido en un 50 por ciento en este mate
rial. El programa, ademis, ha significado que los costos estdn un 27 por 
ciento por debajo del costo ostundar. La calidad, por su parte, tambi6n 
ha mejorado desde que se inici6 el programa. A los ingenicros les ha 
costado adaptarse a cste nuevo sistoma, porquo no es un cambio en los 
m6todos de producci6n, sino un cambio di la mentalidad. El sistema ha 
sido tan exitoso, que personas del extranjero han visitado la empresa pa
ra ver su funcionamiento. 

PORTICO desarrolla sus propios trabajos de investigaci6n: prue
bas de barnices, de pegamentos y,en general, de t6cnicas que forman 
parte del proceso productivo. La ompresa cuenta con un equipo moder
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no de disefilo muy especializado y continuamente se renuevan los disefios que se ofrecen en el mercado. En el proyecto forestal, evidentemente, 
se concentra la mayor parte de los esfu.rzos de investigaci6n. 

V. Mercados 

PORTICO exporta a Estados Unidos el 96 por ciento de su pro
ducci6n. Con la reciente recesi6n dce ese pais, se ha empezado a hacer
intentos por penetrar el mercado de Europa. Ya se hizo el primer embarque a Italia y se tienen contactos en Inglaterra. Los consumidores delas puertas clue PORTICO fabrica pertenecen a grupos con un nivel deingreso alto. E, valor ;romedio de una casa nueva en los Estados Uni
dos es alredceder de 130.000 d61ares y PORTICO vende puertas que van 
para casas de mis de 200.000 d6ares y aun de un mill6n de d6l,.res. En1990 las ventas fueron de 10 mil!.nes de d6ares vpara 1991 se espcra
'!!), reducci6n, debido a la reccsi6n en el mercado norteamericano. So 
osnera, para este afio, ventas entre 5 y 8 millones de d6ares. 

Los productores americanos son los principales competidores dePORTICO, aunque ellos fabrican con especies duras (roble) y no conespecies tropicales. En caobas se compite, on este orden de importan
cia, con Espafia (compran su madera en Africa), Taiwan (compran sumadera en Filipinas), Brasil (madera brasilefia) y ruenos con Mdxico yGuatemala. En el presente, Espafia y Brasil titnen costos de madera
mais bajos y PORTICO ha competido sitcrificando rentabilid,. Los epafioles y brasilefios van a tener, sin embargo, problemas ecol6gicos que
les dificultarfin competir.

Los grupos ambientalistas en Estados Unidos y Europa ejercen
prcsi6n para prohibir, en esos paises, la importaci6n de productos tropi
cales, a menos de que provengan de proyectos ecol6gicamente sanos.
Esto siv,.Jica que los productores espafioles y brasilefios debcrn esta
blecor proycetos de manc.;:), forestal como el dE PORTICO, y eso impli
ca pasar por un pt oceso ditfeil, por no existir tecnologfa para hacerlo.El proceso de aprender a manejar el bosque es costoso porq-e no exis
ten proyectos a ecalit comercial de los cuales pueda obtonerse la tecnologfa. 
 ?ORTICO realiz6 un proyecto totalmente novedoso, en el que seinvent6 c6mo hacer las coscs v nor eso Ik.result6 tan costoso. Esto rep
resentari, en unos poeos afios, una ventaja de PORTICO frento a los
competidores que tengan que establecer proyectos semejantes. 

VI. Canales de comerci l',izaci6n y distribuci6n 

En Estados Unilos hay tres posibilidades para comercializar las
puertas: vender a los constructores, a los dealers que son distribuidores 
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z..:ermedios entre el mayorista y el constructor, o a los distribuidores. 
En un principio, PORTICO probt venderle directamente a los cons
tructores, para ganarse todos los mdrgenes que se ganan Ion inter
mediarios. La cxperiencia, sin embargo, signific6 un costo muy alto para 
la empresa y sirvi6 para darse cuenta de que la actividad de distribuci6n 
es un negocio en sf, con sus propios riesgos, y que por eso los mlrgenes 
son tan altos. A partir de ese momento, se decidi6 utilizar los canales de 
distribuci6n tradicionales. 

PORTICO vende sus pucrtas a trav6s de mayoristas y de cadenas 
de tiendas muy grandes, que le venden directamente al pfiblico. POR-
TICO le vende directamente a estos distribuidores, que son muy grandes 
y venden a nivel nacional. Tiene, ademdts, una subsidiaria en Atlanta, 
que vende un 30 por ciento de la producci6,,, se dedica a realizar todas 
las actividades de mercadeo y tiene bodegas, desde donde se distribuye 
el producto a distribuidores pequenios, que venden regionalmente. 

PORTICO escoge a distribuidores que tengan dos caracterfsticas. 
Primero, que est6n especializados en ]a distribuci6n de productos de ca
lidad y, segundo, que no sean tomadores de 6rdenes, como sucode con 
los distribuidores de productos muy conocidos, sino que realicen publi
cidad, promoci6n y mercadeo del producto. La empresa no hace ventas 
a cr6dito a sus distribuidores y s6lo vende con pago adelantado o con 
carta de cr6dito a la vista. Esto, sin embargo, no ha significado una des
ventaja frente a los corni-tidores. 

El programa de mercadeo y distribuci6n es complicado y costoso. 
En el caso de las cadenas de tiendas que venden directamente al pfibli
co, PORTICO tiene un programa de exhibici6n (displays) que consiste 
en tener en esas tiendas muestras de puertas. Este programa es muy 
costoso tanto para PORTICO como las cadenas de tiendas. Por ejem
plo, una do ellas tiene en total 700 tiendas, cada una con 5 puertas de 
display, lo que significa un gran nimero de puertas s6lo para muestras. 
El programa d literatura en el punto de venta consiste en tener afiches 
y catdlogos para el consumidor directo. Existe tambi6n un programa 
compartido de publicidad, medianxe el cial PORTICO y el distribuidor 
se divider. los gastos de publicidad en televisi6n. prensa y revistas. En el 
caso de los distribuidores mayoristas que no son cadenas de liendas, hay 
u a programa de muestras de piezas de puertas (comer samples). Estas 
nuestras son utilizadas por los vendedores del distribuidor mayorista, 
sus centros de distribuci6n y sus detallistas, para ofrecer el producto a 
los construct ,res. 

Para conocer las caracterfsticas del mercado, mantenerse al dia y 
tener un programa de mercadeo serio y de largo plazo, es necesario te
ner presencia ffsica en el mercado. PORTICO tione a 17 personas en 
Estados Unidos, dedicadas al mercadeo y ventas. La empresa favorece 
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el continuo contacto directo con los clientes por encima de los
tradicionales estudios de mercado. PORTICO considera que la infor
maci6n del mercado se obtiene directamente de los constructores y de
allf es donde surgen ideas de nuevos modelos y de las necesidades de los 
clientes. 

Los precios de lar puertas no se los fijan a PORTICO, sino que la 
empresa los fija, con base en las condiciones de mercado. El precio de 
venta por unidad para el distribuidor oscila, seg6n el tipo de puerta, en
tre 140 y 600 d6ares. La ganancia en las puertas mis caras es mayor, 
porquc. el costo de producci6n no varfa sustancialmente entre los dife
rentes modelos. PORTICO mantiene, ,inembargo, varias lifneas de 
puertas, porque los distribuidores requieren una gama de Ifneas para
ofrecer en el mercado. 

VII. Uso de incentivos y condiciones macroecon6mlcas 

PORTICO tiene un contrato de exportac'5n, por medio del cual
recibe todos los beneficios que a legislaci6n contempla. Los CATs han 
sido una ayuda importante para la empresa, sobre todo durante los pri
meres tres o cuatro afios. La empresa considera, sin embargo, que el 
monto que recibe p-r concepto de CATs lo paga por otro lado, en la
medida en que la empresa paga numerosos costos artificialmente infla
dos por las necesidades que el Estado ti-ne, oiiginados en su d6ficit fis
cal (por ejemplo, intereses), o por malas negociaciones pasadas con
 
grupos de presi6n (costos de muelle, por ejemplo). Por ello la empresa

considera que serfa mejor no tener CATs, pero tampoco tener un Esta
do que necesita financiar directa e indirectamente su ineficiencia, por
 
operar en campos que no le competen o por acordar privilegios para evi
tar costc politicoz.
 

.os 
 vehfculos de transporte, comopick-ups, no reciben exonera
ci6n de impuestos y el uso de estos bienes es importante para PORTI-

CO, especialmente 
en el bosque, donde tiene que transportar
diariamiente a unas 100 personas. El costo de embarcaci6n del produc
to en Costa Rica es mis alto que en otros pafses. En esto influye el cos
to de muellaje dentro del pais y, tambi6n, el costo del transporte
maritimo, debido al pocco trAfico entre Estados Unidos y Costa Rica y a 
la poca competencia entre las compafifas navieras. 

La inestabilidad macroeconomica ha sido para PORTICO un obs
tfculo importante para un desarrolio m~is acelerado y mis acorde con
las necesidades del mercado y las acciones de la competencia. Visto con
la perspectiva de varios afios, la empresa ve con cierto grado de humor 
como, desde su fundaci6n, gobierno tras gobierno tiene como meta prio
ritaria ]a estabilidad de la economfa (estabilidad de la moneda con cre
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cimiento sostenido). Los resultados han sido exactamente los opuestos: 
inestabilidad sostenida y continua de la moneda (inflaci6n y devaluaci6n 
perpetuadas) y un crcimiento cuestionable y no sostenible, por estar 
basado en el endeud-.. oento externo, el interno y las d~divas intornacio
nales. La magnitud del d6ficit fiscal y sus insostenibilidad a perpetuidad 
ocasiona que as empresas vivan esperando el momento en que la burbu
ja empiece a reventar -incapacidad del Estado para proveer de los servi
cios e infraestructura bAsica- y se cambien las reglas del juego tambidn 
btsicas. Los sfntomas que indican que la burbuja se est,. formando son 
distintos en momentos distintos, pero indican siompre la xistcncia de 
esa inestabilidad estructural: tasas de inter6s reales artificialmente altas, 
tipo de cambio sobrevaluado por 6pocas, deterioro en scrvicios baisicos, 
sistema educativo clue lanza obreros a la callc que no saben leer iii escri
bir, renegociaci6n de los CATs, etc. El desarrollo de la empresa se ve 
afectado por esto en la medida en quc siempre origina grandes dudas la 
rcalizaci6n de las inversiones en la cantidad y oportunidad requeridas 
para mantener la competitividad. 

VIII. Financiamiento 

PORTICO ha mantenido un nivel de cndeudamieno relativamente 
bajo, en comparaci6n con otras empresas del pafs. Aun asf, consideran 
que deberfa ser mis bajo, para tenor mayor flcxibilidad, condici6n indis
pensable para competir en los mercados internacionales. El alto nivel 
de las tasas reales de inter6s no ha afectado directamente a la empresa, 
por el nivel rolativamcnte bajo de endeudamiento que mantieno. Si la ha 
afectado, sin embargo, porque ese costo del capital representa el costo 
de oportunidad para los accionistas de lit empresa y, por eso, impone tn 
costo minimo que la cmprosa titne clue retribuirles por su inversi6n. La 
tasa nominal de inter6s clue paga la empresa es dcl 53 por cionto, toman
do en cuenta las comisiones y el pago adelantado de interests. En t6r
minos reales, so ha significado alrcdedor de un 30 por ciento. 

La recesi6n clue ha sufrido la economfa norteamericana y la neco
sidad de bajar atIn m'is v! nivol de endeudaminto es lo que llcv6 a la 
empresa a tomar lit decisi6n do hacer este afio un aurmento de capital. 
La nula disponibilidad de or6dito a tasas competitivas internacionalmen
te quc ticnc el pafs limita aun ms el desarrollo de lia emprosa. 

IX. Planes futuros 

La empresa estfi explorando la posibilidad de trasladarse a otro 
pafs, on busca de una mayor estabilidad macroecon6mica y de mercados 
de capital mis desarrollados. Como se ha sefialado anteriormente, las 
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consecuencias de la inestabilidad macroecun6mica representan para es
ta empresa una limitaci6n muy importante para su gesti6n. Por otra par
te, la existencia de mercados que le permitan financiar su actividad con 
capital y no tanto con endeudamiento es esenci7l y, por ello, tiene inte
r6s en instalarse en economfas mdis grandes, que le proporcionen esta 
opci6n. 
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Taller H7 

Jose EduardoAlvarado 
Edna CamachoMejfa 

Taller H7 naci6 como una empresa dedicada a la fabricaci6n de 
moldes y troqueles. Posteriormente ampli6 su actividad a otras Areas re
lacionadas; primero, a la producci6n de antenas y, despu6s, a la de plfs
ticos. El taller de moldes y troqueles ha sido el motor principal de ]a 
actividad de H7. El duefio, Jos6 Eduardo Alvarado, es un especialista 
en mcctinica de precisi6n y ha dirigido tanto la parte t6cnica como 
administrativa de la empresa. 

Desde su fundaci6n en 1980, la empresa ha vendido en el mercado 
local. En 1987 particip6 en un proyecto de exportaci6n de moldes, junto 
con otras empreses. Desde entonces, inici6 un proceso de reconversi6n, 
para cumplir con los requerimientos de los mercados externos. Esta re
conversi6n ha contemplado un cambio en la actitud de los operarios, ha
cia el logro de mayor calidad del producto y eficiencia, cambio de 
maquinaria, introducci6n de disefio asistido por computadora y cambios 
administrativos. 

Taller H7 ha desarrollado ventajas importantes con el proceso de 
reconversi6n. Ahora su mano de obra esti mejor capacitada, ofrece di
sefios de alta calidad y cuenta con equipo adecuado. El apoyo de CIN-
DE ha sido importante para conseguir clientes en el exterior. Este 
proceso de aprendizaje ha implicado, tambi6n, dificultades. El costo de 
capacitar la mano de obra ha sido alto, pero existe afin un amplio mar
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gen para mejorar la eficiencia. La situaci6n financiera de la empresa es 
todavfa delicada y se ha agravado con el aumento en las tasas de interds. 

I. Fundaci6n de ]a empr-sa 

Taller H7 inici6 sus operaciones en 1980, con poco equipo y s6lo 
tres empleados, en la ifnea de mecinica de precisi6n. Posteriormente 
hizo un trabajo de mantenimiento para Seriplastic y de allf surgi6 un 
contrato para fabricar un molde para bandejas plisticas de avi6n. Tras 
otros contratos con la misma empresa, H7 se interes6 en el disefio y
fabricaci6n de moldes. Despu6s de trabajar con varias empresas, H7
empez6 a producir moldes de botellas pldsticas para American Sanitary
Company, su primer cliente grande. A partir de ese momento, Taller 
H7 empez6 a crecer y a sustituir maquinaria.

En forma paralela, la empresa comenz6 a producir sus propios
productos plisticos y para ello adqtiiri6 una mquina inyectora. Actual
mente posee cuatro de estas miquinas en una planta aparte. En esta ac
tividad, no s6lo fabrica los moldes sino que, tambi6n, los productos
terminados. La actividad mds importante es, sin embargo, la fabricaci6n
de moldes. Hace siete afios, H7 instal6 una planta de fabricaci6n de an
tenas, como una actividad relacionada al taller de moldes y troqueles.
Lo inr ;resante de haber incursionado en actividades relacionadas es que 
se han podido fabricar productos completos, desde el molde hasta la 
pieza plAstica o metdlica terminada. 

II. Primeras exportaciones 

Desde el inicio, H7 consideraba que el mercado nacional es pe
queflo. Primero se hicieron algunas exportaciones a Panami. Luego,
CINDE impuls6 las primeras exportaciones a Estados Unidos. En 1987,
CINDE contact6 a varias empresas de metalmecinica para unirlas en un
proyecto muy grande de General Electric. En ese momento comenz6 la
reconversi6n de la empresa porque, a pesar de que tenfa la maquinaria
nacesaria y podfa hacer el disefio, el nivel de calidad era todavfa insufi
ciente para los requerimientos del mercado externo. 

Para la exportaci6n era necesario cambiar la mentalidad del 
empresario y de los trabajadores. Esto 6iltimo significa no incurrir en 
errores y evitar imperfecciones que el mercado internacional no permi
te, aumenfar la disciplina y la eficiencia. El proyecto con General Elec
tric era muy ambicioso y se determin6 que el pafs no tenfa capacidad 
para ejecutarlo. Pur eso, se ajust6, para reducir su tamafio. Por proble
mas en las negociaciones, este proyecto f'malmente fracas6. 
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Importantes lecciones resultaron de esta experiencia, sin embargo.
Una de ellas fue la necesidad de que cn el pals exista un laboratorio de 
metrologfa, para verificar las medidas. Para exportar a los Estados Uni
dos es necesario enviar un certificado de calidad de los productos. Este 
trimite es lento porque, actualmente, el certificado lo extiende un labo
ratorio en Estados Unidos, ya que en Costa Rica no lo hay. Tambi6n se 
enfrentaron problemas con el transporte a6reo, pues las muestras del 
producto tardaron seis meses en Ilegar a su destino en los Estados Uni
dos. 

Posteriormente, una empresa de Nueva York quiso establecer un 
proyecto piloto en H7 (y otras empresas nacionales), por el potencial 
que la empresa tenfa en la fabricaci6n de moldes. Era un proyecto inte
resante, porque se ofrecfa un pr6starno base por 160.000 d6ares, en con
diciones favorables de plazo y perfodo de gracia. A partir de los dos 
afio., la empresa acumularia un fondo con las ganancias, que se podfan
utilizar para adquirir activos a nombre de la empresa de Nueva York. 
En ese momento, lo importante era la oportunidad del financiamiento y 
no tanto la tasa de inter6s que se cobraba. Ademis, se ofrecia asesorfa y 
se aseguraba el mercado. La contabilidad de Tailer H7 no era muy ade
cuada, sin embargo, y para establecer este proyecto se recomend6 que 
una empresa de auditores hiciera un estudio que determinara los cam
bios necesarios en la contabilidad y en aspectos administrativos. 

Los resultados de estos cambios no fueron favorables, porque se le 
dio a H7 el tratamiento de una empresa grande. Ademis, despu6s de 
que la empresa incorpor6 todas las recomendaciones de los auditores, el 
proyecto piloto no se realiz6. Como consecuencia de este proceso, sin 
embargo, se descuid6 la parte t6cnica de la empresa, se invirti6 mucho 
dinero para incorporar las recomendaciones externas y no se tuvo el cri
terio suficiente para ver que los cambios administrativos recomendados 
no eran adecuados para una empresa pequefia como H7. Con posterio
ridad a esta experiencia, la empresa acumul6 problemas administrativos 
adicionaies. Todo esto repercuti6 en su situaci6n financiera, porque no 
se contaba con ia informaci6n necesaria para tomar decisiones adecua
das y durante cuatro afios se han acumulado pdrdidas por 35 millones de 
colones. 

De esta experiencia, H7 aprendi6 que la sencillez en las empresas
pequefnas es muy importante. Si la empresa Ilega a crecer afin mis, se 
determinari cuiles recomendaciones son titiles y cuiles no. En este mo
mento, la empresa ha superado gran parte de estes problemas y conoce 
con mayor claridad el tipo de informaci6n necesaria para tomar decisio
nes. Alvarado le ha vuelto a dar mucha importancia a la parte t6cnia, 
descuidada durante algunos afios. 
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Otras oportunidades, a travds de CINDE, surgieron con empresas 
que se establecieron en zonas francas dcl pafs y subcontrataron la pro
ducci6n de moldes, primero, y de partes mcctnicas, despuds. Sc proyec
ta que al final de 1991 se podrAn cancelar las deudas y que el siguiente 
afio las perspectivas serAn mejores, por el aumento en la productividad, 
los mayores conocimientos t6cnicos y del mercado externo y porque se 
vende a clientes tolerantes. 

I1. Reconversi6n de In empresa y empleo 

La fabricaci6n de moldes y troqueles ha experimentado el proceso 
mis intenso de transformaci6n. En primer lugar, el cambio en la menta
lidad y actitud de los operarios ha sido crftico para cumplir con las nor
mas internacionales de calidad, especialmente porque se tienen pocos 
instrumentos de medici6n. Costa Rica puede competir favorablemente 
frente a Estados Unidos, por el menor costo de la mano de obra. En Es
tados Unidos, los salarios son de 15 d6ares por hora, aproximadamente, 
y en Costa Rica son de 2 d6ares por hora. El principal problema para 
poder competir es )a eficiencia porque, si no se logra alcanzar un buen 
nivel, se pierde la ventaja que el diferencial do salarios da. La empresa 
ha desarrollado una ventaja importante en la capacidad de hacer dise
fios de buena calidad, lo que le ha permitido competir adecuadamente. 

En la planta de moldes y troqueles Taller H7 tiene 14 empleados 
de planta y 3 de ingonierfa. Son 40 empleados, si se incluycn los de las 
plantas de plisticos y de antenas. La mayorfa obtuvo su capacitaci6n en 
colegios profesionales o en el Instituto Nacional de Aprendizaje (INA). 
Cuando ha tratado de impulsar cambios para mejorar la eficiencia y la 
calidad, la empresa considera que ha topado con deficiencias en la for
maci6n de sus empleados, porque no tienen el concepto de calidad y 
porque se han descuidado las operaciones bMsicas del aprendizaje. Es 
necesario completar su capacitaci6n deitro de la misma empresa y el 
costo de estc aprendizaje es alto. 

Cuando se intent6 el proyecto con General Electric, esta empresa 
confirm6 la habilidad mental y capacidad de disefho de los fabricantes 
costarricenses en la industria nietalmecdinica. El principal problema que 
se cietect6 fue la falta de profesionale. en ireas afines a esta industria, 
por ejemplo, discfiadores mec~nicos e ingenieros mecinicos con conoci
mientos en fabricaci6n de moldes y troqueles. 

Al nivel de jefatura fue diffcil que se entendiera la importancia de 
reducir el tiempo de fabricaci6n. No fue hasta que, por medio de CIN-
DE, se les di6 una beca para visitar varias fb, icas, que los jefes cambia
ron de actitud y pudieron darse cuenta de que se podfa aumentar la 
productividad. Alvarado se reline peri6dicamente con el personal para 
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discutir el proceso de transformaci6n. La empresa busca mecanismos 
para premiar a los empleados si logran fabricar un producto en un tiem
po menor al establecido. Al final, la empresa considera que todos se be
neficiarin, porque podrdn tener mejores herramientas, mejores equipos 
y condiciones de trabajo mis adecuadas. 

Se ha establecido un programa para que cada trabajador se res
ponsabilice de su propio trabajo y controle la calidad en cada etapa.
Los empleados se han adaptado satisfactoriamente a este cambio. Aun
que la calidad de los productos es generalmente la misma para el merca
do interno y el externo, en algunos casos de ventas en el mercado 
interno no se requiere que las piezas sean tan perfectas y ha sido igual
mente importante que los operarios aprendan a establccer estas diferen
cias, en aras de reducir costos. 

Un cambio importante que ha realizado la empres. s sustituir a% 
los empleados rmis viejos por unos mds j6venes, porque estos filtimos se 
adaptan mis ficilmente a los cambios, son mtis productivos yse les pue
de exigir mis. Todavfa no se ha determinado si este cambio da mejores
resultados. Taller H7 tenfa un sistema de liquidaciones anuales para
complementar el salario y mejorar la remuneraci6n de los empleados.
Por la situaci6n financiera actual, ]a empresa no esti aplicando este sis
tema. 

Afin se esti trabajando con un 25 por ciento de eficiencia y existe 
un amplio margen para corregir errores. Si se hace un molde que no 
cumple con las normas requeridas por el mercado, se pierden tanto los 
materiales como el costo de la mano de obra y esto provoca p6rdidas 
que se acumulan. Hasta ahora, la empresa no ha obtenido todo el po
tencial de rentabilidad que sus productos tienen porque no ha alcanzado 
los niveles de eficiencia miximos. Sin embargo, ha escogido este camino 
para abrir los mercados externos. La empresa esti haciendo grandeb es
fuerzos por mejorar lia eficiencia y ya se empiezan a ver los resultados. 
Estos cambios incluyen las actitudes de los empleados, m6todos de tra
bajo, velocidades de corte, herramientas adecuadas, aprovechamiento
miximo de la maquinaria y otros. A su vez, estos cambios permitirAn
adquirir herramientas que contribuirtn a aumentar la productividad.
An es necesario contar con mis instrumentos para verificar las piezas 
que se fabrican, porque actualmente este control demora mucho tiempo 
con los instrumentos disponibles. 

La capacitaci6n tambi6n ha implicado un costo alto, en vista del 
oersonal capacitado que se ha perdido porque otras empresas lo contra
tan. Con el proyecto de General Electric, por ejemplo, la empresa inici6 
un sistema de nficleos, que consistfa en tenet un lifder con tres o cuatro 
mecnicos a su cargo en cada proyecto. Los lfderes tenfan una capacila
ci6n excelente, porque conocfan todas las etapas del proceso y esto fue 
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lo que provoc6 que otras empresas les ofrecieran salarios mayores y los 
contrataran. Actualmente, la rotaci6n de funciones dentro de la empre
sa se da con menos frecuencia y ya no se ofrece capacitaci6n como la 
que se daba a los lfderes d-; los nticleos. 

Actualmente, Jos6 Eduardo Alvarado esti a"-tsorando al INA par, 
que esta instituci6n d6 el tipo de capacitaci6n que 1,industria metalme
c6nica requiere. El plan es capacitar a los duefios de los talleres, no s6lo 
en los aspectos tdcnicos, sino tambi6n en c6mo capacitar a los emplea
dos. Esto, con el objetivo de que sean ellos quienes transmitan los cono
cimientos a los trabajadores. Se estA recibiendo apoyo del gobieano 
alemdn para este proyecto de capacitaci6n. 

En segundo lugar, se hicieron cambios a nivel administrativo, tales 
como establecer una estructura de costos. Este cambio ha sido muy im
portante, por los problemas financieros que la empresa ha enfrentado. 
En tercer lugar, se introdujo el disefio asistido por computadoras. Ante
riormente, el disefio se hacfa a mano y requerfa mucho tiempo. De ocho 
dfas se baj6 a tres dfas la etapa de disefio. Taller H7 tiene una persona 
encargada de esta etapa, quien aprendi6 en el proyecto de General 
Electric. 

La mayor parte de la materia prima (acero aleado) se compra lo
calmente, pero es mucho mAs cara que en el exterior. En algunos casos, 
es hasta 15 veces mds cara. Por eso, parte de la materia prima se impor
ta. El problema con ]a materia prima importada es que los trimites de 
exoneraci6n de aranceles y de entrega de las aduanas son lentos y la em
presa requiere mucha rapidez. Por eso, si la diferencia en el precio in
terno y el externo de la materia rrima no es tan alta (25 por ciento, 
aproximadamente), la empresa p " fiere comprarla internamente, aun
que sea mAs cara, pero se evita el tienpo de los trf4mites administrativos 
y reduce e!riesgo que ese retraso puede implicar. 

En esta actividad, ]a actualizaci6n de la tecnologfa es vital. La em
presa se mantiene actualizada a trav6s de literatura, viajes y, tambi6n, se 
aprende en el mismo proceso de avance de la empresa (aprender ha
ciendo). Al principio, General Electric contribuy6 mucho en el desarro
lo tecnol6gico y, actua!mente, los mismos clientes siempre estAn 
dispuestos a ayudar con literatura. CINDE ha traido expertos que los 
han asesorado. 

IV. Ventas y planes para el futuro 

En 1991 se estiman ventas de 400.000 d6ares en total (de estas, 
200.000 d6lares corresporiden al taller de moldes). De estas ventas, un 
40 p-r ciento son para la exportaci6n. En 1990 las ventas fueron de 
250.000 d6ares, de las cuales un 10 por ciento fueron al exterior. En el 
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pasado, el taller de moldes ha incurrido en p6rdidas y han sido las otras 
empresas del propietario las que han mantenido la operaci6n de H7. 

Los principales paises competidores son M6xico, Chile, Argentina,
Brasil, Colombia, TaiwAn e Italia (este 6ltitno tiene alta calidad, pero es 
mis caro). El problema en el mercado local es que hay una mala imagen 
en cuanto a la calidad de los moldes producidos en el pais y la puntuali
dad de entrega. Por eso, generalmente los prodiictores nacionales im
portan los moldes, muchas veces m~s caros y, oras, mis baratos pero de 
mala calidad. 

La empresa no tiene ninguna estrategia de mercadco. Han sido los 
mismos clientes quienes, a trav6s de recomendaciones, han buscado a
H7 para hacer los trabajos. Los clientes extranjeros se han conseguido a 
trav6s de CINDE. Este ha sido un apoyo importante, porque para la 
empresa resultaria dificil y costoso buscar los clientes, por el idioma, el 
tiempo y el dincro que eso requiere. 

La principal mcta en este momonto es equilibrar ]a situaci6n 
financiera de la empresa. Si se lograra esto, el plan es construir una 
planta mais amplia para la fabricaci6n de moldes y troqueles, porque la 
planta actual es insuficiente. Existen perspectivas de exportar moldes a 
Europa, tambi6n a trav6s de contactos de CINDE. 

Hay planes para ampliar la actividad de fabricaci6n de plisticos.
Actualmente, la mayor parte de lIa prodacci6n se vendc en el mercado 
local, pero existe posibilidad de exportar a las zonas francas, con la in
troducci6n de mis tecnologfa y un mejoramiento de la calidad. Las ven
tas totales de este afio van a sumar aproximadamente 30 milloncs de 
colones, de las cualos un 5 por ciento es para la exporlaci6n.

Existe, tambi6n, potencial para exportar antenas a Estados Unidos. 
Aunque el aflo pasado se dio la oportunidad de un contrato de fabrica
ci6n de antenas, Alvarado decidi6 no aprovecharla, porque se requerfa 
una inversi6n alta y, en esc momento, la planta de antonas estaba ayu
dando a sostenor la ffbrica de moldes. Aunque la competencia extranje
ra cs fuerte, tanto en la producci6n de antenas como on la de plsticos,
la empresa considera que Io importante es la eficiencia que so pueda lo
grar. 'raller 1-17 considera que no so puede depender de las oportunida
des que la protocci6n da, sino desarrollar y aprovechar las ventajas 
competitivas do la einpresa. 
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INCESA STANDARD 

CarlosAraya 
Edna Cam acho Mejia 

El Grupo Industrial INCESA STANDARD estS compuesto por 
empresas ccntroamcricanas que se dedican a la fabricaci6n de loza sani
taria y por otras emprcsas que han nacido como parte de un proceso de 
intcgraci6n vertical. INCESA STANDARD de Costa Rica cs parte de 
este grupo. 

Durantc m~s dc dos d6cadas la producci6n de loza sanitaria cstuvo 
orientada al mercado local y al ceidroamericano. En 1985 la empresa 
decidi6 adoptar una estrategia de penctraci6n de terceros mercados, 
con la motivaci6n de gcnerar divisas, de comenzar a enfrentar un proce
so que, segfn sf prevefa, iba a se rimportantc para sobrevivir y d de sa
rrollar nuevos productos y promover innovaciones tecnol6gicas. Dcsde 
entonces, el crecinicnto de las ventas totales ha sido continuo y la parti
cipaci6n de las c-portaciones, dentro de esas ventas, es actualnente de 
un 40 por ciento. Durante use periodo el enipleo se duplic6. 

Los ajustes que la empresa ha realizado como parte de esta estra
tegia han abarcado diferentes reas: establecimiento de normas interna
cionales, mejoramiento continuo de la calidad, introducci6n de m6todos 
de producci6n muy flexibles, sustituci6n de equipo, innovaciones tecno
l6gicas en cl p oceso productivo, cambio de actitud de los empleados 
clue promucve la calidad, cicicncia, creatividad, flexibilidad y participa
ci6n activa cn la empresa, profundizaci6n dcl proceso de integraci6n 
vertical y caro bios administrativos que introducen conceptos claves para 
lograr el camlbio. 
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Estados Unidos ha sido el mercado principal, aunque tambidn se 
ha vendido en Canadi, Corea y el Caribe. El apoyo de la American 
Standard, que posec un 50 por ciento de las acciones del grupo, ha sido 
importcnte para establecer contactos con los clierltes y para el desarro
lo de un programa de mercadeo en los Estados Unidos, dirigido a gran
des almacenes detallistas. El disefio de nuevos modelos de loza sanitaria 
ha sido el elemento mis importante dentro de usta nueva ostrategia de 
ventas. 

INCESA onfrenta una competencia desigtal con productorcs co
lombianos y de otros paises suramericanos, por cuanto sus productos, 
que gozan de incentivoz a la exportaci6n, so pueden importar on Costa 
Rica sin obstculos, miontras quo INCESA no puede expoi tar loza sani
taria a Colombia. Otras dosventajas son una mnano de obra o insumos 
energ6ticos ms caros que n otros pafses, tasas do inter6s olevadas, le
gislaci6n laboral inadccuada, lontitud on las aduanas y dificultades buro
crticas on el procoso de desarrollo de matorias prinas. 

I. Anttcedentes 

En 1957, Manuel 1. Lacayo Terin y Rodolfo Castro Wassmer, con 
larga trayectoria eiprosarial en Estados Unidos, Contro y Sur Am6rica, 
iniciaron lo quo es boy ol Grupo Industrial INCESA STANDARD. Bajo
la direcci6n de Castro empezaron on San Jos6 la operaci6n de una pe
quefia planta para la fabricaci6n de loza sanitaria, para atender la de
,nanda dol mercado costarricens, Con la entrada de Costa Rica al 
Mercado Comnin Centroamnricano se instal6 una sogunda planta en Ni
caragua, con la participaci6n de otros empresarios centroamericanos. 

En 1968, las dos conipafi,'as INCESA, ]a do Costa Rica y ]a de Ni
caragua, so asociaron con American Standard, el fabricantc do loza sani
taria mis grando y de mayor prestigio en el mundo. El nuevo socio 
prest6 asesoria tfcnica, pero cl personal on tadas las ,ireas y niveles con
tinu6 siendo centroaniericano. Esta asociaci6n ha significado un respal
do importante en cuanto a desarrollo tccnol6gico mundial, marca y
capital, pero se lo ha concedido mucha autononifa al Grupo. 

En 1970 se traslad6, ampli6 y moderniz6 la planta on Costa Rica y 
se auinen6 a un 50 por ciento I a participaci6n de Amnican Standard en 
las plantas de San Jos6 y Managua. En los siguientes afios c aumont6 la 
capacidad ,to planta de Costa Rica desde 4.000 piezas a. mos hasta 
11.000 piozas y la de Nicaragua dosde 6.500 hasta 17.COO piez~ls. En 1976 
cl Grupo instal6 una planta de loza sanitaria en Guatemala, con una ca
pacidad instalada d 4.000 piczas por mcs, que n 1979 fuc ampliada a 
17.500 piezas. En ose misnio aflo, la planfa do Costa Rica inici6 ]a pro
ducci6n do loza sanitaria do lujo. 
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En 1981, la planta de Nicaragua suspendi6 temporalmente sus ope
raciones, por !a carencia de divisas, y en 1982 las reinici6, pero a una 
cuarta parte de la capacidad instalada. Ese afao se inici6 la exportaci6n 
de loza sanitaria desde Costa Rica a terceros mercados, principalmente 
Repfiblica Dominicana, Trinidad y Tobago y Panam6, pero no fue hasta 
1985 cuando se emprendi6 en forma significativa la penetraci6n de ter
ceros mercados, principalmente Estados Unidos y, en menor medida, 
Canadi, Corea, Puerto Rico y Repfblica Dominicana. 

El Grupo se vio motivado a iniciar un programa de exportaciones 
agresivo porque percibfa la necesidad de generar divisas y porque pro
yecctaba que los terceros mercados iban a ser importantes para subsistir 
y para generar un proceso de innovaci6n y desarrollo de productos. 
Tambi6n se consider6 que las exportaciones erai una forma de diversifi
carse y, con ello, evitar algunos riesgos. 

II. Proceso de transformaci6n de la empresa 

Al principio, varios furgones enviados al exterior no fueron acepta
dos, por una seric de deficiencias de los productos. De alli surgi6 la ne
cesidad de introducir cambios que le permitieran a la empresa vender 
sus productos exitosamente en los mercados externos. Primero, se esta
blecieron una serie de normas de apariencia, dimensiones, funciona
miento, niveles de tolerancia y empaque. 

Segundo, el control de calidad 6nicamente al final del proceso pro
ductivo o,:asionaba p6rdidas completas dcl producto y por eso fue nece
sario establecer un programa de control de calidad total, que permitiera 
detectar errores a tiempo. Con el concepto de justo a tiempo se ha bus
cado que los empleados puedan bacer varias cosas y que agreguen valor 
y no costo (evitar errores). Este concepto enfatiza que no s6lo es necesa
rio hacer las cosas nis ripi amcnte, sino tambiln hacerlas de forma di
ferente, es decir, encontrar nuevos y mejores m6todos de producir. 

Tercero, ha sido muy importante el proceso Ilamado flujo de ma
nufactura en funci6n de Ia demanda (demand flow manufacturing), de 
acuerdo al cual el proceso de producci6n responde a !os requerimientos 
del mercado. Este sistema es totalmente contrario al tradicional, me
diante el cual se programaba la producci6n de un mes, por ejemplo, y 
los trabajadores cumplfan el plan. Mediante el nuevo p.:oceso, las nece
sidades del mercado y las 6rdenes de compra se transmiten a la fibrica, 
para que los programas de producci6n de cada departamento (cada eta
pa en el proceso de producci6n) se ajusten diariamente y suplan las ne
cesidades efectivas. Este m6todo introduce varias veitajas: primero, le 
da una gran flexibilidad al proceso productivo y a los trabajadores; se
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gundo, evita la acumulaci~n de inventrios y tercero, permite dar un me
jor servicio a los clientes. 

Cuarto, se sustituyeron los hornos de combustibles (queros6n y
diesel) por hornos el6ctricos, para aprovechar las tarifas el6ctricas noc
turnas. Los ciclos de quemado se han adaptado para que funcionen de 
acuerdo a esas tarifas; en la noche se alcanzan las temperaturas mis al
tas en los hornos y durante el dfa se da el proceso de enfriamiento. 

Quinto, se han hecho cambios tecnol6gicos en la operaci6n de va
ciado que permiten la utilizaci6n de los moldes mis veces al dia. Esto 
permite fabricar mayor cantidad de piezas con el mismo espacio. Sexto, 
se ha enfatizado -Iconcepto de calidad. Ha sido importante que los tra
bajadores tengan una visi6n general del proceso productivo, para que 
conozcan las implicaciones que su trabajo tiene en el resto de las etapas.

Otros aspectos que han sido importantes para aumentar la compe
titividad son: 
(a) 	 Cultura corporativa: se ha propiciado un ambiente dentro de la em

presa que promueve el aspecto humano y las relaciones entre las 
personas, para que los empleados se involucren y se responsabilicen 
de lo que realizan. 

(b) 	 Importancia del cliente: se ha enfatizado la importancia de satisfacer 
al cliente. Este aspecto esti relacionado con el nuevo sistema de 
producci6n que responde a las necesidades del mercado. 

(c) 	 Capacidad creativa e innovadora: el desarrollo de nuevos modelos ha 
sido un aspecto clave en la reconversi6n de la empresa. Se propicia,
adem~is, un ambiente para que los empleados, a todos los niveles, 
generen nuevas ideas. 

(d) 	 Organizaci6n plana: los empleados utilizan vias directas de comunica
ci6n, en vez de utilizar los niveles de la jeraqufa. Esto facilita la 
soluci6n de problemas.

(e) 	 Comunicaci6n: la empresa tiene muy claro el enfoque de lo que quiere
lograr y de los programas que Ileva a cabo. La comunicaci6n ha
logrado que las personas dentro de la empresa conozcan qu6 es lo que 
se persigue y c6mo se va a lograr. Los empleado: reciben un curso en 
el cual se les explica ]a estrategia de la compafifa, los aspectos financie
ros, la importancia de la exportaci6n, la relaci6n con otros departa
mentos, los aspectos de calidad y una visi6n mAs global de la empresa.

(f) 	 Velocidad de ejecuci6n y flexivilidad: la rapidez para reaccionar es un 
aspecto clave para tener 6xito. La capacidad de responder rdpidamen
te es una actitud que deben tener los empleados. La flexibilidad ha 
sido la clave para responder rtpidamente y para poner en prAtica el 
sistema de flujo de manufactura en func'6n de la demanda. 
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III. Integraei6n vertical 

Desde 1971, INCESA inici6 una estrategia de integraci6n vertical, 
cuando las empresas asociadas de Costa Rica y Nicaragua adquirieron el 
51 por ciento de MATERIALES PRENSADOS S.A., una pequefia em
presa costarricense dedicada a la fabricaci6n de asientos para inodoros. 
En 1972 se adquiri6 el 49 por ciento restante de esa empresa. En 1978, 
despu6s de un inctndio en esa fibrica, se decidi6 construir una nueva 
planta de asientos con procesos y modelos m6s niodernos. 

Tambidn se han venido sustituyendo las materias primas importa
das por materias primas locales. En 1972 se empez6 la explotaci6n de 
un yacimiento de silica en Costa Rica y se instal6 en San Jes6 una planta
de procesamiento de ese material. En 1974 se instal6 en Guatemala una 
planta para cl procesamiento de feldespato, cuarzo, caolfn y yeso, prove
nientes de yacimientos en ese mismo pais. 

Del suministro total de materia prima, un 30 por ciento es local, un 
40 por cieito es de origen centroamericano y el resto pioviene de otros 
mercr dos, especAlmnte de Estados Unidos. El valor agregado nacio
nal es del 45 por ciento. Se ha pretendido intensificar el uso de materias 
primas locales, en vista de los costos de transporte. Se han enfrentado 
obsticulos -n este campo, sin embargo, que dificultan los esfuerzos por
alcanzar una mayor integraci6n vertical. En Costa Rica, los procesos
burocriticos son corplicados y los trimites para obtener permisos de 
explotaci6n son muy lentos. 

A fines de los setentas se avanz6 en la integraci6n vertical con la 
instalaci6n de una planta para la fabricaci6n de griferfa cromada (llaves,
sifonzs, desagile, laves de paso) y de accesorios de tanque para inodo
ros. Inicialmente, la totalidad de su producci6n se destinaba a las nece
sidades propias de las plantas de loza sanitaria de INCESA, pero en 
1982 se lanz6 la producci6n al mercado centroamericano y al Caribe. 
Existen planes para vender la griferfa en los Estados Unidos. La intro
ducci6n de la Ifnea de griferfa y de accesorios ha sido importante para la 
empresa porque, con ello, logra dar un servicio mis completo al cliente. 

IV. Mano de obra 

La contrataci6n de mano de obra ha crecido aceleradamente des
de que la empresa inici6 el programa de exportaciones a terceros merca
dos. De aproximadamente 290 empleados que tenfa en 1985, pas6 a 600 
empleados en 1990. Esto signific6 una planilla de casi 240 millones de 
colones en el perfodo fiscal 1990 (esta cifra no incluye vacaciones, agui
naldos y prestaciones). 
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Uno de los cambios fundamentales que INCESA ha incorporado 
es una intensa participaci6n de todos los empleados dentro del proceso
de ajuste. Los empleados han adquirido mils conciencia de la importan
cia de la calidad, la eficiencia y la creatividad. Los supervisores no sola
mente controlan sino que, tambi6n, se involucran con los empleados. La 
mano de obra, aunque muy capacitada, es mis cara que en otros parses, 
por el peso de las cargas sociales. Ademis, la legislaci6n laboral es, con 
frecuencia, un obstdculo para realizar cambios de personal. Problemas 
legales han surgido, por ejemplo, porque no se pueden cambiar las fun
ciones de los trabajadores, aunque esta flexibilidad es uno de los aspec
tos claves para la competitividad internacional de la empresa. 

V. Ventas 

Las ventas totales y las exportaciones a terceros mercados de la 
planta en Costa Rica han venido en ascenso continuo, como se muestra 
en el Cuadro 17.1. 

Cundro 17.1. INCESA STANDARD: VENTAS Y EXPORTACIONES 

Aflo fiscal Ventas toiales Exportaciones (2)/(1) 
(miles de d6lares) (miles de d6lares) (porcentaje) 

(1) (2) 

1986 7.23 874 12 
1987 8.420 1.684 20 
1988 9.469 2.746 29 
1989 11.581 4.285 37 
1990 12.133 4.004 33 
1991 (proyectado) 12.500 5.000 40 

Fuente: INCESA STANDARD 

El mercado principal es Estados Unidos, en donde se participa en 
un programa a nivel de detallistas. Tambi6n se le vende a American 
Standard. Los otros mercados son Canaddi, Corea, Puerto Rico y Repfi
blica Dominicana. En Estados Unidos se vendfan artfculos especializa
dos para hoteles y hospitales. Con ]a recesi6n que ha sufrido ese pais en 
1990, las ventas disminuyeron y la empresa tom6 la decisi6n de cambiar 
la estrategia de ventas. Ha bajado la importancia de las ventas especiali
zadas y se han sustituido por ventas directas a otro tipo de consumidores 
finales. Este afio se inici6 un programa de detallistas, junto con emore
sas de American Standard, mediante el cual se llega directamente a al
macenes muy grandes, donde tambi6n compran contratistas y 
corstructores, y se venden productos mAs variados. 

La mercaderfa se envfa a bodegas centrales, para tener un inventa
rio estrat6gico. Este inventario se mantiene con el prop6sito de cumplir 
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con los clientes cuando exista alg6n atraso en la entrega. La primera 
etapa de este programa concluye cuando se alcanzan ciertos niveles mi
nimos de inventario. En la segunda etapa, la mayor parte de los produc
tos se envfan directamente a los almacenes, pero se cuenta con el 
respaldo de los inventarios estrat6gicos. Este programa es mis igil y de
manda una mayor variedad de productos. INCESA STANDARD ha te
nido que desarrollar nuevos disefios, tanto est6ticos como hidriulicos, 
para adaptarse a esta nueva estrategia.

Las ventajas de participar en este tipo de programas conjuntos es 
que cl grupo de detallistas da los servicios de bodega, contacto con 
clientes y folletos para la venta. Junto con el grupo, INCESA determina 
un precio competitivo para ingresar al mercado. El margen de utilidad 
que resulte de ese precio se divide entre INCESA y el grupo. En algu
nos productos, como la loz. sanitaria bAsica o econ6mica, el margen de 
utilidad es bajo. Sin embargo, se puede entrar al mercado con este mo
delo para, despu6s, ingresar con modelos mis sofisticados. 

El prestigio de ]a marca Amc-ican Standard ha sido muy importan
te para INCESA. Ademis, American Standard ha sido un apoyo para
establecer los contactos iniciales con los clientes. La empresa obtiene 
informaci6n del mercado principalmente a trav6s de los eventos que, 
tres veces al afio, se organizan en los Estados Unidos, donde participan
productores de varios parses. A trav6s de esos eventos se conoce qu6 es 
lo que se esti desarrollando en todo el mundo en este campo. Las reu
niones peri6dicas con el grupo de detallistas tambi6n son importantes 
para obtener informaci6n de los cambios en el mercado. 

VI. Competencia 

F ICESA considera que sus productos son muy competitivos y que 
es posible enfrentar la conpetencia de otras compafifas extranjeras en el 
mercado local, pues sus productos entrarfan con precios mds elevados, 
por el alto costo del flete. El problema principal que enfrenta la empre
sa es la competencia de Colombia y otros paises suramericanos, dado 
que los productores de ese pais pueden entrar al mercado costarricense,
mientras que INCESA se la dificulta exportar al mercado colombiano, 
porque el arancel en ese pais ha sido tradicionalmente muy alto y, hasta 
hace poco tiempo, la importaci6n de estos productos estaba prohibida.
A lo anterior se suma el hecho de que los productores colombianos reci
ben subsidios a trav6s del precio de insumos energ6ticos, cr6dito y subsi
dios direc'os a la exportaci6n, lo que les permite ofrecer los productos a 
precios menores. Ademis, con frecuencia se facturan los productos im
portados a menos de su valor normal. Una legislaci6n anti-dumping 
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igil, unida a acciones a nivel de aduana en materia de valoraci6n, contri
buirfan a atenuar estas manifestaciones de la competencia desleal. 

La empresa considera que en Costa Rica, por otra parte, existen 
distorsiones que obstaculizan las posibilidades de competir adecuada
mente: mano de obra mis cara, por las cargas sociales; energ6ticos, tam
bi6n, caros; lentitud en las aduanas, legislaci6n laboral inadecuada y 
poco apoyo al desarrollo minero y de materias primas locales. La mejor 
calidad de los productos de INCESA en comparaci6n con los colombia
nos e.s una ventaja para competir por la demanda norteamericana. En el 
mercado local, sin embargo, en muchas ocasiones los compradores le 
dan mis importancia al precio que a la calidad y servicio y, por eso, con 
frecuencia algunos prefieren el producto colombiano. 

La empresa ha utilizado los incentivos para la exportaci6n. Consi
dera, sin embargo, que serfa mis beneficioso eliminar todas las distor
siones que existen en el pais. En vista de los mtrgenes estrechos y 
competitivos en terceros mercados, la empresa considera que los incen
tivos son necesarios mientras que no se resuelvan los problemas internos 
que afectan los costos, asi como las desventajas de inequidad comercial 
que enfrenta Costa Rica. De otra .nanera, considera que con el protec
cionismo se pone en peligro el proceso orientado a consolidar el esfuer
zo de incrementar las exportaciones no tradicionales a terceros 
mercados. 
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CORPORACION LACHNER & SAENZ 

Edna CamachoMejfa 
CarlosLachner 

La Corporaci6n Lachner & Sienz (L&S) es un conglomerado de 
empresas que ha incursionado en diversos campos. Durante varias d6ca
das sus actividades estuvieron orientadas a la importaci6n. En 1983 deci
dieron diversificarse e iniciar actividades de exportaci6n, a trav6s de su 
subsidiaria, Desarrollos Agrfcolas L&S. El primer proyecto, Mango Ti
co fue er, la producci6n y exportaci6n de mango. Actualmente tiene ven
tas de mangos a Europa por 400.000 d6lares. La importancia de este 
proyecto radica, especialmente, en el proceso de aprendizaje que signifi
c6 para la Corporaci6n. Se dcsarroll6 un conocimiento importante en el 
trato con las empresas transracionales, por ser dstas las quc compran y
distribuycn la fruta en el exterior. La adaptaci6n y desarrollo de tecnolo
gia en mango ha sido el otro componente importante de este proyecto. 
Actualmente, ia finca est, ubicada dentro del 5 por ciento mds alto de 
tecnologia a nivel mundial. 

La experiencia que se adquiri6 en Mango Tico y ]a posibilidad de 
aprovechar la apertura del mercado norteamericano a la importaci6n de 
mango condujeron a Desarrollos Agrfcolas L&S a desarrollar un pro
yecto de producci6n y exportaci6n de mango mucho ms grande: Manga
Rica. Se sembr6 una finca de 500 hectdrcas, csta vez bajo riego, y se esti
ma que a partir del octavo afio se exporten 10 millones de d6lares. Para 
financiar este proyccto de 4 millones de d6lares, se vendieron acciones 
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en forma privada. Entre ambos proyectos, Mango Tico y Manga Rica, se 
van a emplear 1.000 trabajadores en Liberia. 

Los problemas que se enfrentaron al principio, en cuanto a la tee
nologfa y al desarrollo de una relaci6n con las empresas transnacionales, 
se han transformado en ventajas para la empresa nacional. El reto mAs 
importante que actualmente enfrenta es alcanzar un control total de ca
lidad post-cosecha con la limitaci6n de que el transporte tiene que ha
cerse por vfa marftima, ya que por vfa a6rea es muy costoso, en tanto 
que los productores de otros parses estin utilizando transporte a6reo a 
mucho menor costo. 

Desarrollos Agrfcolas L&S ha desarrollado, ademis, Jo que se po
drfa llamar un proyecto experimental en varios cultivos. Se sembr6 una 
finca en Roxana de Guipiles con diversos cultivos (areca, rambutin, 
nuez moscada, jamaica, vainilla y cftricos) para desarrollar tecnologfa y
hacer pruebas de mercado. El objetivo de este proyecto es identificar 
productos que scan rentables y tengan posibilidades de exportaci6n. El 
producto con mayor Area sembrada es la areca (palma ornamental) y ya 
se ha exportado semilla a Holanda. Algunos productos no han resultado 
viables, principalmente por falta de calidad competitiva y, en otros, to
davfa se estin realizando pruebas de mercado. 

La empresa tiene una finca de 30 liect~ireas de guanibana en Gui
cimo y por ahora vonde la producci6n al mercado local como fruta fres
ca. En este producto existe potencial para ampliar la producci6n y 
exportar la pulpa. Desarrolos Agrfcolas L&S tambin administra otros 
proyectos propiedad del Sr. Carlos Lachner, en actividades como el lau
rel dc la 'ndia, areca y flores. Las flores ya se estin exportando a los Es
tados Unidos. 

Finalmente, la Corporaci6n L&S ha incursionado, tambi6n, en ac
tividades de maquila de textiles. La Corporaci6n empez6 a fabricar ropa 
en los setentas para el mercado centroamericano, primero, y para el 
mercado local, despuds. Lo reducido del met cado, sin embargo, no per
mitfa una adecuada especializaci6n de la mano de obra, porque se te
nian que fabricar muchos estilos y muchas tallas. Se empez6, entonces, a 
maquilar prendas de vestir. La empresa se ha especializado en produc
tos de mayor calidad y mayor claboraci6n, que requieren mano de obra 
mis especializada, corno vestidos de baflo y batas. Estas lneas dan una 
mayor permanencia de los clientes porque, aunque la mano de obra en 
Costa Rica es m s cara que en otros parses, es m~s especializada y cons
tituye una ventaja para fabricar prendas de mejor calidad. El logro de 
una mayor eficiencia ha sido el factor mis importante en el proceso de 
cambio. Este afto se van a exportar 1 mill6n de d61ares en la actividad de 
maquila y se da empleo a 85 operarios. 
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I. Antecedentes y desarrollo de Mango Tico 

La Corporaci6n naci6 en 1939, como representante de Chevrolet 
en Costa Rica. Se dedic6 a la importaci6n de vehfculos hasta principios 
de los sesentas, cuando fund6 la recauchadora y la distribuci6n de Ilan
tas Firestone. Posteriormente se introdujo la venta d.- lubricantes, com
putadores, equipo de oficina y la producci6n de textiles para vender en 
el mercado local. En general, la empresa estaba muy orientada a la acti
vidad de importaci6n. A finales de los setentas, se adquiri6 la primera 
finca para reforestaci6n, motivados por el programa de incentivos del 
gobierno. 

En 1983, la Corporaci6n decidi6 utilizar una finca de 90 hectfreas 
que tenfa desde 7 afios atrAs en Liberia. La empresa querfa diversificar 
su actividad y, despu6s de estudiar varias opciones, decidi6 producir 
mangos. Se hicieron estudios de mercado en Europa, porque en Esta
dos Unidos estdba prohibida la importaci6n de mango, para evitar la en
trada de la mosca del MeditcrrAneo. Estos estudios se hicieron para 
tener algunos indicios dcl comportamiento del mercado: qu6 cantidades 
compran los distribuidores, qu6 precios pagan, en qu6 moses se vende 
mds y otros. Asi, sin ninguna experiencia previa en este campo, se inici6 
la producci6n de mango. 

La primera cosecha se obtuvo a los 5 afios. De haberse instalado 
un sistema de riego, la primera cosecha se hubiera obtenido en 3 afios. 
La tecnologfa existente en otros paises no es completamente adaptable a 
las condiciones de Costa Rica. Por ello, el desarrollo tecnol6gico que
hizo Mango Tico fue propio y ha consistido en desarrollar t~cnicas de 
prcducci6n que so adapten al medio, a trav6s de la experimentaci6n en 
pequefias parcelas, do sistemas de poda, fertilizaci6n, riego y aplicaci6n 
de hormonas. 

La empresa contrata 125 trabajadores en la 6poca de cosecha, que 
va de marzo a agosto (esta cifra incluye s6lo empleados de la finca y no 
de las oficinas administrativas en San Jos6). En el resto del aflo se man
tienen 20 trabajadores. La mano de obra, si bien es cara en compara
ci6n con otros parses de Am6rica Latina, es mAs especializada, 
especialmente en el Area de ompaque y de supervisi6n. 

Al principio se recibi6 asesorfa tdcnica de un ingeniero con cono
cimientos en la producci6n de mango. Actualmente, Mango Tico recibe 
visitas de expertos extranjeros cada cuatro meses, quienes le dan aseso
rfa. Ha sido, sin embargo, el equipo local el que ha desarrollado la tec
nologfa propia. El proceso de aprendizaje en esta 6rea ha sido muy
diffcil pero es, posiblemente, ]a caracterfstica principal de este proyecto.
Mango Tico estA ubicada dentro del 5 por ciento mAs alto de proyectos a 
nivel mundial en t6rminos de tecpologfa en mango. Mango Tico cometi6 
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el error de no instalar desde el principio un equipo de riego en la finca. 
Esto signific6 obtener la primera producci6n al quinto afio en lugar de al 
tercero. Ademis, sin riego, la producci6n por hect~rea es menor. 

11. Mercados 

Mango Tico ha exportado tnicamente a Europa. No se ha incur
sionado todavfa en el mercado norteamericano, por la prohibiei6n que
existe en ese mercado a la entrada de productos que puedan introducir 
la mosca del Mediterrineo. Recientemente se autoriz6 la importaci6n
de este producto, si se le aplica un proceso de esterilizaci6n a base de 
una planta de tratamiento de agua caliente y estd en estudio cl sistema 
de esterilizaci6n por aire caliente. Los principales mercados a los que
llega la fruta es a los paises n6rdicos, especialmente Inglaterra y Aleina
nia. Tambi6n se esti exportando a Espafia, Francia c Italia. 

Al principio, la empresa export6 directamente a un distribiiidor en 
Inglaterra. En esa primera experiencia exportadora, la fruta no !leg6 en 
buenas condiciones, porque el traslado dur6 muchos dias. Ademds, se 
aplic6 un qufmico que no debfa utilizarse. Er 1988, Mango Tico empez6 
a venderle cantidades pequefias a Del Monte, que se encarga de distri
buir el producto en Europa. La venta a empresas transnacionales tiene 
la ventaja que el transporte es mis rpido, mis frecuente y menos costo
so, porque Ilevan el mango en los mismos barcos que transportan el ba
nano. Las lineas convencionales tardan, en cambio, 18 dias en 
transportar el producto y, adems, viajan cada dos stmanas. Del Monte 
tarda 10 dfas y leva 3 barcos por semana. 

Del Monte retroalimenta a Mango Tico sobre cambios en los mer
cados, como variedades que se demandan y precios del producto. Fun
cionarios de Mango Tico, ademis, viajan al exterior y esti conectada a 
bases de datos para conocer continuamente los cambios en los precios.
Este conjunto de circunstancias condujo a que Mango Tico comerciali
zara a trav6s de Del Monte, con un esquema de precio fijo pero con al
gunas opciones que permitieran una mejor relaci6n. Bajo este esquema, 
se firm6 un contrato por 5 afios con Del Monte. Para calcular el precio 
se tom6 el precio promedio en Europa y se le dedujoron una serie de 
costos: impuestos de la Comunidad Econ6mica Europea, el porce:itaje
de comercializaci6n de Del Monte, flete y costo del material de empa
que que Del Monte le da a Mango Tico. 

Mango Tico no esti preparado para exportar directamente por va
rias razones: primero, para tener una frecuencia adecuada en el trans
porte es necesario tener cierto volumen, que lo da la producci6n de 
banano. De allf ia importancia de trabajar con las transnacionales. Se
gundo, las transnacionales tienen un conocimiento mis amplio del mer
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cado, mayor poder de negociaci6n y una infraestructura en los merca
dos, que Mango Tico no tiene. 

En 1991 Mango Tico va a exportar aproximadamente 40 contene
dores, que representan alrededor de 400.000 d6lares. Dentro de tres 
afios se espera exportar 100 contenedores, que representarin cerca de 1 
mill6n de d6lares. El principal elemento para competir exitosamente en 
los mercados internacionales es la calidad del mango (limpieza, cantidad 
de fibra y otros). Los productores de otros parses como M6xico y Vene
zuela pueden utilizar el transporte a6reo, porque no es tan costoso como 
en Casta Rica. Esta ircunstancia les da ventajas, debido a que el man
go llega a los mercados en mejores condiciones y por ello esos producto
res pueden vender el producto a un precio superior (ellos venden a 9 
d6lares la caja y Mango Tico a 8 d6lares). El flete a6reo, sin embargo, 
es mayor al flete maritimo y esa diferencia compensa el sobreprecio que
el productor mexicano recibe. Si se diera un exceso de oferta en el mer
cado, los productores mexicanos tendrfan ventaja porque, al tener una 
mejor calidad de fruta, el precio tenderfa a mantenerse. En cambio, si el 
producto no es de tan buena calidad, el precio podrfa bajar mucho rntis 
en esas circunstancias. Por ello, la empresa esti tratando de llegar al 
mercado, por vfa marftima, con una calidad mejor. 

Ill. Uso de incentivos y financiamiento 

Mango Tico ha utilizado todos los beneficios del contrato de ex
portaci6n. La empresa considera que los incentivos han sido muy im
portantes, especialmente en las primeras etapas de la actividad, por el 
costo del proceso de desarrollo tecnol6gico y aprendizaje, en general.
Ademds, porque existen una serie de factores que encarecen la actividad 
exportadora, a saber, mano de obra mis cara, fletes y puertos mis caros. 
Para determinar la rentabilidad de los proyectos, Mango Tico no toma 
en cuenta el CAT como un ingreso fijo, debido a la incertidumbre que
ha existido respecto a la permanencia de este incentivo. 

Para iniciar la actividad ya se tenia la finca y, aunque se han solici
tado cr63itos, la mayor parte del financiamiento proviene de capital pro
pio. Los principales problemas que enfrent6 la empresa fue con la 
banca estatal, debido a la lentitud en ia aprobaci6n y desembolso de un 
cr6dito para capital de trabajo. En cambio, con la banca privada los me
canismos fueron muy expeditos, aun tratndose de cr6ditos de largo pla
zo y de mayor cuantfa. 
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IV. Manga Rica 

Despu6s de seis afios de experiencia en la producci6n de mango, 
se habia adquirido un gran conocimiento de c6mo trabajan las transna
cionales, de los mercados y de los aspectos tdcnicos de la producci6n. 
La apertura del mercado de Estados Unidos y el incremento en el con
sumo de mango en Europa ofrecfa, ademis, oportunidades que debian 
ser aprovechadas. 

Todo lo anterior motiv6 a Desarrollos Agrfcolas L&S, en 1989, a 
desarrollar un proyecto de producci6n y exportaci6n de mango mucho 
mis ambicioso que el de Mango Tico, mediante la participaci6n de va
rios accionistas en el capital de la einpresa. Se compr6 una finca de 500 
hectreas en Liberia, a dos kil6metros de distancia de Mango Tico. El 
proyecto total tiene un valor de 4 millones de d6lares. Es la finca de 
mango bajo riego mis grande del mundo y la compafifa, con las dos fin
cas, se va a convertir en la porductora de mangos para la exportaci6n 
mis grande del mundo. Todavia, esta finca no esti en producci6n. 

El primer afio se prepar6 el terreno, se hicieron los pozos, se mon
t6 el equipo de riego y se hicieron las construcciones mis grandes: casas, 
bodegas, talleres, oficinas de administraci6n y se instal6 corri, nte el6c
trica para el funcionamiento de las bombas de los pozos. Seis meses an
tes, empez6 la etapa de viveros, que consiste en regar la semilla y 
trasplantarla a bolsas cuando germina. Cuando alcanza un tamafio de
terminado, la planta se poda y,despu6s, cuando alcanza el tamafio ade
cuado, se injerta el patr6n (irbol criollo) con las varetas de variedades 
de exportaci6n. El proceso del vivero tarda "-roximadamente un afio y
medio. Paralelamente, se prepara el terreno y luego se siembran alrede
dor de 3.000 Airboles diarios. Para la siembra se utiliza un tractor que
hace los huecos y los trabajadores van atris sembrando. Actualmente, la 
finca est6i plantada en un 80 por ciento. 

Despu6s de la sienibra pasa un perfodo de 3 anios de poca activi
dad: fumigaciones, chapea y fertilizaci6n, todo mecanizado. Al tercer 
afio, de nuevo hay que hacer construcciones e instalar la planta empaca
dora y cimaras de refrigeraci6n. La fruta se recolecta manualmente una 
a una. Durante esta etapa se da un proceso de preselecci6n y por eso es 
una etapa lenta, de mucho cuidado y requiere mucha mano de obra, la 
que es entrenada por la misma empresa. Los mangos se ponen en ca
nastas pisticas que son transportadas en tractores hasta la planta empa
cadora. 

Durante el proceso de empaque la fruta se lava, se le aplican quf
micos y se selecciona por peso. Se programa instalar una mtquina selec
cionadora que consiste en una banda que se abre cuando el mango va 
pasando, lo que permite clasificarlo por peso. Las frutas se empacan 
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manualmente en cajas por diferentw peso (cada caja Ileva frutas de un 
solo peso). Posteriormente, las cajas pasan a una ctmara frfa par, pasar
despuds a los contenedores. Hay un proyecto para instalar una planta
de tratamiento de agua o aire caliente, que se exige para introducir el 
mango en el mercado norteamericano. 

Durante !a instalaci6n del equipo de riego se contrataron 200 em
pleados, pero normalmente se van a tener alrededor de 80 trabajadores. 
Cuando empiece la producci6n, se van a contratar cerca de 800, lo que
unido a Mango Tico, significa un empleo de aproximadamente 1.000 
personas en Liberia durante la 6poca de cosecha. 

El proyecto de Manga Rica ha incorporado algunos cambios tec
nol6gicos que le permitirn tener una mayor producci6n. Se determin6, 
por ejemplo, que era necesario instalar un equipo de riego para lograr 
un 30 por ciento mis de volumen de producci6n y para obtenef la prime
ra cosecha al tercer afio y poder lograr producciones mayores para los 
accionistas a partir del sexto aflo. Ademis, con el riego se podrfa mover 
la producci6.i a perfodos en que el mercado ofrece mejores precios.
Otro cambio importante que se hizo en Manga Rica fue la siembra de un 
mayor nuimero de Arboles por hect~rea: la densidad es de 142 irboles 
por hectfrca, mientras que en Mango 'fico es de 100. Esto tambi6n ex
plica por qud se va a obtener mayor producci6n por hectirea en Manga
Rica que en Mango Tico. 

Existe oportunidad de vender tecnologfa a otros pafses como 
Ecuador, que surgi6 de una visita de un grupo semejante a CINDE en 
ese pafs. El paquete incluiria asesorfa, montar la finca y supervisi6n.
Esa oportunidad favoreceria indirectamente a Manga Rica, porque
Ecuador produce en on perfodo alterno al de Costa Rica y asf se podrfa 
abastecer el mercado durante todo el afio, obteni6ndose un mejor pre
cio. 

V. Mercados y financiamiento 

Las ventas se harin al mercado norteamericano, donde se proyecta 
un aumento en el consumo de mangos. Actualmente se consumen 10 mi-
Hones de cajas al afio y se estima que ese nivel subirA a 100 millones den
tro de 5 afios. Ademdis, el transporte es mis barato que a Europa y 
como se recibe un precio similar, la contribuci6n a la finca es mayor.

En el pasado, la entrada del mango proveniente de Am6rica Latina 
a Estados Unidos estaba prohibida, para evitar la entrada de la mosca 
del Mediterrfineo. S61o M6xico y Haitf contaban con la autorizaci6n del 
USDA mediante el tratamiento de la fruta con agua caliente. Esta ba
rrera tue eliminada al Lontar Costa Rica ya con esta misma autorizaci6n. 
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Tod,.vfa no se ha decidido firmar un contrato de comercializaci6n, pero 
Del Monte y otras transnacionales estin muy interesadas. 

Manga Rica estima alcanzar un nivel de exportaciones anuales de 
10 millones de d6lares a partir del octavo afio y utilidades de 5 millones 
de d6lares. En conjunto, Mango Tico y Manga Rica van a exportar
1.000 contenedores dentro de 8 afios; 100 la primera y 900 la segunda.

Por su experiencia en la actividad de producci6n y exportaci6n de 
mango y como administradora de proyectos, Desarrollos Agrfcolas L&S 
particip6 en este proyecto de Have en mano a un grupo de accionistas. 
El valor total del proyecto es de 4 millones de d6lares y Desarrollos 
Agricolas L&S se encarga de llevarlo hasta el quinto afio, asumiendo el 
riesgo de cualquier diferencia que se pudifra dar con respecto a ese va
lor durante ese perfodo. 

El 62,5 por ciento del proyecto se financi6 con fondos en d6lares 
de una lIfnea de AID a trav6s de un banco privado. El perfodo de gracia 
es de 5 afios, lo que permite ]a recuperac16n normal dc ingresos en esta 
actividad. Corporaci6n L&S adquiri6 un 10 por ciento de las acciones y
el resto se vendi6 por suscripci6n privada a varios accionistas, en montos 
que oscilan desde un mfnimo de 1 por ciento a 25 por ciento. Aproxima
damente un tercio del aporte de cada accioiista fue en efectivo y el resto 
lo hizo asumiendo la parte proporcional del pr6stamo. Algunos accion
istas decidieron no acogerse al sistema de financiamiento y aportaron la 
totalidad del capital en efectivo. 

En los primeros cinco afios, los accionistas no reciben utilidades y 
del sexto hasta el quinceavo afio Desarrollos Agrfcolas L&S percibe un 
porcentaje de las utilidades por Ilevar toda la administraci6n, asumiendo 
los costos administrativos centrales. Las utilidades se proyecta serdn de 
alrededor de 5 millones al afio, cuando la finca est6 en plena produc
ci6n. 

Un 60 por ciento de los accionistas se acogieron al incentivo que 
otorga el contrato de exportaci6n, mediante el cual el inversionista pue
d deducir de su ingreso gravable un 50 por ciento de la inversi6n en ac
ciones de empresas exportadoras. Con este beneficio, el accionista se 
ahorra un 15 por ciento de la inversi6n. El otro 40 por ciento no utiliz6 
este incentivo porque correspondfa a accionistas extranjeros o que no 
contaban con ingresos gravables. 

Manga Rica tambi6n quiso utilizar un beneficio similar que otorga 
la Ley de Incentivos a la Producci6n Industrial (Ley 7017), mediante el 
cual las empresas acogidas a ]a misma pueden acreditar directamente al 
pago del impuesto sobre la renta un porcentaje de la compra en accio
nes de proyoctos agropzcuarios. El uso de este incentivo, sin embargo, 
no se ha reglamentado a6n. 



Corporaci6n Lachner&Sdenz 215 

La tasa de retorno proyectada es de 34 por ciento en d6lares, sin 
tomar en cuenta cl incentivo fiscal que recibieron los accionistas. Si se
considera este incentivo, la tasa sube alrededor de 4 puntos. 

VI. Finca Walkiria 

En 1986 se empez6 a desarrollar una finca de 96 hect~reas en Gud
piles, para experimentar en ocho nuevos cultivos de exportaci6n y deter
minar cuAles eran rentables. Ei plan era exportar aquellos productos 
que dieran una rentabilidad adecuada. Los productos hajo experi
mentaci6n son: rambutin (mam6n chino), nuez moscada, hfbridos de
naranja y mandarina y de toronja y mandarina, areca (una palma orna
mental) como semilla y como planta ornamental, pimienta jamaica y vai
nilla. 

El objetivo ha sido experimentar con varios cultivos, para luego "e
terminar cuiles productos son viables. El costo de esta finca de experi
mentaci6n ha sido alto y la Corporaci6n considera que lo ideal serfa que
este tipo de proyectos de investigaci6n los realizara alg6n organismo, el
que posteriormente publicara los resultados para beneficio de todos los
productores de la zona. Se h- determinado que los productos con mejo
res posibilidades de desarrollo son la areca y nuez moscada. 

Al inicio, la asesorfa en las t6cnicas de producci6n de areca vde
mis nuevos cultivos provino de la misma fuente que para la producci6n
de mango. Desarrollos Agrfcolas L&S ha sido, sin embargo, el que ha
venido experimentardo nuevas tecnologfas, a trav6s de un proceso lento 
y costoso. Ahora se estAi adicionalimente recibiendo asesorfa de produc
tores y compradores holandeses. 

Este proyecto se financi6 con un pr6stamo a largo plazo en d6ares 
de la Corporaci6n Privad.-i de Inversiones (CPI). La finca no ha genera
do todavia mayores ingresos, por estar en periodo de desarrollo y ]a
Corporaci6n L&S es la que ha cubierto los costos de operaci6n y finan
cieros.
 

VII. Areca 

El producto que mis se ha desarrollado es la areca con 28 hectA
reas y este afio se empez6 a expurtar semilla a Holanda. Holanda es la 
puerta de entrada a Europa para las plantas ornamentales, porque allf 
se reafizan las dos subastas ms grandes. A Estados Unidos tambi6n se 
exporta un poco. En Holanda hay compaiifas muy grandes que organi
zan a varios productores y les compran los productos para exportarlos.
Esta relaci6n tiene algunas ventajas: pagan al contado, proveen tecnolo
gfa y pagan un precio aceptable. Con ]a semilla pregerminada, la em
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presa holandesa desarrolla las palmeras con una calidad muy alta. De
sarrollos Agrfcolas L&S no ha podido desarrollar una tecnologfa que le 
permita producir las palmeras de tan alta calidad y por eso s6lo vende la 
semilla. 

Afn no se ha alcanzado para toda la producci6n el nivel 6ptimo de 
fertilidad que requiere la semilla para venderse en el mercado, por falta 
de madurez de las plantas y de algunos factores tecnol6gicos. Si ese ni
vel de fertilidad es menor, la empresa holandesa no compra la semilla, 
porque es un requerimiento t6cnico para poder obtener un determinado 
nimero de tallos por planta. Existen, sin embargo, alternativas, ya que 
se pueden producir las palmeras y exportarlas para exteriores a otros 
mercados (no se podrfa vender a Holanda, porque ellos utilizan la pal
mera para interiores, lo que requiere una calidad mis alta) y tambi6n se 
pueden exportai "bandejas" de tallos. No se ha determinado afin cuMl es 
la alternativa mis rentable. 

En general, la exportaci6n de plantas ornamentales es una activi
dad diffcil, porquc las preferencias de los consumidores varfan con cier
ta frecuencia y, en consecuencia, los precios tambi6n. Por eso se 
requiere un amplio conocimiento del mercado para poder introducirse 
en esta actividad. 

Se estima que este afio se van a exportdr 4.000 kilogramos (a 6 d6
lares cada kilogramo) de semilla. La finca puede Ilegar a producir 
50.000 kilogramos si se destinara totalmente a producci6n de semilla. 
Este producto es muy competitivo y pafses de Africa y la Reptblica Do
minicana logran venderlo a precios tambi6n muy conpetitivos. 

VIII. Otros cultivos 

Se han plantado 5hectireas de mam6n chino y s6lo se han enviado 
pequefias muestras a Inglaterra. En Inglaterra se estableci6 un contacto 
con un distribuidor que esti interesado en el producto. Este producto 
no puede exportarse a Estados Unidos, por el problema de la mosca del 
Mediterr ino. El mercado potencial es en priniera instancia el nacio
nal. A Europa tendria que enviarse por vfa a6rea, porque el producto es 
sumamente pe, -cedero. La exportaci6n de este producto tendrfa que 
ser directa, sin intermediaci6n de las transnacionales, porque a 6stas no 
les interesa un producto ron un mercado tan reducido. 

a nuez moscada se sembr6 en 1987 y tarda aproximadamente cua
tro afios para que d6 sus primeros frutos. Este va a ser el primer afit, de 
producci6n, pero es una producci6n experimental para hace ptuebas de 
mercado. Posiblemente se venda la nuez moscada a una e npresa muy 
grande en Costa Rica, que procesa especies y ias exporta. 
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La vainilla es un producto con posibilidades de exportaci6n, pero 
de muchas dificultades tecnol6gicas: se presenta una alta tasa de morta
lidad, el crecimiento es lento, la polinizaci6n debe ser manual (con pin
zas) y requiere mucha mano de obra. En este campo ao exisie mucha 
tecnologia y adquirirla es costoso. Sin embargo, los precios que ofrece 
el mercado son muy altos y las utilidades, una vez establecida la planta
ci6n, prometen ser muy atractivas. 

Con la Jamaica, en experimentaci6n se obtuvieron en esta finca 
malos resultados. Se scmbr6 en un Area muy hfimeda de la finca y se 
produjo una mortalidad tan alta de los Arboles, que se desech6 su facti
bilidad. 

No se han logrado todavfa resultados satisfactorios con los cftricos, 
porque la zona produce una fruta con bajo nivel de azticar y ]a calidad 
exteina de la misma no es muy buena (no tiene color uniforme, tiene ci
catrices y mIalformaciones). En este producto, la empresa tiene planes
de producir para el mercado local, pero no considera que hayan posibili
dades de exportaci6n, por no tener un producto de calidad competitiva. 

IX. Otras fincas 

El Sr. Carlos Lachner tiene otras fincas de flores, areca y laurel de 
la india, a las que Desarrollos Agrfcolas L&S vende los servicios de ad
ministraci6n. Ademis de las fincas de marigo y de experim:.ntaci6n, De
sarrollos Agrfcolas L&S tambi6n tiene una finca dedicada al cultivo de 
guanibana. 

El Area sembrada en flores ex6ticas es de 3,5 hectAreas. Esta acti
vidad se inici6 en 1986 y el problema principal que se enfrent6 al princi
pio estaba relacionado con el empaque. No se conocia si se requerfa 
aplicar agroqufmicos y cera, cuntas floros se empacaban por caja y 
otros. Aunque otras empresas han desarrollado tecnologfa en este cam
po, existe cierta resistencia a compartir los resultados con otras compa
fifas dentro del pafs. 

Actualmente se exportan a Estados Uniaos 3.000 d6ares a la se
mana de flores tropicales y 3.000 d6ares, tambi6n semanales, de arre
glos de varias flores. En flores tropicales no existen restricciones a la 
importaci6n en ese mercado. A Europa no se exporta por el tiempo y 
costo del transporte. Al inicio se tuvieron problemas porque no Ilegaba 
en buenas condiciones la totalidad del producto o porque los clientes no 
cumplfan cop sus pagos. Posteriormente se estableci6 la polftica de ven
der FOB. En floros se compite principalmente por calidad. La empresa
tiene una mano de obra calificada, aunque mis cara que en otros parses, 
quo ha permitido hacer un mejor empaque. No hay planes de expandir
la producci6n de flores en el corto plazo. 
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En 1987 se empez6 el cultivo de la guanibana en una finca de 35 
hectireas. Actualmente s6lo 5 hectareas estd.n en su primer afio de pro
ducci6n, pero el bajo volumen todavfa no permite la exportaci6n. La 
fruta se vende a una empresa que prepara pulpa para el mercado local y 
para exportaci6n. 

Hay en proyecto vender 5contenedores de pulpa al mes, pero el 
bajo volumen afin no ha permitido negociar con la empresa interesada 
en comprar. Si se mantienen las proyecciones de producci6n y de pre
cios, la actividad promete ser rentable. Se contratarfa los servicios de 
una planta de pulpa que estA cerca de ia finca y que estA subutilizada. 

Este producto es muy prometedor, porque la pulpa es poco pere
cedera, el mercado norteamericar.o esta en expansi6n y el europeo estA 
abri6ndose. Podrfa llegar a tenerse 100-150 hectAreas de este cultivo, 
pero no se proyecta crecer antes de ver si los resultados son positivos 
con las pruebas actuales. En este cultivo se ha expecimentado y se ha 
ido desarrollando tecnologfa nueva. Para ello, se cor rat6 a un ingenie
ro que tenfa experiencia en Ia producci6n de guanabana. 

X. Textiles 

En 1971 se fund6 la empresa de producci6n de prendas de vestir 
(camisas y ropa de nifio) para vender en el mercado centroamericano. 
Habfa 60 empleados y se vendfan alrededor de 2,4 millones de d6lares al 
afio. Por los problemas en los demfis paises centroamericanos, la em
presa proyect6 sus ventas totalmen'e al mercado local. Los principales 
paises de destino eran Guatemala, El Salvador y Nicaragua. El volumen 
de ventas en Costa Rica, sin embargo, era m,y bajo. La empresa intent6 
introducir otras Ifneas y de buscar otras soluciones, pero ninguna result6 
satisfactoria. Para un mercado tan pequefio, la empresa tenfa que hacer 
15 estilos diferentes, con 12 tallas cada unc. Asi, no se propiciaba la es
pecializaci6n, porque un empleado tenia que estar cambiando 
constantemente el producto que fabricaba. 

En 1988 se empez6 a introducir la maquila, combinAndola con las 
ventas locales. Habla muchos problemas asociados con las ventas loca
les: gastos de distribuci6n, cobradores, disefiadores, telares para tejer la 
tela, tinte y acabado de la misma, corte, confecci6n y otros. Para un vo
lumen de producci6n tan bajo, estos gastos se hacen muy elevados. 
AdemAs, aument6 mucho el contrabando de Panama y era muy diffcil 
competir. Aun cuando las prendas de vestir se pueden vender a un pre
cio alto en el mercado local, el bajo volumen del mercado eleva los cos
tos indirectos (administrativos) y no permite alcanzar una rentabilicad 
adecuada.
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La posibilidad de exportar estos productos era tarnbi6n muy diffcil,
sobre todo por dos factores: el mercadeo y el disefio. En el campo de 
disefio existen muchas empresas ya establecidas, con muchos afios de ex
periencia y con clientela fija y para la empresa resultaba muy costoso pa
sar por un proceso semejante. Por eso se decidi6 dedicarse a exportar a
trav6s del sistema de maquila, por ser esto mucho m6s simple, de contar 
con estabilidad de los clientes y ser rentable. 

Para esta nueva etapa fue necesario cambiar la mentalidad de los 
trabajadores, para que lograran mis eficiencia y mejor calidad. Se am
pli6 el Area de ingenierfa, porque no se trataba de tener solamente un ta
ller de costura, grande sino una planta eficiente. Tambi6n se 
adquirieron miquinas especializadas y mis rApidas para la producci6n 
de ciertas prendas.

Las principales lineas de producci6n son vestidos de bafio, batas y
menos importante ropa de punto. La empresa tiene clientes permanen
tes para los vestidos de bafio y las batas. La ropa de punto es mis fAcil
de fabricar y por eso, las compafifas que contratan maquila se trasladan 
adonde la mano de obra sea mAs barata, porque no requieren de mucha
especiaiizaci6n. El afio pasado, con el aumento real de los salarios, mu
chas mat .iladoras de ropa de punto en Costa Rica cerraron, porque las 
compafiias se fueron a M6xico, Rep6blica Dominicana y Honduras. 

Costa Rica tiene ventajas en la produc,;i6n de prendas de diffcil
confecci6n, porque tiene una mano de obra relativamente calificada. La 
empresa empez6 a maquilar ropa interior de mujer, que es un producto
relativamente diffcil de fabricar, porque requiere una alta calidad y cier
tas caracterfsticas. Asimismo, Na continuado con este tipo de lfneas de 
elaboraci6n mis cvidadosa. 

El nfimero actual de empleados es 85 personas. Cuando habia 
ventas al mercado local y maquila a la vez, el n6mero de empleados era
de 100, pero los de ]a linea de maquila producfan un 40 por ciento mAs 
que los del mercado local. La linea de vestidos de bafio emplea mAs tra
bajadores de setLembre a abril y en el resto del afilo la empresa tiene que
ubicar a parte de los operarios en otras Ifneas. La lfnea de batas es para
el otofio y al tener el ciclo contrario, sirve para colocar parte de los em
pleados.

Ha sido critico el cambio en la mentalidad de los trabajadores, pa
ra que produzcan con calidad yvelocidad. Existen programas de bonifi
caci6n para los empleados. Se le. paga un salario mfnimo si su
eficiencia es del 75 por ciento y para mayores niveles de eficiencia, se les
da una bonificaci6n. El aflo pasado fue necesario contratar personal 
que entraba por primera vez al mercado laboral, porque cl nivel de em
pleo de la economfa era muy alto y fue necesario dar entrenamiento 
completo a este personal. En general, sin embargo, cuando el personal 
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no es nuevo, el programa de entrenamiento es menor. En este momento 
s6lo se contrata a personas ya entrenadas, porque el costo de preparar a 
los que no tienen ningtin entrenamiento es muy alto. Se demora 36 se
manas para que los operarios nuevos alcancen un 75 por ciento de efi
ciencia, en tanto que si ya han tenido algfn entrenamiento, se tarda 9 
semanas para cambiar a un nuevo producto. 

La empresa tiene dos c1entes permanentes, uno de vestidos de ba
fio y otro de batas. A trav6s de CINDE se han conseguido la mayorfa d
los clientes. Al principio se vendi6 a Bally y se obtuvo mucha experien
cia. El principal problema fue el control de calidad. Sin embargo, no se 
renov6 el contrato porque ellos abrieron su propia planta. Fue entonces 
cuando se contact6 al cliente que contrata batas. El mismo cliente envi6 
35 miquinas de su propiedad para fabricar este producto. Tambi6n se 
empez6 a maquilar prendas de punto para eliminar las ventas locales. 
Posteriormente, la empresa inici6 la producci6n de vestidos de bafio, pa
ra la cual fue muy fitil la experiencia que tenia en fabricac6n de ropa in
terior de mujer. 

Lo mds dificil en la actividad de maquila es conseguir un cliente es
table y alcanzar niveles altos de eficiencia. Un buen cliente es aquel 
que, primero, esti dispuesto a tener una relaci6n permanente y esto es 
diffcil de conseguir en maquila de prendas de punto. Segundo, es diffcil 
que pague un precio adecuado con el cual ambas partes ganen. Tercero 
importa si el producto se vende todo el afio o en ciertas temporadas. 
Cuando se fabrican lIfneas para cierta 6poca del afio (vestidos de bafio, 
por ejemplo), los clientes han decidido mantener la linea de producci6n 
todo el afio y acumular inventarios, porque si se trabajara s6lo unos me
ses del afio, habrfa que pagar prestaciones a los empleados cada vez que 
se despiden. Aun en estas condicione., el cliente reduce sus costos por 
la diferencia de salarios entre Costa Rica y Estados Unidos. En las 
prendas de tejido de punto no hay un cliente permanente, sino que se 
trabaja con varias compafifas. 

La empresa mantiene un mayor ntimero de trabajadores en la tem
porada de mAs venta (55 operarios de setiembre a abril) y durante el res
to del afio, a! emplear menos personas (25 operarios), tiene que ubicar a 
esos trabajadores en otras ifneas de producci6n. Esto no es I(.ideal, 
porque la empresa tiene un costo ai cambiar de lIfnea de producci6n a 
los operarios y tener un perfodo de entrenamiento. 

Se estima que habrd ventas de 1 mill6n de d6lares para este afio. 
Esto significa un incremento del 30 por ciento respecto al afio pasado y 
del 50 por ciento respecto al aflo antepasado. Este crecimiento en las 
ventas proviene de una ampliaci6n del contrato con los clientes actuales 
y tambi6n de nuevos contratos. 
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TECAPRO es una empresa que se dedica al desarrollo de progra
mas de aplicaci6n (software) y a dar servicios de asesorfa y asistencia 
t6cnica para la instalaci6n y uso de esos programas. La empresa recibe 
la mitad de sus ingresos de las ventas al exterior, principalmente a pafses 
latinoamericanos, e intenta ampliar este mercado ain mils. 

TECAPRO ha desarrollado fortalezas internas importantes, que le 
han permitido competir exitosamente en el exterior, a saber: el desarro
1lo de herramientas de programaci6n propias, programas de aplicaci6n 
adaptados a las necesidades de los mercados latinoamericanos, ex,-elen
te calidad de los productos, un ambiente de trabajo que incentiva la 
creatividad y continuidad en el servicio de asistencia t6cnica para los 
clientes. TECAPRO ha aprovechado, ademis, la alta calidad de los 
profesionales en el 6irea de programaci6n que hay en Costa Rica. 

El problerna mtis importante que TECAPRO enfrenta estS en el 
A•"ea de mercadlzo, pues en el pasado ia empresa ha tenido que estable
cer sits propios distribuidores en otros pafses, porque no hay oficinas es
pecializadas en ]a comercializaci6n de software. La empresa estableci6 
un esquema de asociados, mediante el cual algunos empleados partici
pan de las utilidades. Al principio, este esquema rc6 conflictos inter
nos y ha sido una de las dreas donde TECAPRO ha tenido que ir 
realizando ajustes. 
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I. Fundaci6n y organizaci6n de la empresa 

TECAPRO fue fundada en 1985 por un grupo de profesores y es
tudiantes de la Universidad de Costa Rica, en el area de computaci6n.
El grupo se motiv6 a fundar esta empresa porquc sentfa que en el pais
habfa potencial y capacidad profesional para desarrollar productos com
petitivos en el imbito internacional. Desde el inicio la empresa tenfa co
mo meta el mercado internacional y consideraba el mercado local s6lo 
como una etapa para su desarrollo. El mercado local constituirfa un
mercado para experimentar, consolidar productos, desarrollar estrate
gias y metodologias para, luego, vender en otros porses.

Actualmente TECAPRO tiene 45 empleados. De 6stos, 21 son
programadores, 6 de servicios, 7 de ventas y el resto e personal de ge
rencia y administrativo. El nfmero de empleados ha crecido en forma 
importante. En 1986 eran 5, en 1987 eran 15 y en 1988 eran 25. A fines 
de 1991 se espera que haya 48 empleados. 

Tambi6n existen los asociados. Estos pueden hacer un proyecto
propio con el respaldo de TECAPRO. La empresa les suministra las 
herramientas, la tecnologfa bAsica y el mercadeo. De los ingresos que
recibe un asociado por su proyecto, un 20 por ciento es de TECAPRO y 
se utiliza para reinversi6n. El asociado debe cubrir los gastos relaciona
dos con ]a ejecuci6n del proyecto, obtiene un 75 por ciento y aporta un
25 por ciento a un fondo com6n, que se distribuye cada mes entre todos 
los asociados. Al principio el sistema de asociados implic6 problemas 
en la organizaci6n, porque los asociados tenfan intereses tanto como ac
cionistas como en calidad de empleados y, ademis, existfan actitudes 
muy individualistas que la empresa no querfa fomentar. Por eso, TECA-
PRO introdujo el fondo com6n. Este sistema ha tenido la ventaja de es
timular el trabajo en equipo y ]a identifiaci6n de las personas con su 
trabajo.

La empresa nunca ha pedido un pr6stamo. Los accionistas de TE-
CAPRO lo son por el trabajo acumulado y no por el capital aportado.
La empresa ha crecido con el aporte de trabajo. Actualmente, 10 em
pleados son accionistas, aunque no todos lo son en igual proporci6n. El 
que tiene una mayor proporc;6n, posee un 30 por ciento de las acciones. 

La empresa tiene un grupo de personas que se dedican a la investi
gaci6n (alrededor de un 30 por ciento de los programadores) y se encar
gan de hacer las herramientas y de buscar innovaciones o mejoras de los
sistemas existentes. Ei costo de estos osfuerzos esti incluido en el pre
cio de los productos y sericios de la empresa. 
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I. Productos 

TECAPRO desarrolla varios productos. El mAs importante es el 
Sistema Administrativo Integral (SAI), un conjunto de m6dulos para el 
rea administrativa de las empresas, a saber, sistema de contabilidad, in

ventarios, control de bancos y otros. Este producto representa la mayor 
parte de las ventas de TECAPRO. El SACET es un sistema que conec
ta la computadora a una central telef6nica y se utiliza para registrar todc 
el trdfico de Ilarnadas, de nianera que se pueda determinar y controlar el 
uso que se le da a iacentral. 

TECAPRO ha desarrollado sistemas para control de juegos de 
azar, como el Tico Bingo de la Cruz Roja Costarricense y Tele Coqui en 
Puerto Rico. El producto consiste en dar los cartones impresos, dar el 
servicio de jugar ,] bingo en forma computadorizada e identificar los 
cartones gai adores al mismo tiempo que se realizd el sorteo. Se desa
rroll6, tambi6n, un sistema para control de documentos legales para 
abogados (SCE) y un procesador de palabras con diccionario ortogrifi
co (TECA). Este filtimo se separ6 en dos: el procesador de palabras y 
el diccionario, para vender el diccionario con m6 facilidad, porque se 
puede utilizar con los procesadores de palabras ms comfinmente utili
zados. El diccionario todavfa no se ha empezado a vender en forma se
parada. 

Ademis se producen paquetes a la medida, por encargo, aunque 
6sta no es la lIfnea principal de ventas. TECAPRO da servicio de insta
laci6n de los sistemas, capacitaci6n, asesoria, supervisi6n, seguimiento y 
apoyo t6cnico. En ocasiones este servicio se ofrece aun cuando el soft
ware no sea de TECAPRO. Se considera que esta asistencia t6cnica es 
un componente esencial de la venta ,.elsoftware. Este servicio ha sido 
muy importante para la empresa como generador de ingresos y, tambidn, 
como via para establecer contactos con empresas, para ventas potencia
les de los programas de TECAPRO. 

III. Mercados 

Uno de los principales clientes de TECAPRO es una organizaci6n
internacional relacionada con ]a planificaci6n familiar (IPPF), financia
da por USAID, que tiene su casa matriz en Nueva York y filiales en va
rios parses. TECAPRO negocia con la casa matriz y,despu6s, le vende 
servicios a las filiales. El proyecto con esta organizaci6n se inici6 hace 
tres aflos y actualmente cubre 17 parses de Am6rica Latina. Unicamente 
faltan de cubrir Argentina y Colombia. Este proyecto representa alrede
dor de un 10 por ciento del total de las ventas de TECAPRO. 
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La relaci6n con esta organizaci6n empez6 a fina!es de 1987, a rafz 
de que TECAPRO le habfa vendido software a la Asociaci6n Demogri
fica Costarricense y la casa matriz de la IPPF se impresion6 favorable
mente con la calidad y oportunidad de ]a informaci6n que la Asociaci6n 
le enviaba en los reportes. Asf se inici6 este proyecto en las filiales de
Am6rica Latina. Ha sido tan exitoso y ha adquirido tanta reputaci6n, 
que la sedc de la IPPF en Londres se interes6 y negoci6 con TECAPRO 
iniciar el proyecto en el continente africano. Ademis de la IPPF, los 
clientes usuales de TECAPRO son empresas medianas y pequefias y
otras organizaciones internacionales. El mercado norteamericano no es 
un objetivo a corto plazo. Esto requerirfa un estudio de mercado amplio 
y una inversi6n de por lo menos 200.000 d6ares. 

TECAPRO tiene un nivel de ventas de aproximadamente 500.000 
d6lares anuales. Actualmente, un 50 por ciento de esos ingresos provie
ne de ventas al exterior. La empresa ha venido mostrando incrementos 
importantes en las ventas en los tiltimos afios. En 1990 el crecimiento 
fue de casi un 50 por ciento y para 1991 se espera un aumento de mds 
del 70 por ciento en los ingresos totales. 

TECAPRO canaliza parte de sus venta ' al exterior a travfs de la 
oficina en Costa Rica y otra parte a trav6s de oficinas locales en otros 
parses. Cuando se fund6 la empresa, las alternativas para la
comercializaci6n en el exterior cran desarrollar una oficina de TECA-
PRO en otros parses o establecer relaciones con empresas distribuidoras 
1'asf dedicarse exclusivamente a la labor de producci6n. En Centroam
rica no hay compafifas dedicadas solamente a la comercializaci6n y por 
eso fue necesario desarrollar esfuerzos de distribuci6n a travds de ofici
nas locales, con excepci6n de Guatemala. Estas oficinas locales son ne
gocios conjuntos de TECAPRO y empresarios de cada pals. Contratan 
el personal en el nismo pafs yvenden en los mercados locales. TECA-
PRO realiza la supervisi6n y recibe parte del ingreso de esas oficinas. 

Actualmente, TECAPRO tiene oficinas en Honduras, Colombia y
Venezuela. Hay planes para instalar oficinas en M6xico y Espafia. En 
Guatemala hay una oficina para dar apoyo a los distribuidores, pero no 
par" comercializar directamente. La distribuci6n directa es muy costo
sa, porque hay que realizar una scrie de trimites burocriticos, contratar 
gente y otros gastos iniciales muy altos. Con los distribuideres, por el 
contrario, se trabaja en forma mis sencilla, a trav6s de un descuento en 
el precio del producto.

El Area de mercadoo ha sido crftica, tanto local como oxternamen
te. La fortaleza mis importante de la empresa ha estado en la produc
ci6n misma (desarrollo de sistemas) y en el servicio. La buena imagen
de la empresa y la reconocida calidad de los productos y servicios de
TECAPRO ha permitido que los mismos clientes busquen a la empresa. 
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Aun asf, la gesti6n de ventas ha mejorado. Se han contratado mis ven
dedores y la Junta Directiva esti haciendo esfuerzos por fortalecer la 
gesti6n de mercadeo. El gran problema en Costa Rica y, en general, en 
Am6rica Latina, es que no es ftcil conseguir vendedores que sepan ven
der software, contrario a lo que la empresa crefa cuando se inici6. La 
polftica actual es definir ]as condicioncs que debe poseer un vendedor y 
TECAPRO se encarga de ensefiarle t6cnicas de ventas. 

Para ciertos productos, se identifican los clientes potenciales y se 
hacen presentaciones. Tambi6n se participa en exposiciones y ferias. 
En cl caso del SACET, por ejemplo, se investiga qui6nes tienen centra
les telef6nicas grandes y si tienen posibilidad de comprar el paquete. 
Posteriormente se hace una visita y una demostraci6n del producto. 

La empresa considera que Costa Rica, en general, tiene una ',nta
ja por el nivel de educaci6n y que eso ha constituido una gran diferencia 
con otros paises cuando se trabaja en ireas muy especializadas como 
software, electr6nica, metalmecdnica, medicina o en Areas que involu
cren un alto valor agregado intelectual. En el desarrollo de software, los 
parses que mejor estdn son Mxico, Chile, Venezuela, Colombia y Brasil. 

TECAPRO, en particular, tiene ventajas propias. Ha logrado reu
nir tin equipo de trabajo de muy alto nivel, porque ha contratado perso
nas que muestran un alto rendimiento en la universidad y porque ha 
creado un ambiente que permite el desarrollo del potencial del personal. 
Tambidn hay que reconocer las decisiones estrat6gicas que la empresa 
tom6 desde el inicio. Una de ellas fue crear una t;cnologfa propia en 
cuanto a las herramientas de programaci6n, en lugar de utilizar herra
mientas comerciales. Esto se hizo porque se tenfa confianza en poder 
producir herramientas m~is avanzadas y porque 6sto permite un mayor 
control, flexibilidad y creatividad. El desarrollo tecnol6gico propio ha 
permitido una mejor adaptaci6n del software a las herramientas, con lo 
que se han podido obtener mayores niveles de rendimiento y mejor cali
dad. Asf, la empresa ha desarrollado ventajas tecnol6gicas que otras 
empresas no tienen, porque deben adaptar un componente externo a sus 
sistemas. 

Los productos de Estados Unidos no han representado una com
petencia importante para la empresa, por varias razones. La primera, es 
que las empresas norteamericanas tienen un mercado local muy grande, 
exportan principalmente a Europa y no ven a Am6rica Latina como un 
mercado importante. Segundo, tienon estructuras de costos mAs altas. 
Por ejemplo, un afto-hombre en Estados Unidos cuesta alrededor de 
100.000 d6lares, mientras que a TECAPRO le cuesta alrededor de 
15.000 6 20.000 d6lares. Tercero, los programas disponibles comercial
mente est6n orientados a aplicaciones concebidas para el mercado nor
teamericano, que hacen inapropiada su utilizaci6n en el mercado 
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latinoamericano. Esto sucede, por ejemplo, cuando se trata de sistemas 
administrativos que requieren adaptarse a la legislaci6n propia. Ea este 
campo, TECAPRO hizo un producto para el mercado latinoamericano 
lo suficientemente flexible para adaptarse a diversas circunstancias. De 
esta forma, el usuario no tiene el problema de adaptarse al software, si
no que 6ste se adapta a las necesidades particulares. 

En Venezuela, Chile y Colombia han surgido empresas como TE-
CAPRO, peco hasta ahora apenas han empezado a exportar. Es la com
petencia de otras empresas latinoamericanas la que empieza a ser mis 
perceptible y lo seri mds en el futuro. En el mercado de software, sin 
embargo, las empresas tienden a especializarse mucho y a buscar sus ni
chos de mercado. La ventaja que tienen otros parses como Chile es que
las empresas actfian coajuntamente en los mercados externos y en el ca
so de Costa Rica hay muy pocas empresas que exportan software, lo que
hace todavfa diffcil esta uni6n de esfuerzos. 

Localmente, TECAPRO tiene ventajas porque ha logrado proveer 
no s6lo un producto de buena calidad, sino tambifn servicios de asisten
cia que otras empresas no han podido ofrecer. En el mercado local,
ademis, han surgido empresas que despu6s desaparecen, con lo cual el 
software vendido por ellas queda sin servicio continuo. 

La reducci6n de aranceles y, en general, una mayor competencia 
extranjera no representa un probIma para TECAPRO. Todo lo contra
rio, mis bien los favorece, en la medida en que algunos de los sistemas 
que utilizan como herramientas, que actualmente pagan impuestos ue 
importaci6n (alrededor de 50 por ciento), bajarfan de precio. Ademis, 
este tipo de producto se introduce al pals, con frecuencia, como artfcu
los personales y por ello no pagan los impuestos correspondientes, con 
lo que el arancel actual no los protege. Desde su fundaci6n TECAPRO 
ha tenido como meta los mercados internacionales. 

TECAPRO espera elevar el porcentaje de ventas al exterior de un 
50 a un 70 por ciento, a trav6s de Venezuela, donde ya existe una oficina, 
de la consolidaci6n de ]a operaci6n en Colombia y de abarcar el merca
do de Mkxico y Espafia. En M6xico, Colombia y Espafia el objetivo es 
vender el diccionario, que es un producto masivo, y adaptarlo a los pro
cesadores de palabras utilizados por las empresas en esos parses. La in
troducci6n al mercado mexicano y espafiol se va a hacer con este 
producto y SACET, ya que ambos son los de mts ficil venta. 
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El grupo El Pel6n se ha dedicado durante 40 afios a la actividad 
arrocera. En 1987, cuando la protecci6n al arroz disminuy6, decidi6 in
cursionar en la producci6r. de melones para exportar a los Estados Uni
dos. Inici6 la producci6n de melones sin ninguna experiencia previa y
ha sido a travds de la adopci6n de tecnologfa israelf y de investigaci6n
propia de la empresa que la actividad se ha desarrollado. Una mayor
productividad y mejor ca!idad que sus competidores le han permitido a
la empresa abastecer un 10 por ciento del mercado norteamericano. Las 
ventas se han realizado a trav6s de la compafifa Del Monte, la que se 
encarga de distribuir el producto.

Actualmentc la empresa exporta 9 millones de d6lares y en el volu
men ha crecido continuamente en los 6ltimos afios. Existe-i buenas posi
bilidades para que ese mercado se amplfe afin mis. 

La producci6n de melones ha complementado a ]a actividad arro
cera en tirminos del empleo de mano de obra. El arroz emplea menos 
trabajadores en la 6poca de verano yes ese el perfodo cuando se contra
ta mayor cantidad de personas para la producci6n de melones. De ene
ro a mayo, en la zona de Guanacaste se contratan 1.200 trabajadores 
para la producci6n de melones. Esta actividad usa intensivamente la 
mano de obra. Mientras que se requieren 0,08 trabajadores por hecti
rea de arroz, se utilizan 1,1 trabajadores por hect~irea de mel6n. 
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Los principales problemas que ]a empresa enfrenta son el alto cos
to de la mano de obra y del flete. El flete, incluido el transporte de la 
planta al puerto, muellaje y traslado de Lim6n a Miami, representa un 
30 por ciento del precio del producto. La rentabilidad de la actividad 
es, por lo tanto, muy sensible a cambios en este costo y, ademdis, se trata 
de un servicio crftico para un producto tan perecedero. Desafortunada
mente, el manejo de la fruta en el puerto no ha sido adecuado. 

I. Fundaci6n de la empresa 

El grupo El Pel6n se inici6 en 1948, cuando el Sr. Carlos Manuel 
Gonzdlez y su hermano empezaron a desarrollar una finca de arroz en 
Guanacaste. En ese momento era muy diffcil hacerlo, porque no habfa 
transporte ni comunicaciones adecuadas en esa regi6n. Tampoco habfa 
mano de obra calificada y era necesario Ilevarla desde el Valle Central. 
Aun asf, se alcanzaron niveles de eficiencia mayores al promedio gene
ral. Este aumento de la eficiencia se logr6 con la capacitaci6n del perso
nal y el aumento de los conocimientos en general. Al aumentar la 
eficioncia, tambi6n aumentaron las utilidades y esto permiti6 crear una 
infraestructura adecuada para el personal: casas, electricidad, oscuela 
dentro de la finca, todo lo cual us muy importante, especialmente para el 
personal administrativo y de ingoniuros, que provienen do zonas con ma
yores comodidados. 

La finca dedica 2.400 hectireas a las siombras de arroz, aprove
chando una segunda siembra en 1.400 hectireas para un cultivo anual de 
3.800 hcctreas. La segunda siembra no cubre el Area total dobido a que 
no hay suficiente agua para el riego de la plantaci6n. La producci6n 
anual de arroz es de 16.000 Toneladas M6tricas, que es lo que el pafs 
consume en un mes. La producci6n actual por hectfrea os de 4.5 Tone
ladas M6tricas, haco 40 afios ]a misma era de 1.1 Toneladas M6tricas. 

Con el paso de los afios, so han ido perfeccionando los m6todos de 
cultivo, haciendo uso del "Rayo Uiser" en la nivelaci6n de las tierras, lo 
que ha levado a un mujor aprovochamiento del agua, indispensable, 
principalmento para la segunda siembra de arroz, que so llcva a cabo en 
verano. 

Los T6cnicos encargados del Sistema de Riego, han aprendido a 
manejar eficientemente los niveles de agua. Aplicando nuevas tecnolo
gias y perfeccionando los m6todos existentes se ha logrado aumentar la 
producci6n por 6irea, con miras al reto que representa la corriente mun
dial de apertura de mercados. 

El inicio del cultivo de mel6n para exportaci6n se dio, en parte co
mo un desaffo y, en otra, para dar empleo en una zona donde la activi
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dad agrfcola disminuye cuando termina el invierno. La finca de melones 
tambi6n estti ubicada en Guanacaste, pero en un Area difercnte a la del 
arroz. Se empez6 la producci6n de melones sin ninguna experiencia 
previa en este cultivo. Fue un socio que vendfa frutas en Florida quien 
los Introdujo en esta actividad. El Pel6n se hizo cargo de la parte agri
cola y el socio trajo a un grupo de t6cnicos israelfes para que los ensefia
ra y asesorara. Actualmente, el 50 por ciento del proyecto de melones 
es del Grupo El Pel6n (Sr. Carlos Manuel Gonzilez e hijos) y el otro 50 
por ciento cs de la Compafifa Del Monte, quienes tienen la respon
sabilidad del transporte y venta. 

I. Cultivo del mel6n 

1. Proceso productivo 

El proceso se inicia con ia siembra, la que da fruto en aproximada
mente 60 dfas. La semillas se ponen en eras de aproximadamente 1 me
tro de distancia cada 25 centfrr.etros. Durante este perfodo, 
constantemente hay que estar fumnigando contra todo tipo de plagas. Es
to, generalmente se hace de noche; ya que el viento es mucho menor, 
ademdis que las abejas que se necesitan para la polinizaci6n durante la 
noche no vuelan. 

Para recoger la fruta que est6 en su punto se hace manualmente y 
esto es uno de los factores m~s caros, pues hay que pasar por el mismo 
campo hasta treinta veces. 

Una vez cosechado el mel6n se lleva a la planta para lavarlo, clasi
ficarlo por tamafio y calidad y empacarlo. Una vez empacados en cajas 
se forma la tarima con aproximadamente 50 cajas, para luego ser trans
portados a las cmaras y enfriarlos a su debida temperatura. 

2. Mano de obra e insumos 

La producci6n de melones es intensiva en mano de obra, en com
paraci6n con la producci6n de arroz. La actividad melonera emplea a 
1.200 trabajadores de noviembrc a mayo. En 6poca baja, se mantienen 
100 empleados, especialmente de mandos medios, como supervisores, 
capataces y jefes. Este grupo de empleados es crftico, porque son los 
que reciben entrenamiento del grupo asesor y se invierte mucho en su 
aprendizaje. Por eso, cuando termina la actividad, no se despide a estos 
empleados porque, al siguiente afio, son ellos los que entrenan a los nue
vos trabajadores. Durante el resto del afio se les emplea en alguna otra 



230 EIPel6n 

tarea. Generalmente, un 30 por ciento de los que se emplean cada afio 
ya han estado en la actividad el afio anterior. Se trata de mano de obra 
temporal, que es relativamente mala porque es la Lue no tiene empleo 
fijo. 

Uno de los componentes mis importantes del costo total son los 
qufmicos para el control de hongos. Se aplica un proceso de esteriliza
ci6n de la tierra con gas bromuro antes de hacer ]a siembra. Este proce
so cuesta alrededor de 400 d6lares por hectirea, pero puede
incrementar la producci6n en un 20 por ciento. 

3. Mercados 

Casi la totalidad de la producci6n se exporta a Estados Unidos. 
La fruta que se deshecha se queda en el mercado local. Se ha intentado 
exportar a Europa pero el problema es que el traslado tarda much is
dfas y el mel6n es una fruta muy jerecedera. Actua!mente se exporta un 
95 por ciento a Estados Unidos y un 5 por ciento a Europa. El mercado 
europeo tiene ventajas porque el consumo fluctfia menos que en Estados 
Unidos. Actualmente se esti experimentando con varios sistemas de 
empaque que alargan ]a vida de la fruta, para poder exportar a Europa.

Este afio la empresa va a vender casi 9 millones de d6lares (precio
FOB). El volumen ha crecido continuamente. El primer afio se expor
tzron 200 furgones, el segundo 400, ei tercero 800 y el cuarto 1300. La 
ventana de exportaci6n en Estados Unidos va de diciembre a abril. La 
empresa no ha podido empezar a vender en diciembre, porque las fuer
tes Iluvias de octubre hacen que las plantaciones se Ilenen de hongos y
afecta la producci6n. 

La empresa suple casi el 10 por ciento del consumo de mel6n en
los Estados Unidos. El consumo total de ese mercado es de 15 millones 
de cajas y la empresa exporta 1,3 millones de cajas al aflo. El mercado 
norteamericano se desarroll6 porque ellos no producen mel6n en los 
meses de invierno. Mdxico era el pais que aprovechaba esta oportuni
dad y luego lo hicieron Rep6blica Dominicana, Honduras, Guatemala,
El Salvador y, despuds, Costa Rica. Esos pafses ya tenfan experiencia y
tecnologfa cuando Costa Rica se inici6 en esta actividad. El mercado 
norteamericano esti creciendo, ademis, porque los consumidores se es
tOn acostumbrando a consumir mel6n en el invierno. 

Los competidores m6s fuertds son los que estin mis cerca del mer
cado (M6xico) y los que tienen mano de obra mAs barata (todos los de
mis). A pesar de estas ventajas, Costa Rica compite porque tiene una 
mayor productividad y calidad. M6xico es el mayor suplidor del merca
do, aunque su participaci6n se ha reducido por la competencia. Ese 
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pats tiene la ventaja de tener un flete mis barato. El flute de Costa Rica 
a Estados Unidos cuesta aproximadamente 4 d6lares por caja y la caja 
se vende a aproximadamente 12,5 d6lares, es decir representa un 30 por
ciento del precio. Esos 4 d6lares incluy n el flete desde la planta al 
puerto, costos de muellaje y transporte hasta Miami. Cualquier
incremento en este costo afecta sensiblemente la rentabilidad de la 
actividad y, ademfs, el transporte es crftico porque el mel6n es muy 
perecedero. 

4. Incentivos y financiarniento 

La empresa posee un contrato de exportaci6n, cuycs incentivos 
han sido muy importantes, principalmonte los primeros afios, cuando no 
se tenfa experiencia en el cultivo y era necesario el aprendizaje.

Inicialmente sus operaciones se financiaron con capital propio,
aportado en partes iguales por El Pel6n y un empresa norteamericana. 
Ha obtenido financiamiento de los bancos estatales para la compra del 
equipo de riego y la construcci6n de plantas de empaque y refrigeraci6n. 

5. Tecnologfa 

La empresa ha desarrollado tecnologfa para obtener el balance ne
cesario de clima, humedad de la tierra y fertilizaci6n, elementos claves 
para determinar la calidad de la fruta. Se han alcanzado altos niveles de
productividad por dos razones: el clima de la Zona Pacffica es muy favo
rable para el cultivo y, ademds, se ha recibido asesorfa tecnol6gica de los 
israelfes en cuanto a los m6todos do producci6n.

Hay una estaci6n experimental en Filadelfia para investigaci6n de 
t6cnicas. Se realizan pruebas de semillas hfbridas que se desarrollan 
bien en otros pafses, pero que requieren otras t~cnicas para adaptarse a 
las condiciones del pals y de la zona. Se tiene una hectdrea para evaluar 
la adaptaci6n de ciertas variedades a las condiciones propias y so buscan 
t6cnicas adecuadas de riego. Recientemente, por ejcmplo, so aument6 
la dulzura del mel6n por medio de nuevas tcnicas de riego, quo redu
cen el contenido de agua de la fruta. La investigaci6n es indispensable 
pero requiere de un proceso de obtenci6n de conocimientos y aplicaci6n
de los mismos, para determinar sus resultados. 
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Discusi6n 

Jorge Corrales 

LAnte las limitaciones en la liquidez que existe en la economfa y 
ante el evidente crecimiento que ha tenido PORTICO, lo cual ha de
mandado mucho capital de trabajo, ha considerado la empresa obtener 
recursos mediante colocaci6n de capital accionario con terceros, o bien, 
si se exporta casi el 100 por ciento de su producci6n, por qud no se fi
nancia en d6lares? 

Mario Barrenechea 

Eso es lo que hernos hecho en gran medida. Hemos vendido accio
nes en estos afios, no s6lo en cl mercado local, dentro del grupo de ac
cionistas, sino con algunos nuevo, accionistas locales y extranjeros. 
Considerar vender acciones en la Bolsa estdi fuera de toda posibilidad.
En cuanto a la financiaci6n en d6lares, s6lo existe financiamiento del ex
terior en cl descuento de cartas de cr6dito o procedimientos similares y
lo que se requiere es capital permanente. Costa Rica es un riesgo que
ningfin banco exiranjero se torna y ser, asf por muchos afios. En cuando 
a financiamiento en d6lares a nivel local, casi no hay y el que existe es 
muy caro. 
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Cladio Gonzlez Vega 

A la luz de la exposici6n de los empresarios costarriceases, surgen
ciertos dilemas acerca de la promoci6n de las exportaciones. Quisiera 
que los empresarios comentaran acerca de las siguientes opciones que 
enfrenta cualquicr pals. Para promover una expansi6n de las exporta
ciones, el estado podrfa hacer una o varias de tres tipos de cosas: podrfa 
Ilevar adclantc un programa de subsidios directos, como los CATs; po
drfa buscar promover la estabilidad macroecon6mica y, en particular, 
mantener un tipo de cambio real que permita la competitividad; y podrfa 
interesarse por desarrollar la infraestructura ffsica e institucional nece
saria para poder exportar exitosamente. Desafortunadamente, estas tres 
cosas no se pueden realizar al mismo tiempo, porque los recursos son li
mitados. El otorgamiento de subsidios directos reduce ]a disponibilidad 
de recursos para atender la infraestructura o conduce a un d6ficit fiscal 
que atenta contra la estabilidad macroecon6mica. Sin estabilidad, hay 
poco subsidio que valga para promover las inversiones y asf sucesiva
mente. i.Dados estos confliccos potenciales, c6mo ordenarfan los cm
presarios estos clementos de la acci6n estatal, en relaci6n con su 
importancia? iOu6 es mis importante, la estabilidad macroecon6mica, 
el desarrollo de la infraestructura o los subsidios directos a los 
exportadores? ZSi tuvieran la necesidad de escoger, qu6 recomendarfan 
hacer? 

Carlos Manuel Gonzlez 

El aprendizaje de una actividad nueva es muy dificil y requiere al
gfin tipo de ayuda. Esa ayuda no deberfa ser permanente, porque si es 
para el aprendizaje, !6gicamente se debe ir aprendiendo cada vez mis y 
esa ayuda deberfa ir clisminuyendo. En segundo lugar, es importante la 
estabilidad en el tipo de cambio, porque eso permite programar los cos
tos. Finalmente, estarfa la infraestructura de transporte o facilidades 
para llegar al mercado. Hace 10 afios no habfa transporte adecuado va
ra productos refrigerados y ha sido hasta recientemente que los hay. 

Mario Barrenechea 

Creo que lo mejor es que el estado no se involucre mAs en el otor
gamiento de una serie de privilegios, como en los que se ha metido por 
muchos afios. A la larga, nos estA saliendo mtis caro a los industriales 
que exportamos, el que el estado est6 metido en esa gran cantidad de 



Experiencia de Costa Rica 235 

privilegios, que si no lo estuviera. Tal vez hace 10 afios los subsidios 
eran lo mejor, pero tal vez ya no lo son. Lo que no puede suceder es que, 
como ocurre en la actualidad en la Asamblea Legisla.iva, se reduzcan 
los CATs y no se discuta la climinaci6n del resto de los privilegios. Esto 
es, no puede dejar de haber simultancidad. 

Esa serie de privilegios tiene un problema para los empresarios, 
porque crea una serie de costos escondidos, muchos de los cuales no son 
cuantificables, pero que tienen una incidencia en las operaciones mss al
ta de lo que muchas veces se cree. Uno de esos problemas es el de la 
educaci6n, por ejemplo. Existe el mito de que Costa Rica es un pafs con 
un nivel de educaci6n muy alto, pero ]a realidad es que los obreros j6ve
nes que Ilegan a las fftbricas no saben ni escribir ni leer y 6sto tiene cos
tos muy altos, muchas veces escondidos. El tema de las comunicaciones 
es otro mito en Costa Rica, porque se dice que las comunicaciones inter
nacionales funcionan muy bien, pero eso no es correcto, al menos en la 
zona de Heredia donde se ubica nuestra empresa. En definitiva, el esta
do tiene que deshacer todos los privilegios simultineamente y Po dejar
aquellos cuya eliminaci6n es mis dificil, porque a tres afios plazo hay vo
tos otra vez. 

Esteban Cordero 

Por la naturaleza de nuestra compafifa, muchos de los problemas 
que han sefialado no se aplican en nuestro caso. Sin embargo, sf hemos 
sentido el problema aduanero y, tambi6n, consideramos importante la 
estabilidad macroecon6mica, en especial el aspecto inflacionario y cam
biario. En relaci6n con la polftica de promoci6n de exportaciones, en la 
Adniinistraci6n Arias se emiti6 una ley para el fomento del desarrollo 
cientffico y tecnol6gico, pero no funciona adecuadamente, porque no 
hay recursos ni infraestructura. Creo que la polftica de promoci6n de 
exportaciones debe realizarse con la promoci6n del desarrollo tecnol6
gico y no con subsidios. 

Orlando Morales 

Creo que los comentarios que hemos escuchado tipifican a empre
sarios emprendedores, con un claro sentido de empresariedad. Se ha 
discutido mucho sobre las experiencias de M6xico y de Chile y yo quiero
ilamar ]a atenci6n de que la infraestructura cientffica, tecnol6gica y t6c
nica de esos parses difiere mucho de la costarricense. Eso debe Ilamar a 
promover este campo, en el cual Costa Rica todavia presenta debilida
des, porque a veces se cree que s6lo el aspecto macroecon6mico rige el 
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proceso, pero hay otros elementos en el aspecto cientifico, tecnol6gico y 
t6cnico que deben introducirse. Quisiera reconocer con gran satisfac
ci6n que todos los empresarios que acabamos de escuchar ponderan el 
aspecto tecnol6gico como fundamental en su actividad. En este momen
to, la innovaci6n y el conocimiento cientffico y tecnol6gico son funda
mentales. 

El Ministerio de Ciencia y Tecnologfa tiene una serie de progra
mas en ejecuci6n, que resuelven muchos de los problemas mencionados. 
Tambidn, se han licitado sicte centros de informaci6n en comercio exte
rior, agricultura, industria y tecnologfa. Es un servicio al sector produc
tivo, que facilitarfa a los exportadores la informaci6n sobre la situaci6n 
de mercado, avances tecnol6gicos, procesos industriales y otros. Creo 
que, en cuanto las universidades contr;buyan con los empresarios, va a 
haber mucho dinamismo y acciones de apoyo mutuo. Hemos convenido 
con las universidades establecer incubadoras de empresas de base tec
nol6gica, para poder explorar, sin grandes costos, las posibilidades de 
6xito de nuevas empresas. La idea es que cuando una empresa demues
tre que tiene 6xito, se desprenda e inicie vida propia, independi'ente y
privada. El estado quiere dar apoyo en este sentido. El Plan Nacional 
de Desarrollo trata en forma integral todos estos temas y creo que en 61 
hay lineamientos claros para atender estas inquietudes. El estado quiere 
dar las facilidades y los estfmulos para que haya empresarios y mucho 
6xito. 

Jorge Corrales 

Es evidente que existen una serie de distorsiones internas que 
afectan la competitividad del empresario costarricense. Existe, sin em
bargo, un problema de c6mo Ilegar a conciliar posiciones. Ante esta si
tuaci6n, mi pregunta a los empresarios es: iQu6 sugerencias tienen los 
empresarios para lograr compatibilizar la eliminaci6n de distorsiones, 
una inminente e impostergable disminuci6n arancelaria y la pr6dica de 
c6mo Ilegar a desvanecer el estado sin subsidios? 

Carlos Araya 

Los trabajadores son parte importante de una empresa y lo que 
menos quisi6ramos es ver su poder adquisitivo deteriorado. Sin embar
go, hay que buscar sistemas en que ]as remuneraciones estdn mucho m-s 
relacionadas con la calidad y la productividad, porque desde el punto de 
vista de los niveles y los beneficios salariales que se pagan en Costa Rica, 
es evidente que estamos en desventaja con algunos de los parses con que 
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tendremos que competir en los mercados internacionales. Otro aspecto 
importante es hacer las cosas de manera diferente, lo que implica una 
gran creatividad. Tambi6n es importante eliminar rApidamente aspectos 
que reducen la capacidad del empresario de disminuir estas diferencias 
en la estructura de costos. 

Virginia Vargas 

Quisiera hacer dos preguntas. Priniero, pareciera que la forma en 
que han crecido las empresas que presentaron sus casos y la estrategia 
que han seguido para ir a mercados internacionales es buscar a un socio 
extranjero. Me gustaria escuchar algtn comentario al respecto, porque 
6sta es una de las grandes inquietudes de los empresario- pequefios. La 
segunda va dirigida a Jos6 Eduardo Alvarado y es una inquietud que te
nemos en ]a Asociaci6n de Gerentes y Empresarios (ACOGE). Si bien 
es cierto que el pafs tiene un potencial muy fuerte de recursos humanos 
en el 6irea tecnol6gica, lo que realmente tenemos es muy escaso y me da 
la impresi6n de que las multinacionales se estin Ilevando a puestos im
portantes a los empleados, que tanto les ha costado entrenar a las em
presas, y dejan a las empresas pequefias sin el capital bisico para su 
trabajo. iEntonces, qu6 vamos a hacer si el INA apenas comienza a ha
cer algo y si en este niomento hay escasez, qu6 hacemos? ,Qu6 estrate
gia se est, siguiendo para que no se d6 esta dlescapitalizacion de la 
empresa pequefia t6cnica? 

Josd Eduardo Alvarado 

En este caso especffico, es una cuesti6n de mentalidad. En Alema
nia, las dos terceras partes de la juventud buscan carreras t6cnicas y en 
Costa Rica difIcilmente tenemos un 2 por ciento. iPorqu6? Porque no 
hay cultura industrial y, definitivam-nte, por eso hay escasez. Creo que 
es una actitud de nosotros y tenemos que hacer un cambio en ese senti
do y hablar con las instituciones de ensefianza. 

Carlos Lachner 

En cuanto a la pregunta relacionada con la necesidad de contar 
con transnacionales, creo que en el campo do las exportaciones de pro
ductos perecederos pareciera, sobre todo cuando el mercado es Europa, 
que tiene que utilizarse una transnacional, porque las transnacionales 
tienen los barcos que Ilegan con la frecuencia semanal. Para poder rom
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per este esquema seria neccsario que hubiera una frutera nacional, que
contara con 3.000 hect6reas de banano, porque el banano es la tinica fru
ta que produce todo el afio y que sostiene la flota de barcos, que incluso 
pueden ser alquilados. Mientras no se tenga esa cantidad de hectireas 
bajo contrato en banano, hay que mercadear a trav6s de los que sf tienen 
esas hectdreas de banano, que son las transnacionales. 

A Estados Unidos se podrfan despachar productos perecederos
sin necesidad de multinacionales y de hecho los exportadores de chayote 
y otros perecederos lo estAn haciendo solos. Hacerlo con alguien que
tiene una marca y que ofrece mejores condiciones que las que se ten
drfan si se va a aprender solo ai mercado constituye, sin embargo, una 
ayuda importante. Lo mis diffcil de una empresa exportadora de frutas 
no es la producci6n, sino saber manejar la fruta desde que se quita del
irbol, el manejo post-cosecha, el empaque, tratamiento, transporte, ven
ta y cobro. Toda esta parte es muchisimo mis complicada que la pro
ducci6n, sobre todo en agricultura permanente. La agricultura de corto 
plazo tiene, adeinds, un riesgo adicional. Por eso, la estrategia en pro
ductos perecederos es trabajar en asocio con las transnacionales, por lo 
menos por ahora. 

Ronulfo Jim~nez 

Quisiera hacer dos reflexiones. Primero, hay que insistir que la 
economfa costarricense es una economfa muy pequefia y muchas veces 
perdemos de vista este hecho. En t6rminos de habitantes, cualquier ba
rrio de la ciudad de Mexico, o cualquier otra ciudad, tiene mds habitan
tes que Costa Rica. Por eso, la apertura es fundamental en una 
economfa como la costarricense, si quiere crecer y prosperar. La histo
ria de Costa Rica es precisamente la historia de su participaci6n en el 
comercio internacional. 

Segundo, se ha mencionado en forma reiterada que se esti de 
acuerdo con ]a apertura, pero se ponen condiciones. Posiblemente sea
importante que no s6lo se haga apertura de la economfa, sino tambi6n 
que se haga privatizaci6n y se mejore la eficiencia del estado, pero creo 
que ponerle tantas condiciones a la apertura es una forma de decir no.
Si se est6 de acuerdo en reducir los aranceles hasta que todo est6 per
fecto, mejor ser sincero y decir que no se est6 de acuerdo con la apertu
ra. Es correcto decir que estA mal si s61o se hace la apertura y el 
gobierno y las finanzas pfiblicas no se ponen en orden, pero tambi6n es
tarfa mal poner condiciones, para que todo sea perfecto, porque es una 
forma de decir no, es una forma de retroceder y de negar el progreso 
que podrfamos tener. 
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COSTA RICA EN LA DECADA DE LA 

GRAN APERTURA 
COMERCIAL: LA REFORMA 

DEL ESTADO PARA 
LAS EXPORTACIONES 

ClaudioGonz6lez Vega 

I. 	 Las grandes decisiones de polftlca 

En ]a historia econ6mica de las naciones, hay momentos criticos 
que Ilevan a ]a definici6n de las condiciones fundamentales quc regirin 
su desarrollo futuro. Durantc el 61timo medio siglo, Costa Rica ha vi
vido al menos dos de estos momentos. Su ingreso al Mercado Comtin 
Centroamericano, hace casi 30 aftos, fue uno de ellos. Ante la asom
brosa transformaci6n del mundo que hoy vivimos, nos encontramos de 
nuevo ante una coyuntura cr~tica semejante. 1 Cambios extraordinarios 
en el entorno internacional obligan ineludiblemente a una redefinici6n 
de nuestra politica de comercio exterior. Las reglas de juego tienen 
que variar, porque el tamaflo y la forma de la cancha han cambiado. 

Hay una gran diferencia, sin embargo, entre estos dos momentos. 
La decisi6n que sc tom6 hace 30 afios fue pesimista y en gran medida 
defensiva, de repliegue hacia adentro. Uno de los objetivos mds impor
tantes de la estrategia proteccionista de sustituci6n de importaciones 
era precisamente rcducir la vulnerabilidad de nuestras economias fren
te a eventos externos, mediante una rcorientaci6n de la actividad pro
ductiva hacia el mercado interno. Hoy sabemos que con esa medida, no 

I. 	 Enire numerosos anlisis de las transformacionesqu experimenta el niundo, sedestaca 
el discurso "Am6rica L-itina y Estados Unidos: Ticinpos de Cambios," pronunciado por 
el )r. Miguel Angel Rodrfguez en la Costa Rican-American Chamber of Commerce, 
San Jos6, 26 de junio de 1991. 
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s61o no disminuy6 la inestabilidad de nuestras economfas, ni se las pro
tegi6 ante las perturbaciones externas, sino que el resultado principal
de esta estratugia fue una severa reducci6n de la competencia en el 
mercado interno. 2 Hoy, en cambio, la estrategia tiene que ser inevita
blemente ofensiva, en la btisqueda optimista y agresiva de oportunida
des hacia afuera, en el nuevo mercado global. Estas oportunidades
permitirn un mejoramiento del bienestar de los consumidores y de los
trabajadores y hardn que el empresario contribuya afin rads a la riqueza 
nacional. 

De hecho, lo bueno de la participaci6n de Costa Rica en el Mer
cado Comtn Centroamericano fue que la integraci6n ampli6 las opor
tunidades de comercio externo. El ripido crecimiento econ6mico 
experimentado a mediados de la d6cada de los sesentas se debi6, en 
buena medida, a la expansi6n del comercio intra-regional, al incremen
tarse el tamafio del mercado, del nacional al regional. 

Lo afortunado de la d6cada posterior a ese ingreso fue que los 
mercados internacionales ofrecieron condiciones muy favorables para
nuestros productos tradicionales de exportaci6n. De esta manera, el 
crecimicnto rfpido de las exportaciones tradicionales, al ampliar nues
tra capacidad de compra, hizo posible que el proceso regional de susti
tuci6n de importaciones pudiera sostenerse. Como siempre ocurri6 a 
1o largo de nuestra historia, cl crecimiento del producto estuvo en fun
ci6n de las exportaciones, tanto de las tradicionales como del nuevo co
mercio centroamericano, protegido por la uni6n aduanera. 

Lo cxcepcional de ese perfodo fue que el pals cont6 con un acceso 
extraordinario a los ahorros externos, para financiar una creciente dife
rencia entre sus importaciones y sus exportaciones, inducida en buena 
medida por la misma estrategia que se adopt6, en vista de la elevada in
tensidad en importaciones de las industrias protegidas y del sesgo anti
exportador de las polfticas comerciales y cambiarias en vigencia.

Lo malo fire que el Mercado Com6n Centroamericano no ampli6,
ni podfa ampliar, !as oportunidades de comercio exterior su
ficientemente. El mercado centroamericano ha sido un espacio ccon6
mico muy pequefio, ridfculamente insignificante. 3 Esta deficiencia se 
har6 todavla ms marcada en la d6cada de los neventas, la d6cada de 
los megamercados, consecuencia de las revoluciones tccnol6gicas y de 

2. 	 Los pafses en desarrollo que adoptaron polfticas comerciales orientadas hacia afuera 
no s6lo fuecon capaces de alcanzar un crecimiento mAs rfIpido y mds sostenido, sino quesufricron menos con las perturbaciones externas de la segunda mitad de la d6cada de
los setentas. Wase, por ejemplo, Bela Balassa, 7he New Industrializing Countries in the
World Economy, New York: Pergarnon Press, 1981.

3. 	 Con un producto interno equivalente a unos 25.000 millones de d6lares, el mereado
centroa mericano es apenas comparable al de una ciudad intermedia en los Estados 
Unidos, como Phoenix, Arizona. 
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los procesos de apertura comercial que caracterizan a la nueva coyun4 
tura. 

Lo apremiante de la nueva situaci6n es que Costa Rica no podri
disponer en el futuro inmediato de los flujos netos de ahorro externo 
con que financi6 su d6ficit comercial en el pasado. La ayuda externa y
el endeudamiento del sector p6blico en los mercados financieros del 
exterior estarin limitados, aunque la apertura comercial podrfa consti
tuirse en un mecanismo poderoso para la afluencia de inversi6n directa 
extranjera. 

El momento hist6rico es a la vez critico y propicio. Las presentes
circunstancias internacionales obligan a decisiones urgentes, porque
los costos de Ilegar tarde a los nichos potencialmente atractivos del 
mercado mundial son muy elevados y la tarea seri mucho m~s diffcil 
cuando esos territorios ya hayan sido colonizados por otros competido
res. El momento es propicio, sin embargo, por la acelerada globaliza
ci6n de la economfa mundial y las enormes oportunidades que surgen 
con la expansi6n de los mercados. 

Las circunstancias nacionales presentes obligan a decisiones ur
gentes, por las demandas de un pueblo que no se pueden atender con 
ineficiencia y con desperdicio de recursos. El momento es propicio, 
porque ]a crisis econ6mica de la d6cada de los ochentas dej6 muchos de 
los mitos que nos ataron en el pasado al desnudo. La crisis fiscal y de 
deuda externa de 1981-1982 fueron para la economfa costarricense lo 
que la cafda del Muro de Berlfn ha sido para la Europa Oriental, ya que
ofrecieron la oportunidad para iniciar una segunda gran etapa en la 
formulaci6n de las polfticas econ6micas. 

Hoy estamos en mejor posici6n para enfrentar decisiones crfticas 
con pragmatismo y con flexibilidad, sin que nos estorben los lastres 
ideol6gicos que arrastribamos en el pasado. 5 Es por lo tanto una lsti

4. 	 Lkaseconomfas en desarrollo y las de Europa Oriental no podrln sobrevivir en aisla
miento de los grandes bloques de latriada de poder econ6mico: Norteamdrica, Europa 
y laregi6n del Asia-Pacifico, excluida China, con un producto interno combinado de 
ms de 15.000.000 millones de d6lares. Costa Rica tendrA que asociarse almercado
norteamericano (Canad,, Estados Unidos y Mexico), elmAs grande de los tres, con un 
producto de unos 6.000.000 millones de d6ares. Ese camino llcvari tambidn hacia una 
mayor integraci6n latinoamericana, como lo evidencia elanuncic de tintratado de libre
comercio entre Mdxico, Colombia y Venezuela, para enero de 1992, y otro entre M&xico 
y Chile, las dos economfas m~is florecientes del l-lemisferio. 

5. 	 Si en algo se puede criticar a las administraciones de ]a ddcada de los ochentas es por 
no haber aprovechado esa oportunidad al mAximo. La crisis hizo posible un consenso 
nacional acerca de lanecesidad de revisar laestrategia de desarrollo. Esto permiti6 los
primeros intentos, importantfsimos, de reforma cambiaria, financiera, comercial y, en
alguna medida, fiscal. Una vez recuperada lae'.tabilidad no se sigui6, sin embargo, con 
elmismo vigor por ese camino y las administraciones siguientes han sido timidas en 
tomar las decisiones que se necesitan para acelerar el crecimiento econ6mico de Costa 
Rica. Vase Claudio Gon zilez Vega, "Objetivos e Instrumentos de Poltica Econ6mica," 
AcutalidadEcon6dmica,Vol. V, N 12,1991. 
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ma que, mientras en todas partes los muros ideol6gicos se derrumban, 
en Costa Rica nos desgastemos en ]a politiquerfa de una campafia
presidencial prematula. S61o con el consenso que surge de un patrio
tismo pragmttico saldremos adelante ante los retos del presente. 

La oportunidad es diferente, tambidn, porque hoy sabemos mds 
que hace 30 afios. La gran lecci6n de tres d6cadas de proteccionismo 
ha sido la confirmaci6n de la superioridad del libre comercio, no s6lo 
porque amplfa el tainafio del mercado, sino porque contribuye a un am
biente mis propicio para el crecimiento econ6mico. 6 Un mercado mis 
amplio, al permitir el aprovechamiento de las ventajas de la especiali
zaci6n y de la divisi6n del trabajo, una mayor competencia, el aprove
chamiento de economias de escala y la adopci6n de tecnologfas 
modernas, es una condici6n primaria para aumentar la productividad 
de los recursos. 

I. 	 Competencia y competitividad 

Mientras que con un r6gimen proteccionista, la ,ida del empresa
rio local fue comparativamente m~s tranquila (y la productividad de la 
economfa menor), como resultado de la apertura comercial el produc
tor tendril que enfrentar la competencia internacional. Su vida ser6i, sin 
duda, menos tranquila, pero m,"s emocionante, porque la recompensa
potencial seri mucho mayor, al aumentar la productividad. Ante las 
nuevas circunstancias, por lo tanto, los olvidados conceptos de ]a com
petencia y de Iaconpetitividad importan mucho. 

La competencia que resulta de la apertura comercial es fuente de 
disciplina tanto para el sector ptblico como para el sector privado. El 
libre comercio disciplina a las autoridades, porque las obliga a ]a esta
bilidad macroecon6mica, si se desca sostener la competitividad externa 
de los productores nacionales. Cuando se piensa seriamente en compe
tir en los mercados internacionales, el tipo de cambio -eal y las tasas re
ales de inter6s deben reflejar su nivel ee equilibrio. Una moneda local 
sobrevaluada, si la polftica cambiaria no toma en cuenta las diferencias 
entre la inflaci6n interna y la externa, penaliza a las exponaciones. Ta
sas reales de inter6s demasicdo elevadas, en respuesta a demandas ex
cesivas de financiamiento del d6ficit fiscal, hacen imposible el 
financiamiento de la inversi6n privada y de la.,;exportaciones. Un am
biente inflacionario dificulta el c~lculo econ6mico necesario para ex

6. 	 Wase, por ejemplo, Deepak Lal y Sarath Rajapatirana, "Foreign Trade Regimes and 
Economic Growth in Developing Countries," The World Bank Research Observer, Vol. 
II, N 2,julio, 1987. Como ya se indic6, las econonifas inns abiertas, al scr mAs flexibles,
fueron menos golpeadas por las perturbaciones externas posteriores a ]a primera crisis 
del petr6leo. 
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portar. Regulaciones internas de precios y de utilidades entorpecen la 
identificaci6n y desarrollo de las ventajas comparativas. Un exceso de 
burocracia encarece los trimites comerciales. 

La inestabilidad macroecon6mica y la competitividad externa son 
incompatibles. Las polfticas cambiaria, fiscal y de precios necesarias 
para compe:ir exitosarrente en los mercados internacionales le impo
nen ana camisa de fverza a las autoridades, que las obliga a un manejo
macroecon6mico prudente. Asf, la bdisqueda del libre comercio no de
be necesariamente estar condicionada, sino que m~is bien debe conducir 
it buen manejo macroecon6mico. 

La apertura econ6mica obliga a las autoridades a proporcionar la 
infraestructura fisica e institucional requerida para exportar. Los aero
puertos, muelles, aduanas, bodegas y telecomunicaciones tienen que 
hacerse competitivos, tal vez incluso privatizarse. El sistema bancario 
debe ofrecer instrumentos de financiamiento de las ventas en el exte
rior, mientras clue los costos de transacciones resultantes de los trAmi
tes burocrticos dcben reducirse sustancialmente. Los canales para la 
transferencia de la tecnologfa deben abrirse y estar bien lubricados. 
Este, en lugar del control y la distorsi6n de los precios, es el papel del 
estado (lue los paises asiiticos han perfeccionado tan bien. 

La importancia tanto de la estabilidad macroecon6mica como de 
estos servicios pfiblicos lleva a la necesidad de redefinir cl tamafio y las 
funciones del estado costarricense, en apoyo de la apertura comercial. 
Se tendrfa, entonces, una reformadel estadoparala exportaci6n. Se es
tarfa combinando una redefinici6n de las funciones econ6micas del 
estado, to lue conducirfa a su redimensionamiento, con una liberaliza
ci6n de las actividades econ6micas privadas, en ]a b6squeda de condi
ciones competitivas tanto internas como frente al resto del mundo. 
Esto permitirfa transformar ]a reestructuraci6n del estado en un meca
nismo poderoso de reactivaci6n del crecimiento econ6mico. 

La apertura comercial no s6lo le impone mayor disciplina a las 
autoridades, sino tambi6n a los empresarios, obligfndolos a la eficien
cia microecon6mica, para sobrevivir. En lugar de encaminarse a defen
der un mercado cautivo, detris de barreras proteccionistas, la energfa
empresarial se destinarfa a la identificaci6n de nichos de mercado que
ofrezcan oportunidades mis rentables y hacia el aprovechamiento de 
las ventajas competitivas empresariales. El desaffo en el mundo 
contemporinco consiste en descubrir cudl eslab6n de las cadenas de ge
neraci6n de valor agregado, en cualquier sector productivo, puede dar 
lugar a estas ventajas cumpetitivas. El gran beneficiado seri cl trabaja
dor, cuya mayor productividad le permitiri un mejor nivel de vida. En 
Costa Rica, la apertura comercial posiblemente reorientarA recursos 
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hacia actividades relativamente intensivas en recursos lhumanos califi
cados. 

Este desarrollo de las ventajas competitivas no ocurre en econo
mias altamente protegidas, con frecuencia dominadas por oligopolios,
donde las innovaciones de proceso, de producto o de servicio raramen
te ocurret. En una economfa abierta, por el contrario, es indispensable 
que cada empresa desarrolle sus propias condiciones de competitivi
dad. Con la apertura comercial cada -rnpresa tiene que competir, de in
mediato, en su propio mercado interno yi al lograrlo, se acerca tambidn 
a ser competitiva en el mercado global. En una economfa abierta es 
casi impensable tna empresa que no retina esta doble competitividad:
hacia adentro y hacia el resto del mundo. Eventualmente se observarin 
6xitos competitivos en actividades colocadas en muy diversos niveles y 
etapas de las cadenas productivas. Este proceso de transformaci6n de
la estructura productiva alimenta al crecimiento econ6mico. 

III. 	 El buen empresario 

Durante un foro organizado en 1979 por la Asociaci6n Nacional 
de Fomento Econ6mico (ANFE), a iniciativa de su entonces presidente
Dr. Miguel Angel Rodrfguez, para examinar el modelo econ6mico cos
tarricense, me hice las siguientes tres preguntas fundamentales: 9 

(a) 	 iQu6 es un buen empresario?
(b) 	 !Qu6 es una buena economfa (un buen sistema econ6mico)?
(c) 	 iQu6es un buen modelo de desarrollo? 

En un piano general, estas preguntas tienen tres respuestas senci-
Has, que nos permiten generar criterios para encontrar la polftica de 
comercio exterior 6ptima para Costa Rica. 

En primier lugar, un buen empresario es capaz de identificar bue
nas oportuitidades de inversi6n y de aprovecharlas con 6xito. Un buen 
empresario sabe interpretar los mercados y adelantarse a las necesida
des futuras de los consumidores. Un buen zmpresario sabe escoger y 

7. 	 Wase Javier Benstain y Sergio SAnchez, ".,as Ventajas Competitivas de Mdxico,"
Instituto ."ecnol6gicoAut6nomo de Mdxico, discurso indito, Mayo, 1991.

8. 	 En el Seminario sobre Nuevas Tendencias en el Comercio Exterior cn que se pronunci6
este discurso, se conocieron casos de empresas mexicanas, chilenas y costarricenses, de
todo tamafio y sector econ6mico, que han logrado esta transformaci6n con dxito. En cl 
caso de las empresas costarricenses, este progreso ha tenido lugar a pesar de que el 
entorno no ha :;ido tan favorable como se requiere y de que las sefiales no han sido
suficientemcnte clras. Estos ejemplos son testimonio de lo que sc lograrfa si existiera 
una polffica de apertura claramente definida. 

9. 	 Asociaci6n Nacional de Fomento Econ6mico,EIModeIoEcon6ipicoCostarricense,San 
Josd: INLISA, 1980. 
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adaptar las tecnolog[as, para producir cada vez a menores costos; cono
ce los recursos con que cuenta y sabe escoger los proyectos en que pue
de aprovecharlos mis rentablemente. 

En su labor, el productor es guiado por muchas sefiales, que el 
buen empresario sabe interpretar: los precios de los productos, los in
sumos y los factores de la producci6n, los impuestos y subsidios, las 
preferencias cambiantes de los consumidores, las innovaciones tec
nol6gicas y el grado de competencia en el mercado. Dado su entorno, 
representado por estas sefiales, el buen empresario identifica y Ileva 
adelante los proyectos que generen una mayor rentabilidad privada. La 
responsabilidad social del empresario consiste en lograrlo y la sefial de 
su 6xito la proporciona la rentabilidad de sus empresas. 

En segundo lugar, una buena economfa permite la mayor satisfac
ci6n posible de las necesidades de los consumidores, dados los recursos 
escasos con que se cuenta. El interds social se identifica asf con el inte
rds del gran ausente en los modelos de desarrollo del pasado latinoa
mericano: c.1 La estrategia proteccionista de sustituci6nconsumidor. 
de importaciones se olvid6 de que el fin Iltimo de la actividad econ6
mica no es producir por producir, sino precisamente consumir. La ren
tabilidad social de las distintas actividades econ6micas refleja, 
entonces, su contribuci6n a la maximizaci6n de la capacidad de consu
mo de ]a sociedad a travds del tiempo. 

En tercer lugar, un buen modelo de desarrollo es aqu(.l marco de 
instituciones y de polfticas econ6micas que permiten la mayor coinci
dencia posible entre la rentabi!idad social y la rentabilidad privada de 
las distintas actividades. Esta coincidencia permite que el buen empre
s.rio, en su legftima bfisqueda de la mayor rentabilidad privada, al mis
mo tipmpo contribuya a un mayor bienestar social. 

Ei pecado del proteccionismo ha sido que, al distorsionar los pre
cios relativos, ha introducido un divorcio entre la rentabilidad social y 
la rentabilidad privada. Esto ha permitido que se acuse al empresario 
de ineficiente, a pesar de que maneja sus empr.sas muy bien, como lo 
demuestran sus ganancias y, gracias a ellas, su sob.-evivencia a trav6s 
del tiempo. 10 Efectivamente, estas empresas enriquecen al empresario, 
porque su rentabilidad privada es elevada, pero no contribuyen como 
podrfan a ]a riqueza social, porque su rentabilidad social es baja. Este 
10. 	 Un empresario esforzado y talentoso se sorprende de queen los debates sobre polftica

cornercial se acuse a su empresa de ineficientae Dado este divorcio entre rentabilidad 
social y privada, esta afinrnci6n simplemente significa que con una organizaci6n
diferente de laeconomfa (otro modelo de desarrollo), los recursos que el empresario
emplea se-an todavfa rifs rentables. Un ataque al proteccionismo no es, entonces, un 
ataque al empresario ni una crftica a las decisiones que toma o a lahabilidad con que 
lo hace. El proteccionismo es indeseable precisamente porque talento yencauza
capacidad empraarial valiosos hacia actividades que no representan l mejor uso de 
los recursos del pals. 
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divorcio implica que la comunidad no se beneficia como serfa posible
de la acci6n trasceildental del empresario, porque dsta es orientada por
sefiales incorrectas hacia actividades socialmente menos productivas. 
La que pierde es la sociedad como un todo. 

Al reducir la competencia, el proteccionismo logra, adem~s, que 
no s6lo el bten empresario, sino tambidn el mal empresario, sin capaci
dad de innovar ni deseo de asumir riesgos, obtenga una elevada renta
bilidad privada, consecuencia tnicamente del subsidio, explfcito o 
imphcito, pero no del servicio que le presta al consumidor. 

Los retos de los pr6ximos afios exigen una liiayor empresariedad, 
tanto privada como ptiblica. El empresario deberd mostrar una mayor
flexibilidad y capacidad de adaptaci6n. SerA necesario revisar y modifi
car permLnentemente los productos, procesos y orientaci6n hacia los 
mercados, para poder mantenerse competitivo. SerM necesario desarro
liar una nueva cultura empresarial, orientada hacia Ia competencia, que
afectarg la totalidad de la acci6n de la empresa. HabrAi necesidad de 
hacer carabios en la combinaci6n de productos que se fabrican, de redi
sefiarlos, de distribuirlos de nuevas maneras, de elevar la capacidad tec
nol6gica y la calidad total. Serd requerido mejorar los cuadros 
gerenciales y consol~dar nuevas estructuras de capicalizaci6n. La pla
neaci6n estrat6gica deberi ser un proceso continuo de bdsqueda de una 
posici6n competitiva. SerM indispensable que se d6 una mayor disposi
ci6n a asumir riesgos, para ganar mucho cuando se tiene dxito y para 
estar dispuesto a perder cuando las decisiones son incorrectas, porque 
no podemos seguir privatizando las ganancias y socializando las pdrdi
das. Asf, cuando las sefiales sean inns apropriadas, mejores empresa
rios podrAn aprovechar las nuevas oportunidades con 6xito y, de esa 
manera, aumentar la riqueza de la naci6n. 11 

IV. La reformn del estado y los recursos humanos 

Sefiales claras y crefbles deberin ser transmitidas por el sector pd
blico, para que el buen empresario canalice sus esfuerzos en nuevas di
recciones mis productivas. Esto implica no s6lo cambios en las 
politicas, sino tambi6n en la capacidad de acci6n del estado. Entre 
otras cosas, dsto requiere de la formaci6n de recursos humanos sufi
cientes y adecuadamente preparados en el sector pdolico, capaces de 
llevar adelante el programa que se necesita. En Costa Rica existe una 

11. Como se report6 en elSeminario, los empresarios de riJeyde M&xico han entendido
laimportancia del monento y]a naturaleza de los retos y,junto con las autoridades de esos pafses, han sabido dar los pasos hacia adelante que se requieren. Hoy ya recogen
los frutos de sus decisiones ynos dejan rezagados. 
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escasez de tecn6cratas de alto nivel, suficientemente cauacitados para
Ilevar adelante un programa de reformas econ6micas.12 No se trata 
simplemente de hacer mis eficiente al estado, tal y come lo conocemos. 
El proceso de reforma del estado debiera ser, en consecuencia, tanto 
un ejercicio de redefinici6n de las funciones dcl gobierno, como un 
programa de formaci6n de recursos humanos para el manejo de un es
tado moderno, orientado hacia las exportaciones. 

Ademis, en vista de que la disponibilidad de empresarios ptibli
cos y privados es escasa y de que, en consecuencia, 6stos constituyen el 
recurso mAs valioso con que el pals cuenta, resulta indispensable no 
desperdiciarlo. La capacidad empresarial no se desperdiciard cuando 
las sefiales ]a orienten hacia actividadcs de alta rentabilidad social. La 
capacidad empresarial no se desperdiciard cuando se pueda destinar a 
reducir costos y aumentar ventajas competitivas, en lugar de a trimites 
burocrAticos y a la bfisqueda de privilegios y otras rentas. El esfuerzo 
del sector p6blico no se desperdiciari cuando, en lugar de generar tra
bas y distorsionar decisiones, apoye al proceso productivo, ejecutando 
eficientemente las tareas b~isicas que le corresponden al estado. 

Para Ilevar adelante la transformaci6n de la economfa costarri
cense debe movilizarse a todos sus recursos humanos. Los buenos em
presarios estin en todos los partidos; buenos economistas hay de 
diversa afiliaci6n politica; buenos tecn6cratas hay en todas las tenden
cias. Lo que se necesita es un consenso nacional, porque s6lo con la 
movilizaci6n de rodos los recursos se podrA salir adelante en esta dificil 
tarea. Porque estos recursos son escasos y valiosos, no debemos des
perdiciarlos. 

Cuando nuestros tecn6cratas estin dedicados, principalmente, a 
controlar los precios o m~rgenes de utilidad de cientos de productos, a 
fijar docenas de salarios minimos diferentes, a expedir cientos de licen
cias, a procesar miles de documentos, este importante recurso esti 
siendo desperdiciado. Con estas trabas, obligan al empresario privado 
a desperdiciar sus esfuerzos, tambi6n. Una economfa menos regulada
permitirfa aprovechar mis eficazmente estos recursos escasos, tanto en 
el sector p6blico como en el privado. 

La reforma del estadoparalas exportacioneses un proceso de me
joramiento de las condiciones de competitividad del pafs, de elimina
ci6n de obstculos y de creaci6n de la infraestructura necesaria para 
poder exportar. Esto es lo que hicieron nuestros antepasados hace si
glo y medio para promover las exportaciones de caf6. No se trata, en

12. Un clemento cruico en el 6xito de las reformas econ6micas mexicar.as ha sido la calidad 
c integraci6n de los equipos tdcnicos y su capacidad para transmitirle al resto de la 
poblacidn [a mfstica requerida para contar con un apoyo nacional. 

http:mexicar.as
http:econ6micas.12
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tonces, de hacer mAs eficiente al estado, tal y como lo conocemos. Hay 
que eliminar la marafia de controles y de regulaciones que lo caracteri
zan hoy. Hay que redefinir su tamafio y sus funciones. Eso hay que ha
cerlo pronto y con sentido tanto de urgencia como de oportunidad. Si 
no, nos quedaremos pobres para siempre. 
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AL ENCUENTRO 

DEL MUNDO QUE NACE 

RafaelAngel Calder6nFoumier 

Nos encontramos a medio camino entre un mundo que muere y un
mundo que nace. Hay, por cierto, quienes se aferran ciegamente y con
fanatismo al mundo que muere. Hay, tambi6n, quienes se adaptan con
inteligencia y flexibilidad al mundo que nace. 
 Hay un mundo naciendo
 
en nuestras fronteras con oportunidades para todos nosotros. 
 Un mun
do donde se equilibra el desarrollo con la protecci6n del ambiente, un

mundo de cambios tecnol6gicos, de aumento de la producci6n, de libre

comercio; un mundo que nos ofrece inversiones, que nos ofrece mejores

oportunidades de empleo, que nos ofrece las ventajas de los parses desa
rrollados. 

Una historia renace entre nosotros. Una historia que fluye y derrumba muros mentales y reales. Una historia donde la libertad renace y
donde el desarrollo es una posibilidad para aqucllos pueblos con el valor 
y con ]a voluntad suficiente para alcanzarlo. 

Han caido los muros de las ideologias cerradas. Los bloques ideo-
I6gicos de la guerra frfa son sustituidos paulatinamente por los bloques
econ6micos. Los guerrilleros cambian las armas por los votos. Los ene
migos de aycr encuentran agendas comunes y coincidencias. Por todaspartes es visible la crisis de los estatismos como opciones para el desa
rrollo. El mundo se desplaza velozmente hacia el renacimiento de la
competencia. Las economfas mas pr6speras son las economfas libres. 

249
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La cultura yla prdtica del proteccionismo excesivo nos dio algunas 
seguridades. La seguridad en medio del retraso tecnol6gico. La seguri
dad en medio de la ineficiencia. En la Uni6n Sovi~tica, en la Europa 
Oriental y en la misma Am6rica Latina, estfn cayendo esos modelos que 
tanto atraso engendraron. 

No podemos ignorar el sistema eceon6mico en el que se desenvuel
yen nuestras economifas nacionales. El exceso de proteccionismo nos 
condena al atraso. El nacionalismo extremo nos margina de la cultura 
mundial. El exceso de estatismo consume los recursos de nuestras eco
nonfas. Una de las corijentes mis arrolladoras del nuevo mundo, es la 
corriente hacia el libre comercio. Los que simplemente condenan al li
bre comercio, estAn perdiendo el tren de la historia. 

I. Centroam~rica estA respondiendo 

Centroam6rica estA respondiendo a los retos del mundo que nace. 
Recorremos un camino de integraci6n econ6mica que favorece la reduc
ci6n y modernizaci6n del estado. Recorremos un camino de integraci6n 
econ6mica que favorece la apertura comercial. No concebimos la inte
graci6n econ6mica de Centroam6rica, sin embargo, como la edificaci6n 
de nuevos muros que nos separen y nos marginen de las corrientes de 
cambio de la sociedad mundial. Por el contrario, concebimos nuestra 
integraci6r econ6mica como un proyecto abierto a la negociaci6n y el 
diAlogo con los grandes centros de comercio y de la economia interna
cional. No se trata de sustituir los muros nacionales por los muros rcgio
nales. 

Dentro de esta filosofia y siguiendo los postulados del libre comer
cio contenidos en la encfclica papal CentesimusAnnus, entendemos la 
integraci6n y el futuro de Centroam6rica como abierta a la negociaci6n 
con la zona ccon6mica constituida por los Estados Unidos de Am6rica, 
CanadA y M6xico, con Colombia y Venezuela y con otros paises interesa
dos en establecer una apertura comercial que beneficie mutuamente a 
las partes contratantes. Entendemos nuestro destino ligado a las econo
mias de la Comunidad Europea. Entendemos nuestro futuro, tambi6n, 
ligado a las economfas de los parses que integran la Cuenca del Pacifico, 
especialmente Jap6n y la Repfxblica de China en Taiwin. 

11. La agenda de Costa Rica 

Costa Rica no quiere ser parte del mundo que muere. Costa Rica 
tiene vocaci6n progresista. Costa Rica se ha propuesto ser parte del 
mundo que nace. A trav6s de muchos ahios hemos sido y somos un ejem
plo de democracia y de paz, en medio de la historia convulsionada de 
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Am6rica Latina. Ahora queremos, los costarricenses, ser tambidn un 
ejemplo en desarrollo y prosperidad. No podemos vivir de espaldas al 
mundo que nace, si queremos responder a los retos del mundo que nace. 
En medio del ejemplo democritico, construido a trav6s de los afios y de 
los siglos, vemos en el horizonte las primeras luces de la prosperidad 
econ6mica. 

En Costa Rica, trabajamos hoy dfa para ser del mundo que nace. 
Por eso, durante nuestro primer afio de gobierno hemos puesto 6nfasis 
en la diplomacia econ6mica, en la diplomacia para el desarrollo y el li
bre comercio. Porque quiere ser parte del mundo que nace, durante es
te afio, Costa Rica se adhiri6 al Acuerdo General de Aranceles y
Comercio (GATT) y acept6 el reto de la Iniciativa para las Am6ricas,
suscribiendo un Acuerdo Marco bilateral con el Gobit-rno de los Esta
dos Unidos de Am6rica, que sienta las bases para la negociaci6n de un 
acuerdo de libre comercio con la mayor economfa de la tierra. 

Porque quiere ser parte del mundo que nace, en diciembre de 
1990, Costa Rica fue sede de la Cumbre Econ6mica de Puntarenas: una 
cita donde se detallaron las vias para avanzar hacia el establecimiento de 
una nueva integraci6n centroamericana, que aspira a insertarse en la 
economfa mundial. Asimismo, participamos en la Reuni6n Presidencial 
de Tuxtla Guti6rrez, aceptando una agenda para trabajar en eI sentido 
de la integraci6n comercial y econ6mica entre M6xico y Centroamdrica. 

Porque quiere ser parte del mundo que nace, nuestra diplomacia
econ6mica cstA completamente abierta a la negociaci6n de acuerdos de 
libre comercio con los Estados Unidos, M6xico, Venezuela, Colombia y
eventualmente CanadA. Durante la pr6xima Cumbre Prcsidencial de 
San Salvador, esperamos poder convencer a nuestros hermanos centroa
mericanos de ]a necesidad inipostergable de suscribir un acuerdo de 
apertura comercial con Venezuela. 

Porque quiere ser parte del mundo que nace, Costa Rica esti ini
ciando su acercamiento hacia el conjunto de las economfas del Ocdano 
PacIfico, por medio de nuestra participaci6n en la Cita de Guadalajara
del Consejo Econ6mico de la Cuenca del Pacffico. Esto es importante,
si se recuerda que el Pacffico es el hogar de mis de ]a mitad de la pobla
ci6n mundial y si se recuerda que para el afio 1995, el comercio de los 
Estados Unidos con Asia serA el dobic del comercio con Europa. No en 
vano se afirma que el pr6ximo siglo seri el Siglo del Pacffico. 

Vivimos en tn mundo donde las esperanzas adquieren dimensio
nes planetarias. Hoy la historia nos convoca para promover el inter6s 
nacional dentro de las corrientes del libre comercio. Hoy la historia nos 
convoca para dejar atrdis el mundo que muere. Para dejar atris a quie
nes se aferran dogmiticamente al mundo que muere. Para marchar ha
cia el encuentro del mundo que nace. 
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SEMINARIO SOBRE NUEVAS
 
TENDENCIAS
 

EN EL COMERCIO EXTERIOR
 

PROGRAMA
 

Jueves 4 dejulio 

Moderador de la sesi6n de la mafiana: Claudio GonzAlez Vega. 

8:30 Inauguraci6n: 
Miguel Angel Rodrfguez, Presidente de la Asamblea 
Legislativa 

9:00 Introducci6n: 
Claudio GonzAlez Vega 

9:05 Proceso de liberalizaci6n econ6mica en Chile: iOu se ha 
hecho? WOu queda por hacer? 
Rolf Luders 

9:30 El caso de Chile: experiencias y lecciones de empresarios 
chilenos: 
Cirilo C6rdoba 
Fuad Garib 

10:30 Caf6 
11:00 Discusi6n general 
12:00 Almuerzo 

Moderador de ]a sesi6n de la tarde: Eduardo Lizano Fait. 

2:00 	 Proceso de liberalizaci6n econ6mica en M6xico: LQu6 se 
ha hecho? ,Qu6 queda por hacer? 
Francisco Gil Dfaz 
Pedro Noyola 

3:00 Caf6 
3:30 	 El caso de M6xico: Experiencias y lecciones de empresa

rios mexicanos: 
Xavier Garca de Quevedo 
Dionisio Garrido 
Agustin del Rfo 

5:00 Discusi6n general 
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256 Programa 

Viernes 5 dejulio 

Moderador de la sesi6n de la mafiana: Samuel Hidalgo. 

8:30 Marco general y proceso de liberalizaci6n econ6mica en 
Costa Rica 
Eduardo Lizano 

9:00 	 El caso de Costa Rica: Experiencias y lecciones de em
presarios costarricenses: 
Mario Barrenechea 
Esteban Cordero 
Carlos Manuel Gonzdlez 
Josd Eduardo Alvarado 
Carlos Araya 
Carlos Lachner 

11:30 Discusi6n general 
12:00 Almuerzo 

Expositor: 	 Edgar Ayales, Bancc Inter-Americano de De
sarroflo. 

Moderador de la sesi6n de la tarde: Claudio Gonzdlez Vega. 

2:00 	 Mesa Redonda:
 
Claudio GonzAlez Vega
 
Rolf Luders
 
Francisco Gil Dfaz
 
Agustin Jurado
 
Eduardo Lizano
 
Samuel Hidalgo
 
Sylvia Fletcher
 
Thelmo Vargas
 
Jorge Guardia
 

5:30 	 Clausura 
NicolAs Ardito Barletta, Director General del Centro 
Internacional para el Desarroilo Econ6mico. 
Ronald Venezia, Director de la AID-Costa Rica. 
Roberto Rojas, Ministro de Comercio Exterior. 
Rafael Angel Calder6n, Presidente de ]a Rep6blica. 

6:30 	 Cocktail ofrecido por el Banco Internacional de Costa Ri
ca S.A. 
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Profesor, Pontificia Universidad Cat6lica de Chile
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Banco de M6xico
 

Centro internacional para el Desarrollo Econ6mico
 

NicolIs Ardito Barletta
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Director
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Presidente 
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Presidente 
Cimara de Comercio 

Edna Camacho Mejfa 
Investigadora 
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Directora 
Uni6n de Cfimaras 
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Presidente
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Presidente 
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Director 
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