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ASOCIACIONISMO ··FOH.T/\LF.CF.H:SE- FC>n:rALECIENno·· 

I. INTRODUCCIÓN 

Desde el siglo pasado ya Sl' hahlaha del :1~oci:1cionismn en el inundo de los 

negocios, husc•tndo apro'\·cchar ra:l'.onahlc y rncionahncruc los esfuerzos y recursos 

que, en muchos c~1sos no eran renovables. Por nsociacionisn10 hicn pudiera 

entenderse uun ~rupo organizado de cntprc.o;;1s para cumplir en cooperación un fin 

o \.':trios firu.•s ... 

Sin crnh:trgo. no fue sino hasta el .siglo XX, 111:.is espccíf1ca1ncntc ha<,1a la dí·cadn de 

los OO'\'ettt!ls, 1.•n que las pl·rsona.,., los pot..·hlo ... y los )'..!ohic.-rno.,. sc han dado cucntn de 

(fUC cooperar organi:l'.;Hhuncnh.· es na·jor que la indt·pcntlt.·nl'ia :1h-;0Juta (jlll.' en 

muchos c:tsos puede IJc·var a la th.·sapar-ici("1n dt• la c111prt_•o.;a. 

lloy en día cornpafiías q11t.• :1111t· ... tl·ní:111 Pº''º <'n 1..·011u'111 c ... 1;'111 a-.01..·i{uuJo..,11.· para 

nprovcchar las nuevas opnrtunidatft.·s d1..- lll'gocioo.;. l .ao.; :p .. o<:iadnnc ..... f!Ul" inchJ)'t•n 

c.•n1prcs;:1"> de ttu!us loo.; ta111:11loo.;. c'\.ti1..'1Hlt.·11 :1 l;1-. c1n1H·1.·..,:1.., <:1111 h;1-.t.· 1.·n 111111.·,·o..; tipo" 

de rcl:1cioncs con lo.o.; prl,.,l'l'dt1rc..,, cfh·nh·"· gr·upo<.; :1fl1H"· l' i11t·l11..,11 <·011 loo.; 

con1pcti<lorcs. 'r:tlt.·s rcl:H.·i11n11.·..; JH.·r111itcn qu11.· 1:1.-. oq.!_;1ni.radont·-. tll'.'-:tr-rolkn 

enfoques f?.<.'11cr:1lc'> h:1cia los n1crc:ufo..,, pr·u,11.·an 1..·11 l'u11j1111ln g1·:111dt'" fondo.., 11.·11 

CU!tnlo a sus intcrl'scs con1unl·s. rl.'SJH1ndan (.'011 rapidc.r a 1~10,: opo1·t1111idadc"' nu<.'"ª' 

o cflrncras. obtengan ilcc<.·o.;o cntrc sí :t los <.'lil•ntco.; ,¡n ft.•n11.·r que t.·on-.c..·guido, por !>.Í 

rnismos, creen nuevos n•crcados, <.·01npart:111 infor1na1..·i1111, !-.L' t.·0111hi1111.·n c..·01110 

g.rupos con interese-. con1u1u.· ... se e' pandan g<.·o~rüfican1cn t1..· 1..·011 ha-.t;111tc r:1pidt.·:.r .• 

etc~ 
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ASOCIACIONISMO .. FOH.TALECEH.~I - FOP.1.\1.ECIENDO .. 

El usocincionismo es unu opciún de d<-·s:arrollo rnuy irnporh111lc lntra los 

empresarios mexicanos. sobre todo en la :1ctu:11idatl <-"11 que la prohlcrn;ltica 

nacional unida ni proceso de glolntlil'aciún c~peritucntado cu el 111111ulo cntcro hace 

necesario 'luc los (.•111prcsarios s<-· pongan a lrahajar t.·n furnta 111a-. pensada y 

nnalb~:uln. con el ohj1.·lo dt.• 111<-·jorar la 11roductivid:ul ~· la t.•fidt.•nda. lo que 

rcdund:1ni en una rna~ or l'0111pelili\. id:ul. t:111to iuh·rna l.0 01110 t.''-ft.•r·na. 

En rC'laci1-~n a lo antt.•rior- el i\l:u.· .... lro .Jo1·gt.• .\h art.·I'. Angtlia110 .... t:f1ala: .. Sin lugar a 

dudas. t_•l canthio rn.:ís signifit.•ath·o que ha'\ ivido la t.·l·ono1uía n1untli:1I ........ rcs11111c en 

lo que con1únn1cntc st.• c1ir1oct.• 1..·01110 1..·I pr·ol'l""'º t.h: 1-!loh:tli.nu:iún. E."ilc pr·occso 

significa que l'I rnurulo '-'llfl·ro ~t.· ha t·onYertidn t.·n un t•-.pacio único tlt.• acciún para 

todas )' c;.tda una dt.• l:1s t.·111prt.·~a...,_ F-. ahora t.•n la 1.•t.•onnrní:1 global l'll <lnndt• las 

cn1prcs:1s husc:111 lo-. i11..;111no" para -.11 p1·01h1l·ciún. l.'11 doruh· r(·a1i.rau y llt.·,·an a 

c:1ho cl prol•c..;o pr-odtH•th o. y t..•n d1111dc '\ 1..·nd'-·11 y cnrnc..·rciali,an -.u-. pro1luctos ~

sc1"'·icio~ ... 1 

Sin crnhargo~ la pr·indpal terulcnda que..· t..•aractcri7.a a la j!lohalin1ciún y llllC 

tlctcrn1ina t•I t:·xito dl' la-. 1..·n1prc~a-. cu t.·~h· 111-ot.·cso es la t.·011-.tanh· 1iti ... qau:tla de 

nueva~ ,-.._·ntajas con11u·tith·<1s. 

1 JORGE Al.Vl\.REZ ANGlJIANO. EMrm::NDEIXmE.s VOL VIII No. 28 JUUO-ACiOSTO 1'J9·1 l'.2.l 



ASOCIACIONIS/\10 "'FOJ-lTALF.CEU.-..J.- l·(IH;"I \l.EC"IF.NIJO'• 

Adcnuís de 1:1 glohnlh•:aci()n, otro l"•Hnhio <ple en los lllti111os aiio"> ha t''\pt.·ri1uent;1do 

Ju cconomí:.1 intcrnat.•ionnJ st.• refiere a Ja crcaciúu de hlotitu.•s co111crei;1h.·s. Para 

enfrentar la glohaJi;,.~1ciltn, la crl:cicnh.• cornpcfl•nda que t- ... ra in1plic:1, y t.•I peli~ro 

de tendencias proteccionicilas en el <."on1t.•n.:io inl<.•rn;u.·íonal. t.•n t_•I ruundo se han 

venido opcr:1ndn irupurlattfl.•s carnhins l.'11 l:rs rclnciont_•s politÍl'a."> '.' t.-c:onün1it."Hs 

entre los paises. In fnrn1ndt)11 de co111unitfndc."> y a">ffl:iacioru..·" t•con1·1111il-a ... qu1..• han 

propiciudo el surgirnit.·nto de tres grandes hlrHfllt."."> <.'1>111crcial<.'" : <.'I l 0 t1ropt.·o. el 

norfcana•ric:u10 y t.•I :1.'>i:ilico. 

Por su pnrlt.· lo" paisl•.o,; en dt.•sarrollo 'PH'd;111 11111~· li11iil~1cJo..; l·11a11lo a su 

purficipal."ión }" pr:ictic111tu.•11t<.• sin fucr.l"a para rt.•:1n:ion:11- a fa.. dt.•ci .... ion<.·s y 

prL•sinnt.•s de esta n11<.·v;1 oq.~:1nLr.-.1ciún glohal. lh· a<."Ul'1-do ;1 t.· ... t11 j1u.·f.!an un papl.'I 

nlnrJ:inal y ricncn que ~1jus1.11-._,. a una di..;lrih1H·iú11 gl·o:.:r:íl1<.·a l"U 1:1 activithuJ 

producth-•1. en l;1 que p;:1rticip:1rún corno granel<.·" llH."rt·:uJo.., (f,. <.·on .... urno. fu<.·ntt.•.o,; 

pr1n·cetloro1s de r11:1t<.·ri:ts prin1;i-. ,·011 fHll'O 'afor· :q.!r·t.·gado • ..,tl.il·lo:-. a proct.·sos 

tccnoll1gicns dcpt.•ncHcnt<.'"' d<.· pai ... e' dt.•sarrull:uJno,; y. li11al11H.'rtte r11·11' l'L'dorcs de 

rnauo dc- ohra han.tia. 

Por lo anh.·s <."itado, l.'I pn:o,;t.·rlfl.' ·1·1-ahaj11 dL• 111\ "'lij..'_aciúu 

si .-.e es di·hil t.·n :dgün a..,Jll'l."fo, tpa· hit.·n pudicr:1 -.t·r- c.To111'ir11it:o u n1c1·a11H0 11ft· 

orgo111i.l'ac:ionaJ y, ad<.·111:í.., q1H· c:..,l:t ~1-.ociacil10 .. e ptu•dt· dar t•n dift'tTnlt·-. rih 1,.'I<.'"• ~:a 

sea 

asoci:u:ioni,n10 o :1 u11 tli\"t•I i111t.·r11at·io11al olor·g:irufo..,t· el nornhre dt• < ;lohali.r.a<.•iiu1 

porque finulnu.•nf<.• ;1 i-slo"> niv<.·ll·.., la a ... o,·i:1t.·it'1n t•,hft.'. 



ASOCIACIONISMO "'FOltTALECEH.SE - FOH.TALECIENllO .. 

Considero necesario dcjnr cstnhlecido 'lllC <.'I preo.;cntc Tr:ihnjo de In,·cstigación se 

desarrollo entre el ntcs de ag.osto de 1996 y t.•ncro de 19(J7. 
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ASOCIACJONISl\fO ••FORTAl~ECEHSI: - H H¡ T U .r.C'IE.NDO .. 

2. OBJETIVO GENERAL 

Eslnhlcccr ni Asociadunisrno corno una cstratceia ''irthlc de crecimiento pura lns 

c1npre.!'i11s 1ncxicanas. 

3. OBJETIVOS ESPECÍFICOS 

• Dc.•finir el concc.•pto th_· Asodadoni"into. 

• t>efinir el concc.·rJto dt_• J\li:uua Estratt·eic:a. 

• Anuliz:tr la ra7Ún dt· "l'r dd ·r·.J..( ·. \.0 01110 p:irtc del Asocincinni.o;;rno. 

• H.cvisar h1 t.•'.':istcn\.·ia <lc.• Asodacioni ... rno corncrcial o de servicios c.·n l\·téxico. 

• ldcntific..·ar difcrcntt.•°' e:.1sn.<o th• Asociaciunisrno l:u1to cona·rcial corno de 

servicios. 

• Estnhlcccr l:t csfrntcgia adecuada para Jh.'\.':ar ~'cabo cfccth•an1cntc el 

asociacionisn10. 

ID 



\"C>C-IACIONISr\t() ••FOHTAl.E<'.T'.H.SE - FORTALF.CJF.NllO" 

4. ANTECEDENTES 

Lns ctnprcsus dcdic:ulas a 1:1 111i-.rna ncth·idad puedl'n llegar a colaborar entre sí en 

nun1cros:1s forrnas :-· con dif<.•n:ntl'"' propi1sito'i. La" ;.1sod:1ciones eontl.'rcinh.•s._ por· 

cjc111plo. son org:111i,ado11t.''> de '-'lllJll""-'"as tlL•ntro de un<t dcterrninada línea de 

actividad. Su proliít.·radún t.•n d siglo 1n1sado t.•n pní'>e'i t.•onsidcrat.los 

capitalistas t.•unstituyú un l."HflÍlulo in1portan1L' dentro dl.' Ja hi.,.to.-ia. 

C-_:'nnt.·rct.anu.•nh· t:I orii.:,t.·n tld ª'º'-'iadoni'ilnn 'H' cliu '-'ll Italia a fifl'-'" th·I .... iJ,!;lo p:1 .. ndv 

en las pt.·qnt.·rlas t.•111pn:,:1 .. d<.• hil:.ulos y tt.·jido" quit•nt·~ antt• la l"o111p<.•1t.·11da dt• 1:1 

cntnu.la tic t<.·h1s a .. i:ilic..·:.i, ''-' 'i1.·1·on l.'11 la ru·1..·<.·sidad d<.· 11nir~c p:u·a p11de1· "uh,.i.;tir . 

.. '\. rncdida qtu• trnn..,curd1"1 t•I ticrnpo st• f111.· 111cjor·:11ulo la ... itua'-·iún th· <.·:ula nna dt• 

las crnprcsas que ""'' apo:o·aron y junta.., propidaron qt11..· t.'l·or11·1uli1..·a111cnfc 1.·I p;1Í'i 

creciera . 

.. '\. c:ausol de Ja S<.•J!Untl:.1 (;uerr·a '.'11111dial '11n!i•'1 1111t·,·aua·nte la nt•t·t·..;idad dt.• unir't' 

asociucionis1no. l.'11 paht.· ... tak' t.·01110 llalia '.' .\ll·111a11i•1. 

Se cstinia t·n J!<.·ueral que el ª"'º\:i:11..·i1111i...ino t."' 1111 pn1d11l·to dt• la 11<.·1..·t.·..;id:ul. th111do 

origen n :11ianras dt:fl·11..,¡, :1 ... y qtt'-' ~1p:11·1t.· del l·n111n1I dir-lTtn ... ohn_· la t·o111pl't1..·11cin. 

Jlº"''-'C :1<.·tivid:ufe, qut• i11d11'.' t.·n 1·1 p1-011111ei•.111 t·o11u·1Tial. el inte1·c:u11hio de 

info1·1n:1ciún ..,ohrt.• prl•t:io' '.' 111.-a' 1..· ... 1adi ... lil·:1 .... d :111;·1ri..,¡.., dt• lo.; ('0 ... 11.•..; ind11.'itri:1lcs. 

la cuh1hor:at.·ion y a,<. . ..,_11·a11ti1..·11t.1 ti·enieo.., :1•..i t·n11111 la po,ihilitlad de la ah~orch·1n de 

11 



A.SOCfACIONl.Sl\10 "FC>HTALECEH~F - l•C >I~ r·:\l,ECJENllO .. 

Lns con!'i:ccucncias cconórnicas de ciertas n<.·th:id:tdt.•s inherente.,. .al asot.•i:tcionismo 

han sido dif"crcntc:r;; no sc'Jln por la t.•lu ... c..• ele t-•olnhoracif"»n sino tnrnhién por lus 

circunstancias del país en que tienen Jui::ar )' é.o,;t:1s eurnhi::iu constnntcrncnte con el 

ricn1po. 

En térrninos cstr:tf(•gicos. la ru1lifica ideul ha tenido qut.• cxnruiu:1r c:1da situ11ci1'Jn 

individu11J p41rn dctcrrnin:1r si In colahoraci1·1n t.•s o no en la pr:iefic~1 .Y en t.•nnjunto 

pcrjudkial y qué n1odificacioncs parecen ncccs:1rias. 

12 



,\~OCl/\CIO~IS/\.10 ''FOH.T/\Lt-:Cl:HsE. FOnTALF.CIENl>O" 

5. ASOCIACIONIS!iUJ 

5.J DEFINICIÓN 

.. Definido <.'ti -.u t.•oncl·pto t.•.,lr-:lti·cil'o rn;io; nn1plio. d :1 ... nl"i;1cio11i-.n10 c.., la 

cnnjunciún arr11ú11it.•a th_• la-. 'olunf.:t<ll"" y «.'.<,ÍUL·r'''·" tfc dos o n1:ís t_•n1prcsas p:1n1 

nprovt.•ch.ar ~iné1·ci1.·a111t.·n1c· f;to,; f111·talt.·.r.:1.,. y i:ontr·arrt.'"'fHr la-. dchilitfadcs 

intJivid11:11c•s''. 2 <·on r·l·l:u .. ·iún :1 l•'f:t definiciún <,l' dcht• dt.· t.·011-.idt•n1r que por 

sint.·ri:in th.'hcrr10.,.• t.•J1tt•r11lt·r ''la :u.Tiiin d(' t_·oopl·r·ar cJo.., o 111:i .... cn1prcsa.,. o 

cstructuru"' nruani'ª'-'ion:tlt.•.,., <.'rt 1111 fin t.'01nún". 

Est:í tJcfi11it·iú11 1111 e't:í 1T-.tr·i11gid;1 ;t 1:1.., 'º'·h·d:11h."·• for·rnalt:-.:, ~a "l':lll fu .... ionc.,. o 

adc1uisiciorH·s. l;1.., t·u:lft·.., irnplic..·au un inlt•1T:1111hio 11 una p:11·fi1._·ip:11._·i1'"1n :u.·eionar·ia y 

snhrc todo l'l1 lo" ª'Pl'l'fo., dl' tlhponihilid:ul de r·l·c.·ur· ... 1i... lit1;1rz1..:it·r·o.; y h·l·nolúgieo ..... 

Sin IH.•gar 1:1 ir11porta11l·ia '.' l'll oca..,iont•' l:t illl'"\"ifahilidad dt• t•..,te iipo ele 

:1s11ciacio11c·!'>, J;i.., c.·011,c.·c11l"f1l'i:1.., 11:1r:1 la pcq1H·1l:1 _, utt·tfiana t•1111;r·c·..¡;1 (l'Y,'\JI':) 

:"uclen ser· su dt•.,apa1·il·if1n c.·011H1 ralt''i, '.'a "c.·a pan• pa .. ar :1 1h·-..t·1111n·f1a1·.,'-· cnrno 1111:1 

dh hi1í11 o un:1 '""'i1li:u·i:1 dt· una c.·rnpn'"" ~nuul1· o -.ir11ph·1n1·utc.· pai-:1 1h·j:1r de 

1 ANTDNlO J".n.OU·.S G; J.A l'U.)lJl:Ñ,\ EMPkl:S/\ EXf'OR r/\DORA. Ef)I f. PANORAMA, lcrn: EDfCJÓN 
J99S, r 121 
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De ncucrdo n cst:1s considcr:u.·innt.•s ~· a la prcrnha q111..· 111u1·\·1· 1·1 prl·~1.·ntc Tnthajo 

de ln,·estigncilin. esto cs. el fortalccirnicnto pr·opor·cio11:1I th.• las cn1¡tr·c..,a<.; 1·1.·ntrari• 

n1i atcnciC»n en t.•I :1 . .,;ociac:ionhnto <11· tipo alia1ua<.;. en t:I 1·u:1J t.'"\.i..,h.· un interés 

coml1n por a1npliar el horizontc d«-· progrc..,11 ti«-· la" 1·111p1·1·..,:1.., aliada.., pant ht.·11clicio 

de todas clh1s. En alJ..:UIH1" t.•ao;u..,, 1·st1• tipo d1· a~ol.'iat.•ioni...rno 11111·1h· n.••1ucr-ir la 

firn1a de al~ún tipo dt.• docun11..•nt:u .. -i1.1n lt·cal '.'> fi..,t.-:d, :o.in cruhan..?:n. la fut.•r.1::a 

in1pul.,;or:1 e.le esta .. alian:.r;1.,; '-'' la intcn1·iún g1·1111ina de :1l1·an:.ra1- un pro~rc~n 

con1r111rtido sin inl«-·ntar ohlcra·r \"«-•11taj:1"i ...i•r·pn.•..,¡, :t"i ni pr1·rrog:1fi\"a:o. oc11IC:ao;; en la 

letru pequeña de un contn1to. 

5.2. ASOCIACIONISi\10 EN l\lÍ-::XICO 

:1sociat.•ioni .. rno, no "''°''º 1·11 lo" n1'J!.IH.'io .... ..,inn t•n n111cho."i olru.., aspt.•clns de nut.•slra 

vid:t cotidiana. El llH'.i('I" t.·j1·111plo dt• dio ~1· n1:111if11·"ila t.•n Jo, d1·1u1r11 •. 1·1·.,ulla rnuy 

signilic:1li'\.'n qut.• t.•11 ello.., linican1enll· de ... 1aqu1·n '"" na·~it.·:1110.., <'11 1,,.., d1• (·;n·:¡ctcr 

individual (hO'\:t.."o. t.·arninat:•. 1·l:n.atl11 .... 1·h·.). 111i1·ntr·a.., qui· en In·. deportes de 

sacrificando 1:1 t.:lot·ia JH:r ... 1111al L'H ;11·a ... th·I triunfo t.·olL·cth·o (ftifhul. halonccsto, 

etc.). nut.•stro papl'I"' nht:I 111undial ... ul'le ..,t·r 1111._·diocrt.'. 

Estl' indh iduotli•quo , .... 11111~ notor·io t·n L1 aL·ti\ id:1d t.•1npn:..,arial. r:i11to 1•ntrc los 

cn1plc:uloo;; de una crnprl.·sa l."01110 t.•n11-t· Jo.., propio" t.•111p1·t."•;n·i11 ... lll' :u:-ut.•rdo con 

estadística.., ofiL·i;1l1•-;, la 111ayo1· panc d1: 111 ... fH'<llll'Üf>.., t.·ntpr--1·..,ario'- iniciaron "'us 

nt.·i.:ocio-; 110 .... 1.110 po1ra 1111•jor:11- su ni\"t.'I de 'ida ~ ... :Hi..,f;u:l.'I" ,..u.., 1u·c(.• .... i<l:ulcs de 

!IUtorrt.·nlir.aciún. -;ino priru.·ip:1h11L·1111· para no dt·p1·1ulcr de olro..,, par:1 no tener un 

jefe d:1nlfo únl1.·nt.•s y sup1·rvi~ando .'iU lr;ihajn. 
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Sin crnhnri!;n, el :tsociacioni ... 1110 t.•ruprc.·"iurial h:1 dt.•n10."ifrarJo .su g:ran vnlor 

cstrntégico y cornr1etitivn en trufo."i Jo., paí ... t.·s dt.·s~1rroll:ados. Aunque ni In 

pl:tnca.cibn t.•str:itéi:ica t.•n si rni.•Hna ni el a .. oc.·iadoni .. n10 pueden C(lll"iiderarsc <.·on10 

i:urnnrfos nh.solutas para In-. 1uejon1 .. conri1111:1.'> _,.la t·oorpc.·rith·idad de Ja-. ru..·cruc.·11.as 

y 111<.•tfianas en1prt.·s:1."i (P"\'l'\tl·:S), h1'> nadone."i t..•on c.•n11u·t.•sas JH.'<IUt.•rlas íut.•rtcnu.•nlt.• 

cxporh1dor:1s, loilt.•s t.•on1u Jo-. Estndo-.: 1 fnitlo~ <h· Nortt.·•u11l'rica, -r~1h\·au <-' lt:ili;1, 

alientan, finant.·io1n y prnh.'J..:Cll 1:1 t.'"\:Í"itc.•nda dt.• 1111 airo J..:nt<Jo dt.• a .... ot.•iaciunisruo 

cn1prc.s:arfol. 

Cc>nsidt.·ru <JUt.' <.'!ole t•.-. c.·f 1Tfo '"ª' .... l' t:uf1·t•nr:1,-;i t.·n •'li·,ic:o c.·11 Jo .... prú,iruo .... ai"ío-.. 

P«.•ro no es un rt.•fo tfr,tin:uJo a .... , .•. rl'"llt.'flo 1í11ie~111u·nf(.' por 1:1' dcpcr11lt.·11c.·i:.1.-. 

oficiult.•s, l:1s cu:ilt.'" 1le...-tlt.· lut'L!O ran1hil·11 dt.·la·n t.·onfdhuir po,irh·a111e11Ct_•. l"t.•ru 

corno C'U 1..·u:1l11uit.·r ,-on.,idc.·rat.•i1í11 «..".tr~itl-giea, c.'J prirrt.·ipal rcro rel'at.• ~ofJre los 

hon1hros dt.'J propio c.·111ru·e,:11'io. 

L:1s ,·iriud1..· ... tlc.·I ª"'cia<·ioni ... nto t.·rr111rc,.:1ri;il 1..·uh,.t.·JJ una g~1111a 11111.'· :unplia de 

fn1..·tort.·s 110 ... iri,·o-. p:1r:1 t'I dt_·,arrollo ·""-ll'nhlo. Eutre la.,; rn:i..; i1uporfant1..·.,; 

pueden t.•it:1r lus .... iJ..:11ic.·111t· .. : 

• el J>ofcnci:il cit.• '-º·'f1:111 .. ;1;11. t:uuo a;coa;r:ifi1..·a corno de proc.luctos rt.·fat."inn•ufos. 

• el intt.·rt.•:truhio de.· l'ouodrnientns, punto de p;1rtida p:1ra un;a mayor eficiencia 

tccnol1jgic:1, prod111..·th·a :r con1crci:tJ. 

• dihJ)"C lo!>. rh·-'~º·"• factor sic1npre presente en cunlquicr uctivh.Jad cn1prcsnriaJ. 
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incrcn1cntn In competitividad. fnnlo 1.·11 t.·I aspecto de anlidparsC' a las acciones 

de la competencia corno en el frente conuín par11 conthulirlas. 

• pero quizá In "·enluja 111üs i1uporl;111fc t.'.' la ~re;u.·if1n dt.· una alia11z:1 ~cnuina y 

prn:1cUva que ohli~~· a pc.·n.,;ar )' on·tuar 1.•.,;frah:gi1.•;;11ncntc. ncccsid:uJ fundnmcntnl 

de cualquier pequcna )" nH·diana 1.·ntpn .. ·~a (l"YJ\JE). 

El nsociacionisn1n h:t sido dividido t.•n do."i J.!r:1ndcs conceptos con10 snn lns Alinn7..aS 

Estrnti'gicns y h1 ... Agrup.l.ldoncs Sinérgicas. :.uuhos serán rcvisnc.Jos t..•n los capítulo!' 

6 y 7 rcs11<.•c1iv::unc1111..•. 
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6. ALIANZAS ESTRA TÉGIC,IS. 

Las alinnzas t.•str:,lt'.•f,.!.ica' ~l.'nt.·rahnt.·nl4..• l.'onstituycn 1necanisn1os que pcrntitcn la 

J•t..'"tt(.•fntdún l.'11 un llll.'n.·.:nlo. pa1·a l.'01Up<.·tir l.'Oll un pn•tlncto d<.• alta tc-cnolo~h'• 

contando l.'"011 l.'I ~oporte fin.:11a·ic1·n. vía capital y crédilo. h:cnohíi::ico o corncrcinl, 

p~u·a lograr un :ulccuado po-.icion:unicntn dd prot.lncto n st.•rvicio en CS4.' 111crc:u.lo 

pnrticular. 

E.n un sentido 11lÚ!« a111plio, l.:1,. alio11u·as l.'Sln1tt'.-~ica..; <.·onstituycu acu.cn.los de 

coopcrachín a lan~o pla.l'n entre 1.·rnpn.·sas, gt.·ncn1lnu·nt<.· de di..;tintos países. que 

pcrntitcn nrnplhlr o refor.l':•r .... !'.ventajas cornpl.·titivH..,, nn1ntt.·nie11do autonontía en 

SU J!Cs.litín. 

En este sentido la .:1lian.l'a "''-' defirH' conto c..;tnité~icu porque tiende n buscnr la 

uni«in de las e111prt.•sas, en un periodo de l.:1rgn plazo, t.tllt.' ni integrarse producen 

cfccto'.'i sinéq.?.icus • los cunh.•s se n~flejan en los si~uicntes hencficios: 

• lo~rar ccnnurnia-. 'le l.'!'.cala. a travé-. de la conjunción de fucr.1.a.s en lu 

comcrciali:1:aci1;n. 

• la produccic'm de con1poncntc ... cn..,:.unhl:1jc, el ntontnje y el diseño. 

• fncilitar el acl.·c,n rúpido a tnl'rl.·ado..; 

• ohtcner tccttolog,ia de producto o dt.• proceso. 

• di,·crsificnr o co1npurtir riesgos. 
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• ampliar lns fuentes de nnancinrnicnto. 

• contrnrrcslnr dl$'\'entnjas en costo de fnctorcs o en tccnoJogia. 

• :tcelcrnr el proceso de internncionuli:r.acitin de las l'tnprcsns. 

Cahc scñ:ilnr <1uc la rc:11i1.aciún de Alian:n1s Estratégica"> conjuga g<-·ncrahncutc 

diversos tipos de :1<-'lll'rdns q1u.· pcrniilcn fort:tlt.·ccr o an1pli~11· las ventajas 

competitivas. Así. por cjcrn¡1ln. una <.'tnpn .. ·-.:1 ptu.·dc ofn_'Cl:r un 111t·r·l·ado dornéstico 

y las instalaciones par:1 1:1 f:1hricaciún th.·I 1~rud11clo. o para propf1r·cinnar un 

scrYicio, u1icntras 'llll' olr:t crn(H"t.'"ª ofr·l't.'t.' la tl·cnologia tanto tic) pnultu:lu o de 

proceso cnnro de 111:.rl«·ling' rc.:cur"º' li11a11l·h·ros, o hit:n una l'rnp1·t:...,:1 !-..11"'-'•·iln.· un 

con'\·l.'nio de sun1ini .. trn dt· un lll'tl·r111inall11 producto ''" l'! laq_!n pl:1;.o :'' otra 

invicrlc en el capital lll· aqut..'lla. 

6.1 ALIANZAS INTERN/\S 

Prctcndl'r c-.lahll-ct.·1· alian,..:1' l',ll·1·11:1.. 'in l·o11ta1· or·gaui;.aciiln 

vl'rtl:uh•ran1cntc co111protnt•titla ~·011 alcanJ'ar :"-' l"Otn¡ia1 tir lll·11clll·i11<.; J!t'llll~llcs. 

cquiv:.1lc a :--aH:.ir a un t·:11npo tll• fúlhol l·on un t .. quipo forin:ulo por oncl..' portcro.<tt. 
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Pnnt poder corr<.•r <.•s ncce.,.ario aprender prirnl'ro n carninar y para ¡>otcncinliznr y 

cxtcrnnliz~tr nn.ianizat.·ic'Jn t.•tnpr<.·~ariHI • impn•.,cindihlc <JUC dicha 

. Aun,1uc las alian/'a., inh·rna:-.. l'"'º 4..'"• la 4..'IHl'\ l't"J!,4.."fH·ia tl4..· p1·op1·,..,itos dt..• lodo~ lo.,. 

111iernhro~ (h.• una or·g:111i . .r:u:iún. 4.::1..,i ... il·nqJr4..' "l' dan por ht..·cha ... , la realhlad 

cotidiana t.''ihÍ ha..,lanl4..' alt:jada dt• c..· ... ta ""Pº"i4..'iún. :"o oh ... t:111tt·, en la rnayor purtc 

de los ca .... o-. en 1ri ... cuale-. t•l t:tnplt•atl11 parTct• :1t·1uar :1 t·ontrac..·orrient<.• de la 

organiz:tciún. t•I prohh·1na r·adi<.·a 110 t•n 1111a i11tt.•nt·i1'n1 111ahana de h:H·crlo a .. í. sino 

en Ja falta de <.·ap:H·it:u_·il1t1 <' info1·111a1.·ic'1n. 

El prin11.·r "'Pl'cto lJlll' tkhc..· c..·011 ... ide1·:11·,c..· t•n la-. alian':."' intt·1·11a ... t.·.., t·I de la 1·l'lacit'Jn 

entre socio.,.. En la pcqut·ria y nH_·diana c..·rn111·l·..,a (l'Y'.\1FI llll''kana típil'a 1u·c..·,·alccc 

una 1narc:ula t4..·111lt·1H·ia a la c..·'i"h·ncia dt• 1111 ... ulo d1u·1io, deliitlo t•n gran part1.· a 1;,._ 

ra.r,ont.·s ~.a sc..·Iialada.., dt· no qutTl'I' r·1·11didt• c..·ut·11ta.., a 11:1dit·. Sin 1·111har-go. l'" 111u;. 

cn1nú11 que t.•I d11t·f111 del 111.·gol·io t·oloqut• c..·11 funcio11t·.., t·Ja, r a 111it·111fu·o.., dl· ... u 

fa111ili;1 ir11n<.·diata. quil'IH'" l't¡lli\ alt'll a "'n·io.., l'OTI 1111:1 i111lut:111.·i.1 ... upt·r·i111 a :1q11t·lla 

de..· un sociu ..,¡11 par·t·nh· ... co. ,.-..., por· tanto \ ilal q1u· 1·1 c111¡u·(· ... :11·i11 -.t·lt'l'''in111· a t'"'º" 
••..,ocio._ .. por· -.u c:11alidat1.__ .... ~ hahili1Jad1..· ... ;. nn -.ola111l·111e por· Lt t·111di.tn,a qu1.· 1.__. 

L;.1 fijo14..·iún d1: ohjcth·o-. t..'l:tt·o.., 1.·on pl:tlll'" dl' :ll't'i1'111 bien tlt.·finido.., con ... tituyc la 

ha ... c..• de 1:1 t1lit1117..1t c•11frL' "" t·ocio\ n.·al<.·-.; o ,-irtuah·.., cit.• un:• cn1pn.'"ª• para actuar :11 

unísono sin pn:..,cntar tlc"ª'''-•ncncias ni tlin.·rgc..·rH·ia"' 1n·rjudiciak .... 
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E.l concepto ntols irnportanh.• parn las u/ia11-:..t1 .... i11tc.•rdt!p<1rlt111tt.•11tufr ... · l'-> d tlcl cliente 

interno. Los crupleados y operarios tic ¡1roducciú11 no dchcn p1.·n.,.ar en el 

dcpnrtnrncnto de ventas 1.·01uo un intcrnu.•di:ario entre ello'i y c..·I clil:ntc..·. sino conu, 

un cliente intt.•rnn Cll'\:a sathfaccit'111 c..· .. toí nlll:'.\ rehu:innada con la tld c..·licntc final y 

nsi succsivan1ent1.·. 'l"nda 1.• . .,ta rc..•d de 1.·ad1.·11<1" prnducth·as int1.·1·11a.., s1.· lof!ra a través 

de ca¡H1citaciún. infor11H1ciún cn111JH•rtid;.1 y 1.·•t111prnmis11"> n111tuns. 

Cuando cxi-.t:i un sindicato. tanto c..·1 líder fonnal co1110 los líd1.·n·s naturales deben 

ser in,·it:1dns a cnnocc..•r los planes y ohjc..•th·o" gcncralc ... tic..• la 1.·1np1·1.•o,;a. lo lJUC se 

espera de ello" y lo que l.'llos pueden c..•spcrar tll' la c111pr1.•<.;a. Si hit.•n estas ttlitr11:.a ... · 

co11 L'l .~i11dicat" rc(tuicrcn ~nin habilidad~· htclo para no contr:nocnir· la~ tlircctivns 

tlc la ccntr~•l sindico1I o la" posicione"' polítit.-;1~. los r11.•sult11dns 111u.·dcn <.;cr rcuhncntc 

sorprendentes. 

6.2 CADENAS PRODUCTIVAS 

c:uantln u1n1 organi,.acit.n contprc..·ndt• ~ aplica loo,; principio<.; tlt.· la._ alinn1.as 

intcrnus. el 1.•ntusias1no por la., 1111.·jora-.. g1.•nt.·r:1tla ... '>C t"'\.th.·ruh• hacia In.,; cs1:.1honcs 

de la cadena productiva i111nctliato._ a la 1.·1n1u·1.·..,.1: lo!'- p1·0 ... t•cdort'!'< y lo._ t.·lil.•ntc.,. En 

c.:u:into :o.e produce c-..tc t·a111hio d1._· :11.·titud, 1.·l pro'\'et·do1· ch· "''-·'· una cntid:ul 

dedicada a :i.urtir 1no1ll·riah· ... :'.\ "-1.'I"\ il·in liaro1tos :<.l' l''"'' il·rtc l'll un nliadn 

preocup:ulo por qt1l' la c1nprcsa 111arche hicn. En el oh·n c"Xlrl·n10, ..,,. co111icn7a a 

conccptuali:r.ar al clil·ntc hajo un:l nuevJ.t pcrspt.·c-tiva cuya tra .. 1.·1.·ndt·tH·i:1 rcln1s11 las 

considcr~1cionco; a corto plaJ'f) de prccin y crCtlito. 
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f.J:tS CUdCOUS J1rodtu .. •fh·~1 .. dch(.•fl l."fHl'ifrUÍrsc c.•on r1.•J:n·ioncs tic.• lealtad, conflan7.n, 

intcrcnn1hin de inforn1ad{1n .'.'" h1.•11cfidus cnrnpartidns. l.01s v<.·rdad(.•n1s ulianzns con 

proveedores y (."lit·nff..•s n.·11ui<.·rcn <.·on1fH"<.•nd<.•r las 11(.'t.·esidades y <."apaeidac.h.•s <le las 

pnrtcs involucrada-.;. ~ ""1 por tnruo pntc<.'SO!>. Jcnro... y 1h·1na1u.Jant<.•s cuyos 

hcnc11cios se cosechan a lar~o pla.l"l1. 

Un gran n1i111<.•1·0 lit.· 111..·quc.·í1a .. ~ 1111:diu11;1o; c1npr<.·sa-. (PYi\lES) 1nanufacturcrns 

operan bnjo la 1a·n11:1n<.·nt1.· 111·1.·.,iún d1.· un t'Ít.·1.·to de t.•111parcd:ulo. Por una p:1rte, el 

provcC"dor priut.·ipal t.· .. un:1 l.·111pn: .. a g1·andt.· par:t la 1..·u~11 la ¡u .. ·qucii;1 y 1nedh1na 

cn1prcs:1 (PY:\1E) ol.·upa 110 lui..:a1· 111u~ h:1jo 1.·11 :o.u li,ta cit.• priul'id:ult.·s. Por la otra, 

el cliente o c..·lh.·11tt.·-. 111:'1._ i1np11r·tanh·s 'ºn granth·-. ind11,tria-.; o hiC'n 1.·ad1.·n:1..; 

cotncrcial<.· ... dt..• gn1n podt.·r 1.·1.·onúi11ico. p:1n1 Ja, t..'U<tfc..; la rn·q11c1Ja y 1111.·t.liana 

t.•n1prcsa (PY:\1E) t.'' 1111 ¡u·o\·1.·1.·tlor ... u.,.cq11ihlt· de "'t.·r· ,u-.;tifuido en c..·u:ilcruicr 

rno111cnto pnr r:1.-::ont.·" ';ílitfao,; o sin t.•lfa ... . 

6.3 ALIANZAS CON PHO\'EEIHJIU:s 

C:on ha~c a los cstudio-. rt·alil'ado' por .:\11to11i11 Li·nh:' "l' l.'it:1 lo ,¡i..:uic11t1..·: .. C.01110 

toda cstra1<.•g.ia <.·1nprt.·sanal. el 1.·.,.tahkt.:ir11icnto dt.• una alian:l'a con lo!>. Jlro'\'ccdnr<.•s 

no es un nhjctivo~ !'1-inn un pro1.·c.·o,;o. Por t.'011:0.il!,Uit..·ntc. l.'<> nt.·c•~'••rio íorrnular un plan 

definido C'onstituitln por accin1u .. •s t•o,;p1.·cif'ira,. E .. tc pr·nct.''º JHJC..•d1.· dt.•.,.crihirsc contn 

sigue: 
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El 1/irectii•o tlehe il11•0/11crar."ie 1•11 ,.¡ proce.-.·o. El ernpn.•.o,;ario. ,fucr1o de unn 

pequeña o mcdiann c1npres:i, suele tc..·11c..·r 1·1.•l:tcio11c-s rnuy '-"·"""''t..·h:I'• con sus 

clientes, pero pocns "\-'ccc..·s hace Jos 1ni .. 1110 c..·11n _..u .... pn>Vl'c..·dort..· .... El .a-..unto no 

debiera quedar en m.anos del cornpnuJor, par.a quien In:-. ohjl·tivo .. puc..·dcn estar 

lin1itados al precio y al crédito. 

• El co:1;to ti~ 1111 111111,•ri11/ o .\t.'rricio 110 e.\"<•/ precio de adq11hiciti11. E1111·t· suo,; catorce 

principios de h1 :uhnini .. traciún de Ja e:u.·c..·lcnda. Jlcrninj.! 1ncnt..·ion:1 la ncecsid:u.J 

dt-• clin1i11:1r Ja pnicli(.•a de asij.!nar 1jnJene ... de con1pra ha .. :'indo"c t'"\.c:h1...,ivan1cntc 

en la ctiqueln dl'I prcf.·io. 

No r'•partir /o."i pt•dido\·. La pr~íctil."a ch.· ,fividir Jos JH.·didos p:ir·a un 1uis1110 

mntcrial o servic..·io c..·ntrc varios provt.·t..·do1·c..·..; 1nu•de ..,1..·r 1..·ont1·apn1dt1'-"l.'llh_•. Por 

una ru•rtt.·. el poder de f.'11111pra dt.• la fll'q11cii:1 y nn·di:111a cntpr·l·-..1 típica 110 sf.• 

presta a csll.• tipo dl• acciones y por );1 otr·a, pn1\·oc..·a dc..· ... i11lt.•1·t.'·-; e11 d ¡n·nvt•cc.lor, 

ya <fUt.' sahc c1uc '-'U c.·11alqui1..·r 111onH·nto podrú qul.'d:tr f"ut.Ta dt.·1 jul'?..:º· 

pla:r.o. Ncgnci:lr irnpli<.·a la c.·e1·filud de.· que an1IH•.., ..,aldnín f:n or·L·c.·ido . ..., de la 

implicita en una :llian.ra "º"'ll·nicl:i nu·jor-;u·:í """ co-.lo.., ruu,·ho n1;io.; que <-·uah111i1.·r 

conccsi,jn tc111poral t.''\:fraitla 1.·•HI arnc..·11:1;;1.., rcall'~: o velada..;. 
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• Abrir ltn puerta.\· al prot·eetlor. P1H:oo.; ... L·crcto.'i tccnoltjgicns puede haber <fUC 

nL•ccsifcn prof<'gcro.;<• l'Ofl ct:rrojn y c;1ndiulo. El L'onocin1icuto de Jos procesos por 

pnrfc..• 1.h.•J prove<•dur, :1-.i t.·ornu t.·I intL·r<.'arnhio tfc infor11111ci11n cnn !"U pcrsnnul de 

produccitut, scr:in 111uy lu.•nC:·fico-. para nu.·jonu· la c:1Jidnd y Jo .. costos de los 

procesos. 

Desflrrollur pro1·,·1.•1/or1..'1. Bic..·11 p1u .. ·dc..· darst.• tJllC.' 110 c.·xio.;ran pr<n·ccdorcs con 

cnlid:.td y .•H.·n ii..~io que..· l:.1 l.'lllf)rl.·~a rt.·quicn.· p:u·a su.o; planes de..• cxporhtcilín. Por 

otra pnrtL·. t:unhién ... , JH•,ihlt.• q1u.· los provc..·cdorcs ac-t11;1Jcs no estén 

gcnuinarncntt.• intc..·rt.•s:ulos c..·n fnnuar ;1Ji;1n.1::.l .. súlido1s•··1 • 

6.4 ALIANZAS CON CLIENTES. 

De ig:ual n1:11u.·ra Antonio Erole"' 1nc..·nc..·ioua t¡uc...·: ''Aunque el dic..•utc..· es t.•ono;idc..·r:ulo 

por rnuchos crtlflrcsnrios corno Ja r:1,;1jn nHis fundanu.•111:11, y a Vt.•ces 1:1 tinic~a. de 1:1 

cxistcnch• de un nei:;:ocio. poca~ vc.·ccs se lu1o.;c..·a un:1 :1lin11;~1 n.·;tl y siJJo se.• (•valltan los 

ponhnctrn.s de ,·olunH.·n de conipro1s y punlualidad de Jo, p:i~o~. 

l ANíONIO EROl.ES (i: 1.,\ PEQUEÑA EMPlff.SI\ i::xrolHAL>OIV\. E.DIT. l'ANORAMA. lc-rn: f!OICJÓN 
P><l~.P.126-128 
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li.:n no pocas ocasiones. la crnprt.'"'ª huscu una nJi;u1;,.a con "iUS clicntcs prindpnh.•s 

con bnscs totuln1cntc irrt.•alcs. Si no t.·~istc una plauc~1cil111 estrati·i.:it.•a sblitla, un 

con1prnn1iso de t.•xcclt.•nda y una ali:111:n1 l.'Oll su provt.'l."dorl-'s d1: rnateriulcs y 

scr'\'icios, la posihilidad dl-' una aliani'.:t con lo-. dic.·ntcs n .. · ... ult:I 1111:1 <p1irnc.-a. Sin 

contar con esto." rl-'lllll'rirnicnto:o., ni siqt1i(•r:1 'l' podni: lll-·gar a ;dc:irirar 1:1 posicibn 

de ser eonsidt.•rndo con10 un pro' l'Clffu· c1111fiahll-·. 

En la hüsqucd:t dl· alhinra.., con dil·ntt.·o.; l"l'"t1lt:1 por· cll·ru;áo.; '-'' itlt·ntl.' la ncccsidud de 

nplil.·nr las cnn .. idcr:u.·innt'" fh'"t.•rita ... p~1n1 t.•I l'~"'º ele Ja.,. aliann .... c•Hr ru·ovct.·dorcs. 

usando esta ,·cz c..•I so111hrt.•r·o de provl.·edur. 

La.,. :1Jianzas con cli(_•nh·-. dchl·n prot.•t.•dcr· c.·011 t.'il'rta t.'aUll.·la. put_•o.; no'-'"' toda,·ia uua 

pr{1ctica dt.' ncgol-·io.,. J..!!l-'ll(_'ralii'ada y l''\.i..,lt· una gran dt.•..,t.·011fiaur:1 1ft· "poru.·rst.· en 

ruanos de un prO'\"t.•etJor·". l ,11 1n:'1-. pn1h:ildt· l'' 'fllt' l·ou' l·nga 't'll'el-·io11:11· uno o do-. 

clicntt.•s, <IUit..•nt..•-. no lll.'Ct''~11·i;.1nH·11fl· delien -.er· lo" 11¡;¡.,. iruport:tnll.''• para inici;lr 

con ellos un progrania rll· alian:.r~1.., f..·-.tr~tli..·~il'ª"'· 

Par:1 vt.·nc:t.·r la n.·.-.i ... h·rH:ia tradit:ionaJ lt11t..·i;1 t·...,lt• tipo dt' rt'l:1ci11111·o.;, "'11" reuniones 

con el clicnh· dc.·ht.•n ha ... ar..,t• t.·n 1:1.,. ... iguic.·uh·" p1·t·111ha..,: 

• I11t't'.,-tigar y c,·aluar al .. :lh•nt.•. Se dcht.• IH"t·para1· un pl:Jn de al'l'i1·111 p:1ra cvahu1r 

Jas operaciones dt·I clicrlfc.·. incluyi·ndo ... c..· l'n dicho t.•..,ftulio lo" pr11hft·n1:1 ... (ftll' Ja 

cn1prcsa t.•nfrl"nta 

flrfn'ccdorcs. 
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• De111osrrar que se.• pn.•1:011<1 con el propio ejc.•111p/o. lh.•scrihir las :11ian7ns con los 

pro,·ccdort.•s. el 1.·níoq11c.· utili.nufo. la intt.•rac..·d1·n1 Jo~rad:1, los co1npromisos 

cstnhlccidos y los rc.·sull;ulo"' cspc..·rados. 

• Desc:rihir en detalle..• el plt111 c.\tra11:.i:ico. Cornparlir t.•on d diente lo,.. planes de 

:1ccicin y el cnruprorniso i11tt.•rnn en cuanto a calid:.ul rotal y 1111.·jnra.,. continuas. 

• De1110.o;;frar i111L•;t:\. ,.,, 1·011stit11ir.\•' en 1111 prot•ced11r de n1/or 01.:re.r:ado. El enfoque 

de ncgociaciiu1 110 th·hc..• cc..·ntrarsc.• '-''c..·fu.,j\ :1nH·nt1..· c.•11 c..·I prc.·cio de '\'t.•nta o las 

condiciones tic c..·rí·dito, -.ir10 cn la cap:.1cid~11J pa.-:1 r·c.·dudr (o.., 1..·0-.tos del clicntc de 

n1anl'ra pcr1n:1nl·ntc.•. 

Proponer 1111 f't'riodo ele ¡1r11ch11. P1·oh~1hkrtll'nfe hahrú n1..·c..·11..·..;idad dt.· n .. ·1..·ur·rir n 

un periodo de prut.·h:.1 para lcrruinar tic..' dt.•rrihar Ja-. har.,-c.-ra .... Ptn·sto qu11.· la 

cn1pr1..·sa <-•.,fü 1..·on\...:ncida dt..• podt..·r ..;urH·r·;1r la pru1..·h:1. a i11i1..·i:1th a dc..·ht.· par·tir tic 

la n1is111~1. 

JO:n el C.'if..'c.•nariu de Ja-. 1.."\portacio11c .... la ... :tli:111/:I'- t·nn clit•n!t· .... tT\ i ... tt·n int.·lu-.o 

tnayor irnpor·tanda. Sin c..·n1harg11. l'" pcrli11cntc :u·f:11·ar· lftll' ..,¡ hit·n 111..; (•111prt·..,ario., 

sr1jones, <-'Urop<-•oo,; ~· :.1si:i1i1..·11-., -.011 11t:io,; l·o11"l_·it·11tt.·" dc..· r., .... -. t•11l:1ja" de c ... t~thlcccr 

nexos rnuy C''ifrt.•t·hn-. c.·ou un pro\·cctlor. tan1hil·n t·-..i..,fl• t•n t·"º" t·a-.;11-. una rnayor 

h:.1rrcra cul1ur:1l para forruar aliart.ra ... i111c.·1·11ac..·in11ak ..... 1 . 

~ l\N l'ONJO EIUll l:'i íi·. J ,\_ l'l'l)l~l.N,\_ F~11·n1:s,\_ f'Xl'UR 1 ;\IHH{:\. El>l I p,\NOIV\1\1,\. lera. EDICIÓN 
19'J5, l'.l::!H-12'J 
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7. AGRUPACIONES SINÉRGICAS. 

l...a nuixirnn expresión del usocincinnisn10 t.•111prcsnrinl0 sohre todo t.•n lo rt.•fcrcntc u 

Jns pc,¡ucñns y mctlianas crn(>rt.•sas (l»Y!\ll<:S). corresponden la ali:111:1:a de '\'stri11s 

empresas del n1isrno giro o cstrcch:1111cntc rcla.cionadas, paru forrn;.1 r un ~rupo 

sinérgico. 

l...as agrupncioncs sinérgicns dt.•IH.'n hasarsc en el grado de ("\"oluci6n de l:rs 

cn1prcsus que las cornponcn, su-. rH•t.•t.•o.;id:uh· .... a t.•ortu y flH«liano ph1,o :i· sus pl:ancs 

futuros. En J\.léxico se han intt.·ntado n11u.·hos dt.• t.•sfoo; tipos <h• agrup<1cioncs 

sinérgicns9 casi sicrnprc cnphindolo" de al~ún p:1Ío; donde h:111 rco.;ullat..lo exitosos. 

Sin cn1hnrJ!o. cnsi nunca han producido lo' rt.'!-.Ultados dc,..t·:uloo;. 

El J)r. Fn111cisco H.nt..lrígu<.·z t.·n su pont.•111.·ia (H"t.•..,t.•111ada t.•n d llutcl ( 'aracas lliHon 

th.•sarroll:uln anlc el for·o d<· (.·ontpl·titi" id:ul lo' díao.; 12;.. 1.1 de 1na1-.ro dt.· J9l)f,, en l:t 

ciudad t.lc Car:1cHs, \.'cn('Jut.·la. Jll·opu~o (."111110 1111.·nú dt.• ll'ittt.•iaciont•o; posibles las 

o.;iguit.·ntt.·s: 

• <;rcniins t.·n1pn.· .... ariale..;. 

• .Joint Yenturt.· (lnvcro;iún co11junta. invt.·stig:;1cil•n conjunta, prot.lucción 

con_¡unla). 

• So<.·icd:ult.''i fi11:•ndc.·ra' c.·onjuntas. 

• Socit.·d:ult.•'i dt.• i..:an1nlh1o; 1.·onjunh1s. 

• C'ondo111inios. 
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• Servicio~ Co111uncs. 

• Aprovision•1111icnto Cnrnún . 

• r~1rc1ucs tecnológico ... 

• Fr:1nquicia. 

• Consorcios p:1r:1 e~portaci1;n. 

• Licencia dt.• Jl••fc.·ntc.·s y 

• Contratos dc.· a . .:isfc.·ncia t(·cnica. 

• l\fnrca cotniln. 

• Calidad conccrt:ula. Proveedor calificado. 

• Prograrna dc.• proveedores. 

• llnnca de itn·crsibn • 

.Sin cn1burgo. por n1ntivps pr:ícticos el presente tr~tbajo se enfoca u Ja invcstig,aciún 

de algunos dt" c.·,to'i ,¡,lc.·n1:is que .,,c llt.·¡:unJn a uplicar en México con sus 

principnlcs carnch·rí,tic..·:i.o,;. 

7.1 INCUBADOHAS DE E/\ll'RESAS. 

Con10 su non1hrc..• lo indica. J.a ... incuhadoras de cntprcsu~ se..· c..·t•ntran c.•n c..·rnpresas 

nuevas o de r·ecicntc.• íorn1<tcic°H1, ht.,. cu:.1h:s .,,·:111 <h.•,arroll:111tlo c..·on c.·I fin 11<.• 

prcpararhts para uno1 nuc.,,·a vida indcpt.·ndiente al cahu th.• un dclc..·rn1in:nlo 

tiempo. 
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Aun cuando el período de incuhacilu1 cnn11u·cnd(.• todos los aspectos t.•n1prcs11rialcs. 

su enfoque se inclina haci:1 la ha .. t.· lcl.·11olúi.:i1..·;.1. 

Este concepto ha tenido eran t.'.•"l:ito t.•n 'º"' l·: .. t.uJos l Tnidno,; dt.• Norlc:1111l-rica, donde 

operan nuis üc ..i:;:o incuhadoras dl• t.'Jt1prcs:1s cstrcch:1111cnt<.· vinculadas a una 

institucir"Jn de cnsl.•fian:r.a :-.upl•rior ~:/o a una 1.·n1prcsa de i.:ran h1111~ulo, iutcrt.•!'>ndas 

en t.•I desarrollo de provc.·cdort.•s. 

Aun,1111..• no &.·xist(.•n '-' .... tatlbtic.·:i.,. &.'onfi:1h1t.· .... (t:ira i\1C:·"\.i&.•t•, ..,us r·&.·o,;11ltad1,.,. no h:tn sitio 

sig,nificath·os~ pues la., ctnprc:-.ao,; grande ... ca:-.i no han parlicip:1do y la ,·inculach';n 

se ha lin1ih1do a uni\'crsidadcs e in~tihsl.'inn'-'"' oficiak·s. 

7.2 UNIONES DE cr.U::DITO. 

F:I capital de lu.,; unionc-.; dt.• .. .-ri·ditn 'H' ..:onfonna t.:1111 ap111·1al.'iOIH.'"' de Jo"i propio" 

c111prt.•.o,;11rio" a.,ociado.,.. Su capa&.·id:ul dt· fina11l.·ia111i,·nt11 "'l." 111ultiplie:1 por· nH·dio tll' 

los apoyos dt.· la haru:a de fornt.·nto {i'.'.~\Ff~). Sin l.'ll1ha1 ~o. 1..· .. to .. :1poyos 

pníctic:unl'HI&.' se h<tn ~uspcndido tlt.·hidu a la li1nilal.·iún de..· n.:1..·ur ... 0-. oficiah.•.., y 

rnuch:is uninnt.· ... d1..· cn.:·dito ti1..·nt.•11 t.•n la :11..·tualidad, fí.11:1k-. dl· tc>'J(,, :-.l.'rioo,; 

prohlcrnas de C"artcr:1 ,·t.·111..·itla ~ pr:it.·ti,·a11a•nfl.• i1H·ohn1hh·. fll11·-. no "it.·n1prt.• 

cuentan con las gar:111tía .. q11o..· gc11&.·1·ah111..·nt1..· l'"\.Í~!rn lo-. hanl.·o-.. ,\.dc..·rn:is, y 

si~uicndo la co<;tUrnlJrc 111cxic:.u1:.1, -.t.• h:.111 dado t.·a:-.11.., d,• vn·io., pn.:fe1 c..·11tl.'" e inclU"'º 

de corrupciún. 
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7.3 CLUBES DF.. COMPRADORES 

Aplicando el (.•squcn111 de las cntprcsns co1ncrciulcs oq?,anizadas como clubes, los 

ch1bcs de co1npnulorc" surt!,icron en t\téxico h:u:c pocos afu>s para ~'provechar las 

,·cntajas de '\'olú111cncs de c.·on1pr.n, c ... pccinln1cntc en In rcfl"rcnlc a n1utcrias 11rinu1s 

de itnportnci{Jn con •11tus t?.••stos de tr;,nsportncitln en lotes pc(¡ucf1os. a causa de su 

bajo valor unitario. 

F..I cxpcrin•cnto, inic.-iac.lo en la industria hulc.-ra. 1h:l!,ú i111,:luso ;1 evolucionar hach1 

los prin1cros paso-. '11...· una indu-.tr·i:.1 1n~1t¡uihulora de c.·on1puc-.t11-. de hule de uso 

universal. La c1·isis cco11l11níca y lo incipic.·ntc.· tll.'1 c.·oncc.·ptn in1pic.h•n dctcr1ninar con 

ccrtc·r.a las posihi1idat.lt.•!'. tic "'upcrvivcnch1 de t.·-.tc.· concepto. 

7.4 SINC/\S 

L~as Socicdoulc.,. d1...· lnvc1·-.ilu1 di.: (·apit;1l. 1..·Hnoc.·i\la-. c~uuo ~1N( ·,\S. con ... tituycn otro 

de to-. concl.'ptos cnfnc:nlos •reducir los :ilto-. co-.to.,. dt.• fínanci:11nicnto para nuevos 

11royccto..;.. 
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En esencia. las SINCAS Hporfan hu1..•na parte del t.·apital n:qucrhJ.r, para 

invt.•rsioncs en t.>quipn y capital dt.• tr:1haj11. y participan t.•n d consejo de 

adn1inistraci6n. La Yariantc ilnportanh.· t.•s que st.• trata de un socio tc111poral 1..1uc 

corre los n1isn1os ric .. go-. que la ctnpt·t.·sa capitali;,.:ula. Si los r·csultadns concuerdan 

con los ohjctivos en el período ac.·ord:ulo. la SIN<.'A cst:í compron1ctida a vender su 

participaciiu1 accionaria a lo"' sodo"' ori~inalcs. L:1 SINC:A th.•nf.• a .... í la oportunidad 

de incrcrncntar notahlcrncntc.• t.•I v:1lor tlt.• su inv1..·1·sit'n1 y la c1nprf.•s:1 cuenta con In 

seguridad de no adquirir un !->ot."io pt.•rrn:.uu•nlt.· si no lo dc,..cn. 

El asociacioni..,1110 dt.• tipo SIN("A. rdath·:unt.•ntt.• 1..·01nún t.•11 lo.o; Estado ... Unidos de 

Nort1..•;unéric:1. ha tenido resultado.., ha!->tanh.· lirnit:uln"' cn !\-1l·:\.icn. e11 dontlc existen 

unas(,() socicdadc . ..; d4.· c-.tc lipo con un t.•:tpit.al tot:tl ct.·r·cano a S200 111illoncs (19~)6). 

7.5 EMPRESAS INTEGRADORAS 

1 .. as cn11u·csas inh·gr:ulora.., ..,jJll t.•n1ru·1..·~:1"' tlt.• "'t.·r-vicio"i cs1H·ciali:l"adn"' que asocian 

pcrson;1s físicas y 1uoralc!-. de unilJ;uh_.s pnnluc1h·as prefcrcntt.•1111..•ntf.• de escala 

micro, pe«1uci1a y n1t.·tliana. 

Sus ohjcth·os son: 

• elevar la cun•J>ctili'\·itlad de las en1prt.•sn 111icro. pequt.•fias )' na·di~tn:is a .. ochul:ts. 

• inducir In espcciatizaciún de las cn1prc~as f.'11 !1lgunas de la!-> difcrTntcs etapas del 

proceso productivo. 
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• cnnsolidar ht prc<>cnciu de la rnicrn, pt.·<1ucfia y nrt.·diana crnprcsa en el rncrcndo 

interno e incrctnt.•nhu· su p:.11·ticipa1.:iún t.•n t.•I de t.''-J1nrt:.u .. ·i1"1n. 

• p-cro el ohjctivu 111i1s irnportl111tc th• t."• .. ta-. cn1prt.'"'ª~ t.·on ... btc en conjunh1r 

csfucr.r.os p:.tra la intcgnlciún de lns fH.·qtu.·J1a-. y nit.•tliana.,; c1nprcsas (PYf\1ES), 

proporciun:.uulo !"CI""\ icio-.; a lo.., cu ale., no podrían tener acceso individuahncntc 

por el ilnpactn en lo-.; co .. tos <¡ut.· t.•.,.to .¡ignificaría. 

l...a idea, tornada th• las pcqut.·iia ... y ntcdian:.1.¡ t.•n1prt.·-.as (PYr\1ES) italianas, cubre 

tcc>ricantcntc todo .. Jo.¡ ª"JH.·cto .. tic la ge.,.tiún t.•tnprt.·.,.arial. aun cuando se orienta 

prefcrcntcn1cntc a la 1..·n1nt.·rciali.r;.u:iún. t·un un gran t."·nfnsi.., en la prnmocicín de 

cxpnrtaciont.•s. Si hicn el ¡u.·r.,onal dt..• 'ª" en1prcsa"' int1...·gr:.Hlon.1s es ajeno n los socios 

pnrticipantf..•-.;, la tradicional dt.•.,c:onfianJ.a. 11111l.·h:1" ""\"<.'Cl.'S ju.,tificad11. <.le los 

cn11u·csnrin-. 111cxic:11u1' ha h·1...·11:ulo t.·I tlc..•,nrn1l10 de..· t." .. h.' <.·onccpto. 

7.6 CONSORCIOS DE EXPORT.·'\CIÚN 

Atl:tptado dt.· la' t.•1npn.'"ª" t''-flol·tado1·:i._ do.:l .l~tpi".11 lit.· lo'> ..,.__. .. 1...·nta ~· "Ctc11t:1, t.•stc tipo 

t.lc nsociacioni~11111 lll\ o 1111 gran aug1...· t.'11 '.\tt'.·,i1...·o ¡a·r·o por· d<.·o,;~r:.1ci:1. 111uchos 

c1nprcsHrio' utili.rap111 ,_...,ll' llll't.·ani..,0111 p:11·a di .. u1inui1· ... 11 ,.-an . .:a fio,;cal ~- poco 

pn11no""\"cr su" t.·xpo.-t:1cion<.·o.,. 

1\.ctu:1ln1t.•ntt.· o,;1dHT\"h t.·n , ario .. t.·01i...orci11 ... '1...·rtl:ul<..·r:u111:nt1...· dt.·tlic:uln~ :1 prc~tar un 

scr""\"icio pr·of1...·sional n.•ntahlt.·. l,o.., C'-portadorco,; put.·<.h·n "l'r accioni"itas o hicn 

contratar -;cr"\ il·in" tll.' a .. e .. 11rí:1. pn11nol·i1"1n y 1!<.·o.,ti•.111 c'pnrtadora. y participar en 

misiones co1nt.·1·<.·iak.., t.h· e11111p1·:ulor<.·., ~ \"t.'11th.·dor1..·~ ~ fl·ria"' scctorhtlc..·s. y 

hent.•fici;int.lo._c dl· la oht1·11eiún tlt.• fina111...·iarui1...·11to'. 

-" 
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Ln propia descripción de todos csfos prof:!rnrnns de intt:~rncMn }' asociacionisrno 

pone de rclic,•c el problema fundunicntal de todos ellos. Desde rni punto de ·vista. 

estas estrategias aunque eshin bien fundamentadas carecen tic planc!i de ncclón 

definidos y pern1ancntcs. 
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8. EL .·L'>.OCIACIOiVl.'>.1llO }' ,<;U RELACIÓN CON EL 
TRATADO TRILATERAL DE LIBRE COil'IERCIO !'ARA 
NORTEA!llf':RICA. 

A partir th_• 198_"\ i\IC.:·,ico inici1·, ... u camino didgido a la inh.•J.!,n:•ci6n en In 

con1p«.:ti1h·idad 111undial. dc..·cidicrufo rt.'alinar un t:arnhio c~lruclural oricntado a 

loJ.!,rar cstahilid:uf 111:u:r-ut•,·0116111i<,•ot pc..·r111:11u.•n1c y la in•a'rTiún cfh.·i,·ntc dcntro de 

las corri,•ntc..·-.. tlt· ",-on1crcio inlt.·rn:u.·ional. E-..h.' pr·ot't-'"º dt· aju .. 11..· «.•con{nnico y de 

~apertura con1c1·cial sc tnul ujo t•n una 111ay11r at·th id ad l'11nu·rdal con c..•f <.''\lt·r·ior. 

Pnstcrior111cnh·. a fiualr" tic..• lo' ot•ht.·nta•;, sun . .!iú la idea dt..· la c...·rc;.1ciún de 1111 

;.1cucrdo de..· lihrc...· conu·rc..·i11 entre.• ;'\lc.'.·"\ic.:o y F .. t;uloo,; linido., de ~ortt:anu:·ric:t, :.11 cual 

luego se incurpor·c'I ('an:ul:í. l't'r'iiguil'IHlo t.·01110 ohjl·ti" o pl'irH·ipal (.·I a .. t·gurnr"it.' 

<(UC !\1l:·"\icn no quedada 111aq.!,inado tll' la t:lohali.raci1.111 t' intq!,r:n.·iún rc..·J.!.ional. por 

otra parl(.' pt•r111ití:.1 el :u:'-'''"'º rlt· lltll''lt·:1'i .._.,por·t:u:iotll'' :1 111111 dt• lo"' pr·incipalt..·:i-

cn111pctcncia t•q11ita1h :t ( por· 111 UH'110., (.'11 leo ria ) t'flfl ot1·0..., p;i¡.,, .... la con .. olidaci1·u1 

de la tTforrna c.·conc'•oth.':1, )- tlar· 1111 ~cutitlo for111al :1 la cn .. 'l'i1..·111'· int1..·r·acciú11 qtu.· en 

la rcalidat.1 st• da t.•ntrc la .. t.'con11111iao;. 
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Ahorn hicn scriu nbsurdo el pnsar por alto que <h.·sdc el punlo th_· ,.¡..;la de nuestros 

aliados, es dccir9 Canad:i y Estados Unidos de Nortc:11ní·d1.:a, pri11dpaln1t.•nlc dt.• 

éste último, el objetivo t•ra (.') tfl.• co11u.·1u::1r ht consoli1.J:1ci1"111 y u11i1in de tod~• 

An1éric:1; siguiendo de L'Sht 1n:111cra los p:1.-.o-. que en un principio ernpn_·ndicron los 

Asii1ticos con .IOIJlfÍn y lo.o; paises de la :rona 'IUÍL'lles ha~aron su crcciJUil.•nlo en la 

cuhurn cicrhuncntc protccciortisl:t ~: L'Oll raíces nacíonali ... tas 111uy fu1·rtL''>. 

Tal rcncx:itiu podria crc.•ar duda... n.·o;pc.·c.·to al pon1uc.· init.·1-:r-:1r a país 

cornproh:1d:1:1nentc nt:is di·hil :y con fall;.1 de.· l'anu:lc.·ri.o;tit·as -.olida.-ia., dir·igidu"i ;:ti 

fort:1lccin1icnlo dt_• ."ill propia 1..·L·onon1in. P1..·1·0 no 1h·h1..·1no<> ul\"idar· 11111..· a lo., ojos dt_•I 

resto llL' .. \.rní·ric•r, J\J(•;dL·o se.· torna en 1111 giganh· 1..·1..·onú111ico L'I cual t'"i diJ!nO de 

;ulmirar."ic y respetarse..·. 1>1..· lal 111¡011.·ra <pu: nuc.·•.tn1 paío,¡ :-.1..· L'Oll\"irr·tr lºll un c'ilahún 

clave para la arlhl'htda uni1in de todo c.·I L'1JJ1li1H'l1H' anu'1·i1..·a11u. 

No olvid:tr que en Europa Jo ... traha_io-. de uniún dt• toda ... 1; .. , n;il"i1111e"' .,e inici:n·on 

de unu n1anl·ra un tanto tn:"t-. l!,.lohal dl" lal 111:11H·r:1 d1..· hi.:d111 ~a ("011clhieron la 

naciones intcgr;1ntco; d1..· una 11 otr:1 111:n11.·1·:1. lh· lu«:ho <·-.f;1 t".t'1u·i:1 lº" '"que llt·vú a 

l"I desarrollo de e~ta lrn·1..·sti~al.'iún ya qu1..· <""'le tipo dr p1..·n..,:unit•nto ,·-. d 11rig1..·n cid 

11sociacionisrno puro en el true "t' hu-.c1 q1H' todo-. 'º"' i11C1.·:,.:n1nll''- th_· Ja uniún 

Estos fr:thajos fueron '-'011cl11ido-. <"11 <·I ·¡ r·atad11 th· ;\Jaa-.lrich. l'"'lahh-ri.::ncJ11-.;c una 

tJniC1n Europea. una uni1'1n i.'conún1i1..·a poi· una p:1rt1.-. pero t;1111hil·n una uniún fllle 

:1harca cuopcr:1cilin <.'"n "'"'f>L'Clo' d'-' 1uditica c"t:lcrior y o,¡t_·gurid~ul, :'- ~·oopcr:1ci1in en 

asuntos judici:.111..·s .Y ltJc:•lc.-.. 
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E~te tratado ti(.•nt.• un enorn1c -'ignificado y:1 que prnponc la adopcitJn de unn 

monedn únicn 'fllC torno con1n h.asc dt.• coti.1:aci,Jn ul l\1art.·o Alenuin pues 

representaba el factor finant.·icrn rn:ío; pod1..·roc;¡o t.'"\:i .. tcntc en toda la rcgiiin y toda 

"\'C7.. ()UC fue estudiada e-.ta hao;c o;c decidí(, rt.•gistr.ar una rnonl.'da única (lara todo el 

continente Europt.·o tll'no111i11ada Eccu, que era L'I 11on1hrl.' de una :antigua moneda 

francesa y t¡ut.• t.•ntrar:í en vigor L'n JCJIJ 1J. L1n ao;pt.•cto rek•\"antl.· de est.a unitin 

curopt.·a c..·s el ()U(' t.•I p:1í ... qtH." din el voto dt.·finith·o fut.• uno 1n11:y pcquciio~ Jhunado 

Oinarnnrca. 

1-{ctornundn la pt.'l""P'-'t.'th·a intt.·rna uno de 'º" a ... pt.·t.·fu-. n1:·1.._ o;ohre:-.aliL·ntc"i t.¡uc 

afecto a nue-'tro paí.,. t.•s qut.• st.• put.•tlt..• pt.•rt.•ihi1· que..• la gente..· q11t.• hoy concchintos en 

!\léxico <.'S rc..·alntt.•nlt.• difl'l"l.'llft.' :11 '.\lé:dc..·o qtu: c..·'i'>lía hat.·c..· lan súlo 10 arios o el 

I\téxico que inici•"• l:1s propias nt.·goc..·iacionc..·" dd Tr:11ado. 

Carnhios fueron y 'i11it.·n111. la" h·!.!islac..·iont·-. '>C..' 11111dil1can1r1, ulJ·as nuls 

adaptaron., 11111cha" otr·a'> ~r c..·rc..·a1·011 y lodo c..·011 t•I propú ... ito dt.• c..·011 ... 1ruir una 111t.•jn1· 

infracstrut:lura jurídica ~ política qtu.· pt.·rr11i1ir:'1 a fo ... c..·apitafl·..¡ irn·c..·rtir"ie t.·on 

scgurit.l:HI y h11"·:1r en C..''>ll' pai ... :dta 1·c..·111ahilida1I. ..\'>i. :\Tf·,ic..·o firn11'1 un ·rr·afado 

originahncntt.· c..·on l·>~tado'> t:nitlu~ dl.· i'111·h:a111t.'.·1·i1:a ~ c·:ntad:i, l''>lando l'll li .. t:1 de 

c"pcra p:u·a 1111 f11l111·0 11111;. cen.'a110 ("hile. \'1..·nt·.r1u:la, ('11l11111hi:1, /\1·;.!;cnti11a y 

Bra .. il, lo que <fl·lu.· i111plic.."ar· 111uy hut.•na ... oportunid:ulc ... dl· l''JlortaeiJ-Jll t.' invt.•r..;i{1n. 

gcncr;.uulo que..· tod:1via ;\]~"\:ico <,c..•::1 un p;.IÍ.., ;.1tr:u:th·o pan1 invcr·tir t.'11 la produc..·cit"1n 

y fahricadf1n de producto .... 
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l\1éxico tanthién ha can1hiado en su forn1a d,· hacl.'r ncl!ocios. ll11y de alguna 

manera con1cnza1110"' :1 .._.ntcnth.'r qut.· la lu1h:a forrna th.· podt_•r :t.l.T l·11111pt_·titi'\:os c.s 

ser eficientes. Bajo esta uul.·va pcr ... pl.'ctiva Jo' na•xicanos h11scan>r1 t·..¡pl.·cializarsc y 

rncjor:1r sus capacidades~ p:1r:t ser sirnpleruc.-nh_• nicjon.·:i. a fin <h· que con t.•stn 

cstrntcgia se pudiera ofrct_·t_•r al ntundo calidad t.•n Jos productos ;\" un rncjor 

scrvicio 9 tanto tan~ihlc cun10 intancíhlt.'. 

Quiz::i uno de los puntos <Jlll' !\ll·'llil.·o dt.•hl.· rt.·l.·onncl.'r pa.-:1 la ..¡uh .. hh·ncia de sus 

crnprc.·sas y trahajadorl.·s t.•s el :t"iuciacionisrno. <JU<-' involucra unir ._,.,.flH'r.1:,•s para 

producir y 1ncjorar. A tran'.·."i d<.• t.•..¡tf..• asoci:u·ioni"in10, 1:1 industda ;\' corncrcio 

n1cxicanos podrían suhsistir a la cornpl.'l<.•11ci:1 que sc vt.•111ila l."n l.'I paí-.. Sciln hasta 

inut~in:arno ... corno ejcrnplfJ, <.'u:íntn l"Ul.'st:1 un ~•ntUh.'io l.'Ollll.Tcial t.•n '-• tclevish)n y 

cuánto costaría si se pagar:í entre ,·ario" c111prt.·-..1rio .... 

Por ello, al asociacioni.-.rnn :-.uck tipifil.·ar."it.' l·on10 ,\lian:.-a Estratt'.·~ka. significando 

ello •1uc la (lni1ín h::1cc la fu<.•r.l'a. r·: .. 1c cont.·t.•ptn e' d •111e hoy "'-" 1lclu• rnancjar. 

Considero que hoy t.•n <lía ) ~• no "l.' put.·tlc..· tr·~1h:.1j.ir cou10 un ••110111hr·e orquesta'\ 

husc:nuln una tolal indcpL.·rHh·nda. lloy t.·11 totl;I', la' parll'' tft·I rnuudo :t.C' hu.,.c:111 

~•sociacioncs. tcnicndo l'I c."ª'º dt.• 'ª' J.:1111u·<.·"'ª' c.·ri locla' p;u·tl.'' lh·I rnundo y que 

in\!cJ,.tran sus t.•síut.·r.l'.us p:1r:t .... ull'i-.lir o por- 'lui· no cr·t.'C"l.·r. 

Nuc\.'Un1cnlc el l\htco;tro /\.h·:1n:.1: ~'\nguiano <.·xtcrna su opini{111 al r·t.·.,.pccto y nos 

dice 1¡ue •vr:111to l.'I prol.'<."."º tic gloh:ili.1"a<.·if°u1 co111n l:t c11nforn1:u·iún ch.· hinques 

cconc'1n1icos, con:i.tituy<.·n 11."I rnan.·o inlcrn~u..-ion:tl en el que l.':t. necesario entender los 

:tlcanccs <Id Tratado Trilat<.•n1J de l.ihr<.· c·on1crcio )'ª <111c l:·stc constituye un 

instrunu•nto que: 
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• ha de gnrnntb.ar nucsfrn parcicipaci6n en el n1crcudo y produccicin glnhalcs, 

• ha de posibilitar Ja corn11ctcncin en igunldud de circunslnncins con otros bloques 

econórnicos. 

• al tiempo <JUc constilu:'l·t.• un s<.•guro pnn1 que nucstrns exportaciones tengan 

ucccso ni ru<>rcndo g.lohaJ, en un rnundo ~uncnazndo por el proteccionismo y l:a 

creciente intcg;aci1in rcgion~•I". ~ 

~ JOH.GE Al.V AllEZ ,\Ntil Jf,\N( '· IU·.VIST/\ EMJ•nENIJU>OHES V< 11.IJMEN VIII NC>. 29 Sl~t-1·.ocr 1~n.t 
l".22 
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9. GLOBALIZACIÓN 

9.1 DEFINICIÓN 

ºLa globnJizacilin es 1..•I proceso por rncdio del cual los habilnntes del n1undo tienen 

una ruuyor intcrrclaciúu en todas J:1-. fac.·1..·ta"' th.· la Yida: culturales, econtltnicas, 

políticas, tccnoliigicas ~· d1..·J c.·11torno••.'' 

Considero que la popul:1rid:ul <111c h:.1 Yt.•nido ohtcnit.•ndn la estr:1tcgia glohal ha 

hecho que se :thuse de J:.1 C'\.flrt''ibn i.:lohalizaciún ya q1u• t.'11 lui,.:ar de U!'oar el t(orruino 

J>ara d1..·signi1r a una c .... trah_·gia p;1rlicul:1r irilt:rn:u:ioual ..,._. vi1..·nt• u..,ando para 

rcen1plazar a cualquier tí·r1nino que ;.lt:uia "'fl'-'t.'to .. inh.T11.ado11:.llt·s 

9.2 BENEFICIOS DE l.,\ ESTl~ATI·:c;1¡\ c;LOBAL 

Con una E.-.trat1..·gi;i c;lohal se puc.·d1..·n lucrar un:.1 o n1:is de cuatn• catt.·gorí:is de 

beneficios a .,ahcr: 

• l\-J:ís prcforcnciu de lus dientes 

• l\l;.1ynr efic;1c.·i;1 co111pcii1iv:1 

• Hcduccifin d1..· c·u-.lns 

" <ií·OJHil: c. 1.0DOE. Al>MINIS·t RANf.>f) LA <il.< )l\,\LIZACION EN 1.A ER1\ DE(.,\ 
INTUtDl'.l'ENDLNCIA; P~\N<>RAMf\ EDITORIAL. f;i. IOIJICIÓN EN ESPAÑOL 1~><)6.1'.!J 
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uunn estr:llcg:ia g:loln1I pucdl." reducir Jo ... cos10 ... 111undiah_•s t•n diforcntcs íorrnns: 

• Eco11011tit1\· th• e\ct1lu: Se pucd<.•n rc:ili.rar 0111n:uu.Jo Ja produccitu1 11 otras 

:1cth·idudcs pan1 do" u 111:.í..¡ p:1í""'-'"'· Pur 1..•j1..·111plo. la protfut.·cii>n lit.• grandes 

vohírucnc-. d(." toc:ufic¡1..·11.-. t.·0111p:.u.·10 ... 111a·dc producir cconornías de 1.· ... cnla. 

C"on1prcndicrulo l'"'C h1..·ncf1cin polt.·111..·ial. Son~ C'orrHJro1tinn conc1..·ntrú su 

producciún dt.• di1..·ho"' tncadis<.'o_., 1..·11 ·1·l.·IT1..· ll:nltl.', lndi:1na y Sal.r:huri,:n. Austria. 

• Co.\·to 111ti\· br~io d.• Ji1ctor(•.,: St.• JH11..•,h· l11t.!1·ar ll1..·,·:1ntlo la nranufactura 11 olro1s 

ncth·hhtdt.•s a paí ... 1..·-. de l1ajo" l'o-.10.">. t'.·..,la h;1 .... itJo, tlcsde ha•go la ntotivacU)u del 

rccicnt<.• florc<."i111it.•11to dt.• 1:1 fahricaciún t.·11 l.'I t.'Xlranjt.•ro. principahncntc por 

Siendo concreto" 1..·-. una n:alid:uJ t.•I tllll' ,,lé.'\'.ko dt.•st.h.· ha<.'t.• n1ucho"' aiio:-; ha 

entrado en cst;.1 11cura l.'Oll r·t.· .. p1..·1..·to :1 Jos E ... 1:ufos t !nido..; de Norll.':1tnéric:1. 

uhic~índo.,c en la .runa frontcri..ra de i·"ito"i do-. paÍ"il'" plaut:1-; 111.anufacturer:t.'i 

pertenecientes ;1 ciud~uh1n1" d11._•I \"t.•c..·i:no p:1í ... del norte. trahaj.:ufa<.; por 111a11us 

n1cxicn11nc¡ rnuy har;.1t;.1'i, 

• "I'roducciún co11ce11frada: SicnHíc;.1 rl.'ducir d niinu·ro de pro<ltu.·tn-. t¡ue :o;c 

f:1hrican, dt.• 111uch11-. r11nd,·l11-. loc..·aJc.,. a uno., poco., glohHh.· ... l .o .. eo-.to" unitarin"i 

hajan :ll dhrninuir el núnu.·r·o dl.' rnndt.•I,,... <¡trt.• h•ll."'--'11 t.•n 1111;.1 fúhri1..·:1. E ... t.:t 

rcduc<.·i1)n de la 'at"it.·d:ul de producto<.¡ 1·cduc1..· lo ... 1..·o .... 111s de prt.·r;.¡r;.1ehh1, ticn1pn 

n1ucrtn, 1.·xi.,tc11ei:1 .. c'\'.tr.11. etc. 

1 c;r:oRc;J: s Yll'. r;¡_1 IH.\I 1/ \('lf ':'>J. fiRI 'l'f J 1 1111 ( llU'\I. ~·' ll'.M.'\. 1.1 1 111c11"1N 1 !'.1 l·'-.1'/\ÑOI. l'J'JJ 1·.~:l 
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• F/exihi/i<ftrtl: Se pu1.•dc c.~plot:1r p!t.,.ando la pruduccilln de un ... itio :1 otro en 

breve pinzo. a fin de aprovechar el 1.·osto nHls ha¡o 1.·n un rnorncntn dacio. Don· 

Chcrnical hace 1.•sto p:tr:t 1ninin1i.1::1r 1.•I costo de r·1.•ducir sustanda"' q11í1nicas. 

lltili:r.n un modelo de.• prof!nll11~1citn1 liru·al 11uc lil.•nc t.•n t.•ucnta la~ difcrcnci:1s 

<ruc hny entre p:1ís1.·s en rnateria de tipo., (f(.· t.·au1hio. t:1rif~-. de irnfHH' . .,los, costos 

de transporh.•s ~· 111ano d1.• ohn.1. F ... tc 111oddo pre•H·nta h1 tnayor 1.·or11hinaciún de 

'\·otumcn de producciún por localiz:1cich1 para t_·ada pcrinclo 1h· pla11ifit_•acit'tn. 

• ..-f1111tL'1t/o de podt•r llt'gociador: < 'on una t· .. tralq.~ia que pt·r111il;1 lra ... J:11Jar la 

producciún cntrt.• n11iltipl1.·., ..:itio .. tlt.· 111anuf:u.·1ura t'n dift..·1·1·11((· ... paí"''-'"• 

nunn•nta grandt.·nH·11h .. • t..•I podt..•r nq .. ~oi:i:uJor de una co111p;tf1ia ("011 los 

pro\.'l"Cdorc<;, lo-. trahajado1·l·<.; y 1~,.. gohirrno ... l.o .... ..,jndi1.·atoo.; ohrtToo.; t..•\Jnlpt_•n.¡ 

partir l.lc 199.:\ lftll" pcrrnitiría a la.,. l.'0111p:u'"ií:1., pa ... :11· Ja prod11'-·l·iú11 dt_• 1111 país :1 

otro a "·olunf:ad. Esta t..·.,tratcgia de.• producciiu1 intt..·~rada au111cnf:1ria 

grandcrncntc c-1 poder negociador dt..• la :uhnini.,.tr;1cit'1n a t:"l.p1·11..,as dt..• los 

sindicatus ... 11: 

• GEOH.OE. S. YIP. Gl.OUAU:l'..ACION; GH.Ul'O El->I l'OlllAL NORMA: lo. F.OICIÓN EN l.'..Sl 1ANOL 1993, l'.I'. 
23 Y2·t 
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• C'ALID,.'\ll i\1E.J01{:\.IL\. l>E l"l{Ol>l 1CT<>S Y PIU)(;J{A:'\lAS 

L:• con1..·1..•ntr;u:it"J11 l"n tlll núrnt·rn 111L·nor <11..· pnuhiclo' :i- procrarna .... t-•n lucar de lo .. 

nlltchos pruducln .. ~- pn1gr:1111a' qut· 'ºn rípi1..·n.., ,!(·una t·..,trah.·gh1 n1ullilo1..-:1I. pu1..·1h.• 

1ncjor:1r 1:1 t-·utid;ul t:tnlo cit.· lo._ 1u·11tlu1..·to ... 1..·01110 1h· fo<; progr;.1nt:1'>. El lºrlfoquc 

~luh:.il l"" una de 1:1.., r·:u1111L·.., dl'I l"Úlo j:11u111l·.., 1..·11 :111to11u·n. ill.·-.. To'.\ 111:1 di<.trihu:"-·t.· un 

nl1n1ero mucho n11..·1u1r lh· 111od1.:Jo, qUl' ( ;1.._·ru·r:il '.\Totnr' l'll lodo l'I n111111Jo, aun 

fcnil.•ndu l"n l"th.'nta q11t· '11' '1..·nra .. por unid:uh·-. 'º11 1:1 111itad dt• la' dC' (;l"rtl'l"al 

l\lotnr:o>. ·r11y11l:1 'l" ha l'OtH:t·rttrado 1._·11 111ej111·:11· 'll" pnt.·o-. 111od1._·lo'i, l'll tanlo que 

c;cncrnl :\Tnlor .. ha Íl";l!_!IHl"llf:ldP '11' f~HHlo ... par·a dt·,arrnllo. E..cu 1-ctlunda (.'" 'lllC' 

'º"' ·rn,'.\11ta .,t·an 't·hi1..·11!11 ... (.:on una :11t:1 1.::lli1L11I 111h·111n1.., que._· Jo..., (;1._·1a·r:1I ~tutor" 

puL·llcn l.'a1·1..·í.·t.·r dL· L1 't:lll-il'llfl' pL111l·~1ciún '.\ l:nntr.1! tlt.• l·alidad dL·hido a la falta dt• 

• i\1AS l'IU·'.Fl·:I-U',~( 1 \ l>F 1 ()S ( l,IL ...... n-:s 

l.:1 clio,;ponihilidad. t.·I ..,t·r-,, ¡.__.¡ .. '." t·I n:l·ono(.:i1nicncu !.!,loh:ifl'.., ;1u11a·nta11 la prl•ft•rc1H:i:1 

de la cli1._·ntcl:1 1tH.·di:111h· t.·l rt•f11t.·1·.l'n. l,;I' 1u·.i111.:ipalt•.., l''J11H1(.·t1t1._·.., dl· esta t•:..tratl·g_ia 

'ion~ t.•01110 '-"" ':1hido. Lt' 1._·on1paflia.., tll· lu·liida., ~ª''"º"'ª'" ~ di.· 1._·ornida' rápitl:1-.. 

;\lucho" <;Ulllini,trad11n·., dt.' ,,., .. , icio.., fin;trll.'.icn~'· t.•01110 tarjt.·t:1' dt• 1..·n'.·ditn, tiot.•ncn 

que ofrecer prt·-.t_·nc:ia :_:lohal por 1:1 r·...-lal iún q1u· h:1~ 1..·ntrc .. u .,t·r, ií.·io y In' 'i:1jt·"· 

[.u.,. f;.1h.-icant1..•<., tlt· prud1a·t,., ir11111 .. rriak·.., laruhil·n p11L·d1._·n í."'-Jllol.ar l"'Oh· hL·nc._•fit·io. 

l 1n aha'h'l't.•do,. 1pll' JH1t·d:1 pro' 1.•t.·r a un clit·ntt.• 1nultina.;:ion:1I tic- 1111 pro1hu.·to 

e<.,f;indar t:ll todo t·l 11111111!11. "l' h1.•ndl1..·ia tl1._• la l:11nili:1ri1lad rnt111di:1I dt·ntro de la 

org,~1ni.raciú11 dt.·I 1..·li1.•nlt.". l.1i... lah1"ií.·:1nt1.•, d1._• t."0111putador!t'i han 'it'guido C'sta 

c._tratcgia dc .. d1.· hact.' J:11-~11 tic111p11. 
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ulJnu estrategia glohal nfr1..·cc ru:í.,. JHHth1.,. tic at:u1uc ~· c..·011traat<1q11l.· contra lo ... 

cornpctidon.•s. (•ara in11u·c.lir l(lH' la contpch.•ncia j:1poncsa st· lt.· c..·011" ir-tic..·n1 en un 

cstorho en el r:unn de jc..•rini.:as tksech:1hh.•s. Jlcctou Dic..-kiu~on. ituporfantc f:íhr·ic:t 

estadounidense 1h.· produc..·tos nu'.·di1..·o .... rl.•soh·j,·, irn·;ulir treo,; llH'rc;ufo.., cu el llant:ulo 

pntio j:tponés: entrú c..•n los nu.•rc:1tlo<t d1,.• 11011~ h:ong, Singapur y Filipinas para 

in1pcc..Jir unn ni:1yor pcnetr:tcii)n japonl.'"i:t .. .'' 

9.3 llESVENTA.J;\S DE LA ESTIV\TE<;IA CLOBAL 

••t.a <;rohalizacilin 1u1t·d1..· c;lH,ar J.!ª''º' adrnini..,tr·ati\'ns 1..·uanlio'"' por c..·I autncnto 

de 1..·oortlin:1l'ibn y por la fl<"l..''-''idad de info1·1u:11·, l.' i11cl11o,;o por <·I :111nu·nto tic 

pcrsnn~1J. l.a (~lohali;.:11 .. ·iún tar11hil·11 pucth· 1·1..·ducir la '-'fÍl.•acia dt.• la :11lr11ini.,.tr:1ci{n1 

en cada puís .-.i la t.·,cc..·"i"a l.''-'l1frali.1".:H .. ·iú11 pl·r·judi1..·a 1:1 ruori'I. ;u.·i1"1n locll y hac'-' ha .. iar 

la rnoraJ. Adt.·n1:.í ... c.·~•da uno th· 'º' iu11111h11r·t·-. dt• la t• ... rrarc~i:i ~~lol1al Hl'tH.' "'11' 

cles'\"t•ntnja .... partic..·ular·l·"· 

h;1ch.•ndo l" . ..,ÍUl'r;o.,. a largo pla.l'o par-:1 pt·r1t·11·a1· t'll Jo, 111t•1T;1•l"" japrHll'St.'S, 

princip~1h11cnl(_' par:1 (.'le..·'\ ar 'll po ... iciún (_'lllllJll·fifi'\:i clohal. 111;"¡-.. hi1..·n '!lll' por ganar 

dinero t.·n 1..·I .J;1pún 111i,1nu". 
111 

1Nf'CJ1{'1f. 1>1: ~1-\1<1.JI ¡-.,¡ !< ¡ , .. \!: ( \•,1 ·...,f\ 11:; ·~ 1·. l.I r>ll\l < f)'\IJ'i Jll!••· l'.",J l!:RNS llf. 
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1...n cstandnrirnchht dL• producto-. pucdL· dar por rl.'.,.nltndo un producto que no deje 

clientes ph.•n;nnentc o,;atio,;fL·ehos L·tt ninguna [")arte. Cuando la.'i con1pai\ías se 

intcrnacion:11iJ'.an. :11 principio .. nclc ofrL'l"L'I' t.•I 1nh1no producto do1néslico 

t..•st;indar. sin :ulaptarlc• a olr·os p:;1io,¡1..·s. y sufr1..•n la"' l"fll1Sl'l"llCllCh1s. 

Por cjc.•n1plo, Proctt..·r ... ~ (;:1111hll- tu,·o 1111 tn1pic..ro l·uanc.lo lll·vo al .l;.1pcjn su 

dctcr~cnlt.' Jn1n1 lava1· ropa. l '.tili.ni. L·on 1111 n1ínirno ca111hin. t.•I 1nh1nn producto)" el 

n1isrno 1nl•n-.:tjc ¡ulhlidtario q111..~ 11tili:r:1ha c.·n lo' Est:ulo' ( fnido-. de Nortt.•américa 

(que el dch.·rgcntc era cfical'. a L·u:llqniL·r h·n1JH:1·atnn1). 

l>cspuL•s c.1 ... ~ ... ufl"ir -.t.·r·ia .. pl'.·nlida ... la l:nn1paiiía dt•.,t·uhri1'1 do., ª"Jll'L'fo ... de 

insuficit..•nfl.' :ulaptnciún. El pd111e.-o. qtH.' l'I dL'fL·n~L·ntl.' no pn1dt1L·ía c.- .. pu111:1 corno se 

espera ha JHH"<(IH' 111 .. j:1p11111..·.., .... ., usan una !!.t·an l·antidad de "ill:n i.1:.ulnr dt..• h.·la.,~ t..•I 

sc~undn, qu1..· Jo., japolH'"l'~ la,. an l:l n1p:t n111 :tJ.!ll:t ff"ia d(.'I t!l"ilo o dL· la ha1-1cra. de.· 

nHH.ln que 1:1 propacauda de.· que L'I dl.·tl·q~L'llll' opl'raha :1 t·11alqui1..·1· tc1npt..'l'atur:i no 

tl.'llÍa -.;c.•ntido. Pnn:tt·r· ... , ( ;;i rnhll· ltn o Í"'\.ito 1.:u11 t·I dt..·ll·q.~1.·nlt· .. úto d1..·.,1u1L'.·., dt..• 

rcforn111lar l'I produt..·to ~ dt..• n1odific.·ar l'I 1111..·n .. ajr puhlit..·itario. 

Po.- otra partt.·. Ja <.·111n.·l·nt1·aci1"1n ele.· Ja ... aclÍ\ id:uh·., aparta dil·h.1 .. :h·ti\ idadt..•., del 

cliente:. y pu1..•th• r·1..·du1.·ir l:t di.,p11.,ici1'1n a l'l'"flºllth:r ~ la lle,ihilidad. "l'arnhién 

y nnahllt.'llll'. intt..·gr·ar 1111..·dida .. 1..·011tpl·titi\ ª .. p11t·de .. icnifi1.:a1· .. a1.·1·ifil'io tic in~rc ... ns. 

tle utili1la1lc.·., o dl· JH1"'it..·i1"111 1..·01ll)H'li1h·a l'll alguno .. p:1í ... L'"· F<.;fo l'"' e<,;p<.·cialnicnlc 

cil·rto cu:uulo :1 la .,11,·111· ... al de un pah ., .... lt.· pidL· qut.• alaq111..• a 1111 e11n1p1..·titlor j.!lohul 

!I 1111 de tic<,\ ial' de otr·p paí., 1·1..·L·ur .. o., dl'l L·on11u·tidor. 
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JO. EL ASOCJACIONISJ'l.-10 EN LA PRÁCTICA. 

10.1 ASOCJACIONISMO NACIONAL. 

Bien potlrinn1os inici;.1r la sccciln1 <.h.• casos praicticos., citando algunos ejemplos de 

casos exitosos de asnciacionistno en l\tCxico. 

"''\.si tcnc111os los ~iguicntcs: 

• Fabricantes de Chnn1arrns en Xotla., en el Estado de Puebla. 

• La Asociuciún Nncionul de l"nbricnntcs de ropa y artículos de piel en 

Citrnnajuato. 

• Ccrú1nica Aln1nya S. A. de C.V. t.•n C:alpullnrnc. Estado de l\H•xico. 

• Coinvcrsión ·rri11artita en la lndu~tria r\lanuulcra t.·n la c·on¡¡11·c~• L:1guncru. 

• El Sistcnu1 CrcdipnHluctor. c..·n el J<:.,tadn de \'t.•rac..·rul'. 

• Uunconu~r s ... \..~ -.u COl\Cl.'plo de cl·lulas de ... cr' h.·io a 1:1icntcs. 

De lo~ anteriores sl.• C:\.(llÍCa dt.•tallaJan1cntc d c:.1~0 de 11ANC'C.Jl\r1EH. S.A. 
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10.1.I EXISTENCIA DE ASOCIACIONIS/\10 EN UNA INSTITUCIÓN 

BAiVCARIA. 

Concihicndo la ith_·;i de lo qut.• sii.:nif1ca operar hajo un sistc11111. tonulndolo y 

dividiéndolo pa.-:1 idc.·ntificar ~u" co1n¡Hn1cnh·s. puede apreciarse que el dt.•sen1pcño 

del todo no t.•s la su1na de .,,us partes. sino una consecuencia de las rcl:tcinncs entre 

el dcst.•111pt.·fin dt.·•lao,; n1i ... 111n.;. :"l'n dt.+1icntln ol\'id:tr 1pu· ..,,. l."'\:hh• dt.•ntro dt.• un 

entorno, )' qu<.• c11alquit.•1· t.·vt.·nto qut.• -.11c.·cd:1 tlt.·ntro dt.• lo<.; 1nh.·1nhro.; critico.,. 1h·I 

n1cdio :unhit.•nh·. afc.·<-·taria tic una 111a1H·ra u otra. t.•I funcionarnicnto y 1:1 cf<.•ctividad 

de la organin1ciún. 

~\.I co111prt.'1Hl<.·r c:ula 111it.•111hro iruli,·idual la ilnpor·tancia qu1..· .... u propio <-·~fucr;o 

tiene <.·n el n.·sult:ulo tic la org.ani.1"acit'111 t.•onto una unidad. '-'" JH1 ... ihll.· con'icicnti;nr 

t.•I hecho de qu1..· lntfo<,; dq1C"ndt.•1110' d<-· tod11'i, y q111..· 1..·I t'."\,ilo intlh·idu:1I. 

dcpart:uncntal t.· in ... ti1ucio11al '-"•bi inti111:un<-·ntt· ligado <-'"Jlirilu 11<-· 

colahon1ciún y <-·onfian.l"a, t.'I cu:d :to.t.' i.::t.·111..·ra a tr·a·H.:•..; d1.:I ph·n11 1.:onut.'irnicnto y 

cntenc.lirnicnto dL· qut.· -.;01nos 1111 todo. 

Cu:tndo a un ~ist<.·rna orJ.!:n1iI:11..·ion:1I "'<-' h• pl·1·111ih· c ... oluc.·ionar a ..;11 propia 

intcnci(,n • .,cgurarnc.·ntc l{lll..' lo harü ha1..·ia la propia t·on,·<-·ni<-·ncia de "'11" 

intc~rantcs, ~c.-:í un ~i,tcrna intrnYt.-rtido t.•n "C7. de cnfocar .... c hacia t..•I exterior, 

hnciu el scrYicio al cnnsutnidor. 
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El sector de h>!ii scn·icios c..•n l\1~xicu tic11c un gr:u1 rc..•z:1g:o l.'ll rl.'1:1dún con otros 

pufscs .. principulmcntc en cu:1ntn ni ni\'cl de ~mtisf.;.u:dón dl.· lo . ., usu:1r io"i, por tanto, 

se c:i-hi ecstando un c~1n1hio drarnútico en l.'I Sl.'Cfor de ... c..•n·icio .... de..• nut·..,fro pai,... 

El sector de scn·icios l.'S <h.• grun iruporfanda pnr.a 1:1 l_'<.0 uriorr1i:1. Pel'o c . ., h1 

sntisf'nccilin de la~ n<.•cc..•.-.idad<.·s dl' Jos usunr·iu .... lo n1:ís n.·11..·,·anl<.'. f:1nfo de:-ode el 

punto e.le vista dl.' la producth·idad dl' lo ... "''-'<.'torl'" 'flll' "º" apo:i :ufo.,. pu.- l"sos 

scn·icins. con10 dl·I n1cjt>r:nrti<·nto l.'fl f;..,. t.'orulicione.-. dt• vid:1 ~- ch• tr :1hajo lit.• t.•:uJa 

indi\'iduo. 

Ln nplicaeic)n de Ja C'alhhul 'foral a lao; 1..•111JHT.':1."' de -"l'rYicio ha d:1do ori~cn ::1 lo 

que se conoce con10 ••r.t.•.-.tiün 1>nr S(_•r1:il0 Ío .. que l'."i un t•nfocpte org:111i.1":1t.·ional rot:il 

que hace <.h.• 1:1 c:11idatl del Sl·rvidn. t.·01n11 l'" J>l'r<.'ihida por el l.·Jit•nfl'. h1 ful'rr.:.1 

conducror:• principal para la opcrnd1'111 del lll'l!ºeio. 

Con10 ocurre en 1:1 n1ayor par11..· lil· las l'rnpr·c!'-a-. '-' in"ifitucioru.·.,; tfe servicios. el 

pcrsun:1J 'JUl· trnfa dirccfarncuh• t.•011 Jus t.'lil'nlco; l''(:Í <'11 lo.' últi1110..; nh·clcs lh.• Ja 

jcn•r<ruh• org:anizacionotl ( ,·cr f1J,:un1 1 ). El J.:n•n frouuo jer1ín1uico qui.· c:'listc entre 

el nivel directivo y Jo-. t.•n1plc;1dn"i dl· -"'~'"·icio dirt.•efu. iruposihilita la buen~• 

con1unicaciiin y 101 cjccuciün r:frcfin1 de llls esfr~•fci:ias de sc"'·icio de In nlta 

dircccrnn. 
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Purn rt•soh·cr d prohll'tna •• Jan c·arl.'.011 Cll 1CJS1 ''i ... u:ilizú un rwr:1di~nu1 st.·ncillo: 

unu invcr!"ic)n loh1I lit.• la pinhnidc orgat1i.l'.:icion:1J ( ver fiJ..:Urn 2 ). donde se 

posicionnhn en l;1 ¡1arfl• ~up<-·rior :1 lo.., pasajL·rn..,; y :i lo ... cn1plt.•adn.., 'ftJ<-• los .. irv<-·n. 

en In eunl tocios loo,; nh·elt.•s ... uh ... iguit.•ntL·s. int.·luycndo ni prcsidcnl<-·, tcnf:in la 

funci11n dt.· upo~·nr :t 'º"" .. t.'rYidort.•s dirt.•t.•to ... En L• ... lc L'S<JUt.'llta, Ja fll"J!ani:r.aci{n1 existe 

1u1ra ,o;crvir u aquello.., que sirven ni cliL'l11L' o L'f111 .. uruidor y un st.• introvicrtc t.•I 

sistcnu1. 

En In r1rcstachin de scn·it.·io no "º"" L'nL·ontrarno~ .. olns • L''\i'if<-• sit.•tnprc otra 

persona frente o n un l:ulo de nosotro~. o clL•I olro lado dt.• la Jhu.•:1 lhunado clicntc. y 

dt.•!'tconoccrnos • en oc:.1.,.innes, la hnporto111cia dL• 1111 sc.-rvicio de calidad y por 

sobretodo, cuundo el sen:kio y:1 t.•stoí tlacln, dc .. cnnocc111os si éste fue salisfactorio 

para nuestro clit.•nte. 

/ 

ACCIONISTAS 

...... " .... "'>~ f)IHJ-:c·101U.'i 

G1:1u::-o.rf:!<> 

:'JU:AS Ol">:M' 1 "_:____ 

.\IU;,,-.. 1u: \.JJ-.... (.IO' 

CLIENTES 

Cl,IENTES 

-------------~ 

ACCIONISTAS 

11g.2 
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10.1.2 SU FUNCIONAMIENTO 

El concepto de Sc.,.·icio a Clh.•ntcs en Banconu.•r S.A •• cshí inti11u111u.·11h· ligado :t los 

fundan1entos de una Cultura de <'nlidad. Las 1tnn1:.utus C"élul:.1s de Servicio a 

Clientes. son equipos de trahajn intcgnHlo por quienes l'Ccihcn la solicitud,, 

docu1ncntan l"I caso y le lhU1 soh1ciiJn (dueño th.• la solil.-ilud de sen·it.·io ). Por t11nto. 

la C:élula de Sc~·icio tit.·nc la facult:ul de dar ">oluciiu1 a h1s difcrcnfl•o.¡ .,o1icitudes de 

sc~·icio. 

Las antes 1ncncionndas c-·.:·lul:.1s tlt.· St.•r' icio t.·'itún intc~nuta .. por trt.•s roles 

fund:nnentales: los Asesores Pcrson:1ks. lo.; lntl.'J.!rado .. c"> y los Sulut.·inn:.1dorl..'S,, 

tenlos ellos,, coordinados por un ºcoach ..... ·11vo1 funciún es facilitar la labor de los 

integrantes th.• su equipo de trnhajo. 

l.Tnn condicit1n irnpnrtant<.• pant que In<> t..":1111hios or~aninH·ion~il<.·"i p1u·tlan ocurrir. 

en lo que se reficrL· a n1u.·vo.; valo.-..· .... actittuh:.,. y c11n1porlanaiL·n10 .... tliri~idos a la 

produl.·tivid:nl ,,. :1 la cal id ali, e" la fo1·1naci ... n d1.: 'c.:nbuh·ro..; <.'quipo-> dr trahaju. ya 

c1uc la pnrticipaci{u1 y la L"olalH11·a<.·iún en ~r·upo.., intc._·~r:ulo-. :1s<.·~11L1 la t.•ft:ctividad 

en el truh:tjo de 1nuncr·:1 ~ohn.·-.alit.·utc.·. l.o rTlt."\.:tntl· tlt.· <. . ..,,._. pt:111tt·a111i .. ·nto th: 

Células &.h.• Se.,.·icio no t.·-. ~ol:1111cntt." ,_.1 podl.'r- ch· 1·t.·~oll1ciú11 ,-1111 .... 11 n:-.pel.·tiv:1 to1n:.1 

dccisiún de las nccc~idadc.; tll'I clícnt<.· -.inn 111ú..., hi ... •n la A:-.oL·iaciún que se dt.•hc 

prescnt:1r. 
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Bancon1cr S./\. Iras !'>tl'i t'~ltlllins 1a·1·tinl.·nh·o,; ddirnirarnn la ncl."csidoul de la 

cr<:acifJn de .t2 ci·lula .. dl.• -.er\ ido que -.011 i11depcndil.·11tcs pl.·1·0 i11tcr:1ct11:.intcs~ u 

pcso1r de e:\.istir cil•rla 1·h·:11idad por -.er la 111ejor, utili;r.ando cada una de lns 

1nisn1ns sus propias rl.·glas tll·l jlll'I!º• l'"' tarnhit'.·n l"il·1·to t¡lll' la ilh•ot fundnrncntal es 

que.~ c1 Área de Scr,·il."io a (.'licnll'.,. ohfl.•11:,:a nh.·L'le.,. de sati<>facciún externa del 98'Y.. 

con10 n1ini1nu. 

-- ~,/F--1------~-----~ 
J 1 ' ' '_) 

1 .\ - -,-- -~~--

~-----

l\IOUELO DE llNA Cl~LUL!I. l>E SERVICIO 

Donde: 

S = Solucionador, 1 = IntcJ?,rador~ ,\. =Asesor 

Por otra p~irte9 se ticfll'll c~tahll•citlo"' pro:,!r:arnas dl.· incc.·ntivo-. que '"'-' dividen c..·n 

pnrlicular<.·s y J.!l'llcrafc..·o;. l.oo; parliculorrc~ "'l.' akan:.ran por curuplir l.'on lns 

pariirnctros indh. id11alna·nt1._• y lo-. gcn1._·rnll.'s h:.i!<>icanu.·ntc cvirando que- t_•I clil·nll.' 

espere dcntasi:.uln l'll l.'I fl·ll·fono; l'n l.'-.tc c.·:'"'º toda ... íorn1a11 un tollo lJ11i1._·o 

colocando a la rn:iyur· l."antidad d<.• :l~l."Ufl.'S ll.'ll·fúnico .... di-.ponihk..,; para ah.·1ull."r 1._·on 

rapidcr .. 
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rcro el ro.1sgn nuls iniport:u1tc t¡Ue tlcti111il;t t.•I asochu:inni .. n1n t.·11 t.·..,ta :.irca en 

particular es el hecho de c.1uc si a1~una c.·..,t:i fu1u.:io11andn a<lt.·l·uad:nncnh.• y ha 

cumplido con sus p:1r:"1111ctros inh.·1-nos ~- por t.·on.,.iguicntc ha nhtl.·ni•lo inc.-cntivos 

les cnsc11c a los dc111:."1s grupos el co1110 hal.·cr l."Ot-rt.·t.:tan1c11lc '.'.ll trah:1jn :.ulcn1:ls de 

estar en la posibilidad tk recihir· cic.·r·ta r·t.·troalin1l.·11t:u .. ·it".n para sl.·guii- crt.•cicndo. 

De esta rn:uu:ra se- pla.;111:1 a ni\"l'l \•1np1·c~:.1 CJU\.' th· nada sirve que súltt una pec.1ucña 

pnrtc tlcl todo funcione si d rc.·stn t.·~ tléhil. 

10.2 ASOCIACIONISMO ENTRE EMPl'!.ESAS MEXICANAS Y 

EXTRAN.IERAS. 

Entre c1nprcs:1"i 111cxicanas y c"'tranjcra!'. Sl'" ¡nu.·c.lt.·n cilar: 

• Pnlycslcr tli..,pan1c'.'. que t.•s una as11cim.::iú11 dl.· ·rET Protnotn.-:1. S. \. (\'\léxil'O) ·y 

c:onstruccionc!'. i\l(dag~1. s ... \.. qut.· licnl.' por fi11:1lidatl il1!<.talar una planta 

intlustria1 l."ll 1:1 C'iln.lad de ,\.1-riaga. E~latln de ( "hiapa.,., par~' fahr h:ar hat·rcras 

de contcnciún p~1ra c:u·rt.·tcra ... 

• L:t Llanuara, qu1..· 1..·'.'o una a<.;n1..:i;u.·iú11 d1..·I (~1-upn del Ton1-;\1ir·t·l1..·~ (;\l~_,ico} y 

Attltfod~ Lttl. (< ·an:ul:-1}, para la opt·r:1l"iún tll.· una pl:1nta kclu:r·a (l.·,propicd:ul 

de I.IC:<)NS.'\.) uhkada t.•n At.·ayut·an, Yt·L qut.· intt.·gra rnú.., tic ::=;on :..:.:u1adt.·ro-.. 



• La Perln, 11u1.· e-. una planta pa1·;1 la p1·01ltn·t.•iú11 d'-" lraj1.· .. de haíio. que se 

uhicnrii l"ll el corredor i1Hh1:-.11·i;1I ~1l:·dda-P1·og1·t.·-..o. dt.·ntro 1lc ta .. in,.1n1acioncs 

del ºParque l1u.J:u..,trial Yucat{1n. S.,\.·· ,,:011 in' t_•r-..i1"1n IOO'Y,, italian~1 en una 

llrin1cra etapa y donde NAFIN proporTionú tullo t.•I .. o¡lnrte tl'.·1.·nico y :1scsoria 

necesaria~· d1.· orJ.!ani.n1ci1'111. 

• Proll•sa, "e tr~1l:.1 tic una pn1dtu·t.·ii"in y 1.·0111t.·1·1.·iali.l'aci1"111 tic prothH·tos l:'acteos. con 

una :1portaeiún de NAFli'rO, 1.1('()'.'iS..\. Nirn Ato111i.rt.·r l11.· i\tCxieo (Tl•l·núlugo 

dnnés). del Fondo par·a la lrulu-..tr·ialiral·iún th• Paht.·-.. l'll lh·o.;arn1llu (l. F. { 1.) y 

otros inversionistas. pan• l'Oll!-.Olitlar in'l't"•Íonl·.,. l'll l'I pro~·1.·t·to tll· ant¡lli:1t.·iún y 

divcrsifieacitu1 dl· la planta de protlul·to.,. alilnentido-.. la ( 'a111p:1na S.A. d<.· (-.·v .. 
uhicndu 1.·n .Jato ... tutitl;'1n •. 1aJi..¡t.·o. 

• l'rofil:ttc,, S.A. dt• ('.\· .• -.,it.·1Hl11 la ¡u·in1l'L\ ill'l'l"'•i~ín co1·1.·:11111 ntl"\.il·:111a. en la 

que participa !'o',\.FJ¡..;, Cn1po ."'\h·na. d Tt·1.:1111!o~i-..ta Shinht.•nf! (<"orca) y Fonllo 

lvt.•rpro, S.,\.. tlt_• ('.'\' .• p:.ira i11-..1alar una planta 111cHl1.·rna par·a la fahl'icnciún clL." 

prc .. C"rv~1th·o.,. t_·n ('hako, F"tadu ti•.: '.\ll·,i1.·o. 

• /\111i11~1111t.•x, ~-"· d1.· C.\'., cohn1.·r·o.;.iú11 t·on in,t·r..,ioni-..t:i-.. italiano.o.;. para financi:.1r 

el c..;lahh.·t·iutit_·nh1 de una planta produl·t111·a de 11111t.·hll'' de n1ntlcra para el 

nicrc:.tdo tic c~pnrtaciún. en :1'4apop:.in, .t~11i.,.co. 
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Vcgctnhlc Oil Rcfincry. asncinciún l.'lllrc A.-\.Rlll!SAS OLIE FABH.K A/S 

(l>in:tn1nrc:t) y Snnh1 Lucia S.A. tlf..· C.\'. (i\h'.·,ico). Pan\ lograr la ,.-oinv-..•rsií1n, 

NAFIN prnporcionú todo el o;oportc y :1~t.·~oria tí·cnica nc-..·c..,ari:t"i, th·.,tlc la chipa 

de Ín'\'Cstignci{nt de la industria d-..· n•tiuaciún t.•n !\léxico, d an:ílisis y 

estructuracil1n de la tlocu1ncntacic'111 th.· factihilidatl. cvaluaciúu tkl proyecto, 

hasta In etapa final p:1ra la rt.•a)i;l".::u·ic'ln tlt.• la c..·oinv-..•rsitnt. 

• Aceros 1).1\.1., coinyersibn de un grupo rt.·:.!ional dt.• San Luis Potosi, In 

Corporat..•itin lntcnnncricana tlt.• ln'\t.·1·,ion1..·-.; ~ la firan:.1 italiana llauit.'lli 

(l"ccnnlogista), para la in~tal:iciún dt.• una planta fahricantc tk producloo,; de 

acero en San Luis Potosi. 

• EPN. cuinvcrsiún dt.• EPN l'artncr.., l.P (E ... t::ulo' 1. :nido' dt..· :--.:urlc;\11H~rica), sodo-.; 

n1cxicnnos )' NAFIN, para d for1alt..·t..·irnit..·1tto tt..·<.·nolúgicn y t..·01ut•rt.·i:.ll de la 

cn1prcsa dc<lic~nla a lo' ~<.-rvkio-.; t..·n t..·I "l·t..•tor 1._·nc1·g(·lit.·o. 

• Del l\lont1,_·-P.P_I. La p:11·tit.•ip:u.·iún i1P .. tilul'ional co:ulytn. ú a la :..._ot..·iaciún de 

producto"i agrícola..¡, para la adqubiciún d<.· la 1._•1nprt·~a qut..· h.·~ p<.TtUÍlc tt..·ncr un 

sistc111a tic t.li..¡trihudún 1n:'1"i t•fil·il.·ntt..• para pt..•nctrar t.•n n•t.·rc:nl«Jo.; c"trnté~icos."" 11 

11 FUEN'I [;DE INFORMAC.:IÓN: Nl\FIN. <:<>N UIVEllSAS PONENCIAS y PANFl.E:rns "JOPO t•UBLICA()O 
EN EL AJ':lO DE. 1996, 
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10.2.1 CASO l.B.1\1. l>E MEXICO - BERCLAIN Al\lERICA LATINA. 

\'n en !\léxico 'il.' cn1pt.•.1:arnn a prc..,cntar ra-.!,!OS ~l·rin.., tic asocial·ionisnto 111;\s alh\ 

de nuestra fronteras a rncdiado.., th.· lCJ'J-1. ª"'¡ tcnt.•1nos que el 2~ de junio de JtJ'>-'. 

l.JJ.I\1. de ~lé\ico ). Bl·rdain Amér·it.·n Latina finnaron t.•I t.·ontrato dc asociachín 

que pcrntitía a l.B.,1. <.·orncrcialirar d p:HJlll"fc de 1nan11fa<.·t11.-:1 sincronizadn 

l\IOOPI. Ln ;1sot.·ia<.·ibn rl·Yi"'iic-,n 1111:1 t.•norn1c i1nport:11H·ia para :11nhas cornpufii:1s. 

nsi contu p:1n1 t.•I nlcrt.·;ulo dc 1nanuf.a<.·tura c:n l\lC::•'\:it,_·o. 

F.I lng,. 11<.·rn:in <:a1-ra, t.•nton,:t.'"' (;t•rt.·nh- tlt: <>pt.·rat•iont•"' dd Sl·t·for i\la1111factun1 

tic JBl\1. dijo qut.· '-"''ª asocial.'iún con lh·rdain "i:,!,.nifkah:1 p;1n1 IB~l. la an1pliaciiln 

de suo; "'crviciu"' l.'01110 intecr:ulor :- t..·011-.ultor dt.• -.;i-.tt.·111as dr 111;1nufactur:1. 

tntycctoria qut.• iniciú '"'.ito,:unt.·nte dt.·'tl<.· l 'JI>:!. ,\ pa1·1ir dt.• t.•ntont..·t.•.,. IB:\1 ha 

dcsnrroll:ulo v:u·ia.,. alia11ra-.; t.·1111 intporrantt·.,. pn1" t.·c.·dort.·~ dt.• .,.¡..,tt.·111a-.; de 

manufnctura :-· t.li"il"Üo a .. i .. lido por t.·ontputadora . 

..-\.partir <le cntoncc..· ... t.·011 l\l<l<lPI, 1 U,'\1 ofrt.'Cl' una -.ohH·iún :dtantt.·nfc..· t..•11111¡H-titiv•t 

en su portafolio tic 11c..·c.11t..·i11 ........ ..,pt.·t.·ial111t·ntt.· cliri~ida p~1ra :1qt1t.·lla ... t..·n1¡tt·c._•":"" que 

requieran de 11n•1 ... olucii"ln <¡lll' ... incronil't.· l:.1 dinú111ica :" canthianlt..• dernanda de 'iUS 

clientes, con el nc,ihk y contplcju 111undo dt.• la produi..·ciún t..·11 planta. 
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f\lnrcelo \Vohhnuth. entonces Director de llcs:1rrnllo dl· Nl•J.:odn" th_• l?L·rcl:1in 

AnH.'.·l"ica Latinu. opino que l'st:í asociaciún l"Oll IBl\1 dl' l\Jéxil.-o .sii-.:nilicaha par:1 

Bcrcl:1in la continuitlnd de su cstrutcgia de.• c.-uhrir el increado nu·~i'-·ano con 

cn1presa!'io oricnt.uJas y cspl•cinli7.:HJas en ll'I scf.·lor dc.• rnanuf'artura. cuya 

<i.·crticalin1ciún pc.·rn1ita ofrll•ccr un venl:.ulL•ro valor agregado a In" diente-. en la 

rci.:Un1. Que Ja :;unplia l.'XJH•ricnda c.h· IBl\I en el :írca de h1 11u1nufad1u·a. pcr111itiria 

ofrc .. •ccr una cxcckntc ~ituacilin a los c..·lienh.-~ e.le aruhas c.·0111p;1fií;.1 ... que ahora 

scrhn1 atendidos dc.• fonna conjunt::1. 

Group lncorporalinn. lh·rdain apo'.'·a la cutHJH•tifi,·itl:uJ de.· ..... ._ l'lit:nll--.. nu·tliantc la 

consultoría ~· el u ... o de hc..·rran1it.·nta-. tt.•cnolio~il·:1-. que _..,;int.-roni,ao 'º" rc.·cursos dt.• 

las c1nprcs~s. para <(lit.• í-~ta..¡ ptn•dan prod11L·ir- hit.'lll'" de t.•alid:ul. _¡u .. to a tit.•n1po, en 

su :unhicntc.• cada Vt.-:1" 111:i.., i111p1·t.•dt· ... t·ihlL·. Su cor·por:11i' 11 ~- "'" dl·p:11·ta1ncnto de 

invcstigaciún y tlcsHrrollo st.· 11hic:111 l"ll la dudad de <)uc.·l1L·c. (":1n:ul:.'i. 
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10.2.2 AFORE BANCOi\11-:R - AETNA DE ESTADOS UNIDOS DE 

NORTEAMÉRICA- AFI' SANTA 1\11\RÍA DE CillLE. 

Bnncotncr S./\. unit'• '11 :-.olhh-;. ~ el prc"itigio dt.• su no111h1·c a la cxpt.•ricncia de dos 

irnportantt.•s t.•rnprt.'"ª" a uh. t.·l rnundial q111..· son lídt.•rcs (.'11 el rn:tnejo de 

11dministradnr:1., de.· foudo" tic pcn .. ioru.·<.; l'U .,ll"i r1..•-;JH:1..·th. os paÍ'>l'S. El lo. de AJ:oS1o 

de 19l16, U:111l·o111c.·.,· S .. -\. a1111ndú la finua dl.' una alia11;;.1 l'S.tratí·gica pnr~ constituir 

una ,\d1ni11is.tr:.ulor:1 <k F1111do., pan1 d l{din1 \"Oll AFr Sanla l\laria • de Chile y 

AEl'NA .• de E:-.tados l 'nido' de ;o..;ortl'a111l·rka. 

i\ETNA. 1..·111prl''ª 1..·on Ja que Baol'OUHT 111antit.·n1..· una f1·uctifera rC'lacif°jn de 

111..•gncin-. dcsd1..• J1J•J2 a tn1,t'.·., tic.· ,. \:'\lS.\; (Sc.·guro-. :'\lonf1..·rr1..·y Aetn:t y Fian:l'.as 

l\lonH•r1·1..·y AL'lnal 1..·011tl"ih11i1·:·1 l'11t1 'º prc.•,lil!iu ~ 1idl.·r:1;go inlen1:1cion:1I 1..•n la 

adrnini.,traci1'1n de fo11do .. dl· pe11.,io11c.·-. 1..·11 In., E .. 1:ul11-. t 111id11., dl' ~ortcanu::rh.·a. 

La 1\FP Santa "-lada, por· .. u p:1t h'. l'" una l'flltlpafli:t c.·llileua dt" f1111do., de 

pensione:-. con (."'p1..·ri1.·11c.·ia d1..· 15 afio.., t.'11 1..·l 1 a1110, c¡ul· cUl'nta l:on una •n:anzada 

infraeslructura Cel..·rt11l1"1gil'a .'.'- 1u·ohatlo t'.·,ito c.·n la :ulrnini-.tr:iciún dt.· fucr-.fa:o. 

ntash·o1s dt.• '1..·nta ... C-. una tic.· la-.. priru:ipall..'" .\d111i11i .. 11·ado1·a.., dl' 1:011dus para el 

Hcliro dc.·I 111Crl·atl11 dl' p1..·11<;,io111..•' t.•hill.·1111 c.•11 tlondt' :ul111i11i .. tJ a :u:ti' º' dt.• .l 111il 7110 

rnillont.·s dl.· tlúl:trc.., «h· un 111illún d1..· ctu·ntahahientc.· .... 1·.11 l't.·r·ú oL·upa el priruer 

lugar en el 1uer1..·ado. 
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10.3 CASOS DE ASOCIACIONISMO A NIVEL MUNDIJ'.L. 

Entre los casos de Asociacionis1no n nh.-el mundial y con IH finalhlud tic poner en 

clnro la in1portanci:t (¡uc el :asociacionisn10 hn ulcan7.ndo en el rnundo cntcro9 

citnré los siguicnh.~s cjcn1plos: 

• t\lAZl>A (.h1pt"u1) - FOH.I> (E.t 1.A.) 

Fabricacit.n de vehículos cnn1paclo"i y pick-up. 

• ALFA-CE.LANESE (i\H·xico) - E.:\.STi\IAN-KOl>AK (E.U.A.) 

Negocio de polyt.·s1cr con una coirn;crsiún de 300 rn.c.Ld . 

• Bli\IBO (!\1l::x1co) - SAlti\ LEE (E.ll.A.) 

;\.sociou:iún para di.,.trihuir prot.lucln.. rnc'"(icanos en Estados Unic.los de 

Nor1cnn1érica. 

• XEROX (E.tl.A.) - Fl!.11 (.Japún) 

llc..•sarrollo tic coph11.Jnra,. 

• A .. oci:tciún l\tantla1nc..•11tc) 'k h1 Rihcra dt.• la Brcnta (ltnlia) 

850 suit.·ro y pc.·qucf1a.,; c..·1111u·c,a.,; di.,;c1lan, 1.·0111pran~ fnhricau y venden en co1nún la 

protlucci6n de zapato..;. 

• 1'\.l.Ci\.TF.L (FRANCIA) -1.T.T. (F .. tT.A.) 

Dcsarr·ollo tic conrnutadorcs digitales)'' equipo t.lc telecomunicnciunc_... 
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10.3.1 SUBCONTR,\TAC:IÚN l'AR,\ LA FABRICACIÓN DE 

SILLAS EN lJDINE. ITALIA. 

C"ornn pt-inu.•r cjt.·111plo. quh.icnt rt.•ft.·.-irnu.• al t.'ol"º tic una ernprc.,.a en Udinc, !tulia 

(cun~t del ;t.,.ocioH·ioni .. 1110). St.• trata de una t.·111prt.''iól ttllt.' fahrica un 111ill(1n y 1nt.•dio 

de sill:ts ~•I •11ln~ y qut.• 01hotstccc dos de cnda trc'> silla!>. tiuc consurnc la coruunidnd 

curopt.·a. 

La t.•ntprt.•sa t.'" dt.• tarnailu n1et.li:1nn ~ t.•11t.•ntn con 200 tn1hajadurc.,, pero tit.·nc una 

alta prodtu.·th:id;uJ t(Ut.• .">t.· t.'"\:plit.·a porqut.• licnc 200 sulu:ontratista .. ; t.'" dedr, a 

ra:r.tin de un s11hcontr;1lista por trah;ijador_ l>el total dt.· contratista."> -10 hacr..•n 

dcscnnsahrazns, otroo,; .20 (¡1.,. puta.o.; de las silla ... y otro .. .:10 Ju~ a~ir..·nto.,., l''i de 

destacarse tlUt.' Ja-. en1pr1..~sa dt.· los "uhcontr:iti ... ta-. ticn<.·n pl:tntilla-. hthoralt.·s 

pcqul.'iias, ninguna de n1:is tic .:!S trahajaúure .... 'J"cnicndo al añ11 u11a product..·iún de 

t ,500,000 sillas al :ulo .. l'S decir .. 7 por minuto. 
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10.3.2 INDUSTRIA CERÁl\llC/\ EN ITALIA. 

tJn intpnrtant<.• t.·jc-111pln de ª"'º'-hu·ioni.,nto rl">il1lfa "'Cr 1:1 industria ccriin1ic:1 

ltalh1,. (]llC corno ya .,e ha rt.·pl·Odo l'll di.,tint;.1"' 1n.·;.1..,ionc"' a tr:n•é"' del presente, 

resulta ser la c1111:.1 dL•I a.-.nt.•ial'ionis1110. 

Est;1 industria th.· la ccr:.hnica itali;uta n.·.-.ult;i ..,,_. .. el líder nunulial contando con 

J!annnchts :anu:.1lc..·1 th.• 10, 0011 111illonl'S dt.• tlr"ilart.•s y re<;ultando st·r unn de tus 

principales productora., ya qut.· :.11111aln1t:nlt• pnulucc t.•I >O'Y., de la producciCn1 

mundial. Rl.'sultando tt·nt.·r 1..·l 6fl'~/,. de l:1o,; t.•,portad111h'" 11111ndiak.-.. 

Italia t.•s un claro cjt.·n1plo dt.• la l111:ha por la .,ohn.·' hTncia 1.·111pr1.·"'arial, 

cjcrnplo de ello lcnc1no., qut• antL·' lit• l:t Sq.:unda (;ucrra i\lunllial 

hnporl:adort.•"' tic lt.•c11tdo!.!;ia ~ tau .,.-,¡º ln.:inl:1 aiios 1h·...,pul·.-. ya la c'port:1han. 

,\unado a lo antt.-r-ior y ant<.·., dl' la 111t.·n<.·io11atla gut.•r·ra l'Ontahan t:1n solo con un 

puñado de 1..·n1prl'";"' 1h.·dic11l:1 .. n t· ... lc ~iro ~ ª'-'lualntcnll· ("Ucnt .. n con cientos de 

t..·llao;; cont.·1..·11tratla.., t'll t·I :irt·a dt• sa ...... 110111. 

Por otra parle. lo" iLtlia110 ... un ..... 10 "ºu .,1"dido., ·,·,·,·. ¡-- --
la indu..,lria dl· la tT1'(1nlit_·a .,¡no t;1111hil·11. t·n 1·1 

tcjitlo iocluo,;trial. nH1tando l'nn esnpn:'ª" 

disefio, in~1..·nicria, rna1111fact11ra lit· t.·quipu ... , 

fabricantes de rnoldc .... 1nall•ri¡1l1..·.., dl.' c1npaquL·, 

transpnrh.', ele. c·onlando, por .,¡ hu.·ra pot•o con 

opcr.udorcs~ cspcd•1li"'tao,; en n1anlcni1nit·nto, disefiatlores, 1..·tc. 

tt.-.cnicos, ingenieros, 
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10.3.3 ALGUNOS CASOS Hl~ASILEÑOS. 

Las printerns cxpcril·rtci::1-. conocidas~· rl.0 J.!istradoas datan del afio dl· l9H9, cu:índo 

cmpc7.:1ron a funcionar ('cntralcs de C'on1pn1.,. en S;;10 P:1ulo. Espíritu S:111to y ltio 

de .Jnnciro. 

F.:n Sno P':tulo Ja l.'Xpl•ril·ncia rn;\, hnportanle .-.e rl":.!islra l"nlrl' las panaderfas de 1:1 

:t:onn sur de la capital. 1h•1101ni11:ula de 1•ANISlJL. que a partir de la agregach>n de 

los 1.•rnru·es;1rios dl· 1.·sll' ratnn, ho1n '-"t.•nido ohh•niendo gannnci:is signifil.'ativas corl 

n1ayor1.·s gnnaneias pon.·cnt11:1lcs l'OJI las l'011111ra,. en eonjunto. Po¡· t:1nto~ han 

conslih1ido un:• socil·d:ul. t.·on 1nar1.·a propi:1 y .... úJn fueron dl·tcnido-. t..·n "'ll :1vanc1.• ;1 

otras zon;i., por dificull:uJt.•-. 1111t.• "''-' 111·c-.c11tarun l'On la lt.·f.!i..,J:1ciiJn local. 

concrctarncntc t.•on incidl·ncia dc hnpuc-.tos -.ohrl' tr:1n..,ft.·1·t.·11l'Ül.., th· prothu.·to ... que 

lintitaron ...,u acl11al·ic·1n. 

()tra t.•'\pt.•r·it.·ncia dt.• l.!l·an !'o.Ul.'t.·~o. ~ qtrl· lia..,(:1 ho~ pc...,-r11a11t.•1..·l·, inl·lu..,i"\ .._. 111:.Í.'> 

:1111plia1111·ntt.·, .._ . .., 1:1 C "t.•nlral dt.• < ·0111pr:1.., dt• ( ~n11uh· Viror·ia. c.·11 ('I l·'...,l:ulu dt• 

Espíritu S:.1ntn. ·1·:;11nhiCn. s.urgiú t.•n cl afio dt• JIJK'J ~ t''>tú fortnada I'"'. t•111111·csarios 

de (JCl(Ul.·ñoo; y rnt.·dianos 1nt.•rt.·:1doo;. at.·tual11u.:ntc ron rn:í.., dl· :::;o "'"t·io-.. 1· 11c tarnhi.:·n 

un:1 fnrn1a tic cnfrl·nt:1r la co111pl·tt·n1.·ia th.· Jo.., crandc-. na·1·t.·ado-., a tra,·t.'.·s de uu 

n1ayor poder de t.'l>rnpra. t)UC" leo; cont.·t..·tlí:1 r·t.·th1c1..·i111a·-. t.•ntr·t· t>I 20•:;, y t.•I .'O'Yc, c:n 

prornc.-tlio~ en rclaci{1n :.1 1.·un1pra.-. por· "'cp;1rado. 
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Se conocen 1nuchots otras c""pcrit:-ncias que obtuvieron suceso en el sector industrial 

(cnlr.ndos .. 1nct:11urgia~ confeccione..·-.)~ cn c1 con1crcio ( 1-.anudcrh1s~ mercados, 

tiendas) y tan1hií·n. en o;c..·n·icins (:1rrc..·glos de ncum:itico~. gnificos. cte.). 

BRASIL 

61 



ASOCIACIONISMO ••FoltTALECTft.',f - 1 1 )' ' \ 1 .f'f IF.Nl>O .. 

11. CONCLUSIONES. 

lloy en din se vislun1hra cu1110 unu in1portnntc opci1)n par:i l.'I futuro l.'nrprcsarial al 

Asociacionisn10. sicncJo :nJcn1oís un f:1ctor cla~·c p:irn pcrnrnncccr siendo 

competith•o, para t.'Jlo Ju crnprcsa dchc cuntcmrllar Ja posibilidad de conpcro1r 

inclusive con la propia cornpctcnciu. 

1111 (1ucd:uJo pla.-.rnudo (.'ll d prt•st.·ntc Tn1h:tjo dt.· lrn·e.stii::u·i«°;n qllL' la PYi\IE fi(.'11e 

corno una buena opción ;ll ª"oci.acionisrno para diri;girs(.• haci:1 ofros rncr(.·ados, 

ofreciendo sus. producfo.'i )'fo sc~·idos. :illll.·g;índosl.· de h.•cnologí:1 ,.. procur:indosc 

unu cstr:ttcgiu t.•ohcrcnfl.•_ 

La Asociacit">n (Hlt.'dl.· ra·rtnitir qut.• la (.'lllpn_•s;1 :O,(.' c~ti«.·11tl;1 .. in 1:1 lll.'CC .. idad dt.• 

-vender o fusion:rrst.·. I>c lo contr;1rio, ('o;, decir • .,¡ la c111prc'ia ch·L·idt.• 111;111tcnt.-rsc C.'n 

su :u.·tual nivel y (.'Oll su ... 111i .. n1oo.¡ producto ... sl.'f"l.·idos o tt.·cnología-.. dio iruplicn el 

tener el ;t)(o pt.·ligrn dl.' dl'_.,apari..·'-·'-·r. 

C~on rl.•Jnci~Íll al JlO!'.il.·ion:UllÍCll(O, fanfo i,.:r:11ttJ(.•..; ('01110 pcq1Jt•i1:1·· ~· J11t.•t1i:111as 

cn1prcsas .. licnt.•11 corno a!'.pl.'l.'fo l.·rucial L'I rr~1h1r de rn'"·t.·r- "ti 11t·g11t:io t'n dirL•1..·chin 

tic procurar q1u_• tanto su l.'Cnno111ía eorno 1:1 1h·I p:ah tlondt.• .,,_. L'nL·1u-nfr·an 11hic.·ad:1s 

S(.' rclacionc-n cu husca de cru_·ontr;u- In .. 111;1yorc" hcuefil.·io ... J.:n llT111i11os ;,!l-'flt.•ralcs. 

el llsoci:1cionisn10 ofr1..•(.'l' 1:1 po .. ihilid:ul di..· or·ic11t:1r a lodo t•I pai" hacia la 

prornochín ,.. dl.•sarrollo 1h· Vl.'llfaj;1<.; t.•on1pctitiva" corno l.'.' Ja l.0 rl.0 lll.'it°1n de tun1 nrcjor 

infraestructura c.·ruprt.·~:1rial. 

,,, 
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En i\téxico, se hun \cuido pn.·..,1._·nhtndo du-.; tif'º" princ.:ipall·~ <h.· viru:ulacioncs 

cstrutégic:io,;, ..,ohrc todo con pl·cpu:fia.., ~ 11H.·dia11a.., l'rnpn._'"'ª"' (l'\':\lES). El rnodclo 

1, 'IUC ha sido el ntü" l.'01uú11 '-'"' dt.· 1..·01nfH.'tl'1u;ia lipi1..·o. l.'tl l.'l l."t1:.1l 1111 t-·iL·rto núniero 

de crnprcsas provccdor:.1 .... "'"-' l'IH.'tlt:ntran t-·0111piliL·1ulo 1._•ntn . .' ..,¡alinde lnJ!rar surtir 

a una J.!r:tn t..·rnpresa. ,.\.u1u111c l·!'.to 11orn1ah11('nfc loJ!r·a qu1._· disrninuy:nn los precios, 

Jos rcsult:uJn.,. en t-•11:u110 a calidad 

gcncralrncntc tnn1hii-n ~e deterioran. 

1 E /\11' R I· '-' .\ l_' 'l N ·1 fl. A 1 ,\ N [ E~ 

~-/~~ 
~~~) ~ 

Un ntndclo 2 qut..• ~e aplil-:t al cornplt·jo d1..· cn1pn:"ª"' cnrtcl·ntr:ula-. l.'11 un lcrritorio 

dctcrrninadn <111e producen hiL"llt.'" ~i1nila1·1..· ... o qtH.' '-''l:.\n inlL"i!nHlas r1..·:.lli;:.111do l.';:Hl;1 

una e.le ella'i ulgun:t :u:li"\'idad. En t-· ... 111" ,¡.,1cn1a'i, l.":.itla c111prt''ª dc-;L'n1pl.·iia un 

papel cSpl.·cifit-•o (_•fl el prol."l"•º dL· h·an .... fo1·111:u;i1-,.1. de 11101111 qtn· -.1..· i..:1111\ h·rtc L'll uru1 

unic.Jac.l protlul.·tora o con<;111nidor:1 th.· hi1..·1H'"' o .._,.,., iL"io.., qtll' ott·a-. 1·L·qt1il.0 rTn o 

conjunto "l.' c111111u1r1an l-!r:111 cr11pr1._·..,a. 

apro"\"lºt.."h:uulo la" ,.L'11taj:1s de Ja c~cala de upcra(_·iont''• pL·r·o 1._·onst·rvando 1:1 

ncxihilit.lad dcr·i,·ada dl.0 la independencia tic cada un;1 tll.· la"> unid:ult..·s que 1;1 

int«.•J.tntn. 
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Este es t.•l cnso de lo sucedido en la conu1rca lagunera y que de lu.·cho t•s t.'I c:1"iO de 

In indu."itria Íl•11iann. 11rincipnhncntc en la rq~iún noroeste y central t¡uc h:• 

dcnu1strado ser un éxito. Funcionantlo con10 un 1nodcln de "iuhcontralaciún en el 

cual c•ula una de lns pet¡uefi:\S y 111cdianas c1nprcsas se inh.•grnn íonn;.•ndo 

gran c1nprcsn exportadora o contcrcializndora. 

<.=:v~~~:~----

..____'---,. 

~// 
-vvKif:-c· t•'\'í\ii::·E··--·~ 

El Ao.;ociacioni01;n10 ofrece la p11'>ihilitlad <le n.·duci1- d1..·..,go-.; dt..·hhlu a q1u· nin~uno de 

los socio ... participantes '-'"''""" t•J rit"•go tola) tic la a1.·livid:ul en q111.· se rc:1li7a la 

:.socinciún. sino que (•..,tt.· t.·s t.•on1p~1rtitlo por in.;, tli\. t.•p,r,.., ª'oci:uln.,,. t_~,.., i\li:tn:rao,; 

EstrntéJ.?,icas son t~1111hil·11 una for1na t·n la 1.·11:11 1..·ono(·iniit·ntoo,; 11 hahili4!:uh·._ que son 

n1uy hien dc•n·1npl'fiado-.; por una dt·h.•r111in~ula 1.·111p1·i:.,a. 11 i1u·1t1"11 tlt· -.11 p1·opicll~ul 

únh.·~·~ pueden ~l'r t1·a..,latl;ulo" a 1111-.'" l'n1p1·t•..,a-. qta· 111t·jo1·:11.i11 tl1..· n1•11u.·r;1 

irnportantt:" su-. ni .. ·t.·lt.·~ th' contpetith itLHI. :1 L1 "t.·r. qut.• la 1._·111¡11·(·..,a qui_• tr-an~;fitTl' 
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Por otrn (H1rtc, es innt.•guhlc qut• en t.•I a-.111..·iaci1tnis1no existe tnn1hién costos o 

riesgos itn·ofucr.:ulu<, en IH furrn:1dj'1n cit.· la asociacitjn. 1 fno de ellos se rcficr·c al 

111ayor grnclo c.h.· coordinat:i1'1n <ltH· <,t.•rú nc<.·e.,urio. lo cual irnplica recursos y licrnpo 

dcdic:ulo a t.º"ª cnordinadt'in. f)lr·o tipo dt.· ric.,go st• rt..·l:u:iona con la po!o>ihle 

posici1j11 eu1npcti1i\·o. tft•hido a qtu.· al 11.·oopt.·r·ar o lran!'>fl-·rir conocitnicntos a otra 

e1n1-u·t.•:io;a, t· .. ta puc:tlt• i.,::anar· una 111cjor po~kiún cornpcliliva a co.,t:1 dl.' 101 propio• 

c1111u·csa; t.• .. to t..•11 11uc ... 11·0 (l~t¡.., dt..· oilg,u11~1 111~1nera se ha c,·itatlo dc.,.confi~nulo del 

socio, qul· ~¡ hi<.•11 '1111 '-'' To n·1..·ontcmbhlt..•. ~¡ ha liado 1n111q11ilidnd u las JH'flUCfrns y 

1nediano1s 1..·rnprt..'"ª" nit.·~icana" (l.\'i'\1ES). 

El asociarse..· <.·011 <·I c..·01n¡u·tidor rt· .. 111ta 111t.•no., fa.,tidiu'io qut.• t:r:itar dt.· rcsulv<.·rlo 

todo solo. En l.'I n111ndo "l° han 111anift•.,t:1d11. tanto t.·11 t.•I pasado t.•111110 en el prcscntt..·. 

casos si~ni11cath os tic ª"oeiat·i11ni .. 1no c..·on!O lo ~on la'i ou·rolínt.·:1~ t.·n contpt•ft.•ncia 

cnnadicn~1..· intt.·n:a1nhian frc..·ct1t•nlt•1nc111,. punto..; de 'uclo. ctt1nprt.•ndit·1ulo tJUl.' 

tienen contlic..·to t.•11 la ... r·uta .. li111itada" t..•n lo" l'ido.., inlt.·1·n:u:ion:1Jc.,, de tal 1nancra 

los pa..,:.1jc..•ro.., al h:H'<·r 1i...o dt• In" l'it•lo ... ;1n1i-.to .. o.., d<· ( 'anadian .·\ir·Iinc-,;. C)anta~. 

Lurthan .. a, St·antlina,.·ian .-\idint.·..,, Briti"h ,\in'ªY"· ,\ir Frant.·c y ,\loha Aidincs, 

ncun1ula11 punto.., en 'ill t.arjt·ta cunadit.•n"<'. 

Lu cual <.'tt tt'..·rrnino., 111ú" c~p1..·t.·ífin1 .. si}.!nifica que..· t.·I pa~ajcro no solo va a fijar su 

ntt.·nciún l'll t.·I predo o calidad p;11·:1 rc:tli,.ar "11 via.i<.'. ya que :.ti utilizar cualquier 

:u.•rolint.•a tic..· Ja.,. antco,; nH·neionalla' el rccorritlo se acurnular.oí en su tnrjcta de 

,·iajc-ro fn.·cucnt<.·. 
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Otro cjc1nplo llnntntivn es la :1snci:.1ciún tic dicc:isit_·tc cadena .. tl1..· hntt.·ks ¡1ara 

enfrcntnr el prohlc111a dc- las rt.•.,.cr--v:u.·ioru.· ... '-'Il ... u i11tlu~tl"i:1. Antc-. ti~: la uniún t.·stos 

hoteles se '-'icron ohlig,ndos :t 1..·onfigurar n.·dcs con intt.•rfact·s iruli' itlualcs p:ir:t 

diferentes si.\'ft•,ua."\ <i<• rt..•H•rl'ltcithr 111 cfie11tr• (( 'HS) lle 1111111cro"'a~ acroli111..·as_ de 

ntanera <JUC los :•~entes tlt.· viaje.; p1ulit·1·an prog,rarnar los hoh·h.•s IHll" rncdio de su 

propio sistcnu1 CRS. Loo; hoteles dct·idi1..·ro11 qtit.· p•ulrían ampliar la c;.1ntidatl tic 

cu:.1rtos disponihlcs p:.trn lo .. aµ,cntes de viajes, prt.•.,.entar una 'isiún unificada a lo~ 

n1is1nos y catnhiar los nc~ocio~ lu11..·i:.l loo; 1nie111hros de o.;u t.•1111-.on:in, 11·ah:1jnndo cn 

conjunto y c\'itando los j!rn1ulc.., ':ostos <le cada uno Utl.•dianfc '-'1 d<";:trrollo de sus 

propias interfaces para c:ula C"llS. El rt_·sull:ulo fue Thbco: Tlu.· 11otd lndustr~» 

Su·itch Con1pnny. 

En princi¡1io, Thisco pnsihilihj c¡uc catla hotel tlc.·s:trrollara .o.;úlo una interfaz~ 

concchula a su ctunput:ulon1~ ht cual a ~u ver., se concL·ta a varias Cl~S; 

postcriorm"•ntc se in1plcn1cntb una ~ccuntla fase q1u.· -.unlini.,.trú acc'-'"'º directo en 

línea por parte del ag.cnlt_• tic vh1jcs al si..,tL·tna de rt.·~cr-vadún dt• c.·:Hla t..·udcna 

hotclcr:t. tic t:ll 1nancra, que "''-" t.:ono'-·i:t 1:1 tli..,ponihitid:ul 11l: cad:, 1111:t th.· las 

hnhit~tcioncs tic cada hotel ~in ncet.·~itlatl tic 1..·nnllnnadú11 .. 

.-"\.hora hh.•n, la~ t.•n1prc._a~ dchc.·n '-·ntcndt·r t.•I ~i!.!,nificado 1·•·a1 lit._· lo q11t.• c._ cooperar 

buscando una instituci~--111 dur::ulcra de 1·claciont.·.., p1·h·ilce,i:.1das t.:nh·1..· los socio .. 

fundada sohrc la rcciprocill:ul dt..· 't·ntaj:t'· l:t c1HltTrt:u:it"111 ..,¡..,lL·1nittica, y la 

IHisc¡ucda en connin tlt.· ¡1rog1·t."sn-. ~ a'\:Htct.•, quL· pt1t.·d:.1n l.'ontrihui.- a <·onscJ.!uir un 

ohjctivo conjunto, dt.• car:'1ctcr C'-'nc.·ral o c"'pl.·cífico. 
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Pnr otrn p:trlc~ el asociarse no es f:"u.·il. co111n en todo lo n:ali:r.ac.Jo en la vida se debe 

cotncnzar de la ntcjor 1naner:\ po-.ihlc ~- p;.1ra ello hay que citncntar las bases 

pcrtinent&?s parn el caso. 

En general rccon1cntlaría lo siguiente: 

• Desarrollar la e~lralcgia h;.ísicn que haga sostcnihlc la uniiin. 

• Pugnar porque cada ctn¡ir·t..·o;u defina -.11 pn1pia t_•strat•:gía y c:ula una adapte sus 

fucr-1.as para propici:ir 'I"'-" todn.,. ohlt_·ngan .._.¡ cu1u111i1uicntn dc su fin específico. 

,..\..sf 1nis1no l."lltn: otra~ t.·on.,idt..-r~u:io1n'"' iiuportanh.·'> qut.• pueden llevar n tomnr la 

dcci.'iiún de no;nciarM· ... e pucdt..·11 t..•ilar la., .,¡i!llit..·ntt.·..,: 

l. El :.~oci:1t..•ioni.,111n '-'' un t.·h.·111t.·11to inqir·\:..,~indihlL· L·n la cstrntcgin de lns 

ctnprcs:¡s par:1 a'>11111ir t.·un t'."dto 1:1 !!.lohaliJ:H:iún. 

2. La dcfiniciún de l·n cu ah:., nh dc., ( nal·ion:tll'"' l.' intt.·1-n<tcionalcs ) se clcseO'\."Uclvc 

la en111rc.,a ~ .. .-uah· ... 'ºª '"' ._.,¡;!l'llL'ia-., ~1111 loo.,; nul"Yos clerncntos par:.1 definir 

con é"Xito la '-''tt·att..•J!ia lh: la 1ni..,.11a. 'ca cual :-.l'<l su t:11nafio. 

3. La cl::H·t.· tic la cn1npetith. itlad ho~ '-'11 dia .,._. dc..·finc por la co1nhin:1ci{111 atlccuatla 

de cspt.·ci!ili;acii"ln y coopl"nlciún. 

--t. Los cn1pres:1rius -.un lo~ at..·tore.,. funtlantentalc~ tic lo., proce!'.,oo; de ao;ociacitin. 
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S .. El rol del estado en t.•I asociacionisn10. e~ 1..•I ch.· cnh11iz.udor. prn1nntor. ;'.\'' 110 el 

in tcrmcdiario. 

6 .. Ln rcndccuación de la'i institudonL•s dt'I !<>i<>tc111:1 indu-.tria - 1..·01ul·rcio deben 

tonu1r cada '\'CZ rnas en cuenta l:1s pot<.·ndalidadcs del :1~ociacionio,;1110. y definir 

nccioncs. 1ncto<.lologí:1s e instrumc.·ntos po1n1 ;1po~·o1rl:1. 

Jloy t.•n día una de las forrnas de :isociacioni ... 1110 que han atlo11lado las t:n1prcs:1s 

huscnndo :t'\'nnzar en -.u-. uhjcti\·oo¡ t'<>fntti·gicoo¡ han "iitlo l:l"i .-\li!111:r:1"i Escratí-gica."i, 

éstas se crearon p:1ra alc:111zar oh.il'lh·o" c .. tr:1ti·J,.!icos l'"(H.'CÍficn'i y nietas eoncrcf:1s, 

existiendo uua 111:iyor claridull de prnpú .... ito 'JIH' t•n 1:1-.: ad11ui ... icio11c·.'· 

rcduccit"1n de co"ifO<,;, 1..·11111partir tcc11olo~ia. d1..·"ia1·1-tillo de pn1ducr"" o :u:cl·'o al 

rncrc:ulo. La J1;:,::ic~1 dl· u11~1 l'11opt·r:11.·ir·n1 hit•n c"tudiada l''> 1pi..:, •,i do .. o rn~i"i 

ni;ís CClHtchnica ~ n•~i'> 't.·ncilla. ,\.unquc ,¡ hil'n e-. 1..·it·1·10, t.:11 .'.Jt .. ,ko L1.., e-.ladi"iti1..·a.'> 

indican que ~.r.-c._.dl'dor dl' do~ h·r-cio" de l:t ... :di:llll':t" t•.-.tr·a1i·:..!h-a'> l.-:1c:1-..a11. t:llo no 

significa nt.·ccs~1ri:1nu·11ll· qut· no .._¡,., an • ..,¡1111 ... ¡111plt..•11n·ntc qt1t· :1 fin:d dl· t'llt·nfa"i ::r 
:11nhi1..·i1.1n dt.• ll1..·,·01r "it•rnprt• una nH·jor· t:1jad;1 por· ;1f:..!u11:1 dt· I:•-. ¡1:11·11· ... lt:1 llt·\-·ado :1 

<h:struir lo .. :011-.truhl11. 

cntr<-· rh·~•lt·s rt..•:dt•"i o pot1..•111..·i:tlt·"· L'>tl' jllt'J!.11 p:u·:1tl1",jit·o dl' coopt•r·:u_·ic"io y 

cnn1pctt·11cia no c .. E·u:il de 1na11t•j:11-, -.ohr·c 111d11 t·n 1111 p:li-. ('01110 el 11111..· ... tro, donde 

prolifera Ja búsqueda de sicrnprt• h11 ... cu- :tl:,!111ta 't•11t:1ja d1..·skaL 



ASOCIACIONISMO ••FOHTALECEltSE - FOltTALECIF.NUO,. 

Ante esta sitund6n en i'l(•xico s<.· hu dado uno de los cjcn1plos nt•is curiosos e 

intcrcsnntcs de ;\li:nl7.a' E-.tratí·g,it.·as adquiriL•ndo un forrnuto rnuy parecido u Jo 

<¡uc se conoce co1110 )11 .. cluht.•._ tlt.• <.·0111pr:ulon.·"'· 

El c~1so succdif, ~· "if~t1t.• f1111do11adn en las t.•iudatlt.·.; dt.• ·1·orr·t.·•"1n. c;ú111l.'J'; P:llacio y 

L<.·rdo, es dt.•<.·ir, la t.·0111:11...-a lagura·ra; (.•n t•.,.fa:-. tr·e., <.·iudatll'-. st.• fahf'"ican J!ran 

cantidad de ft.•xtik ... tc.·nicndo con10 pri11dpal ru·nvt.•t.•clor a ,fapún. Sin t.•rnh:argo 

c:ul!1 una de la.,. l.'t"ltpr·l·:-.:1"' uhit.·ada-. l.'11 la" t.•iudad<.·s ante .. na·ru.·ion:.ulas al t.•on1pr:1r 

unil11tcraln1cnte r·t.·t.·ihíari 1111 (H"l.·t.·io allo ya t(lH.' "" l.'on1pra. por ohvi:1s razones, era 

baja. lle b1I 111:111t.•n1. dt.•cidieron unir-.c y forrnar· una 4..'t11prcsa con1pletarncnlc 

nuc'"'ª adntinistnula fHit· la.. trt.·s 

crnprcsas con Ja única finalidad d4.· ¡ 
poder con1¡n·ar :11 111:1.'.'·01·t.·o :'t l"l'l'ihir un 

ntcjor prel'in. l Ja.,la aquí, 110 part.•<.·icra 

1 
cxio,;fir nadn fut.·1·:1 ch.· lo l·o1nü11, ~in 

<.·n1hargo, o,;c dio l'I c1-.o 1h· qt1l' la úniea 

condiciún qut: tak-. ,·111pn:'ª' 

pusieron cntr4.' ..,¡, ... .., qtu· la lltll'~·a 

crnprt.•o,;a ~,. t.•11co11tr;1r~i 4.''lt.aclanu:nll' a 

1:1 111io,;n1a clist;•nt.·ia dt.· l·ada una dt.· la" 

1 

'·, 

C'O,\.fll!ILA "~~>-----~/ 

~/ 
- ·-._ '·--. _ _,.)) 

j ! lt•HIUON 

·' (,l)'l.tl /'.l'.\l.l\CIO 

("' 1 1 HI>•) 
_ _..,.-----

Lo anterior, t.'" 11111t·~tr:1 fíd dt.• corno ~<· h:1t.·cn fa .. cosas en i\.léxico, pl•ro qttc 

i1111l'pcndiL•nt<.•Jnt.•nll' de l'llo ~ cnn las :ulnptncinncs cultun1lcs p<.•rtitll'nfc.,. p:ira c:ula 

caso "'<" pUt.'lll.·n -.ohn.·ponl'r desconfi:u1za"'i <.·xistcntt.·.,. ~ lh.·~ar a funcion:tr 

cf'cctivarncntc haciendo c.ll.·I a~ociacioni.,nul una c.o,;lrategia útil. 
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,.nlcs nlinn7.HS proporcion:1n una oportunidad para a~11ciar-..1· con otras 

nr~anir.acioncs indcpcndicntc.•s que ticnc.·n c.·apacidudcs t.·111npl1:111cntarias 

suplcmcntnri:is; la a1ian7.:1 cstrnh:•gica hnplic:• cu1npron1isn.,. 11111tuo~ ha<iados en la 

posesión proporcional de las ~ananch1s. Estas :1lhuu·.as pueth.·n set· (l_·ruporulcs 11ara 

enfoc:1rsc en un particuh1r prnyL•clo u bien tcnt.'r un scnli<lo dt.• l)t.·r-n1a11t.·ncin si se 

perciben hcncficio"' 111uttt1)s c1>nstantc.-.. 

lloy en día~ finales de llJIJh, ha 1¡uc1hulo e-.;tahlcc.·itlo que para :-.ohn .. •vivir y cn.·c.·cr en 

un entorno turhuh.·nto. es necesario interal':luar con los principalc.,. nctorc!'> y 

rcsnhocr problc1nas c.·01nu1u:s. v,cnt.•n1ndo r·claciont.'"' •.h.• rnutuo hl':ncricin. Para ello 

los planes de trahujo st.• dchcn njustar '-'n hasl.• :1 la'i (Hl'iíhilill:uh·-.; rl.·alcs lle In 

or~aniznciún hu .. candn rl.·'iult:ulo .. en '-'I l':orto pla:/'_O 1nantcnicndo su vi .. iún 11 lar~o 

pht7.0. 

Por otra p:.1rtc, l:.1~ c111prl'~ª" n1t."dc:u1a .. '.°" 111u1u.lial'-·' que "e c11c1u.·ntran en un 

entorno <le r~lpida J,?.lnha1i:l'aciún. l.·nfr'-·nlan du .. n:to .. pri1n·ipah· .. : I" inH·ro, d~hcn 

c.lctcrn1inar .,¡ 'iU po ... iciún l."0111petiti"'a e' -.o ... lt.'nihlc 1.·on -.u ... t.·apa1..·idadl'' l· ... t1·at(·µ,h.·a,.,, 

u1.·lual1.·s. ~ ,¡ no, dt.·lcnninar q'IÍ' 1.·ap:H:idatl1.·" rl·t¡t1h·rl·11 y l.'Úlno ;ulqui1·irla~. 

St.•J!.undo. la'i t.•111prc .. as "''-' l'nfrcntan a 1 1·l·to dl.' 1na•ll·_iar 'º int.·l·1·tith1111hrc.· 

co1npl.'litiva crcatla por '-·nfrcntar nlll"'-º" c1Jn1pctillor(.•<.¡ ~- una din:hnica difcrt.·ntc 

de interacciones cstraté1.dc:.-.. 
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Oc acuerdo a Kcnich.i ()11111:11.-. .. 'º" tliri:,.!4..'nh.·" dt._· cn•pn.·"'•1"' csbln a¡lrcndicnt.lo lo 

()llC los dirigente.; de paist•"' :1vanl'adu-.. h;1n ... ahillo dt._•,dt._• h~H·t._• tit_·1npu: cn un rnundo 

complejo e incierto. lh.·110 dt._· ru.·lij!ro.., opont._•JHt.·. l'' 111cjo1· no ir ... oto ... 1'\.si la opciún 

üc la coupt.•r:u:iún cstn1tCgica se prc..,cnta t.·01110 una altc1·n!1tíva viahlc par.- <JUC las 

cn1prcsus nu.·-xica11<1.., ''-' i11t.•01·¡H1rcn a la tlin:'i1nica inlt.•rnat.·ional y t.•on1n un n1cc.1io 

parn fortalt.-ccr ~ dt·..,a1·n11la1· cap:u:id~uh.·' c.,.trati·l!icas <¡uc h.· .. pcrrnitan unn 

;1ctuacitín favnn1hlt.• t:11 t..·l nllt.'\ o (.·ntorno. 

(~onsidcro opo1·t111111 ¡11·t·..,t·nt:ir un rnoth·lo tic ª"'ºl'Íat.·ioni..;1110 11uc hicn pudicrn 

c..;t:1hh.•c(.•r..;C" t.•n '.\\~'\..it.-o, tn111:11uln t.•n t..'lll'tlta <llll' t.•n c.-;tl.' país 1..· . ..:istcn una gran 

cantidad de pcqucí1a.,. y 1111..·dinnas t..•n¡prcsa..; (P'\'i\tES). Esta asocinciún pudiera 

dcs;1rroll:11·st..· con un tnodclo corno t..•I ~iJ,.tuicnlc: 

l"Yl\1E l> P\'1\11': A 

1 
( PYi\.tE i\lODELO l 

1 
PYl\tE C l'Yi\11-: B 

l~n 'l\JC el rnndclo anll·rior prctt..•rnh.· ... ci1abtt· l.'~ la t.•rc<.·ncia tic tpH..' t.·.., •ncjor ayutlarsc 

que ubsorh1..·r :1 las t.•n1prcsa"'• so..;t1..•11il.·tulo la ill1..·a de qut.· de nada sirve corn:crtir.-;c 

en una c111prcsa .. ~if;!:1ntc .. en un p:1ís 1..·coni11·nh.::.unc1)lc déhil. 
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La hlcn funcinnnJ es c¡uc la .. c111prcs:1 1111ulclo.. <1ui.r.üs tenga unn ,·cnt:tjn 

orgotni7.~1cional n rncr11111t.·nlc funcion:.11, sin dt."•'-'nrtar- 1111:1 p11-.;ihlt.• ''cntnja 

ccon1ín1ica, que hicn puede cotnpartír con las denui.., c111pr'-'"':'"" asociadas; 

existiendo, desde luego, una ínti111a rclacíún entr'-' cada una de las c1nprcsas socius. 

reduciendo riesgos y 0)1tcnicndo v'-·nt:.1jas propor'-·ion:alcs. 

Si hicn no existe una n .. •ceta ('"\.presa p:1ra la l'leccilin del socio, si n1c atrevería a dar 

ciertas rccon1cndacionc ... pura 1:1 ch.·c'-·icin del 1ni"i1no, a ."iaher: 

J _ El socio potenci:.11 dche ¡u•"'-"'r la f(_·cnologia, la <"scala pnuluctiva, ,., acceso a 

increados u otro cl'-••ncnto que constituy:1 la íuentc de la "'-'nta_ja que se huscn 

dt:s:.1rrollar. 

2. El socio pot<.·tu·ial no tlch'-' st.·r· tan fut.·rtl.' o tan di·hil c1uc la ali:u1·ra sea n1uy 

dt.·-.equilihn1da o inc-.cah1c. l.'S decir. d<-·lu• c'lt..i..,tir u1u1 cil.·rta l.'0111plc1ncntaricdad 

hala11ccatli1. 

3. l>l'hc c:\.i<.;Cir una visiún de la cscralegia co1npatihlc con Ja c111prcs:.1. 11uc apoye la 

coordinaci(1n rt.·qucrilla. 

4. llt.•ht.• t.•xistir un hajo ric!-.go de <1ut.• alguno de los socios busque aprovechar la 

alianza parn haccr-.c de los clicnt<-•s del asociado_ 

S. lldu: halu.-r dt.· anh_·nrnno una 111:.ryor ,.l.·nh1j;1 en ser socios que en ~cr rivales., e:;;. 

dt.·cir. la alia11J':a dchc pro'\'l.'Cr una nu•!lo·or '\-'Cntaja que si se co111pitc de forma 

independiente. 
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6. Los estilos y norruas oq..:;tnizacionalcs dchc s<.•r sin1ilarcs o con1pntiblcs de tal 

forma 'lllC facilit<.•JI la <.·olahuracitin. 

De esta manl'rn, 1111 punto furulanu.·nt:1I tll·I actuotl y futuro l'ntnrno cconúrnico 

propicia en h1s l.'111prcsns la forrnul.al'iún dt.· la C'itrat<.•:;:ia crnprc-sarinl, en In cual se 

torna l.'11 considcraciiiu la po..,ihilidad de l.'ooperar cstratégicnrnentc con ntras 

empresas. 

La política cntpn ... ·~arial eu i\té,ico d<.·hc cslar dir·ij.!ida h:1cia el ohjeth·n 

fundarncntal cll·I largo pla;,o: t.•I crccinricntu. Aunque ahon1. t.•11 el corto plazo, sea 

ncc<.•s;1rio fo111e11tnr la t.•..,tahilid:ul, c., ru·cL·"iario que "il.' e .. tructurt.·n la~ h:tst.·s de la 

con1pctitividad rL·al a tr:n·i·s dl.· rt.•t.h_·"i producli\':I.., entre t.•tnpre~a.; pe<1ut.•1J;;ts y entre 

cn1prcsas graudcs y pcq11t._•fia, t.•n1pr<."••as pnJ\·<.·11.·tlora..,. 

Por tíltirno rtll' gu .. 1a1·ia t.•.,;1ahlt.•<.·<.·r 1111 c.:uadn1 11.·on1p~1r~11h u tlt.· lo qu<.· fueron las 

nsociacinn<.·s anh·-. dt.• la tll-<.·ada d11.· los no\ 11.·nta' ~ 111 que p1ulicru 11.·spcrarsc de frl.'ntc 

ni afio do ... rnil: 

• Se crc:than gn.-1nios p;tra negociar cuotus y pcrn1iso.'i con el estallo~ 

• Pnrn fijnciún de precios. 

• Para rcpnrtirsc el 1ncrcntlo. 

• Pnru colocllr harrcrus. 

73 



ASOCll\CIONISMO ••FOHTALF.CF.HSr. - 1·< ':'. 1 .\ Ll·:CIENDO"" 

• La Empresa grande cnlificaha o descalificaba a las PYJ\-IES. 

• Colocnbn condiciones de pa~o. 

• Ln empresa grande compraba la pequeña 

FRENTE AL AÑO 2000 

• Las PVI\-IES se asochu1 en húsqut..·da de oportunidades con1uncs. 

• Se husca In def ... ~nsa fr ... ·nh: a e111pn.·-.as intt.;rnacionalcs pero siendo rncjorcs y no 

coloc;tndo burreras proleccioni-.;t;to.;. 

• Se busca una ventaja corupt.·lili'\ a r11·npo1....-iona1. 

• Se elintinan l.'oo.;fos innl'l.'l·-.ario-.; y -.e rcparll'n Jos nii:~mos, entre ellos se tienen 

crnhalnjes, dcsernhalajt.·~~ l'tc. 

• Se ;1lcanza a vi .. ualirar una oportunidad pura df..·sarrollo tecnológico. 

• Se es nc-.:ihlc..· en lao.; n .. ·laciont.""' l.'U\fH"t.•sariaks. 

• Y finaln1c11lc ~e hu ... can soluciuncs. 
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El reto c111pn .. •sa.-ial dc.·ht.• c.·11ca111i11:1r.•.L.' :t logn1r una 1111:-jnr inh.•r.:n1cic>n de las 

c1nprCslts. F.I crnprc">•1rio dt."hc prcoc1qrnr..¡t.• r11ir· c.·nll.•111lc..·r la din!írnica de un nucvn 

entorno, c;trac1cri.l'.ado JH1r una 1na:n1r n11npc.·1c.·ncia. inclu">o intcrnacion~1I, 

c.Jcdicnndo tic.•rnpo a n .. ·ll1.·~io11•t1- 'ohrc.• l'I f11t11n1 dt.·~c.·aclo pan1 su 4.'"lnprcsa y ;1sí 

poder 4.'"flcontrar ~ dC'finir 'º' rurnho" que.· c.'.· ... ta dl.'11c.•r:i ~1.·guir. En 4.'"Sft• aspt.•cto es 

fnndarnental q111.• "t.' pt.·rc.:ihan adt.·t.·11:uh1111t.•ntc.• '"' ohjc.•li\ º"que st.· prt.·tcruh·n lngr~•r 

con 1:1 política plihlh.·a. a c.·fc.-1.·to de qut.• la t.'lllJllT'ia apo~ e la ohtc..·1u:i(u1 cit.• c"os 

ohjeth·os dcnlro th• 'itr carnpo de.• :u.· .. :iún. l 'n punto cruc.·ial :u¡uí. '-'"la pn ... ihilidad de 

que t'I propi11 c.·111prt.•..,ario i111l11'.' a c.·n Ja pulitka gulwn1a111t.·11tal, fo c.·ual s<-· p1a.·dc 

lograr .,.¡ se..· da una 111:tyor 1111iún '.' 1.·uopc.·r:H·iú11 t.·111r·1.· Ja, diferente.·<.; unidades 

cntprcsarialc .... 

C"onsidt.•ro que 1h•hc.·n dc.·jar!'c ~•t1·ú-. lo' ti1.·111po.., c.·n 111 ... 1..·ualc.·" "'-' cspt.•raho1 t)UC 

alguien ajc.·110 :a 1~1 c.·111prc..· ... :1 'c.' prc.·11c11pa1·a poi· 1·c,11h 1.·r pr·ohlc.·rna"• o t.•n otros 

término.-. •. 'il..' •H:alu"1 la .:po1..·a th· p:1p:i cohicrno. < ·:ula 11na de.· la" cn1presas pucc..lc y 

dcht' ton1ar una actitud rn:i'i JH·nac..·ti\ a, qut.• pron111t.·v:1 t.·arnhios v acciones 

l'ncatninado ... al 1111.•j11n1111ie1110 del paí.., c.·n ~1..·1n·1·al. 

E.s ~tsi c..·01110 línali.l'ú d pn·'l'Uh.· "l"r·ahajo 1h· Jn,·c.· ... 1iJ.!:H·i1"1u th·h·r111inantlo <1uc t.•l 

ao¡ociacionisrno no -.,ofanH.'lllt.• l"• 'ialilt: para la ... c111prt.''ª" 111«.·'\:i<.:anas c..·01110 factor de..· 

desarrollo. sino que.· de hcc.·ho ya 1. .. ,.i..,ft.· y funcion~• • ..,¡ bien e' l'.ic.·rto. con h:u·rcr·:1"'i 

culturales ruu~ fuc.·rtc" c.·orno lo 1.•o.; la 1lc.•..¡ennf1anl'.a. pero funcionando f,rltim:1n1cnte 

con las :uJaptacionc..¡ loe::1lcs pcrtinl'ntc.·s. 
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A.si n1is1no en l\téxico se d(._•IH..• "-'llf(._·nder. por una pa1-1e y padicndo de los 

cstudh1ntcs, que la <;Jnh:1li,l1Citj11 no .._ • ._ d todo ni .._ . .., la salvaci1jn t.•ntpresarial~ 

aunque si una parte irupnrtantl· de lo.., nl.·gocio~ al..'lualc-. .'.\. por la otra que este 

n1is1no proceso de Canhali:r.a1.:iún no 1.·!>-IÚ '':1JL't afucnt .. o "111uy lt•josn la 

glohaliz.acilín se ,·ivc aquí y dt.·ht.• t.'nlt.•ndt.·1--.t.· cunto una nut.·va íorina de ,·id:.. El 

cntprt.•sario nu.•xicann. sohre t•nln t.•I 1h.• la pt.·1111t·11a .'.\' 1ncdia11a c111p1T..,a (P'Yl\1E). 

dehc involucrarse n1:oís activan1t.•nft.• t•n lo.., 1n·occsoo.; dt.• dctcr111inaciú11 de polítit..·a ... 

t.¡uc afecten su :acth·idad. Pt..•ro :-.ohrt.· lodo. o.;t.• th·ht.• t.·on..,itl1..·n1r que 1111 se t.•sta soln. 

tontándnsl' coneicncia t..h.· que solo 111cdü1n1t.· un t."•fnt.•rr.o c.:onjunto se put.•de avnn:rar 

en el sendero tlc la cornpctiti'\'idat.J :u1lc d nuc'\'o 111crcatlo de la l.'lnprcs:1~ ... t.·I 

111undo. 
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/ 2. B/B/,JOGR.·I FÍA 

• TllF. lf .. \f{JllN(;Ef{ ANI> NI"\" ENGLAND TltASCENl>ENTALISl\1: A 

POltTltAIT OF ASSOCli\TIONISl\I lN Al\IERICA. 

IH:I.Al'iO, S.F. 

FAIRLF.fC;ll f)fCKINSON llNI\'. 

P . ..a.J2 

llfC;ll \'ICTOIUAN GOTlllC: A STlJDY IN ASSOCIATIONISl\1. 

llEf{SEY, c;.c. 

.JOllN llOl'KINS 

r.2s~ 

• ESTRATEC;J..\ El\IPHESAIUAL EN UNA ECONOl\IÍA c;LOBAL 

.J. ANTONJ<> L<>YOLA .-\..Y I\tACAH.10 SCllETTJNC> 

IBEIH.),\:\ll~HIC,\ 

E.DJC. J99-t i\t1::x1co 

P.25S 

• LA PEQUES':\ I· '.\ll'HES:\ F.XPOltTAllOJ(I\ 

ANTO!'OIO EIHJLES <;. 

EI>JT. l'AN<>l~,\'\l.-\ 

F.r>rc. 1•195 i\11::xrco 

P. 1.-tJ 
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• CAl\1UIC) 111<: PARADIGl\JAS E.l\.1PH.ESAIUALES 

DON TAPSCOTT Y ART CASTON 

EDIT. MC GRA'V lllLL 

EI>IC. 1996 COLOMBIA 

r.365 

• LA ESENCIA l>E LAS FUSIONES Y ADQUISICIONF-'l 

P.S. SUllAnSANAr\.1 

PrtF.NTICE HALL 

El>IC. 19'>6 l\t1::x.1co 

P.302 

• PIO:NSAi\llE.NTO ESTR.·\Tl::c;rco 

GEOHGE L. !\IOHIUSEY 

PH.ENTICE JIALL 

Er>IC. 19'J6 f\1J'.:x1co 

P. 119 

\l.J:CIENl>O .. 

• ASOCIATIYll>AI>' FACTOR CLAVE PARA LA COMPETITIVIDAD 

... C.ASO i\tl:~XIC<> .. 

• J. ANTONIO RA:\tinEZ B. 

NAFJN 

CONFEH.ENCIAS 03/'J(, CAl(ACAS 
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• l\.SOCL\Tl"\'ll>:\.1>: F..\.CTOJ{ c·LAVE PAl{A LA COi\1J•E.TITIVIUAD 

••1•<lNENC"l.\S'' 

DH. FHA:-;c·1s···, IHH>ld<;l'EZ 

NAFI:-; 

CON FE HE;-..; e 1.-\.S o.,Nh ('Al{.\.('AS 

• LAS soc·11-:1> .. \l>ES llE C;:\.JV\'."'TÍ..\S Y LA i\SOCIATIVIDAD 

ºltK\'ISIÚN llJ: EXl'EIUEi'iCl/\S EllJU>PEAS .. 

l>R. PABLO PO'.\lBO 

NAFIN 

CONFF.H.EN< 'l:\S 0.'/96 C 'AR:\.CAS 

• ELE;\IE:"iTOS l"..\f{..\ ESTABLECER Y PROMOVER ALIANZAS 

ESTHA°n~1;1c .\S 

NAFIN 

t9lJ3 l\11=:x1co 

• Al>i\llNISTl{Aj°';l>O LA GLOBALIZACIÓN EN LA ERA DE LA 

INTEH.J>EPENDENCIA. 

GEOHGE C. LOD<'E 

PANOH..A:'\1/\ El>ITOH.IAL 

lt.JlJ6 i\11~XICO 

P. 16<> 
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• GLODALIZACIÚN 

GEORGE S. Yll' 

EDIT. NORMA 

EDIC. 1995 COLOMlllA 

P.331 

• n.E.VISTA El\1,.lU<:Nl>EDORES 

VOL vrr NO. 22 

.JLll...10 - AGOSTO 199.~ 

• U:f:VJSTA F.i\fl"RENJJEJH.>l~ES 

V(JL vrrr N<>. 2•> 

SEPTIEl\IBJU·: - OCTl1BHE 199..t 

• RE.VISTA I·>\1J•1~Ei"i1JEl>OI-l.FS 

·vor. \'fll j'\,"'O .. ~o 

NO\'JE:\IBl<E - l>ICll.'.\IBHI·: 199-t 

• ASIS'JE,'\;(·f.\,\I, IEH.Sl.'\1J>OSJ(l,'\J 

INTEHNAC'J():"-' .. \I. J>E l·:c·o.";O:\li.\ 
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