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INTRODUCCION

En este trabajo se estudian la trayectoria y los causales de la corta vida
de Toyoda de México, empresa dedicada especialmente a la produc-
cién de bienes de capital' para la industria textil, entre otras. Dicha
empresa de tipo mixto, se cred con la participacién mayoritaria de ca-
pital privado japonés y participacién minoritaria del Estado, durante
un periodo crucial en la historia econémica de México, es decir, en el
periodo posterior a la Segunda Guerra Mundial y en el contexto de la
politica de Industrializacién por Sustitucién de Importaciones (1s1), en
México y en América Latina. Para el andlisis se plantea que es relevan-
te situarla en la proyeccién del Complejo Industrial Sahagtn (c1s), asi
como tomar en cuenta diferentes elementos, pues se trata de un fené-
meno multiforme de diversas variables: su emplazamiento espacial, la
naturaleza de la organizacién, sus formas de produccion, el mercado de
bienes de capital, las instituciones y los actores, asi como el periodo
de estudio caracterizado por la puesta en marcha de politicas en el mar-
co de transformaciones de las economias latinoamericanas.

! Los bienes de capital son definidos en términos econémicos como bienes que se usan
para la produccién de otros bienes, o0 mdquinas para fabricar mdquinas. Son principalmente
la fabricacién de maquinaria y equipo. La Cdmara Nacional de la Industria de la Transfor-
macién (Canacintra) considera como bienes de capital: maquinaria, componentes y partes
para maquinaria; bombas para el manejo de fluidos; moldes, troqueles y dispositivos para la
fundicién; maquinaria y equipo para la construccién y mineria, instrumentacion industrial y
maquinaria e implementos agricolas. Otra fuente senala que actualmente los bienes de capital
comprenden los siguientes rubros: 1) estructuras metdlicas; 2) maquinaria no eléctrica de uso
difundido; 3) maquinaria no eléctrica de uso especifico; 4) maquinaria eléctrica; 5) equipo
de telecomunicaciones; 6) material de transporte; 7) instrumental técnico y de precision; y
8) maquinaria para oficina y para el tratamiento de informacién (Salomdn, 2008: 234).



La creacién, el desarrollo y desempeno de Toyoda de México remi-
ten a un tema de reflexién mds amplio, de especial interés para la histo-
ria econémica de América Latina: el andlisis sobre las particularidades
nacionales y empresariales de las politicas de sustitucién de bienes de
consumo hacia la sustitucién de bienes de capital. Lo expuesto en este
libro trata de contribuir al estudio de casos concretos por medio del
abordaje de trayectorias empresariales para la produccién de bienes de
capital.

El trabajo se inscribe en la historiografia de la industrializacién
en el periodo de Industrializacién por Sustitucién de Importaciones en
México y América Latina. Se trata de una aportacién desde la historia
econdmica, especialmente enfocada a los causales del fracaso y la trans-
formacién de Toyoda de México, empresa instalada en el valle de Apan,
Hidalgo, hacia 1954.

La trayectoria de Toyoda de México estuvo circunscrita en el con-
texto industrial del sector de bienes de capital para la industria textil.
El debate en torno a la sustitucién de importaciones tiene relevancia,
pues la industria de bienes de capital guarda un lugar preponderante en
la bsqueda de explicaciones sobre el desarrollo de la industrializacion,
que la historiografia ha sefialado tardia.

De acuerdo con la Comisién Econémica para América Latina y
el Caribe (cePAL) —institucién impulsora del modelo de sustitucién de
importaciones en la década de 1950, los bienes de capital materializa-
ban la acumulacién fisica, la incorporacién y difusién de tecnologia en
el aparato productivo, con requerimientos de capacitacién técnica de
mano de obra y de progresivo desarrollo de una “cultura tecnolégica
en la sociedad”; insistia en el papel crucial que cumplia la industria de
bienes de capital en los procesos de industrializacién (cerar, 1991: 23).

El desarrollo de industrias que necesitaban un mayor nivel tecnols-
gico y de inversién tuvo que echar mano de capital y asistencia técnica
del extranjero, como fue el caso de la fabricacién de maquinaria textil,
la cual en el discurso oficial se consideraba una industria de bienes de
capital necesaria para frenar el déficit en la balanza comercial, asi como
para promover el desarrollo y aprendizaje tecnoldgico para la fabrica-
cién de equipo textil.

Mediante la inversién de la iniciativa privada y del Estado, se traté
de dar un nuevo impulso a la industria nacional prevaleciente, lo que
imprimirfa un sello peculiar: la industrializacién guiada por el Estado;

10



es decir, la intervencién directa del Estado en el proceso de industria-
lizacién (Fujigaki, 1997; Arés, 2007). En ese proceso, era necesaria la
intervencién del Estado con la finalidad de desarrollar una economia
capitalista y centrar la atencién en el crecimiento econémico (Cypher,
1992; Tello, 2007).

El fenémeno sustitutivo de importaciones tuvo como comun deno-
minador que: “la industrializacién era el principal mecanismo de trans-
ferencia del progreso técnico. Bajo esta visién, el desarrollo implicaba
dejar de ser meramente un productor de productos bédsicos y transfor-
marse en productor de manufacturas” (Bértola y Ocampo, 2013: 195).
Por ello, en este libro se pone atencién a la relaciéon del Estado con el
capital privado asociado al publico con miras a analizar el proceso in-
dustrializador, la intervencién publica y lo que se ha dado en llamar: la
configuracién del Estado empresario.?

Las investigaciones de la década de 1970 han senalado que la sus-
titucién de importaciones no se llevé a cabo en su totalidad. Mencio-
nan que, si bien es cierto que en México y Latinoamérica se lograron
producir algunos bienes de consumo y bienes de consumo intermedio,
también lo es que la mayor parte de tecnologias y mdquinas para la
construccién de esos productos, por lo general, llegaron del extranjero.
Lo mismo pasé6 con las asesorias e inversiones para la construccién de
algunas empresas, como fue el caso de Toyoda de México y de pINa
(Novelo y Urteaga, 1979: 52-53). La escasa historiografia sobre la in-
dustria de bienes de capital sefiala los problemas técnicos para lograr
mayores grados de asimilacién tecnoldgica (Gonzdlez, 1996). Cirdenas
aporta a la discusién y menciona que para la década de 1960: “en el caso
de los bienes de capital y otros intermedios, todavia no se habia avan-
zado tanto” (Cdrdenas, 2015: 587).

Al mismo tiempo, hay quienes mencionan que la industria en la dé-
cada de 1950 en México se dio en el marco econémico del proceso sus-
titutivo de importaciones, es decir, la 151, la cual significé un proyecto

? Véase para el caso de México los trabajos de Ayala, 1988, y Casar y Peres, 1988. Para
el caso argentino, los de Rougier y Odisio, 2018; Rougier y Shorr, 2012, y Bellini y Rougier,
2008.

’ La politica de sustitucién de importaciones inicié con la Gran Depresién de 1929 y
llegd a su fin —para algunos autores— hasta 1982, con el cambio al modelo econémico neolibe-
ral, y el llamado “agotamiento” de la economia mixta. Para ese periodo, la politica econémica
de México es descrita por los economistas con el término de “desarrollismo” (Ayala, 1988).
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de desarrollo orientado a impulsar un crecimiento estable basado en in-
centivos internos a la economia nacional, dirigido a una diversificacién
de la produccién industrial que sustituyera las importaciones. La CEPAL
consideraba hacia los primeros afios de la década de 1950 que, si las eco-
nomias latinoamericanas habian tenido entre sus objetivos emanciparse
de las importaciones, los hechos habian demostrado que no se habia
logrado, pues mientras algunas importaciones disminuyeron sustitui-
das por la produccién nacional, otras aumentaron con mayor rapidez,
en particular las de materias primas, combustibles y bienes de capital
(cerAL, 1954: 1).

Seguin algunos autores, la 151 tuvo dos periodos. El primero inicié
en la década de 1930 y se enfocé a la produccién de bienes de consumo:
textiles y alimentos principalmente; el segundo empezé a partir de la
década de 1950 con una mayor inversién de capital transnacional en
torno a la produccién de bienes de consumo duradero y de capital. Han
definido una sustitucién de importaciones “ficil” —bienes de consu-
mo- y otra “profunda” —bienes de capital e intermedios—. (Cdrdenas,
Ocampo y Thorp, 2003: 21.)

Se ha mencionado que los inicios del “moderno proceso de indus-
trializacién pueden rastrearse por lo menos diez anos antes de 1940, y
esto quiere decir que la transicion del crecimiento hacia afuera al creci-
miento hacia adentro ocurri6 con bastante anterioridad de lo que actual-
mente se cree. En realidad, el sector industrial se convirti6 en el motor
del crecimiento durante la década de 1930, y probablemente, desde al-
gunos afos antes” (Cdrdenas, 1995: 9).

Para algunos autores, la 11 supone una organizacion de la economia
en la que el Estado por medio de su accién directa como inversionista
garantiza una estructura proteccionista y de estimulo a la industria-
lizacién como una nueva estrategia de crecimiento (Villarreal, 2005).
Por su parte, se menciona que la 18I se caracterizé por ser un proceso
industrializador basado en el mercado interno, por la proteccién de
una industria nacional y la vigencia de una politica estatal de subsidios
(De la Garza, 1988). También se dice que la 151 tiene su raiz explici-
ta, y se encuentra en una interpretacién del desarrollo de la economia
de la América Latina durante la Gran Depresién y la Segunda Guerra
Mundial (Fitzgerald, 2003). Mds que entendido como una estrategia de
industrializacién conscientemente dirigida y de gestién de la demanda



macroecondmica, ese proceso fue visto como el resultado de la utiliza-
cién de las plantas existentes por los fabricantes, en un momento en que
los productos de importacién que les hacian competencia disminuian,
y los gobiernos se esforzaban en mantener el gasto mientras la recauda-
cién de impuestos procedentes del comercio declinaba.

Por otro lado, se propone un cambio de nombre para referirse a
esa etapa en América Latina, a la cual se nombra “Industrializacién
Dirigida por el Estado”, ya que en muchos casos no fue sustitutiva de
importaciones como ha sefialado por tradicién la ceraL, que lo llama
“desarrollo hacia adentro”, puesto que la sustitucién de importacio-
nes no fue el elemento mds destacado a lo largo del tiempo ni una
caracteristica que compartieron todos los paises durante el medio siglo
que predominé esa estrategia de desarrollo. Por eso, tal concepto no es
apropiado para caracterizar la etapa del desarrollo (Bértola y Ocampo,
2014).

Al respecto habria que cuestionarse sobre la definicién tajante del
proceso histérico, pues hay que considerar los antecedentes de la indus-
tria textil —asociada a la produccién de bienes de capital, maquinaria
y partes para el sector— que tuvieron un auge y consolidacién desde el
periodo del porfiriato en México.*

Cérdenas afirma que la expansién industrial durante la guerra fue
causada por el impulso de la demanda externa, en particular de Esta-
dos Unidos, y por el lado de la oferta, por la disponibilidad de bienes
intermedios y de capital importados de ese pais. Eso permitié mayor in-
versién y plena utilizacién del capital, asi como un incremento de
la inversién en infraestructura que, a su vez, fue facilitado por el aumen-
to en el gasto publico, financiado con los ingresos fiscales adicionales
obtenidos gracias al crecimiento del comercio internacional.

En este sentido, también habria que reflexionar sobre las coyun-
turas internacionales o externalidades asociadas a la saturacién de la
capacidad instalada. Analizar los conflictos internacionales como la Se-
gunda Guerra Mundial, el tratado comercial México-Estados Unidos

* Podria pensarse que el desarrollo del sector en sus vertientes de hilados y tejidos estaba
miés relacionado con el mercado interno que con el comercio internacional, por lo que su
importancia en la balanza comercial podria resultar subjetiva. Su comportamiento estuvo
vinculado a los conflictos politicos internos y a las fluctuaciones econdémicas externas.



y la guerra de Corea, asociados a la saturacién productiva de la industria
textil mexicana, tema que de alguna manera estd fuera de los alcances
de este trabajo de investigacién, especialmente cuando se pone en el
dmbito de la interpretacién sobre la 1s1 en México y América Latina.

En ese periodo la industria textil mexicana pasaba por una crisis
debido en gran medida a una baja aplicacién de tecnologia moderna,
asi como a conflictos entre industriales textiles, organizaciones obreras
y entidades del sector ptblico (Gémez-Galvarriato, 1992).> Por mencio-
nar un ejemplo, la mayor parte de las empresas dedicadas a esa actividad
operaban con telares y tréciles (hiladoras o #hrostles) antiguos. Por otro
lado, se menciona que la baja aplicacién de tecnologia moderna se debié
al Contrato-Ley de la Industria de Hilados y Tejidos de Algodén. Justo
en esa coyuntura se inserta Toyoda, la cual tuvo como finalidad proveer
de maquinaria a dicho mercado.

Toyoda de México ha sido analizada en algunos estudios generales
y otros particulares que abordan aspectos diversos; algunos de ellos cen-
trados en el llamado cis, en el cual Toyoda de México se incorporé en
1954. Se ha dicho que el c1s surgié como proyecto industrial en cierta
manera desarticulado financiera y productivamente durante el régimen
alemanista (1946-1952); proyecto que mds tarde se concretaria entre
1952 y 1954 con las tres empresas principales: Diesel Nacional (p1na),
Constructora Nacional de Carros del Ferrocarril (cNcr) y Toyoda de
México, emplazadas en un drea del valle de Apan, estado de Hidalgo,
aproximadamente a 102 km de la Ciudad de México. La primera de
ellas inicié su planeacién en 1948 a partir de la iniciativa de Bruno
Pagliai, quien presenté el proyecto ante la Secretaria de Hacienda para
fabricar camiones en sociedad con la automotriz FiaT de Turin, Ita-
lia, el cual pasé a revisién a la Oficina de Investigaciones Industriales
(o1).° La segunda surgié de la demanda de material rodante en el pais,
por lo que el Banco de México, Ford, Bacon & Davis, la Secretaria de

> En 1950 se cre la Unién Nacional de Industriales para la Modernizacién Textil, con
el objetivo de luchar por la liberalizacién de restricciones legales sobre el uso de nuevas tec-
nologias. Sin embargo, una minoria de industriales aliados a sindicatos que estaban a favor
de continuar trabajando con maquinaria obsoleta, evitaron la modificacién de leyes laborales
(Gémez-Galvarriato, 1992: 396-397).

¢ Empresa constituida el 28 de julio de 1951 con un capital social de 75 millones de pe-
sos; 65 millones aportados por el Estado a través de Nafinsa y 10 millones por capital privado



Hacienda y Nacional Financiera (Nafinsa), comisionaron a la Sociedad
Mexicana de Crédito Industrial (Somex), para llevar a cabo estudios
técnicos y econémicos con la finalidad de establecer una empresa que
supliera dicha demanda, de tal forma que en 1951 se presentd el proyec-
to que culminé en el surgimiento de cNCE.” Para el tercer caso también
intervino la o1 con el llamado a un concurso en el cual participaron
companias de diversos paises; la empresa japonesa Toyoda Automatic
Loom Works, Ltd., resultd seleccionada, la cual establecié la Fibrica
Nacional de Maquinaria Textil Toyoda de México, S. A. de C. V., en
1954.% Durante su historia, el c1s tuvo diversas formas de organizacién
industrial,’ con tres formas de inversién: mixta, pdblica y privada.

La historiografia sobre Toyoda de México estd intimamente ligada
al surgimiento y la trayectoria primigenia del ci1s, asi como a su con-
texto espacial inmediato, de tal manera que los estudios han abordado
algunos aspectos relativos a Toyoda en el conjunto o de forma parcial
de las empresas del c1s. Se han generado investigaciones desde la pers-
pectiva antropolégica, sociolégica, econdmica e histdrica, asi como tra-
bajos generales, que han analizado el papel de los sindicatos, los ritmos
internos de trabajo, jerarquias y tipologfas de trabajadores, entre otros.
La temporalidad ha abarcado desde los origenes del cis hasta trabajos
mds actuales.

Los primeros trabajos sobre el c1s se hicieron en la década de
1950, recién se habian instalado las tres empresas industriales, estudios

nacional (Villasefior, 1976: 243). Se fabricaron vehiculos de gasolina, camiones de carga y de
pasajeros con motores diesel.

7 Empresa constituida el 8 de abril de 1952, con un capital social de 25 millones de pesos
suscrito por el gobierno federal por medio de Nafinsa; Somex, Fundidora de Fierro y Acero
Monterrey y el Lic. Manuel Mancera, entre otros (Escamilla, 2007; Sabagiin, nim. 2, mayo
de 1957).

8 Empresa constituida el 31 de mayo de 1954 con un capital social de 35 millones de
pesos: 99.4% capital japonés y 0.6% de Nafinsa e inversores mexicanos.

? Se le llamé Combinado Industrial Sahagtin (Novelo y Urteaga, 1979). En junio de
1969, a partir de la fusion de las tres empresas con el principio industrial de organizacién fun-
cional, se le llamé oficialmente Combinado Industrial Sahagtn. A partir de la privatizacién
de sus empresas, cambié su denominacion por el de Parque Industrial; en septiembre de 2010
se le llamé “Victor Manuel Villasefior”, en honor a uno de sus fundadores. Hoy dfa se le
conoce oficialmente como Parque Industrial Arco Norte Sahagtin (Escamilla, 2013: 2 y 23).
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elaborados desde la perspectiva urbanistica (Pozas, 1958;'° Constructo-
ra Industrial Irolo, 1958"), cuyos contenidos eran diversos aspectos del
proceso de construccion y constitucién de ese complejo industrial.
Desde la perspectiva antropolégica, se pueden contar los elaborados
en la década de 1970, centrados en los sindicatos y los trabajadores en
Ciudad Sahagun, las huelgas, la lucha por mejoras salariales y de pres-
taciones sociales en el contrato colectivo de trabajo, sobre todo haciendo
énfasis en el transito de sociedades agricolas a sociedades urbanas e in-
dustriales (Echeverria, Sela y Torres, 1975;'* Novelo y Urteaga, 1979").
Las problemdticas abordadas hacfan referencia a ritmos de trabajo y
funcionamiento de sindicatos, ya que el periodo se circunscribié a la
década de 1970, afios en que tuvieron auge investigaciones de enfoque
marxista en dreas del trabajo, los sindicatos y los estudios econémicos,
que produjeron un buen niimero de obras. En esos trabajos se emplea-
ron técnicas acordes con dichas disciplinas: trabajo de campo, entrevista
y observacién; pero pocas veces se basaron en fuentes documentales.™

10 Investigacion en torno al proceso de edificacion y de construccion de la ciudad, asi
como al desarrollo social y urbanistico de la ciudad, sus carencias, por ejemplo, la falta de
escuelas técnicas y clinicas, entre otros temas relacionados.

" La obra da cuenta de manera descriptiva y oficialista de la construccién de las primeras
empresas en Ciudad Sahagin en la década de 1950. Sefala: la planeacién, elaboracién y edi-
ficacién de casas, oficinas, escuelas, parques y sus usuarios.

12 Estudio pionero sobre el c1s que brinda un panorama general en torno al desarrollo
de la ciudad industrial y los procesos productivos de las fébricas ah{ instaladas. Sus fuentes
privilegiadas son la entrevista a los actores politicos y sociales, asi como el trabajo de campo
en el interior de las empresas para el estudio de los ritmos de trabajo y de organizacién laboral.
También es importante para la comprensién del surgimiento de Ciudad Sahagtn.

'3 El estudio aborda el periodo de insurgencia sindical en Ciudad Sahagin y México.
Particularizan el caso de cada empresa, mostrando los méviles que guiaron a los sindicatos
a emplazarse a huelga o a manifestar demandas. La obra trata de manera general el proceso
histérico de conformacién, instalacién y arranque de las tres empresas que iniciaron el cis.
El trabajo explica la etapa primigenia del cis, aludiendo, por ejemplo, a la inversion para la
construccién de esas plantas, as{ como al origen de esos capitales y del conjunto de trabajado-
res y sus entidades representativas. Los autores se nutren del modelo teérico del materialismo
histérico y desarrollan el método de trabajo de campo y la entrevista como sus principales
fuentes.

' También se puede mencionar la obra de Moirén (1972). Se trata de una publicacién
descriptiva a partir de entrevistas a varios de los actores sociales que lograron el funciona-
miento de las nacientes empresas: directivos, ingenieros e, inclusive, algunos obreros que
fueron ascendiendo y que desempenaron puestos de supervisores de produccién en DINA,
cncr y Toyoda (Sidena).



Esa década también comprende la publicacién del texto autobio-
grafico de Manuel Villasenor en el que trata sobre los procesos por los
que las empresas del c1s pasaron durante las décadas de 1950 y 1960.
A partir de 1959, se hizo cargo de las empresas del Complejo. La obra
relata las dificultades enfrentadas en el desarrollo de las empresas, por
ejemplo, las confrontaciones con los secretarios —de Industria y Comer-
cio, asi como de Hacienda— y los empresarios que argumentaban que
las empresas publicas representaron para el pais una erogacién y sangria
financiera (Villasefior, 1976, t. 11)."

Las obras elaboradas en torno a la industria en Ciudad Sahagin
y sus empresas siguieron generdndose por lo menos hasta la década de
1980 (Burquete, 1982), tiempo en el que dejaron de realizarse investi-
gaciones, salvo la publicacién de pequenos articulos periodisticos, apro-
ximadamente entre 1993 y 2005. A principios de la década de 1990 y el
nuevo milenio, se hicieron investigaciones desde disciplinas como la ad-
ministracién publica, la economia y la sociologia del trabajo (Escandén
y Martinez, 1989; Herrera, 1992), las cuales abordaron la gestién y la
importancia que tuvo este sector en la industria paraestatal en México;
el papel del sector paraestatal en general y su transicién hacia su priva-
tizacién; el impacto laboral, la reestructuracion iniciada en la década de
1980 y el paso a la privatizacién en 1989, que implicé el abandono del
viejo modelo taylorista-fordista.'® Las investigaciones mds destacadas
han sido tesis de licenciatura, maestria y doctorado; curiosamente nin-
guna de ellas ha sido publicada.

En los primeros afos del siglo xx1, el c1s y sus empresas fueron mo-
tivo de nuevos intereses académicos con las investigaciones de Escamilla

' De ahi que Villasefior, envuelto en un manto de “nacionalismo” econémico, defendié
el proyecto durante los anos que estuvo al frente de la empresa. La obra como fuente de
primera mano es indispensable para el abordaje y estudio del c1s, aunque manteniendo una
distancia critica, ya que al ser una obra autobiogrifica contiene una determinada carga de
subjetividades y apreciaciones personales (Villasenor, 1976).

16 Se cuenta el andlisis del sector putblico automotriz paraestatal, integrado en ese mo-
mento por DINA, Mexicana de Autobuses y Vehiculos Automotores Mexicanos, asi como el
estudio del sector en la industria paraestatal y surgimiento de DINA y los procesos administra-
tivos como empresa putblica (Escandén y Martinez, 1989). La segunda analiza el “dinismo”
como un concepto que remite a una practica laboral y patrimonialista; habla de un esquema
rigido sui generis, diferente al de otras empresas —principalmente transnacionales— en las cua-
les la flexibilidad laboral se emprendié desde afios anteriores a piNa (Herrera, 1992).
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(2007, 2010, 2013, 2013b, 2015), Olvera (2013, 2018) y Nava (2013),
quienes desde la rigurosidad de diversos posgrados han ofrecido nuevas
interpretaciones sobre el desarrollo del c1s y sus empresas, a partir de
la perspectiva histdrica y la econémica.” El primero de ellos aborda el
funcionamiento econémico del complejo paraestatal con base en tres
de sus principales empresas, las cuales integraron uno de los ejes de la
industria de bienes de capital y duraderos en México. Concluye que las
tres empresas cumplieron con el objetivo para el que fueron creadas:
satisfacer la demanda creciente de los bienes que producian, con calidad
y a bajo costo, pero con altos niveles de endeudamiento por el subsidio
otorgado a otras entidades estatales y a empresas privadas; dicho com-
plejo no pudo constituirse en un sélido nicleo tecnolégico.

Por su parte, Olvera ha estudiado los casos de piNa-F1aT y Toyoda
de México desde los procesos de industrializacién en Ciudad Sahagun,
durante el periodo de 1951 a 1989. Aborda los origenes del cis, enfa-
tizando en especial en las dos empresas dedicadas a la fabricacién de
automdviles y camiones y de maquinaria textil.

Por dltimo, se menciona un texto dedicado a estudiar el fracaso de
Toyoda y Sidertrgica Nacional (Sidena), en el cual se dedican algunas
paginas a exponer posibles explicaciones al caso de Toyoda y su suce-
sora Sidena (Gamboa, 2010). El trabajo aporta pistas sobre una de las
empresas del c1s durante las décadas de 1950 y 1960, entre las que se
encuentran un juego de intereses, por ejemplo, el del grupo de impor-
tadores que verfa reducidas sus ventas con la puesta en marcha de un
proyecto japonés-mexicano.

La trayectoria de Toyoda de México puede interpretarse corta o
efimera. Parte de las interrogantes en este sentido son: ;En qué cir-
cunstancias histdricas surgié el proyecto? ;Cudl fue la naturaleza de
su organizacién en el contexto de la empresa de participacién estatal?
:Cbémo respondié el Estado ante las iniciativas empresariales extranje-
ras? ;Cudles fueron los causales de su trayectoria productiva y de su pa-
pel en el mercado? ;Se traté de un caso de transformacién o de fracaso
empresarial?

7 También se puede mencionar la tesis de Nava (2013), sobre la industrializaciéon en
Sahaguin entre 1952 y 1961.



Se parte de la hipétesis de que la trayectoria de Toyoda estuvo de-
lineada por un planteamiento inicial de transformacién empresarial en
el corto plazo mediante el traspaso de acciones; por aspectos de la ofer-
ta como: la naturaleza de la empresa mixta de participacién privada ma-
yoritaria y publica minoritaria, una planeacién ineficiente, problemas
técnicos de produccidn, los origenes de los trabajadores y su posicién en
la estructura laboral —con problemadticas como la diferenciacién laboral
y huelgas—, dificultades de adaptacién de la tecnologia textil; aspectos
de la demanda como: el precio de la maquinaria textil y sus componen-
tes, las pautas del consumo, la competencia ante los distribuidores de
maquinaria importada, preferencia por productos extranjeros. Por otro
lado, se presentaron conflictos y ausencia de didlogo entre la iniciati-
va privada y el Estado mexicano, asi como la pervivencia de politicas
econdémicas en el marco de transformaciones econémicas en México y
América Latina, que condujeron a la conceptualizacién del fracaso y la
transformacién empresarial.

Se plantea que el caso de Toyoda de México constituye un “labo-
ratorio industrial empresarial”, es decir, un fenémeno multiforme que
implica diversas variables, tanto administrativas, financieras, tecnolégi-
cas, laborales, politicas, medidticas y hasta culturales, en un contexto
de industrializacién en el periodo de Industrializacién por Sustitu-
cién de Importaciones, lo que permite tener conocimiento de un fené-
meno histérico empresarial; se analiza la experiencia de asociacién de
capital privado mayoritario y pdblico minoritario, en un sector expe-
rimental estratégico para la época: la produccién de bienes de capital.

Por otro lado, se considera que el caso de Toyoda de México propor-
ciona elementos relevantes para estudiar la empresa de capital mixto, de
participacién privada mayoritaria y de participacién estatal minoritaria
en el periodo de 151, analizada desde el enfoque empresarial de asocia-
cién nacional y japonés, enmarcado en el debate sobre el fracaso y los
procesos de transformacién empresarial.

El fracaso empresarial ha sido estigmatizado en el contexto del capi-
talismo mundial. En los tltimos afios, los estudios sobre business failure
(BF) se han incrementado desde distintas posiciones. Las definiciones
se relacionan con la vida de las organizaciones e individuos a partir de
un momento coyuntural y decisivo que concluye con la supervivencia
de una empresa, creando pérdidas para inversores y para acreedores. Se
ha senalado que adn prevalece una falta de claridad en torno a cémo

19



se conceptualiza, tema de relevancia, pues influye sobre el tipo de pre-
guntas de investigacion planteadas y sobre la comparabilidad de los re-
sultados entre los estudios (Dias y Teixeira, 2017; Jenkins y McKelvie,
2016)."®

El fracaso empresarial también ha sido abordado mediante el ana-
lisis de las causas y posibles consecuencias para los empresarios. En este
sentido, se propone la reflexién sobre el concepto como un fenémeno
multiforme que implica diversas variables. Se postula entonces el and-
lisis del fracaso empresarial a partir de diferentes configuraciones que
pueden ocurrir y los perfiles de los empresarios fallidos (Khelil, 2016).”
Por otro lado, algunos autores analizan el fracaso empresarial como
una construccion social compleja a partir de una gama de “atribuciones
narrativas’ por medio de los empresarios, los ejecutivos contratados,
los empleados y los medios de comunicacién (Mantere, Aula, Schildt y
Vaara, 2013).

Espana ha generado trabajos sobre el fracaso de empresas y sobre
procesos de industrializacién (Nadal, 1976).*° Por otro lado, se ha men-
cionado que el concepto de “fracaso” ha sido poco analizado y no existe
una teorfa desde una perspectiva histérica. También son pocas las in-
vestigaciones que buscan explicaciones sobre los fracasos en la gestién
empresarial (Morales, 2012: 18).

Para el caso de México, el tema se ha abordado como parte del
andlisis de trayectorias e historias de empresas de diverso tipo y acti-
vidad econdémica. La temdtica se ha estudiado mds como el éxito de
empresarios y de empresas. Algunos autores explican el fracaso empre-
sarial del empresario victoriano tardio a su cardcter “aficionado, com-
placiente, conservador e indiferente a la innovacién” y a su atencién a las
industrias surgidas de la Revolucién Industrial (textiles, carbén, hierro,
magquinaria, etc.), en lugar de invertir en industrias como la ingenieria

'8 Los tltimos autores hacen una revisién de las conceptualizaciones del fracaso em-
presarial; plantean dos niveles de andlisis (firme e individual) y las perspectivas de fracaso
(objetivo y subjetivo). Examinan las implicaciones que dichas conceptualizaciones tienen para
la investigacion.

1 Se plantea utilizar dos enfoques de configuracién: la tipologia derivada tedricamente y
la taxonomia empiricamente fundamentada; de esa forma se llegard a ofrecer una visién mds
matizada del fracaso empresarial. Eso conlleva explorar y comparar las diferentes configura-
ciones, asi como identificar el posible dinamismo y trayectorias entre dichas configuraciones.

20 Obra pionera en el tema del fracaso la de Nadal, que aborda el proceso de industriali-
zacién en Espana durante el siglo x1x.
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mecdnica, quimica y eléctrica, con uso intensivo de tecnologia, capital
y administracién (Garner, 2013: 70-71). Otros trabajos han centrado su
atencién en problemas de la industrializacién durante la segunda mitad
del siglo x1x y principios del xx, a partir de la trayectoria de empre-
sas textiles, las cuales debieron enfrentar un contexto de inestabilidad
politica, desarticulacién de mercados, quiebras financieras e insolven-
cia econémica (Becerril, 2011). También se han estudiado trayectorias
exitosas y lecciones sobre experiencias de fracaso de empresas produc-
toras de bienes de capital, donde se “sugiere la significacién histérica y
metodolégica que puede tener indagar no sélo los casos exitosos, sino
también explorar las experiencias de empresas que no prosperaron”
(Marichal, 2010: 28).

En general, la idea de fracaso empresarial ha prevalecido mds para
el quiebre, cierre o proceso de transformacién de las empresas privadas.
En este sentido, el concepto de ineficiencia productiva y administrativa
también se ha asociado a empresas privadas; pero el concepto de inefi-
ciencia y fracaso también se ha aplicado a la empresa publica, la cual
“ha sido estigmatizada y descalificada” en su desempeno (Casar y Peres,
1988: 10). Por otra parte, la nocién de transformacién empresarial de
organizaciones econémicas tiene sentido en cuanto a sus variables in-
terrelacionadas, como los cambios en la tecnologia, en el estatus de la
demanda de los consumidores, en la competencia internacional y en
la cartera accionaria.

Esta investigacién se centra en determinadas variables que ofrecen
explicaciones sobre la transformacién y el fracaso empresarial a partir
de la exploracién de fuentes primarias inéditas y escasamente consulta-
das sobre el tema, que brindan nuevas evidencias empiricas y analiticas
sobre el devenir de la empresa. Se consultaron fondos documentales del
Archivo General de la Nacién de México (aGNM), en especifico el de
México Contempordneo Presidentes —-Miguel Alemdn Valdés y Adolfo
Ruiz Cortines—; el Fondo Documental Gonzalo Robles, que contiene
informacién relevante sobre industrializacién y empresas de la indus-
tria textil, automotriz y sidertrgica, ademds de contar con una enorme
cantidad de documentos referentes a disefio y planeacién econémicas; y
el de Sidertrgica Nacional, el cual sélo cuenta con dos cajas que bésica-
mente contienen el acta constitutiva de la empresa Toyoda de México, y
la de su sucesora: Sidertrgica Nacional, fondo que ha sido fundamental
para trazar la trayectoria empresarial. Otras fuentes poco exploradas
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fueron localizadas en la Biblioteca Miguel Lerdo de Tejada, el Fondo
Nacional Financiera y el Fondo Reservado de la Biblioteca de El Co-
legio de México,” y la Biblioteca Nacional de Chile en Santiago de
Chile. Las fuentes hemerogréficas fueron consultadas en la Hemeroteca
Nacional y en la Biblioteca Publica de Ciudad Sahagtn, Hidalgo, en
particular los periddicos: E/ Nacional, Excélsior, El Sol de Sahagin, El
Sol de Hidalgo y El Observador, entre otros; asi como las publicaciones
periédicas: Sahagiin, Comercio Exterior y El Mercado de Valores, entre
otras. Agradecemos el gran apoyo que recibimos para llevar a cabo la
indagacién en los repositorios documentales y en el procesamiento
de informacién a Edith Gdmez, Erick Aguirre Godinez, Miguel Angel
Gonzdlez Ponce de Ledn; a Teresa de Jestis Pifia Becerra: y su gru-
po Ciudad Sahagun, Crénica de la ciudad del viento, un amor que
deja huella. Al personal de la Biblioteca de El Colegio de San Luis y
de las bibliotecas ya mencionadas, donde con mucha atencién siem-
pre nos proporcionaron el material requerido; finalmente a los lectores
dictaminadores.

La problemidtica que representa la empresa estd mostrada en cinco
capitulos y un epilogo que componen este trabajo. En el primero se
aborda el periodo de modernizacién tecnoldgica en el cual se fragué
el proyecto japonés. Se exponen contextos nacionales e internacionales
respecto a la produccién de bienes de capital y de la industria textil, el
proyecto modernizador, las estrategias del Estado y la creacién de insti-
tuciones para el fomento de la industria del sector, asi como las discu-
siones previas al establecimiento de la Fébrica Nacional de Maquinaria
Textil.

En el segundo se muestra la forma de organizacién empresarial des-
de las condiciones del concurso para el disefio y el funcionamiento de la
planta en México, la creacién de la empresa mixta mediante la asociacién
de capital privado mayoritario y capital ptblico minoritario, el dmbito
de actuacién y desempeno de Toyoda Automatic Loom Works, Ltd.,

! Se trata del Estudio sobre fabricacion de maquinaria textil elaborado por Sidertrgica
Nacional en 1961, el cual responde al momento en que una nueva administracién se hizo
cargo de Toyoda de México, S. A., por lo que se elaboré un estudio de mercado para la maqui-
naria textil de algodén, en virtud de que dicha linea de fabricacién fue la base fundamental de
la operacién de la empresa y el origen de su constitucién. El estudio se centré particularmente
en tres tipos de maquinaria: cardas, trociles y telares. Se consideraron elementos como precios
y preferencias de las marcas (véase BcM, Sidena, Estudio, 1961).
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en México, las condiciones de su emplazamiento, asi como la infraes-
tructura industrial, de servicios y de comunicaciones, en el espacio don-
de se establecid.

En el tercero se abordan aspectos relativos a la organizacién y la
oferta, como el espacio productivo, los origenes sociolaborales, la pla-
neacién, aspectos técnicos de produccion, estrategias de diversificacién
productiva y hechos relativos a la adaptacién de la tecnologia textil.

En el cuarto capitulo se describen y examinan elementos de la de-
manda, como el precio de los productos vertebrales —telares, trociles y
cardas, asi como de las mdquinas de coser—, los sistemas de distribucién,
el consumo de maquinaria textil, la competencia frente a las empresas
distribuidoras de maquinaria importada, la preferencia por productos
extranjeros, asi como otros elementos de peso, como la ausencia de did-
logo entre la iniciativa privada y el Estado mexicano.

En el quinto capitulo se analizan las concepciones, las versiones, los
actores y las instituciones respecto al fracaso empresarial de Toyoda de
México, que abarca desde los origenes, su emplazamiento, los avatares
tecnoldgicos y el proceso de fracaso o de transformacién empresarial. El
libro cierra con un epilogo sobre la transicién de Toyoda de México a
Sidena, ocurrida a finales de la década de 1950.
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I. MODERNIZACION TECNOLOGICA
EN LA POSREVOLUCION

Si bien es cierto que la veta analitica vertebral del libro es la revisién de
la trayectoria, el comportamiento, el denominado fracaso y la transfor-
macién de una empresa productora de bienes de capital para la industria
textil, es importante conocer algunos aspectos relativos al sector que
estdn intimamente relacionados con la evolucién de las actividades tex-
tileras y con la trayectoria de Toyoda de México. También es relevante
explorar las instituciones, las practicas y los instrumentos utilizados en
el contexto nacional.

PROCESO INDUSTRIALIZADOR

Segun algunos autores, la depresién econémica mundial de 1929 afec-
t6 el comercio y provocd un descenso de las exportaciones mexicanas
(Cérdenas, 1995 y 2015; Kuntz, 2007), que al mismo tiempo evidenci6
una crisis en el sector textil nacional. En 1930 la produccién de textiles
registré un auge, pero al afio siguiente decliné de manera catastréfica y
cay6 en la crisis econémica mundial (Durand, 1986: 73). Por ello, en la
década de 1930 se alentd la sustitucién de importaciones en el drea de
textiles de algodén.

Cardenas menciona que la politica de sustitucién de importacio-
nes no surgié necesariamente en la década de 1930; agrega que se dio
un proceso de sustituciéon de importaciones, pero como resultado de la
depreciacién de la moneda y de la escasez de divisas. Por otra parte, se
argumenta que la industria textil ya tenia poco margen de sustitucién
de importaciones, pues este proceso se presenté durante el siglo x1x y el
porfiriato (Gémez-Galvarriato y Williamson, 2008).
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Otros autores mencionan que en la década de 1940 y en pleno pro-
ceso industrializador, se protegié a la industria textil mediante impues-
tos a la importacién en algunos productos y se prohibié la entrada de
telas de algoddn entre julio de 1947 y enero de 1951 (Keremitsis, 1973;
Portos, 2008). El asunto tiene que ver mds con la importacién de telas
y otros productos textiles, pero estd asociado a la competencia que ello
representaba ante la produccién nacional y la situacién de “atraso” de
los fabricantes textiles mexicanos, los cuales importaban telares y otro
tipo de maquinaria estadounidense y europea.

En ese periodo se hizo prioritaria la necesidad de modernizar la
industria textil por medio de maquinaria nueva, sobre todo de telares,
cardas y trociles,' ya que para la época se calculaba que el total de equi-
po viejo y obsoleto era alrededor de 69.7% en las fdbricas textiles del
pais (Portos, 1992: 50); otra fuente indica 95% de obsolescencia en la
planta textil (Constructora Industrial Irolo, 1958: 109). La situacién se
agravé en la posguerra debido al aumento de las exportaciones textiles
hacia Estados Unidos, que derivé en un incremento de los precios.

En la década de 1950, se generé una mayor demanda de textiles
para satisfacer el mercado interno, como lo muestran las Bases para la
reestructuracion, estudio elaborado por Nafinsa y el Banco de México
en 1966,% el cual senalé que entre 1950 y 1962 el crecimiento de la
demanda global de 4.5% fue mayor al de la poblacién que representd
3.1%; en el mismo plazo, el consumo por habitante ascendié de 3.1
a3.4 kg, con una tendencia ascendente durante el periodo (CEpAL, 1966:
4). Debido a ello, y por su tradicional importancia para el proceso de in-
dustrializacién, era necesario impulsar esa actividad, sobre todo por los
problemas de atraso tecnolégico que la aquejaban desde tiempo atrds, y
por el incremento en la demanda de telas de algodén. De ahi la impor-
tancia de modernizar la maquinaria textil, pues se consideraba como
un elemento de vital importancia para responder a las necesidades del

! Los “tréciles” son un conjunto de anillos que realizan la funcién de estirar, torcer y
enrollar en una sola operacién continua los hilos para la elaboracién de telas. Dentro de su
proceso o funcién primordial, destaca la de producir hilo transformado por medio de estirar
y enrollar; en una sola operacidn se producen hilos de diferentes calibres llamados titulos.
Estas mdquinas se calibran manualmente con los carretes, y mediante estiramiento y torsién
le dan al hilo el calibre requerido para finalmente enredar el hilo en la canilla. Tomado de
www.maquinariatextil.com.

2 sMLT, Coleccidén Nafin, Nafinsa, Bases, 1966, t. 11: 5.
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mercado: “precisamente en la coyuntura bélica se recrudeci6 su obso-
lescencia, porque a la precaria reinversion en equipos que se venia ob-
servando después de la revoluciéon de 1910-1920, se agregé el desgaste
que las mdquinas sufrieron con el redoblamiento de labores, dispuesto
por las empresas para aprovechar la coyuntura cubriendo la demanda
desatendida por las industrias textiles de los paises en conflicto” (Gam-
boa, 2010: 249).

Pero la pretendida modernizacién de la industria textil, que implicé
la compra de maquinaria nueva por parte de las empresas para poder ser
competitivas en el mercado internacional, enfrentaria serias dificultades,
entre las que se encuentran: una escasa inversién; estrecheces impuestas
por el conflicto que dificultaron la importacién de maquinaria; y una
problemadtica obrera a partir del desempleo que generaria. Informes de
la cepaL indicaban que para el periodo de 1945 a 1952, México habia
importado mds de lo que permitia su capacidad, especialmente hasta
1949; observé una tendencia decreciente en el coeficiente de importa-
ciones de bienes de capital en general respecto al total de inversiones
(cepaL, 1954: 80-81).

Algunas de las preguntas en este sentido son: ;Qué tanto favorecié
la coyuntura de la guerra y posguerra para la implantacién del proyecto
de Toyoda de México para la produccién de bienes de capital, especial-
mente el destinado al sector textil? ;Se puede hablar de un contexto o
marco idéneo para el establecimiento de ese tipo de proyectos?

Un ejemplo que ilustra el problema de la importacién de maquina-
ria debido a la Segunda Guerra Mundial, es la reconversién productiva
y tecnoldgica de algunas empresas en el dmbito internacional. Muchas
empresas estadounidenses que fabricaban maquinaria para la produc-
cién industrial —las cuales proveian de equipamiento industrial a Méxi-
co— pasaron de manera provisional a fabricar productos o articulos de
cardcter bélico.

Se menciona que hubo una reorientacién a economias de guerra en
algunos paises fabricantes de maquinaria textil, los cuales intervinieron
en el conflicto armado, por lo que redujeron su produccién; fue el caso
de Estados Unidos, donde el gobierno expidié en 1942 la “Orden de
Limitacién General de Maquinaria Industrial L-83”. Debido a dicha
disposicién, las empresas fabricantes de maquinaria textil tan renom-
bradas como Saco-Lowell Shops dispusieron que sus “millares de ope-
rarios peritos se concentraran en el esfuerzo de la guerra’ la empresa
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firmé un contrato con la Bendix Aviation Corporation para fabricar
cables de control remoto, asi como otro con Ford Motor Company para
producir ensambles para llantas. Todas sus medidas le valieron inclusive
un premio nacional, en “reconocimiento a su récord en la produccién
de equipamiento de guerra”. Al igual que Sacco-Lowell, la compania
Draper Corporation también disminuyé la fabricacién de maquinaria
textil, advirtiendo a sus clientes que la elaboracién de telares seria limi-
tada mientras hubiese conflicto, considerando que el hierro y el acero
eran materiales de guerra bdsicos para la industria bélica.?

Hay que mencionar que Saco-Lowell Shops, fundada por Francis
Cabot Lowell, era una de las fdbricas productoras de maquinaria textil
mds reputadas en Estados Unidos, con un prestigio de mds de 100 anos.
Fabricaba maquinas de preparacién de hilados; en esos tiempos tenia en
el mercado la Spinomatic con Magnedraft, reconocida por tener una
alta velocidad con mecanismo magnético.

Por su parte, la Draper Corporation, fundada por Georges Draper,
gozaba del mismo prestigio que la anterior. Con su Northrop, una ma-
quina telar inventada a finales del siglo x1x, habia alcanzado gran fama
por su cambio automidtico de canilla y paro instantineo por rotura de
hilo, lograda por Northrop, Draper, Keeley, Stimpson y Roper (Mass,
1989a y 1989b; Gamboa, 2010: 266).

El fenémeno también guarda una relacién con la exportacién de tex-
tiles que México hizo durante la Segunda Guerra Mundial. Los grandes
volimenes de textiles exportados durante ese periodo originaron un
gran desgaste de la maquinaria usada para su produccién. Justamente
ese desgastamiento intenso generd una urgencia para su reemplazo.*

Las problemdticas tecnoldgica y laboral de la modernizacién de la
industria textil fueron analizadas por el gobierno a principios de la dé-
cada de 1950, por medio de una comisién integrada por instituciones
financieras mexicanas, asi como por algunos representantes de dicha
actividad industrial. El hecho se dio en el marco de una coyuntura fa-
vorable gracias a los efectos de la guerra de Corea, que influyeron en el
dinamismo de la industria en términos de produccién, empleo y precio
de los productos textiles de exportacién (Portos, 2008: 120-121).

3 Textiles panamericanos, t. 11, ntm. 4, 1942, en Gamboa, 2010: 250.
4 gMmLT, Coleccién Nafin, Nafinsa, Bases, 1966.
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El interés de los japoneses crecié desde principios de la década de
1950 debido a un repunte generado sobre todo en las dreas automotriz
y textil, producto de elementos positivos ocasionados por la guerra de
Corea, por lo cual obtuvo importantes contratos con el gobierno esta-
dounidense para producir camiones que ellos utilizaron en el conflicto
(Landes, 2006: 224), derivindose de ello un incremento en sus ventas.

Por otro lado, la modernizacién y reestructuracién industrial impli-
¢6 un reajuste de personal, lo cual generé situaciones laborales anéma-
las en las empresas. Durante las décadas de 1940 y 1950, se suscitaron
huelgas en la mayoria de las empresas textiles mexicanas. Una de las
protestas mds relevantes de los trabajadores fue contra el recorte de per-
sonal que hicieron los empresarios con el “pretexto de modernizar sus
empresas”. Por ejemplo, el sindicato de la Compania Industrial de Ori-
zaba (CIDOsA) present6 una denuncia ante la Secretaria del Trabajo y
Previsién Social en 1949, en la que senal6 que

Considerando que desde 1946 en que se comenzaron a dar los prime-
ros pasos para la modernizacién de la industria textil, los empresarios se
vinieron guardando de mantener a los trabajadores que desde esa fecha
ingresaron a las fédbricas como trabajadores provisionales, con el premedi-
tado objeto de desplazarlos con la mayor facilidad llegando el momento
de modernizarse. Ya que el desplazamiento no sélo afect a esos trabaja-
dores provisionales, sino que alcanza a un considerable nimero de traba-
jadores de planta.

En el conflicto sucedido se puede identificar la estrategia empresarial
de estratificacion sociolaboral, la cual con base en las premisas de la
modernizacién generd ciertas transformaciones en la naturaleza y en los
procesos del trabajo, asi como de la clasificacién y estatus de los traba-
jadores: los provisionales y los de planta.

De las Bases para la reestructuracion elaboradas por Nafinsa en 1966
sobre la industria textil mexicana, se desprendia que en 1955 el valor
de la produccién textil fue 21% mayor que en 1954, correspondiente al
ramo de algoddn, y en la artisela los incrementos fueron mds notables,
con 12 y 7%, respectivamente. El director de Nafinsa, José Herndndez
Delgado, aseveré que la mayoria de la maquinaria textil en México se

’ AGNM, MC, Fondo Presidentes, Miguel Alemdn, caja 445, exp. 432/530.

29



instalé en la década de 1920.° De igual modo, la revista Comercio Ex-
terior sefalé que Toyoda de México permitiria la sustitucién de equipo
obsoleto colocado entre 1910 y 1920, y resolveria el problema de las re-
facciones para el funcionamiento del equipo de fabricacién de textiles.”

Habia varias decenas de empresas en el pais que se dedicaban de
manera principal o complementaria a la fabricacién de partes, materia-
les, refacciones y accesorios empleados en la maquinaria y equipo textil.
Aunque algunas eran importantes, de conjunto mostraban signos de
una industria secundaria en virtud de su dispersién y de la existencia
de talleres y empresas de poco capital y volumen de produccién limi-
tado.? Dichas empresas se concentraban en la Ciudad de México y sus
alrededores, Puebla, Monterrey y en Guadalajara.’

No existen datos concretos sobre el volumen y la composicién de
la produccién de esas empresas, pero se puede mencionar que se cons-
titufa de partes, refacciones y accesorios para la maquinaria textil.'> Al
parecer, algunas empresas estaban en condiciones de responder a la
demanda independientemente de los tres o cuatro articulos mds ven-
didos, pues contaban con equipo e instalaciones para ello, ya que s6lo
utilizaban una parte de su capacidad instalada. En la fabricacién de
lanzaderas figuraban empresas como Engranes, S. A., Lanzaderas Na-
cionales y Lanzaderas Vidal, que en conjunto producian alrededor de
100 000 al afo, a pesar de utilizar una parte de su capacidad industrial.
En la fabricacién de canillas se pueden mencionar: Manufacturera de
Canillas y Carretes, Refacciones Mexicanas y Canillas Keller, que pro-
ducian alrededor de 600 000 anuales cada una.!

¢ Impacto, 20 de junio de 1956.

7 Comercio Exterior, t. v1, nium. 6, junio de 1956: 251.

8 peM, Sidena, Estudio, 1961, t. 11: 54-55.

? En la Ciudad de México y en la zona industrial circunvecina del Estado de México,
operaban alrededor de 30 empresas. En Puebla también habia industrias que respondfan a la
demanda de empresas del estado y de otros como Veracruz; fabricaban refacciones para telares
y tréciles: malacates, pifiones, engranes de diversos tipos, flechas, cuadros para telares, peines,
lanzaderas, canillas, carretes y torzales.

19 Por ejemplo, lanzaderas de todos tipos, espadas, tubos de veloz, canillas de trama y
pie, carretes, peines, torzales, mallas de alambres, julios, marcos para telares, resortes, conos,
bobinas, engranes de diversas clases, devanadoras, filetas para urdidor, bancos de cuero, co-
rreas, pickers, amortiguadores, botes para cardas, acabados de fundicién y diferentes clases de
otras refacciones y accesorios.

' gewm, Sidena, Estudio, 1961, t. 11: 55-56.
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EL EsTADO Y LOS ESTUDIOS TECNICO-ECONOMICOS

Las précticas del gobierno mexicano tendientes a fomentar el desarrollo
industrial y agricola contemplaron una planificacién mediante la crea-
cién de entidades encargadas de promover y fomentar el desarrollo de
industrias estratégicas. Esas instituciones del sector publico mantuvie-
ron una estrecha colaboracién y relacién coordinada para el desarrollo
de los proyectos de modernizacién industrial y de sustitucién de impor-
taciones. A partir del gobierno de Adolfo Ruiz Cortines," se buscaron
formas de financiamiento por medio de préstamos con instituciones
financieras extranjeras, como el Banco Mundial y el Export & Import
Bank (Eximbank) de Estados Unidos.

Otra tdctica puesta en marcha en las instituciones del sector pu-
blico mexicano fue la realizacién de estudios técnico-econémicos, con
la finalidad de elegir los lugares que cumplieran con las expectativas
de mayor eficiencia en la instalacién de industrias, presas, transpor-
tes y carreteras. Se llevaron a cabo estudios, investigaciones y foros a
los que asistieron representantes de los gobiernos de Miguel Alemdn
Valdés y Adolfo Ruiz Cortines, como Luis G. Sevilla, Angel Carri-
llo Flores y Gonzalo Robles, por mencionar algunos. Se pretendia asu-
mir experiencias de paises desarrollados, sobre todo de Estados Unidos
y de Inglaterra. En dichas conferencias, se analizaban problemadticas
de diversa indole, tanto demograficas como de transportes, de energia
y de aglomeracién urbana.

Nafinsa fue creada en 1934 por el gobierno federal, con el objeto
de promover el mercado de valores y propiciar la movilizacién de los
recursos financieros hacia actividades productivas, proporcionando li-
quidez al sistema financiero nacional. A partir de 1940, se reorganizd
para ser principalmente banco de fomento y responder a la politica de
industrializacién. Su apoyo se realizé6 mediante el financiamiento a tra-
vés de la compra de valores (Lépez, 2012: 134). Entonces fue facultada
para promover, crear y auxiliar en el aspecto financiero a empresas prio-
ritarias, formar un mercado nacional de valores, y actuar como agente

12 Aunque se sefiala que en el sexenio de Ruiz Cortines se delegé a los empresarios la con-
duccién del proceso industrial, retrayendo la presencia publica en las actividades industriales
productivas. Se asegura que no se emprendieron nuevos proyectos, sélo se continuaron los
iniciados en periodos precedentes, como: DINA y Toyoda de México (Gracida, 2002: 65-66).
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financiero del gobierno federal. Jugé un importante papel en la asesorfa,
formulacién y evaluacién de proyectos, seleccién de tecnologia, puesta
en marcha, operacién y venta de grandes proyectos y empresas indus-
triales; promovid inversién de grandes capitales en obras de infraestruc-
tura e industria, que requerfan de cuantiosos recursos y de plazos largos
para complementar su ciclo de maduracién. Anos més tarde, habria un
cambio de estrategia para otorgar mayor importancia al financiamiento
por medio de créditos.

Bajo el gobierno de Manuel Avila Camacho, se cre6 la Oficina de
Investigaciones Industriales del Banco de México (om) —fundada en
1941 por Gonzalo Robles— con cuadros técnicos e ingenieriles, cuya
finalidad fue realizar estudios de viabilidad de proyectos con énfasis
en la planeacién econdémica e industrial.”® Gonzalo Robles fue consi-
derado uno de los actores mds importantes del proceso industrializador
en México. En su momento, sefialé que en los estudios de planeacién
econémica e industrial se debfan considerar:

factores de eficiencia, de organicidad, tratando de integrar las industrias
y de llenar los huecos o eslabones en ella faltantes: se analizard el pano-
rama de la localizaciéon de las industrias en el pais y se proyectardn las
nuevas localizaciones con un sentido de distribuir densidad econémica en
toda la Republica en la forma mds conveniente, fomentando desarrollos
regionales [...] se establecerdn prioridades y se ponderardn los criterios y
objetivos descubiertos en estudios anteriores y se aconsejardn las medidas
conducentes a lograr estos objetivos (Robles, 1982: 226).

Numerosos grupos de trabajadores agricolas llegaron a las ciudades en
las cuales se establecian nuevos proyectos industriales con el fin de em-
plearse en las empresas recién implantadas. Se habla de su incorporacién
a nuevas formas y ritmos de organizacién de la produccidn, situaciones
de adaptacién cultural y social, asi como a ciertos desequilibrios relacio-
nados con el desarrollo econémico nacional.

El gobierno y algunos empresarios realizaron estudios técnico-eco-
némicos cuya finalidad era: elevar la capacidad competitiva y mejorar
los precios internos de los productos textiles, asi como modernizar la
planta productiva; por ejemplo, se mencionan los llevados a cabo por el

13 AGNM, Grupo Documental Gonzalo Robles, caja, 44 exp. 43.
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Consejo Nacional de Empresas de la Industria Textil." También se pro-
yectaba la construccién en el mediano plazo de una planta que fabricase
magquinaria textil en el pais. En julio de 1951, se formé una Comisién
que estudid los problemas de la industria textil para lograr una solucién.
La o1 del Banco de México registré que con

representantes del Banco de México y de Nacional Financiera, por el acuer-
do de ambas instituciones y a iniciativa de la Oficina de Investigaciones
Industriales del Banco de México, se formé una Comisién encargada de
emitir informes acerca de los problemas de la modernizacién global de la
industria textil del algoddn, y de formular una propuesta viable para ini-
ciar la solucién de sus mds urgentes problemas. Dicha comisién estuvo
integrada por el Ing. Gonzalo Robles, el Lic. Nathan Grabinsky, el Dr.
Manuel Sénchez Sarto, el Ing. Miguel Gleason y el Lic. Manuel Bravo.”

La Comisién traté de solucionar las necesidades de maquinaria nueva
para la industria textil mexicana; el objetivo era propiciar una mejor ca-
lidad del producto, generar una mayor productividad y alcanzar niveles
de eficiencia. Consideré indispensable el establecimiento de una com-
pania que fabricara mdquinas hilanderas como tréciles, husos y cardas,
que al mismo tiempo ayudara a modernizar la industria, lograra frenar
la dependencia en las importaciones de bienes de capital y equilibrara
los déficits en la balanza de pagos.

Se mencionaba que hacia 1949 habia en México alrededor de
1 300 000 husos y 50 000 telares en servicio; no obstante, la produc-
cién no igualaba ni superaba a la de otros paises que contaban con la
misma cantidad de infraestructura y mano de obra; se concluia que
95% de esas mdquinas eran antiguas y que fueron sustituidas por mo-
dernas (Constructora Industrial Irolo, 1958: 109).!° Ese afio se formé la
Comisién con representantes del gobierno y empresarios textiles, quie-
nes realizaron propuestas para el desarrollo de una industria productora
de bienes de capital para el sector.

' AGNM, Mc, Fondo Presidentes, Adolfo Ruiz Cortines, caja 695, exp. 523.

5 aeNM, Grupo Documental Gonzalo Robles, caja 76, exp. 14.

16 Un informe posterior indicaba que 23% de la maquinaria de hilar y 37% de la de tejer,
eran antiguos, lo que contribufa a mantener una situacién de baja eficiencia productiva y el
empleo de mano de obra excesiva. Conclufa que una administracién deficiente afectaba mds
que una maquinaria antigua. BMLT, Coleccion Nafin, Bases, 1966: 6.
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Uno de los primeros intentos en esa linea fue la creacién de Tecno-
tex, que se constituyé el 10 de febrero de 1947, conforme a la siguiente
estrategia:

Para la fase inicial se dijo que el financiamiento podria hacerlo el gobier-
no Federal o podria hacerse con un fondo destinado a tal objeto por los
grupos financieros interesados, con base, en ambos casos, de reintegrar
lo gastado una vez definitivamente constituida la sociedad. Se calcula un
periodo mdximo de dos anos desde la iniciacién hasta la puesta en mar-
cha del proyecto, y un presupuesto maximo de 250 000 pesos por ano,
haciendo un total de 500 000 pesos. El financiamiento de la compafia
constructora, tal como lo tienen planeado los promotores, es a base de
que la casa constructora extranjera obtenga un préstamo en délares equi-
valente a 50% (como minimo) de la inversién total, debiendo el restante
50% suscribirse en México. El capital quedarfa integramente en pose-
sioén de los grupos financieros mexicanos, o sea que no habria participa-
cién extranjera en cuanto a capital.”

La propuesta presentada a diversos industriales y representantes del go-
bierno mexicano pretendi6 fabricar cerca de 50 000 husos anuales. El
proyecto comprenderfa dos fases: una fase inicial (organizativa) y otra
de la sociedad (definitiva). Pero fue un proyecto fallido, pues bdsica-
mente actué como importadora de productos industriales textiles, en
particular de los Talleres Casa Blanca de Barcelona, Espafa y de High
Draft Co., Ltd., de Manchester, Inglaterra.

En ese contexto sobresale la comunicacién del Ing. José Ramo-
neda —quien mds adelante estaria elaborando el “Estudio técnico To-
yoda’—, dirigida al presidente de México Adolfo Ruiz Cortines, en la
cual informaba sobre el cierre de la Fébrica de Tute Santa Gertrudis,
ubicada en Orizaba, Veracruz, la cual habia dejado de laborar debido a
la incosteabilidad de sus actividades y por carecer de materias primas,
por lo que indemnizé a sus trabajadores de acuerdo con la ley; entonces
tenfa planeado convertir sus edificios en bodegas sin aprovecharse la
planta hidroeléctrica de 1 500 kwh instalada ahi, la cual aprovechaba
las aguas del Rio Blanco. La coyuntura institucional motivé a Ramo-
neda a ofrecer su colaboracién haciendo un estudio técnico-econémico

7 aeNM, Grupo Documental Gonzalo Robles, caja 76, exp. 14. Informe de Tecnotex.
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“sin costo alguno para la Nacidn, con el objeto de trabajar, aprovechando
en todo lo posible sus edificios, instalaciones y planta hidroeléctrica™.'®
El asunto manejado por el Oficial Mayor presidencial fue turnado a la
Secretaria de Hacienda. Ese hecho representa la incorporacién direc-
ta de Ramoneda en la formacién de empresas mixtas y de capital pu-
blico sumadas a los proyectos del Estado por promocionar actividades
econémicas consideradas estratégicas en el pais, y en las cuales también
tenfa intereses econdémicos particulares.

EL COMERCIO INTERNACIONAL

Parte de las explicaciones del intento de modernizacién del sector se
encuentra en las relaciones comerciales de México con los paises que
por tradicién habian abastecido de maquinaria y equipo textil. En este
sentido, es relevante considerar la toma de decisiones arraigadas en los
industriales textiles de México, quienes histéricamente habfan impor-
tado maquinaria en particular de Estados Unidos, Inglaterra, Bélgica y
Francia. La excepcién fue de 1939 a 1945, con la Segunda Guerra Mun-
dial; tiempo después, continuaron con las mismas formas de abasteci-
miento y proveedores, sobre todo de las marcas estadounidenses Draper
y Sacco-Lowell. Ese hecho, puso en la mesa de discusién la posibilidad
de desarrollar una industria de bienes de capital productora de maqui-
naria textil en México.

El fenémeno estd asociado a la relacién de las importaciones de
México respecto a otros paises que a lo largo del tiempo también ha-
bian mantenido vinculos econémicos internacionales, tanto en térmi-
nos generales como sectoriales. Es evidente que Estados Unidos era el
principal proveedor de maquinaria textil en México hacia la década
de 1950, pues representaba poco mds de 75% respecto del total. Le
segufan en orden de importancia, Suiza y Bélgica, asi como Japén

(Cuadro 1).

'8 AGNM, Mc, Fondo Presidentes, Adolfo Ruiz Cortines, caja 435, exp. 432 (d) 58. Co-
municacién de José Ramoneda al Presidente, 10 de agosto de 1954.
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Cuabpro 1
IMPORTACIONES DE MAQUINARIA TEXTIL, 1950-1959

Pais Valor de importaciones Porcentaje
(pesos)
Estados Unidos 172 576 000 75.5
Suiza 24268 000 10.6
Bélgica 18 352 000 8.0
Japén 9582 000 4.2
Checoslovaquia 3200 000 1.4
Alemania 649 000 0.3
Totales 228 627 000 100

Fuente: BcM, Sidena, Estudio, 1961, t. 11: 24. La informacién no precisa la fecha o rango de
afios para los cuales registra el valor de la importacién de maquinaria. De tal manera que el
cuadro es un acercamiento sobre las importaciones de maquinaria textil.

Entre 1950 y 1955, es posible advertir una tendencia ascendente en
las importaciones de bienes de capital para la industria textil (Gréfica 1).
Pas6 de mds de 62 millones de pesos en 1950, a poco mds de 110 mi-
llones en 1954, afio del establecimiento de Toyoda; al ano siguiente
increment6 a 135 millones. Se noté un repunte considerable de 1953 a
1954. Es de notar que, durante los afios comprendidos, el valor de las
importaciones ascendié a 527.1 millones, con un promedio anual de
87.9 millones de pesos.

GrAFICA 1
VALOR ESTIMATIVO DE IMPORTACIONES DE MAQUINARIA
Y EQUIPO TEXTIL, 1950-1955
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Fuente: BcMm, Sidena, Estudio, 1961, t. 11: 4. Cifras con base en anuarios de
exportacién de Estados Unidos, Inglaterra y Suiza.
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La demanda de maquinaria y equipo para la industria textil ejer-
cia presién sobre la balanza comercial mexicana, situacién que se ve-
nia observando en el periodo inmediato posterior a la Segunda Guerra
Mundial. En este sentido, el mercado interno mexicano habia mostrado
ciertas paradojas manifiestas en la balanza de pagos y en la tendencia in-
cremental de las importaciones de equipos diversos, entre los que, como
es obvio, figuraba la maquinaria textil. La situacién también puede ser
vista estrechamente relacionada con el incremento de precios internos y
con la caida del peso frente al délar en 1948.

El proceso inflacionario y la devaluacién alimentaron la idea de la
sustitucién de importaciones con base en un proceso de industrializa-
cién, en el cual se pensé en el desarrollo de una industria de bienes de
consumo duradero y de produccién. Las précticas de fomento industrial
se basaron en diversos mecanismos y procedimientos: aportes de capi-
tal gubernamental, créditos a tasas y plazos normales y preferenciales de
acuerdo con el tamafio de la empresa, proteccion arancelaria y aduanal,
reducciones y exenciones fiscales para empresas o producciones nue-
vas en el pafs, créditos preferenciales y reintegro de impuestos para las
exportaciones, reglas aduanales de preferencia para la importacién de
maquinaria, entre otras (Rey, 1997: 71).

Después de la Segunda Guerra Mundial, empezé a fortalecerse la
opinién de que la industria de bienes de capital debia modernizarse a
fin de mantener sus mercados recién ganados en el exterior y de satis-
facer el creciente consumo nacional. Hacia 1946 se bosquejé un plan
de modernizacién de la industria textil. Con la finalidad de revisar los
contratos colectivos de trabajo en el sector textil, también se trat$ la
modernizacién y la manera en que podia realizarse; se llevaron a cabo
convenciones y comisiones especiales para la definicién de lo que debia
entenderse como modernizacién.” En 1951 se pusieron en marcha cier-
tas reglas de modernizacién de la industria, que llegaron a modificar
el régimen de los viejos contratos colectivos de trabajo, y poco tiempo
después se promovié el establecimiento de Toyoda de México.

Los antecedentes de promocién mds inmediatos estin en la Ley
de Fomento de Industrias de Transformacién de 1941 —reformada en
1946—, y posteriormente en la Ley de Industrias Nuevas y Necesarias
de 1955, por medio de las cuales se concedian exenciones de impuestos

Y Comercio Exterior, afio 11, nim. 10, octubre de 1952.
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por cinco afos a las industrias nuevas y a las industrias consideradas
necesarias, como la eléctrica, petrolera y la sidertrgica, vitales o estraté-
gicas para el desarrollo industrial mexicano. Ademds, se continué con
la politica arancelaria y proteccionista a favor de las empresas mexicanas
(Ayala, 1988: 360).

A principios de la década de 1940, ya estaba presente el proyecto
de una industrializacién avanzada (Gracida, 1994: 53-82). Personajes
como Vicente Lombardo Toledano y José Domingo Lavin,”® dirigen-
tes de la Confederacién de Trabajadores de México (ct™m) y la Cdmara
Nacional de la Industria de la Transformacién (cNI1T), propugnaban
por la consolidacién de un sector nacional auténomo productor de bie-
nes de capital e intermedios bdsicos, tal como se habia hecho en los
paises avanzados.

Este grupo conservé siempre el crecido interés por la politica econémica y
la intervencién estatal, en claro contraste con comerciantes, banqueros
y viejos industriales, quienes redujeron la actuacién del Estado al de ga-
rante del funcionamiento del sistema, mientras reivindican el predominio
de la libre empresa. [Ese nuevo grupo] son en especial, pequenos y me-
dianos industriales, surgidos a la sombra de los beneficios de la actuacién
publica, sobre todo de aquella empefada en contrarrestar los procesos de
concentracion y centralizacién (Gracida, 1994: 56).

La relevancia de Lavin y la cNIT fue en aumento durante la década
de 1940, y prueba de ello es que dentro de sus filas conté con 12 mil
afiliados de un total de 49 mil empresarios que existian en la época,
es decir, mds de 20% de la totalidad de industriales. La divergencia
y polarizacién entre ambos grupos empresariales: el nuevo grupo y el
tradicional, representé para el gobierno una importante fuente de con-
flicto a la hora de idear un proyecto de industrializacién planificado. En
términos generales, la diferencia entre las dos organizaciones empresa-
riales, el grupo tradicional y el nuevo grupo, era que el primero defen-
dia un crecimiento que asignaba a la industria un papel relativamente
secundario por medio de su confinamiento a determinadas ramas y
productos, manteniendo un esquema de relaciones con el exterior, en

2 Importante hombre de negocios de ideologfa nacionalista que habia surgido en el
periodo cardenista, apoyando el intervencionismo econémico.
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el que predominaba la colaboracién con el capital internacional, la im-
portacién de insumos bdsicos y la importacién de todos los productos
que no se produjeran internamente en condiciones competitivas con
el exterior. Alli estaban organizados en diversas cdmaras industriales
como: la Confederacién de Cdmaras Industriales (Concamin); la Ci-
mara Nacional de la Industria de la Transformacién (Canacintra) y la
Asociacién de Banqueros de México (aBMm).

Esto quedd plenamente sintetizado en el programa de industriali-
zacion de junio de 1948,”' en el cual se hicieron explicitos cinco pun-
tos con base en la planeacién econémica e industrial, los cuales debian
ponerse en prdctica para la industrializacién mexicana: uno de ellos
fue: “Estudiar la politica conveniente al pais para ir determinando
qué industrias son aquellas que se consideran indispensables y que la
nacién permanezca como protectora exclusiva, o aquellas que se con-
sidere conveniente el régimen de sociedades mixtas” y el punto 5: “Es-
tudiar, aplicar e informar al gobierno a efectos de que las medidas de
politica general del pais coincidan con los objetivos del programa
de industrializacién”.** Sin embargo, las industrias en las cuales el Es-
tado no pudiese interferir directamente y que necesitasen de capital y
asistencia tecnolégica privada (sobre todo extranjera), tendrian el respal-
do mediante la participacién en sociedades mixtas.

El contexto previo a la implantacién de Toyoda de México también
comprendi6 problemas de abastecimiento de maquinaria para la indus-
tria textil y tecnologia obsoleta aplicada en el sector. Esos factores y la
relacién de las importaciones serfan variables relevantes para el gobierno
en su intencién de implantar politicas econémicas y un modelo que
resolviera el déficit de la balanza comercial por medio de la creacién de
una industria de bienes de capital para el sector textil.

De acuerdo con Gracida (1994: 121-137), no se pudo lograr la
configuracién o consolidacién de una politica industrial para ese tiem-
po, debido al gran peso politico y econémico sobre la proteccién de
las industrias de bienes de consumo inmediato e intermedio frente a la
competencia externa. Pero ciertamente, el Estado llevd a cabo inver-
siones por medio de Nafinsa en sectores considerados estratégicos para

2! AGNM, MC, Fondo Presidentes, Miguel Alemdn, exp. 433/98-A.
2 AGNM, MC, Fondo Presidentes, Miguel Alemdn, exp. 433/98-A.

39



ese momento, como lo era el energético, de bienes intermedios bésicos
y bienes de capital. Las practicas del Estado contemplaron la comple-
mentariedad de las inversiones privadas, incluso con la proteccién hacia
ciertas actividades. Durante el sexenio de Miguel Alemdn, se afianzé
el proyecto modernizador iniciado con Avila Camacho, que concedié
a la iniciativa privada la conduccién del proceso de industrializacién y
asigné al Estado un papel complementario y/o regulador (Escamilla,

2013: 7).

D1SCUSIONES PREVIAS SOBRE LA FABRICA NACIONAL
DE MAQUINARIA TEXTIL

El Banco de México y Nafinsa, desde 1952, habian formado una comi-
sién de trabajo encargada de estudiar las posibilidades de moderniza-
cién de la industria textil algodonera a partir del establecimiento de la
Fabrica Nacional de Maquinaria Textil. Sobre esas primeras gestiones,
el Estudio Sidena subrayé:

Instalar, con una localizacién idénea, usando medios financieros pru-
dentemente moderados, y trabajando al méximo todos los factores pro-
ductivos y de organizacién, cinco plantas modelo, una para cada una de
las telas de mayor consumo popular, logrindose con la operacién de esas
unidades costos mds bajos, una calidad mds alta y, lo que importa mds,
precios mds asequibles a las grandes masas de consumidores del pais.”

Las plantas piloto serfan promocionadas por Nafinsa y se pondrian a
prueba para certificar la calidad del equipo producido en el pais. Se es-
timé6 que no sélo se estimularia la modernizacién de la industria textil,
sino que se crearfa una demanda de equipo. Pero el proyecto no llegd
a realizarse debido a que segtn el Estudio Sidena: “fue objetado en los
grupos de industriales y porque la Nacional Financiera no se empend en
llevarlo adelante [...] Se limit6 a apoyar la promocién de la Fébrica Na-
cional de Maquinaria Textil Toyoda de México y a dar a esta empresa
su respaldo financiero”.* En este sentido, se manifestaron las practicas

2 Bew, Sidena, Estudio, 1961, t. 11: 41.
% peM, Sidena, Estudio, 1961, t. 11: 41-42.
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del Estado en el desarrollo de la banca de inversién, de manera paralela
a la reorganizacién del sistema financiero, al desarrollo de proyectos de
construccién de complejos industriales con la infraestructura necesaria
para impulsar a la economia.

Pero, de acuerdo con otra informacién, se encontraron antecedentes
en los emprendimientos del Ing. José Ramoneda, quien representaba a
un grupo de veracruzanos que impulsaban una fibrica textil con ca-
pacidad de produccién de 6 000 000 metros de manta. La Seccién de
Ingenieria Textil del Banco de México proporcioné datos de una fibrica
especializada en la produccién de manta, en virtud de que considera-
ba mejor la especializacién que la diversificacién,” pues permitia tener
obreros mds diestros, un mejor control de los productos intermedios y
finales, evitar las mezclas de materiales distintos, asi como reducir gas-
tos de almacenamiento de productos semielaborados. La comunicacién
de dicha institucién bancaria contenia célculos de costos de infraestruc-
tura, insumos y mano de obra; concluyé expresando la necesidad de
contar con estudios técnicos sobre plantas tipo que dieran impulso a la
modernizacién de la industria textil, por lo que vefan con interés el pro-
yecto, de tal forma que les apoyarian con informacién y ayuda técnica.

En octubre de 1952, el Banco de México comisiond al Ing. Ernesto
Benitez para estudiar el presupuesto y proyecto de fdbrica remitido
a Ramoneda por Toyoda Automatic Loom Works Ltd., y C. Itoh &
Co., en el cual se proyectaba maquinaria para una produccién de 8 355
metros de tela y 2 822 kilos de hilo por turno de ocho horas, pero
se declard cierta incompetencia para valorar dicha tecnologfa por des-
conocerla. Se tenian reservas para elegir el lugar mds adecuado. Reco-
nocieron que el equipo propuesto podia emplearse para la fabricacién
de otros productos similares a la manta; que las condiciones que ofrecia
la empresa eran inmejorables, ya que se comprometian a establecer una
planta tipo con lo cual darfan a conocer a los industriales mexicanos las
bondades de dicha maquinaria, como sus bajos costos de produccion;

» AGNM, MC, Fondo Presidentes, Adolfo Ruiz Cortines, caja 695, exp. 523/17. “Estudio
para la fabricacién de maquinaria textil e instalacién de la unidad tipo para la produccién
de manta mejorada, por el Ing. José Ramoneda”. Del Banco de México a José Ramoneda,
18 de septiembre de 1952.

41



senalaba que los “precios que se registran en sus cotizaciones estdn fuera
de competencia respecto a otros paises constructores de maquinaria”.?®

José Ramoneda dirigié un detallado informe al presidente Adolfo
Ruiz Cortines en el cual subrayaba la imperiosa y ampliamente conoci-
da necesidad de modernizar la planta industrial textil del pais, la cual
podria tardar 20 anos, y “requeriria una inversién no menor de dos mil
millones de pesos, segtn el Banco de México, y de mil seiscientos mi-
llones, segtin los técnicos del sector patronal”.?” Mencion6 que con la
produccién nacional de maquinaria se reduciria su costo en 50% en
lugar de importarla. Que convencieron a los fabricantes japoneses de
instalar la fibrica en México aportando 49% del capital necesario, pa-
tentes, técnicos y experiencia. La inversién planificada representaba 60
millones de pesos. Refiere la recomendacién de implantar una fibrica
tipo con maquinaria construida en Japén.

El presupuesto importaba 1 252 24 délares pagaderos a 33% al ha-
cerse el pedido y el resto en cuatro plazos repartidos a lo largo de 57
meses, con el aval del Banco de México y con garantias de produccion.
El “grupo mexicano” estaba dispuesto a invertir 423 239 délares con el
aval del Banco de México.

En marzo de 1953, el embajador de Japén en México, Shunichi
Kase, recomendo al Lic. Gilberto Loyo —titular de la Secretaria de Eco-
nomia Nacional—, las empresas Toyoda Automatic Loom Works Ltd.,
y C. Itoh & Co., las cuales, por mediacién de Ramoneda, traian en
manos la implantacién de la fébrica productora de maquinaria tex-
til. De esa manera, Ramoneda gané el apoyo de Loyo y concreté la
negociacién con Enrique Rodriguez Cano, secretario de la Presiden-
cia de la Republica. En ese momento estaba en elaboracién el estudio
técnico-econémico y se precisaban los detalles, asi como se presionaba
para que se formalizara la autorizacién lo mds pronto posible. El 23
de julio Ramoneda fue citado a acudir a Presidencia para el lunes 27 a
las 10 horas; pero Ramoneda se disculp6 debido a que la comisién nom-
brada por la Secretaria de Economia ain no terminaba de elaborar el

26 AGNM, MC, Fondo Presidentes, Adolfo Ruiz Cortines, caja 695, exp. 52317. Del Banco
de México a José Ramoneda, 19 de noviembre de 1952.

7 AGNM, MC, Fondo Presidentes, Adolfo Ruiz Cortines, caja 695, exp. 523/7. José Ra-
moneda al presidente Adolfo Ruiz Cortines, 22 de noviembre de 1952.
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dictamen sobre el estudio técnico, a pesar de haber transcurrido dos
meses de iniciados los trabajos. Sefial6 como responsable de la demora
al Dr. Héctor Calzado —director de Industrias y Transformacién de la
Secretaria de Economia—, presidente de la mencionada Comisién, pues
segtn él, mantenia una abierta oposicién al proyecto y hacia lo posible
por sabotearlo. Mientras tanto, ya estaban listos los dictdimenes favo-
rables del Banco de México, de la Direccién de Estudios Econdmicos
de la Secretaria de Economia, de la Cdmara de Industriales Textiles, de
varios empresarios industriales y de la mayoria de los asesores técni-
cos miembros de la Comisién, “y con algunas reservas en cuanto a la
prioridad de las inversiones, también [de] los delegados de la Nacio-
nal Financiera”. Reiteré6 que no obstante los dictdmenes favorables, el
Dr. Calzado mantenia su férrea posicion desfavorable y sus intenciones
de hacer fracasar el proyecto.

Frente a ese panorama, Ramoneda trat de negociar la autoriza-
cién a partir de una modificacién en las condiciones de financiamiento;
redujo la inversién en maquinaria a 32 milllones y la disposicién para
solicitar solamente 4 800 000 pesos; ademds, un acuerdo para solici-
tar, después de haber sido construida la fibrica, un préstamo para el
capital de trabajo (materias primas y salarios) por 12 millones de pesos.
El objetivo era asegurar la autorizacién de la empresa.”®

En un memorandum presentado a finales de 1953 por el Departa-
mento de Investigaciones Industriales del Banco de México a Nafinsa,
se consignaron las discusiones y conclusiones de una junta realizada
para la planeacién y promocién de la Fébrica Nacional de Maquinaria
Textil Toyoda de México. Algunos de esos senalamientos fueron:

1. Que habiendo estudiado la demanda nacional probable, resulta que
ésta es bastante inferior a la produccién que planea la Toyoda, por
lo que se pregunté sobre la posibilidad de instalar una fébrica mds
pequena sin que hubiese una elevacién importante en el costo de
produccién. A ello respondié que “Este problema se ha estudiado a
fondo y se ha concluido que la capacidad de produccion de la Fébri-
ca es la minima costeable”.

28 AGNM, Mc, Fondo Presidentes, Adolfo Ruiz Cortines, caja 695, exp. 523/7.
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2. Que siendo esa produccién la minima costeable se pueden presentar
los siguientes casos:

a) Considerando las adquisiciones hechas en maquinaria textil en el
periodo 1939-1950, éstas representan 34% de la produccién de la
planta Toyoda, por lo que en este caso tendria que exportarse el
restante 66%.

b) Tomando en cuenta las adquisiciones del periodo 1949-1952,
éstas representan 47% de la produccién de Toyoda, por lo que
tendria que exportarse 53% de la produccién.

¢) Suponiendo que los bajos precios de venta estimados en el pro-
yecto ($4 723 por unidad de telar y 342 por huso), aunados a
las facilidades crediticias y otras medidas, y en caso de que la
industria nacional se modernizara en 10 afios, se absorberia en el
pais 82% de la produccién de Toyoda y se tendria que exportar
el restante 18%.

d) Suponiendo que la modernizacién se alcanzara en 20 anos, el
mercado nacional absorberia 41% vy se exportaria el restante

59%.%

Por otro lado, el Ing. Manuel Frumklin, representante de Nafinsa,
mencionaba que

El andlisis del mercado nacional actual y futuro probable, las posibilida-
des de exportacién y el nimero base costeable de produccién de acuerdo
con la experiencia de Toyoda, dieron por resultado el plan de produccién
y venta mensual siguiente: 40 cardas, 6 estiradores, 4 continuas de hilar,
25 continuas de hilar de anillos y 300 telares.*

El informe anterior refiere que los industriales expresaron reservas y
mostraron desacuerdo respecto a las posibilidades de desarrollo y a la
manera en que se estaba promocionando el establecimiento de Toyoda.
Tres grandes criticas pueden resumirse de ese debate. La primera de
ellas fue que “el mercado nacional de maquinaria textil era todavia muy
pequeno e insuficiente desde luego para absorber toda o gran parte de

2 Bewm, Sidena, Estudio, 1961, t. 11: 37.
30 gewM, Sidena, Estudio, 1961, t. 11: 38.
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la produccién” de dicha empresa. Que dado el caso de que se sustitu-
yera el equipo de las viejas plantas, el mercado se saturaria en un corto
tiempo en virtud de que no se vislumbraba la: “posibilidad de un gran
desarrollo del consumo nacional de hilados y tejidos™. Por tltimo, se
dijo que la idea de exportar maquinaria mexicana no estaba cercana a
la realidad, “pues si tal cosa no era ficil hacerla desde el Japén, menos
lo seria exportar equipo japonés producido en México”, especialmen-
te cuando la produccién de paises como Estados Unidos, Inglaterra,
Suiza, Bélgica, Alemania, entre otros, iba en aumento y se ofrecia al
mercado con mayores facilidades, prestigio y m4s atractivos, que la pro-
duccién japonesa.”!

Como coyuntura de negociacion, el 22 de marzo de 1954, Nafinsa,
por medio de su ca, autorizé el financiamiento en principio de 28
millones de pesos (en parte directo y en parte por aval) a 10 afios de
plazo, que tendrfa una inversién estimada de 60 millones de pesos.*”
La formalizacién de los convenios y créditos quedd condicionada al re-
sultado de los estudios complementarios que realizara el Departamento
de Promocién, los cuales determinarfan: a) si la satisfaccién de las ne-
cesidades del mercado doméstico permitiria a la empresa operar sobre
bases de costeabilidad; b) el grado de eficiencia y precios de maquinaria
fabricada en el pais comparativamente con la europea y estadounidense,
y © la forma de asegurar a inversionistas nacionales una participacién
mayoritaria en el capital de la sociedad.”

Ante los argumentos recogidos por el Estudio Sidena de 1961, so-
bresale la posicién del Estado actuando como impulsor y en ocasiones
como empresario, apoyando en este caso la fabricacién de bienes de
capital como una de las actividades industriales necesarias para lograr el
crecimiento econémico.’* Habrfa que mencionar que la fabricacién de
bienes de capital requeria de grandes capitales, asi como de tecnologia
desconocida en México, y experiencia técnica para su manejo; aspec-
tos que de alguna manera quedaban fuera de las posibilidades de los

3L sewM, Sidena, Estudio, 1961, t. 11: 38-39.

2 AGNM, MC, Fondo Presidentes, Adolfo Ruiz Cortines, caja 695, exp. 523/7.

% AGNM, MC, Fondo Presidentes, Adolfo Ruiz Cortines, caja 695, exp. 523/7.

3% Més sobre la posicién del Estado en la inversién y su papel como Estado empresario
véase: Bennett, Sharpe y Aguayo, 1979; Casar y Wilson, 1988; Romero, 2005.
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empresarios nacionales, o por lo menos, asi se presuponia con el pro-
yecto Toyoda.

La Fdbrica Nacional de Maquinaria Textil debia responder —como
ya se mencioné— a la crisis productiva del sector textil debida en gran
medida a la baja aplicacién de tecnologia moderna, agudizada durante
la posguerra (Haber, 1992; Villarreal, 1976), asi como a una demanda
de 4 907 plantas textiles existentes en México, de acuerdo con el cen-
so industrial de 1950 (Secretaria de Economia, 1957: 14). Desde una
perspectiva histérica, se estimaba que en 1899 operaban 118 fdbricas
textiles; en 1923 eran 113; en 1933, poco después de los efectos de la
crisis mundial de 1929, las plantas habian aumentado a 147.%

% BcM, Sidena, Estudio, 1961, t. 11: 143-144.
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II. ORGANIZACION DE TOYODA DE MEXICO

La Fabrica Nacional de Maquinaria Textil Toyoda se constituyé en so-
ciedad andénima el 31 de mayo de 1954, con el nombre de México,
de acuerdo con el modelo de empresa de la Toyoda Automatic Loom
Works, Ltd. Entré en operaciones en 1956, bajo la presidencia de Juiji
Kawahara y la vicepresidencia de José Ramoneda. Para su estudio, es
necesario poner atencién a la planificacién de su organizacién, las con-
diciones para el disefio y funcionamiento de la planta en México, su na-
turaleza como empresa mixta mediante la asociacién de capital privado
mayoritario y capital pablico minoritario, el dmbito de actuacién y des-
empeno, las condiciones de su emplazamiento, asi como la infraestruc-
tura industrial, de servicios y de comunicaciones en el espacio donde
se establecié. Todos ellos elementos explicativos del periodo toyodista.

PLANIFICACION Y ORGANIZACION PRIVADA-PUBLICA

Como ya se menciond, la empresa de bienes de capital dirigida en sus
origenes principalmente a la fabricacién de maquinaria textil, se esta-
bleci6 en lo que a inicios de la década se concibié como un Complejo
Industrial en el cual se establecieron empresas que no tenfan planificado
un emplazamiento en dicho espacio. Se plantea que tuvieron una rela-
cién productiva de conjunto “débil” de origen y que se vincularon de
acuerdo con sus trayectorias y problemadticas.

Algunos autores han senalado que el Estado emprendié el impulso
de esos tres proyectos debido a la ausencia de empresarios nacionales
con capital y conocimientos tecnoldgicos sobre el sector, sin capacidad
de asumir riesgos. Hubo entonces un papel de Estado de guia del pro-
ceso de industrializacién asociado al capital privado extranjero (Esca-
milla, 2013: 10).
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De acuerdo con la informacién contenida en el Estudio Sidena de
1961, para la formacién de la esperada empresa el gobierno de Adolfo
Ruiz Cortines llevé a cabo un concurso en abril de 1953, abierto a
fabricantes internacionales de maquinaria textil necesaria para instalar
la compania.! No obstante, la documentacién revisada indica como an-
tecedentes concretos las acciones llevadas a cabo desde 1952 por el Ing.
José Ramoneda y las reuniones de trabajo con la or1, las comisiones de
especialistas, Nafinsa y algunos empresarios.” Segiin Ramoneda, ellos
contactaron a industriales ingleses, suizos, franceses, estadounidenses
y japoneses; los tltimos fueron los Gnicos que mostraron interés en el
proyecto. Con esa estrategia, se buscaba abrir las posibilidades de de-
sarrollo de la industria de bienes de capital con procesos tecnoldgicos
de fabricacién, no solamente de ensamble, por supuesto con un apara-
to productivo importado. La critica en este sentido era que reprodu-
cia “en forma ampliada la dependencia estructural respecto a los paises
proveedores de tecnologfa”, que también replicaba en los proyectos de
investigacion previos a la instalacién de las empresas (Novelo y Urtea-
ga, 1979: 53). El Estado ofrecia estimulos fiscales y subsidios para la
empresa seleccionada.

Ni el Informe Sidena ni la prensa muestran evidencias del mencio-
nado concurso, en contraste, se encuentra documentada una propuesta
presentada por Toyoda Automatic Loom Works, Ltd.,” la cual oferté
magquinaria a menos de 50% del costo de mercado, unos precios “inme-
jorables y fuera de toda competencia’ al mismo tiempo, desarrollarla
en un lapso de 10 afos; contar con personal “mds eficiente” y obreros
calificados.* En el “Estudio técnico Toyoda” se prometia modernizar la
industria con aproximadamente 35 000 telares, con la posibilidad de in-
cursionar en el mercado de exportacién, con una capacidad mensual de
300 telares y 10 000 husos.

El argumento oficial sobre la eleccién de la propuesta japonesa fue
el menor costo de la maquinaria, la importacién de maquinaria de pun-
ta para los procesos productivos en México, con el financiamiento del
Banco de Exportaciones e Importaciones de Japén, que por primera

' BCM, Sidena, Estudio, 1961, t. 11.

2 AGNM, Mc, Fondo Presidentes, Adolfo Ruiz Cortines, caja 695, exp. 583/17.

’ “Estudio Técnico Econédmico sobre la Fébrica de Maquinaria Textil Toyoda de Méxi-
co, S. A”. AGNM, Mc, Fondo Presidentes, Adolfo Ruiz Cortines, caja 695, exp. 583/17.

* AGNM, Mc, Fondo Presidentes, Adolfo Ruiz Cortines, caja 695, exp. 583/17.
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vez otorgaba un crédito de inversién en México (Escamilla, 2015: 86).
La noticia sobre el establecimiento de Toyoda se dio a inicios de 1954,
cuando el embajador japonés difundié la instalacién de una planta para
construir “mdquinas de las llamadas hiladoras automdticas Toyoda”
a costos relativamente bajos.”

Es muy llamativo que este proyecto empresarial no estuviera asocia-
do o respaldado por el capital estadounidense, sobre todo considerando
que habia una gran preferencia en México por los telares procedentes
de Estados Unidos. También es significativo que la inversién europea
quedara fuera de la jugada. Como se expuso en el capitulo anterior,
habia una fuerte relacién comercial de telares y otros materiales de la
industria textil con Estados Unidos, Suiza y Bélgica, principalmente.
Ese mismo fenémeno se puede apreciar con las demds empresas del c1s.
Quizds se trataba de estrategias de contrapeso o equilibrio ante el pre-
dominio estadounidense, pues algunos datos indican que la inversién
privada estadounidense en México representaba mds de 80% del total
(Wionczek, 1968 y 1970). Desde 1940, se habia generado un incremen-
to en porcentaje y cantidades de la inversién directa de Estados Unidos
respecto al total de las inversiones extranjeras en México (Meyer, 1973).

México y Japén reiniciaron relaciones comerciales cuando Méxi-
co fue uno de los primeros paises en firmar el Tratado de San Francisco
en 1952, incrementado la inversion japonesa en territorio mexicano de
manera paulatina (Romdn, 2019: 487). El comercio entre ambos paises
se habfa reducido hacia los primeros afos de la década de 1950, pe-
ro se vislumbraban posibilidades para incrementarlo. Del total de las
importaciones asidticas, Japon proporcionaba 85.61% en 1937; 72% en
1941; 22% en 1950; 47% en 1952, y 42% en 1953. A su vez, del total
de las exportaciones mexicanas a Asia, alrededor de 84% se destinaban
a Japé6n en 1937; 98% en 1941; 43% en 1950; 43% en 1952, y 89% en
1953.° En este sentido, el saldo de la balanza comercial era favorable
a México, el cual exportaba a Japén principalmente algodén, ademds
de otras materias industriales, agricolas y minerales. Las importaciones
japonesas a México se basaron en su mayor parte en fibras artificia-
les entre 1937 y 1941. De esa manera, se estaba planteando un mayor
comercio bilateral entre México y Japdn, que abarcaba la implantacién

> Excélsior, 26 de enero de 1954, en Gamboa, 2010: 258.
¢ Comercio Exterior, t. v, nim. 10, octubre de 1954: 387.
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de proyectos como el de Toyoda de México y el de Kureha de México’
—fabricante de textiles—.* Masamichi Yanigawa, director del Banco de
Comercio Exterior de Japén, consideraba que en el futuro habria mds
casos de inversién como el de Toyoda en México;’ se decia que los em-
presarios japoneses eran estimulados a invertir en el extranjero de acuer-
do con una légica de “expansionismo industrial”, por lo que se esperaba
que en México implantaran empresas mixtas."

LA Tovopa Automatic Loom WoRrks, LTDp., EN MEXICO

Segin el acta constitutiva y el informe de Toyoda Loom Works,'" dicha
empresa se formaria con capital japonés y mexicano; el segundo signifi-
carfa 1%, representado por el empresario José Ramoneda. Pero, ;de qué
empresa se trataba?

Toyoda Automatic Loom Works, Ltd., inici6 la produccién de ma-
quinaria textil hacia 1894, con el antecedente de la invencién de la
mdquina de enrollar hilo hecha por Sakichi Toyoda. Tres afios después,
inventd un telar que constituyd el primer paso para una especie de “re-
volucién textil” en ese pais. Entonces fabricaba las maquinarias necesa-
rias para la produccién de hilos cardados de algodén, asi como hilaturas
para fibras artificiales. También producia diversos tipos de telares para
algoddn, rayén, lana y fibras artificiales. Independiente a ese tipo de
produccién, elaboraba partes para automdviles y equipo de transporte:
montacargas.

7 Asociada a Kureha Spinning Co., Ltd., Higashi-ku, Osaka, Japén.

8 En octubre de 1954, se llevd a cabo una mesa redonda con los auspicios del Banco Na-
cional de Comercio Exterior, en la cual participaron representantes de una misién diplomdti-
ca de Japén acreditada en México, asi como representantes de la Secretaria de Relaciones
Exteriores, de Hacienda y Crédito Puablico, de Economia Nacional, del Banco de México,
del Banco Nacional de México, de la Cdmara Nacional de Comercio, de la Asociacién Na-
cional de Importadores y Exportadores de la Republica mexicana, de la Cdmara Nacional de
la Industria de Transformacion y de algunos otros organismos privados relacionados con el
comercio, cuya finalidad era incrementar las relaciones comerciales con dicho pais. Comercio
Exterior, t. 1v, nim. 10, octubre de 1954: 387.

? El Nacional, 21 de septiembre de 1955. También se hablaba de un potencial proyecto
de la Compania Naviera Japonesa con oficinas ya establecidas en la Avenida Reforma de la
Ciudad de México. E/ Nacional, 19 de julio de 1956.

1 El Informador, 29 de enero de 1956.

' AGNM, MC, APF, Fondo Sidertrgica Nacional, caja 1, exp. 1-P 138/18.
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En 1926 instalé una planta en Kariya, la cual estaba destinada
a producir telares a partir de un modelo desarrollado en 1925 para
la produccién a mayor escala. Hacia 1930, la empresa producia hilado-
ras, cardas y otra maquinaria para la industria textil. De la planta de
Japén y de una emplazada en Suiza por la firma Riiti, se generaban to-
das las mdquinas para hilado y tejido; el resto de empresas productoras
competidoras se especializaban en una de esas dos lineas o en su lugar,
mdquinas de una sola linea (Gamboa, 2010: 262).

Tras la depresién econdmica sufrida por Japén a principios del siglo
xX, Sakichi Toyoda fundé una empresa de telares automdticos; ade-
mds, se dedicaba a la fabricacién de automéviles y de acero, entre otras
actividades. Su expansién lleg6 a consolidarse en holding empresarial

(Cuadro 2).

Cuapro 2
EMPRESAS DEL GRUPO Toyopa HacIA 1950
Emplaza-
Empresa plaza Actividad
miento
Toyoda Automatic Loom Works, Japén Fibrica de maquinaria textil, moto-
Lid. res de gasolina y diesel y equipos de
transporte.
Toyoda Motor Co., Ltd. Brasil Fabricacién de automéviles.
Toyoda Motor Sales Co., Ltd. Japén Venta de automéviles.
Toyoda Machine Works Co., Ltd. Japén Fabricacién de mdquinas-herramientas,
asi como dispositivos.
Aichi Steel Works Co., Ltd. Japén Acero estructural y acero especial.
Toyoda Autobody Co., Led. Japén Fabricacién de carrocerfas para auto-
moviles.
Aichi Kogyo Co., Ltd. Japén Fabricacién de mdquinas de coser,
partes de automdéviles y bombas.
Nippon Electric Equipment Co., Japén Fabricacién de equipo eléctrico, ra-
Ldd. diadores para automoviles, lavadoras,
entre otros.
Minsei Spinning Co., Ltd. Japén Hilados y tejidos de algodén, lana, ra-
yén y fibras sintéticas.
Toyoda Tsusho Kaisha Co., Ltd. Japén Comercio internacional y doméstico.
Towa Real Estate Co., Ltd. Japén Bienes raices.

Fuente: BcM, SIDENA, 1961, vol. 1: 111-51.
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Operaba especialmente en Medio Oriente. Su introduccién en el
mercado latinoamericano inicié con Toyoda de México en 1954 y con
Toyoda Motor Co., en Brasil en 1958, dedicada a la fabricacién de
automoviles.

Uno de los planteamientos sobre Toyoda de México es que la pro-
yeccién inicial se constituyé en un problema de origen, por ello es
importante abordar la forma en que se planificé y los agentes e institu-
ciones involucrados. El gobierno mexicano estableci6 ciertos criterios de
operacién mediante un estudio técnico que diera viabilidad al proyecto.
Las gestiones y estudios iniciaron un afio antes de la concrecién del
proyecto. Fueron hechos por la o1, Nafinsa, la Secretaria de Econo-
mia y el Ing. y empresario José Ramoneda. Se formé una Comisién
compuesta por funcionarios, ingenieros textiles, mecdnicos y economis-
tas mexicanos; también se integré una Misién Comercial Japonesa.'?
La Comisién viajé a Japdén para conocer los procesos productivos de
Toyoda Loom Works. Los dos grupos delegados dictaminaron las posi-
bilidades del proyecto mediante un estudio técnico, en el cual sefialaron
el objeto de la empresa Toyoda Loom Works e Itoh and Co.,"” es decir:
la fabricacién de maquinaria textil, de hilatura y tejido, para el mercado
mexicano, estadounidense y latinoamericano.

El “Estudio técnico-econédmico sobre la fibrica de maquinaria tex-
til Toyoda de México, S. A7, se elabord en 1953 y fue dirigido por
José Ramoneda, la o11 del Banco de México, Toyoda Automatic Loom
Works, Ltd., representado por Hitoshi Shinsaki, y la Casa Itoh and
Co., Ltd., representada por Yozhihiro Wada; asi como por Jiro Iwa-
moto, representante de las dos empresas japonesas.'* Como argumento

'2 AGNM, MC, Fondo Presidentes, Adolfo Ruiz Cortines, caja 695, exp. 523/17 y exp.
523/18. Los puntos considerados en dicho informe fueron: 1) desarrollo y situacién de la
industria textil mexicana; 2) capacidad de la planta; 3) divulgacion y gestiones para la acep-
tacién de maquinaria; 4) calidad y cantidad de materias primas disponibles en México;
5) descripcion de la fébrica; 6) formas de financiamiento y problemas de inversion; 7) costos
de produccion.

' En la década de 1950, la compaiia japonesa Itoh and Co. estuvo dedicada a la impor-
tacién y exportacion de telas. Actualmente, es una empresa naviera que se dedica al transporte
de mercancias, importando y exportando en sus buques de carga alrededor del mundo con
diversos productos. Tomado de <www.library.hbs.edu>.

' a6NM, Mc, Fondo Presidentes, Adolfo Ruiz Cortines, exp. 523/17. Parte del estudio
elaborado tuvo como base el trabajo “Productividad de la mano de obra en la industria tex-
til algodonera de cinco paises latinoamericanos”, Naciones Unidas, Nueva York, 1951; los
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de factibilidad dictaminé que la empresa desarrollase sus operaciones
productivas en alguna regién aislada de la geografia mexicana, con
el objetivo de que pudiese ser integrada a la “modernidad industrial”,
mediante la creacién de infraestructura y la generacién de empleo. Es
decir, se buscaba la descentralizacién econémica y laboral, asi como el
desarrollo regional en espacios marginados social y econémicamente.
Ese documento considerd la posibilidad de instalarla en Baja California
Norte, pues en apariencia ofrecia amplia disponibilidad de mano de
obra femenina.” Lo interesante de dicho estudio es que abordaba los al-
tos costos de fabricacién de la maquinaria en México frente a los costos
de produccién en Estados Unidos.

Por su parte, Villasenor sefialé que su emplazamiento no obedecié a
ningtn estudio previo de posible coordinacién de trabajos (Villasenor,
1976: 202-204). Lo que parece a la vista, es que aparentemente no se
contemplaron los desafios y riesgos para echar a andar una empresa de
esa magnitud en el contexto de una economia mexicana con deficiencias
de infraestructura y mano de obra especializada; es decir, una empresa
que pudiese responder a las necesidades de ese tipo de produccién.

El “Estudio técnico Toyoda” también hacia referencia a la “cos-
tumbre” de los mexicanos de adquirir tecnologia estadounidense. Mds
importante es que subrayaba la falta de materia prima fundamental: el
acero, asi como de la escasez de otros insumos para la produccién de
bienes de capital.

Se piensa establecer una fibrica de maquinaria para la industria textil, con
técnicos japoneses y fondos de la Nacional Financiera. Indudablemente,
se ha hecho toda clase de estudios relativos a la falta de aceros y materias
primas nacionales, que seguramente han de incorporarse. También se ha-
brd estudiado el elevadisimo costo que tendrd la maquinaria fabricada
en México, previos ensayos y gastos de noviciado de toda clase. Se habrd
pensado igualmente en la resistencia de los industriales para adquirir un
producto pricticamente desconocido, cuando lo podrdn adquirir de las
fibricas extranjeras que desde hace largos afos se dedican a esta especia-
lidad; pero con el probable establecimiento de esta fébrica daria trabajo
a todo el elemento femenino del territorio, lo que resolveria un problema
social de una importancia capital, ya que actualmente no hay trabajo para

realizados por el Departamento de Promocién Industrial de la Nacional Financiera, la Oficina
de Investigaciones Industriales del Banco de México y lo elaborado por la Comisién Mixta.
5 AeNM, Mc, Fondo Presidentes, Adolfo Ruiz Cortines, exp. 523/49.
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las mujeres. Los agricultores del Valle de Mexicali y demds fuerzas vivas
del estado contribuirian gustosos a una empresa de tal indole.'

En ese contexto de propuestas, la prensa'” anuncié que el gobierno mexi-
cano y Toyoda establecerian el proyecto empresarial en un lugar “cerca”
de la Ciudad de México. En la nota se da cuenta de la asociacién de
Itoh-Chu Trading Company, bajo la direccién de Eikichi Ito y Toyoda
Automatic Loom Works, bajo la direccién gerencial o presidencia de
Isaku Matsui; se mencionaba un capital inicial de 25 millones de pesos;
Nacional Financiera aportaria 37 millones de pesos con un interés de
7% anual para la contratacién de los trabajos iniciales. Se esperaba pro-
porcionar empleo a 1 500 personas, 10 de las cuales serfan inmigrantes
japoneses. La empresa no pagaria impuestos durante diez afios. Una pu-
blicacién periddica sefalé que uno o dos mexicanos serian designados
directores de la empresa mientras que Matsui seria el primer presidente.
Serfan administrados conjuntamente con una fébrica de limina y una
planta fundidora.”

La razén social seria Toyoda de México Ltd., con una capitalizacién
de 25 millones de pesos, también conocida como Fébrica Nacional de
Maquinaria Textil Toyoda de México, S. A. de C. V. El capital seria
invertido por las dos empresas japonesas, las cuales respaldarian la am-
pliacién de capital con otros 3.5 millones de délares como fondo de
operacién y establecimiento.” Ademds, el proyecto contemplaba una
fabrica de ldmina y una fundidora —también situadas en México—, las
cuales serfan administradas por las dos organizaciones.?

Lo interesante de la nueva asociacién empresarial fue el “compro-
miso” establecido entre la empresa japonesa y el gobierno mexicano para
traspasarle 50% de las acciones a precio de mercado, dentro de los dos
o tres anos siguientes, con la finalidad de llevar a cabo un “proceso de

'® aeNM, Mc, Fondo Presidentes, Adolfo Ruiz Cortines, caja 695, exp. 523/49.

7 Ultimas Noticias —retomando una nota del New York Journal of Commerce—, 4 de
mayo de 1954; El Porvenir, 5 de mayo de 1954; AGNM, Mmc, Fondo Presidentes, Adolfo Ruiz
Cortines, caja 695, exp. 523.

8 Ultimas Noticias, 4 de mayo de 1954.

9 Es decir, aproximadamente 43 750 000 pesos, de acuerdo con Regimenes cambiarios,
Banco de México, 2009.

2 AGNM, Mc, Fondo Presidentes, Adolfo Ruiz Cortines, exp. 523/49.
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reorganizacién”.®' Hacia 1956 se mencionaba que en un plazo de siete
anos Toyoda de México seria “totalmente mexicana, ya que a la fecha y
para ese fin, se tienen en fideicomiso 11 mil acciones de esta empresa”.*
Eso significa que la empresa seria transformada en una asociacién go-
bierno mexicano-empresas japonesas, es decir, una empresa de capital
mixto (privado-publico) o de participacién estatal proporcional.

Toyoda estarfa exenta de impuestos durante los 10 primeros afos
a partir de 1955.% Se proyectaba el empleo de 1 500 trabajadores, de
los cuales 10% serfa japonés;** otra fuente sefala que alrededor
de 1 800.” Ahora bien, ésa fue informacién publica no oficial, pero los
lineamientos a seguir en el acuerdo entre los empresarios japoneses y
el gobierno quedaron plenamente establecidos hasta el dia de la firma
del acta constitutiva, la cual se firmé el 31 de mayo de 1954, en la
ciudad de Pachuca, Hidalgo.? En el contexto financiero de 1954, el Ban-
co de México elevé sus operaciones crediticias en 857.8 millones de pesos,
de los cuales 626.7 millones fueron destinados a los Bancos Naciona-
les de Crédito Agricola y Ejidal y a la Nacional Financiera; de la tltima
cifra, 362.5 millones fueron para actividades industriales,”
cuales se beneficié Toyoda de México, y las fdbricas de papel y celulosa
de Michoacdn y de Oaxaca, respectivamente.?®

Asi, el capital social fue de 35 millones de pesos, es decir, mds de lo

entre las

planificado en un inicio, representado en 70 mil acciones nominativas
con valor nominal de 500 pesos cada una. El capital social fue total-
mente suscrito e integramente pagado (Cuadro 3). Sobresale Ramoneda
—a nombre propio y representante de Nafinsa— como el segundo gran

2! AGNM, Mc, Fondo Presidentes, Adolfo Ruiz Cortines, exp. 523/49. El Porvenir, 5 de
mayo de 1954.

22 Comercio Exterior, t. v1, nium. 7, julio de 1956: 98.

% De hecho, los representantes japoneses de Toyoda y José Ramoneda ya habian en-
tablado conversaciones desde 1954 con Quintin Rueda Villagrdn, con la finalidad de negociar
la exencién de impuestos de acuerdo con la Ley de Fomento Industrial del Estado. E/ Obser-
vador, 25 de junio de 1954.

24 E] Porvenir, 5 de mayo de 1954.

» El Observador, 26 de junio de 1954.

¢ AGNM, MC, APE, Fondo Sidertrgica Nacional, caja 1, exp. 1-P 138/18. “Testimonio de
la Escritura de sociedad Anénima bajo la razén social de: Toyoda de México, S. A.” Notaria
nam. 1, Lic. Francisco Gil, escritura nim. 12,731, 31 de mayo de 1954, Pachuca, Hidalgo.

%7 Banco de México: 1955: 30.

8 El Informador, 21 de junio de 1955.
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accionista, pues significé 14%; después de Taizo Ishida, quien ostentaba

74% de la inversién inicial.?’
CuaDpro 3
CAPITAL SOCIAL Y ACCIONISTAS DE Tovyopa DE MExico, 1954
Nombre Acciones Valor Porcentaje
(pesos)
Taizo Ishida 52 000 26 000 000 74
José Ramoneda 10 000 5000 000 14
Isaku Matsui 2 000 1 000 000 3
Chubei Itoh 2 000 1 000 000 3
Hideo Atsuta 2000 1 000 000 3
Satoshi Shibusawa 1 000 500 000 1.5
Akira Sato 1000 500 000 1.5
Total 70 000 35 000 000 100

Fuente: Elaboracién propia con base en Acta Constitutiva de Toyoda de México. AGNM, MC,
APF, Fondo Sidertrgica Nacional, caja 1, exp. 1-P 138/18.

La administracién de la sociedad estaria a cargo de un Consejo de
Administracién (ca) compuesto por el nimero de consejeros propieta-
rios que determinase la Asamblea Ordinaria de Accionistas (a04), pero
que en ningun caso podria ser inferior a tres y el niimero de consejeros
suplentes que la Asamblea estimase necesarios. Los miembros del ca
podrian ser o no accionistas y serian elegidos en la A0a. Los consejeros
serfan elegidos por un afio.

El ca inicial fue integrado por: Isaku Matsui, Taizo Ishida, Chubei
Itoh, Hideo Atsuta y José Ramoneda; figuraron también: Satoshi Shi-
busava y Akira Sato (Anexo 1). Matsui —tercer accionista en orden de in-
versién— tuvo el cargo triple de presidente, director ejecutivo y tesorero;
del grupo de japoneses aparecia registrado como “industrial” y el resto
como ingenieros. José Ramoneda fue nombrado vicepresidente, quien

* AGNM, MC, APF, Fondo Sidertrgica Nacional, caja 1, exp. 1-P 138/18. Por escritura
publica nimero doce mil setecientos treinta y uno, de fecha 31 de mayo de 1954, otorgada
ante el Lic. Francisco Gil, Notario Publico nimero uno de la ciudad de Pachuca, Estado
de Hidalgo, inscrita en el Registro Publico de la Propiedad de la ciudad de Apan, estado de
Hidalgo.
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tuvo ese cargo hasta 1958.%° Es de resaltar que Taizo Ishida —quien
contaba con 74% del capital social— no formé parte del ca; es decir, al
parecer estuvo fuera de la organizacién, de la gestoria y de la alta di-
reccién, asi como hipotéticamente “ajeno” del cuidado de sus intereses
como accionista, pero fue parte del Consejo Propietario. Por otro lado,
Jiro Iwamorto, Hirso Inoue y el Ing. Miguel Gleason Alvarez —quienes
no figuran en la cartera accionaria— fungieron como secretario y comi-
sarios, respectivamente.

La empresa dividié sus funciones en centros de ejecucién: Direc-
tor Ejecutivo, Gerente General, Gerente de Crédito y Control, Gerente
de Planta, Gerente de Ventas y Aprovisionamiento, Departamento de
Contabilidad, Departamento Comercial (seccién de ventas de maqui-
naria textil, seccién de ventas de maquinaria de coser, seccién de ventas
de fundicién y varios), Departamento de Ingenieria, Departamento de
Produccién, Departamento Administrativo, Secretario, Seccién de Au-
ditoria y Planeacién Industrial.

Tanto la composicién del capital suscrito y la del ca denotan el
predominio del capital japonés; es decir, una baja participacién estatal
y por lo tanto una hipotética independencia en la organizacién produc-
tiva a manos de los extranjeros, ademds de una linea de érganos con
visiones mds objetivas y toma de decisiones mds discutidas, neutrales o
imparciales. Como una empresa de capital mayoritario japonés, los in-
gresos y egresos no formaban parte del Presupuesto Anual de Ingresos y
Egresos de la Federacién, por lo que la autorizacién de los mismos recafa
en las decisiones del Consejo de Administracién.

El objeto de la empresa fue inicialmente: la instalacién y opera-
cién de plantas industriales para la fabricacién de maquinas textiles y
accesorios de todas clases; la fabricacién de motores y maquinaria en
general; la instalacién y operacién de fundiciones de hierro, acero y
otros minerales; la compra-venta y exportacién de los productos ma-
nufacturados; la compra-venta, importacién y exportacién de materias
primas; comisionista, representante o distribuidor de compafias nacio-
nales o extranjeras.” Es decir, se trataba de una empresa cuya finalidad
era la integracién de actividades, pues de alguna manera pretendia el
control de materias primas, asi como la fundicién de hierro y acero,

3" AGNM, MC, APF, Fondo Sidertrgica Nacional, caja 1, exp. 1-P 138/18.
' AGNM, MC, APF, Fondo Sidertrgica Nacional, caja 1, exp. 1-P 138/18.
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elementos indispensables para la produccién de bienes de capital, como
la fabricacién de infraestructura para la industria textil. De igual modo,
podia adquirir préstamos y acciones o partes de interés en otras empre-
sas nacionales o extranjeras de objeto similar al de dicha sociedad, asi
como adquirir patentes, marcas de fdbrica y procesos industriales.

EN LOS MAGUEYALES DEL VALLE DE IROLO

Cuatro meses después de firmada el acta constitutiva, se decidié la ins-
talacion del recién iniciado c1s en Ciudad Sahagtn, emplazada apro-
ximadamente a 104 km de la Ciudad de México (Mapa 1), con una
altitud aproximada de 2 523 metros sobre el nivel del mar (msnm).

Para cada una de las empresas que formaban el crs, se habian rea-
lizado estudios técnicos de factibilidad, los cuales contemplaban empla-
zamientos diferentes al senalado. Para DINA se propuso ubicarla en un
lugar cercano a San Juan Teotihuacan, en el Estado de México, es decir,
al norte con la Ciudad de México. Para el caso de cNCE, se propuso: el
estado de Aguascalientes, justo donde estaban localizados los impor-
tantes talleres de reparacién de ¥nm; Saltillo, Coahuila; y el Distrito
Federal (Novelo y Urteaga, 1979: 54). En lugar de instalar Toyoda de
México en un lugar lejano como Baja California, se decidi6 fortalecer
un proyecto industrial al modo de otros complejos que se estaban de-
sarrollando en el mundo, como los parques industriales, la zona indus-
trial, complejo industrial o New Town.

Para algunos autores, los parques industriales son “una superficie
de tierra subdividida y urbanizada, segtin un plan estructurado, para el
uso de un conjunto de empresas industriales; el plan debe hacer previ-
sién detallada de calles y carreteras, transporte e instalacién de infraes-
tructura, asi como construir edificios fabriles disponibles para su venta
o renta’ (Garza, 1991: 44).%* La zona industrial estaba definida por un
espacio dentro o fuera de un 4rea urbana destinada para uso industrial

3 Contaban con cuatro caracteristicas principales: I) objetivo bdsico de constituirse
como espacio para el establecimiento de empresas industriales, construido con anticipacién
a su venta; II) su aspecto fisico-arquitecténico: superficie de tierra, edificios, calles, infraes-
tructura; I1I) servicios comunes: almacenes, edificios de administracién, bancos, escuelas de
capacitacién, transporte publico y servicio médico; IV) administracién interna permanente.

Podian ser de propiedad privada o publica.
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en el plano regulador de una ciudad; podia estar urbanizada, pero a
diferencia del drea industrial tenfa residencias y comercios.”

El complejo industrial es “la organizacién industrial formada por
una combinacién de empresas tecnoldgica y econémicamente interco-
nectadas que se localizan en una regién para aprovechar sus ventajas
naturales y econémicas” (Garza, 1991: 46). Por otro lado, se senala que
el término de Complejo Industrial se ha empleado de manera imprecisa,
pero por lo comin parece denominar un tipo de conjunto o aglomera-
cién industrial, en el cual: “las plantas individuales dependen unas de
otras, por lo que se refiere a sus materias primas o de consumo interme-
dio. Estas generalmente se han agrupado en una localidad con objeto de
compartir una infraestructura y un mercado comunes” (Lees, 1971: 18).

Es interesante mencionar también la conceptualizacién del distrito
industrial, el cual se define como una entidad socioterritorial carac-
terizada por la presencia activa de una comunidad de personas de un
conjunto de empresas; al contrario que otros conjuntos —como las ciu-
dades industriales—, en el distrito, la comunidad y las empresas tienden
a fundirse (Becattini, 1992: 62-63).*

Por tltimo, estd la ciudad industrial, la cual también es dificil de
definir, pues es resultado de una planeacién urbana global; se les con-
sidera complejos experimentos sociales. En términos generales, se les
llama New Town, construidas de forma integral con un origen identi-
ficable (fecha de inicio de construccién o ceremonia inaugural), carac-
terizadas por una estructura urbana peculiar de acuerdo con los usos
del suelo, su infraestructura y sus servicios (Lees, 1971: 47). Las New
Town se implantaron en paises como Canadd y Reino Unido (Garza,
1992). Comprenden una o varias dreas o parques industriales, asi como
dreas habitacionales, comerciales, de servicios y amenidades urbanas. Si
se construfan en una pequefa localidad aislada o espacio deshabitado,
también se edificaban escuelas, hospitales, restaurantes, bares, tiendas,
espacios para actividades recreativas, entre otras: “de alli que la localidad

3 Es el “término frecuentemente utilizado en la planeacién, cuando, segtin caracteristi-
cas urbanisticas, geogréficas y sociales, se destinan zonas de la ciudad para la localizacién de
empresas industriales”. Algunos autores senalan que la zona industrial no cuenta con ningtn
tipo de acondicionamiento y solamente se le ha reservado para tal uso.

3 El concepto de distrito industrial fue acufiado por Alfred Marshall, el cual fue re-
tomado con {mpetu en paises como Italia, en donde Becattini es considerado uno de sus
tedricos mds importantes.
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sea autosuficiente y econémicamente independiente constituyendo una
nueva ciudad” (Lees, 1971: 43). Otro autor menciona que las New Town
“son ciudades industriales, exclusivamente, para obreros bien pagados
de un pais superdesarrollado” (Ramén, 2018: 145).

Se podria decir que, debido a sus caracteristicas, el proyecto in-
dustrial c1s quedaba encuadrado en parque industrial. También podria
interpretarse como ciudad industrial o poblacién artificial, como la de-
finié Lamartine (1964: 359), ya que se le dot6 de una estructura urbana
y de servicios previa, e inclusive para su construccion se tomaron ele-
mentos de las llamadas New Town construidas en paises desarrollados.

Con la llegada de Toyoda, se completaba el panorama de empre-
sas industriales pioneras en el c1s dedicadas al ramo metal-mecdnico
y de bienes de capital, emplazada en una “ciudad industrial” de 1 284
hectareas. De acuerdo con los pretendidos planes integradores, Ciudad
Sahagiin se convertiria en “polo de desarrollo”, que atraerfa mano de
obra regional (Novelo y Urteaga, 1979: 51).

Existen varios planteamientos respecto al emplazamiento de Toyoda
de México en el cis, pero antes es interesante exponer algunos elementos
que abonan a un conocimiento mds amplio de ese espacio y sus caracte-
risticas. Algunos criterios de seleccién para instalar una nueva empresa,
ya fuese publica, mixta o privada, en determinado espacio estuvieron,
hipotéticamente, y de acuerdo con el discurso oficial, delineados por la
potencialidad de recursos humanos y naturales, en especial por el grado
de pobreza y marginacién del contexto inmediato. Mediante esa estra-
tegia, se pretendia “superar” la situacién gracias a los efectos del estable-
cimiento de las empresas. Esto fue parte del discurso de la ideologia
revolucionaria: “brindar justicia social” mediante un trabajo en donde
el salario y las prestaciones laborales —plasmadas en el articulo 123 de la
Constitucién politica de 1917—, brindaran seguridad en materia salarial.

Otro de los criterios fue la existencia de infraestructura de vias de
comunicacién, de energia eléctrica y de combustibles. Era importante
que el espacio contara con vias de comunicacién y de trasporte —carre-
teras y ferrocarriles—, localizadas a pocos kilémetros, con la idea de faci-
litar el transporte y la distribucién de los productos al mercado interno
y al comercio internacional. También era relevante que hubiese infraes-
tructura para la transmisién de energia eléctrica y oleoductos cerca-
nos para abastecer de combustible; ambos recursos estratégicos utilizados
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principalmente como insumos energéticos para las actividades produc-
tivas. Un ltimo criterio de seleccién era la cercania con grandes ciuda-
des, las cuales consumirfan la produccién de dichos centros industriales
y al mismo tiempo abastecerian de insumos a las empresas, reduciendo
costos de transporte.

Se puede advertir que Toyoda de México —y el cis— fue uno de
los proyectos privilegiados en la descentralizacién industrial. En apa-
riencia, cumplia con los criterios de selecciéon: poblacién con altos
indices de pobreza y marginalidad; acceso al agua por medio de po-
zos; infraestructura carretera de asfalto y ferroviaria cercana a la
poblacién: la estacién ramal Irolo del ferrocarril México-Veracruz
(CEPAL, 1959: 3); energfa eléctrica abastecida desde la hidroeléctrica de
Nuevo Necaxa en Puebla —localizada aproximadamente a 100 km—;
fuentes de hidrocarburos cercanas por medio del oleoducto de Poza
Rica, Veracruz; y localizaciéon a 104 km de la Ciudad de México.

Las actividades econémicas del contexto inmediato, asi como del
estado se consideraban relevantes a la hora de analizar la viabilidad de
los nuevos proyectos industriales, pues trataban de responder a ciertas
demandas del mercado o encadenar actividades econémicas. Con rela-
cién a la demanda de la industria textil en el estado, se puede mencionar
que durante un tiempo dichas actividades fueron importantes en los
municipios de Tulancingo, Cuautepec y Santiago Tulantepec. Algunas
de las empresas mds representativas fueron: El Progreso, Rio Hondo,
Hilados y Tejidos Santiago —propiedad de Martin Urrutia Ezcurra—,
La Trinidad —de Huerta Colomer y Cia.—, La Vencedora —de Aurelio
Pardo— y La Sorpresa —de Paulino B. Soto—. (Gobierno del Estado de
Hidalgo, 1980: 43.)

La mineria ha sido reconocida como una actividad preponderante
en Hidalgo, explotada desde la segunda mitad del siglo x1x hasta el
porfiriato.” Por su parte, surgi6 la industria cementera, la cual inicié
en 1909 con la presencia del Grupo Tolteca en Tula,* que junto con la

% Estuvo en manos de inversionistas ingleses y estadounidenses principalmente, en
lugares como Real del Monte y Pachuca. La United States Smelting, Refining and Min-
ing Company se cuenta como una de las principales empresas mineras que operaron en las
postrimerfas del siglo x1x y principios del siglo xx.

3¢ El Grupo Tolteca fue constituido por capital extranjero de Portland Blue Circle y
nacional del Grupo 1ca (Ingenieros Civiles Asociados). Su primera planta productora de ce-
mento se instal6 en Tula hacia 1909 (Gabayet, 1988: 71).
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Cooperativa Cruz Azul representaron las empresas industriales impor-
tantes del estado.””

Lo cierto es que se trataba de una llanura semidesértica rodeada
por montafas, que histéricamente tuvo como actividad econémica la
extraccion y venta de pulque en haciendas de los alrededores —y pobla-
ciones cercanas como Tepeapulco y Otumba—, que entonces se conside-
raba una actividad en decadencia.

Algunos investigadores —principalmente antropélogos y socié-
logos—, asi como instituciones destacaron, a partir de estudios lleva-
dos a cabo entre 1950 y 1960, que la decisién para construir el cis
obedecié a la idea de descentralizar la actividad industrial y pobla-
cional de la Ciudad de México (cepaL, 1959: 4). La Constructora In-
dustrial Irolo sefialaba que facilitarfa “el descongestionamiento de las
grandes urbes, canalizando hacia puntos convenientes la instalacién de
nuevos centros de trabajo las autoridades gubernamentales [...] el go-
bierno de nuestro pais ha abordado diversas variantes, en su intento de
resolver la incidencia y el recrudecimiento de las manifestaciones
de hipertrofia” (Constructora Industrial Irolo, 1958: 8).

Luis Unikel anadié otras razones para la instalacién de Toyoda de
México en el cis: 1) las ya formadas empresas de participacién estatal:
DINA y CNCF; 2) “la queja angustiosa del estado de Hidalgo ante la pre-
sidencia de la Republica sobre la critica situacién socioeconémica por
la que atravesaba dicha entidad federativa”, y ¢) el objetivo del gobierno
federal por impulsar el desarrollo de actividades econdmicas fuera del
drea metropolitana de la Ciudad de México (Unikel, 1964: 1).

Esos estudios también sehalaron que otra finalidad era llevar la
“modernidad” hacia zonas de pobreza o de marginacién, como era con-
siderada la zona de los llanos de Apan a mediados del siglo xx. Se ha
sefalado dicho espacio como un drea critica por tener altos indices de
pobreza, insalubridad, analfabetismo, desnutricién y apatia (Novelo y

% Los origenes de la empresa se ubican a finales del siglo x1x con la sociedad de los in-
gleses Henry Gibbon y Joseph Watson, quienes promovieron la fabricacién de cal hidrdulica
denominada Cruz Azul, la cual tiempo mds tarde se convirtié en fibrica de cemento. En los
primeros anos del siglo xx, pasé a manos de Fernando Pimentel y Fagoaga, cambiando su
nombre a Compafia Manufacturera de Cemento Portland La Cruz Azul, S. A. En 1934 se
declaré en quiebra y los activos pasaron a manos de los trabajadores como indemnizacién,
constituyéndose en Cooperativa Manufacturera de Cemento Portland La Cruz Azul, S. C. L.
(De la Vega, 2012).
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Urteaga, 1979). Los mismos autores senalaron que “el Estado realizé
y promovié este tipo de desarrollos como abanderado del interés social
de la nacién, como protector de los injustamente desheredados y margi-
nados de un progreso que llegaria muy pronto a través de las carreteras y
la construccién de fuentes de empleo industrial que asegurarfan de una
vez para siempre el derecho y la estabilidad laborales” (Novelo y Urtea-
ga, 1979: 50-51). Hacia 1950, era considerada como una regién agricola
desintegrada por la pobreza y erosién del suelo, con una reforma agraria
incompleta por ausencia de crédito y por la preponderancia del cultivo
del maguey sobre otros cultivos (CEpaL, 1959: 3)

Se sefiala que Quintin Rueda Villagrin —gobernador del estado
de Hidalgo— y Miguel Alemdn Valdés —presidente de la Reptblica—
sostuvieron conversaciones en las cuales se subrayaba la necesidad de
construir en el valle de Irolo una ciudad industrial debido a la “angus-
tiosa situacion por la que atravesaba la economia hidalguense” (Moi-
rén, 1972: 45). Informes de gobierno de Rueda Villagrdn senalaban las
expectativas sobre la “ciudad modelo” para 30 000 habitantes.”® Dicha
situacién critica se resumia en la crisis por la que atravesaba la indus-
tria minera y la explotacién del pulque. La disminucién de exportacio-
nes de minerales mexicanos hacia Estados Unidos habia provocado el
cierre de la American Smelting, Refining and Mining Company hacia
1947 La disminucién de la produccién de pulque era evidente desde
la década de 1930, la cual se agravé en la de 1940; hecho asociado a la
amplia aceptacién de bebidas embotelladas y sus campanas publicita-
rias agresivas (Garcia, 1982: 184). Ambos fenémenos generaron una
desocupacion laboral que tuvo impactos negativos en el estado.

Como ya ha sefialado la historiografia, parte de los objetivos del
Estado mexicano era contar con una planta industrial fabricante de
bienes de capital, con lo cual se evitaria la fuga de divisas y se lograria
un equilibrio en la balanza de pagos. Se menciona que la posicién ofi-
cial decidié la ubicacién porque las empresas aliviarian un problema
de marginacién social; con el establecimiento de las tres empresas, se
disminuirfan costos de instalacién y se concretarian los objetivos de de-
sarrollo de infraestructura en dicho espacio, con la mira —entonces— de

38 El Nacional, 2 de abril de 1955.
% En esos afios también se generaron graves desequilibrios en la minerfa mexicana. De
igual forma, la Asarco cerré unidades en otros estados.
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asociar productivamente a las tres empresas; se pretendia —como otros
autores ya lo mencionaban— generar un “polo de desarrollo industrial”.

La versién de Victor Manuel Villasehor procedente de una entrevis-
ta, argumenta que se habia planteado como mejor opcién la capital del

estado de Hidalgo, Pachuca,

y no en un lugar solitario que beneficiaria solamente a un pequefio seg-
mento de la poblacidn, ya que el criterio que se utilizé para localizarla alli
era que estaban las torres de luz, el oleoducto y el gasoducto, que pasan
por abajo, eso a mi francamente me parecié carente de fundamento para
seleccionar un lugar, por una razén, porque era necesario crear una ciu-
dad. Sobre estos argumentos dejé constancia en una sesién del consejo del
mes de junio de 1952, pero yo traté de recurrir a ver al gobernador para
hacerle ver que lo indicado y obligado era ayudar a la capital del estado
y no a una zona tan reducida en el campo. Para mi sorpresa, me encon-
tré que el gobernador estaba en contra de mi posicién, él estaba a favor
de que se fueran a los magueyales de Irolo, la razén fue muy sencilla, des-
graciadamente, jpues eso es cosa muy comun en nuestro pais!, el sefior se
fue a comprar terrenos a donde iba a levantar la fébrica, ese elemento tan
negativo que influy6 en la decision fue el lucro (Echeverria, Sela y Torres,

1975: 105).

El sefalamiento de Villasenor muestra su oposicién para localizar la
empresa en Irolo —también Gonzalo Robles mantuvo esa posicién—y se
corresponde con la idea de intereses particulares o personales en el em-
prendimiento de empresas durante el periodo. La historiografia mexi-
cana posrevolucionaria ha senalado que durante el sexenio alemanista
(1946-1952) se dieron constantes actos de negocios y de corrupcién en-
tre miembros de las altas esferas econémica y politica (Niblo, 1999;
Servin, 2010). Villasefior apuntaba que “construir una ciudad industrial
implicaba una inversién innecesaria de varios centenares de millones
de pesos en beneficio de un reducido grupo de campesinos (no es de
acuerdo con tales procedimientos como puede resolverse el problema
agrario) en lugar de fortalecer econémicamente a alguna de las ciudades
ya existentes” (Villasenor, 1976: 203).

A partir de algunas otras evidencias, se sugiere que el entonces
gobernador del estado de Hidalgo, amigo del presidente Miguel Ale-
mdn, habia adquirido tierras colindantes en el valle de Irolo; es decir,
la decisién se atribuye al presidente Miguel Alemdn, a Rodrigo Gémez,
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subdirector del Banco de México (Novelo y Urteaga, 1979: 54-55), y a
los asesores de Nafinsa y la sucp.

NUEVA INFRAESTRUCTURA INDUSTRIAL, DE SERVICIOS
Y COMUNICACIONES

La proyeccién y construccién de Toyoda estuvo a cargo de ingenie-
ros y técnicos japoneses. En octubre de 1954, iniciaron los trabajos de
instalacién; un ano después vendrian 33 técnicos para montar la plan-
ta.®* Las fuentes coinciden en senalar que para la construccién de una
“ciudad industrial” se emple6 una gran cantidad de trabajadores de las
poblaciones cercanas, con lo cual se respondia a las expectativas de crear
empleos en esa zona deprimida econémicamente.

La Constructora Industrial Irolo (c11) se creé en julio de 1952 por
acuerdo del presidente Miguel Alemdn Valdés, con la finalidad de coor-
dinar los trabajos de edificacién del proyecto industrial. Fue dirigida
por el Ing. Angel Carrillo Flores, quien habia sido director de Altos
Hornos de México y del Banco de México. El consejo estuvo integrado
por Rafael Mancera, subsecretario de Hacienda; Lic. Carlos Novoa, di-
rector del Banco de México; Lic. Antonio Carrillo Flores, director de
Nacional Financiera; Rodrigo Gémez, subdirector del Banco de Méxi-
co; Lic. Victor Manuel Villasenor, director de Constructora Nacional
de Carros de Ferrocarril; Lic. Adalberto Saldafa, subdirector de Na-
cional Financiera; y el Ing. Eduardo Rojas, gerente general de Diesel
Nacional.#! Es importante hacer notar que la mayor parte de los inte-
grantes de dicho consejo eran funcionarios quienes habian participado
en diversos proyectos estatales, secretarias, dependencias y empresas
paraestatales. En este sentido, la estructura organizativa y de toma de
decisiones de cir muestra las formas de hacer negocio, resolver asun-
tos de obra publica y de participar activamente en proyectos en materia
de politica econémica; reflejan las pricticas emanadas del poder poli-
tico de los regimenes posrevolucionarios, desde Lazaro Cdrdenas hasta

Adolfo Ruiz Cortines.

4 E] Porvenir, 22 de abril de 1955.
4 Sahagin, 1959: 7.
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Los terrenos se obtuvieron por medio de permutas de parcelas
ejidales vecinas y de compra de alguna propiedad privada; por ejem-
plo, se permutaron las tierras a los ejidatarios de Tlanalapa por otras
en el estado de Guanajuato. Por ello, la ci instalé infraestructura
para proporcionar de energia eléctrica a los poblados de Chiconcuac
y Tlanalapa (Pozas, 1958: 231). La segunda fase del proyecto fue la
limpieza de los lotes. La tercera fue la edificacién de la ciudad. Otra
informacién sefala que en 1953 José Ramoneda traté de negociar con la
Comisién Federal de Electricidad la construccién de una planta Hi-
droeléctrica de Actopan, Veracruz, con la finalidad de asegurar el su-
ministro de energia eléctrica a Toyoda de México y a otras empresas en
las cuales tenfa intereses econémicos.*?

La construccién del proyecto industrial contempldé nueva infraes-
tructura de servicios y carretera. ci1 edificé entre 1953 y 1958: 1 279
casas, 168 habitaciones en multifamiliares y colectivos (edificios con
cuartos para solteros), centro escolar con escuela primaria, edificio de
telecomunicaciones, edificio para presidencia municipal, teatro, nicleos
comerciales, mercado y campos deportivos; calles, alumbrado publico,
pozos de agua, red de alcantarillado y drenaje. También construyé ca-
rreteras para unir Ciudad Sahagtn con el pueblo de Emiliano Zapata,
distante 12.5 km; con Tepeapulco 2 km y 5 km que faltaban para unir
Calpulalpan, Tlaxcala, con Apan, Hidalgo, acortindose asi la distancia
que separaba a Ciudad Sahagiin de la Ciudad de México, via Texcoco
(Constructora Industrial Irolo, 1958: 67). Se puso en funcionamiento
un canal de alta frecuencia para servicios de conferencias telefénicas en-
tre Ciudad Sahagin y la Ciudad de México, utilizando servicios de pro-
piedad federal (scop, 1956: 917). Se puede mencionar una inversién de
50 670 000 pesos de instituciones ptblicas como el Banco de México,
Nacional Financiera y del Banco Nacional Hipotecario y Urbano y de

Obras Publicas (Cuadro 4).

# AGNM, Mc, Fondo Presidentes, Adolfo Ruiz Cortines, caja 701, exp. 523.4/13. José
Ramoneda a la Comisién Federal de Electricidad. Enero 10, 1953. Representando a Hitachi
Ltd., propuso hacerse cargo de la construccién de la planta con todas las obras civiles y tec-
nologfa, a cambio de bonos de la cre. La argumentacién comprendié el suministro eléctrico
a la Fundidora Veracruzana, S. A., Tubos y Aceros de México, S. A.; a las poblaciones Cardel,
Cempoala, San Carlos, Palmas de Abajo y de Arriba, asi como a los ingenios azucareros La
Gloria y El Modelo, también ubicados en el estado de Veracruz.
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CuADRO 4
INVERSION EN CONSTRUCCION DE OBRAS EN CIUDAD SAHAGUN,
1958 (PESOS)

Edificaciones Costo
Unidades de habitacién 45 000 000
Comercios 1900 000
Escuelas 1 600 000
Teatro-auditorio 920 000
Edificio de la Secretarfa de Comunicaciones y Obras Puablicas 500 000
Palacio Municipal 750 000
Total invertido: 50 670 000

Fuente: Constructora Industrial Irolo, 1958: 151.

Se menciona que el disefio de los edificios siguié los lineamientos
de la “mds moderna y funcional arquitectura” (Constructora Industrial
Irolo, 1958: 123). El proyecto arquitecténico y de disefio corrié a cargo
de Carlos Lazo y Teodoro Gonzélez de Le6n, quienes anos mds tarde
serfan reconocidos por el diseno de Ciudad Universitaria en la Ciudad
de México. El trazado urbano y las caracteristicas de las casas man-
tuvieron una unidad y funcionalidad para la época. Los trabajos de
construccién de los conjuntos habitacionales, de infraestructura y
de servicios, fueron hechos por mano de obra local, como albaniles
y peones de poblaciones y localidades cercanas; para el disefio y pla-
neacion de las obras industriales, se contraté personal de la Ciudad de
Meéxico (Pozas, 1958: 245-246).

De igual forma sucedié con el empleo de los equipos fabriles. Hubo
una enfatizada divisién de actividades; mientras los japoneses disefia-
ban y dirigfan, los albaniles, soldadores y paileros eran mano de obra
contratada en la poblacién local y los alrededores.

El emplazamiento fue estratégico, se utilizaron 32.5 hectdreas para
las instalaciones y 4reas de produccién.”’ La planta se comunicé por
tres vias de ferrocarril, contaba con lineas de corriente eléctrica de
alta tensién, gasoductos y oleoductos. El espacio productivo se divi-
dié en tres unidades: 1) de fundicién, en la cual se producirian 2 000

: ocupaba ectdreas ectareas.
# DINA ocupaba 134 hect y cNCF 31 hect
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toneladas de acero o hierro en piezas fundidas, 2) de forjado y 3) de
maquinado o ensamble.

Ficura 1
VisTA AEREA DE TOYODA DE MEXICO

Fuente: Constructora Industrial Irolo (1958): 125.

La mds importante fue el drea de fundicién —unidad 1-, pues “fue
instalada con los mayores cuidados y de acuerdo con los tltimos ade-
lantos cientificos en la materia, ya que representa para la fabricacién de
maquinaria el punto vital de donde arrancard la perfeccién de Toyoda
de México, S. A.” (Constructora Industrial Irolo, 1958: 123), razén por
la cual se le confirié un espacio mayor.

En la unidad 2 de forjado se daba forma a los metales destinados a
la unidad 3 de maquinado o ensamble, en la cual se fabricaban los hu-
sos y telares. Comprendié un 4rea de 3 700 metros cuadrados. La uni-
dad 3 de maquinado y ensamble abarc6 17 400 metros cuadrados, en
la cual se le daba forma a cada pieza que compondria el huso o el telar.
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Completaban el espacio las oficinas y edificios auxiliares: nave de fun-
dicién, nave de acabados de acero, nave de maquinado, subestacién
principal, oficinas generales, comedor y cocina, caseta de policia, bafios
para personal manual, instalaciones de la linea de aire comprimido, ins-
talacién de la linea de agua y drenaje, construccién de calles y avenidas,
asi como la red de alumbrado.

Gonzalo Robles senalé que “sélo en Italia habia yo visto una fun-
dicién mejor instalada que la Toyoda de México (la de Necchi). Era
una cosa modelo, primero la fundicién, segundo el limpiado y tercero
el maquinado” (Constructora Industrial Irolo, 1958: 123). En mayo de
1955, se aument? el capital social a 50 millones de pesos por suscripcién
de 15 millones por parte de Nafinsa, lo que indica una mayor partici-
pacién de capital puiblico. Fueron representadas por 100 000 acciones
de 500 pesos cada una; 70 000 comunes perteneciendo a la serie A y las
30 000 restantes privilegiadas de la serie B. Entonces, la empresa cam-
bi6 su domicilio a Ciudad Sahagin.*

Hay que mencionar que, en febrero de ese ano, Ramoneda solicité
al secretario de Economia, Lic. Gilberto Loyo, que ejerciera presion so-
bre el Lic. Herndndez Delgado, director de Nafinsa, para que designara
a dos consejeros en la administracién de Toyoda de México, los cuales
serfan pagados por la empresa. Ramoneda pensaba que siendo accionis-
tas tanto él como Nafinsa, debian proteger “los intereses de la Nacién”,
asf como los del resto de socios mexicanos.” Ramoneda estaba orgullo-
so por haber logrado fundar Toyoda después de cuatro anos de haber
iniciado la gestién del proyecto, aunque un mes antes de ser inaugurada
la planta, reconocia los problemas de aceptacién inicial del proyecto por
parte de los industriales textiles.

4 AGNM, Mc, APF, Fondo Sidertrgica Nacional, caja 1, exp. 1-P 138/18. Por escritura
publica nim. 14, otorgada en la ciudad de Apan, estado de Hidalgo, el 12 de mayo de 1955,
ante el Lic. Manuel Erasmo Chdvez, Juez de Primera Instancia de ese Distrito Judicial y No-
tario Publico por Receptoria, encargado de la Notaria nim. 5, inscrita en el Registro Pablico
de la Propiedad de esta ciudad se aument6 el capital de Toyoda de México, S. A. a 15 millo-
nes de pesos, quedando fijado en la cantidad de 50 millones de pesos, modificindose las cldu-
sulas: segunda, sexta, séptima, novena de la escritura social.

® aeNM, Mc, Fondo Presidentes, Adolfo Ruiz Cortines, caja 695, exp. 523/17. 2 de fe-
brero de 1955.
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La planta se inauguré el 21 de junio de 1956, a pesar de que al
inicio se habia dicho que empezaria a funcionar en toda su capacidad
hacia mediados de 1955.% El acto inaugural significé el inicio de un
proyecto cuya finalidad era “cubrir las necesidades internas de maqui-
naria y equipo textil requerido para la modernizacién integral de la
rama’ (Portos, 2008: 48). Es decir, se planteaba una congruencia con el
discurso oficial alineado a las politicas de sustitucién de importaciones.

Ficura 2
INAUGURACION DE Toyopa DE ME£XICO, JUNIO DE 1956

N i _r'~

Fuente: Mediateca, Instituto Nacional de Antropologia e Historia:
<https://mediateca.inah.gob.mx>.

La revista Comercio Exterior mencioné que esa inversién de 75
millones entre capital privado japonés y puiblico mexicano, era “un
claro ejemplo de la asociacién de capital extranjero con el mexicano
para obras de beneficio colectivo que propician el desarrollo industrial
del pais”, que los inversionistas japoneses estaban dispuestos a “apoyar el

4 AGNM, MC, APF, Fondo Sidertirgica Nacional, exp. 138/18.
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establecimiento en México, de fébricas de automdviles, de maquinaria
y herramientas, de mdquinas de coser, de refrigeradores, etcétera”?’

Con el establecimiento de Toyoda, se estaba atendiendo la renova-
cién de la planta industrial por medio de la transferencia de tecnologia
nueva para el pais, idea que prevaleci6 en el discurso oficial para atraer
capitales econdmicos e ingenieriles. Ya instalada, los involucrados en el
diseno y proyeccién de Toyoda y del c1s sefalaban su gran incapacidad
y las grandes expectativas cifradas en dicho proyecto industrial.

47 Comercio Exterior, t. v1, nim. 7, julio de 1956: 98.
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III. BIENES DE CAPITAL Y VIRAJE PRODUCTIVO

De acuerdo con las evidencias sobre la constitucién de la empresa, ca-
pitalizacién, forma de organizacién, niveles de produccién y venta, se
puede hablar de un breve periodo de vida que dio paso a un proce-
so en el cual cambiaron las condiciones y en especial la naturaleza de
la organizacién. Esa etapa comprendié desde la puesta en marcha
de las gestiones para su creacion, la construccién de la planta —iniciada
en octubre de 1954, la llegada de los primeros equipos y maquinaria
procedentes de Jap6n —diciembre de 1954, la terminacién de la cons-
truccién de edificios e instalacién de la infraestructura tecnolégica —ju-
nio 1956—, hasta la puesta en marcha de la produccién en noviembre
de 1959, cuando el gobierno mexicano adquirié la totalidad de las ac-
ciones de los japoneses pasando por un proceso de transformacién de
empresa mixta a empresa publica o paraestatal. Ese proceso conllevé un
cambio de nombre: Sidertrgica Nacional (Sidena).

Ficura 3
PUERTA DE ACCESO PRINCIPAL Y OFICINAS
DE LA FABRICA TOYODA DE MEXICO

— ST

Fuente: Problemas Agricolas e Industriales de México, de Antonio Pérez Elias, nimero 3-4,
volumen X, 1958: 74. Aportacién de Tono Ojeda.

X
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EsPACIO PRODUCTIVO Y ORIGENES SOCIOLABORALES

En junio de 1956, concluyé la etapa de edificacién, de instalacién de
infraestructura tecnoldgica, asi como de organizacién de los espacios
administrativos y productivos. La empresa estaba lista para iniciar la
produccién. Al referirse a la produccién nacional, se subrayaba que
hubo un cambio a partir del establecimiento de Toyoda “porque se [dis-
ponia] ya en el pais de una planta capaz de fabricar maquinaria para los
procesos de hilatura y tejido”.! Pero antes habria que conocer algunas
peculiaridades respecto a la visién de Toyoda en el émbito internacional.
Durante las décadas de 1930, 1940 y 1950, la politica de su empresa o
corporacién tuvo como lemas basicos: “detener las operaciones siempre
que ocurra algo irregular. No fabricar nunca productos defectuosos,
y que el personal no tenga que vigilar constantemente las méquinas”.

Justo en la tltima de esas décadas, la gran empresa Toyoda Automa-
tic Lomm Works era conocida por la puesta en prictica de sistemas de
reduccién de costos y de eficiencia en su productividad; tal fue el caso
del Sistema de Produccién Toyoda (spT) conocido como toyodismo u
ohnismo.’ Segun el soci6logo francés Benjamin Coriat, dicho sistema
se encontraba en su periodo de configuracién en la década de 1950
(Coriat, 1992: 29),% el cual alcanzarfa un mayor grado de madurez y
extensién por de las décadas de 1960 y 1970.

El acta constitutiva estipulaba que la empresa emplearia la mayor
cantidad posible de trabajadores mexicanos, tanto de técnicos como en

! BcM, Sidena, Estudio, 1961, t. 11: 34.

% Historia de Sakischi Toyoda, <www.motorpasion.com>. Esos lemas podrian inter-
pretarse hoy en dia como sistemas de calidad y productividad que le han conferido prestigio
mundial; también han sido adoptados por otras empresas globales mediante el “toyotismo™
(5 S, sistema Kan Ban o Just a Time) que mediante la disciplina laboral, la eliminacién de
errores en la produccién y el incremento productivo via la estandarizacién, han llevado a la
empresa japonesa —sobre todo en su drea automotriz— a colocarse como una de las principales
en el dmbito internacional; una especie de modelo considerado exitoso.

? Término que alude al nombre del inventor del sistema Toyota, Taiichi Ohno, ejecutivo
delafirmajaponesaen la década de 1950. En este trabajo definido como toyodista en virtud del
periodo de la emprea Toyoda.

* De acuerdo con el autor, las cuatro fases eran: 1) de 1947-1950, importacién a la in-
dustria automotriz de las innovaciones técnico-organizativas heredadas de la experiencia
textil; 2) 1950-1953, aumento de la produccién sin incrementar los efectivos (trabajadores);
3) 1954-1962, implementacién de las técnicas de gestion: nacimiento del Kan Ban; 4) 1962-
1973, extensién del Kan Ban a los subcontratistas.
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general, para cada uno de los procesos productivos de Toyoda de Mé-
xico. A dicho personal se le proporcionarfa capacitacion especializada
para las lineas de produccién.’ En sus inicios contemplé dar trabajo a
aproximadamente 1 500 trabajadores, entre obreros, personal de ofi-
cina, técnicos, empleados de confianza y directores (Constructora In-
dustrial Irolo, 1958: 120). La mayor parte de su planta de trabajadores
procedié de comunidades cercanas a Ciudad Sahagtin. En general, po-
drian identificarse tres tipos segtn su origen, categoria y nivel laboral:
rural, urbana e internacional o exégena (Olvera, 2013).°

Del primer tipo de trabajadores se puede mencionar que se inicié
la contratacién de mano de obra local, de poblaciones de los alrededo-
res, los cuales fueron empleados como obreros (Constructora Industrial
Irolo, 1958: 11).7 Esos trabajadores rurales sin experiencia® en la industria
llegaron de Apan, Tlanalapa, Tepeapulco, Emiliano Zapata, Pachuca y
Tulancingo, pertenecientes al estado de Hidalgo; asi como de Otumba,
Estado de México y de Calpulalpan, Tlaxcala.” Todas esas poblaciones
estaban ubicadas en un radio de entre 3 y 60 kilémetros de distancia.
Es significativo el titular de una nota periodistica del momento: “;Gran
fabrica!: Y transforma en técnicos a los campesinos mexicanos”."

’ AGNM, MC, APF, Fondo Sidertrgica Nacional, caja 1, exp. P 138/18.

¢ A partir de la década de 1970, la difusién de los empleos para las empresas de Ciudad
Sahagtin se efectué por medio de periddicos de circulacién nacional como Ouvaciones, El
Universal, Esto'y Excélsior, en donde se describian los requerimientos y documentacion que
necesitaban los trabajadores para ingresar a una de esas empresas, los mds frecuentes eran los
oficios como soldador, mecdnico, pailero, personal de mantenimiento y electricista.

7 Ello implicé regularmente el abandono de faenas agricolas de cultivo del maiz y de
peonazgo en las haciendas pulqueras de los alrededores, con los conocidos impactos culturales
devenidos del cambio de una economia rural a una industrial-urbana.

8 Con el titulo de “Reparto de titulos agrarios en Tepeapulco”, la prensa anunciaba el re-
parto de 565 certificados agrarios de posesién definitiva. En la misma nota se hace referencia
a la visita de Quintin Rueda Villagrdn, gobernador de Hidalgo (1951-1967), para la inaugu-
racién de un pozo en Irolo. Se subrayan las obras realizadas para el “resurgimiento industrial
del estado”, donde se emplearian obreros especializados. £/ Observador, 25 de abril de 1953.

? Un estudio de la cEPAL sobre urbanizacién e industrializacién identificé la localidad
de procedencia de acuerdo con cinco criterios: a) altamente urbanizadas: Ciudad de México,
Puebla, Saltillo —Coahuila—, Veracruz, Orizaba, entre otras; b) urbanizadas: Real del Monte,
Apan, Tlalpujahua, Ciudad Serddn —Puebla—, Tula, San Luis de la Paz —Guanajuato—, entre
otros; ¢) semiurbanizadas: Tlanalapa, Zempoala, entre otras; semirrurales: Tepeyahualco,
San José de la Unién, San Antonio —Estado de México—, Santa Cruz —Tlaxacala—, entre otros;
y d) rurales: un rancho del estado de Guerrero (cerar, 1959: 6-7).

10 Impacto, 12 de septiembre de 1956.
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Ficura 4
CAPACITADORES JAPONESES CON TRABAJADORES MEXICANOS,
Tovopa pe MExico, 1959

Fuente: Archivo personal de Héctor Garcia Caballero.

Hubo contratacién de menores de edad “que oscilaban entre los 15y
16 afos; esto debido al contubernio de los sindicatos de estas empresas,
que se habfan conformado al poco tiempo de entrar en operacién las
tibricas” (Novelo y Urteaga, 1979). La prensa difundia una situacién
ideal y esperanzadora debido a la instalacién del proyecto industrial:
“muchos obreros sin trabajo han ido a Irolo en donde son contratados,
teniendo buenos sueldos y con la perspectiva de llegar a trabajar defini-
tivamente en las plantas™."

El segundo grupo de trabajadores se componia de personal espe-
cializado de ciudades medianas y grandes del pais: Pachuca, Puebla,
Tlaxcala y la Ciudad de México, donde ya existia un proceso indus-
trializador en ramas como la metal-mecdnica, textil y minera. Las
ocupaciones regulares fueron: 1) el obrero que trabajé en las fibricas,

W El Observador, 25 de abril de 1953.
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por lo general, con un oficio: soldador, mecénico, hojalatero y tornero-
fresador; 2) ingenieros industriales mecdnicos y electromecdnicos, de
produccién, asi como técnicos en mdquinas y herramientas, en general,
con salarios mejor retribuidos y en dreas de mando, que los de los obre-
ros con oficio, y por supuesto de los ayudantes generales; y 3) los em-
pleados de confianza que trabajaron en puestos administrativos de estas
empresas paraestatales: secretarias, choferes, vigilantes, técnicos y admi-
nistradores encargados de distintas dreas —relaciones industriales— (Ol-
vera, 2018: 150-151).

El tercer grupo estuvo configurado por extranjeros llegados a la ciu-
dad para trabajar como técnicos y administrativos en Toyoda de México
y las empresas del c1s. Su ndmero fue reducido respecto a los mexicanos
de origen rural y urbano. Esos cuadros técnicos y administrativos llega-
ron como consecuencia de los contratos de asistencia tecnoldgica de las
empresas DINA y Toyoda de México.

Ahora bien, al parecer las formas de contratacién que prevale-
cieron en Ciudad Sahagin y aparentemente en Toyoda de México
tuvieron diversos matices. Al poco tiempo de haberse puesto en fun-
cionamiento, surgieron formas de captacién basadas en las redes y los
vinculos que, de alguna manera, “desembocaron en el compadrazgo y
nepotismo, o relaciones de parentesco” (Nieto, 1998: 108). Esa era una
forma que prevalecia en las industrias mexicanas de la época, en la que
también intervenian lideres sindicales.

Por otro lado, también se presentaban otras formas de contratacién:
1) los trabajadores acudian frecuentemente de manera directa a la ofici-
na de las fébricas, al sindicato; 2) los amigos y los compadres, que circu-
laban la informacién sobre demanda de trabajadores; 3) los “paisanos” o
personas que vivian en las comunidades y que informaban a sus vecinos
y conocidos (Garcia, 1982: 76).

Como “légica de una ciudad industrial planificada”, el Club Ro-
tario implement6 un programa educativo con base en cursos de espe-
cializacién técnica, con la idea de contribuir a la formacién de técnicos
para las empresas del c1s y, mds adelante, concretar el proyecto con una
escuela de técnicos. Los trabajadores de las empresas recibieron clases
en su domicilio sobre aritmética, dlgebra, nociones sobre resistencia de
materiales, trigonometria y andlisis de problemas. En las instalaciones
de la escuela primaria federal, se impartieron cursos de ensefanzas
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especiales, impartidos como servicio social por algunos profesionales
como arquitectos, ingenieros, contadores, etc., los cuales trabajaron en
las empresas instaladas en ese contexto (Pozas, 1958: 260-261).

Por su parte, Toyoda de México contribuyé financieramente a la
construccién del Instituto Tecnolégico de Hidalgo y de la Escuela Téc-
nico Industrial en Ciudad Sahagtn, “cuna de la industria pesada en
México”, la cual beneficié a 500 alumnos y tuvo un costo de 650 000
pesos aportados por Toyoda bajo la direccién de Izako Matsui y las
empresas del c1s.'* Entonces tomaba fuerza la ensefianza técnica re-
presentada por el Politécnico Nacional, que tenfa contacto directo con
diversos sectores de la produccién, sobre todo con las cdmaras de la
industria, con el propésito de acondicionar los edificios escolares y los
planes de estudio segin las necesidades del desarrollo fabril del pais. Ya
estaban funcionando algunas dreas de la Escuela de Ingenieria Textil.
Toyoda obsequié diversas unidades de modelos, con la finalidad de que
los futuros ingenieros comenzaran a familiarizarse con el nuevo equipo.
El proyecto planificaba involucrar a la Cdmara de la Industria Textil."”

Por otro lado, los empleados japoneses tuvieron su especificidad y
preponderancia en cada parte del surgimiento y trayectoria de Toyoda
de México. En el acta constitutiva, quedd establecido que el personal
nipén no podria sobrepasar 10% del total de los individuos empleados
en la empresa.' Su planeacion original definfa el establecimiento de
“una fabrica de maquinaria para la industria textil, con técnicos japone-
ses y fondos de la Nacional Financiera”"® La proyeccién y construccién
de Toyoda estuvo a cargo de ingenieros y técnicos japoneses; sucedié lo
mismo con el empleo de equipos fabriles, pues se generé una acentuada
divisién de actividades: los japoneses disenaban y dirigfan; los mexica-
nos eran mano de obra no especializada (Pozas, 1958: 245-2406).

Toyoda contaba con una planta de fundicién de hierro gris y un
taller de maquinado con lineas de armado, asi como posibilidades de
forja, laminado, edificios e instalaciones que permitian la fabricacién
de maquinaria textil (tréciles, cardas y telares), “debido fundamental-
mente a que su proyeccién inicial fue precisamente la manufactura de

12 El Nacional, 22 de julio de 1956; Masiana, 9 y 16 de marzo de 1957.

'3 El Informador, 7 de marzo de 1956.

14 AGNM, MC, APF, Fondo Sidertirgica Nacional, caja 1, exp. P 138/18.

' AGNM, Mc, Fondo Presidentes, Adolfo Ruiz Cortines, caja 695, exp. 523/49.
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las mismas”,'® buscando una asimilacién de tecnologia desconocida,
proyectando la fabricacién de maquinaria pequefia, ahorradora de ener-
gia, con rendimientos altos (Constructora Industrial Irolo, 1958: 47-59).

El armado comprendié un drea de 3 780 metros cuadrados para el
armado y empaque de los telares, tréciles y cardas. Espacio iluminado
para el movimiento de los materiales. Contaba con una linea de arma-
do de telar para 22 posiciones; una de armado de cardas con 18 posi-
ciones; y por tltimo, una de 12 posiciones para los tréciles. Un cdlculo
suponia que en un turno de trabajo se podian armar al mes 25 unidades
de trécil, es decir, 300 al afo; 20 unidades de cardas: 240 al afio; y 200
telares, para sumar un total de 2 400. Se aseguraba que la “capacidad
de armado es superior a la demanda del mercado, considerando tnica-
mente un turno de trabajo”.”

El maquinado disponia de aproximadamente 350 mdquinas he-
rramientas con la capacidad de llevar a cabo todas las operaciones de

1 Habr{a que mencionar que la informacién para reconstruir los elementos de la oferta y
la demanda fueron tomados en su mayoria de la fuente de primera mano: Estudio sobre fabri-
cacion de maquinaria rextil, Sidertrgica Nacional, realizado en abril de 1960, llevado a cabo
con la finalidad de conocer, en términos generales, la estructura del mercado, y de hacer una
estimacién de la demanda de maquinaria y equipo textil. El andlisis de la oferta se basé sobre
todo en cifras del comercio exterior de los paises abastecedores de maquinaria y equipo textil,
en virtud de que los datos oficiales nacionales sobre importacién eran en general “insuficien-
tes y ambiguos”. Para algunos casos se utilizaron cifras procedentes de pedimentos aduanales
y tarjetas de control elaboradas por la Direccién General de Estadistica. La produccién nacio-
nal de maquinaria y equipos se examiné con base en informacién proporcionada por Toyoda
de México y Nacional Financiera. Los datos respecto a partes, refacciones y accesorios proce-
dieron de empresas fabricantes emplazadas en la Ciudad de México, en la zona industrial del
Estado de México y en la ciudad de Puebla. El comercio de maquinaria y equipo se basé en la
informaci6n obtenida de 12 distribuidores que operaban en el pais. El andlisis de la deman-
da se reconstruyé con base en fuentes oficiales y privadas y en “estudios recientes de mayor
interés sobre la industria textil algodonera mexicana”; también se elaboraron cuestionarios y
se llevaron a cabo 45 entrevistas con “industriales, técnicos y personas conectadas directa o
indirectamente a la industria textil”, con ello se pensé en llenar el vacio de informacién. La
base documental procedié del Banco de México, Nacional Financiera, del Banco Nacional de
Comercio Exterior, y de las entrevistas realizadas a Manuel Alvarez, César Franco, Agustin
Pérez Caballero, Jestis Rivera Quijano, José Robredo [sic]; a los ingenieros Emilio Alanis
Patifio, Malaquias Arellano, Enrique Dévalos, Luciano Dubois, Emilio Espinosa de los Mon-
teros, Gabino Islas, Aurelio Lobatén, José . Moguel, Carlos Quintana, Emilio Zorrilla; a los
licenciados Humberto Angulo, Javier Barajas Manzano, Manuel Bravo, Jorge Espinosa de
los Reyes, Manuel Ferndndez Landero, Rafael Lebrija, Octavio Mufioz y José Ramirez Ortiz.
La introduccién estd firmada por Alonso Aguilar M., con la colaboracién de Fernando Paz,
Sebastidn Villanueva y Julio Carmona. BcMm, Sidena, Estudio, 1961, t. 11: 1-1v.

7 B, Sidena, Estudio, 1961, t. 1: 11-13 y 14.
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maquinado para los tres tipos de maquinaria, las cuales daban una ca-
pacidad anual en horas-hombre-mdquina para un turno de trabajo de
47.5 horas por semana, de aproximadamente 1 045 000 horas méquina.

La fundicién contaba con una linea semiautomdtica de moldeo para
hierro gris, equipada con miquinas moldeadoras de diferentes capaci-
dades, una planta de preparacién de arenas, transportadores y tolvas de
inyeccién de arena a mdquinas moldeadoras, transportadores de alma-
cenamiento temporal y armado de moldes a zonas de vaciado mecaniza-
do, méquinas desmoldeadoras, transportador de cajas vaciadas y equipo
para separacion de piezas vaciadas y arena. En la prensa neumdtica se
realizaba el moldeo Doflers y se terminaban los moldes de fundicién
para la fabricacién de cardas hasta de 1.20 metros. Contaba con equi-
po para la limpieza y el acabado de piezas de fundicién, con dos hornos
de cubilote de cuatro toneladas por hora de capacidad y uno de una
tonelada por hora. La capacidad de moldeo y acabado de un turno se
calculaba en 300 toneladas mensuales o 3 600 anuales."

Ficura 5

CRISOL DE FUNDICION EN Tovyopa DE MEXICO

Fuente: Mediateca, Instituto Nacional de Antropologia
e Historia: <https://mediateca.inah.gob.mx>.

8 Constructora Industrial Irolo, 1958: 25; BcMm, Sidena, Estudio, 1961, t. 1: 11-15.
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Después del vaciado en el horno eléctrico de aceracidn, se realizaba
la purga y el vaciado en la lingotera por estrella. Se llevaba al pulido a
base de arena o granilla a alta presion, luego al montaje, donde se hacia
el principio de integracién de la nueva maquinaria. Antes de salir, las
piezas pasaban al laboratorio de pruebas (Constructora Industrial Irolo,
1958: 125).

El discurso de la época senalaba que la empresa era la primera de
su tipo en América Latina y que no tenia competencia, por lo cual
“podrd vender sus productos y ofrecerd mejor equipo en calidad, costo
y eficiencia”.’”

En sus inicios, Toyoda programé una capacidad de 52% para la
fabricacién de maquinaria textil, 25% para manufactura de mdquinas
de coser y 23% para fabricacién de piezas de refaccién para las otras dos
empresas del c1s. Es decir, poco mds de la mitad de su capacidad se rela-
ciond con la industria textil en sus variantes: telares, tréciles y cardas; el
resto, en proporciones semejantes, era para el consumo y para bienes de
capital especializados para la industria automotriz y del ferrocarril. Es
decir, si habia trazos de un inminente encadenamiento productivo con
DINA y CNCF, que tiempo mds adelante se concretaria. En una fase pos-
terior, estuvieron los bienes de consumo con la fabricacién de maqui-
nas de coser en Toyoda de México; la tltima, considerado un adelanto
tecnolégico que modificé las técnicas de elaboracién del vestido en ge-
neral y que conllevarfa impactos en la industria textil y del vestido.*
Lo anterior pone en tela de juicio el senalamiento historiogréfico de que
las decisiones empresariales y los intereses del Estado aparentemente
estuvieron algo alejados de lograr un encadenamiento de las tres gran-
des empresas que formaban el cis, por lo que al inicio no habia una
articulacion tan evidente de los procesos productivos con la finalidad de
garantizar insumos estratégicos.

LA PrODUCCION

Es importante mencionar que Toyoda planeé un volumen de produc-
cién anual de alrededor de 3 600 telares automdticos y 120 000 husos,

19 Comercio Exterior, t. v1, num. 7, julio de 1956: 98.
20 Para los impactos de la mdquina de coser, véase: Lucas, 2014.
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asi como refacciones y partes de maquinaria,”' con necesidades de fun-
dicién de 2 000 toneladas anuales de hierro para la fabricacién de piezas
y herramientas metalicas. Dicha produccién inicial habia sido calculada
en mayor escala; no obstante, se hicieron ajustes para la etapa posterior
a la promocién: “no se consideré conveniente reducir la capacidad de
produccién mds alld del limite sehalado, por suponerse que de hacerlo,
ello tendria por fuerza repercusiones desfavorables en la productividad
y en los costos unitarios de la empresa”.> Otra fuente de la época senala
que la organizacién productiva habia permitido fabricar un promedio
de 10 000 husos y 300 telares mensuales, con una fundicién mensual de
2 000 toneladas de acero o hierro, en piezas fundidas (Constructora
Industrial Irolo, 1958: 124).

La produccién serfa destinada al mercado nacional y al internacio-
nal con especial énfasis en el mercado latinoamericano, de acuerdo con
el “Estudio técnico Toyoda” que referia la fabricacién de maquinaria
textil, de hilatura y tejido “no sélo para cubrir las necesidades de la
industria mexicana, sino para exportar a los Estados Unidos, Centro y
Sudamérica; respecto a las perspectivas de exportacién, nuestros traba-
jos estdan muy adelantados y contaremos, ademds, con los mismos clien-
tes que tiene la casa Itoh and Co.”* Al parecer, habia mucha seguridad
del gobierno mexicano de que las relaciones comerciales internaciona-
les de la gran empresa japonesa responderian a la produccién de Toyo-
da de México. Pero en el planteamiento original, los japoneses habian
expresado dudas respecto a los planes de exportacién, pues sefalaron
ciertos obstdculos: baja capacidad del sector sidertrgico mexicano, inex-
periencia de los fabricantes de piezas y componentes, asi como el desco-
nocimiento sobre preferencias (Escamilla, 2015: 86).

Como ya se menciond, la empresa tuvo como objeto la fabricacién
de mdquinas textiles y otros accesorios; la elaboracién de motores y
maquinaria en general; la fundicién de hierro, acero y otros minera-
les; la compra-venta y exportacién de sus productos manufacturados;
y la compra-venta, importacién y exportacién de materias primas. El
proyecto también contempld el establecimiento de infraestructura

2 Comercio Exterior, t. vi, num. 7, julio de 1956: 98; Examen de la Situacién Econdmica
de México, 15 de diciembre de 1956.

22 e, Sidena, Estudio, 1961, t. 11: 36.

3 AGNM, MC, Fondo Presidentes, Adolfo Ruiz Cortines, caja 695, exp. 523/17.
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tecnoldgica que pudiese adaptarse a la fabricacion de diversos tipos de
productos o bienes; esto previendo posibles problemas de produccién en
las lineas ya establecidas.? Es decir, un planteamiento de diversificacién
de acuerdo con la trayectoria productiva.

Ahora bien, se ha senalado que los objetivos iniciales quedaron muy
por debajo respecto a la produccién real. Una fuente indica que a partir
de julio de 1956 se produjeron 200 telares y 5 000 husos al mes;® la
prensa sefnalaba que a finales de 1956 Toyoda operaba a 60% de su ca-
pacidad, esto significa 3 600 telares automdticos y 120 000 husos;** mds
tarde se mencionaba que hacia 1957 el estimado inicial de 3 600 telares
anuales estaba muy por debajo de la meta indicada.”” El Estudio Sidena
senalé que de 1957 a 1959 se fabricaron 311 cardas, 132 tréciles y 297
telares que, sumados, cuantificaban 740 maquinas para la industria tex-
til.”?® Es obvio que las fuentes discrepan en las cifras, que son dificiles
de comprobar de acuerdo con la informacién disponible; lo relevante
en este sentido, es que se muestra una subutilizacién de la capacidad
productiva instalada.

Ficura 6
MAQUINARIA TEXTIL DE TOoYoDpA DE MEXICO, c4. 1956

Fuente: Mediateca, Instituto Nacional de Antropologia
e Historia: <https://mediateca.inah.gob.mx>.

¢ AGNM, Mc, Fondo Presidentes, Adolfo Ruiz Cortines, caja 695, exp. 523/49.
» Comercio Exterior, t. vi, nim. 7, julio de 1956: 98.

% Impacto, 4 de diciembre de 1957.

2 Comercio Exterior, t. X, nim. 7, julio de 1959: 352.

28 e, Sidena, Estudio, 1961, t. 11: 42.
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Al inicio se ofertaron tréciles en los cuales los mecanismos de esti-
raje, husos, lubricacién central, succién neumdtica, entre otros, eran de
fabricacién japonesa; sin embargo, considerando las objeciones manifies-
tas por los compradores, se hizo necesario adquirir dichos mecanismos
en la mayoria de los casos de fabricantes europeos. Al parecer, lo-
graron ofrecer tréciles que gozaron de més aceptacién por los empresa-
rios industriales.

El hecho de que la mayor parte de las piezas para el armado de la
magquinaria textil se importara de Japén tiene implicaciones en el dmbi-
to productivo, de administracién y finanzas para la empresa. Remite a
obstdculos para disminuir las importaciones y, por lo tanto, un impacto
negativo en la balanza de pagos y en el proceso de industrializacién.
También representa el problema permanente de la dependencia de tec-
nologia y partes para la produccién; ello significaba continuar desti-
nando recursos financieros para la asistencia técnica. Por su parte, en
el aspecto administrativo, tenfa implicaciones en la estructura laboral
interna.

La naturaleza de la maquinaria de Toyoda de México también tuvo
procesos de adaptacién tecnoldgica conforme a la demanda de sus clien-
tes; una especie de prueba y error. Es interesante mencionar el caso de la
Compania Ayotla Textil, S. A., la cual mantuvo relaciones comerciales
con Toyoda de México. Un informe del Departamento de Promocién
de Nafinsa mostré que dicha empresa exigié a Toyoda la modifica-
cién o adaptacion de sus disefios de maquinaria con la finalidad de
“acercarse lo mds posible al funcionamiento de las mdquinas america-
nas’; Toyoda sustituyé sus equipos de linea experimentados y probados,
y efectu6 adaptaciones répidas verificadas de manera exhaustiva en sus
laboratorios. Entonces, sustituyé el estiraje japonés tipo R-B (disenado
para ser operado por mujeres) por el ske. Hubo necesidad de probar y
corregir hasta lograr un funcionamiento adecuado,” semejante al de la
magquinaria Saco-Lowell. Asi, se consideré que el hilo manufacturado
con el Toyoda era de mejor calidad que el procedente de la mencionada
empresa estadounidense.

?> Como los brazos pendulares de ese sistema no fueron bien calibrados para soportar la
presién que debian ejercer sobre los cilindros y engranes de estiraje en los tréciles, se rompie-
ron. Toyoda corrigié el error de fabricacidn de su proveedor skr.
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Existian diferencias de los telares de manufactura estadounidense
frente a los europeos y japoneses. Los primeros eran mds pesados que
los segundos y elaboraban telas ligeras, medianas o pesadas. Los tela-
res japoneses y europeos estaban disenados en tres o cuatro grupos de
acuerdo con el tipo de tela a producir. El telar estadounidense podia
producir cualquier tipo de tela al estandarizar refacciones y cargas de
trabajo, pero no lograba el acabado obtenido con un telar japonés o
europeo en la manufactura de gasas, popelinas y gabardinas.

Aunque el rendimiento de la seccién de tejidos no alcanzaba el 6p-
timo de las especificaciones japonesas debido a una menor aplicacién
de las cargas estdndares de trabajo para esas mdquinas, al planear igual
produccién de tela —gabardina y popelina— para el telar japonés y el
estadounidense, el producto resultante se ajusté en ambas mdquinas
a las especificaciones previstas. Pero cuando las telas fueron sometidas
al proceso de acabado, resultaron de mayor calidad o tersura las de la
mdquina japonesa, por lo que requirieron un nuevo nombre y mayor
precio —a igual costo— para lanzarlas al mercado.”

Nafinsa reconocia las estrategias de adaptacién al mercado por parte
de Toyoda de México. Una de ellas fue el “intercambio de patentes”, las
mejoras graduales y acumulativas en los equipos, que al mismo tiempo
habian posibilitado aumentos en la productividad.” Toyoda de México
tenfa disefios de telares con cambio de lanzadera para la produccién de
telas ligeras, medianas y pesadas. Durante sus afos de vida, planificé
lanzar al mercado un telar reforzado para tejer telas pesadas con cambio
de lanzaderas o de canilla. En general, el telar con cambio de lanzade-
ra sostenia variaciones sensibles de temperatura y humedad ambiente
sin necesidad de rectificar ajustes, lo que no sucedia con el de cambio
de canilla. También admitia una tolerancia mayor en la habilidad del

30 e, Sidena, Estudio, 1961, t. 11: 47-48.

' La conocida maquinaria textil inglesa marca Platt se construfa con partes de disefio
japonés, a pesar de que el sistema de estiraje R-B era de dicho origen. En la hilatura de Toyoda
de Ayotla Textil, S. A., se instal6 el sistema de estiraje skr. Equipos vendidos a otras fébricas
tenfan el Swessen de origen alemdn muy usado también por fabricantes de ese tipo de maqui-
naria de reconocido prestigio mundial: Whitin Co., de Estados Unidos; Ingoldstadt Co., de
Alemania; Marzoli Co., de Italia y Rieter Co., de Suiza.

85



correitero.’” En Europa los telares con cambio de lanzadera continuaban
fabricdndose y se destinaban a la manufactura de telas de alta calidad.?

VIRAJE PRODUCTIVO

Para ilustrar el desempeno de los primeros afos, se menciona que para
el primer quinquenio sélo se cubri6 11.6% de la fabricacién de tréciles
y 4.8% de telares; es decir, se subutilizé la capacidad productiva de la
planta (Escamilla, 2015: 155). Ademds de esos datos poco alentado-
res respecto a la produccidn, otras fuentes sefalan cifras disimiles. Por
ejemplo, una fuente apunta que para 1957, es decir, un ano después de
la puesta en marcha de la empresa, se produjeron 153 cardasy 1 195.3
toneladas de acero. El valor de produccién fue de 8 353 000 pesos de
magquinaria textil; 3 776 000 pesos de fundicién; y 19 000 pesos de ma-
quinas de coser (Villasefor, 1976: 221).

Ficura 7
TrABAJADORES DE Toyopa DE MEXICO, c4. 1956

b

Fuente: Mediateca, Instituto Nacional de Antropologia e
Historia: <https://mediateca.inah.gob.mx>.

32 Cargo que ocupaba el supervisor de trabajo en el departamento de tejidos (Trujillo,
1997: 96).
¥ BcM, Sidena, Estudio, 1961, t. 11: 49.
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Por su parte, Nafinsa informé que en 1958 la planta trabajaba a
35% de su capacidad instalada. El valor de su produccién fue de
21 millones de pesos correspondientes a 62% de 7 020 mdquinas de co-
ser y 2 000 toneladas aproximadamente de fundicién y varios. El 19%
a 103 cardas; 17% a 31 tréciles, y 3% a cuatro telares.’*® En ese afio
se empleaban alrededor 1 200 personas, de las cuales 10% era de ori-
gen japonés.” Entonces Nacional Financiera legitimaba la industria-
lizacién en los Llanos de Apan a través del crs, el cual habia dado
ocupacién a 2 513 trabajadores, entregando 2 384 000 pesos en salarios
al mes y creando un ntcleo urbano en el que habitaban alrededor de
7 500 personas.*

Hay que sefalar que los datos ofrecidos por los documentos son
discordantes, pues presentan cifras distintas para los mismos afios. El
informe de la empresa que utilizé Villasefor en sus Memorias consignéd
un mayor volumen de produccién y ventas que el contenido en las Bases
hecho por Nafinsa. Por dar un ejemplo, sefala que se vendieron 47 tré-
ciles, 80 telares, 119 cardas, 2 669 toneladas de acero, 106 toneladas de
hierro y 7 174 méquinas de coser (Villasenor, 1976: 222). Por su parte,
Nafinsa indica que sélo se vendieron cuatro telares; lo mismo pasa con
los demds productos. Una tercera fuente se suma a la disparidad en las
cifras: el Estudio Sidena, que viene a respaldar la poca claridad en la ad-
ministracién, produccién y venta de la empresa mixta. Segun el Estudio
Sidena (Cuadro 5), se percibe una tendencia ascendente en el volumen
de produccidn, que fue destinado al mercado interno. Es evidente que
la produccién de Toyoda de México habia sido notablemente inferior a
su capacidad. Sin embargo, segtin técnicos de la propia planta, la capa-
cidad real de produccién de Toyoda era de 20 cardas, 5 000 husos de
trécil (entre 12y 13 tréciles) y 50 telares mensuales.”

34 Bewm, Sidena, Estudio, 1961, t. 11: 117.

3 El Nacional, 18 de enero de 1958.

36 El Nacional, 1 de noviembre de 1958.

% Opini6n del Ing. Malaquias Arellano. Bcwm, Sidena, Estudio, 1961, t. 11: 42.
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CUADRO 5
PRODUCCION DE MAQUINARIA TEXTIL
DE Toyobpa pe MExico, 1957-1959

Afios Cardas Trdciles Telares
1957 122 - -
1958 119 85 80
1959 70 47 217
Totales 311 132 297

Fuente: BcMm, Sidena, Estudio, 1961, t. 11: 42.

Una de las posibles respuestas a esa discrepancia es la presentacién
de valores de ventas mayores con la intencién de legitimar el proyecto
ante las grandes criticas publicas y las del sector empresarial, asi como
el hecho de justificarse frente a las evidencias sobre la falta de aceptacién
en el mercado.

Si se compara la produccién media anual de la planta entre 1957
y 1959, tanto con su capacidad tedrica como en la real antes estimada
(Cuadro 6), resulta que la planta s6lo aproveché en los tltimos tres anos
21.7% de su capacidad tedrica en la fabricacién de cardas, 22% tratdn-
dose de tréciles y 4.1% en telares. Si se compara con la capacidad real,
los coeficientes son de 43.3, 44 y 24.8%, respectivamente. Lo anterior
significa que Toyoda de México operé con costos unitarios mucho mds
altos que los previstos en un inicio, sobre todo para el caso de la fabri-
caci6n de telares.

CuADRO 6
PRODUCCION Y COEFICIENTE DE UTILIZACION
DE Toyopa DE MEXICO (UNIDADES)

Capacidad
Concepto Tedrica Real Produccién Coeficientes
de utilizacion
1 % 2
Cardas 480 240 104 21.7 43.3
Trociles 300 250 66 22.0 44.0
Telares 3600 600 149 4.1 24.8

Fuente: BcMm, Sidena, 1961, vol. 11: 43.
1. “sobre la capacidad tedrica”, 2. “sobre la capacidad real”.
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La tendencia ascendente contrasta con los datos sobre importacién
de maquinaria textil de procedencia estadounidense y europea para el
periodo de 1951 a 1959. En el marco de la oferta de telares en el pais
(Cuadro 7), es evidente el predominio de Estados Unidos, el cual cubri6
practicamente 76% del mercado, mientras que Toyoda tan sélo abarcé

2.84%.

Cuabpro 7
PROCEDENCIA Y MARCA DE TELARES.
INDUSTRIA TEXTIL ALGODONERA, 1951-1959

Pais Niimero Marcas Porcentaje
de unidades
Estados Unidos 7 448 Draper 70.8
Bélgica 1 009 Picanol 9.6
Japén 701 Toyoda 6.7
Suiza 643 Ruti-Shurer 6.1
Checoslovaquia 407 Kovo 3.9
Alemania 19 Varias 0.1
Importados 10 227 97.2
México 297 Toyoda 2.8
Total 10 524 100

Fuente: Elaboracién propia con base en Bcwm, Sidena, Estudio, 1961, t. 11: 98.

Si se contrasta la oferta de telares nacionales con la de productos
importados, el resultado es imperante, pues la tltima representé 97%
de la oferta total. Esos desequilibrios muestran las condiciones seve-
ras del sector al inicio del modelo de sustitucién de importaciones.
También ofrecen visos sobre las problemidticas asociadas a la capacidad
productiva de Toyoda, la situacién de dependencia de maquinaria, im-
plementos, herramientas y suministros de la fragil industria nacional de
manufacturas textiles. Segtiin informaciones de Ayotla Textil, el equipo
para hilados de Toyoda habia dado rendimientos satisfactorios después
de haberse efectuado algunos ajustes y cambios; en cuanto a los tela-
res, se consideraba que se habia aumentado poco a poco su eficiencia,
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aunque todavia trabajaban con rendimientos ligeramente inferiores a
los estadounidenses.?®

Ante el panorama de Toyoda, la estrategia fue dar un viraje en su
capacidad productiva en 1957, focalizando la fabricacién de maquinas
de coser, con la finalidad de equilibrar las bajas ventas de los telares,
tréciles y cardas.”” Entonces produjeron piezas y se hizo la fundicién
de la cabeza; el resto continué importdndose de Japén. Las mdquinas

elaboradas en 1957 tuvieron como rasgos caracteristicos los siguientes:

1. Lanzadera de patente dnica: sin necesidad de usar desarmador, se
podia quitar y poner ficilmente.

2. Control del guiador de telas: para material grueso o delgado o para
bordar, se controlaba fécilmente con un practico botén.

3. Regulador de puntadas: mediante un disco graduado de suave ma-
nejo, se controlaba el tamano de puntadas, llevaba una palanca
guiadora para coser hacia adelante o hacia atrés.

4. Regulador automitico del prensatelas: de acuerdo con la tela que se
trabaja, oprimiendo un botén que se ajustaba.

5. Podian adaptérsele todos los accesorios y refacciones estdndar, asi
como el motor tipo para mdquinas de coser.*’

Toyoda puso en marcha una estrategia al redireccionar la capaci-
dad productiva y tratar de posicionar a la miquina de coser como un
elemento de equilibrio, pero también encontré una fuerte competencia
en el segmento de mdquinas de coser, en particular de la estadunidense
Singer y la italiana Necchi. La maniobra contemplé entonces enfocarse
en la produccién con la venta dirigida a un consumidor cautivo. La
administracién decidi6 otorgar créditos con descuentos via némina a
los trabajadores del cis, sobre todo a los trabajadores de pINA-FIAT y de
Toyoda, para la adquisicién de maquinas de coser.

38 e, Sidena, Estudio, 1961, t. 11: 47.
3 El Sol de Sahagiin, 18 de mayo de 1958.
4 El Sol de Sahagiin, 18 de mayo de 1958.
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Ficura 8
AREA DE PRODUCCION TovoDpA DE MExIcCO, c4. 1956

Fuente: Archivo personal de Mizuho Maria Dolores Takaki Gerardo.

La empresa también abarcé la fundicién de piezas para otras em-
presas, como fue para Constructora Nacional de Carros de Ferrocarril,
Tubos de Acero de México y para Industria Eléctrica de México. Se
esperaba la apertura de plantas que requeririan servicios de las empresas
del cis, asi como otras abastecedoras de insumos.”’ En este sentido,
se pueden identificar estrategias empresariales alineadas a proyectos de
encadenamientos intrasectoriales e intersectoriales como base para la
articulacién productiva en el interior del cis, con relaciones sectoriales
que buscaban promover la industria nacional.

Por otro lado, en ninguno de los informes se da constancia de vo-
ldmenes de exportacion de telares, cardas, tréciles o mdquinas de coser,
tal como se habfa planificado al inicio del proyecto Toyoda. Hay que

' El Nacional, 10 y 16 de enero de 1956. Se estudiaba la posibilidad de establecer plantas
de remaches, clavos y piezas de ensamble, asi como una fébrica estadounidense de automé-
viles; por otro lado, se planeaba la construccién de fébricas productoras de insumos necesarios
para DINA, CNCF, Toyoda y Constructora Irolo.

91



recordar que las exportaciones habian sido otro de los objetivos estraté-
gicos de la empresa. No obstante, se consideraba que esa finalidad:

no correspondia a la realidad, pues si tal cosa no era fécil hacerla desde Ja-
poén, menos lo serfa exportar equipo japonés producido en México, sobre
todo cuando la produccién de maquinaria textil en otros paises —Estados
Unidos, Inglaterra, Suiza, Bélgica, Alemania, etc.— estaba aumentando y
se ofrecfa en un mercado de competencia con mayores facilidades, presti-
gio y atractivos que la produccién japonesa.*?

Independientemente de la capacidad productiva de Toyoda de México,
asi como de sus estrategias y posibilidades de exportacién, habria que
mencionar que en la primera etapa del gobierno de Adolfo Ruiz Corti-
nes la economia tuvo problemas de crecimiento asociados al fin de las
hostilidades en Corea. En 1953 las exportaciones mexicanas sufrieron
un descenso aproximado de 17%, lo que impacté de manera negativa
en la balanza de pagos de 1954 (Cypher, 1992: 83).

Hacia 1960 existian en la planta nacional las unidades vendidas
por Sidena: 1 254 telares automdticos de cambio de lanzadera (varios
anchos); 77 148 husos de tréciles (anchos) y 352 husos de tréciles angos-
tos; con un total de 77 500 husos, asi como de 364 cardas de tipo estdn-
dar en chapones giratorios.” Durante el periodo toyodista, prevaleci6
la adquisicién de tréciles anchos a pesar de su alto costo con relacién al
angosto.** Hacia 1960 se proyectaba una sustitucion por los tréciles an-
gostos, pero con la salvedad de que durante un tiempo la empresa debia
de seguir produciendo tréciles anchos con la finalidad de evitar nuevas
inversiones en la planta.”® Se esperaba una demanda clara de tréciles
angostos para virar la produccién en ese sentido. En términos generales,
la participacién de bienes de capital en la estructura manufacturera en
México entre 1940 y 1960 aument6 de 95 a 14% (Gémez-Galvarriato y
Mirquez, 2017: 298-299).

De acuerdo con la informacién oficial, la empresa registré bajas
ventas y se hizo evidente el problema de una baja productividad. Lo
anterior ya anunciaba un proceso empresarial que al poco tiempo se

42 cwM, Sidena, Estudio, 1961, t. 11: 38-39.
4 pewm, Sidena, Estudio, 1961, t. 1: 11-1.
44 gcwm, Sidena, Estudio, 1961, t. 1: 11-2.
% gcwm, Sidena, Estudio, 1961, t. 1: 11-2.
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considerd su quiebra y su fracaso. La situacién del sector estaba en
la misma condicién. Pues hacia 1960 existia una planta nacional de
800 000 husos de trécil en sus respectivas cardas que “necesitan moder-
nizarse o reponerse, asi como 24 000 telares, por lo que es necesario y

conveniente seguir fabricando maquinaria textil en el pais”.*

ANOTACIONES SOBRE LA ADMINISTRACION

Ademds de las situaciones asociadas a la produccién, los precios, las
ventajas ofrecidas por los distribuidores, los problemas de adaptacién de
magquinaria y las preferencias de los empresarios textiles, hay elementos
internos relativos a la administracién que habria que exponer.

Una de las problemadticas de las empresas, en especial cuando se
habla de organizaciones mixtas o de participacién estatal, es la com-
posicién de sus érganos de administracién y la toma de decisiones. Se
identifica la presencia y actuacién de ciertos agentes que imprimen se-
llos personales a la gestion en la organizacién publica; representantes de
secretarias y direcciones de entidades del sector en donde se desenvolvia
la empresa o entidad publica productora de bienes y servicios (Guajar-
do, 2014: 21).

Es bien sabido que el ca quedé formado principalmente por japone-
ses y por el Ing. José Ramoneda como vicepresidente. Este tltimo habia
dirigido el “Estudio técnico Toyoda” sobre el proyecto empresarial; for-
mo parte crucial de la Comision; fue el segundo accionista en represen-
tacién de Nafinsa —Banco de México—; tuvo una participacién directa
en el diseno de la edificacién y de la infraestructura para la produccién
y negocid las exenciones fiscales con el gobernador de Hidalgo.

Era un ingeniero de minas originario de Orizaba, Veracruz, empre-
sario, alto funcionario y ejecutivo; contaba con experiencia en diversos
proyectos industriales y de infraestructura desarrollados en las décadas
de 1940 y 1950, entre los que se pueden mencionar: la elaboracién de
estudios técnico-econdémicos sobre viabilidad de obras, como la de la
Compania Industrial Textil de Orizaba, Veracruz, y el de la Industria
Hidroeléctrica en la Ciudad de México.”

46 pcm, Sidena, Estudio, 1961, t. 1: 1-16.
47 AeNM, Mc, Fondo Presidentes, Adolfo Ruiz Cortines, caja 1133, exp. 609/679.
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En marzo de 1954, recomend$ al presidente Adolfo Ruiz Cortines
la creacién del Club Internacional de Pesca en Villa Rica, Veracruz. La
idea era que el gobierno por medio del drea de Turismo y Deporte, ob-
tuviera financiamiento del Banco de México por un millén de pesos, al
cual se sumarian socios empresarios veracruzanos residentes en la Ciu-
dad de México. Los terrenos serian donados por sus entonces propieta-
rios Santos Pérez, Enrique Ramoneda y el propio José Ramoneda.*® El
proyecto no se concreté. Otro proyecto que llama la atencién es la pro-
puesta de Bonos en forma de Loterfa de Cartones, dirigidos a fomentar
el ahorro en las “clases pobres [...] ensenarlas a ahorrar divirtiéndose
[...] para encausar el ahorro en clases mds adineradas™*

Como ya se menciond, ese inversionista cercano a los presidentes
Miguel Alemdn y Adolfo Ruiz Cortines, fue nombrado vicepresidente
de Toyoda de México desde la constitucién de la empresa en mayo de
1954 (entonces contaba con 49 anos de edad y era soltero), funcién
que mantuvo hasta 1958. Habria que mencionar que, durante su pe-
riodo de gestién, la empresa aumenté capital social en dos ocasiones:™
en mayo de 1955 incrementé en 15 millones de pesos, con lo cual sumé
una capitalizacién de 50 millones; en septiembre de 1957, crecié a
60 millones de pesos.”

En el contexto de aumentos de capital en Toyoda, Ramoneda conti-
nuaba haciendo propuestas con la finalidad de impulsar ciertas activida-
des que, desde su punto de vista, resultarian benéficas, y que muestran
evidentemente sus intereses econémicos personales en el contexto de
précticas de sustitucién de importaciones. En febrero de 1955, propuso
a la Secretaria de Recursos Hidrdulicos que se considerara el aprove-
chamiento de las plantas hidroeléctricas del Acueducto de Lerma. Por
medio de una empresa formada por él con una inversién de 40 millones

8 AGNM, Mc, Fondo Presidentes, Adolfo Ruiz Cortines, caja 581, exp. 502.1. El lugar era
reconocido como el mejor pesquero deportivo del mundo, pero que en esos momentos estaba
siendo afectado por la produccién de dinamita.

# aeNM, Mc, Fondo Presidentes, Adolfo Ruiz Cortines, caja 866, exp. 545.2. José Ra-
moneda a Prof. Humberto Celis Ochoa, Secretario Particular de la Secretaria de la Presi-
dencia, 7 de septiembre de 1954. Se trataba de la emisién de Bonos del Banco del Ahorro
Nacional sin cldusula de recompra, redimibles a plazo fijo: entre cinco y diez afios, por medio
de un régimen federal con Centros para la rifa de dichos bonos con base en una “Loteria de
Cartones”.

5 AGNM, MC, APF, Fondo Sidertrgica Nacional, caja 1, exp. 1-P 138/18.

3! Periddico Oficial del Gobierno del Estado de Hidalgo, 24 de septiembre de 1957.
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de pesos, propuso manejar la generacién hidroeléctrica y la instala-
cién de una industria electrolitica para la produccién de sosa cdustica,
cloro liquido, insecticidas y microbicidas para vender sus productos
al mismo gobierno, lo que, segin él, favoreceria la reduccién de
importaciones.””

A partir de su participacién en el proyecto de Toyoda, Ramoneda,
el “creador de importantes empresas” —como era llamado en la prensa—,
pens6 ampliar su experiencia en el ramo sidertrgico mediante la promo-
cién de una empresa del tipo en el puerto de Coatzacoalcos, Veracruz.”

Mis tarde, José Ramoneda senalé en una carta dirigida al presiden-
te Adolfo Ruiz Cortines, que en la proyeccién de Toyoda de México se
habia presenciado la “intromisién” de empresarios privados. Segun él:
“los industriales textiles combatieron a mds no poder la instalacién de
la industria en su etapa de proyecto”.’* No especifica qué tipo de intro-
mision o las razones de la oposicién y criticas a la instalacién de Toyoda,
pero existieron sefialamientos hacia las campanas de desprestigio por
parte de empresarios, la prensa y las empresas transnacionales, que mds
adelante se abordaran.

Algunos autores ya han apuntado que la gestion del gerente o admi-
nistrador publico estaba definida de alguna manera por una dualidad,
la cual imprimia un matiz complicado para el buen funcionamiento
de la empresa. Estos agentes eran concebidos como “empresarios-fun-
cionarios”, los cuales tenfan dos caracteristicas:

2 AGNM, MC, Fondo Presidentes, Adolfo Ruiz Cortines, caja 1133, exp. 609. Se apro-
vecharfan las caidas de San Bartolo, Rio Borracho, Las Palmas y San Joaquin, las cuales ya
estaban dotadas de tuberias de presion y de cimentacién de las casas de mdquinas. Uno de sus
argumentos era la reduccién de importaciones de dichos productos utilizando la generacién
de energfa hidrica, calculando una produccién de 60 millones de pesos anuales que favorece-
rian la balanza comercial.

%3 El Informador, 5 de diciembre de 1956. Proyecto enviado a la Presidencia de la Re-
publica y Secretaria de Economia con datos técnicos de importacién anual de 200 millones
de pesos en chatarra, utilizacién de yacimientos de hierro de Totolapilla, Nicandunga y Las
Cuevas, con riqueza de minerales de 67%. Recomendaba que la comisién de energia nuclear
de México se pusiera de acuerdo con la comision de energia atémica de Estados Unidos, Fran-
cia o Suiza, para el aprovechamiento de hidrégeno, derivado de la planta, para la produccién
de esponja de hierro.

>4 AGNM, Mc, Fondo Presidentes, Adolfo Ruiz Cortines, caja 695, exp. 513/17. Carta de
José Ramoneda a Adolfo Ruiz Cortines, 31 de mayo de 1955.
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por un lado, es un servidor de los designios organizadores y producto-
res, unitarios de la empresa; por el otro, es también un funcionario, un
politico, como agente subordinado a los altos fines politicos del Estado.
Por lo cual, debe entonces responder a multiples instancias (el consejo de
administracién, las dependencias sectoriales y globalizadoras, el Poder
Legislativo y la opinién publica), lo cual hace su funcién particularmente
dificil (Barenstein, 1982: 167).

La composicién de los érganos de decisién de Toyoda de México y de
alguna manera la participacién José Ramoneda en dichas instancias,
contribuyeron a pincelar la organizacién, las formas de permanencia en
un mercado en el cual predominaban las casas distribuidoras de maqui-
naria extranjera, y los procesos de transformacién empresarial.
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IV. TOYODA DE MEXICO
Y PREFERENCIAS DE CONSUMO

Durante el periodo de Adolfo Ruiz Cortines,' se vivié una relativa etapa
de crecimiento en México, a pesar de la crisis econémica de 1954 pro-
vocada por la recesién que se generé al término de la guerra de Corea,
la cual habia sido uno de los principales alicientes de la economia en la
década de 1950. Dicha crisis logré superarse y permitié un incremento
de 2.4% en la inversién publica y de 13.8% en la privada. De esa inver-
sién, 91% fue nacional y 9%, extranjera.

La importacién de bienes de consumo y de capital en esa década se
habia duplicado (Cuadro 8). La importacién de acero y hierro disminu-
y6 de 47% en 1952 a 28% en 1958, justo antes del cambio de Toyoda
de México a Sidena; aunque es posible observar que en 1957 representd
50%. Durante la tltima parte del periodo de Miguel Alemdn y en el
inicio de Adolfo Ruiz Cortines, se pusieron en marcha empresas que
frenarfan la importacién de productos, en especial las que tenian un
coeficiente mayor de dificultad en su elaboracién, como automéviles,
camiones, maquinaria, al igual que implementos agricolas y bienes de ca-
pital. Todas esas empresas necesitaban del hierro y el acero, que para el
periodo tenia altos porcentajes de dependencia de importacién a pesar
de contar en el pais con plantas productoras como Fundidora Monte-
rrey, Altos Hornos de México, Hojalata y Lamina y Tubos de Aceros
de México.

' Durante ese periodo, se realizaron diversos foros y reuniones en materia econémica
en los que la Comisién Econdémica para América Latina (cepar) —dirigida por el economista
argentino Raul Prebish— tuvo mayor difusién en los circulos académicos y en los encargados
de las politicas econdmicas de México y de América Latina (Fitzgerald, 2003: 806).
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Cuabro 8
IMPORTACIONES DE BIENES DE CONSUMO Y BIENES DE CAPITAL,
1952 Y 1958 (PORCENTAJE)
Afio 1952 1953 1954 1955 1956 1957 1958
Textiles 731 760 7.06 546 453 494 357
Comestibles, bebida y tabaco 4.85 3.54 3.11 197 446  2.65 3.99
Construccién (acero y hierro) ~ 47.61  32.79 33.89 38.16 49.76 50.70 28.75

Alcohol 0.00  0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00
Autos y camiones 4712 4753 5179 54.86 5579 48.71 4790
Fertilizantes 2476 43.09 5791 58.63 57.69 62.77 69.08
Vidrio 26.57 19.05 1792 1611 13.65 16.05 14.69

Fuente: Ayala, 1988: 388

De 1955 a 1958, se mantuvo un desarrollo macroeconémico favo-
rable, de crecimiento sostenido, control de la inflacién y estabilidad del
peso. Los extranjeros invirtieron mds que en otros sexenios en diversos
dmbitos de la economia nacional. Producto de esa estabilidad se generd
confianza de bancos como el Banco Mundial, el cual destiné préstamos
para diversos proyectos mexicanos.

Entre 1954 y 1957, la produccién de bienes de capital y bienes de
consumo duradero continué aumentando en mayor proporciéon que la
de bienes de consumo. En esos afos hubo avances en la integracién y
diversificacién de la industria sidertirgica; se crearon nuevas plantas de
fabricacién y montaje de equipo de transporte, equipo eléctrico, moto-
res y maquinaria, asi como de industria quimica y papel. En este senti-
do, se senala una “influencia y liderazgo decisivos del Estado, no sélo a
través de los instrumentos de fomento tradicionales, sino también como
protagonista directo de la produccién” (Ayala, 1988: 367-368).

ENTRE TELARES, TROCILES Y CARDAS
EN EL MERCADO NACIONAL

La distribucién y ventas de bienes de capital, en particular de maquina-
ria y equipo textil, planteaba problemas especiales; diferfa de aquellos
propios de bienes duraderos de consumo. El distribuidor de maquinaria
textil se desempenaba en un mercado vertical, es decir, no requeria de
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una amplia organizacién de ventas en virtud de que su clientela no es-
taba en multitud de centros urbanos y rurales o en miles de familias o
individuos. La demanda procedia de una cantidad relativamente peque-
fia de posibles compradores: las empresas textiles. Por ello, la compra-
venta de maquinaria y equipo textil se llevaba a cabo por medio de un
niimero més bien pequefio de distribuidores de los grandes fabricantes
extranjeros.

La estructura del sistema de distribucién no sélo estaba delineada
por la concentracién econdémica de la demanda, sino por la concentra-
cién geogréfica de la industria textil. Los distribuidores nacionales y ex-
tranjeros de maquinaria textil (Cuadro 9) se ubicaban en las principales
ciudades como la Ciudad de México, Puebla, Guadalajara y Monterrey;
es decir, tenfan cubiertas las principales plazas en las cuales se emplaza-
ban empresas de diversos tipos y envergadura, una poblacién que podia
responder a la fabricacién de productos elaborados con maquinaria tex-
til y en donde se concentraban transacciones financieras y mercantiles.

CuaDRrRO 9
PRINCIPALES EMPRESAS DISTRIBUIDORAS
DE MAQUINARIA TEXTIL EN MEXICO

Marca Distribuidor importador
Quest, Zinser Agencia Comercial y Textil, S. de R. L.
Ingolstadt Atldntida-México, S. A.
Kovo, Metal Export Cia. Técnica Textil
Crompton and Knowles, Whitin Carlos Rios Pruneda
Draper Ing. José ViaJr.
Sacco-Lowell J. Rabasa
Picafiol Leo Lenk
Dornier, Reiter Stoffel y Cia., S. A.
Sulzer Sulzer Hermanos, S. A.
Spinnbau, Bernhardt Tamm y Cia., S. A.
Platt William Young & Co., S. A.
Riiti, Tweedales & Smalley Robredo Thornton y Cia., S. de R. L.
Saurer Diesel Motors Co., S. A.
Toyoda Toyoda de México, S. A.

Fuente: Elaboracién propia con base en Bcwm, Sidena, Estudio, 1961, t. 11: 62-63, 68-70.
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Dichas ciudades también comprendian un espacio de distribu-
cién extendido a los estados de México, Hidalgo, Morelos, Queré-
taro y otros cercanos. Puebla tenfa una estrecha relacién con centros
textiles del pais y con la industria veracruzana de la zona de Oriza-
ba. Monterrey contaba con una industria textil y se perfilaba como
fuente de abastecimiento y un mercado para ciudades como Saltillo y
Torreén.

La organizacién de las empresas distribuidoras por medio de las
cuales se vendia la maquinaria y el equipo textil era distinta de acuer-
do con su tamafo y prestigio, asi como con sus sistemas y condi-
ciones de ventas. La mayoria de los distribuidores actuaban como
representantes de los fabricantes y se encargaban de poner en contacto
al comprador y al vendedor. Segun la informacién obtenida de 12
de los principales distribuidores, las ventas estaban en funcién de las
siguientes modalidades: en algunos casos los precios eran negociados
con base en la importancia de la operacién y en las relaciones con el
cliente. El pago al contado representaba por lo comin entre 20 y 30%
del precio del equipo, salvo cuando los distribuidores s6lo vendian al
contado; los plazos autorizados fluctuaban entre 18 meses y 5 afios,
aunque al parecer algunas empresas fijaban intereses hasta de 9.5%.
Las garantias usuales se basaban en la firma del comprador, algu-
na firma privada adicional, aval de alguna institucién de crédito o la
reserva de dominio de las mercancias vendidas. En algunos casos se
usaban contratos de compra-venta privados desprovistos de formali-
dades; en otros se empleaban contratos formales debidamente requisi-
tados. En ciertas operaciones se exigfa la apertura de cartas de crédito
irrevocables y en otras se documentaba el saldo con letras o pagarés
con vencimientos sucesivos.

Las condiciones de contratacién de servicios por los distribuido-
res también eran distintas. Sus servicios comprendian la preparacién
de proyectos y estimaciones, preparacién y revision de especificaciones,
instalacién y montaje de la maquinaria, recomendaciones para lograr
mayor eficiencia, consulta y supervisién generales, visitas a las plantas
y asistencia técnica en caso de fallas de la maquinaria. La promocién
la realizaban los fabricantes y en algunos casos los distribuidores de
magquinaria y equipo, la cual comprendia seleccién y adiestramiento
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de vendedores, participacién en exposiciones técnicas y ferias comercia-
les, asi como uso de diversos medios de publicidad.”

Las condiciones en las que operaba Toyoda de México eran seme-
jantes a las descritas en los pdrrafos anteriores, salvo en un aspecto:
Toyoda era fabricante y distribuidora de maquinaria y equipo. En esa
década Toyoda era la tnica “gran empresa” fabricante de maquina-
ria y equipo textil en el pais; hacia sus estrategias de distribucién de
manera semejante a las de las empresas distribuidoras de productos
importados.

Habia elementos que jugaban en contra de las estrategias empleadas
por Toyoda. No contaba con una especializacién en la distribucién,
tal como la tenian las agencias que comerciaban maquinaria y equipo
extranjero. No tenia procesos rapidos para las entregas como si los te-
nian las distribuidoras comerciales, las cuales contaban con existencia
de los productos mds demandados. Ello obligaba a Toyoda a destinar
mds capital de trabajo de los compradores al mantenimiento de existen-
cias. Como distribuidora, Toyoda absorbia los gastos de compra en las
transacciones.

A Toyoda, al ser fabricante, se le dificultaba manejar pedidos de
poca cuantia, al contrario que a los distribuidores. Frente a la ventaja
de los distribuidores especializados para ofrecer facilidades para el trans-
porte, derechos aduanales y otros gastos, para Toyoda dichos costos se
incrementaban debido a su falta de especializacién y de conocimiento
del mercado.

Para Toyoda era mds complejo mantener los contactos directos con
los potenciales compradores. Por su parte, las casas distribuidoras es-
pecializadas contaban con los recursos humanos para tender relaciones
mds directas con la finalidad de responder a las necesidades y condicio-
nes de las plantas y los productos.

Toyoda tenfa mayor dificultad de acceso a informacién especiali-
zada, tal como lo tenian las agencias distribuidoras que si conocian el
mercado. Para Toyoda representaba mayor gasto organizar y mantener

2 BcM, Sidena, Estudio, 1961, t. 11: 209-210; Maziana, 15 de noviembre de 1958. Por
ejemplo, en la Exposicién Electrénica y Eléctrica en el Auditorio Nacional de la Ciudad de
México, destaca una fotografia del stand de Toyoda de México.
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un departamento de ventas, el cual también debia encargarse de la pu-
blicidad, la promocién, informacién y otras actividades desarrolladas
por las distribuidoras especializadas.

Por ualtimo, llevar a cabo las negociaciones, acuerdos, reclamos y
ajustes con los clientes demandaba mayores esfuerzos. En su lugar, las
casas distribuidoras realizaban todas esas maniobras sin que la empresa
fabricante se involucrara de manera directa.” Todo lo anterior lleva a
considerar que Toyota tenia altos costos de informacién y de transac-
cién, que la colocaban en gran desventaja respecto de sus competidores;
se podria hablar de una asimetria en la informacién entre los jugadores
(Friedenson, 2015).

Ademds del emplazamiento, los distribuidores ofrecian facilidades
para la adquisicién de maquinaria. Aseguraban la importacién de tec-
nologia estadounidense y europea mediante créditos cuyos plazos po-
dian ser de dos a ocho anos, con un interés anual de 6%.

A partir de 1953, las importaciones se incrementaron hasta 1957,
para descender entre 1958 y 1959 (Gréfica 2). A partir de 1950, el
valor anual de las importaciones fluctué entre 140 y 150 millones
de pesos, con lo cual, sumando el valor de la maquinaria producida
en Toyoda en los ultimos tres afos, da como resultado un promedio
anual entre 143 y 158 millones de pesos anuales. Del total, entre 85
y 90 millones correspondieron a la adquisicién de maquinaria para
hilados y tejidos de algodén; de esas cantidades, aproximadamente 36
millones correspondian a las maquinas tréciles, cardas y telares de los
tipos, cuya produccién por Toyoda era factible. De esos 36 millones,
corresponderian: 16 millones para tréciles, 5 millones para cardas y
15 millones para telares.*

Entre 1951 y 1959, la industria textil mexicana adquirié un prome-
dio de 1 493 telares al afo, de los cuales 1 169 fueron absorbidos por la
industria del algodén (Gréfica 3), y en menor medida para la fabrica-
cién de otras fibras.

3 BcM, Sidena, Estudio, 1961, t. 11: 84-86.
4 BcM, Sidena, Estudio, 1961, t. 1: 1-15.
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GRAFICA 2
VALORES DE IMPORTACION Y DE PRODUCCION NACIONAL
DE MAQUINARIA Y EQUIPO TEXTIL, 1950-1959
(PESOS)
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Fuente: Elaboracién propia con base en Bcwm, Sidena, Estudio, 1961, t. 11, p. 92. “Elaborado
con cifras proporcionadas por los paises seleccionados (Estados Unidos, Gran Bretafia y Sui-
za, hasta 1955) y de 1956 a 1959”, “Anuario Estadistico del Comercio Exterior de los Estados
Unidos Mexicanos”. Fabricacién Nacional: “Informacién directa” (Anexo 11).

Los datos muestran fluctuaciones pronunciadas en el corto periodo
de tiempo, es decir, no es una tendencia uniforme. Ademds, se identifica
un periodo de concentracién entre 1955 y 1957; al parecer, una de las
razones de ello fue la idea de ciertos empresarios “de que para proteger
a dicha empresa se encarecieran las importaciones de equipo extranjero,
mayores facilidades de financiamiento y probablemente la impresién de
que podia sobrevenir otra devaluacién monetaria”’

> BcwM, Sidena, Estudio, 1961, t. 11: 97.
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GRAFICA 3
COMPRAS ANUALES DE TELARES EN M£x1C0, 1951-1959
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Fuente: Elaboracién propia con base en BcM, SIDENA, Estudio, 1961, t. 11, p. 95. “Elaborado
con cifras contenidas en los anuarios de Exportacién de Estados Unidos, Bélgica, Suiza, Che-
coeslovaquia, Alemania y Japén” (Anexo 111).

El consumo de telares en México continuaba indicando el predo-
minio de maquinaria estadounidense (Gréfica 4). Las importaciones
de Estados Unidos se incrementaron de manera importante en 1952,
con los descensos mds bajos entre 1952 y 1953; volvié a incrementarse
en 1954 para llegar a su médximo valor en 1955. No obstante, a partir
del tltimo afo, present6 un descenso hasta 1959, cuando el valor de
las importaciones no alcanzé el de 1950. México adquirié de Estados
Unidos en la década de 1950, un total de 694.6 millones, asi como un
promedio anual de 69.5.

Inglaterra fue un importante abastecedor de maquinaria y equipo
textil para México, situaciéon que se modificé cuando inicié el proceso
de modernizacién de la industria mexicana sucedida en el siglo xx. Con
menores valores de importacién que Estados Unidos, la tendencia de
Inglaterra fue ascendente en los primeros afios de esa década, y alcanzé
una cifra superior a 59 millones de pesos hacia 1956; aunque no fue po-
sible mantenerla, por lo que aparece una curva semejante a la de Estados

104



GRAFICA 4
IMPORTACIONES DE MAQUINARIA Y EQUIPO TEXTIL A ME£XICO,

1950-1959
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Fuente: Elaboracién propia con base en Bcw™, Sidena, Estudio, 1961, t. 11, pp. 6-11. Elaborado
con base en datos contenidos en U.S. Department of Comerce. U.S. Exports of Domestic and
Foreing Merchandise; Board of Trade. Accounts Relating to Trade & Navigation of the Uni-
ted Kingdom; Anuario Estadistico de Suiza; Anuario Estadistico de Comercio Exterior de los
Estados Unidos Mexicanos. La conversidn a pesos se hizo, en este y otros casos, de acuerdo
con los tipos de cambio medios anuales, segtin el Banco de México (Anexo 1v).

Unidos en los ultimos afos. Respecto a Suiza, es de mencionar que
mantuvo una constante durante el periodo, aunque con una tendencia
de crecimiento, que obedece al aumento de compras de telares. Se puede
observar que el valor promedio fue inferior a 5 millones de pesos anua-
les entre 1950 y 1953; en los siguientes cinco afnos, se aproximé a los
12 millones, lo que significé m4s del doble. Los datos sobre importacio-
nes de Alemania son incompletos. Entre 1957 y 1958, el valor ascendié
a 54.2 y 18.5 millones de pesos. El mismo caso se presenta en la infor-
macién respecto a las adquisiciones a Italia.
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La perspectiva se confirma con el hecho de que los telares extranje-
ros representaban 97% del consumo entre 1951 y 1959 (Cuadro 10); la
produccién de Toyoda de México apenas representd 2.8% durante ese
periodo. Llama la atencién que la importacién de telares japones unidos
a la produccién nacional fabricada por Toyoda sumaban alrededor de
mil unidades. Otro rasgo a considerar es que, a finales de 1956, es de-
cir, en el ano de apertura oficial de la produccién, las ventas contra-
tadas por Toyoda eran de 28 millones de pesos; se esperaba que para
el siguiente ano ascendieran a 40 millones de pesos, con el trabajo de
1 116 individuos.°

Cuapbro 10
PROCEDENCIA Y MARCA DE TELARES PARA LA INDUSTRIA
TEXTIL ALGODONERA, 1951-1959

Pais Unidades Marca Porcentaje
Estados Unidos 7 448 Draper 70.8
Bélgica 1009 Picafiol 9.6
Japén 701 Toyoda 6.7
Suiza 643 Riiti-Saurer 6.1
Checoeslovaquia 407 Kovo 3.9
Alemania 19 Varias 0.1
Fabricacién nacional 297 Toyoda 2.8
Importados 10 227 97.2
Total 10 524 100.0

Fuente: BcMm, Sidena, Estudio, 1961, t. 1: 1-6.

Los telares se ofrecian en diversos tipos y anchuras que iban de 48”
a 607, en especial para tejido liso. Los precios de los telares Toyoda eran
los mds bajos del mercado, sobre todo en los de tipo ligero y mediano,
aunque sus ventas eran las mds bajas en términos de unidades (Cua-
dro 11). Segtin el Ing. Malaquias Arellano —funcionario de Toyoda de

¢ Impacto, 4 de diciembre de 1957.
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México—, el precio del equipo para la fabricacién de hilados y tejidos era
15% mds bajo que el de los equipos similares europeos.”

Cuabro 11
MARCA Y PRECIO DE TELARES DE 50-52” DE ANCHO, 1951-1959
(PESOS)
Precio
Marca (Ciudad de Procedencia Unidades Tipo
Meéxico)
Picafol 25 898 Bélgica 1009 Semipesado
Draper 27 179 EUA 6000 Semipesado
Kovo 10 000 Checoeslovaquia 407  Ligero y mediano
Toyoda 11 000 Japén-México 998  Ligero y mediano

Fuente: BcM, Sidena, Estudio, 1961, t. 1, p. 1-12.

La preferencia en el mercado estaba centrada en los telares semipe-
sados como el Draper y el Picafol, a pesar de ser mds costosos que los
telares ligeros y medianos como los de Kovo y de Toyoda. Habia una
marcada preferencia por los telares estadounidenses marcas Draper y
Crompton and Knowles, en orden de importancia, para tejedurias de
telas de algodén de mayor demanda en el mercado. Los telares Cromp-
ton tenian reconocimiento como los mejores telares para géneros de fan-
tasfa. El telar Picanol habia dado muy buenos resultados y podia llegar
a competir con el Draper. Se hacia referencia a su calidad y eficiencia,
aunque de precio alto; por otro lado, se mencionaba que su manejo era
mds complicado que el de los telares Draper. Los telares suizos gozaban
de buena reputacidn, en particular el Saurer en calidad, pero de precio
alto; el Riiti era considerado como un telar de primera; al final estaba
el Sulzer por ser un telar de lanzadera y de caracteristicas especiales,
pues “son equipos muy finos [que] los vuelve delicados y [...] su manejo
no es fdcil”. El telar Kovo mejoré sus expectativas de calidad entre los
consumidores, especialmente por su precio bajo; al parecer destinado
a los empresarios textiles de pequenas plantas y de limitados recursos.

7 BcM, Sidena, Estudio, 1961, t. 11: 49-50.

107



Los telares alemanes y franceses tenfan menos aceptacion y se conside-
raban inferiores a los suizos, belgas y estadounidenses. No habia mucha
preferencia por los telares ingleses, en virtud de que “se considera que
las tejedurias inglesas trabajan con niveles de productividad mucho mds
bajos que los de la industria norteamericana y de varias europeas”.®

Los empresarios textiles nacionales seguian consumiendo telares ex-
tranjeros frente a los nacionales, sobre todo por el sistema de cambio de
lanzadera. Documentacién de la época menciona importantes compras,
por ejemplo, la hecha por Ayotla Textil, S. A., la cual adquirié maquina-
ria de Toyoda de México’ por un valor de 59 millones de pesos en 1957;
esto hablaba de una buena aceptacién por los industriales textiles y de
sus posibilidades de incrementar la produccién “en el momento preciso
que la demanda lo reclame” (Constructora Industrial Irolo, 1958: 24).

Ademds de las caracteristicas técnicas o mecdnicas del equipo, otras
causas de la preferencia estaban en el prestigio de la marca, la casa fa-
bricante y en las habilidades del vendedor y la asistencia técnica ofre-
cida. Los telares ofrecidos por Toyoda y Kovo tenian el reconocimiento
por sus ventajas de precio y los planes de pago, aunque se hacia notar
que se consideraban de inferior calidad a otros. Lipartito ha demostra-
do que, en condiciones de gran incertidumbre y ambigiiedad, los con-
sumidores confian en algiin modelo o paradigma proyectado en el que
importa mds el significado que puede transmitir una tecnologfa, y no
tanto en qué tan bien puede funcionar esa tecnologia. De esta manera,
las fallas contribuyen a la construccién de marcos de significado que
guian las decisiones (Lipartito, 2003).

Pues bien, hubo una marcada preferencia por los tréciles de Saco-
Lowell, Spintex y Tweedales & Smalley (Cuadro 12). Hacia 1960, los
tréciles eran de diversas marcas o tipos: de precio alto 562.50 a 625 el
huso (45 y 50 délares); y otros de precio medio o bajo: 375 a437.5 el huso
(30 a 35 délares). De acuerdo con los datos obtenidos, se concluye que
de las adquisiciones de los tltimos afos se prefirié el trécil de precio

medio (437.5 el huso) en 80% de ocasiones y el de precio bajo (375)."°

8 BcM, Sidena, Estudio, 1961, t. 11: 105-108.
° El Nacional, 29 de octubre de 1957; Impacto, 4 de noviembre de 1957.
10 gewm, Sidena, Estudio, 1961, t. 1: 1-9.
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CuaDRroO 12
PREFERENCIA SOBRE MARCAS DE TROCILES
DE IMPORTACION, 1956 A 1959

Marca Procedencia Porcentaje
Saco-Lowell EUA 31.7-26.5
Spintex (modernizacién) Alemania 17.8 - 14.8
Tweedales & Smalley Inglaterra 11.7-12.3
Rieter Suiza 8.2-11.7
Platt Brothers Inglaterra 4.0-5.0
Whitin, Ingolstadt, Carniti y otros 25.6-29.7

Fuente: BcMm, Sidena, Estudio, 1961, t. 1: 1-6.

De acuerdo con Nafinsa, de los 925 220 husos de trécil existentes
—85% del total estimado para 1956, alrededor de 128 800 husos eran
modelos posteriores a 1950, lo que resultaba en un promedio anual
superior a 22 000." La adquisicién de tréciles y husos se distribuyé
preferentemente en cuatro marcas con una amplia variedad. De ellas
sobresalié Saco-Lowell, le sigui6 Spintex, Tweedales & Smalley, Rieter
y Platt Brothers. Del resto se pueden mencionar: J. Liotard, Carniti,
Kerr & Co., Whitin, Ingolstadt, entre otras.

Con relacién a las cardas, se mencionaba que las caracteristicas
técnicas que ofrecian los distintos fabricantes eran muy similares, por
lo que la preferencia estaba en funcién del precio. En ese contexto, aun-
que las cardas estadounidenses Saco-Lowell y Whitin eran las de mejor
aceptaciéon en el mercado, se adquirian en mayor cantidad las cardas
inglesas Platt Brothers y Tweedales & Smalley por ser mds econdémi-
cas (Cuadro 13). La carda inglesa tenfa un precio de 43 500 y la esta-
dounidense de 56 000 a 58 000 pesos."

' BeM, Sidena, Estudio, 1961, t. 11: 117.
12 BcMm, Sidena, Estudio, 1961, t. 1: 1-10 y 1-11.
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Cuabpro 13
PREFERENCIA DE MARCAS DE CARDAS

Marca Pais
(por orden de importancia)
Platt Brothers Inglaterra
Tweedales & Smalley Inglaterra
Saco-Lowell EUA
Whitin EUA
Rieter Suiza

Fuente: BcM, Sidena, Estudio, 1961, t. 1: 1-7.

Las cardas vendidas por Toyoda de México fueron del tipo estdndar
de chapones giratorios, que tuvieron buena aceptacién “por obtener-
se de ellas resultados iguales o superiores a los obtenidos en las cardas de
la competencia”.”? De igual forma que para los tréciles, para las cardas
se pensaba en continuar produciendo las convencionales ofertadas, con
el fin de evitar nuevas inversiones en cardas de patentes de innovacion.
Entre 1957 y 1958, se adquirieron 241 cardas producidas por Toyoda de
México, de tal manera que se estimaba que la demanda de cardas para
la industria algodonera tuvo un promedio de 120 unidades anuales.
Toyoda de México vendié 70 cardas en 1959, lo cual significaba una
alta proporcién de la demanda correspondiente a ese afio."* Como ya se
menciond, Toyoda tuvo bajas ventas de telares, tréciles y cardas, por lo
que en 1957 decidié un cambio productivo para equilibrar su capacidad
productiva, focalizindose en la fabricacién de mdquinas de coser.”

Desde una perspectiva internacional, seglin un informe, se estima-
ba que la produccién anual de Toyoda Automatic Lomm Works, Ltd.,
era de 600 000 husos en hilaturas completas y 6 000 telares. Hasta
1959 su produccién habia sido de 7 566 224 husos en hilaturas comple-
tas y de 123 510 telares. Sus volimenes de importacién hacia el mismo
afo oscilaban entre 1 822 258 husos en hilaturas y en 50 889 telares."

13 e, Sidena, Estudio, 1961, t. 1: 11-3.

“ peM, Sidena, Estudio, 1961, t. 11: 114.

5 El Sol de Sahagiin, 18 de mayo de 1958.
16 gcm, Sidena, Estudio, 1961, t. 1: 111-52.
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{VIEJAS PRACTICAS DE CONSUMO?

Existen distintas situaciones que hay que contrastar para entender la si-
tuacion de la empresa en el mercado. Una de esas primeras situaciones a
considerar es que muchos de los empresarios continuaron con pricticas
viejas de compra y mantuvieron una postura reacia para la compra de
maquinaria Toyoda, tal como se venia presentando desde antes de su
instalacién.

El argumento de los empresarios textiles para mantener su preferen-
cia sobre la maquinaria extranjera, fue el problema de adaptacién tec-
noldgica focalizado. Los empresarios senalaron por medio de la prensa
que “los productos Toyoda son muy diferentes a los que utilizan, los
cuales son de manufactura inglesa o estadounidense, y hubieran tenido
la necesidad de cambiar totalmente sus sistemas, lo cual requeriria la
inversién de muchos millones de pesos™.!”

Para promover y alentar la venta de los productos Toyoda, se desple-
g6 una estrategia semejante a la competencia. Nafinsa puso en marcha
planes de crédito para la adquisicién de maquinaria Toyoda. La situa-
cién era semejante para las empresas del cis, pues continuaban con el
mismo esquema de financiamiento por medio de Nafinsa, de la cual se
“siguié demandando amplios financiamientos a causa del sistema de
ventas a crédito de camiones y autobuses, carros de ferrocarril y maqui-
naria textil”."®

Las evidencias empiricas sefialan que los empresarios textiles ma-
nifestaron un gran desacuerdo y una especial molestia por la entidad a
la que consideraban una especie de amenaza y obstdculo. Segtiin Lépez,
dicho organismo “aparecia para ciertos segmentos del sector privado
como un fuerte competidor y un critico no amigable” (Lépez: 2011:
294). Los industriales textiles opinaban al respecto que

esa dualidad, iniciativa privada/gobierno, conduce a que sigamos impor-
tando lo que producimos. De esa manera, formaron un ambiente de que
el equipo japonés no servia, incluso don Jestis Rivera Quijano del Conse-
jo Nacional de Productividad (y director de los textileros) no la aceptaba,

7 El Sol de Sahagiin, 15 de noviembre de 1959.
18 El Informador, 6 de junio de 1958; Jueves de Excélsior, 3 de julio de 1958.
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se decfa que preferfan el equipo americano de Draper y Sacco-Lowell.
Algunos con gran desfachatez pidieron equipo suizo que era carisimo.
Eso era un reflejo del enfrentamiento iniciativa privada y gobierno (Vi-
llasefor, 1976: 186).

La coyuntura a partir de la estrategia de Nafinsa dejé ver uno de los
problemas de fondo. Independientemente de las facilidades otorgadas
por la entidad financiera, lo que sobresale es una posicién critica res-
pecto a la asociacién para formar empresas mixtas, las cuales eran con-
sideradas un factor que permitia continuar con la dependencia de las
importaciones de tecnologia. También representa una critica al régimen
que en el discurso propugnaba por la sustitucién de importaciones y
en la prictica prevalecia lo contrario.

La sustitucién de maquinaria antigua por una de mayores rendi-
mientos segufa siendo uno de los alicientes para el incremento de las
exportaciones mexicanas en el dmbito textil, en particular el del algo-
dén. Las expectativas puestas en Toyoda de México no se concretaban
todavia en 1957, pues la produccién de telares anuales estaba muy por
debajo de la meta indicada, incluso considerando que desde un prin-
cipio la elaboracién de equipo textil equivaldria a 52% de su capaci-
dad anual de produccién (3 600 telares al afio aproximadamente): “las
mismas fuentes no estdn seguras de cudl es la razén bdsica que limita
una sustituciéon mds rdpida del equipo obsoleto por maquinaria textil
mds moderna”.” La misma fuente indic que no obstante el lento in-
cremento de la produccién textil algodonera, éste habia sido absorbido
por el consumo nacional; se estimaba que los altos costos de produccién
con maquinaria antigua habfan sido la causa de la pérdida de mercados
exteriores. El desempeno de la empresa es reflejo de los recursos, capa-
cidades y su despliegue para establecer una posicién competitiva. Por lo
tanto, el rendimiento es mds alto cuando los recursos y las capacidades
estdn alineados con los factores estratégicos, es decir, las caracteristi-
cas del entorno competitivo; el fracaso empresarial ocurre cuando los
recursos y las capacidades ya no estdn alineados con éstos (Crutzen y

Caillie, 2008).

¥ Comercio Exterior, t. 1X, nim. 6, junio de 1959: 352.
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Segtin el Estudio Sidena, se pensaba que las exportaciones japonesas
habian sido muy pequenas frente a las de Estados Unidos. Sin embargo,
al consultarse las cifras de Japon se encontrd que entre 1955 y 1957, tal
pais export6 19 189 telares, contra 13 704 de Estados Unidos. En ese
periodo, México adquirié 29.4% de los telares vendidos al exterior por
Estados Unidos, en tanto que las compras en Japén representaron 3.6%
de las exportaciones japonesas.*

Por su parte, las empresas privadas japonesas estaban efectuando
mayor penetracién en los mercados “hispanoamericanos”, pues sus ven-
tas en América del Sur habfan aumentado de 22 millones de ddlares
anuales antes de la Segunda Guerra Mundial a mds de 135 millones
de délares hacia 1958. De la misma forma, las importaciones japonesas
habian incrementado de 28 millones de délares a 340 millones durante
el mismo periodo. El terreno mds fértil para los japoneses era Brasil, en
donde estaban las fdbricas textiles Toyoda y Faneho, asi como México,
en donde funcionaba Toyoda de México.”

OFENSIVA COMERCIAL Y MERCADOS CONTROLADOS

Toyoda de México también encontré una fuerte competencia en el seg-
mento de maquinas de coser, sobre todo de la estadounidense Singer y
de la italiana Necchi. La primera de ellas intensifico sus campanas de
publicidad y redujo los precios de sus productos (Villasefior, 1976: 299-
300). Al parecer, las preferencias de los consumidores se dirigieron —al
igual que para el caso de la maquinaria textil- hacia las mdquinas de
coser estadounidenses y europeas, por lo que la estrategia del viraje pro-
ductivo de Toyoda no tuvo el éxito esperado. Ese hecho estd asociado
a las bajas ventas de dicho producto en Toyoda y, por lo tanto, a una
exigua aceptacion del proyecto mixto japonés-mexicano, a pesar de que
sus precios eran mds bajos respecto a los de otras marcas (Cuadro 14).

20 e, Sidena, Estudio, 1961, t. 11: 104-105.
2 El Porvenir, 24 de febrero de 1958; Comercio Exterior, t. viii, nim. 3, marzo de

1958: 143.
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Cuabpro 14
MAQUINAS, MODELOS Y PRECIO DE MAQUINAS DE COSER, CA. 1960
Toyoda Singer Plaff Alfa Necchi Borletti

Modelo R3P
Mueble con dos

cajones

995

Modelo R-15LP  Modelo 191 Modelo 6 Modelo B-40 Modelo 109

Consolacon7  R11 Mueble con 7 7 cajones Muebles

cajones Muebley 7 cajones Consola
cajones

2050 2230 2750 2125 3 748

Modelo TZ-50  Modelo 401 A Modelo 60 Modelo Modelo Ultra Modelo 1, 102

Consolade lujo  Mueble Mueble Automatica, Consola Mueble
consola consola mueble consola

consola
3 890 4780 5250 4800 6000 4998

Fuente: Elaboracién propia con base en AGNM, Mmc, Fondo Presidentes, Adolfo Ruiz Cortines,

exp. 405.2/114.

La ofensiva comercial, en particular de Estados Unidos, respondia
al mantenimiento de sus mercados controlados presionando sobre las
pautas de consumo y relaciones comerciales ya establecidas con distri-
buidores, empresarios y consumidores de partes en otros paises. Para
completar el panorama y de manera un tanto paraddjica, en los prime-
ros cuatro afios de la década de 1950, las importaciones de mdquinas
de coser japonesas en México absorbieron la mayor proporcién del valor
total importado, aunque también se hicieron importantes compras de
mdquinas para cortar hilos o tejer, pastas de celulosa, partes sueltas y
refacciones para motociclos y bicicletas.”

Una de las distribuidoras de mayor importancia localizada fue la
Importadora Japonesa, S. A., la cual abri6 sus puertas en mayo de 1956,
en Guadalajara, Jalisco, justo un mes antes de inaugurarse las activi-
dades productivas de Toyoda de México. Al acto inaugural asistieron
Ernesto M. Yanomé, gerente de dicha empresa, T. Kambara, U. Harada
y Ricardo Nishijima, altos directivos de Toyoda de México, asi como

22 Comercio Exterior, t. 1v, num. 10, octubre de 1954: 387.
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Nemesio del Blanco.”” Esa distribuidora propiedad de japoneses desple-
g6 estrategias dirigidas a la venta de mdquinas de coser modelos R-3 y
R-15. Convocé a concursos, se presentd en ferias municipales y estatales
—como la Gran Feria de Jalisco—;** impulsaba programas radiofénicos®
con la participacién del publico y el sorteo de mdquinas, entre muchas
otras. Permanecié en el mercado desde 1956 hasta después de haber
concluido el periodo toyodista. Distribufa a Michoacdn, Guanajuato,

Aguascalientes, Jalisco, Nayarit, Colima, Sinaloa y Sonora.

ULTIMOS GESTOS DEL PERIODO TOYODISTA

En los primeros anos de Toyoda, se mantuvieron las actividades pro-
ductivas, experimentando virajes en la produccién y la busqueda de
mercados. Un acercamiento a su balance financiero —de acuerdo con
las fuentes disponibles— y a las practicas de financiamiento indica una
tendencia creciente del capital social con aumento en 1955, es decir, an-
tes de arrancar oficialmente la produccién, y en septiembre de 1957, asi
como unos resultados financieros que no eran los esperados. Se podria
decir que cuando una empresa entra en las Gltimas etapas de un proceso
fallido, el creciente deterioro interno de su organizacién y estructura da
lugar a sintomas de mal funcionamiento, que son principalmente visi-
bles en los indicadores financieros (Crutzen y Caillie, 2008).

El estado financiero de la empresa por medio del balance general
al 31 de diciembre de 1955, mostr6 un activo fijo por 53 991 819 pe-
sos, un activo circulante de 14 223 016, el cual estaba comprometido
en inversiones, valores temporales y materias primas. Por su parte, los
cargos diferidos eran por 2 020 436 pesos, que sumaban un total de
70 235 272 pesos. Por otra parte, el pasivo fijo era de 1 932 075 pesos,
un pasivo circulante de 18 303 196 pesos y un capital social de 50

» El Informador, 19 de mayo de 1956. Esa empresa se dedicaba a la importacién de
articulos para el hogar, maquinaria, “hasta cualquier motor de barco o avién”.

24 El Informador, 2 y 6 de marzo de 1958. En los mismos eventos y publicidad, se promo-
cionaban las mdquinas de coser Necchi, pero en ese caso de energia eléctrica.

» El Informador, 29 de diciembre de 1960; 1 de enero de 1959. Novela radiofénica
“Linda” de Toyoda a través de la estaciéon XEDK.
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millones de pesos, que sumaban un total de 70 235 272 por pasivo y
capital (Anexo v).*

El balance al 31 de diciembre de 1956, expuso un activo fijo por
67 278 377 pesos, un activo circulante de 16 997 083, documentos
por cobrar por 2 213 194 y cargos diferidos por 5 366 224 pesos, que
sumaban un total de 91 854 180 pesos. Por otra parte, un pasivo a
largo plazo a Toyoda Automatic Loom Works de 1 862 612.70 pesos
(53 643 245 yens), un pasivo circulante de 43 024 704 pesos y un ca-
pital social de 50 millones de pesos, menos la pérdida por el ¢jercicio
segtn el estado de los resultados por 3 032 436.58, que sumaban un
total de 91 854 880.49 por pasivo y capital. Las cuentas de orden por
concepto de documentos descontados y cartas de crédito ascendian a
2 755 422.51 pesos (Anexo vi).”” En ese ano se advierte una coyuntura
de deterioro financiero y de poca rentabilidad; ya se hacian notar pérdi-
das considerables. No obstante, en septiembre de 1957, incrementd su
capital a 60 millones de pesos, representado por 20 000 nuevas acciones
con valor nominal de 500 pesos cada una.?®

Segun la revista Comercio Exterior, las pérdidas de Toyoda de Mé-
xico al 31 de diciembre de 1958 ascendian a 31.9 millones de pesos, las
que podian tener un incremento de 3.8 millones de pesos por concepto
de pasivo contingente.?”? Otra fuente menciona que en noviembre 1959,
las pérdidas significaban 68.5 millones de pesos; es decir, 8.5 millones
mds que el monto de su capital social (Villasefior, 1976: 264). Por otra
parte, se senala que las pérdidas anuales a mediados de 1960 ascendian
a 48.8 millones de pesos (Escamilla, 2015: 155).

Ademds, habfa una situacién de alto grado de subutilizaciéon de su
capacidad productiva. Por ejemplo, de la planificacién de produccién

2 Periddico Oficial del Gobierno del Estado de Hidalgo, 1 de mayo de 1956. Presidente
y director ejecutivo: Isaku Matsui; Comisarios: Yoshio Kimura, Miguel Gleason A. e Ing.
Manuel Alvarez.

7 Periddico Oficial del Gobierno del Estado de Hidalgo, 8 de junio de 1957. Presidente y
director ejecutivo: Isaku Matsui; vicepresidente y gerente de crédito y control: Keiji Okayama.

28 Periddico Oficial del Gobierno del Estado de Hidalgo, 24 de septiembre de 1957. Del
total de las nuevas acciones 14 000 correspondieron a la serie A de acciones comunes y 6 000
a la serie B de acciones preferentes. Presidente y director ejecutivo: T. Kambara; secretario:
Lic. Fernando Hanhausen.

2 Comercio Exterior, t. X, num. 11, noviembre de 1959: 639.
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elaborada para el primer quinquenio, solamente se alcanzé 11.6% en la
fabricacién de tréciles y 4.8% en la de telares.”” Se menciona que entre
1958 y 1959, la oferta estuvo compuesta de 1 948 telares, distribuidos
como sigue: 1 651 importados y 297 de fabricacién nacional —Toyoda
de México—. Es decir, mientras las unidades importadas representaron
84.8%, las de fabricacién nacional s6lo absorbieron el restante 15.2%.
Mids o menos lo mismo podia referirse para los equipos de hilatura, en
donde también casi la totalidad de la oferta consistié en maquinaria
importada.”

FiGcura 9
VISITA DEL PRESIDENTE ADOLFO LOPEZ MATEOS
A LA PLANTA DE TOYoDA DE M¥ExICO, c4. 1958

Fuente: Mediateca, Instituto Nacional de Antropologia e Histo-
ria: <https://mediateca.inah.gob.mx>.

% Sidena, Gerencia de Produccién. Programa de actividades que se propone realizar du-
rante el sexenio 1965-1970, Sidena, 1964, en Escamilla, 2015: 155.
31 seM, Sidena, Estudio, 1961, t. 11: 51-52.
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La estrategia global hecha publica a inicios de la década de 1950, se
tornaba compleja al final de la misma, pues desde sus primeros afios
se habia planteado un incremento comercial con Japén “basado en el
trueque, teniendo como base por parte de México, su petréleo y su
algodén”. Una parte importante de las negociaciones en esos afios fue
la demanda de Japén para que en México se atenuaran las dificultades
que representaba el sistema de licencias de importacién, pues consi-
deraban que si incrementaba la importacién de articulos japoneses
paralelamente aumentarian las exportaciones de productos mexicanos
a Japén.*?

Durante los primeros meses de 1959, la prensa elogié la evolucién
de la industria textil en México, en especial a partir de la instala-
cién de la planta Toyoda de México, pero también informé una
reestructuracién del ci1s.?®> El 9 de noviembre de ese afio, Nafinsa
adquirié 71 122 acciones de la empresa con un valor nominal de
35 561 pesos por las que pagaria el valor en libros al dia 10 de no-
viembre. El Lic. José Herndndez Delgado, director de Nafinsa, se-
fialé que su capital social ascendia a 60 millones, representado por
42 millones de acciones comunes y 18 millones de acciones prefe-
rentes.** El contrato estipulé que las acciones serfan entregadas a
Nafinsa en un plazo de 30 dias, pero desde ese momento ya podria
nombrar a los miembros del nuevo Consejo de Administracién. Su
nuevo director fue el Lic. Victor Manuel Villasenor, quien al tomar
posesién de su cargo dijo a los trabajadores que “el saldo negativo de
la empresa no le permite hacer ‘promesas de mejoria inmediata’, pero
que el esfuerzo conjunto de los trabajadores y los directivos, puede
llevar al éxito como el logrado por la Constructora Nacional de Ca-
rros de Ferrocarril”.?

El estado general indicaba un panorama de atraso tecnolégico ha-
cia 1957, pues 34.4% de los husos, 46% de las mdquinas de cardado y

33% de los telares que operaban ese afio habian sido construidos antes

32 Comercio Exterior, t. 1v, num. 10, octubre de 1954: 388.

» Manana, 23 y 30 de mayo de 1959.

3 Comercio Exterior, t. X, ndm. 11, noviembre de 1959: 638; E/ Informador, 11 de noviem-
bre de 1959.

3 Comercio Exterior, t. X, nim. 11, noviembre de 1959: 639.
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de 1910 (Gémez-Galvarriato, 1992: 398-399); dos afios mds tarde, la
industria textil algodonera contaba con 13 000 telares automdticos y
26 000 mecdnicos, asi como con 1 400 000 husos, de los cuales
550 000 eran modernos y 850 000 antiguos.*® Es decir, seguia prevale-
ciendo la idea de un sector no moderno.

36 gem, Sidena, Estudio, 1961, t. 11: 213-214.
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V. LA MEMORIA DEL FRACASO EMPRESARIAL

En este capitulo se abordan diversas aristas sobre lo que en su momento
se denomind el fracaso de Toyoda de México, proyecto asociado a una
empresa que en el dmbito mundial tenfa —y tiene— un gran prestigio en
sus diversas divisiones: produccién de acero, automdviles y maquinaria
textil. Précticamente fueron cuatro anos de vida de la empresa dedicada
a la produccién de bienes de capital y que en su decurso implementd
diversas estrategias administrativas, de capitalizacién, productivas y de
mercado, para, por Gltimo, transitar a una empresa de participacién
estatal mayoritaria, es decir, una empresa paraestatal con asistencia tec-
nolégica dependiente del extranjero. En buena medida, se retoma la
idea del fracaso empresarial como una construccién social compleja a
partir de una gama de “atribuciones narrativas” por medio de los em-
presarios, los ejecutivos contratados, los empleados y los medios de co-
municacién (Mantere, Aula, Schildt y Vaara, 2013), y de los procesos
de transformacién planteados desde la constitucién de la organizacién.

DESDE EL ORIGEN Y EL EMPLAZAMIENTO

Resulta sugerente exponer el discurso que trata de justificar la inver-
sién mexicana y el proyecto del Estado, el cual, a partir de su elabora-
cién discursiva y difusién, fue contribuyendo a la conceptualizacién del
fracaso de Toyoda de México. Parte de las argumentaciones estin con-
tenidas en el Estudio Sidena de 1961, por lo que hay que tomarlas con
precaucién, pues se trata de alocuciones oficiales con base en el objetivo
de llevar a cabo una transformacién sectorial.

El contexto previo a la conclusién del periodo toyodista estd pince-
lado por la devaluacién del peso en 1958, justo al finalizar el periodo
de Adolfo Ruiz Cortines. El crecimiento del r1B se redujo a 5.3% y la
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inflacién tuvo un ligero incremento respecto al afo previo. A pocos
meses de haber iniciado la presidencia de Adolfo Lépez Mateos, el go-
bierno tuvo que enfrentar dlgidos movimientos sociales: el de los ferro-
carrileros, del magisterio y telefonistas, que demandaban incrementos
salariales y autonomia sindical, los cuales crearon una situacién de in-
certidumbre y desconfianza (Ortiz, 2000: 41).

Se pueden identificar situaciones previas a la organizacién y trayec-
toria de Toyoda de México, enfocando las caracteristicas de su empla-
zamiento, es decir, desde la planificacién de la ciudad industrial, la cual
se crey6 albergaria hasta 60 000 habitantes; pero la oferta de mano de
obra fue superada por la demanda de trabajo. Dicha situacién generd
algunos problemas de infraestructura debido a la carencia de habita-
cién, servicios y de transportes. Se plantearon problemas de vivienda,
transporte, educacién y de recreacion (Pozas, 1958: 247). Para paliarlos
en 1958, se invirtié en obras: 400 000 pesos en unidades de habitacion,
160 000 en campos deportivos, 40 000 en una gasolinera, asi como
400 000 en la construccién de un mercado.

Por su parte, Miller senalé que “las grandes expectativas de eco-
nomistas y planeadores mexicanos quienes construyeron la ciudad
industrial han sido grandemente frustradas” (Miller, citado por Garza,
1988: 46). El mismo autor menciona otras razones de origen empre-
sarial y ajenos a la produccién, como la ausencia de factores locales
requeridos para el funcionamiento de las empresas del c1s: trabajadores
especializados, servicios bancarios y profesionales, disponibilidad de in-
fraestructura desarrollada y mercado local, entre otros.

Si bien es cierto que la mano de obra empleada en Toyoda de Méxi-
co y en las empresas del c1s tenfa origenes sociales y profesionales asen-
tados en una tradicién agricola y en la explotacién del maguey, asi como
en trabajos artesanales —tal como sucedié en gran parte de la naciente
industria en México y en otras naciones—, la cual se incorporé a nuevos
ritmos y organizacién del espacio productivo, en Toyoda su adaptacién
fue anémala. Alrededor de 18.59% del nicleo de trabajadores dedica-
dos a trabajos agricolas, artesanales y otros desaparecié (Cuadro 15).
Esas circunstancias tendrian sus consecuencias en la estructura ocupa-
cional, en la situacién de los trabajadores en los espacios productivos, su
incorporacién a organizaciones sindicales y la respuesta ante eventos de
naturaleza laboral.
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Cuapbro 15
CAMBIOS EN LA OCUPACION EN C1upaD SAHAGUN, 1950-1959

Obreros  Empleados  Artesanos  Campesinos  Técnicos ~ Otras
Ocupacién anterior ~ 40.50 22.30 9.67 6.69 7.43 13.11
Ocupacién actual 59.11 29.37 0 0 7.06 4.46
Diferencia 18.59 77 -9.67 -6.69 -0.37 -8.65

Fuente: ceraL, 1959: 7.

Es muy significativo que dos meses después de inauguradas oficial-
mente las actividades productivas de Toyoda de México, se hayan ge-
nerado conflictos obrero-patronales con una inminente huelga desde
finales de julio y durante agosto de 1956, en la gestion de Isaku Matsui,
presidente y director ejecutivo de la empresa.! Fue una confrontacién
de grupos de trabajadores y lideres sindicales del sector, asi como lide-
res sindicales “mineros”, quienes intentaban desplazar la presencia de la
ctM. Se trataba del Sindicato de Trabajadores Mineros de cNck diri-
gido por Filiberto Ruvalcaba, el cual ejercia presién sobre el Sindicato
Obrero de las Industrias de Hierro, Metales y Manufacturas Compues-
tas de la Republica Mexicana, representado por José Ma. L. Ruiz como
secretario de conflictos.

Hay que mencionar que el 1 de enero de 1955, los trabajadores de
Toyoda de México firmaron un contrato colectivo; segun la prensa, los
empleados del Sindicato de Trabajadores Mineros querian la titularidad
del contrato a través de su representante, Juvencio Gémez. Sehalaba
también que habia agitacién y participacién directa de miembros del
Partido Popular.? Frente a la “desorientacién y desaliento” que padecian
los directivos, éstos solicitaron la intervencion de la Secretaria del Tra-
bajo y Previsién Social, cuyo titular era el Lic. Adolfo Lépez Mateos,
quien negocié entre las partes con el objetivo de que se respetara el
contrato vigente.

Enrique Sinchez Pérez, secretario general, y Arnulfo Morales, oficial
mayor de la Federacién Campesina Auténoma del Estado de Tlaxcala,
denunciaron que muchos trabajadores habian sido despedidos de la em-
presa en grupos de cinco en cinco por motivos de recuentos sindicales.
Solicitaban reformar la fraccién xxxi del articulo 123 de la Ley Federal

' AGNM, Mc, Fondo Presidentes, Adolfo Ruiz Cortines, caja 445, exp. 432/530.
2 El Nacional, 4 de agosto de 1956.
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del Trabajo,” pues constituia un “arma con la que los lideres [tenian]
maniatados a los obreros”.* Segtin dicha Federacién, la huelga habia
sido solucionada con la derrota de la Central Obrera cT™ y el triun-
fo de los “mineros” —Sindicato de Trabajadores Mineros de cNCF—, con
un desplazamiento de trabajadores que pertenecian a la cTm a partir del
uso de argumentos “inmorales”. Promovieron la accién por el hecho de
“tener campesinos en las fibricas en puestos de tltimo orden”, los cuales
pertenecian a la CRoM o a la cTm. La prensa sefalé que fueron despe-
didos entre 63 y 73 trabajadores por haber protestado enérgicamente.’

Parecen evidentes las pugnas internas entre los grupos de trabajado-
res concentradas en Toyoda de México, en este caso asociadas a los ori-
genes sociolaborales de los trabajadores, asi como a sus posiciones en el
seno del espacio productivo, lo cual constituye otro elemento anémalo
en la trayectoria de la empresa. A ese hecho se suma lo que por tradicién
sucedia entre las organizaciones sindicales y las empresas al momento
de volver a firmar el Contrato Colectivo de Trabajo (cct). Toyoda no
fue la excepcién, pues en enero de 1958, hubo un desencuentro entre los
empresarios y el Sindicato Obrero de las Industrias del Hierro, Metales
y Manufacturas Compuestas de la Republica Mexicana, representados
por Enrique G. Susdn. No obstante, el enfrentamiento no pasé a mds,
ya que se revisé el ccr y llegaron a acuerdos en torno al aumento de
prestaciones y dias de descanso.®

Por otro lado, una problemitica especifica fue la distincién entre los
trabajadores japoneses y los mexicanos. Algunas evidencias sefialan que
“los técnicos italianos en la planta DINA-FIAT enfatizaron y priorizaron
la produccién en detrimento del adiestramiento de los trabajadores y la

? La cldusula menciona lo siguiente: “La aplicacién de las leyes del trabajo corresponde
a las autoridades de las entidades federativas, de sus respectivas jurisdicciones, pero es de la
competencia exclusiva de las autoridades federales en los asuntos relativos a: [...] la industria
textil [...] empresas [...] que actden en virtud de un contrato o concesion federal y las indus-
trias que les sean conexas [y Materias]. La aplicacién de las disposiciones de trabajo en los
asuntos relativos a conflictos que afecten a dos o mds entidades federativas”. Texto incluido en
la carta dirigida por la Federacién Campesina Auténoma del Estado de Tlaxcala al presidente
Ruiz Cortines.

* A6NM, Mc, Fondo Presidentes, Adolfo Ruiz Cortines, caja 445, exp. 432/530. Apeti-
tldn, Tlaxcala, 21 de agosto de 1956.

5 El Informador, 6 de agosto de 19565 El Porvenir, 6 de agosto de 1956.

¢ El Nacional, 24 de enero de 1958.
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calidad de los productos” (Moirén, 1972: 162). En Toyoda de México
sucedié lo mismo respecto a los empleados japoneses.

Se dijo que la mayor parte de los técnicos eran de origen japonés;
un cdlculo para 1975 indica 70 en total. Se cuestionaba que no habia
beneficio en la transmisién de conocimiento; es decir, no habia capa-
citacién del personal mexicano con la finalidad de lograr eficiencia en
los procesos productivos. Para los obreros e ingenieros mexicanos, ellos
acataban 6rdenes sin participar directamente en los procesos.

El papel de las instituciones de fomento e inversién parala promocién
industrial como Nafinsa fue relevante. Hacia la década de 1950, dicha
institucion respaldé diversos proyectos con capitales privados y parti-
cipacién publica. Se traté de una politica gubernamental para promo-
ver la industrializacién, disminuir los niveles de importacién, equilibrar
la balanza comercial y propiciar la sustitucién de importaciones. Un
listado de valores del periodo 1940-1946 muestra que Nafinsa invirtié
en pricticamente todas las empresas establecidas en México durante el
periodo. Aporté cerca de 60 millones de pesos en acciones y bonos
en Altos Hornos de México, planta sidertrgica instalada en Monclova,
Coahuila; en la manufactura de productos de hierro, tuvo participacién
en la Compania Mexicana de Tubos y Cobre de México; en la industria
eléctrica, posey6 acciones por valor de 3 millones de pesos; también en
Sosa Texcoco, y Compania Quimica Mexicana, entre otras.”

Podria pensarse que Nafinsa apoy6 proyectos de forma experimen-
tal, en la légica del laboratorio industrial empresarial que representaba
Toyoda. En efecto, hay evidencias de la elaboracién de estudios técnico-
econémicos, como los llevados a cabo por medio del Banco de México y
los empresarios japoneses para el caso de Toyoda de México. De acuerdo
con los resultados, dichos cdlculos y proyecciones de produccién y de
mercado no fueron congruentes con la realidad productiva de ese mo-
mento y con los resultados obtenidos. Quedé de manifiesto una baja
venta de husos, cardas, tréciles y telares de Toyoda. Por su parte, no se
desarroll6 la exportacién de sus productos como estaba planificado al

7 En el proyecto de Atenquique, Jalisco —papel, productos quimicos, etc.—, tenfa una
inversién de mds de 15 millones de pesos; en las nuevas empresas de la industria de la articela:
Celanese Mexicana y Viscosa Mexicana, con 2.7 millones de pesos y 3.7 millones de pesos,
respectivamente, y en la Compaifa Vidriera Guadalajara.
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inicio. Una de las posibles explicaciones es que las politicas de 151 ge-
neraron déficits comerciales estructurales agudizados a medida que la
sustitucién de importaciones progresé de consumo a bienes intermedios
y de capital (Gémez-Galvarriato y Mdrquez, 2017: 310).

Ahora bien, los expertos e investigadores de la o1, creada para ela-
borar estudios de viabilidad de proyectos con énfasis en la planeacién
econémica e industrial, sefialaron que para llevar a cabo un proyecto
industrializador entre las décadas de 1940 y 1950, se debia:

a) Tomar en cuenta las medidas para el financiamiento de la industria-
lizacién planeada.

b) Tomar en consideracién medidas para obtener los elementos bésicos
de la produccién que se necesite en el extranjero.

¢) Tomar medidas para crear en las nuevas industrias una situacién
favorable en cuanto a la competencia.

d) Tener planeacién regional.®

Las anotaciones estdn centradas en cémo enfrentar nuevas situa-
ciones en un sector poco experimentado en México; los requerimientos
tecnolégicos importados tanto en maquinaria como de conocimientos,
es decir, referencias a la dependencia tecnoldgica; temas de financia-
miento y de planeacién de proyectos industriales. Estos apuntes con-
trastan con los especificados en el Estudio Sidena de 1961, el cual afios
después de haber concluido el periodo toyodista, sefialé6 ocho “comple-
jos problemas” que incidieron en el volumen, costo y calidad de la pro-
duccién, sobre todo en su primera etapa, la mayoria centrados en fallas
internas, algunas de ellas reiterativas y alimentadas por la memoria del
fracaso. Entre ellas enlist las siguientes: 1) la adaptacién de los sistemas
japoneses; 2) el “acoplamiento” de técnicos extranjeros con los naciona-
les; 3) la necesidad de capacitar personal y de contar con mano de obra
calificada en un proceso de fabricacién que no existia en el pais; 4) la
“defectuosa” organizacién interna de la empresa; 5) la insuficiencia de
recursos financieros; 6) la falta de oportunidad de los abastecedores;
7) la competencia comercial de otros fabricantes, y 8) la “falta de entu-
siasmo” de los industriales frente al equipo japonés,” el cual, se insistia,

8 aaNM, Grupo Documental Gonzalo Robles, caja 44, exp. 43.
9 BcM, Sidena, Estudio, 1961, t. 11: 44.
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era desconocido en México y existian “prejuicios y posiblemente algunas
reservas, poco fundadas”. Mds adelante, dicho Estudio Sidena reiteré las
causas del fracaso de Toyoda de México, senaladas en diez factores:

10.

Defectos de proyeccién de la empresa, y muy particularmente de la
prediccién de la demanda, la que ni antes ni después del estableci-
miento de Toyoda tuvo la magnitud que se le supuso.

Falta de una amplia y previa labor de convencimiento de los indus-
triales a quienes se pretendi6 vender el nuevo equipo.

Problemas internos de organizacién, adiestramiento del personal,
administracién, etcétera.

Problemas de financiamiento y, segtin parece, de capital de trabajo.
Renuncia de muchos industriales para adquirir el equipo de la plan-
ta, bien por razones justificadas o por desconocimiento o simples
prejuicios, que sin embargo pesan en la decisién de los compradores.
Ausencia de un plan parcial o total de modernizacién de la indus-
tria textil algodonera que hubiera estimulado el uso, sobre todo al
inicio, de equipos de fabricacién nacional.

Abandono de la idea inicial de construir varias plantas-piloto con
fines de demostracién, pero que ademds habrian significado un es-
timulo a la produccién de Toyoda.

Insuficiencia de recursos en poder de numerosos industriales, inte-
resados en sustituir y renovar los equipos de sus plantas.
Inexistencia de una politica definida de proteccién arancelaria que,
sin entrafar privilegios injustificados para Toyoda ni gravimenes
excesivos para la industria textil, haya protegido la fabricacién en el
pais por lo menos frente a las importaciones de maquinaria usada.
Factores derivados de la estructura misma de la industria textil, y en
particular de la de algodén, que sin duda obstruyen y desalientan la
modernizacién y la reposicién de maquinaria y equipo.'’

Por otro lado, la administracién publica sefialaba seis problemas

que enfrentaron las empresas para desarrollar la industria mecdnica en
el pais: 1) de materias primas; 2) de mano de obra; 3) técnicos; 4) falta

19 e, Sidena, Estudio, 1961, t. 11: 52-53.
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de produccién nacional de maquinaria, equipos y herramientas; 5) de
energia, y 6) de capitales."

Ademds del estado de la tecnologia, el Estudio Sidena llama la aten-
cién sobre diversos aspectos que en su conjunto aportan elementos para
el entendimiento de la trayectoria de la empresa. Se pueden identificar
aspectos de alta direcciéon y de toma de decisiones, conocimiento de la
organizacién administrativa, capacidad y capacitacion del personal de
las diferentes dreas, formas y naturaleza de los recursos financieros, no-
cién y control de suministro de insumos, entendimiento del mercado,
sentido de adaptacién y cambio de variables comerciales, entre otros
aspectos que engloban el estatus y la proyeccién de la empresa mixta
en esa época.

AVATARES TECNOLOGICOS

Las versiones encontradas senalan de manera persistente a la tecnologia
como uno de los principales escollos, lo que condujo a una capacidad
productiva ineficiente, a problemas de actualizacién técnica, de adapta-
cién y de competitividad. Por ejemplo, la revista Sahagiin de enero de
1960, sefalé que una de las principales causas por las cuales Toyoda
fracasé fue porque “su maquinaria correspondia a disefios que eran de
hace por los menos 20 afos y las instalaciones eran anticuadas”.'?

Un senalamiento especial merecia el de los tréciles angostos, cuyos
precios eran mds bajos, pero se insistia en que el trécil ancho era el que
debia fabricarse. Aun cuando existian algunos tipos de cardas con in-
novaciones, la carda estdindard de chapones giratorios seguia gozando
de preferencia en el mercado mexicano. Asimismo, los empresarios in-
dustriales optaban por el telar automdtico de cambio de canilla, que no
habia sido fabricado por Toyoda."?

El Ing. Malaquias Arellano —funcionario de Toyoda de México—
senalé que al iniciarse la fabricacion, la carda fue bien aceptada, pero
el telar fue muy criticado por ser de cambio de lanzadera; respecto
al trécil se le criticaba por tener sistemas de estiraje que el industrial

" aeNM, Grupo Documental Gonzalo Robles, caja 25, exp. 26.
12 Sahagiin, enero-febrero, 1960: 16.
"% e, Sidena, Estudio, 1961, t. 1, p. 1.
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mexicano consideraba complicados para su limpieza y montaje. El trécil
tuvo adaptaciones graduales de husos, sistemas de estiraje, lubricacion,
succién neumdtica de cabos rotos, de procedencia alemana, que permi-
tieron modificaciones en sus caracteristicas iniciales. El telar no tuvo
cambio de disefio, razén por la cual los industriales no lo aceptaron.'

Segtin la documentacién revisada, en la empresa existian incon-
gruencias tecnoldgicas que impactaron en la eficiencia productiva. Por
ejemplo, el Ing. Emilio Espinosa de los Monteros senalé en 1957, que el
tambor de las cardas era delgado y que estaba expuesto a deformaciones
que no sufrian los equipos ingleses. Agregd que las cardas procedian
del modelo inglés, pero que las mexicanas eran de menor calidad por
su manufactura y por el acero utilizado.” El Ing. habia llevado a cabo
visitas técnicas en plantas japonesas que empleaban maquinaria Toyo-
da, por lo que contaba con un conocimiento amplio del estado de la
tecnologia del momento. Llevé a cabo consultas con personal técnico y
con empresarios industriales textiles para conocer sus opiniones.'®

' Bewm, Sidena, Estudio, 1961, t. 11: 49-50.

' BeM, Sidena, Estudio, 1961, t. 11: 43-46. El Ing. Espinosa de Los Monteros rindié un
informe amplio y detallado sobre defectos de fabricacién y montaje de la planta Toyoda de
México, la cual también se utilizaba en Ayotla Textil:

Batientes: cubiertas defectuosas y tolvas forzadas, fue necesario limar todas.

Cuchillas de los bastidores: unos cortos y otros largos. Fue necesario cubrir con hierro
las bases o soportes. Fécilmente se caen las cuchillas.

Abridora-peinadora: calzar chumaceras de baleros batidor por estar forzadas.

Limar asientos chumacera de los cilindros metdlicos. Por necesidad de cambiar todas
las graseras.

Cardas: las guias de madera defectuosas.

Estiradores: sistema de lubricacién mal ajustado.

Veloces: sistema de lubricaciéon pésimo; tira el aceite abajo y arriba no sube.

En general piezas débiles y frecuentes roturas de las mismas, asi como los tornillos que
hubo necesidad de comprar.

Tréciles: se rompié la flecha principal a los 3 dias de estar trabajando una maquina, asi
como un riel porta-husos.

Telares: algunas piezas estdn mal vaciadas (porosas) otras tienen dimensiones irregulares.

'® Batientes. Algunas personas hicieron notar que son de tipo convencional y se basan
en patentes registradas hace muchos afos. Que requieren ciertas adaptaciones, como lo ha
demostrado la experiencia de Ayotla que, si bien pueden ser hechas por las plantas grandes,
para las empresas pequenas resultarfan més dificiles y costosas. Otras personas sefialaron que
los batientes de Toyoda tienen tres bdsculas que encarecen el costo y de las cuales s6lo una es
realmente necesaria.

Cardas. Se considera que corresponden a los viejos modelos ingleses y que en general
son eficientes. Sin embargo, se recogieron algunas opiniones segtin las cuales se duda sobre

129



EMPRESARIOS E INSTITUCIONES

De acuerdo con el Estudio Sidena, los empresarios del sector textil mexi-
cano sefalaron que dudaban de la calidad de la maquinaria japone-
sa; consideraban que era inferior a la estadounidense y a la inglesa, asi
como de otros paises europeos.” Sobresale un discurso de la memoria
del fracaso empresarial en primer plano, como parte de una dimensién
central. La memoria de la gestién de ex ejecutivos, empleados, trabaja-
dores y funcionarios (Friedenson, 2015).

Es conveniente recordar que José Ramoneda acusé a Héctor Cal-
zado —director de Industrias y Transformacién de la Secretarfa de
Economia y presidente de la Comisién para la elaboracién del estudio
técnico-econémico en 1953— como responsable de dilatar el desarro-
llo del proyecto Toyoda, pues segtin él, mantenfa una abierta oposi-
cién y hacia lo posible por sabotearlo. No obstante, en diversas fuentes
consultadas para esta investigacién se identificé a Calzado haciendo

la calidad de los materiales empleados. En particular se dijo que el tambor de las cardas es
delgado y que posiblemente estd expuesto a deformaciones que no sufren los equipos ingleses.
Se senalé ademds que hace algtin tiempo se rompieron dos tambores de cardas hechas por To-
yoda, y que quizds ello habia obedecido a defectos en la manufactura de los aceros utilizados.
Se afirmd, por dltimo, que en tanto no se tenga mayor experiencia con las cardas de Toyoda,
serfa dificil establecer un juicio definitivo sobre la calidad de las mismas.

Veloces y tréciles. En términos generales, se cree que son de buena calidad, aunque casi
todas las personas entrevistadas expresaron la opinién de que son inferiores a los norteameri-
canos, concretamente a los de Saco-Lowell y Whitin. En cuanto a los tréciles, en particular, se
recogié el punto de vista de que el sistema de estiraje r-B es complicado y dificulta la limpieza
y mantenimiento del equipo. No obstante, se tiene la impresién de que los tréciles a los que
se ha adaptado el sistema de brazo pendular y husos embalados de la skF, han dado buenos
resultados.

Estiradores. Se estima que son satisfactorios, pero que se han quedado atrds de las mds
recientes innovaciones norteamericanas en sistemas de estiraje, tales como el Versamatic de
Saco-Lowell.

Telares. Las mayores y al parecer mds serias objeciones al equipo de Toyoda se refieren a
los telares de cambio de lanzadera. Entre las numerosas observaciones y criticas que pudieron
recogerse, estdn las siguientes: que son mds débiles y ligeros que otros, por lo que estdn sujetos
a mayor vibracidn, lo que a su vez afecta su duracién. Que obligan a tener una gran existencia
de lanzaderas, que cada vez son mds costosas; que requieren frecuentes ajustes en los frenos,
que al desgastarse las lanzaderas no se pueden usar simultineamente las viejas y las nue-
vas; que el telar de cambio de lanzaderas ofrece menor facilidad de manejo e implica mayores
pérdidas de tiempo en los cambios... que opera a més baja velocidad que otros... no supone
el ahorro... tiene un costo de operacién elevado y es de inferior calidad y menor eficiencia.

17 scM, Sidena, Estudio, 1961, t. 11: 39.
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referencias positivas sobre la relevante asociacion del capital mexicano y
japonés en Toyoda." Ese tipo de declaraciones constituyen parte de las
contradicciones y del manejo del concepto y memoria del fracaso y/o
quiebra empresarial.

Ramoneda —vicepresidente del ca de Toyoda— subrayé hacia 1955
que los industriales textiles impugnaron o controvirtieron el proyecto
Toyoda, pero después de puesta en marcha la planta, se desat6 un “cimu-
lo de intereses personales por modernizarse; que no son compatibles
con la planificacién mds conveniente para los intereses de la Nacién”.
Como arquitecto intelectual de su gestién oficiosa y el mayor accionista
mexicano, decia no tener “la fuerza suficiente para contrarrestar intere-
ses bastardos”. Su objetivo era tratar esa situacién directamente con el
presidente para “descargar” su responsabilidad “en lo que concierne al
futuro de la modernizacién de la Industria Textil”."”

Antes de la inauguracién de la planta, Ramoneda se reunié con
integrantes de la Cdmara Textil de México, con la finalidad de tratar las
criticas sobre el desarrollo del proyecto Toyoda. Segtin él, dicha Cdmara
hacia continuas quejas y protestas sobre el punto ante el presidente Ruiz
Cortines, la Secretaria de Economia Nacional y la Secretaria de Ha-
cienda. El encuentro se llevé a cabo en octubre de 1955.2° Argumentaba
que la resistencia era por falta de conocimiento de la empresa, pero la
oposicion de los empresarios no cesé durante mucho tiempo. Dos afios
después, el oficial mayor de la Secretaria de Economia, Ricardo Torres
Gaytdn, adn trataba el problema entre los industriales textiles por la
autorizacién concedida a Toyoda de México para surtir de maquinaria
textil el mercado nacional.*' Al parecer, se habia llegado a un acuerdo
en el sentido de que los industriales accederian a consumir la produc-
cién nacional, siempre y cuando fuera de igual calidad a la importada y
que no se alteraran los precios; Toyoda accedié. Torres Gaitdn considerd
injustos los cargos que se le imputaban por medio de publicaciones de

18 E[ Porvenir, 27 de enero de 1956.

1 AGNM, cM, Fondo Presidentes, Adolfo Ruiz Cortines, caja 695, exp. 523/17. Comu-
nicacién de José Ramoneda al presidente Adolfo Ruiz Cortines. Ciudad de México, 31 de
mayo de 1955.

20 aeNM, cM, Fondo Presidentes, Adolfo Ruiz Cortines, caja 695, exp. 523/17. Comuni-
cacién de José Ramoneda al Lic. José Herndndez Delgado, Director de Nacional Financiera.
18 de octubre 1955.

2 El Informador, 9 de marzo de 1957; El Porvenir, 9 de marzo de 1957.
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los industriales; anadié que eso se debia a una ruptura de las platicas
ante la insatisfaccién de los empresarios textiles.

En general, opinaban que los modelos japoneses eran obsoletos.
Victor Manuel Villasefor apunté que “las maquinas que se utilizaron
para la fabricacién de los trociles, cardas y telares de Toyoda de Méxi-
co provenian de una vieja fibrica desmantelada en Japén” (Villasefior,
1976: 104-105). Hay que tomar en cuenta que las observaciones de Vi-
llasenor fueron tomadas de sus Memorias, por lo que estidn impregnadas
de su propia percepcidn sobre su desempefio, la relaciéon con los accio-
nistas y sus motivaciones (Friedenson, 2015).

No obstante las apreciaciones anteriores, los empresarios textiles
mencionaron que, en “términos generales, [los tréciles eran] de bue-
na calidad, aunque casi todas las personas entrevistadas expresaron la
opinién de que son inferiores a los norteamericanos y concretamente
a los de Saco-Lowell y Within”.?* También cuestionaron la eficiencia
de los telares:

Las mayores y al parecer mds serias objeciones al equipo de Toyoda se
refieren a los telares de cambio de lanzadera. Entre las numerosas obser-
vaciones y criticas que pudieron recogerse estdn las siguientes: Que son
mds débiles y ligeros que otros, por lo que estdn sujetos a mayor vibra-
cién, lo que a su vez afecta su duracién. Que obligan a tener una gran
existencia de lanzaderas, que cada vez son mds costosas; que requieren de
frecuentes ajustes en los frenos [...] que el telar de cambio de lanzaderas
ofrece menor facilidad de manejo e implica mayores pérdidas de tiempo
en los cambios.*

Ademds de esos problemas de adaptacién tecnoldgica, de calidad, de
suministro de piezas y del costo de las refacciones, se marcaron dos
aspectos de importancia: la tradicién y la preferencia. Es interesante
hacer notar que el Estudio Sidena hacia notar que “muchos industriales
no adquieren los articulos de fabricacién nacional, por prejuicios, por
desconocimiento o por costumbre de usar los extranjeros”.** Las expli-
caciones del fracaso se ven afectadas por el papel social de los actores,
se puede esperar que las partes utilicen diferentes tipos de narrativas
para explicar el fracaso y hacer frente a sus implicaciones (Mantere,

22 gcM, Sidena, Estudio, 1961, t. 11: 46.
23 BeM, Sidena, Estudio, 1961, t. 11: 47.
% gew, Sidena, Estudio, 1961, t. 11: 57-58.
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Aula, Schildt y Vaara, 2013). Las narrativas como medios culturalmen-
te disponibles para dar sentido y enfrentar el fracaso son evidentes para
el caso de Toyoda en tanto la documentacién de la época; lo anterior no
significa que la empresa no haya tenido un desempeno anémalo.

Algunos problemas de mercado de los telares Toyoda obedecieron a
que los empresarios industriales mostraron una franca preferencia hacia
el telar automdtico de cambio de canilla;* por su parte, se senalé que
“el cambio de lanzadera del telar fue motivo de la nula recepcién de
los telares japoneses, porque en las industrias textiles del pais estaban
acostumbrados al cambio de canilla” (Gamboa, 2010: 261). En general,
el cambio de lanzadera, el peine falso y algunos otros de mecanismos de
los telares Toyoda, fueron calificados como disefios tecnolégicos rezaga-
dos respecto al de Estados Unidos o los de Europa, asi como anticuados
e inconvenientes para la industria nacional.*® En este sentido, la tradi-
cién en los procesos productivos revel una concepcién poco benéfica
hacia los productos Toyoda, con un alto impacto en las preferencias de
los consumidores industriales.

Como ya se menciond, la competencia de los productos de Toyoda
frente al predominio de los estadounidenses tuvo otra peculiaridad mds:
la ofensiva comercial, en especial de Singer, que ante el consumidor
puso en desventaja los productos de Toyoda de México.

Frente a los testimonios de ineficiencia tecnoldgica, sobresale el ar-
gumento politico de algunos agentes involucrados en el nacimiento y
desarrollo de la empresa. Para Gonzalo Robles, la pugna entre la ini-
ciativa privada y la participacién del Estado como agente inversor o
empresarial fue el factor mds importante para que los productos Toyo-
da tuvieran poca aceptacién (Robles, 1980: 220). Segtin un vocero de

Nafinsa:

Veladamente dieron a entender que los ataques a Toyoda de México pro-
vinieron de algunos sectores de la industria textil, particularmente de los
propietarios de los grandes talleres que utilizan maquinaria fina, la que
importan de Suiza e Inglaterra, la cual pueden pagar hasta en facilidades
en plazos de ocho afios, via proveedores asentados en el pais (Villasenor,

1976: 253).

» e, Sidena, Estudio, 1961, t. 11: 39.
26 gcM, Sidena, Estudio, 1961, t. 11: 39, 49.

133



El sefialamiento estd relacionado con la posicién de grupos empresaria-
les aglutinados en torno a la coNcaMmiN, la COPARMEX, asi como a diver-
sas cdmaras de actividades industriales textiles, quienes cuestionaron el
papel del Estado en la industrializacién y como agente de la economia
mexicana. Las opiniones sobre el mercado procedian de Cdmara Textil
de México, Cdmara Textil de Puebla y Tlaxcala, Cdmara Textil del Nor-
te, Cdmara Textil del Centro y Occidente, Nacional Financiera, S. A.,
Banco de México, S. A., Colegio de Ingenieros Textiles, Asociacién
Mexicana de Técnicos Textiles, Escuela Superior de Ingenierfa Textil,
asi como de las principales empresas del ramo textil y “personas que
por la posicién que guardan dentro de la Industria se considera que su
opinién es importante”.”

Ante los argumentos de la Cdmara de la Industria Textil, desde el
afo de inicio oficial de la produccién, Isako Matsui, director de Toyoda
de México, senalé en la revista Mercado de Valores que “pricticamente
se nos ataca antes de nacer”.”® En efecto, existia una presién en el merca-
do de venta de maquinaria textil, en el cual se ofrecia tecnologia impor-
tada mediante acuerdos entre consumidores y casas distribuidoras. La
posicién de Nafinsa mostraba el respaldo al proyecto en el cual invirtié
con la finalidad de seguir una politica industrial estatal.

El discurso del Estudio Sidena contrasta con las indagaciones hechas
en la prensa sobre la posicién de los empresarios. Se menciona que, en
el momento critico de Toyoda, algunos periddicos de la Ciudad de Mé-
xico hicieron “reclamos” a la empresa: “los cuales han escrito articulos
dolosos y exagerados, todo ello con la intencién de terminar con la so-
ciedad mixta entre Toyoda y el gobierno de México” (Echeverria, Sela 'y
Torres, 1976: 152). Diversas fuentes documentales y publicaciones pe-
ridédicas especializadas consignaron los cuestionamientos mencionados;
se han encontrado evidencias de criticas sélidas y explicitas desde la
redaccién o editorial periodistica, pero también versiones contrarias.”

La prensa senald, al final del periodo toyodista, el “menudo lio”
formado por la “inocultable quiebra” de la Toyoda de México, una de
las fabricas que, se habia dicho: “abria el camino de la industrializacién

27 BCM, SIDENA, Estudio, 1961, t. 1: 1v-14.

28 Mercado de Valores, vol. 11, marzo de 1956.

2 Impacro, 17 de septiembre de 1955. Aseguraban que no eran ciertos los comentarios
sobre el alto precio y la baja calidad que tendrian los productos finales frente a aquellos im-
portados de Estados Unidos o Japén.
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de México, y que ahora al cabo de unos cuantos anos, ha consumido su
capital y se ve frente a la bancarrota en la que el acreedor mds afectado
es el Gobierno Federal a través de la Nacional Financiera”?® El discur-
so del momento era contradictorio, pues, por un lado, se conceptuaba
como mejor administrador al gobierno vy, por el otro, se decia que era
malo. Para el primer caso, la consideracién era que en la mayoria de las
empresas en que habia participado mientras fueron manejadas por ca-
pitalistas minoritarios, se perdié el dinero y en cuanto las tomé se con-
virtieron en buenos negocios.”’ Llama la atencién que la prensa hacia
un exhorto a “no olvidar su origen nipén” como una de las razones del
fracaso, es decir, contribuia a la construccién de la memoria del fracaso
de Toyoda.

Ahora bien, ante los senalamientos publicos de que el “Estado era
un mal administrador de empresas”, especificamente hablando de To-
yoda de México, José E. Iturriaga —subdirector de Nafinsa— aclaré que
dicha empresa no era una organizacién o “empresa gubernamental”,
pues el Estado sélo era socio minoritario con acciones privilegiadas que
representaban un derecho de crédito;** el resto le pertenecia a los japo-
neses. Dijo que esa empresa nunca fue manejada por el Estado, pues
Unicamente se le otorgd “auxilio financiero con una pequefa minorfa
de acciones privilegiadas [...] la administracién de la empresa [habia]
sido exclusiva responsabilidad de la iniciativa privada”* Agregé que el
Estado suplia a la iniciativa privada en dmbitos en los que escaseaban
los recursos para las industrias estratégicas, sobre todo en el largo plazo:
“si el Estado hubiese conservado la rentabilidad en el campo de la pro-
mocién econdmica sélo para dejar intacto el principio de libre empresa,
México no seria hoy la nacién casi industrial que hoy contemplan las
nuevas generaciones’.** Pero las criticas o enfrentamientos no eran en
exclusiva para el caso de Toyoda; Nafinsa tenfa conocimiento de las

30 El Informador, 5 de septiembre de 1959. La misma nota periodistica subraya la critica
hecha en su momento por una organizacién industrial o Confederacién de Industriales [sic]
que condend al fracaso la inversién japonesa desde un principio.

3! Los ejemplos sefialados eran una fébrica textil y un grupo de ingenios azucareros.

3 Argumenté el éxito de algunas empresas publicas como Altos Hornos de México,
Constructora Nacional de Carros de Ferrocarril, Guanos y Fertilizantes, Companfa Indus-
trial de Atenquique, Ayotla Textil, entre otras.

¥ Manana, 5 de septiembre de 1959.

3% Comercio Exterior, t. 1, nim. 9, septiembre de 1959: 507; £/ Nacional, 1 de septiembre
de 1959.
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posturas del sector privado, pues éste tenia representacién en el ca de
dicha institucién; es decir, la relacién con los empresarios también im-
plicaba roces o confrontaciones (Lépez, 2012: 157).

En ese contexto entre empresarios y gobierno, Nafinsa anuncié que
la maquinaria de la empresa estaba respaldada por la actualidad tecno-
l6gica, que bien podia ser aplicada en México. Aseguraba que la indus-
tria textil japonesa habia avanzado “sensiblemente” en las dos dltimas
décadas, aprovechando técnicas propias e internacionales por medio de
patentes tecnoldgicas, que le daban competitividad internacional.”

El debate también estd relacionado con los volimenes de maquina-
ria vendida en el mercado mexicano, tanto nacional como extranjera, y
que impactaban en la balanza comercial. Segun el Estudio Sidena, desde
el inicio de operaciones de Toyoda se habia sefialado que la maquinaria
s6lo se empleaba en Jap6n y que las exportaciones japonesas a México
segufan siendo muy bajas respecto a las hechas por Estados Unidos. Por
ejemplo, en materia de telares para la industria textil, entre 1951 y 1959
representaron 6.1 y 70.8%, respectivamente.*®

Respecto al tema, los datos cuantitativos disponibles muestran dis-
crepancias respecto al volumen y valor de las importaciones y la pro-
duccién nacional de maquinaria. No hay que olvidar que el mercado
principal de la produccién japonesa estuvo localizado en paises del Leja-
no y Medio Oriente.”” Ciertamente, las evidencias muestran que la im-
portacién de maquinaria y equipo textil entre 1957 y 1959, fue superior
a la producida por Toyoda de México (Cuadro 16).

Cuabro 16
VALOR DE IMPORTACION Y DE PRODUCCION NACIONAL DE MAQUINARIA
Y EQUIPO TEXTIL, 1957-1969 (PESOS)

Ao Importacion Fabricacion nacional
1957 241 076 998 9560
1958 171 857 721 8 111
1959 144 545 161 15 595
Total 557 479 880 33 266

Fuente: Elaboracién propia con base en Bcwm, Sidena, 1961, vol. 11: 2, 92.
Las cifras no incluyen la importacién y produccién nacional de mdquinas
de coser para el hogar.

% BcwM, Sidena, Estudio, 1961.
3% e, Sidena, Estudio, 1961, t. 11: 98.
37 B, Sidena, Estudio, 1961, t. 11: 105.
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A primera vista, se puede observar que el valor de las importaciones
descendié alrededor de 40% para el tiempo en el cual Toyoda inici6 sus
actividades, mientras que el valor de la produccién nacional se incre-
menté en 63% en dos anos.

Lo anterior tiene varias aristas interpretativas. Una de ellas es que,
de acuerdo con esos datos, los objetivos sobre la disminucién de impor-
taciones fueron una realidad, pues decrecié de manera considerable.
Este punto puede tener detrds un retraimiento de la demanda como
medida previsora frente a las politicas del gobierno para poner en mar-
cha el proyecto proteccionista a la industria textil mexicana. La pers-
pectiva cambia si se compara el porcentaje del valor de la produccién
mexicana frente a la extranjera; por ejemplo, para 1959, la mexicana
representaba cerca de 10% mientras que la extranjera 90%.

En la disputa sobre la trayectoria de Toyoda, también se pueden
identificar factores exdgenos. Se asocian fenémenos internacionales, la
posicién de Japén en los conflictos y el quiebre de Toyoda, es decir: “el
repudiado papel de Japén en la Segunda Guerra Mundial, y el hecho de
que el fracaso de Toyoda de México se diese en la coyuntura de la Gue-
rra Fria” (Gamboa, 2010: 272). Al respecto, hay que mencionar que,
en la década de 1950, Japdn representaba un aliado para los Estados
Unidos y para el “mundo libre”; habia quedado atrds la imagen de una
nacién belicosa, gracias a los reajustes en la geopolitica mundial.

En términos econdémicos y especificamente para 1955, Japén habia
logrado una balanza equilibrada con un crecimiento de 9%. Un infor-
me gubernamental de 1956 —ano en que Toyoda inicié operaciones en
México— mencioné que la economia japonesa mejoraba de manera sus-
tancial, pues: “jel periodo de la posguerra ha quedado atrds!” (Tanaka,
2011: 304). Lo anterior podria indicar que el repudio a dicho pais es
cuestionable en cuanto a inhibir la demanda de los productos Toyoda
de México.

Hacia 1959 las pérdidas en Toyoda —como en DINA— eran cuan-
tiosas “y la iniciativa privada, ya sin mucha iniciativa”, tendié sin otra
alternativa posible a la venta de sus acciones al gobierno federal. Los
de pINA lograron la venta a precio nominal; en Toyoda se consiguié
menos, “‘pero tampoco se fue con las manos vacias” (Novelo y Urtega,
1976: 56). Si se toman los datos de la revista Comercio Exterior, la cual
senalé que las pérdidas de Toyoda de México al 31 de diciembre de
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1958 ascendian a 31.9 millones de pesos, con la posibilidad de ascender
3.8 millones de pesos por concepto de pasivo contingente,’® la situacién
resultaba alarmante. El acta constitutiva de Toyoda estipulaba que “por
pérdida de las dos terceras parte del capital social”, la sociedad se disol-
veria.”” Otras causas para disolver la sociedad eran la imposibilidad de
seguir realizando el objeto principal de la Sociedad y que el nimero
de accionistas llegase a ser inferior a cinco, minimo que exigfa la ley. Era
inminente su proceso de transformacién empresarial.

Tiempo mds tarde, se hablaba de que en esos momentos prevalecia
la idea de continuar la produccién con el esquema de Toyoda en lo que
después se llamaria: Sidena; por ello se pensé en hacer contratos con
empresas de Europa y Estados Unidos, especialistas en la fabricacién
de equipo textil, a quienes se les propuso una evaluacién sobre las po-
sibilidades para llevar a llevar a cabo un “convenio de ayuda técnico-
financiera con la compafia y sustituir asi, con una o varias empresas a la
Toyoda Automatic Loom Works, Ltd., de Japén”.*’ Se subraya la palabra
sustituir con una o varias empresas como procesos de transformacién
empresarial, cuyos puntos privilegiados eran la utilizacién de la infraes-
tructura tecnoldgica prevaleciente, aprovechar la asistencia tecnoldgica,
su marco legal para operar en México y el capital humano adecuado
para el funcionamiento de la transformacién a empresa publica.

Para analizar el fracaso o la transformacién empresarial de Toyo-
da, también es necesario circunscribirla en el contexto del cis y los

38 Comercio Exterior, t. X, nim. 11, noviembre de 1959: 639.

% AGNM, MC, APF, Fondo Sidertrgica Nacional, caja 1, exp. 1-P 138/18. Llegando
el caso de liquidacién de la Sociedad, la Asamblea General de Accionistas designard por
mayorfa de votos un liquidador que serd el representante de la Sociedad y tendrd las facul-
tades y obligaciones senaladas en el articulo dos de la Ley General de Sociedades Mercanti-
les, debiendo proceder en su oportunidad a la distribucién del remanente entre los accionistas
de acuerdo con los articulos doscientos cuarenta y siete y doscientos cuarenta y ocho de la
propia Ley.

# Subrayado de los autores. El planteamiento de sustitucién debfa contener: a) un andli-
sis del mercado mexicano con la finalidad de definir el tipo de maquinaria mds apropiado para
el pais; b) un estudio sobre las condiciones de utilizacion de las instalaciones e infraestructura
dejadas por Toyoda, para la fabricacién de maquinaria textil; ¢) asesoria técnica, licencias
y preparacién del personal mexicano; d) “sugestiones técnico-econémicas” para la gradual
méxima utilizacién de materiales mexicanos en la fabricacién de dicha maquinaria; e) pro-
puestas de créditos a mediano y corto plazo para hacer mis factible y rdpida la venta de equipo
textil en el mercado. Bcwm, Sidena, Estudio, 1961, t. 1, pp. 1-17.
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problemas econémicos, productivos y de mercado que padecieron en
sus primeros anos, que derivaron en estrategias de adaptacién y/o trans-
formaciones en la estructura productiva de las tres empresas. En Toyoda
se decidié en corto tiempo la apertura de una nave de fundicién de
hierro y acero con la finalidad de asegurar el suministro de ese bien
intermedio bdsico, pues en esos momentos se habian presentado inte-
rrupciones en el suministro.

Como se verd mds adelante, esa nave de fundicién posibilité su trans-
formacién en una empresa sidertrgica, aprovechando la infraestructura
instalada. Entonces se pudo articular productivamente de forma mds
consolidada con las otras empresas por medio de la manufactura de con-
juntos mecdnicos simples y complejos para dichas empresas; ademds
respondi6 a demandas de la agroindustria, lo que habla de un proceso
de transformacién empresarial en términos productivos, financieros y
administrativos.

Por otro lado, se habla de un “rescate” por parte del Estado para
el final del periodo toyodista, que mantuvo vivo el proyecto de “polo
de desarrollo regional”, asi como la continuidad laboral de alrede-
dor de 1 500 obreros, empleados y técnicos que trabajaban en las em-
presas en crisis: Toyoda y piNa (Escamilla, 2013: 13). Al respecto hay
que decir que a inicios de la década de 1960, se hablaba de la “oportuna
intervencién del Estado [...] en algunos casos cuando el éxito no ha
correspondido” al esfuerzo empresarial privado, entonces el gobierno
tomaba “a su cargo el riesgo de hacer présperos esos negocios sin re-
parar en el costo que vaya a originarse ni el tiempo que trascurra en
su consolidacién, evitando la desaparicién de las fuentes de trabajo y
de renglones generadores de riqueza nacional™;* cuestionamientos so-
bre recursos destinados al auxilio de empresas productivas.*> Hacia
1963 habia alrededor de 380 organismos descentralizados y empresas
de participacién estatal en México; alrededor de 18% eran empre-
sas que en un inicio fueron privadas, “pero que por razones de defi-
ciencias en su administracién por parte de sus propietarios privados

4 Comercio Exterior, t. x, nam. 12, diciembre de 1960: 662.
42 Como Toyoda, Refrigeradora del Noroeste, Real del Monte, Fdbrica Nacional de Au-
toméviles (Borward) o San Cristébal (Carmona, 1970: 97).
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llegaron a la quiebra, adquiriéndolas el gobierno por la importancia
de su produccién”,® entre ellas Toyoda de México —después Sidena—,
DINA, Aeronaves de México y algunas empresas eléctricas. Afios mds
tarde, se cuestionaria la funcién de las empresas de participacién estatal,
se decia: nacfan con deformaciones, con vicios desde su origen, “su crea-
cién misma es circunstancial y arbitraria” gracias a la decisién de algtin
“influyente”, sin considerar la viabilidad y con costosas transfusiones
(Aguilar, 1983: 25).

Los gobiernos en general recurrieron a su poder y recursos en la
creacién de empresas de propiedad estatal para promover los objetivos
fundamentales del crecimiento y el desarrollo. Muchos destinaron una
parte considerable de recursos hacia el rescate de empresas del sector
privado en dificultades. Algunas ocasiones, esas transformaciones se
dieron por via de adquisiciones por compra, lo que incrementé la can-
tidad de empresas de propiedad estatal. Esos procesos han ocurrido en
paises de Europa occidental, sobre todo en las industrias del acero, la
construccién de barcos y los textiles; aunque también han ocurrido a es-
cala considerable en muchos paises en desarrollo (Vernon, 1992: 17-18).

En el discurso al final de la década de 1950, prevalecian los objetivos
de sustituir importaciones, mejorar el uso de los recursos producti-
vos del pais, propiciar un desarrollo regional equilibrado y expandir el
mercado interno (Ortiz, 2000: 43). En mayo de 1959, el Lic. Antonio
Ortiz Mena, titular de la suCP, informé sobre el plan de reestructura-
cién de la “Ciudad Industrial de Irolo”, el cual comprendia la “fusién”
de las tres grandes empresas que la formaban; hecho sucedido en no-
viembre de ese afio;* en particular de Toyoda con la rehabilitacién total
de sus lineas de produccién (sHcp, 1964: 333).

Por dltimo, habria que recordar que en la asociacién de origen hubo
un “compromiso” establecido entre Toyoda Automatic Loom Works,
la Casa Itoh and Co., Ltd., y el gobierno mexicano, para traspasarle
50% de las acciones dentro de los dos o tres afos siguientes a su cons-
titucién.” Lo anterior deja ver que desde un inicio se proyectaba una

4 Comercio Exterior, t. XVIIL, nim. 5, mayo de 1963: 332.

4 Comercio Exterior, t. 1x, nim. 5, mayo de 1959: 271; El Informador, 11 de noviembre
de 1959.

® aeNM, cM, Fondo Presidentes, Adolfo Ruiz Cortines, caja 695, exp. 523/49.
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transformacion empresarial: el transito de la empresa de participacién
privada mayoritaria y minoritaria ptblica a la empresa publica mixta o
de participacién estatal mayoritaria. El hecho podria verse de manera
independiente a la trayectoria productiva y la situacién de mercado que
enfrenté Toyoda de México. Es decir, la transformacién empresarial
estaba planteada desde su configuracion sin considerar que Toyoda de
México tendria problemas de mercado para sus productos, que la con-
ducirfan a la tan mencionada concepcién del fracaso empresarial fra-
guada desde sus inicios y en sus primeros afios de vida.
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EPILOGO.
TRANSFORMACION DE TOYODA
DE MEXICO A SIDENA

Exponer el trinsito de Toyoda de México a Sidertrgica Nacional
(Sidena) es parte de una tltima explicacién para estudiar el menciona-
do fracaso y la transformacién empresarial de una organizacién mixta
—capital mayoritario extranjero y minoritario publico— paradigmadtica
en el modelo 11 mexicano. El proceso de adquisicién de acciones tiene
diversos matices que reflejan el proceso de mutacién de empresa mixta
o de participacién estatal minoritaria a paraestatal, asi como de integra-
cién y encadenamientos productivos con el cis.

Con base en las decisiones tomadas por el gobierno federal, Nafinsa
y el Banco de México, el 9 de noviembre de 1959 el gobierno mexicano
adquirié las acciones que los japoneses tenian en Toyoda, con lo cual
se convirtié en una empresa publica o paraestatal, con el esquema de
asistencia tecnoldgica extranjera. A partir de ese momento, la adminis-
tracion, el control, seguimiento y evaluacién de los ingresos y egresos se
realizarfa por medio del Poder Ejecutivo a través del ca (Cuadro 17),
formado por representantes de dependencias gubernamentales.

Cuabro 17
CoNSEjo DE ADMINISTRACION Toyopa DE MExico, S. A.,
NOVIEMBRE DE 1959

Director General Lic. Victor Manuel Villasefior

Consejero Propietario Serie A Lic. Eduardo Bustamante

Lic. Edgardo Garduno

Continta...

! AGNM, MC, APF, Fondo Sidertrgica Nacional S. A., caja 1, exp. 1-P 138/18. Por Asam-
blea General Ordinaria de Accionistas en la Ciudad de Bernardino de Sahagin, en la cual
asistieron Umeji Harada, Vicepresidente del ca, en ausencia del Presidente del mismo; el Lic.
Fernando Hanhausen, Secretario del ca, y Manuel Alvarez, Comisario designado por los ac-
cionistas de la Serie B. 10 noviembre 1959.
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Consejero Propietario Serie A

Consejeros Propietarios Serie B

Consejeros Suplentes Serie A

Consejeros Suplentes Serie M

Comisarios Propietarios

Comisarios Suplentes

Secretario del Consejo

Lic. Hugo Margain

Ing. Pascual Gutiérrez Rolddn
Benjamin Méndez

Carlos Prieto

José Herndndez Delgado

José E. Iturriaga

Lic. Horacio Flores de la Pefa
Rafael Urrutia Mildn

Jorge Espinosa de los Reyes
Serapi6n Ferndndez

Alvaro fﬁigo

Evaristo Araiza cpT

Dr. Alfredo Navarrete

Lic. Ernesto Lobato

Lic. Sealtiel Alatriste Jr.
Oscar Fraustro, contador
Federico Rioseco cpT

Juan José Arocha

Lic. Enrique Landa Berriozébal

Fuente: Elaboracién propia con base en AGNM, Mc, APF, Sidertrgica Nacional S. A., caja 1,

exp. 1-P 138/18.

Manuel Villasenor fue nombrado director de Toyoda de México
el 11 de noviembre de 1959,* tal como ya se habia hecho para el caso
de DINA y CNCEF. A partir de ese afio, este personaje conceptuado como
un arquetipo del politico nacionalista y un creyente del “nacionalis-
mo revolucionario”, con 44 afios de edad, tomé bajo su mando las tres
empresas de Ciudad Sahagin: pina, cNcr y Toyoda de México; con
ello se concluia el proceso de fusién o unificacién administrativa de las

2 AGNM, MC, APF, Fondo Sidertrgica Nacional, caja 1, exp, 1-P 138/18. “Escritura ptblica
con la que se hace constar el nombramiento de director General de la empresa otorgado a fa-
vor del Lic. Victor Manuel Villasefior”. Volumen octogésimo segundo. Nam. 6,672. México,

27 de noviembre de 1959.
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tres empresas,’ lo que oficialmente representa la constitucién del cis
en términos financieros, administrativos y productivos. El presidente
Adolfo Lépez Mateos reconocia en el nuevo director a un hombre exi-
toso gracias a sus decisiones tomadas en CNCF.

La organizacién continud la transformacién o reestructuracién pro-
ductivay administrativa bajo el mismo nombre: Toyoda de México, S. A.
Parte de la infraestructura tecnoldgica siguié siendo aprovechada y se
replante6 abrir nuevas lineas para centrarse en su transicion hacia la
fundicién y fabricacién de piezas y componentes de fierro y acero, de
acuerdo con estudios realizados por la nueva direccién del cis.

La empresa seguiria produciendo maquinaria textil, piezas de acero,
y comenzaria la fabricacién de monoblocks para pINA y equipo rodan-
te para CNCF. Ese hecho significaba el inicio de un encadenamiento
productivo para satisfacer sus necesidades productivas, asi como la in-
tegracién administrativa que se consolidé en 1960. No obstante, segiin
el balance al 30 de abril de 1960 —aprobado por la Asamblea General
Ordinaria de Accionistas correspondiente—, las pérdidas acumuladas
ascendian a 5 551 662 pesos correspondientes al periodo del 1 de enero
al 30 de abril de 1960. El representante de Nafinsa acepté que, en caso
de que los accionistas minoritarios no repusieran parte del capital en el
plazo indicado, la institucién lo absorberia. Sugirié la necesidad de rees-
tructurar el capital social reduciendo el niimero de acciones en poder de
los accionistas que no cubrieran la reposicién de manera oportuna.’ La
parte de capital absorbida por la falta de reposicién serfa estructurada
mediante la emisién de acciones con valor nominal de 10 pesos cada
una. En diciembre del mismo afo, Toyoda estaba sometida a una reor-
ganizacion, lo cual habia hecho que triplicara su produccién de piezas
de fundici6n.®

3 El ca del cis estuvo formado por secretarias de Estado como las de Hacienda, Industria
y Comercio; Patrimonio Nacional; por organismos y entidades paraestatales como Nafinsa,
FNM, Petréleos Mexicanos, asi como por representantes de empresas de participacion estatal
como Altos Hornos de México.

# AGNM, M, ApF, Fondo Sidertrgica Nacional, caja 1, exp. 1-P 138/18. En dicha reunién
se planificé una reposicién de las pérdidas que los accionistas debian hacer; por cada accién
con valor nominal de 100 pesos, deberfan reponer 9.26 pesos.

> Los accionistas debfan devolver a la sociedad sus acciones, cuyo valor en libros era de
90.74 para que fuesen canjeadas por acciones con valor nominal de 100.00; las diferencias
aritméticas resultantes serfan pagadas en efectivo a los accionistas.

¢ El Informador, 16 de diciembre de 1960.
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La Asamblea General Extraordinaria de Accionistas del 23 de ene-
ro de 1961, resolvié un aumento de capital social de 70 millones de
pesos y proseguir su transformacién: a partir de ese dia cambié su de-
nominacién por el de Sidertrgica Nacional S. A. (Sidena), con los
derechos y obligaciones que hasta ese momento habia tenido la empresa.”
Formalmente, tuvo como objeto los mismos declarados en la formali-
zacién de Toyoda de México en mayo de 1954;® s6lo se afadi6 la
instalacién y operacién de forjas. El trasfondo de la transformacién
financiera y reestructuracién productiva en ese momento fue ampliar la
capacidad de produccién de acero de 3 000 toneladas a 7 400 tonela-
das anuales.” Para llevar a cabo ese objetivo, era necesario adquirir ma-
quinaria y equipo auxiliares con el fin de equilibrar la produccién de
piezas de acero en sus diversas etapas relativas a fusién, moldeo de pie-
zas, moldeo de corazones, tratamientos térmicos, limpieza y acabado.

Para el nuevo modelo de asistencia tecnoldgica de 1961, se llevé a
cabo un segundo llamado o concurso para contratar de nuevo la fa-
bricacién de maquinaria y equipo textil, en el cual Toyoda Automatic
Loom Works quedd otra vez como finalista junto con la empresa alema-
na Zinser Textilmaschinen.!® La comisién evaluadora dio un veredicto
favorable para Toyoda en la linea de produccién de tréciles y cardas,

7 AGNM, MC, APE, Fondo Sidertrgica Nacional, caja 1, exp. 1-P 138/18. De acuerdo
con la Asamblea General Extraordinaria del 23 de enero de 1961, reunidos en las oficinas
de Toyoda de México, S. A., en la calle de San Lorenzo 1009, esquina Av. Universidad. El
ca estaba formado por el Lic. Eduardo Bustamante, presidente; Sealtiel Alatriste Jr. y Oscar
Fraustro, c.P.T., comisarios; y el Lic. Enrique Landa Berriozébal: secretario.

8 La instalacién y operacién de plantas industriales para la fabricacién de mdquinas
textiles y accesorios de todas clases; la fabricacién de motores y maquinaria en general; la
instalacién y operacién de fundiciones de hierro, acero y otros minerales; la compra-venta y
exportacién de los productos manufacturados; la compra-venta, importacion y exportacién
de materias primas; comisionista, representante o distribuidor de compafiias nacionales o ex-
tranjeras; adquirir préstamos y adquirir acciones o partes de interés en otras empresas nacio-
nales o extranjeras de objeto similar al de dicha sociedad, asi como adquirir patentes, marcas
de fébrica, procesos industriales.

? AGNM, MC, APF, Fondo Sidertrgica Nacional, caja 1, exp, 1-P 138/18.

10 Las empresas contactadas: Hilatura. Estados Unidos: Saco-Lowell International Di-
visién, Whitin Machine Works, Roberts Co.; Alemania: Zinser Textilmaschinen, Josef Pren-
ningsberg & Co.; Iralia: Marzolli Fratelli & Co.; Inglaterra: Platt Bros, Sales Ltd., Tweedales
& Smalley Ltd.; Suiza: Johann Jacob Rieter & Cie; Japon: Toyoda Automatic Lomm Works,
Ltd.; Francia: Niques. Algunas de ellas enviaron sus propuestas para ser analizadas, entre ellas
la de Toyoda, Draper y Sulzer Brothers Limited.
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pero desfavorable para el telar, a pesar de que ya ofertaba telares de
cambio de canilla en lugar de lanzadera.

Una de las primeras decisiones fue la fundicién y fabricacién de pie-
zas de hierro y acero; posteriormente, se sumé la subdivisién de aceros
especiales. También continué con la linea de produccién de maquinaria
textil, la cual fue eliminada a finales de la década de 1960. Se estable-
cieron tres lineas productivas: 1) maquinaria textil; 2) piezas de hierro
para responder a las necesidades de la cNCE (gjes, trucks, ruedas, basti-
dores y acopladores), y 3) fundicién (de hierro, acero y posteriormente
aceros especiales). Para ello se adquirieron hornos y maquinas que se
encontraban instaladas en una empresa canadiense. Esa nueva linea de
produccién requirié de la instalacién de una seccién especializada en el
tratamiento térmico de los materiales y la concrecién de nuevos contra-
tos de fabricacién y asistencia tecnolégica con empresas como American
Steel Foundry (Escamilla, 2015: 205).

Mientras tanto, se hizo un nuevo giro en la produccién hacia la
fabricacién de tractores agricolas, ya que la mayor parte se importaba
de Estados Unidos. Pero ese proyecto no fue apoyado inicialmente por
el titular de la Secretaria de Industria y Comercio, quien argumentd
que “la produccién de tractores era una actividad que correspondia des-
empenar a la iniciativa privada” (Villasenor, 1976: 225). El proyecto se
cristalizarfa en 1966 al asociarse con la estadounidense Ford, afio en
que el gobierno federal suscribié un aumento de capital a 130 millones
de pesos."

Otra decisién de gran relevancia tanto productiva como de admi-
nistracién-direccién fue la sustitucién de suministros y herramientas
para los procesos de produccién. Fueron sustituidos los telares y tréciles
japoneses por maquinaria de otras marcas, con el objetivo de captar la
aceptacién en el mercado mexicano. Por otra parte, se puso en marcha
la fundicién de acero con instalaciones adecuadas que se hallaban préc-
ticamente paralizadas.

' AGNM, MC, APF, Fondo Sidertrgica Nacional, caja 1, exp, 1-P 138/18. Mediante Asam-
blea General Extraordinaria de Accionistas del 24 de noviembre de 1966. Con la compare-
cencia de Lic. Jorge Flores Meza, representante del gobierno federal con 999 996 acciones y
con una a nombre propio; Lic. José Adolfo Barroso con una accién a nombre propio y otra
representando al Ing. Luis Soto Ortiz; y Claudio Ibarra con una accién.
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Por tltimo y no menos importante, se procedié a reemplazar a 40
funcionarios y empleados japoneses que ain permanecian en México,
quienes habian tenido hasta ese momento funciones técnico-produc-
tivas y administrativas. Villasenor menciona en sus Memorias que “se
procedié en Sidena con el mismo criterio que en DINA. Se integraron
los cuadros bésicos de jovenes ingenieros que fue necesario principiar a
calificar técnicamente para las funciones que les corresponderia desem-
penar” (Villasenor, 1976: 260).

Las medidas tomadas en Sidena estuvieron en congruencia con el
proyecto de unificacién administrativa y de acuerdo con la proyeccién
del c1s. En el segmento de maquinas de coser hubo una tendencia cre-
ciente en las ventas."” Ante la transformacidn, diversificacién productiva
y captacién del mercado de las mdquinas de coser por parte de Sidena,
la empresa Singer —que continuaba con el liderazgo y seguia siendo un
poderoso rival de gran arraigo en México— implementé ciertas medi-
das. Intensificé las campanas de publicidad, redujo los precios de sus
productos y ampli6 las instalaciones de su planta en Querétaro, en la
cual fabricé casi la totalidad de las piezas integrantes de sus mdquinas
de coser, implementos que hasta entonces se importaban de Estados
Unidos.

En el segmento de maquinaria textil, continud la fabricacién de te-
lares. Se llevé a cabo un acuerdo de asistencia tecnolégica y de patentes
con la estadounidense Vanadium Alloys Steel, para la produccién de
aceros aleados de alta calidad. Se realizé un cierto estudio de mercado
por medio de encuestas a empresarios del ramo textil, con el objetivo
de identificar necesidades y conocer las preferencias de consumo. Se
disenaron varios instrumentos y se recogieron opiniones de técnicos
industriales y textiles. Otro nivel de conocimiento del mercado fue la
consulta a entidades y organismos, como la Cdmara Textil, el Consejo
de Industriales Textiles, la Unién de Industriales Textiles y el Colegio de
Ingenieros Textiles.

La mayor parte de industriales optaron por las marcas estadouni-
denses Saco-Lowell y Draper. Pero esas empresas se negaron a concertar
contratos de patentes y de asistencia tecnoldgica. Ante esa posicion, el

12 La distribucién de mdquinas de coser Toyoda y Sidena-Toyoda fue diversificada: May-
co; Ferreteria y Similares, S. A.; Celanese Mexicana, S. A.; Importadora Japonesa, S. A., entre
otros. El Informador, 6 y 27 de marzo de 1960, 30 de septiembre de 1961.
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Ficura 10
TRABAJADORES EN LA PLANTA DE SIDERURGICA NACIONAL, CA. 1960

Fuente: Archivo personal de Héctor Garcia Caballero.

gobierno mexicano ejerci6 presién por medio de una posible prohibi-
cién para importar productos de esas marcas; entonces las empresas
cedieron.

Hacia 1964, Sidena vendié cerca de 700 telares y 120 trdciles, con
una variedad de clientes emplazados en el pais (Cuadro 18).

Cuabro 18

PRINCIPALES CLIENTES DE SIDENA, 1960 v 1967
Hilados y Tejidos, S. A. Textiles Hércules, S. A.
Romafil, S. A. Hilados y Tejidos Sindec
Cia. Textil La Fe, S. A. La Marina, S. A.
Industrial de Xalostoc Textiles Mar, S. A.
Cfa. Industrial de Orizaba Ocotldn Textil, S. A.
Textiles Morelos Hilados y Retorcidos La Moderna
Hilazas Mercerizadas Acabados Lourdes, S. A.
San Martin, S. A. Tejidos Jacquard, S. A.

Fuente: Villasefor, 1976: 223.
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La paraestatal logré un cierto grado de “mexicanizacién produc-
tiva”, pues tuvo 60% de componentes producidos en México para la
fabricacién de maquinaria textil. La modernidad del equipo era baja;
alrededor de 65% de los usos y 52% de los telares para algodén eran
modernos; las cifras correspondientes eran 98% para usos de cardado,
57.8% para usos de peinado y 25.3 para telares (CEPAL, 1966: 2) Pero
en ese contexto surgieron situaciones en el mercado que afectaron su
proyectada posicién. Algunas empresas productoras de maquinaria tex-
til extranjeras comenzaron a dar precios de dumping, es decir, la venta
de mercancias en los mercados exteriores a precios mds bajos que los
prevalecientes en el mercado interior y en el internacional; en ocasio-
nes mds bajos que los costos de produccién. Ante la coyuntura, Sidena
no pudo bajar sus precios en 5% debido a las regalias y a la asistencia
tecnoldgica que pagaba a Draper y Saco-Lowell. Por otro lado, las em-
presas extranjeras mejoraron sus condiciones de crédito; en este sentido,
hay que mencionar que las compafiias del c1s arrastraban problemas
de financiamiento y de cartera vencida, lo que limitaba todavia mis la
posibilidad de ampliar o mejorar sus condiciones de crédito con el fin
de enfrentar la estrategia de los competidores.

Para completar el panorama critico, la Secretaria de Industria y
Comercio hizo publico el permiso de libre importacién de maquinaria
textil, con lo cual se cancel6 la proteccién arancelaria argumentando un
“interés pablico”. La apertura autorizé la entrada de maquinaria nueva
procedente sobre todo de Estados Unidos, y de maquinaria usada a muy
bajos precios. La libre importacién también comprendié maquinaria de
las lineas que Sidena fabricaba, lo que significé colocarla en una posi-
cién de suma fragilidad en ese segmento.

La maquinaria textil en Sidena dej6 de producirse en 1967. En su
lugar, se concentré productivamente en tres segmentos: a) piezas de
acero; b) fundicién de motores y monoblocks de vehiculos y camiones
para DINA, y ¢) asi como en equipo rodante para cNCF. Llama la aten-
cién que, de acuerdo con la trayectoria de Sidena, Villasenor se haya
expresado de la siguiente manera: “Ahora Sidena verd fracasada su linea
de maquinaria textil, registrindose la paradoja de que Toyoda fracasé
porque su equipo era malo y ahora Sidena fracasard porque su equipo es
bueno” (Villasenor, 1976: 312-313).

Los anteriores sefialamientos conducen a una revisién sobre la tra-
yectoria y el desempefo econdémico de las empresas publicas, las cuales
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han sido consideradas “ineficientes por naturaleza”, han sido “incapaces
de brindar servicios o bienes en condiciones aceptables, despilfarraban
recursos sociales e inhibian el espiritu empresarial de los agentes. En
pocas palabras, no contribuian, sino que frenaban el crecimiento y el
desarrollo social” (Rougier, 2015: 7-8).

La empresa estatal concluyé sus operaciones en 1993 por problemas
de liquidez, principalmente. Ese ano fue adquirida por aABc National
Castings en el contexto de la venta de las empresas publicas, la desin-
corporacion y reconversién industrial llevada a cabo durante el periodo
presidencial de Carlos Salinas de Gortari. Finalmente, cerrd sus activi-
dades en México en 2002.
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CONSIDERACIONES FINALES

La empresa Toyoda de México ha sido abordada en algunos trabajos
particulares que tocan aspectos diversos. En esta investigacién se puso
especial atencién a determinadas variables a partir de la exploracién
de fuentes primarias poco exploradas, que ofrecen evidencias empiricas
sobre el devenir de la empresa en medio del fracaso y la transformacién
empresarial. La idea del fracaso empresarial ha sido debatida median-
te el estudio de las causas y posibles consecuencias, en el contexto de
fomento a la industria de bienes de capital. Se trata de un fenémeno
multiforme que implica diversas variables (Khelil, 2016).

La documentacién oficial de la época insiste en sefalar que la tra-
yectoria o el fracaso de Toyoda estuvieron definidos por una planeacién
ineficiente, la confrontacién entre técnicos extranjeros y trabajadores
nacionales en el seno de la empresa, dificultades de adaptacién de la tec-
nologia textil fabricada, conflictos y ausencia de didlogo entre la inicia-
tiva privada y el Estado mexicano, problemas de mercado, asi como por
la pervivencia de politicas econdmicas en el marco de transformaciones
econémicas en México y América Latina, que condujeron al quiebre
temprano de la empresa. Por su parte, las evidencias empiricas, las fuen-
tes primarias y las publicaciones especializadas de la época,' indican
la construccién de narrativas de los actores (Mantere, Aula, Schildt y
Vaara, 2013); las instituciones involucradas muestran una complejidad
sobre una concepcién muy temprana del fracaso, incluso antes de su es-
tablecimiento; constituyen elementos de la arquitectura de la memoria
del fracaso.

El disefio y evolucién del cis en el cual Toyoda estuvo inserto, al
parecer, no tuvo una planeacién de origen. Su concentracién en el valle

''BcM, Sidena, Estudio, 1961; BmLT, Coleccién Nafin, Nafinsa, Bases, 1966; AGNM, MC,
APF, Fondo Sidertrgica Nacional; Comercio Exterior; Sabagiin, entre otras.
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de Irolo fue parte de una especie de laboratorio industrial empresarial
surgido de acuerdo con decisiones de orden politico y econémico. Pero
ese laboratorio fue importante para conocer: los problemas de la fase
inicial de la produccién de bienes de capital; la complejidad de los bie-
nes de capital y su relevante papel en los procesos de industrializacion;
los instrumentos para difundir cambios tecnolégicos; los obstdculos de
la alta tecnologia como forma de conocimiento especializado y sus im-
plicaciones en la produccién; los indicadores del volumen del mercado
nacional y el cardcter limitado de la demanda, entre otros aspectos.

Un estudio contempordneo sefialé que el proceso urbanistico pro-
vocado por el “industrialismo” en Ciudad Sahagin fue orientado hacia
el conocimiento del proceso de cambio de una situacién anterior de
urbanismo a una nueva generada por el establecimiento de trabajadores
de distintos origenes en un centro urbano planificado (CerAL, 1959: 1).
La busqueda de espacios para implantar empresas metal-mecdnicas y
de bienes de capital respondi6 a proyectos concentrados en un espacio
considerado marginal para la época. Esa es una de las causales que con
seguridad incidi6 en la corta trayectoria de Toyoda: una falta de pro-
yeccién de largo plazo, sin dejar de lado que su constitucion dejé cons-
tancia de un proceso de transformacién empresarial en el corto plazo.

Por ello, la trayectoria inicial de Toyoda y de las otras empresas del
c1s (DINA Y cNFC) puede observarse o interpretarse dislocada o des-
engranada productivamente. La historiografia menciona que coexistie-
ron fisicamente en el mismo espacio, por lo que en sus origenes podria
definirse como un Parque Industrial, en lugar de Complejo Escamilla
(2013: 11). Sin embargo, la prensa y otra documentacién de la época
muestra las intenciones de vincularlas productivamente: “La fibrica To-
yoda de México, S. A., fabricard maquinaria para la industria textil, y
como ademds instalard una fundicién estard en posibilidades de proveer
a la Diesel Nacional, S. A., y a la Constructora de Carros de Ferrocarril
S. A., empresas que también se estdn instalando en Irolo, de las piezas
de repuesto que necesiten para su maquinaria”.?

La planeacién industrial regional en México durante las décadas
de 1940 y 1950, siguié como patrén una especie de “descentralizacién

2 El Observador, 24 de junio de 1954.
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industrial de las grandes ciudades”,’> pero carecié de una planeacién
estratégica concreta con base en estudios exhaustivos que definieran
criterios mds congruentes sobre el emplazamiento espacial de las em-
presas y el contexto, entre otros elementos. En este sentido, las préicticas
de planificacién del desarrollo regional llevadas a cabo por instituciones
como la or1, la Comisién de Inversiones —y su sucesora la Direccién
de Inversiones Publicas—, entre otras, quedaron rebasadas por factores
como el mercado, por ejemplo.

Uno de los problemas fundamentales de Toyoda fue la subutiliza-
cién de la capacidad de produccidn, lo que se traduce en una capacidad
utilizada que impactaba en altos costos de produccién debido al cos-
to financiero total de la infraestructura productiva. En este punto es
importante recordar que desde un inicio la capacidad de produccién
nunca alcanzé los niveles esperados; dicha capacidad se vio nuevamente
afectada debido a la baja demanda de los productos de Toyoda. La si-
tuacién repercuti6 en el estatus productivo, financiero y organizacional
de la empresa, ejerciendo presién en su desempefio, sobre las tecnolo-
gias de fabricacion necesarias para organizar, programar y ejecutar las
operaciones de la planta. No llegé a plantearse un nivel ptimo de pro-
duccién para producir a menores costos; mucho menos podia pensarse
en la pretensién de incrementar la produccién a menores costos. Cier-
tamente, se pusieron en prictica estrategias para disminuir la capacidad
productiva subutilizada, como fue el viraje productivo con la fabrica-
cién de otros bienes: la mdquina de coser; pero como se mostrd, esos
intentos no tuvieron los resultados esperados debido a otras variables,
contribuyendo a los altos costos de operacion.

Desde una perspectiva macro, sobresale la estrecha relacién y un
grado de subordinacién de la empresa respecto a los objetivos oficiales,
los cuales estaban dirigidos a aminorar la fuga de divisas ocasionada por
la importacién, equilibrar la balanza de pagos, paliar el posible aumento
de precios debido a la tecnologia obsoleta utilizada en el sector, sentar
las bases de una industria de bienes de capital, y a disminuir el déficit
que mantenia una dependencia de las economias industrializadas. Ello
conllevaria modernizar la maquinaria y sus procesos, mejorar la calidad

* Existe una discusion sobre diversos proyectos de descentralizacién industrial sucedidos
en esas dos décadas, especialmente asociadas a la Ciudad de México, Monterrey y Guadala-

jara (Aguilar, 1993).
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de los productos, tener una alta productividad y llegar a niveles de efi-
ciencia aceptables.

Uno de los problemas que enfrenté la buscada modernizacién tec-
noldgica en la cual se fragué el proyecto fue la baja adaptacién tecno-
l6gica. En este sentido, la complejidad tecnolégica puede asociarse
estrechamente a la complejidad del mismo producto, la de las funciones
técnicas del producto, a los procesos productivos, a las estrategias de ad-
quisicion de tecnologia, asi como al aprendizaje en los espacios produc-
tivos. La dependencia de partes o componentes importados de Japén
para la fabricacién de telares marcé una estructura productiva costosa
y poco eficiente. Otro de los escollos fue la escasez de la materia prima
fundamental: el acero, asi como de otros insumos para la produccién
de bienes de capital.

Gamboa retoma el discurso de la época y reproduce parte de los
sefialamientos de Villasenor. Menciona que, “a primera vista, pareciera
que el fracaso de Toyoda fue de origen tecnolégico”. Los empresarios
textiles adujeron que sus mdquinas no les convencian ni les convenian
“por la sencilla razén de que el equipo que ofrecia era inadecuado, se
trataba de viejos modelos que se podian considerar como obsoletos”.
Parte de esas ideas estdn contenidas en las Memorias del administrador
del c1s en 1960, quien sefialé que la infraestructura expresé un fuer-
te desequilibrio entre su capacidad de fusién y de moldeo. Se instalaron
370 mdquinas de diversos tipos, pero de segunda mano todas ellas,
procedentes de “una vieja fdbrica desmantelada en Japén, y que fueron
adquiridas a precios exageradamente elevados” (Villasenor, 1976: 298).

La variable tecnoldgica persistié como un elemento decisivo en la
corta trayectoria de Toyoda. A pesar del trinsito de empresa de parti-
cipacién estatal minoritaria a paraestatal, las decisiones del gobierno
mexicano se encaminaron a mantener los acuerdos de asistencia tecno-
l6gica japonesa hasta 1964; es decir, continud la practica de dependen-
cia tecnolégica con el extranjero. Lo anterior confirma que no se dio un
proceso de asimilacion productiva que promoviera la capacitacién de los
trabajadores y su fortalecimiento técnico. La idea de poner en marcha
un proceso de aprendizaje quedé mutilada debido a las decisiones diri-
gidas al mantenimiento de una divisién de formas organizativas de la
produccién, asociadas a un desempeno laboral y a la calidad de los pro-
ductos. Prevalecia una fuerte divisién a partir del rango de supervisores
hasta el gerente y la diferenciacién por nacionalidad (Villasenor, 1976:
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264). Habria que decir también que los acuerdos de licencias técnicas
o asistencia tecnoldgica con empresas extranjeras han sido utilizados en
algunos paises para facilitar el inicio de la produccién de bienes de capi-
tal o para consolidarlos, concertados por razones técnicas o comerciales
(Naciones Unidas, 1985: x).

Una de las interrogantes iniciales en este trabajo fue cémo Toyo-
da tuvo bajas ventas en México siendo una organizacién de prestigio
internacional, con altos estdndares de calidad, experiencia en la elabo-
racién de maquinaria textil por mds de cinco décadas, con pardme-
tros organizacionales y administrativos considerados eficientes, todo
ello comprobado en diversos proyectos realizados en Japén y en otros
paises. La estrategia de ventas, limitada por las formas tradicionales y
por las ofensivas comerciales agresivas de las empresas competidoras
—hecho asociado a la relacién de afios con los consumidores mexica-
nos—, impacté en bajas ventas, en la subutilizacién productivay en los cos-
tos de operacién, de transaccién y de informacién, traducida en las
grandes pérdidas al final del periodo toyodista. Es decir, Toyoda tuvo
altos costos de informacién y de transaccién, asi como una asimetria en
la informacién entre los jugadores (Friedenson, 2015).

Durante la guerra, Estados Unidos mantuvo sélidos los intereses
de las empresas estadounidenses con la intencién de evitar su despla-
zamiento frente a los intentos de industrializacién de México. Propug-
naba por que se mantuviera la posicién de especializacién productiva y
extractiva, asi como comercial de los paises con mercados controlados
—como el mexicano—, para conservar el predominio de sus empresas
industriales (Rivero, 1990).

Tal parece que la iniciativa privada pensé que el establecimiento
de los proyectos empresariales de participacion estatal —aunque fuera
minoritaria al inicio— vendria a obstaculizar su posicién en el mercado.
La documentacién revisada permite sefialar que hubo una sélida pre-
ferencia por la adquisicién de maquinaria estadounidense y europea,
como tradicionalmente habia prevalecido en el mercado mexicano, lo
que represent6 problemas de aceptacién en el mercado mexicano.

La competencia de Toyoda frente a otros ofertantes de bienes de
capital también estuvo apuntada por quienes ofrecian mejores condi-
ciones de adquisicién por medio de facilidades crediticias. Las casas
importadoras establecidas en el pais desplegaron otras estrategias para
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conservarse en el mercado: iniciaron campanas negativas sobre los pro-
ductos de Toyoda utilizando el discurso de la tecnologia deficiente.

Desde los inicios de la empresa, fue evidente que ésta tuvo una
demanda menor de la que originalmente se habia contemplado, lo que
condujo a tener pérdidas y a un estatus de endeudamiento. En esa co-
yuntura, sobresale un proceso de reconversién productiva. Podria ha-
blarse de una estrategia de flexibilidad productiva, pues se tendié a un
viraje de este tipo. Los objetivos iniciales de produccién y exportacién
de telares y cardas hacia el mercado latinoamericano y estadounidense
no sucedieron.

La tan mencionada confrontacién con los empresarios mexicanos
tuvo detrds el argumento de afectacién a sus intereses econdmicos. Se
trataba de un grupo alejado de tendencias nacionalistas, por lo que es-
taba distante de los objetivos de la sustitucién de importaciones. Lo
anterior se traduce en un obstdculo mds para el curso de Toyoda de
México en el corto plazo, gracias a la constante oposicién de grupos
empresariales del sector textil que, de alguna manera, estaban vincula-
dos a los intereses de empresas extranjeras, en particular estadouniden-
ses. Eran empresarios que trataban de manera permanente de limitar el
despliegue de la inversién piblica manteniendo privilegios en diversos
dmbitos de competencia y de mercado. Lo anterior puede constatarse a
partir del sistema de distribucién de equipo textil y sus componentes en
donde intervenian agentes, casas comerciales, marcas extranjeras, em-
presarios nacionales, hasta elementos insertos en diversas posiciones en
el gobierno federal y los gobiernos estatales.

Gamboa le otorga gran peso a la influencia de los “patrones texti-
les”, en especial al grupo de Puebla, por su inconformidad: “el problema
no era entonces de anacronismo ni de tecnologia; eran los prejuicios
y falsas creencias tempranamente extendidas las que habrian determi-
nado su cierre por escasa demanda. Pero estas causas, aunque reales,
nos parecen superficiales”. De esa manera, plantea que los empresarios
influyeron para “determinar la suerte de la empresa de bienes de capi-
tal para su propia industria” (Gamboa, 2010: 263, 272). No obstante,
en esta investigacién se han abordado problemdticas de emplazamien-
to, organizacién empresarial, origenes socioprofesionales, asi como de
oferta y demanda, que senalan otras variables explicativas vistas como
un fenémeno multiforme sobre la trayectoria y transformacién de To-
yoda de México. En este sentido, los discursos indican mds bien fallas

158



conceptuales en las que se consideran multiples configuraciones del fra-
caso empresarial (Khelil, 2016).

La presencia del capital japonés también acusa la capacidad de in-
versién de los empresarios nacionales, que se coaccionaron frente a la
imagen de una gran empresa transnacional, y frente a la cual desple-
garon estrategias medidticas de sabotaje y ejercieron presién ante las
instituciones financieras y de fomento industrial oficiales. Ya ha sido
sefalada la existencia de un boicot contra los productos de Toyoda de
México, confabulado por los empresarios textiles mexicanos, quienes
eran subsidiados por las empresas extranjeras Singer, Draper y Saco-
Lowell, los cuales ofrecian precios dumping (Escamilla, 2015: 156).
Permea un espectro de debilidad institucional para la articulacién de
intereses en proyectos productivos en un momento de experimentacién
y configuracién del sector de bienes de capital.

El Estudio Sidena recoge versiones contradictoras, incongruentes y
de sospechosa veracidad. Que los industriales rechazaron de inmediato
los telares de Toyoda por ser de “diseno anticuado”, ya que en lugar de
cambio de canilla eran de cambio de lanzaderas. Ese telar fue el que
“dio motivo a que se calificara a la maquinaria de Toyoda en general
como anticuada”; no obstante, hubo buena aceptacién de las cardas,
porque “desde un principio demostraron ser mdquinas que producen
un velo de calidad”, y la misma aceptacion lograron finalmente sus
tréciles, luego de cumplirse la exigencia de los industriales de adap-
tarles mecanismos europeos (de estiraje, husos y lubricacién) en lugar
de japoneses (Gamboa, 2010: 261-262). A pesar de los senalamientos
anteriores, la lectura y sistematizacién de la informacién del mencio-
nado Estudio Sidena ha proporcionado una visién mds amplia sobre
el devenir de la empresa, sostenida en los elementos de oferta, demanda,
de las instituciones oficiales, la prensa, asi como del contexto nacional
e internacional.

La problemdtica manifiesta en la confrontacién de los empresarios
textiles con los objetivos del Estado en la industrializacién toma mayor
sentido con lo sefialado por Gracida (1994), en donde queda manifiesta
la posicién de las partes. Los argumentos oficiales para establecer To-
yoda entraron en conflicto con las decisiones que delinearon el rumbo
de la empresa. En este sentido, la naturaleza de esta empresa mixta, de
capital extranjero mayoritario y de participacién puiblica minoritaria
fue relevante, sobre todo en un periodo caracterizado por la puesta en
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marcha de politicas econdmicas en el marco de las transformaciones
de las economias latinoamericanas, que de alguna manera revelan defi-
ciencias y estrategias poco claras y de largo plazo.

Ciertamente, se ha sefalado que el impulso al proyecto de Toyoda
de México tuvo detrds el papel del Estado como guia del proceso de
industrializacién, lo que implicaba eliminar obstdculos para su avance.
Llevarlo a cabo con la asociacién de empresas extranjeras se explica por
la falta de un dominio tecnoldgico nacional sobre procesos producti-
vos de esa naturaleza, combinada con su inexperiencia para organizarlos
(Escamilla, 2013: 10).

Villasenor sostenia que las tres empresas del c1s serfan una “prueba
de que el Estado es buen empresario”* No obstante, el Estado y sus
instituciones publicas expresaron cierta incapacidad para concretar y
coordinar las inversiones en el sector de bienes de capital a partir del
proyecto Toyoda, debido a la ausencia de una estrategia de largo alcan-
ce que vislumbrara una politica econémica contundente, en lugar de
précticas industriales dispersas o inconexas. Pero también es rescatable
mirar los cambios en la estructura del sector y el inicio de proyectos
de produccién de bienes de capital, indicadores del fortalecimiento de
los procesos de industrializacién en el marco temporal de la 1s1.

Tanto en el periodo de gestacién, como durante y al final del pe-
riodo de vida de Toyoda de México y pocos anos después del proceso
de transicién de empresa de participacién estatal a publica, se hicie-
ron publicos los sehalamientos y las declaraciones respecto al denomi-
nado fracaso de la empresa, ampliamente difundido en publicaciones
periédicas e informes, lo que en el caso que atafie, tiene detrds una po-
sicién negativa sobre la eficiencia de las empresas mixtas o de partici-
pacién estatal: el estigma.

El punto de vista de los criticos refleja una posicién econdmica, pero
también una politica, pues muestra que el proyecto Toyoda representa-
ba la injerencia del Estado en asuntos de mercado, es decir, la partici-
pacién del Estado en la economia. Significa una situacién contraria a la
industrializacién promovida desde el gobierno mediante la promocién
de empresas estratégicas. Hay que recordar también que la trayectoria de
Toyoda estuvo en medio de dos sexenios con politicas peculiares: el

* El Espiritu Piiblico, Periédico Oficial del Gobierno del Estado de Campeche, 17 de
diciembre de 1960.
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de Adolfo Ruiz Cortines, que experimentd en 1954 una devaluacién,
inestabilidad cambiaria y de precios, pero que tuvo un tiempo de creci-
miento con estabilidad en el que se dio impulso a la 151; y el de Adolfo
Lépez Mateos, con desequilibrios con el exterior, crisis politicas y la
conclusién de la primera fase del proceso de industrializacién, es decir,
el inicio de la segunda etapa de la 1s1 con una fase conocida como desa-
rrollo estabilizador.

La naturaleza de esta empresa estuvo delineada por anomalias desde
el origen de la organizacién, en la que se pueden observar conflictos
sobre la funcién de la empresa y précticas poco experimentadas. Un
elemento que hay que subrayar es la participacién del empresario José
Ramoneda, quien colaboré en la proyeccién inicial del proyecto, en la
negociacién oficial, las condiciones de financiamiento, la construccién
de la planta, en la composicién del ca y en parte de su trayectoria. Un
empresario y alto ejecutivo ligado a las esferas del poder politico y a las
instituciones oficiales, es decir, la amalgama de las politicas econémi-
cas con el dmbito gerencial y productivo, que impacté de alguna for-
ma en la trayectoria de la empresa mixta. Al parecer, la direccién de la
empresa fue adversa, pues muestra que la administracién, respecto a
los objetivos de industrializacién, no estuvo acorde a las anomalias de
la demanda de productos textiles y a la competencia de las casas distri-
buidoras instaladas en el pais. La administraciéon es un tema gerencial
que en México: “falta abrir la caja negra de las decisiones que se toma-
ban en la sala del consejo de administracién”, en especial cuando se
trata de participacién del sector publico (Guajardo, 2014: 20-21).

Toyoda de México puede interpretarse como un capitulo de ese
laboratorio industrial del cual formé parte junto con DINA y CNCF, que
aparentemente nacié desarticulado, pero que a partir de las experiencias
empresariales de cada proyecto logré consolidar objetivos productivos,
financieros y administrativos. Dicho “laboratorio industrial” puso de
manifiesto los primeros pasos hacia la produccién de bienes de capital y
bienes de equipo industrial. Algunos autores sefialan empresas de bienes
de capital exitosas del modelo de sustitucién de importaciones, como es
el caso de Tubos de Acero de México (Tamsa), fundada en 1952 con el
objetivo de atender la demanda de tubos de acero sin costura como Gnico
fabricante de ese producto en el pais; la paraestatal Petréleos Mexicanos
(Pemex) era la Ginica compradora (Salomén, 2008: 239). Por otra parte,
se advierte que la creacién de una tecnologia nacional y la produccién
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de bienes de capital, es decir, la parte “dura” de la sustitucién de impor-
taciones, nunca alcanzé una fase de desarrollo planificado.

Muchos proyectos empresariales contempordneos padecieron situa-
ciones semejantes: por la coyuntura en la que surgieron, o la manera
en que se conformaron; el tipo de organizacién con asistencia tecno-
l6gica extranjera; la toma de decisiones funcionario/empresarios ex-
tranjeros respecto de las lineas o los segmentos productivos; problemas
de mercado; redireccién en la produccién —especializacién/diversifica-
cién—; competencia frente a transnacionales, y el inicio de una politica
sustitutiva de importaciones, en la cual se experiment6 con pricticas
empresariales poco definidas en ese laboratorio industrial.

Durante el lapso de tiempo abordado, se pueden identificar peculia-
ridades en el contexto del periodo sustitutivo de importaciones. Puede
pensarse que la industria nacional no necesitaba una fébrica de maqui-
naria textil, como lo manifestaron actores e instituciones de la época,
ya que después de la Segunda Guerra Mundial se pudieron importar los
derivados textiles sin problemas. Ademds, los volimenes de maquinaria
textil importada fueron bajos como para justificar la puesta en marcha
de un proyecto de tal magnitud. Pero, por otro lado, habia grupos de
empresarios nacionales, funcionarios y actores politicos que veian en
Toyoda una oportunidad hacia el mejoramiento de la economia nacio-
nal al disminuir la dependencia. Hay posiciones que mencionan que
hacia 1957 no habia seguridad en las fuentes oficiales sobre conocer
“cudl era la razén bdsica que [limitaba] una subutilizacién mds rdpida
del equipo obsoleto por maquinaria textil moderna”, lo que indica el
estatus de la buscada modernizacién del sector textil mediante la im-
plantacién de la empresa productora de bienes de capital para el sector.

Para 1960, la sustitucién de bienes de consumo estaba pricticamen-
te completa, por lo que la politica de 151 se centré en la sustitucién de
bienes intermedios y de capital (Gémez-Galvarriato y Mdrquez, 2017
298). No obstante, la posicién del Estado en cuanto a promocién de
la produccién de bienes de capital en el contexto de la 1s1 muestra, por
ejemplo, disposicién a otorgar un gran peso a la inversién privada al
respaldarla con recursos publicos, con base en negociaciones a muy cor-
to plazo. Los resultados para el caso de Toyoda de México muestran
un proceso de asociacién mixta desigual, una debilidad productiva, un

5> Comercio Exterior, t. X, nim. 7, julio de 1959: 352.
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proceso de transformacién empresarial con la continuacién de activos
fisicos: terrenos, edificios, mdquinas y archivos; también aplicable a
los activos no materiales: patentes, contratos, alianzas, redes y deudas
mismas (Friedenson, 2015). Ese hecho fue visible desde su origen, en-
tendido como adquisicién, fusién o intervencién estatal por medio del
“rescate”, lo que trasluce al mismo tiempo un estatus legitimo en el dm-
bito politico y social. Una expresién de la politica del gobierno en mate-
ria econdmica fueron las garantias ofrecidas en 1960 a los empresarios;
en el caso de que sus empresas llegaran a quebrar, el Estado intervendria
para salvarlas (Tello, 2010: 68).°

La trayectoria de Toyoda de México y su sehalado fracaso, desde
antes de empezar la produccién, tienen un sensible nexo con el “com-
promiso” establecido entre Toyoda Automatic Loom Works, la Casa
Itoh and Co., Ltd., y el gobierno mexicano para traspasarle 50% de
las acciones dentro de los dos o tres afios siguientes a su constitucién.’”
Desde su gestacién privé la proyeccién de una transformacién empresa-
rial en el corto plazo: el trinsito de la empresa de participacién privada
mayoritaria y minoritaria ptblica a la empresa piblica mixta o de parti-
cipacién estatal mayoritaria; también es posible identificar estrategias o
medidas de corto plazo que pervivieron al continuar ciertas inercias em-
presariales.

Como un modelo de organizacién de empresa mixta o de partici-
pacién estatal, Toyoda de México constituye un caso en el que la con-
cepcién de fracaso como unica explicacién queda limitada, pues hay
que considerar la naturaleza de la organizacién, su origen, su empla-
zamiento, trayectoria, las instituciones, los actores, el contexto nacio-
nal, las externalidades y, sobre todo, su proceso de transformacién en el
corto plazo concebido desde su origen: un complejo laboratorio indus-
trial empresarial.

¢ Dicho por Antonio Ortiz Mena, titular de la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico,
y por Raul Salinas Lozano, titular de la Secretarfa de Industria y Comercio en 1960.
7 AGNM, MC, Fondo Presidentes, Adolfo Ruiz Cortines, caja 695, exp. 523/49.
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ANEXOS

I. GENERALES DE MIEMBROS DEL CA, 31 DE MAYO DE 1954

Nombre

Generales

Originario

Tarjeta de registro
F. M 3

Isaku Matsui
Hideo Atzuta
Satoshi Shibusava
Akira Sato

José Ramoneda

Casado, 51 afos,
industrial

Casado, ingenie-
ro, 34 anos
Casado, ingenie-
ro, 46 afios
Casado, ingenie-
ro, 52 anos
Soltero, ingenie-
ro de minas, 49
anos

Japén, vecino de

México, D. F.

Japén, vecino de
México, D. F.

Japén, vecino de

México, D. F.

Japén, vecino de
México, D. F.

Mexicano, de
Orizaba, Ver., ve-
cino de México,

D.E

35727 del 30 de
marzo de 1950

35 926 del 30 de
marzo de 1954

25 730 del 8 de abril
de 1954

26 784 del 14 de
abril de 1954

Fuente: Elaboracién propia con base en AGNM, Mc, APF, Sidertdrgica Nacional S. A., caja 1,
exp. 1-P 138/18.
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II. VALORES DE IMPORTACION Y DE LA PRODUCCION NACIONAL
DE MAQUINARIA Y DE EQUIPO TEXTIL, 1950-1959

(PESOS)

Ano Importacion Fabricacion nacional
1950 62 814 000 --

1951 77 124 000 --

1952 61 194 000 --

1953 59 077 000 --

1954 110 012 000 --

1955 156 896 000 --

1956 212 148 000 --

1957 241 077 000 9560 000
1958 171 858 000 8 111 000
1959 144 545 000 15 595 000
Total 1296 745 000 33266 000

Fuente: BcM, Sidena, Estudio, 1961, t. 11, p. 92. “Elaborado con cifras proporcionadas por los
paises seleccionados (Estados Unidos, Gran Bretana y Suiza, hasta 1955) y de 1956 a 1959
“Anuario Estadistico del Comercio Exterior de los Estados Unidos Mexicanos”. Fabricacién
Nacional: “Informacién directa”.
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III. ADQUISICION DE TELARES IMPORTADOS Y NACIONALES, 1951-1959

Suma Para algodén Para otras fibras
1951 1 394 958 436
1952 559 435 124
1953 791 530 261
1954 1235 659 576
1955 2630 2125 505
1956 2563 2120 443
1957 2113 1749 365
1958 1 491 1380 111
1959 668 568 100
Total 13 444 10 5241 2921

Fuente: BcMm, Sidena, Estudio, 1961, t. 11, p. 95. “Elaborado con cifras contenidas en los anua-
rios de Exportacion de: Estados Unidos, Bélgica, Suiza, Checoeslovaquia, Alemania y Japén”.
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IV. IMPORTACIONES DE MAQUINARIA Y EQUIPO TEXTIL A ME£XICO,

1950-1959
Agios Estados Inglaterra Suiza Alemania Italia
Unidos

1950 46321 174 12 825 822 3 667 526

1951 57350823 14813751 4959 400

1952 35075430 19624756 6493 525

1953 35020 640 19595090 4461592

1954 66733881 38424452 4642592

1955 109 781 338 36 725 431 9176 628

1956 107 832863 59070088 13077497 31716923 11611 315
1957 98967 000 51704263 12685266 32932882 8663259
1958 82238730 40365105 15350823 23850832 7698 107
1959* 55324275 34190789 25535566 8134751

Fuente: Elaboracién propia con base en Sidena, Estudio, 1961, t. 11, pp. 6-11. Elaborado con
base en datos contenidos en U.S. Department of Comerce. U.S. Exports of Domestic and Fo-
reing Merchandise; Board of Trade. Accounts Relating to Trade & Navigation of the United

Kingdom; Anuario Estadistico de Suiza; Anuario Estadistico de Comercio Exterior de los

Estados Unidos Mexicanos. La conversién a pesos se hizo, en este y otros casos, de acuerdo
con los tipos de cambio medios anuales, segtin el Banco de México.
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V. Tovoba bE MExico, S.A.
BALANCE GENERAL AL 31 DE DICIEMBRE DE 1955

Activo

Activo r1jo (al costo de adquisicién)
Equipo de transporte

Herramientas

Equipos y muebles

Construcciones en curso

Terrenos

Edificios

Maquinarias

Inversiones

Depésitos en garantia

Total de Activo CIRCULANTE
Efectivo en caja

Caja de Irolo

Efectivo en Bancos

Inversiones en valores temporales
Documentos descontados
Cartas de crédito recibidas
Materias primas

Materiales menores

Mercancias en trdnsito

Gastos prepagados a corto plazo
Anticipos

Otros activos circulantes
Cargos diferidos

Gastos de iniciacién de operaciones

53991819.07

478593.12
4748.92
426407.25
52610297.28
110000.00
11308733.77
41191563.51
471772.50

471772.50

14223016.56
1677.38
53664.85
358133.13
10940400.00
96300.00
433482.68
1251310.34
207939.04
3060.00
541106.45
299901.92
36040.77

2020436.65

2020436.65

70235272.28

Continta...
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Pasivo

Pasivo fijo 1932075.44
Préstamos a largo plazo 1932075.44

Pasivo circulante 18303196.84
Documentos por pagar 10585.02

Cuentas por pagar 551216.88

Préstamos a corto plazo 13829495.37

Descuentos de documentos 96300.00

Cartas de crédito 433482.68

Pasivo acumulado 2981307.23

Anticipo de clientes 172298.00

Fondo de empleados 89702.26

Otros pasivos circulantes 138809.40

Capital social: totalmente suscrito y

pagado

Acciones comunes 35000000.00

Acciones preferentes 15000000.00 50000000.00

70235 272.28

Fuente: Periddico Oficial del Gobierno del Estado de Hidalgo, 1 de mayo de 1956.
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VI. Tovopa bE MExico, S.A.
BAaLANCE GENERAL CONDENSADO AL 31 DE DICIEMBRE DE 1956

Activo

CIRCULANTE
Efectivo en caja y bancos 782731.67
Inversiones en valores de ficil realizacién 3074450.00
Cuentas por cobrar 1027632.33
Inventarios al costo 12112269.56
Suma el activo circulante 16997083.56
DOCUMENTOS POR COBRAR
a cargo de clientes 22213194.68
F1jo al costo
Terrenos 1025684.23
Edificios e instalaciones 16224938.97
Magquinaria, equipo y herramientas 51424876.67

68675499.87
Menos — depreciacién estimada 1449115.88

67226383.99
Anticipos a proveedores y depdsitos 51993.40

67278377.39
DIFERIDO:
Gastos de organizacién de experimentacién 5343459.19
y en el periodo de instalacién industrial
(menos 31583.80 de amortizacién)
Pagos anticipados 22765.67  5366124.86
91854880.49
Continia...

187



Pasivo

CIRCULANTE
Proveedores
Documentos por pagar
Anticipo a clientes
Otros acreedores

Suma el pasivo circulante
A LARGO PLAZO:

Toyoda Automatic Loom Works

Ltd. (yens 53643245)
CAPITAL SOCIAL

10,000 acciones serie A comunes al portador
de $500.00 cada una suscritas y exhibidas

41,000 acciones serie B privilegiadas de
$500.00 cada una con dividendo fijo acumu-
lativo de 8% anual

Menos — pérdida del ejercicio segin estado
de resultados

CUENTAS DE ORDEN
Documentos desconocidos

Cartas de crédito

1748345.72
34230889.31
4086181.51
2959237.83

35000000.00

15000000.00

50000000.00
3032436.58

43024654.37

1862662.70

46967563.42

91854880.49

728768.09
2026654.42

275542251

Fuente: Periddico Oficial del Gobierno del Estado de Hidalgo, 8 de junio de 1957.
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