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INTRODUCCION

Hoy en dia los temas de “Comercio Exterior, Globalizacion, Alianzas
Estratégicas”, parecen ser temas de moda, constantemente los escuchamos,
pero estos conceptos van mds alla de su significado; crecimiento, desarrollo,
organizacién, ampfiacién de mercados, efc., un sin fin de caracteristicas que

conllevan a un concepto mucho mas amplic de lo que parece.

Las negociaciones en la actualidad se caracterizan por una mayor competitividad
y, al mismo tiempo fa apertura de la economia ofrece nuevas oportunidades
tanto para micro, pequefia y mediana empresa. Los empresarios deben estar
continuamente a la caza de nuevas férmulas para fortalecer su crecimianto,
enriquecer ia comercializacién de sus productos y ampliar las negociaciones en
los mercados nacionales e intemacionales.

Una de eslas formulas, podria ser la aplicacion de alguna alianza estratégica
segun las necesidades requeridas, ya que ofrecen beneficios y ventajas para
aquel que las lleva a cabo.

Las alianzas estratégicas son alternativas viables de crecimiento para todo tipo
de empresas mexicanas, ya que ofrecen un enfoque a largo plazo, aungue
algunas de ellas pueden dar resultados inmediatos, ademas de contemplar la

oportunidad de un crecimiento continuo y sostenido.

Como bien dijo el Presidente de la Republica Mexicana, Emesto Zedillo Ponce
de Ledn “ En un plazo relativamente breve, hemos pasado a ser una economia
cerrada, proteccionista, a una economia abierta, en competencia con todas las

economias del mundo, que junto con los exportadores, se redoblaran los




esfuerzos para que cada vez mas empresas y trabajadores se beneficien de las
oportunidades del comercio exterior” .

Al analizar el sector de exportacion se identifican  cuatro aspectos
fundamentales de esta actividad: primero, la cultura de la calidad total se ha
fittrado significativamente; segundo, es necesario revitalizar a las empresas
comercializadoras y propiciar una estrecha vinculacion entre las micro, pequenas
y medianas empresas; tercero, fomentar las formas de asociacion empresarial
gue ha resultado exitosa y cuarto, proporcionar la mayor vinculacién de! sector
educativo con el Ambito empresarial.

Fue evidente gque en un mercado abiedo y globalizado, los pequefios
establecimientos estaban condenados a desaparecer a menos que cambiaran
sus estructuras y procesos cuantitativa y cualitativamente. El (nico camino
viable parecia ser la promocién del asociacionismo: el agrupamiento de los
pequefins empresarios, con el objeto de gozar beneficios del cambio de escala
econdmica, social y politica.

Los mercados de exportacion exigen grandes volimenes para ser
comerc:alizados, asi como el cumplimiento de normas que certifican la calidad
de los productos. Mediante la asociacién de empresas es posible compartir los
costos de dichos certificados, asi como distribuir entre los participantes los fletes,

seguros, almacenaje, publicidad y empaque, entre otros gastos.

En la produccién también se pueden lograr mayores rendimientos si se llevan a
cabo acciones de cooperacién entre un grupo de empresas para introducir
servicios que aumenten la productividad de los trabajadores, tales como:
mejoramiento de calidad de los productos, optimizacién de inventarios, reduccion
de mermas, diversificacion de la produccion o desarrollo de disefios novedosos

que el mismo mercado demanda.

' Emesto Zedillo Ponce de Ledn, Los Pinos, diciembre 4, 1996, Comunicado No. 58




Por todo fo anterior, considero que es importante, poner en practica todos los
conceplos anteriores, es por eso que a lo largo de esta tesis se habla de la
globalizacién hoy en dia, tratados de libre comercio firmados por México y los
existentes en transito asi como los apoyos gubemamentales para fomentar la
exportacién (capitulo uno), en el capitulo dos, me refiero a los elementos de vital
importancia que se deben tener en cuenta para iniciarse en la tarea de la
exportacion, asi como un plan intemacional de mercadotecnia que podria servir
de base para contempfar los diferentes aspectos para exportar, en el capitulo
tres se habla de las diferentes opciones para afrontar los restos tanto para el
mercado nacional como intemacional: las alianzas estratégicas, es aqui donde
entramos en la materia de la tesis: Las Empresas Integradoras, y finalmente en
el capitulo cuarto, es el andlisis, cuestionamiento y puesta en practica de las
Empresas Integradoras, un caso practico verdaderamente para llamar la
atencién ademas de ser un modelo a seguir, Segusino, como empresa
integradora, nos muestra los beneficios y las ventajas competitivas con las que
cuenta al integrar 97 talleres productores de muebles rusticos de madera,

creciendo hasta un 160% anual.

Esta tesis pretende analizar otra modalidad de asociacién, mas novedosa y tal

vez de raayor alcance: Las Empresas Infegradoras.

Con el andlisis de las Empresas Integradoras se pretende examinar el nuevo
modelo de organizacion propuesto por el Estado mexicano a los pequeios
empresarios para hacer frente comdn ante la globalizacion de la economia y los
diterentas Tratados de Libre Comercio.




CAPITULO 1
MEXICO EN EL COMERCIO EXTERIOR

1. GLOBALIZACION "Un aspecto de importancia para la exportacién®

Hoy en dia México participa fuertemente en la Globalizacion Intemacional de
Comercio, donde para la mayoria de las empresas nacionales, no importando su
tamafio, se han dado mdltiples oportunidades para darse a conocer y vender
sus producios en el extranjero. Sin embargo, muchas de ellas han tenido que
desistir en su esfuerzo por no contar con la infraestructura necesaria en

comercio internacional que los lleve a conquistar esos nuevos mercados.

Cada vez se oye mas de globalizacién, y México no estd exento de esta
tendencia rundial. La globalizacién parte de un hecho cada vez mas comun:
vivimos en un mundo cuyas comunidades y bloques son cada vez mas
interdependlientes.

Todos los paises estdn obligados a relacionarse con otros. Vivimos en una
economia donde las ventajas relativas del pasado se estan anulando y tienden a
igualarse por efectos de la apertura, es decir, los pafses han abierto sus

fronteras y reducen sus aranceles de importacion.

En la esfera mundial tiene especial importancia que México incremente su
competitividad frente a paises con grados de desarrollo similares. Una fortaleza
importante de nuestro pais es su incorporacion a tratados y acuerdos, ya que

estos elementos adicionalmente permiten:




« Ampliar sus mercados potenciales mas alla de sus fronteras.
e Que sus productos compitan en igualdad de conacimientos con los
bienes de las empresas nacionales.

» Tener acceso prelerencial o con ventajas arancelarias.

En economias cerradas el consumidor tiene posibilidades limitadas en materia
de precio y calidad. En contraste, las multiples altemativas que brinda un
mercado abierto y la competencia que éste genera favorecen al consumidor final
porgue aumentan las opciones de satisfactores de diversa indole para ajustarse
a cualquier tipo de necesidad y presupuesto.

Los proyectos de exportacion deben formar parte importante de los programas
de crecimiento de las empresas; la necesidad de cambio es tan importante, que
de no efectuarse, se corre el riesgo de perder la oportunidad del éxito y salir en

busqueda de nuevos mercados.

El comercio intemacional se ha convertido en una de las principales directrices

del proceso de integracién mundial.

Los crecientes flujos comerciales entre paises, han sido acompafiados por
diversos acuerdos que implican la eliminacién o reduccibn de barreras
arancelarias y no arancelarias al comercio, a la inversion entre paises y a la
adopcion de disciplinas que permiten un comercio mas libre y leal. Mediante
medidas unilaterales, o a través de negociaciones bilaterales, regionales o
multilaterales, cada vez un mayor nimero de negociaciones estan llevando a
cabo medidas importantes de liberalizacion comercial. Asi mismo, son mas
amplios y complejos los temas que se incorporan en la agenda de comercio

internacional: propiedad intelectual, regulaciones ecologicas, entre otros.




"

Los acuerdos comerciales intemacionales son instrumentos dindmicos que van
incorporando mdas miembros y nuevas disciplinas. Asimismo, estan surgiendo
en todos los rincones del mundo procesos de integracion que pudieran afectar
los intereses de México y ante los cuales nuestro pais no puede permanecer
ajeno. A continuacién se presenta una vision global de los principales procesos
actuales de integracion mundial.

{l. PLAN DE DESARROLLO - EXPORTACION

El plan nacional de desarrollo que dsbera prescindir la vida econdmica de
México hasta el final del presente siglo, es uno de los temas de mayor
importancia en la actualidad y que es tratado en ia Asociacion Nacional de
Importadores y Exportadores dé la Repliblica Mexicana (ANIERM)

La incorporacion de las micros, pequefias y medianas empresas al proceso de
insercién de la economia mexicana a los mercados internacionales, es de -
primorclial imporntancia para el destino nacional tal y como ha sucedido en los
paises industrializados, donde existe un apoyo integral para este tipo de

empresas respaldado en preceptos legales.

El Ing. Juan-Autrique, presidente de la ANIERM sefiala que "para salvar los
obstaculos, el Plan Nacional de Desarrollo 1995-2000 debiera contemplar el
otorgamiento de estimulos que permilan a este tipo de empresas a adquirir, a
través de la capacitacion, una nueva cultura empresarial que, a su vez, les
oriente en la concertacién de alianzas estratégicas locales en una primera
instancia e internacionales cuando su operacién cumpla con los requisitos de los

mercados extemnos”.



Ill. ORGANISMOS REGIONALES

Estos organismos regionales, son creados para promover el arreglo pacifico de
las controversias de caracter local ya sea, por medio de dichos acuerdos u
organismos regionales o aplicando medidas coercitivas bajo la autoridad de un
Consejo de Seguridad.

La razén de existencia de estos organismos regionales se encuentra en el hecho
de que la contiglidad geografica hace que a menudo sus intereses coincidan en
mayor grado y que, por tener muchas veces un origen comun o una concepcion
politica vy juridica similares, sea conveniente crear un cuadro mas reducido,
donde sus problemas tendran una solucién mucho més fécil, evitando al mismo
tiempo complicaciones de orden politico principalmente, que podran surgir si se
admitiera la intervencion en sus asuntos comunes, de potencias distintas tanto

desde el punto de vista geografico como politico o juridico.

A continuacién se mencionardn una serie de Acuerdos en donde México se ha
logrado colocar, logrando con esto una mayor penetracién en los mercados

mundialzs, con el fin de salvaguardar los intereses de comunes.

3.1 Acuerdo General sobre Aranceles y Comercio (GATT)/
3.2 Organizacién Mundial de Comercio (OMC)

La Organizacion Mundial del Comercic OMC, como sucesora del GATT,
incorpora cada dia nuevos miembros y evoluciona en sus disciplinas acorde con
los cambios en realidad del comercio mundial, el avance de la tecnologia y la

transformacion de los procesos productiwos.2




El dinamismo tanto de la OMC come del GATT ha sido evidente por el nimero

de paises que se rigen por sus disciplinas.

En 1947, el GATT agrupaba a 23 paises, a finales de 1996 la OMC contaba con
128 miembros y se previo que hubieran mas de 150 al término de 1997.

Al incorporarse otras naciones a las disciplinas de apertura comercial, el proceso
de expansion presenta mayores oportunidades para los miembros de la OMC.
Al misme tiempo se llevan a cabo constantes negociaciones. Las negociaciones
de adhesion a la OMC por parte de las economias tan grandes, pobladas e
influyentes en el comercio exterior como Rusia, China y Taiwan, por éjemplo,
ofrecen 1anto oportunidades, como retos importantes de negociacién para los
miembros de la OMC.

En la aclualidad también negocian su adhesién a la OMC: Panama, Albania,
Bielorrusa, Bulgaria, Croacia, Estonia, Lactivia, Lituania, Moldavia, Ucrania,
Arabia Saudita, Argelia, Armenia, Jordania, Mongolia y Nepal.

El GATT, se podria definir a grandes rasgos como un acuerdo general sobre
aranceles y comercio.

En las negociaciones constitutivas del Acuerdo General sobre Aranceles
Aduaneros y Comercio (GATT), mediante la Carta de la Habana de 1948,
México no se adhirié debido a los siguiente:

» El cardcter restrictivo de la carta, toda vez que se refiere mas a la
supresién de restricciones al comercio internacional que a promover el
desarrollo.

« No se hacia distincién entre paises deudores y acreedores.

« No existian mecanismos para suprimir los carteles y permitian

subsidios a las exportaciones.

2 cabrera V. Querol, México en el GATT beneficios, obstaculos y perspectivas, Comercio
Internacional Banamex. Vol. 2, nim. 2, 1990.
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* No ¢ontenian medidas antidumping.
_ » No se consideraba la diferente situacién entre los paises en desarrollo
. y naciones desarrolladas.
» No reglamentaba los convenios intergubemamentales sobre productos
basicos.

Hasta 1965 se agregan medidas a favor de los paises en desarrollo, en tomo a
privilegiar el comercio y el desarrollo de los paises mas atrasados mediante
mecanismos especiales, 0 a través de la negociacion de una estricta
reciprocidad.

No obstante ello, México mantuve su posicién de rechazo a formar parte del

acuerdo en virtud de que estas medidas se consideraban demasiado generales y
limitadas.

Durante 1979-1980, se inician nuevas negociaciones para adherirse al GATT,
mismas que se suspendieron por los dafios que podria causar a la pequeia y
mediana industria ademds por la situacién intemacional prevaleciente (boom
petrolero, bajas tasas de interés intemacionales, liquidez crediticia, entre las mas

importantes).

Con el objetivo de multilaterizar las relaciones comerciales de México, para
diversificar por productos y mercados el comercio exterior del pais, en 1986 se

decidié la incorporacién de México al GATT,

Desde su creacion se plantearon los siguientes objetivos:
« Multilateralizar las relaciones comerciales.
« Crear hormas estables para el comercio mundiat.

« Liberalizar gradualmente el intercambio de mercancias.

12




El GATT cuenta con la Asamblea de las partes contratantes come drgano
decisorio maximo, en donde se desarrollan principios y mecanismos de
negociacion tendientes al cumplimiento de los objetivos anunciados, entre los
cuales encontramos:

1. Comercio sin discriminacion.

2. Proteccién exclusivamente arancelaria.

3. Creacitn de una base estable para el comercio.

La clausula de la Nacion Mas Favorecida (NMF), representa un compromiso de
los signatarios para conceder a los demas miembros def Acuerdo un trato igual,
es decir, sin discriminaciones, en sus relaciones comerciales. Se trata de uno de

los principales mecanismos para favorecer a la liberalizacion comercial.

Como miembro de la OMC y en su cardcter de pais en desarrollo, México goza
del trato de nacion mas favorecida, el cual consiste en la flexibilidad en la
determinacién de los periodos que le permiten aplazar o ampliar la aplicacién de
algunas disposiciones de los acuerdos o instrumentos juridicos derivados de los
resultados de la Ronda Uruguay, asi como de un trato diferenciado en diversos
acuerdos.

Como resultado de la Ronda Uruguay, en materia de acceso a mercados los
palses participantes acordaron reducir sus aranceles comprometidos en el GATT
en un promedio de 40%. México se beneficia de importantes reducciones

arancelarias*:
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Reducciones arancelarias otorgadas a México

Pais industrial % Agricolas %
Australia 44 32
Austria 45 39
Unién Europea 43 38
Finlandia 45 40
Japén 44 67
Noruega 16 43
Nueva Zelanda 66 49
Suiza 7 33
Suecia 22 31

*Reducciones arancelarias promedio ponderadas por
las exportaciones de México a dichos paises.

Entre las actividades de México en la OMC, destacan las siguientes:

Defender la compatibiidad de los acuerdos de libre comercio con las
reglas de la OMC.

Evitar que se utilicen medidas ambientales con fines proteccionistas.
Defender fas exportaciones mexicanas contra practicas desleales de
comercio.

Buscar reciprocidad a nuestro proceso de apertura comercial.

Apoyar la diversificacion del comercio exterior de México.

Aprovechar las oportunidades de acceso en los mercados de Europa,
Japén y el Sudeste Asidtico, a través de una difusion apropiada ante
camaras y asociaciones de exportadores nacionales de las
concesiones otorgadas en esos mercados.

Finalizar negociaciones para lograr un mayor acceso a los mercados
de China, Taiwan, Arabia Saudita y Rusia, asi como de otros paises
que se encuentran en proceso de adhesion.

Notificar leyes y regtamentos nacionales a la OMC.
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» Dar seguimiento a los comités y grupos de trabajo de la OMC para
defender los intereses comerciales de México,

o Evitar el uso de medidas unilaterales.

» Lograr una mayor participacion de la pequefa y mediana empresa en
el comercio intemacional.

» Analizar las politicas comerciales de los miembros de la OMC y cuidar
que sean compatibles con las reglas de la organizacion.

» Coordinar la posicién de México tanto en la OMC como en la OCDE en
temas complementarios.

¢ Proseguir el anéﬁsis para la agenda futura de la OMC, a fin de cubrir
los intereses de México en la Reunion Ministerial de Singapur, en
diciembre de 1996.

e Preparar el examen de la politica comercial de México, que sera
revisado por el mecanismo de examen de las politicas comerciales en
1997.

Con el propésito de normar las relaciones comerciales, se dio creacion de
codigos de conducta, los cuales buscar reducir o eliminar las medidas no
arancelarias o, cuando ello no proceda, reducir o eliminar sus efectos de
restriccisn y distorsion del comercio, sometiéndose tales medidas a una

disciplina intemacional mas eficaz.

Son seis codigos de conducta: Tres interpretan, amplian y reglamentan articulos
del Acuardo General y son los éiguientes:

1. Codigo de Valoracién Aduanera.

2. Codigo sobre subvenciones y derechos compensatorios.

3. Cédigo de antidumping.
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Otros tres reglamentan y amplian aspectos técnicos del mismo Acuerdo General:
4. Codigo de Normalizacian.
5. Codigo sobre procedimientos para el tramite de licencias de
importactén.

6. Codigo sobre las compras del Sector Publico.

Las negociaciones del G-7 (Gfupo de los Siete} llevadas a cabo en Tokio (julio
1993), en las que se acordaron abatir recargos arancelarios totalmente sobre
ocho importantes sectores industriales y reducirlos hasta 50% en ofros cuatro,
abre la expectativa de que a partir de la consolidacién de la Organizacién
Mundial de Comercio, la préxima década seamos testigo de decisiones

comerciales mas abiertas y transparentes.

En efecto, los 116 paises involucrados procuran colocar el comercio mundial-de
productos agricolas, servicios, patentes y textiles bajo las reglas del GATT. Ello
implicaria inyectar en los préximos 10 afios 200,000 millones de délares a la
ecanomia mundial al estimular la produccién para exportacion.

Al participar México de manera activa en procesos de integracién bilaterales,

impulsa el gran esfuerzo de liberalizacion comercial que promueve la OMC.

3.3 Organizacién para la Cooperacién y el Desarrollo Econémico (OCDE)

Como consecuencia del Plan Marshall de ayuda econémica a Europa, fue
creada la Organizacién Europea de Cooperacién Econémica (OECE), por el
acuerdo firmado en 1948. En Paris, se fimé en diciembre de 1960, un tratado
sustituyendo la OECE por la “Organizacion de Cooperacic_in y Desarrolio
Econdmico® {(OCDE).
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La OECE la firmaron 17 paises, en 1948: Alemania, Luxemburgo, Bélgica,
Dinamarca, Francia, Grecia, Ilanda, Islandia, Italia, Luxemburgo, Noruega, los
Paises Bajos, Portugal, el Reino Unido, Suecia, Suiza y Turquia. Con el fin de
administrar y dar coherencia a la ayuda para la reconstruccion europea bajo el
Plan Marshall.

En 1960 firmaron la Convencién de la QCDE 20 paises, los 17 miembros
formales mas Estados Unidos, Canadd y Espafia, en afios posteriores se
adhirieron Japén, Finlandia, Australia, Nueva Zelandia y no fue hasta 1984,

cuando México formé parte de la OCDE.

La OCDE, es un foro de consulta y cocrdinacién entre gobiemas, dentro del cual
se discuten y analizan politicas econdmicas, financieras, ambientales,
comerciales, entre otros temas. Este foro es importante, pues aungue los paises
miembros cuentan con 16% de la poblacién mundial, aportan 2/3 de la

produciién de mercancias y 3/5 de las exportaciones mundiales.

Los fines de esta nueva organizacion son:
1. Llevar a los paises miembros el mas alto grado de desarrollo
econdmico y de empleo.
2. Promover la expansién econdmica de los paises miembros y no
miembros.
3. Contribuir a la expansién del comercio mundial sobre las bases

multilaterales y no discriminatorias.

Mediante el andlisis detallado de la gama de temas que afectan a la economia
mundial, la OCDE ha constituido un foro en el cual se han originado las
discusiones sobre muchos de los temas de comercio que mas tarde se han

negociado multitateralmente e incorporado al GATT.
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Por lo ganeral, los miembros de fa OCDE se reunen antes de proponer
iniciativas al GATT, por lo que las discusiones que se.llevan a cabo dentro de la

QCDE flegan a tenar un impacto clave en la conformacion de la agenda mundial
de cometrcio.

Al pertenizcer a la OCDE, México ha obtenido:

 Participacion en uno de los foros de andlisis y discusion mas
importantes en el hundo.

* Acceso a bases de datos, informacién y documentos sobre los temas
de mayor interés y debate a nivel intemacional.

s Condiciones preferenciales para préstamos, al disminuir la prima de
riesgo asociada a la tasa de interés.

= Participacién activa en las negociaciones del Acuerdo Multilateral de

Inversién (AMI).

Actualmente en la OCDE se esta negociando el Acuerdo Multilateral de Inversion
(AMI). Este trata de establecer por primera vez reglas multilaterales de
inversién, constituyendo el marco ideal para la proteccién y seguridad de los
capitales extranjeros en el &mbito mundial. Asimismo, en la OCDE se presentan
discusiones y andlisis sobre temas como el medio ambiente, sobre el cual

México puede aprovechar la informacién que la Organizacién genera.

Los 200 comités de trabajo de la OCDE, que incluyen negociaciones relativas al
comercio internacional de servicios profesionales, telecomunicaciones vy
transporte, entre muchas otras, constituyen una fuente importante de
informacién para nuestro pais, y permiten participar en la elaboracion’ de los
grandes temas que habran de conformar la agenda mundial de negociaciones

comerciales en el futuro.
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3.4 Unidn Econdmica Europea (UEE)

Es necesario sefalar que en la actualidad, la Unién Econémica Europea (UEE)
se ha convertido en la segunda potencia econémica mundial, aportando en cerca
del 30% al producto mundial, y en el mayor mercado del planeta.®

Los paises que conforman este mercado comun son:

1. Francia 7. Idanda

2. Alemania 8. Dinamarca
3. Beélgica 9. Espafia

4. Holanda 10. ltalia

5. Luxemburgo 11. Portugal
6. inglaterra 12, Grecia.

Estos paises habran de consolidar las cuatro libertades basicas propuestas en el
Tratado de Roma de 1958, por medio del cual se creé la Comunidad.

a. l.a liberacién en el intercambio de mercancias.

b. La libre circulacion de personas.

c. Libre movilidad de capitales.

d. Libre movimiento de servicios.

En esercia, se frata de un proyecto orientado a consolidar politica y
econémicamente la participacion de primer orden de la UEE en la dinamica del

sistema intermacional.

3 La Comunidad Econémica Europea y América Latina, Gomisién de las Comunidades Europeas,
Alemania, 1991
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En esta circunstancia, se hace prioritario intensificar y fortalecer los vinculos de
México con la UEE, toda vez que duranie la proxima década, sin lugar a duda,
este blogque se convertird en el motor mas importante de la economia mundial,
sobre todo si consideramos la incorporacion de los paises miembros de la
Asociacion Europea de Libre Comercio y de las naciones de Europa del Este - en
continuas y aceleradas transformaciones, tanto de sus estructuras politicas como
econdmicas - ala UEE.

El reto, consiste en desarrollar mecanismos que propicien una mayor cooperacion
econdmica a partir de inversiones y desarrollos tecnoldgicos que conjuntamente
se orienten a aumentar la productividad de nuestro aparato productivo y el
intercambio reciproco, de manera tal, que se identifiquen nichos naturales en los
mercados comunitarios y se conjuguen, en forma eficaz, las ventajas competitivas

de México y Europa.

Con la firma de la Declaracién Solemne Conjunta en mayo de 1995, México y la
UEE sentaron las bases para el inicio de negociaciones encaminadas a lograr un
acuerdo amplio que profundice el didlogo politico, el intercambio de bienes y

servicios, los flujos de inversién y la cooperacién cientifica y tecnoldgica.

En la actualidad, las relaciones bilaterales entre la UEE y México se rigen por el
Acuerdo Marco de Cooperacién de! 26 de abril de 1991. Dicho acuerdo buscé
intensificar, particutarmente, la cooperacién cientifica y tecnoldgica, mas no
incluye mecanismos de liberalizacién comercial de bienes y servicios ni de
inversion, Por ello, México y la UEE plantearon la necesidad de estrechar sus
lazos de comercio e inversién a través de un nuevo acuerdo que incluya estos

elementos.
El acuerdo contempla mecanismos concretos de cooperacion en ambitos en

materia econémica, cometcial, desarrollo cientifico, propiedad intelectual y la
transferencia de tecnologia, la normalizacién y la proteccién del medio ambiente.
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Especial atencion reciben en el Acuerdo los mecanismos tendientes a ampliar el
papel de los sectores privados, particularmente los pequeiios y medianos
empresarins de México y los paises de la Comunidad Europea, en el incremento
de las relaciones entre las partes.

En la parte final, el Acuerdo incluye una llamada "clausula evolutiva® que
establece que se podrian ampliar los ambitos y mecanismos de cooperacion,
adecuando el Acuerdo a la propia evolucion interna tanto de México como de la
Comunidad, sin que ello implique celebrar negociaciones formales similares a las

que se realizaron para subscribir este nuevo acuerdo.

La consolidacién y el progreso de la construccién europea han llevado a ia
Comunidad a ampliar sus horizontes, a definir una politica de cooperacion a
escala mundial y a establecer progresivamente con los paises de América Latina

una relacion estrecha conforme a su vocacién, intereses reciprocos y afinidades.

Algunas de las ayudas que ha brindado Europa a América Latina son:
e« Europa y sus Estados miembros asignan e! 14% de su ayuda total a
América Latina.
« El 68% de la ayuda puiblica recibida por América del Sur procede ds la
Comunidad y de sus Estados miembros.
« De 1976 a 1989, se han efectuado donaciones por un valor de 1,500

millones de ecus con cargo al presupussto comunitario.

La cocperacién debera incrementar las capacidades institucionales de los
beneficiarios, contribuir a la mejora de su situacion econdémica general y reforzar
su competitividad. La lucha contra la pobreza seguira siendo pricritaria, aunque

no por ello se reduciran los esfuerzos para mejorar el sector industrial.
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Se tendran cada vez mas en cuenta los aspectos del medio ambiente, tanto en las
distintas acciones como en las grandes operaciones de interés mundial, como el
plan para las selvas tropicales. Para sostener estos esfuerzos, la Comision
Europea ha establecido delegaciones en Argentina, Brasil, Chile, Costa Rica,
México, Perd, Uruguay y Venezuela.

Ei 25 de junio de 1996, el Consejo de Ministros de la UEE otorgé autoridad a la
Comisién =uropea para iniciar negociaciones con México. En octubre del mismo
afio se realizé la primera reunién técnica y en noviembre México presento a la

Comisién Furopea una propuesta para la negociacion.

En abrit de 1997 1a Comision Europea acepto la propuesta, y el 10 y 11 de junio
de 1997 se iniciaron formalmente las negociaciones. En esta ocasién se concluyo
la negociacién de tres documentos: un Acuerdo de Asociacién Econdmica,
Coordinacion Politica y Cooperacién, un Acuerdo Interino, y una Declaracién
Conjunta. El primero incluye la intensificacién del didlogo politico y la cooperacién;
an el ambito comercial fija el objetivo de establecer un marco para fomentar el
desarrollo de los intercambios de bienes y servicios, incluyendo una liberalizacién

comercial bilateral y preferencial progresiva y reciproca.

El Acuerdo Interino establece los mecanismos institucionales para |a negociacion
y cubre aspectos de competencia comunitaria. La Declaracion Conjunta prevé los
mecanismos de negociacion en los temas de competencia de los paises

miembros.

La liberalizacién comercial bilateral en el marco del acuerdo permitira a México
aumentar los flujos de comercio e inversién, y eliminara la desventaja de acceso a
ese mercado que enfrentan las exportadores mexicanos en otros paises que

tienen acuerdos comerciales con esa region.
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3.5 Cuenca del Pacifico

La Cuenca del Pacifico agrupa 47 paises cuyo territorio bordea ese océano. A
partir de organismos regionales ya existentes, como la Asociacién de Paises del
Sudeste de Asia (ANSEA) y la Conferencia sobre Cooperacion Econdmica del
Pacifico, evoluciond la iniciativa de crearse una zona de libre comercio que
promovera, a partir del tralo reciproco y mecanismos bilaterales, regionales y
globales, una mayor cooperacion en aspectos comerciales, de inversién y
tecnolégicos.*

Este organismo, ademas de contar con 47 paises, representa el 40% de los
habitantes del mundo (mas de 2 mil millones de personas), ademas acaparan el
. 50% del PIB mundial y el 40% del comercio mundial.

Los paises que mas destacan por su contribucién a la Cuenca son: E.U.A., Japon,
algunos paises de! sudeste asidtico, como Taiwan, Corea, Singapur y Hong Kong,
asi como Australia, Nueva Zelanda, Canad4, México y los paises de centro y
sudamericanos. '

Como podemos observar, se trata de un mosaico de paises que no solo
presentan diferentes niveles de desarrollo econémico, sino también manifiestan
asimetrias significativas respecto a regimenes politicos, conformaciones étnicas,

raciales, religiosas y culturales.

La Cuenca del Pacifico constituye en realidad una entidad economica regional en
formacion que, delimitada geograficamente y comunicada a través de vias
naturalas, permite la contemplacién de las estrucluras productivas y el adecuado

aprovechamiento de las respectivas dotaciones de factores.
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Ello ha dado lugar a importantes corrientes comerciales y de inversion, en un
marco de interdependencias y conflicto que la coloca en el centro del dinamismo
econdmicc intemacional.

Por la posicion geogréfica que ocupa México, asi como por las miiltiples ventajas
comparativas que se tienen para atraer inversion extranjera e incrementar el flujo
comercial de importaciones y exportaciones, el pais debe en sus relaciones
comerciales en particular y economias en general, ademas de priorizar en los
aspectos bilaterales con Estados Unidos y Canad4, crear mecanismos de
complementacién econémica con los otros paises de la Cuenca, en particular en
proyectos vinculados a telecomunicaciones, a la industria maquiladora y las
industrias de productos electrénicos y automotrices.

3.6 Asociacién Latinoamericana de Integracién (ALADI)

Desde 1860, se han venido firando tratados y desarrollando esfuerzos con los

paises de América Latina con el fin de consolidar una zona de tibre comercio.®

A parlir de tratado de Montevideo, firnado en febrero de 1960, en donde se
institucionalizé la Asociacion Latinoamericana de Libre Comercio (ALALC),
misma que contaba con muchas limitaciones y se encontraba en un callejon sin
salida, se decidié substituifa por una nueva organizacion, la Asociacion
Latinoamericana de Integracién (ALADI), en virud de un tratado, que seria
firmado en Montevideo el 12 de agosto de 1980, y que deberia entrar en vigor,

una vez obtenidas las ratificaciones necesarias, el 1° de enero de 1981.

% perspectivas de la Integracién de México a la Cuenca del Pacifico, Mercado de Valores, nim. 7,
México, 1489.

S Comercio Internacional: Retos y Oporunidades, Bancomext, Serie de documentos téchicos No.
1, México, 1996.
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La ALADI representa escasamente el 4% del comercio exterior en México, pero

no deja de ser una Asociaciéon de gran importancia para fomento del comercio

exterior con los paises de América Latina.
Para tener en cuenta el desigual nivel de desarrollo de los paises miembros que
dara lugzar a un tratamiento diferente, se han clasificado en tres grupos:

a) Paises de menor desarrollo econdmico relativo
» Bolivia + Paraguay

s Ecuador

b) Paises de desarrollo intermedio

e Chile ¢ Uruguay
» Cclombia e Venezuela
e Penl

¢} Paises mas desarrollados
s Argentina s+ México.

« Brasil

Las principales causas del modesto desarrollo del comercio exterior mexicano con
las naciones de la regién son:
« Graves problemas econdmicos que padece la regidn.
« Dificultad por administrar los mecanismos de preferencias arancelarias
en la ALADI.
« Permanencia de barreras no arancelarias y de politicas proteccionistas
en la mayoria de los paises miembros.
¢ Manejo de los esquemas de integracion latinoamericana como simples
postulados retéricos y de buenas intenciones.
« Consideracion de que la substitucién de impontaciones a nivel de cada
pais, cred serias limitaciones al proceso de integracién complementaria

de la region.
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Reconociendo las sélidas identidades histéricas y culturales que mantiene México
con los paises de América Latina y el Caribe, y reafirmando su vocacién
integracionista, se han fiado Tratados de Libre Comercio con Chile, Costa Rica,

Bolivia, Venezuela y Colombia (G-3); y se estan negociando con Ecuador.

En estos tratados, que recogen ios principios del tratado de Montevideo de 1980,
se crean nuevas férmulas que amplian la cobertura de productos negociados,
sistemas de liberalizacion arancelaria, eliminacién de barreras no arancelarias y la

creacién de mecanismos dgiles e imparciales para la concertacién y solucién de
controversias.

IV. TRATADOS DE LIBRE COMERCIO FIRMADOS POR MEXICO

Las negociaciones comerciales intemacionales y la promocion de las
exportaciones fortalecen el acceso de los productos nacionales a los mercados
del exterior.

Abriendo nuevos mercados y diversificando el destino de las exportaciones
mexicanas, se fortalece a la planta productiva nacional y se favorece la creacion
de empleos bien remunerados.

£n el continente americano México ha multiplicado sus lazos comerciales con la
firma de diversos tratados de libre comercio. En los ditimos cinco afios, ha puesto
en vigor cinco acuerdos comerciales con paises del Norte, Centro y Sudamerica.
En 1992 entr6 en vigor el Acuerdo de Complementacién Econdmica con Chile, en
1994 el Tratado de Libre Comercio de América del Norte (TLCAN) y en 1995 se
pusieron en marcha tratados de libre comercio con Bolivia, Costa Rica y con
Colombia y Venezuela, en el marco del Grupo de los Tres.
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4.1 Acuerdo de Complemehtacién Econdmica entre México y Chile (ACE)®

A partir del 1 de enero de 1892, se logra un acuerdo con la nacién de Andina, que
se constituye de tres pilares fundamentales, a saber:

1. Programa de Liberacion

2. Reglas de Comercio

3. Otros temas

Por 1o que respecta al primer punto, la liberalizacién se inicié con un gravamen
maximo de 10% ad valorem, plantedndose en un programa de cuatro afios una
desgravacién total en la mayoria de los bienes de intercambio reciproco.

Para ciertos productos sensibles, particularmente del sector agricola, quimico y
petroquimico, se acordd un periodo de eliminacion total de aranceles en 6 afos.

Para lograr mayor transparencia y equidad en el comercio entre ambas naciones
se decidid eliminar todas las restricciones no arancelarias, salvo las cualitativas;
toda vez que éstas se refieren a la proteccion de la salud, la sanidad animal y
vegetal, la seguridad nacional y la conservacién del patrimonio histérico, artistico
y arqueoiogico.

En cuanto a las reglas de comercio destacan principalmente:

Reglas de Origen
Se estatblece un 50% de valor agregado nacional para los productos beneficiados

por el programa de liberacion

Clausulas de Salvaguardia
Conforme a los criterios negociados en el marco del GATT, se definieron

clausulas de salvaguardia, transparentes, temporales y no discriminatorias.

8 http:/Awww.secofi.ssnci.gob.mx/iratados/chile. htm
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Solucion de Diferencias
Se disefid un mecanismo neutral que incluye la realizacién de consultas entre las

partes; la mediacién de la Comision Administradora del Acuerdo y, en ditima
instancia, el arbitraje.

Practicas Desleales de Comercio

Las pares signatarias condenarcn el dumping y toda practica desleal de
comercio, asi como el otorgamisnto de subvencicnes a la exportacién y otros
subsidios intermnos de efectos equivalentes.

Finalmente entre otros temas se analizaron los relativos a favorecer y promover
las inversiones entre ambos paises, con estricto apege a sus respectivas
legislaciones, a 1a. creacién de reglas para definir el dmbito que regulara las
compras gubemamentales, las medidas tendientes a facilitar el comercio de
servicios y al desarrollo de acuerdos de cooperacién econdmica.

El comercio entre México y Chile se ha incrementado notablemente. De 1994 a
1996, las exportaciones mexicanas a Chile aumentaron 236.95%, al ‘pasar de
154.7 a 588.4 millones de délares. En cambio las importaciones aumentaron en
menor cantidad pasando de 95.5 a 170.7 millones de ddlares respectivamente.

BALANZA COMERCIAL DE MEXICO CON CHILE (000 000’ USD})

1996 1997
1994 | 1995 | 1996 | Ene-Feb [ Ene-Feb | Var (%
Exporiacicnes 204.3| 489.7 688.4 95.8 100.4 4.8%
Petroleras - 0.1 0.4 - - 0.0%
Agropecuarias 4.7 7.8 11.6 01 19 1800.0%
Manufactureras 199.6! 481.8| 676.4 95.7 98.5 2.9%
Imporiaciones 230.1] 153.7. 170.7 26.0 - 53.4 105.4%
Consumo 116.8) 50.0 52.0 9.0 171 90.0%
Intermedios 110.1] 101.5{ 114.6 16.8 358 113.1%
Capita! 3.2 2.2 4.1 0.2 0.5 150.0%
Balan:za Comercial {25.8)] 336.0] 517.7 69.8 47.0 -32.7%
Balan;ra Total 434.4] 643.4] 8591 121.8 153.8 26.3%

Fuente: SECOFI, con datos del Banco de México, 1997
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Los principales productos que se comercializan entre México y Chile son los
siguientes:

FPRINCIPALES PRODUCTOS COMERCIALIZADOS (000 000" USD)

Exportaciones mexicanas Importaciones mexicanas
1997  Partic. 1997 Partic.
Producto Ene-Feb (%) . Producto Ene-Feb (%)

Automdviles 229 22.8% |Cobre 8.7 16.3%
Vehiculos de carga 8.1 8.1% [Uvas 82 154%
Televisores a color 59 5.9% |Catodos 6.7 125%
Cables para electricidad 19 1.9% |[Duraznos 46 8.6%
Policloruro de vinilo 17 1.7% jGrasas de pescado 3.1 5.8%
Algodén 1.4 1.4% |Abonos minerales 2.7 51%
Politereftalato 1.3 1.3% |Laminados 1.6 3.0%
Minerales 1.3 1.3% |Meazciilla 1.0 1.9%
Polipropileno 1.3 1.3% |Refrigeradores 08 1.5%
Cemento 1.3 1.3% |Minerales 0.6 1.1%
Otros 53.3 53.1% |Otros 154 28.8%

Exportaclones Totales 1004 100.0% (Importaciones Totales 53.4 100.0%
Fuente: SEICOFI, con datos del Banco de México, 1997

4.2 Tratado de Libre Comercio entre México y Costa Rica

Bajo el mismo esquema de reciprocidad y de voluntad integracionista, el martes 5
de abril de 1994, los presidentes de México, Lic. Carlos Salinas de Gortari y de
Costa Rica, Lic. Rafael Angel Calderdn, subscribieron un Tratado de Libre
Comercio, que al igual que el firmado con Chile habra de solidificar las relaciones
comerciales entre ambos paises bajo esquemas que dan transparencia y
seguridad a los sectores productivos, promoviendo de esta manera el comercio
reciproco de bienes y servicios conjuntamente con el desarrollo de programas de

inversion.”

7 http:/Awww. secofi. ssnei.gob.mudtratadosAlccr.hitm
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La cobertura del tratado se sintetiza en los siguientes temas:

Acceso a Mercados

Reglas de Origen
Agricultura

Normas Técnicas

Normas Fito y Zoosanitarias
Medidas de Salvaguardia
Practicas desleales
Compras gubemamentales
Inversion

Servicios

Propiedad intelectual
Entrada temporal de personas de negocios

Solucién de controversias

Este tratado, entré en vigor el 12 de enero de 1995, aprobado por los poderes

legislativos de ambos paises, consolidando, de acuerdo al programa de

liberacion, la zona de libre comercio en 10 afos.

Hay que destacar que este periodo relativamente largo sélo se refiere al 10% de!

comercio, toda vez que México eliminé las barreras arancelarias de inmediato

para el 75% de las exportaciones costarricenses, en tanto que Costa Rica, lo hizo

de inmediato para el 70% de exportaciones mexicanas.

Las exportaciones de México y Costa Rica aumentaron de 1994 a 1996 de un

04.6 a 187.9 millones de ddlares, aumentando casi un 100%, en cambio las

importaciones fueron un poco mayor, aumentado casi un 110%, al pasar de 27.6

a 57.6 millones de délares. -
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BALANZA COMERCIAL DE MEXICO CON COSTA RICA (000 000’ USD)

1996 1997
1994 | 1995 | 1996 | Ene-Feb | Ene-Feb | Var (%)
Exportaciones 94.6 1 1419 | 1879 23.3 338 451%
Petroleras 13.8| 147! 44 1.5 0.4 -73.3%
Agropecuarias 7.7 11.2] 16.8 1.8 2.9 61.1%
Manufactureras 73.0] 116.0 | 167.0 20.0 30.5 52.5%
Importaciones 276 | 156 576 9.5 8.2 -13.7%
Consumo 5.1 1.6 1.7 3.1 1.0 -67.7%
Intermedios 19.6 121§ 3941 29 6.2 113.8%
Capital 2.9 1.9 6.8 3.5 1.0] -71.4%
Balanza Comercial 67.0 | 126.3 | 130.3 13.8 25.6 B86%
BAILANZA TOTAL 1222 | 157.5 | 2455 32.8 42.0 28.0%

Fuente: SECQOFI, con datos del Banco de México, 1897

Los principales productos que se comercializan entre México y Costa Rica son:

PRINCIPALES PRODUCTOS COMERCIALIZADOS (000 000’ USD)

Exportaciones mexicanas Importaciones mexicanas
1997  Partic. 1697  Partic.
Producto Ene-Feb (%) Producto Ene-Fek (%)

Contenedores 7.4 21.9%|Insecticidas 1.6 19.5%
Conductores eléctricos t.4  4.1%|Aceite de palma 1.5 18.3%
Preparaciones 0.9  2.7%|Impresos en espafiol 1.1 13.4%
alimenticias

Zinc 0.7 2.1%|Medicamentos 09 11.0%
Tereftalato 0.7  2.1%|Hachas 05 6.1%
Libros 0.6 1.8%|Desperdicios de cobre 0.4 49%
Compresas ' 0.6  1.8%|Cables para electricidad 03 3.7%
Medicamentos : 05  1.5%|Interruptores 02 24%
Automsviles 0.5  1.5%|Ampolietas tubulares 0.1 1.2%
Computadoras 0.3  0.9%Poliéster 0.1 1.2%
Otros 20.2  59.8%)0Otros 1.5 18.3%
Exportaciones Totales 33.8 100.0%|Importaciones Totales 8.2 100.0%

Fuente: SECOFI, con datos del Banco de México, 1997
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4.3 Trataclo de Libre Comercio de América del Norte (TLCAN)

El Tratado de Libre Comercio de América del Norte (TLCAN), tiene como objetivo
fundamental, liberalizar de manera gradual y coordinada el comercio de bienes y
servicios, asi como el movimiento de capital, para formar un area de libre
comercio entre Canada, Estados Unidos y México con los siguientes objetivos:®

» [Eliminar las barreras al comercio.

+ Promover las condiciones para una competencia justa.

+ Incrementar las oportunidades de inversion.

 Proteger adecuadamente los derechos de propiedad intelectual.

» Establecer procedimientos eficaces para la aplicacion del Tratado y

solucionar controversias.

« Fomentar la cooperacion trilateral, regional y multilateral.

Con la firma del Tratade se aseguré a los exportadores mexicanos un trato
arancelario preferencial practicamente inmediato para la mayoria de los productos
que envian Canada y E.U.A.

Asi, a partir del 1 de enero de 1994, dia en que fue firmado el TLCAN quedaron
libres de aranceles 79.9% de las exporlaciones mexicanas a E.U.A. En 1898 se
eliminara un 12.5% adicional y 6.3% mds a partir del ano 2004. De esta manera,
a partir del 2008 la totalidad de las exportaciones de México a ese mercado
estaran exentas de arancel.

E! TLCAN ha sido uno de los procesos de integracibn mas importantes de
México. Estableciendo un marco que otorga certidumbre y mayor acceso a los
mercados que representan el 86% de las exportaciones mexicanas no petroleras.
Ademas: de las preferencias arancelarias establecidas para el comercio de bienes
y la apertura que logra en sectares antes altamente protegidos (como agricultura y

textiles), el TLCAN establece disciplinas avanzadas en materia de comercio en

8 http:#/www.secofi.ssnci.gob. mx/tratadosftican him
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servicios, servicios financieros, transporte, inversion, proteccién a la propiedad
intelectual, apertura de las compras gubemamentales, normas sanitarias y
normas técnicas. También establece mecanismos sélidos para la soluciéon de
controversias en materia de antidumping e impuestos compensatorios, asi como
en otras disputas que surjan entre los tres paises. Asimismo, el TLCAN contiene

disciplinas innovadoras en materia ecolégica y laboral.

Desde que entré en vigor el TLCAN en 1996, el comercio bilateral de México y
E.U.A. crecid 39%, sumando mds de 148 mil millones de ddlares en 1996. En
este periodo México se convirtid en el socio comercial més dindmico de E.U.A:
Las exportaciones mexicanas a E.U.A. se incrementaron 56% mientras que las
importaciones de E.U.A. provenientes del resto del mundo se incrementaron sélo
23%.

BALANZA COMERCIAL DE MEXICO CON ESTADOS UNIDOS {000 000’ USD)

1996 1997
1994 1995 1996 | Ene-Feb | Ene-Feb | Var {%)
Exportaclones 51,644 66,273) 80344| 12,021 13,792 14.7%
Petroleras 5,286 6,366 8,927 1,143 1,508 0.0%
Agrcpeccuarias- 3.824 5,282 5,080 1,077 1,098 1.9%
Manufactureras 42,534| 54,625\ 66,337 9,801 11,186 14.1%
Importaciones 54,790/ 53,829 67,458 9,919 11,239 13.3%
Consumo 7.367 5513 6,931 1,021 1,079 8.7%
Intermedios : 37,489 40,184: 48,872 7,310 8,167 11.7%
Capital 9,934 8.1 32l 11 655 1,588 1,993| 25.5%
Balanta Comercial | (3,146)] 12,444] 12,886 2,102 2,553 21.5%
BALANZA TOTAL | 106,434} 120,102| 147,802 21,940 25,031 14.1%

Fuente: SECOFI, con dalos del Banco de México, 1997
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Los principaies productos comercializados entre México y Estados Unidos son:

PRINCIPALES PRODUCTOS COMERCIALIZADOS (000 000" USD)

Exportaciones mexicanas Imporiaciones mexicanas
1997  Partic. 1997  Partic.
Producto Ene-Feb. (%) Producto Ene-Feb. (%

Automoviles 1,105.3 8.0%|Partes automotrices 4990 4.4%
Vehiculos de carga 641.9  4.7%|Circuitos integrados 3724 3.3%
Cables coaxiales 620.2  4.8%{Manufactura de plasticos 3304 29%
Televisores a color 529.7  3.8%|Manuf. de hierro/acero 1883 1.7%
Aparalos receptores radio 346.7  2.5%|Motores 1314 1.2%
Computadores 283.9  2.1%|Conectores eléctricos 1208 1.2%
Partes automotrices 254.3  1.8%|Vehiculos automdviles 1258 1.1%
Motores 255.2  1.9%]|Lamparas, tubo, etc. 1189 1.1%
Partes radiofonia y T.V. 182.6  1.3%{Cajas de pape} o cartén 88.7 0.8%
Café sin descafeinar - 160.3  1.2%|Circuitos impresos 840 0.7%
Otros 9,411.9 68.2%]|Otros 9,170.3 81.6%
Exportaciones Totales  13,792.0 100.0%{importaciones Totales  11,239.0 100.0%

Fuente: SECOFI, con datos det Banco de México, 1997

Como resultado de las preferencias arancelarias que Estados Unido le otorga a
México en el marco del TLCAN, los productos mexicanos han incrementado su
participacion en el total de fas importaciones de E.U.A. de 6.8% en 1993 a 9.2%
en 1996. En este dltimo afio, México exporté a ese pais mas que Francia y Reino
Unidos juntos, més que el resto de los paises de Ameérica Latina y mds que Corea

del Sur, Hong Kong y Taiwan, en conjunto.

De 1993 a 1996, México paso de ser el principal proveedor de 673 rubros, a ser el
principal proveedor de 1,124 productos de los 16,823 productos clasificados en la

tarifa armonizada de E.U.A.
Por lo que se refiere a las exportaciones mexicanas a Canada, el proceso de

desgravacién inmediata es de 78.3% a partir def 1 de enero de 1994; 8.5% en
1999; 13.2% en el 2004 y 1.9% en 2008. '
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Con Canadd también se han incrementado los flujos comerciales. En 1996 las

exportaciones de México a Canada alcanzaron los 2,170 millones de délares,
46% mas que en 1994,

BALANZA COMERCIAL DE MEXICO CON CANADA (000 000’ USD)

1996 1997

1994 | 1995 | 1996 |Ene-Feb!Ene-Feb |Var (%)
Exportaciones 1,483 1,987: 2170 342 297 -13.2%
Petroleras 84 67 136 19 14, 0.0%
Agropecuarias 29 43 45 5 9| 80.0%
Manufactureras 1,370] 1,877] 1,989 318 274| -13.8%
Importaciones 1,621 1,374| 1,743 244 304 24.6%
Consumo 327 258 352 49 30| -38.8%
Intermedics 906 832 1,040 154 214, 39.0%
Capital 388 284 351 M 60 46.3%
Balanza Comercial {138} 613 427 98 {7} -
BALANZA TOTAL 3,104] 3361 3,913 586 601 2.6%

Fuente: SECOF!, con dalos del Banco de México, 1997

Los principales productos que comercializa México con Canada son:

PRINCIPALES PRODUCTOS COMERCIALIZADOS (0G0 000’ USD)

Exportaciones mexicanas Importaciones mexicanas
1997  Partic. 1997  Partic.
Producto Ene-Feb (%) Producto Ene-Feb (%)

Automdviles 38.6 13.0%|Partes para automoviles 292 9.6%
Computadoras 13.0  4.4%|Teléfonos 166 55%
Motores 9.7  3.3%|Motores para automdviles 102 3.4%
Teléfonos. 2.9 1.0%|Conectores eléctricos 74 24%
Televisores 2.8 0.9%|Minerales 7.3 24%
Partes para motores 2.7  0.9%]|Aceite de canola 71 23%
Alfombras 1.0  0.3%|Trigo 56 1.8%
Fotocopiadoras 0.8 0.3%|Alquibenceno 54 18%
Minerales. de plomo 0.7 0.2%|Barras y perfiles 45 1.5%
Ballestas y sus hojas 0.6 0.2%]Leche en polvo 33 1.1%
Otros 224.2 75.5%|0tros 2074 68.2%
Exportaciones Totales  297.0 100.0%llmportaciones Totales 304.0 100.0%

fuente: SECOFL, con datos del Banco de México, 1997
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México paso a ser el principal socio comercial de Canada en América Latina, y ha
incrementado su participacion en las importaciones de este pais de 1.8% en 1993
a 2.5% en 1996.

Por otro lado, en la negociacién del Tratado se buscd asegurar a la empresa
mexicand un periodo suficiente para que realice ajustes a su planta industrial; con
ta_l fin, se limita el acceso masivo de productos extranjeros mediante plazos de
desgravacién graduales.

4.4 Tratado de Libre Comercio del Grupo de los Tres (Colombia, México y

Venezuela)

El Tratadc conocido como del Grupo de los Tres, integrado por México, Colombia
y Venezuela (TLC G-3), se firmé en junio de 1894 y entrd en vigor el 1 de enero
de 1995 y también incluye un programa de eliminacién arancelaria para el

universo €e mercancias originarias de los paises firmantes.®

El tratado busca un acceso amplio y seguro a los respectivos mercados, a traves
de la eliminacién gradual de aranceles, reconociendo los sectores sensibles de
cada pais. Establece disciplinas para asegurar que la apficacion de las medidas
internas ce proteccion a la salud y la vida humana, animal y vegetal, del ambiente
y del consumidor, no se conviertan en obstaculos innecesarios al comercio.
Igualmente fija disciplinas para evitar las practicas desleales de comercio y
contiene un mecanismo agil para la solucién de las controversias que puedan
suscitarse en la relacién comercial entre los paises.

? hitp:/iwww.secofi.ssnei.gob. mx/tratados/tieg3.htm

36




La inclusidn de una clausula de adhesién dentro del tratado, se permite la
integracidn a este instrumento comercial de otras naciones latinoamericanas. En
el caso especial de Venezuela, se acorddé excluir temperalmente de dicho
esquema al comercio de textiles.

Para el afic 2005, Venezuela y Colombia pemmitiran el acceso libre de aranceles a
75 y 73% respectivamente, de los productos mexicanos a esos mercados. En el
afo 2010 se afadird 22 y 26%. De esta manera sélo 3 y 1% de las exportaciones

- @ esos mercados quedaran excluidos del tramo preferencial.

En materia agricola, se acordé un programa general de desgravacion de 10 afios
' que incluye una lista de excepciones temporales de cada pais, que se revisard
anualmente. Asi, durante los primeros 10 afios se aplicard una salvaguarda
"especial, tipo arancel-cuota, entre México y Venezuela para aigunas frutas y
verduras asi como para bebidas alcohdlicas.

Al igual que los TLC's, anteriormente mencionados, el TLC G-3 contempla
disciplinas en una gran variedad de temas. Se establecen reglas claras y
permanentes para el intercambio comercial, permitiendo de esta forma mas

cormercio e inversién y nuevas oportunidades de empleo.

Con el TLC G-3 se formara una zona de libre comercio entre los tres paises de
145 millories de habitantes.

El comercio entre México, Colombia y Venezuela se incrementé en 34.1% de
1994 a 1996. En lo particular, el dinamismo de las exportaciones mexicanas a
estos paises ha sido muy notable. De 1994 a 1996, las exportaciones mexicanas

a Colombia aumentaron 43%, al pasar de 306 a 438 millones de ddlares.

7




BALANZA COMERCIAL DE MEXICO CON COLOMBIA {000 000’ USD)

1996 1997

1994 | 1995 | 1996 [Ene-Feb|Ene-Feb |[Var (%)
Exportaciones 306.00 453.41 438.1 67.8 59.7] -11.9%
Petroleras 0.2 0.4 0.3 - - 0.0%
Agropecuarias 7.5 10.0; 197 1.7 4.2(147 1%
Manufzactureras 298.3] 443.0f 418.1 66.1 55.5 -16.0%
Importaciones 121.00 975/ 97.0 11.2 11.9{ 6.3%
Consumo 61.2| 324 387 3.6 2.9 -19.4%
Intermedios 50.80 61.4/ 519 6.9 7.8 13.0%
Capital 9.0 3.7 6.4 0.7 1.2 71.4%
Balanza Comercial | 185.0/ 355.9 341.1 56.6 478 -16%
BALANZA TOTAL 427.0| 550.9, 535.1 78.0 71.6] -9.4%

Fuente: SECOF!, con datos del Banco de México, 1997

Los principales productos que comercializa México con Colombia son:

PRINCIPALES PRODUCTOS COMERCIALIZADOS (000 000’ USD)

Exportaciones mexicanas Importaciones mexicanas
1997  Partic. 1997  Partic.
Producto Ene-Feb (%) Producto Ene-Feb {%

Tereftalato 7.1 11.9%jInsecticidas 1.6 13.4%
Tuberia OCTG 5.3 8.9%|Aceite de paima 1.5 12.6%
Medicameritos 23  3.9%|Impresocs en espafiol 1.1 9.2%
Conductores eléctricos 2.3  3.9%|Medicamentos 09 76%
Vitrinas refrigeradoras 1.9  3.2%Hachas 05 42%
Lavadoras 1.6  2.7%|Desperdicios de cobre 04 3.4%
Agua 1.6  2.7%l{Cables para electricidad 0.3 2.5%
Computadoras 1.5 2.5%|Interruptores 0.2 1.7%
Libros 1.5  2.5%{Ampolietas tubulares 0.1 0.8%
Colorantes 0.3 0.5%|Poliéster 0.1 0.8%
Otros 34,3 57.5%]|0Otros 5.2 43.7%
Exportacicnes Totales 59.7 100.0%|Importaciones Totales 11.9 100.0%

Fuente: SECOFI, con datos del Banco de México, 1997

Las exportaciones mexicanas a Venezuela aumentaron 143.7%, al pasar de 173.8
a 426.6 millones de dolares.




BALANZA COMERCIAL DE MEXICO CON VENEZUELA (000 090’ USD)

1996 1997
1994 | 1995 | 1996 | Ene-Feb | Ene-Feb | Var (%)
Exporiaciones 173.8| 379.6| 423.6 50.4 61.5] 22.0%
Petroleras 0.1 01 0.3 - - 0.0%
Agropecuarias 8.6 11.9 15.0 0.9 0.7\ -22.2%
Manufactureras 165.1] 367.6] 408.3 49.5 60.8] 22.8%
importaciones 297.4| 214.0) 2339 33.6 63.6( 89.3%
Consumo 10.3 1.7, 197 0.8 7.5/ B837.5%
Intermedios 279.2: 198.9} 2104 326 541, 66.0%
Capital 7.9 3.4 3.8 0.2 2.0! 900.0%
Balanza Comercial | {123.6)] 165.6] 189.7 16.8 (2.1) -113%
BALANZA TOTAL 471.2| 5936 657.5 84.0 1251 48.9%

Fuente: SECOFI, con datos del Banco de México, 1997

Los principales productos que comercializa México con Venezuefa son:

FRINCIPALES PRODUCTOS COMERCIALIZADOS (000 000’ USD)

Exportaciones mexicanas Importaciones mexicanas
1997  Partic. 1997  Partic.
Producto Ene-Feb (%) Producto Ene-Feb (%)
Automdviles 9.9 16.1%l|Insecticidas 13.4 21.1%
Tuberfa para perforacién 7.4 12.0%lAceite de palma 32 50%
Vehiculos de carga 4.3  7.0%|{lmpresos en espaiiol 32 50%
Acido tereftdlico 3.9 6.3%|Medicamentos 22 35%
Medicameritos 2.1 3.4%|Hachas 16 25%
Cinc 1.5  2.4%|Desperdicios de cobre 14 22%
Lamina de rol en caliente 1.3  2.1%|Cables para electricidad 1.1 1.7%
Tejidos de algoddn 1.1 1.8%l|Interruptores 08 1.3%
Partes para automdviles 1.1 1.8%|Ampolietas tubulares 07 11%
Disocianata 0.9  1.5%|Poliéster 0.4 06%
Otros : 28.0 45.5%|0tros 35.6 56.0%
Exportaciones Totales 61.5 100.0%|Ilmportaciones Totales 63.6 100.0%

Fuente: SECOF|, con datos del Banco de México, 1997

Por su parte, las exportaciones de Colombia y Venezuela a México disminuyeron
de 1994 a 996 millones de dolares. Colombia pasé de exportar 116 millones de
délares er 1994 a 94 mitlones de délares en 1996. Venezuela exporté 265
millones de délares en 1994 y 199 millones de délares en 1996.
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4.5 Tratado de Libre Comercio entre México y Bolivia

El Tratado de Libre Comercio entré México y Bolivia entrdé en vigor el 1 de enero
de 1995. Este tratado establece una rdpida apertura en el comercio de bienes. A
parir de su entrada en vigor, quedaron exentas de arancel el 97% de las

exportaciones mexicanas a ese pais y el 99% de las exportaciones belivianas a
México.'?

En 1994, ol comercio bilateral (excluyendo petrélec) entre México y Bolivia
ascendid a 32.5 millones de ddlares, con 13.4 millones de déblares de

exportaciones mexicanas y 19.1 millones de délares de exportaciones bolivianas.

En 1995 las exporiaciones mexicanas llegaron a 24.1 millones de délares, casi el
doble respecto al afio anterior, y en 1996 ascendieron a 30 millones de ddlares.

Por su parte, las exportaciones bolivianas fueron de 5.1 millones de ddlares en
1995, y de 8 millones de ddlares en 1996.

EBALANZA COMERCIAL DE MEXICO CON BOLIVIA (000 000’ USD)

1996 1997
1994 | 1995 | 1996 | Ene-Feb |Ene-Feb| Var (%)
Exportaciones 13.4] 24.1| 30.3 2.9 3.9 34.5%|
Petroleras - - - - - 0.0%
Agropecuarias 0.1 04 03 - - 0.0%
Manufactureras 13.3] 23.7¢ 30.0 2.9 3.9, 34.5%
Importaciones 19.1 5.1 8.0 0.5 2.2] 340.0%
Consumo 0.2 0.2 0.2 - - 0.0%
Intermedios 18.8 48| 77 0.5 2.2| 340.0%
Capital 0.1 0.1 0.1 - - 0.0%
Balanza Comercial | (5.7)] 19.0] 223 24 1.7 -29%
BALANZA TOTAL 325 29.2|] 38.3 3.4 6.1 79.4%

Fuente: SECOF, con datos del Banco de México, 1997

12 hitp:/iwww.secofi.ssnci.gobr. mx/tratados/tichol.him
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Los principales productos que comercializa México con Bolivia son:

PRINCIPALES PRODUCTOS COMERCIALIZADOS (000 000’ USD)

Exportaciones mexicanas

Importaciones mexicanas

1997  Partic. 1997  Partic.
Proclucto Ene-Feb (%) Producto Ene-Feb (%)

Barras de hierro/acero 0.6 15.4%|Menas de estaio 1.2 54.5%
Computadoras 0.3 7.7%|Madera aserrada 0.9 40.9%
Envases de plastico 0.3 7.7%|Otros 01 45%
Fibras sintéticas 03 77%
Polimeros cle estireno 02 51%
Mezclilla 01 2.6%
Pigmentos 01 2.6%
Otros 2.0 51.3%
Exportaciones Totales 3.9 100.0%/importaciones Totales 2.2 100.0%

Fuente: SECOFI, con datos del Banco de México, 1997
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V. VIGENCIA DE LOS TRATADOS DE LIBRE COMERCIQ FIRMADOS POR

MEXICO
Instrumerito { Entradaen Productos no incluidos Margen de preferencia
vigor {arancel generalmente
aplicable a otros paises
Acuerdo de 1° de enero | Petrdleo, gasolina, leche, algunos | Arancel méximo comuin de
Complementa- |de 1992 mariscos, manzana, trigo, harina|10%, el cual se reduce en
¢ion Econdmica de trigo, algunos aceites, azucar,|{una cuarta parte cada afio.
entre México y cigarros y algunos lacteos.
Chile
Tratado de Libre |12 de enero [ En el sector agricola se adoptan}18% para el universo de
Comercio con de 1995 plazos de desgravacion lenta para | productos.
Costa Rica productos sensibles y {fueron
excluidos el café, el platano, la
leche, los quesos y los embutidos
de ave.
Tratado de Libre |12 de enero | Con Canadd se excluye: hueve,|Con E.U.A. hasta 35% en
Comercio de de 1994 lache, came y pollo. productos agricolas, y eny
América del algunos de ellos con
Norte impuesto especifico
adicional. Textiles 20%.
En otros productos el
promedic se estima en 6%.
Con Canada en preductos
agricolas es de 5%, textiles
y confeccién 25%, calzado
20% y el resto de ‘los
productos 8%.
Tratado de Libre |12 de enaro  |Excluye el comercio de textiles|{Hasta 20% en el universo
Comercio del de 1995 con Venezuela y poliestireno con|de preductos en ambos
Grupo de tos Colombia y Venezuela. paises.
Tres (G-3) En el sector agricola se incluye
Colombia, una lista de excepcionas para
México y cada pais.
Venezuela Los tres paises creardn un Comité
del Sector Automotor que hard las
proposiciones para la liberacidn
del sector.
Tratado de Libre | 12 de enero | Temporalmente se excluye de laj10% para el universo de
Comercio con de 1995 desgravacion la came de bovino y | productos.

Bolivia

de ave, porcino en canal,
productos avicolas, leche en
polvo, azlcar, aceites vegetales y
otros productos alimenticios.
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vl. TRATADOS DE LIBRE COMERCIO EN PROCESO

L.as negociaciones comerciales intemacionales de México son fundamentales en
la promocion de las exportaciones, y constituyen un instrumento importante en la
estrategia de crecimiento y modemizacién del pais."’

En la actualidad, con el objetivo de ampiiar y diversificar sus mercados de
exportacion, México continia negociando tratados de libre comercio con paises
de Centro y Sudamérica, al mismo tiempo que busca negociar un nuevo acuerdo
con los paises miembros del Mercosur.

Asimismo, 3n junio de 1997 México y la Unién Europea iniciaron negociaciones

encaminadas a lograr un acuerdo comercial, politico y de cooperacion econémica.

América Cantral y del Sur

Se desarrollan negociaciones destinadas a concertar tratados de libre comercio
con El Salvador, Guatemala y Honduras en conjunto, Jamaica, Nicaragua y

Panama. Asimismo, México esta por iniciar negociaciones comerciales con Belice.

En América del Sur, México ha iniciado negociaciones con Trinidad y Tobago,
Ecuador y Peri. Con los paises miembros de Mercosur (Argentina, Brasil,
Paraguay y Uruguay), se estd negociando un acuerdo transitorio que sustituya los
acuerdos comerciales bilaterales vigentes, suscritos al amparo de la Asociacion
Latinoamericana de Integracién (ALADI), y que en el futuro servirh para una

negociacion mas amplia.

" hitp:/iwww,secofi.gob.mx/proceso.htm
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Vil. APOYOS GUBERNAMENTALES PARA FOMENTAR LAS EXPORTACIONES

Para efectos de esta tesis, hablaremos de los principales programas creados por
las autoriclades gubemamentales para fomento de las exportaciones, estos
programas estdn en vigor en México y son los siguientes'®:

7.1 Programa de Importacién Temporal para Exportacion (PITEX)

El decreto que establece el Programa de Importacion Temporal para Exportacion
(Pitex) y el que lo reforma y adiciona se publicaron en el Diario Oficial de la
Federacién en mayo de 1990 y 1995 respectivamente.

Definicion

Este programa es un instrumento de promocion a las exportaciones, mediante el
cual permite a los productores de mercancias destinadas a la exportacion,
importar temporalmente diversos bienes para ser utilizados en la elaboracién de
productos de exportacion ™. '

Dichos productes, no pagaran impuestos de importaci6n ni tampoco IVA.

Marco legal
E! marco juridico de este programa incluye los siguientes ordenamientos y
disposiciones legales y fiscales:
e Decreto que establece programas de importacion temporal para producir
articulos de exportacién y su reforma, publicados en el Diario Oficial de
la Federacién el 3 de mayo de 1990 y el 11 de mayo de 1995,
respectivamente.

o Ley Aduanera y su Reglamento.

2 ptp:iwww, secof.gob.mx/promexpo. htm
'3 hitp:/fwww.secofi.gob.mx/207.248.175.125/serpit_c.htm




Resoluciones que reforman, adicionan y derogan reglas fiscales de
caracter general relacionadas con el comercio exterior.

Ley del Impuesto al Valor Agregado (IVA} y su Reglamento.

Ley del Impuesto sob_re la Renta y sus reformas.

Cédigo Fiscal de la Federacién y sus reformas.

Beneficiarios
Los beneficiarios del programa PITEX son los siguientes:
« Las personas fisicas o morales productoras de bienes no petroleros
establecidas en el pais que exporten directa o indirectamente, y
e Las empresas de comercio exterior (ECEX), con registro vigente
expedido por la SECOFI, mismas que podran suscribir un programa
PITEX en la modalidad del proyecto especifico de exportacion.

Beneficios

o Importar temporalmente insumos, maquinaria y demas bienes que
intervienen en el proceso productivo, sin pagar impuestos de
importacion, cuotas compensatorias, ni el IVA y sin requerir permisos
previos ni autorizaciones administrativas de ninguna clase.

« Tomar las facilidades en materia aduanera para exportar e importar sus
productos por las distintas aduanas del pais y en una o varias partidas.

« Las empresas que cumplan con el programa podrén obtener el cambio
de régimen de conformidad con lo establecido en la ley aduanera.

« Los productos como combustible, lubricantes y materias auxiliares seran -
considerados como mermas o desperdicios y las refacciones como
desperdicios. El plazo de permanencia en el pais para dichos bienes es
cle un afio, al término del cual si se trata de bienes que se consuman en
! proceso productivo, no se requerira demostrar su retorno al extranjero.
£n cuanto a los desperdicios deberan apegarse a lo establecido en la
lagislacion aduanera.
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» El plazo de permanencia en el pais de las materias primas, envases y
empaques importados al amparo de un programa es de dos afios, en
tanto que el de la maguinaria y el equipo corresponde a la vigencia del
programa

« Las mercancias que se enajenen a una empresa con el programa Pitex y
cbtenga de ellas la constancia de exportacién, seran consideradas como
exportacion definitiva para los efectos de facturacion a tasa cero de IVA.

» Cuando dichas mercancias sean transferidas entre empresas con
programa Pitex o maquila, la constancia de exportacion recibida por el
vendedor le permitird fiberarse de la obligacion de retomar al extranjero
las mercancias importadas temporalmente.

+ Se podra autosizar la venta en el mercado nacional hasta 30% del valor -
de las exportaciones de los productos elaborados con mercancias
importadas al amparo de este programa. La autorizacién estara sujeta a

que la empresa mantenga un saldo positivo de divisas en su operacion.

Requisitos

« 3ila empresa sélo importa insumos debe exportar cuando menos 10%
4o sus ventas totales o un valor superior a 500,000 USD; si importa sélo
maquinaria, el porcentaje comrespondiente es de 30%.

e El titular de un programa debera informar anuaimente a la Secretaria de
Comercio y Fomento Industrial (SECOFI) sobre las operaciones de
comercio exterior realizadas al amparo del programa a mas tardar el
ultimo dia hébil del mes de abril.

« Presentar ante SECOFI, una solicitud de programa Pitex debidamente
requisitada y acompaiada de la documentacion correspondiente, esta
documentacion varia conforme al udltimo programa y del tipo de

exportador de que se trate.
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7.2 Devolucion de Impuestos (Draw Back)

El dltimo decreto que establece la devolucién de impuestos de importacién a los 7
exportadores se publicé en el Diario Oficial de la Federacién en mayo de 1995.

Definicion

La Devolucién de Impuestos de Importacién a los Exportadores {DRAW BACK) es
un instrumento de promocion a las exportaciones, mediante el cual se reintegra al
exportador el valor de los impuestos causados por la importacién de materias
primas, partes y componentes, empaques y envases, combustibles, lubricantes y
otros materiales incorporados al producto exportado o por la importacién de
mercancias que se retoman al extranjero en el mismo estado en que fueron
importadas ™,

Marco legal
El marco juridico de este programa incluye los siguientes ordenamientos y
disposiciones legales y fiscales:
» Decreto que establece la devolucién de impuestos de importacion a los
exportadores, publicado en el Diario Oficial de la Federacibn el 11 de
mayo de 1995.
 lLey Aduanera y su Reglamento.
« Resoluciones que reforman, adicionan y derogan reglas fiscales de
t:a-récter general relacionadas con el comercio exterior.

« Codigo Fiscal de la Federacion y sus reformas.

1 hitp://waw.secofi. gob.mx/207.248.175.125/serdra_a htm
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Beneficiarios
Los beneficiarios de este programa son los siguientes:
1. Las personas fisicas o morales establecidas en el pais que realicen
directa o indirectamente exportaciones de mercancias y qﬁe incorporen
a éstas, materias primas, partes y componentes, empaques y envases,
combustibles, lubricantes y otros materiales de origen extranjero, y
2. Las personas fisicas 0 morales establecidas en el pals que retomen al
extranjero directa o indirectamente mercancias en el mismo estado en
que fueron importadas.

Beneficios

Este programa brinda a sus beneficiarios la posibilidad de recuperar el impuesto
general de importacién pagado por los bienes que se incorporan a mercancias de
exportacién o por las mercancias que se retoman en el mismo estado.

El monto de la devolucion se determina tomando como base la cantidad pagada
por concepto del impuesto general de importacion en moneda nacional entre el
tipo de cambio del peso con respecto al délar de los Estados Unidos de América
vigente a la fecha en que se efecto dicho pago. El resultado de esta operacion
se multiplica por el tipo de cambio vigente de la fecha en que se autoriza la

devolucion.

El monto de los impuestos de importacién devuelto es depositado por la
Secretariz de Hacienda y Crédito Publico en fa cuenta del beneficiario del

programa, establecida en alguna de ias instituciones bancarias autorizadas.
Requisitcs

« Presentar ante SECOF!, una soficitud de Draw Back debidamente
requisitada y acompafada de la documentacion respectiva.
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e La solicitud de devolucidn de impuestos de importacion debe
presentarse dentro de los doce meses siguientes a la importacién y en
un plazo de 90 dias habiles contados a partir del dia siguiente a aquel en
que se realice la exportacién para el exportador directo, y en el caso del
exportador indirecto en el término de 90 dias habiles contando a partir
del dia siguiente a aquel en que expida la “constancia de exportacion® o
la "constancia de depdsito®.

« El exportador directo deberd presentar copia del pedimento de
importacion y exportacién que amparen la mercancia para las cuales se
requiere la devolucién, en tanto que el exportador indirecto debera

anexar la factura de venta y una copia de los pedimentos de importacion

7.3 Empresas de Comercio Exterfor (ECEX)

Definicion

El programia de Empresas de Comercio Exterior (Ecex) es un instrumento de
promocion a las exportaciones destinado a regular el establecimiento y desarrollo
de estas ernpresas.

Diversos autores sefialan que en los paises asidticos altamente exportadores
{Japén, Taiwan, Hong Kong, etc.) deben su capacidad en gran medida a la
especializacién en materia de comercializacién, la cual elevé su eficiencia
productiva y de distribucién. Esto permite que las unidades de produccion
(fAbricas micro, pequefias o medianas) se dediquen s6lo a producir, siguiendo las
pautas marcadas por las empresas de comercializacién y concentra en cuidar y
vigilar su prbduccién, mientras la comercializadora se encarga de vender la
produccién de fabricantes diversos para obtener una gran oferta de bienes y se
encarga de que el producto sea homogeneo y de la misma calidad.

Las comercializadoras se sensibilizan sobre las necesidades del mercado para

desarrollar productos altamente competitivos.
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Objetivo
Regular el establecimiento y desarrollo de las Empresas de Comercio Exterior
{Ecex).

Beneficios

« Posibilidad de que todos los proveedores facturen a la empresa Ecex
con tasa cero de IVA,

« Acreditamiento automatico de empresa altamente exportadora (Altex).

e Facilidades para la autorizacién de un programa Pitex, en la modalidad
del proyecto especifico (son las Unicas comercializadoras a las que se
las autoriza).

« En mercancias adquiridas por las empresas Ecex que causen el
impuesto especial sobre produccion y servicios (IEPS), exencién
automatica.

» Posibilidad de nombrar un apoderado aduanal exclusivo, que realice
todos los despachos aduaneros relativos a sus aclividades comerciales.

¢ Despacho simplificado.

Requisitos

« Ser una empresa conslituida como sociedad anénima de capital variable.

« Contar con un capital social fijo minimo de 100,000 dolares al momento
de su constitucién.

» Tener como objeto social la promocion, comercializacién integral -y
consalidacion de exportaciones de mercancias no petroleras, asi como
la prestacién de servicios para apoyar a las empresas productoras en
sus operaciones de comercio exterior.

« Comprometerse a lograr, a los dos afios contados a partir de su registro:
« Exportaciones anuales de mercancias no petroleras por un valor

minimo anual de 3 millones de ddlares, y
« Saldo positivo en su balanza comercial.
" o Presentar ante SECOFI, una solicitud de Ecex debidamente requisitada
y acompafiada de la documentacién correspondiente.




7.4 Empresas Altamente Exportadoras (ALTEX)

Decreto para el fomento y la operacién de las Empresas Altamente Exportadoras
y los que reforman, publicado en el Diario Oficial de la Federacion en mayo de
1890, 1991 y 1995 respectivamente.

Definicién

El programa dé Empresas Altamente Exportadoras (ALTEX) es un instrumento de
promocién a las exportaciones de productos mexicanos deslinado a apoyar su
operacién mediante facilidades administrativas y fiscales'.

Objetivo

Otorgar facilidades administrativas y de financiamiento a las empresas Altex.

Marco Legal
El marco legal de este programa incluye los siguientes ordenamientos y
disposiciones legales y fiscales:
e Decreto para el Fomento y Operacién de las Empresas Altamente
Exportadoras y sus reformas, publicados en el Diario Oficial el 3 de
mayo de 1990, el 17 de mayo de 1991 y e! 11 de mayo de 1995.
s Ley Aduanera y su Reglamento.
« Fesoluciones que reforman, adicionan y derogan reglas fiscales de
_caracter general relacionadas con el comercio exterior.
« Ley de! Impuesto al Valor Agregado y su Reglamento.

« Codigo Fiscal de la Federacion y sus reformas.

5 http:/fwww.secofi.gob.mx/207.248.175.125/seralt_a.htm
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Beneficiarios
Los beneficiarios del programa ALTEX son los siguientes:

1. Las personas fisicas o morales establecidas en el pais productoras de
mercancias no petroleras que demuestren exportaciones directas por
un valor de dos millones de ddlares o equivalentes al 40% de sus
ventas totales, en el periodo de un afo.

2. Las personas fisicas o morales establecidas en el pafs productoras de
mercancias no petroleras que demuestren exportaciones indirectas
anuales equivalentes al 50% de sus ventas totales.

3. Las empresas de comercio exterior (ECEX), con registro vigente
expedido por la SECOFL.

Los exportadores directos e indirectos podran cumplir con el requisito de
exportacién del 40% o dos millones de ddlares, sumando los dos tipos de
exportacidn. Para tal efecto deberan considerar de las exportaciones indirectas
Unicamente el 80 por ciento de su valor.

Beneficios
o Devolucién inmediata det IVA cuando se tenga saldo a favor.
* Acceso gratuite al Sistema de Informacion Comercial administrative por
SECOFI| y Bancomext.

« Exencion del requisito de segunda revision de las mercancias

exportadas en la aduana de salida, siempre que éstas hayan sido
despachadas en una aduana interior.

s Fosibilidad de nombrar a un apoderado aduanal para varias aduanas y
diversos productos, previa autorizacion de la Secretaria de Hacienda y
Crédito Publico (SHCP).
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Requisitos

e En el caso de exportadores directos, demostrar exportaciones por un
valor minimo anual de 2 millones de ddlares ¢ equivalentes al 40% de
las ventas totales.

« En el caso de exportadores indirectos, demostrar ventas anuales de

_ mercancias incorporadas a productos de exportacion o exportadoras por

terceros, por un valor minimo equivalente al Sb% de las ventas totales.

» Presentar ante SECOFI una solicitud de Altex debidamente requisitada y
acompafada de la documentacion correspondiente.

7.5 Industria Maquiladora de Exportacion

Los decrelos que establecen la normatividad y la operacion de la Industria
Magquiladora de Exportacion se publicaron en el Diario Oficial de la Federacion en
diciembre de 1989 y 1993.

La dependincia encargada de su operacién y control es la SECOFI.

Definicién

El Programa de Maguita de Exportacién es un esquema de importacién temporal,
mediante el cual se permite a los productores de mercancias destinadas a la
exportacién, importar temporalmente los bienes necesarios para ser utilizados en
la transformacién, elaboracién y/o reparacién de productos de exportacion, sin
cubrfr el pago de los impuestos de importacién, del impuesto al valor agregado, ¥y
de las cuolas compensatorias, en su caso. Asimismo, para realizar aquellas
actividades de servicio que tengan como finalidad la exportacion o apoyar a

ésta’™®.

16 http:/fwww. secofi.gob.mx/207.248.175.125/sermag_a.htm
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Objetivo
e Crear fuentes de empleo.
+ Fortalecer la balanza comercial del pais mediante una aportacion neta
de divisas.
« Contribuir a una mayor integracién interindustrial y coadyuvar a elevar la
competitividad de la industria nacional.

« Elevar la capacitacién de los trabajadores e impulsar el desarrollo y la
transferencia de tecnologia en el pais.

Marco Legal
E! marco juridico de este programa incluye los siguientes ordenamientos y
disposiciones legales v fiscales:

« Decreto para el fomento y operacién de la Industria Maquitadora de
Exportacién, publicado en el Diario Oficial de la Federacion el 22 de
diciembre de 1989, y sus modificaciones del 24 de diciembre de 1993 y
23 de octubre de 1996.

« Ley Aduanera y su Reglamento.

« Resoluciones que reforman, adicionan y derogan reglas fiscales de
caracter general relacionadas con el comercio exterior.

« Ley del Impuesto al Valor Agregado y su Reglamento.

» Loy de! Impuesto sobre la Renta y sus reformas.

» Cédigo Fiscal de la Federacion y sus reformas.

Beneficiarios
Los beneficiarios del Programa de Maquila son los siguientes:
Las personas fisicas o morales residentes en el pals, que cumplan con los

requisitos previstos en el Decreto de Industria Maquiladora de Exportacién.




También s2 identifica como magquiladora a la empresa, persona fisica o moral a la

que apruebe un programa de maquila y exporte su produccién o venda al

mercado nacional en los términos estipulados en los decretos mencionados.

Beneficios

Cespacho aduanero simplificado.

Establecimiento y operacién de maquiladora de nueva creacién o ya
existente en cualquier zona del territorio nacional destinado al desarrollo
industrial.

Autorizacién de importacién temporal de materias primas, partes,
componentes y maquinaria y equipo libres de arancel.

Ventas al mercado nacional que se incrementan anualmente y que a
partir del afio 2001 puede ser de hasta 100%.

Otorgamiento de facilidades administrativas a las empresas que.
desarrollen programas de albergue.

Los proveedores se asimilan a la exportacién de bienes, los cuales se
sujeta a tasa cero del IVA.

La Secretaria de Gobemacién, por medio de sus delegaciones de
Servicios Migratorios establecidas en el pais o por conducto del Servicio
Exterior Mexicano en el extranjero, permite la intemacion y la
permanencia en el pais mediante una visa especial al personal
extranjero administrativo y técnico para el funcionamiento de las
empresas maquiladoras.

El Reglamento de la Ley para promover la Inversién Mexicana y regular
la Inversion Extranjera, establece que las empresas magquiladoras de
exportacién pueden constituirse y operar hasta con 100% de capital

extranjero.

Requisitos

Cumplir con los términos establecidos en el programa que fue

awtorizado.
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Destinar los bienes importados, al amparo de este programa, a los fines
especificos para los que fueron autorizados y usar debidamente las
cuotas de-exportacion que le sean asignadas.

Contratar y capacitar al personal en cada nivel que corresponda, el los
términos y disposiciones legales vigentes.

[Estar al corriente en las obligaciones fiscales y laborales que le
corresponden.

En el caso de suspencién de actividades, se debe notificar a la
Secretaria en un término que no exceda de diez dias naturales contados
a partir de la fecha en que suspenda sus operaciones.

Proporcionar la informacién que le solicite SECOFI, dentro del plazo que
para tal efecto se sefiale, y dar las facilidades que se requieren al
personal de la misma que efectien las revisiones necesarias al personal
de la misma para que efectien las revisiones necesarias sobre el
cumplimiento del programa.

Cumplir con los requerimientos en materia ecolégica y de proteccion del
medio ambiente, conforme a las disposiciones vigentes.

La solicitud presentada al amparo de su decreto, relacionadas con
proyectos agroindustriales, utilizacién de recursos minerales, pesqueros
y forestales se analizaran conforme a la legislacién y el programa del
Gobiemo Federal, asi como de preservacion y restauracién del equilibrio
ecolégico y la proteccion del medio ambiente.

El pago de los impuestos de importacién' de los productos autorizados al
vender en el mercado nacional se realiza aplicando el arancel
correspondiente a las partes y los componentes extranjeros.

En caso de incumplimiento en las disposiciones establecidas en el
programa autorizado, las empresas seran sancionadas segun la
gravedad de la falta, con suspension temporal de la vigencia del mismo

o la cancelacién definitiva del registro.
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» Cuando la empresa decida dar por terminado su programa, debera
solicitar su cancelacién a SECOFI con 30 dias de anticipacion, este se
dara siempre y cuando el interesado haya demostrado estar al corriente
en el cumplimiento de sus obligaciones laborales y en materia aduanal.

7.6 Comisién Mixta para la Promocién de las Exportaciones (Compex)

Definicién 7

La Comisién Mixta para la Promocién de las Exportaciones (COMPEX) es la
comisién integrada por representantes del sector piblico y privado auxiliar dsl
Ejecutivo Federal en materia de promocién de exponaciones”.

Prevé la realizacién de reuniones en la Republica Mexicana con los exportadores
para discutir los proyectos, las problematicas y sus propuestas para agilizar los
tramites.

Obijetivos

e Incorporar un nimero mayor de empresas a las actividades de comercio
exterior.

« Promover las exportaciones a través de la concertacion de acciones
para simplificar los tramites administrativos y reducir los obstdculos
técnicas entre los tres niveles de gobiemo y el sector privado.

« Estimular y coordinar los esfuerzos en las entidades federativas para
facilitar el desarrollo de proyectos de exportacién con el fin de impulsar
las exportaciones.

« Elaboracién de Programas Eslatales de Promocion.

7 hitp:fiwww.secofi.gob.mx/compex1.him
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Beneficics y ventajas

Los exportadores pueden oblener apoyo para:
o (3estoria en los casos con problemas administrativos o técnicos.
+ Integracién y desarrollo de proyectos de exportacion.

« La participacién en diversas actividades de fomento para una cultura de
axporntacion.

7.7 Ferias Mexicanas de Exportacion (Femex)

La base juridica de las Ferias Mexicanas de Exportacién (Femex} se encuentra en
el Diario Oficial de la Federacion de junio de 1991.

Objetivo
« Fomentar le relacion de ferias y exposiciones que promuevan las

exportaciones mexicanas.

Requisitos
e Los usuarios deberan demostrar que cumplen con los requisitos y
compromisos del programa.
o Presentar oportuna y puntualmente el informe de resultados de las

operaciones realizadas en cada evento.

En caso de los organizadores, estos deberan:

" Comprobar experiencia minima de tres afios en la organizacién de

eventos feriales.

Comprometerse a organizar anualmente las ferias y exposiciones por un

lapso minimo de tres afios.

Organizar el evento en un recinto que satisfaga las condiciones de
infraestructura indicadas por SECOFI.

« Destinar al evento una inversién minima de 250,000 ddlares.




» Asegurar la participacion de un minimo de 100 empresas expositoras por
cada evento y la asistencia de un comprador extranjero por cada uno de
ellos, después de 100 empresas expositoras, s6lo se requerira como

rninimo, de la asistencia de un comprador por cada dos empresas.

Beneficios

» Facilidades administrativas y de promocién otorgadas por el gobiemo
federal y Bancomext.

7.8 Sisterna Mexicano de Promocién Extranjera ‘

Para explorar los posibles mercados, las rebresentaciones de Bancomext apoyan
a las empresas mexicanas a identificar oportunidades comerciales, intereses de
subcontratacién e inversién y licitaciones en el exterior; asimismo, promueven
ofertas exportables e intereses de coinversion nacionales en sus &reas de
adscripcion.

El instrumento del que se sirve Bancomext para difundir esta informacicén, y que
da el acceso al empresario a las bases de datos respectivas, se integra en el

Sistema Mexicano de Promocion Extranjera (Simpex).

Los avances tecnolégicos en materia de sistemas y telecomunicaciones del
Simpex permiten la transferencia de informacién de manera mas rapida y eficaz
entre las representaciones de Bancomext en el exterior, las oficinas regionales y
la cede central, asi como con las instituciones gue junto con Bancomext, bajo la
coordinacién de la SECOFI, han pariicipado en la realizacion de este proyecto
(Nacional Financiera y Consejo Mexicano de Inversion).

En este sistema se difunde informacion sobre la oferta exportable del pais, la
demanda externa de productos mexicanos, los intereses extranjeros para invertir

en México y la demanda mexicana de inversion extranjera.
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Para tener un panorama amplio con respecto al comercio exterior, el Simpex,
cuenta con médulos de apoyo sobre temas de interés para la comunidad
empresarial:

» Informacién general sobre comercio exterior.

s Informacién econdmica de México.

« Infraestructura y localizacién industrial.

+ Infarmacion legal y financiera de México.

+ Mercados Internacionales.

» Ferias y eventos.

+ Directorio de empresas.

» Directorio de entidades de apoyo.

7.9 Constancia de exportacion

Definicidn

La Constancia de Exportacién es el documento que comprueba la legalidad de la
trasferencia de mercancias entre proveedores nacionales y empresas que
cuentan con Registro Nacional de la Industria Maquiladora de Exportacion, con
Programa de Importacion Temporal para Producir Articulos de Exportacién
(PITEX), o por Empresas de Comercio Exterior (ECEX). Dicha transferencia se
considera una exportacién y por tanto el comprador adquiere un bien en

importacion temporal y el proveedor lo exporta indirectamente'®.

Marco Legal
» Ley Aduanera y su Reglamento.
e Ley del Impuesto al Valor Agregado y su Reglamento.
« Reglas Fiscales de Caracter General en Materia de Comercio Exterior.

8 hitp://www.secofi.gob. mx/207.248.175.125/sercon_a.htm




« Decreto que establece los Programas de Importacién Temporal para
Producir Articulos de Exportacion.

+ Decreto que establece la Devolucién de Impuestos de Importacion a los
Exportadores. '

« Decreto para el establecimiento de Empresas de Comercio Exterior.

« Decreto para e! Fomento y Operacién de la Industria Magquiladora de
E:xportacion.

Beneficiarios

Las empresas que puedan convertirse en proveedores nacionales de mercancias
que seran exportadas directa o indirectamente por las empresas gue cuenten con
programa PITEX, Maquila o ECEX.

Es importante sefialar que los proveedores nacionales pueden a su vez contar
con un programa PITEX o de Maquila, o bien ser proveedores de mercancias

100% nacionales o de aquellas que fueron importadas en forma definitiva.

Beneficios

La Constancia de Exportacién sustituye en un solo documento al pedimento de
exportacion “virtual' y al pedimento de importacién temporal “virtual". Es un
documento que se emite entre particulares y no requiere de certificacion oficial
alguna, por lo que no es necesario contratar un agente aduanal o contar con un
apoderado aduanal para la elaboracién de los pedimentos virtuales, ni acudir ante
la aduana para presentar pedimentos de exportacion y de importacién temporal.

Ademas de las facilidades administrativas antes mencionadas la Constancia
otorgada a sus usuarios los siguientes beneficios:
e Aplicar la tasa del 0% del IVA en las ventas de mercancias entre
nacionales que se destinen a la exportacion.
o Cumplir con el compromiso de retomar las mercancias importadas

temporaimente al extranjero.
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« Comprobar que determinadas proporciones de sus ventas totales se
destinaron a la exportacion, para lo cua. al reporte anﬁal de operaciones
de comercio exterior, deberan anexar una relacion de las Constancias de
Exportacién recibidas durante el afio calendario reportado.

+ FRecuperar los impuestos de importacién pagados por mercancias que
tendran como destino final la exportacién, ya sea transformados o en el
mismo estado, siempre y cuando se.cumpla con el Decreto que
establece la devolucién de impuestos de importacién a los exportadores,
publicado en el Diario Oficial de 1a Federacidn ¢l 11 de mayo de 1995.

« lncorporar a la pequefa y mediana industria en la cadena productiva de
exportacién.

Requisitos
Los exportadores directos o indirectos que expidan una Constancia de
Exportacion deberan:
« (Contar con un registro vigente de PITEX, Maquila o ECEX.
« Registrar previamente al proveedor nacional ante la Secretaria de
Comercio y Fomento Industrial.

Emitir una Constancia por proveedor en papel membretado de la empresa
respetanclo el formato establecido por la SHCP, en original y dos copias.

7.10 Premio nacional de exportacién

El Premio Nacional de Exportacion es el simbolo de excelencia a la exportacion
mexicana. Es el maximo reconocimiento que otorga el Gobiemo Federal a las
empresas e instituciones que contribuyen al desarrollo de las exportaciones

mexicanas, y se distinguen por su esfuerzo, creatividad y constancia'®.

9 hitp:/fwww.secoli.gob. mx/premex.htm
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El andlisis de la informacién de los participantes se encuentra a cargo de un grupo
de connotados especialistas en comercio exterior quienes conforman el Consejo
Consultivo de Evaluacién, y emiten recomendaciones al comité evaluador,
instancia encargada de designar a los ganadores en las diferentes categorias de
premiacién e integrado por representantes de diez secretarias de estado, diez

organismos empresariales, Bancomext y Nafin.

Beneficios y ventajas

Todos los participantes excepto los ganadores, reciben un reporte de
retroalimentacion que incluye comentarios sobre fos aspectos que influyen
positiva y negativamente en el desarrollo de sus actividades de exportacion, en el

que se destacan sus fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas.

Ademas se sugieren los programas de apoyo empresarial que se consideren

adecuados para contribuir al desarrollo exportador de la empresa.

Los ganadores reciben beneficios tales como: reconocimiento del Presidente de la
Republica a los directivos y trabajadores de las empresas e instituciones; presea y
placa conmemorativas; uso del emblema distintivo; capacitacion en procesos de
calidad; promocién nacional e internacional; y difusion como caso de éxito a

través de una publicacién especial.

7.11 Programa de atencion a proyectos

£s un programa conformado por un grupo de promotores sectorialmente
especializados, que asesoran en la integracién de proyectos de exportacion,
inversion y/o coinversién, para lograr una efectiva promocién internacional en la
busqueda y diversificacion de mercados de exportacién, o bien, en la

identificacion de la contraparte requerida para su alianza estratégica®.

 hitp:thwww. secoli. gob.mx/proyec.htm
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Ventajas y beneficios

Asesoria sectorial y especializada en un mismo punto.

Apoyo en la integracion de proyectos de exportacion y/o inversion.
Recibir iniciativas extranjeras acordes a los intereses de diversos
n2gocios.

Promocién de los proyectos en la red intemacional del . Sistema
Mexicano de Promocién Extema (SIMPEX) para la blsqueda de la
contraparte adecuada .

Asesoria para incorporar a las empresas a otros canales de promocién
internacional, tales como misiones empresariales, ferias internacionales,
elc.

Asesoria y seguimiento para concretar proyectos en etapa de

negociacion.




CAPITULO 2
LA EMPRESA HACIA LA EXPORTACION

. EXPORTACION: UNA ACTITUD POSITIVA

En el comercio exterior el tamafio de la empresa no importa, pues cualquiera que
esté bien preparada puede iniciar la actividad de exportacion. Las empresas que
desean exportar, deben tener en cuenta los siguientes puntos:

+ Debe de asumir compromisos sefios con el fin de lograr tal objetivo.

« Explorar y buscar nuevos mercados.

« Efactuar una planeacion cuidadosa.

¢ Seguir una estrategia clara de ventas.

La exportacion exige el mismo esfuerzo que cualquier otra actividad comercial, la
diferencia es que crece su mercado potencial, pero también aumentan los
competidores y las expectativas de calidad y precio de sus productos. Es verdad
que las empresas grandes disponen de mds recursos para realizar la
investigacién y la exploracién de nuevos mercados, sin embargo, las pequefas y

medianas empresas tienen acceso a diversos instrumentos de apoyo.

1I. ELEMENTOS INDISPENSABLES PARA EL NUEVO EXPORTADOR?

El futuro exportador ha de considerar los siguientes elementos indispensables:
1. Tener una actitud emprendedora,
2. Ser directo y evitar confusiones en el momento de negociar.
3. Cumplir con la exactitud lo pactado, tiempos de entrega, remisién de

documentos, entre otros.

2t £} Cicle Exportador y los Servicios de Apoye, Bancomext, México, 1997.
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4. Cuidar que las- muestras que se envien sean representativas del

producto a exportar.

5. Manejar un buen grado de flexibilidad y rapidez en las decisiones, tener

comunicacion y atencion al cliente, para que sus empleados no sean
silo trabajadores, sine que se integren a los negocios y ayuden a crecer
a la compania.

6. Plan Intemacional de Mercadotecnia e Investigacién Intemnacional de

NMercados.

La estrategia de Bancomext para las actividades promocionales considera cinco

objetivos principales para enfrentar los retos que impone la dinamica mundial del

comercio y la inversién®.

1.

Identificar y desarrollar empresas con oferta exportable, apoyandolas
con asistencia técnica para la adaptacion de sus productos al mercado

internacional.

. Mejorar cuantitativa y cualitativamente la posicién de la oferta mexicana

de bienes y servicios en mercados extemos, concentrando esfuerzos en
un esquema de promocidn selectiva con base en proyectos dirigidos a

productos y mercados especificos.

. Aprovechar la tecnologia de punta en materia de sistemas Yy

telecomunicaciones para difundir aportunidades de negocios en Mexico
y en el exterior.

. Fortalecer la concertacion de alianzas estratégicas y la promocién de

inversion extranjera en México, en un entomo en el que se
interrelacionan la exportacién de productos y servicios con proyectos de

inversion, subcontralorias y maquila.

. Integrar el binomio promocién-financiamiento mediante esquemas que

apoyen de manera integral la participacion de las empresas mexicanas

en el comercio exterior

2 i Bésica del Exportador, Bancomext, México, 1996.
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lll. ELEMENTOS GENERALES DE LA EXPORTACION

3.1 Seleccién del producto

A fin de desarrollar un proyecto de exportacion, es indispensable cerciorarse de
que la empresa esta en condiciones de exportar, asi como realizar un autoanalisis
de sus productos en un marco global. Asimismo, es preciso determinar si un
producto 0 una gama de ellos, una vez safisfecha la demanda en México, pueden
responder a los requerimientos de sus posibles clientes extranjeros, en cuyo caso
se debe considerar la exportacién como un objetivo permanente.

Los elementos prioritarios que se deben cumplir son:
» La calidad del producto requerida en el mercado de destino.
» FEl precio adecuado para ser competitivo en ese mercado.
. El volumen solicitado por el importador.

« El servicio postventa necesano, en su caso.

La combinacion acertada del precio, calidad y volumen, podria ser la llave
adecuada de acceso a cualquier mercado, ya sea nacional o extranjero.  Los
elementos citados se pueden definir por medio de un andlisis comparativo de los
datos del mercado de destine y las cifras de la propia empresa.

3.2 Seleccién del mercado

Después de haber seleccionado el producto que se desea exportar, se debe
analizar los posibles mercados para la mercancia, con &l objeto de determinar un
mercado objetivo 0, en su caso, para dar prioridades de las altemativas
seleccionadas.

Se deben explorar los mercados que se conozcan mejor, por cercania o por

aprecio a nuestro pals por lo cultural, Conviene optar por las naciones con quien

México tiene ventajas arancelarias (Tratados de libre Comercio y Acuerdos).
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Cuando se exporta por primera vez, no se debe la empresa de dispersar, de los
mercados posibles, se debe de slegir los que ofrezcan mejores perspectivas de
venta, lo menos susceptible de causar problemas y aquellos cuyos gastos de
iniciacién sean menores. Asi mismo, se recomienda recurrir a fuentes de
informacion como los centros de Bancomext, embajadas, comercializadoras, entre
otras. con el fin de realizar la investigacion para determinar los mercados mas
prometeciores y tener una lista en orden de prioridad descendente.

Conoclmiento del mercado seleccionado

La exporiacién exige actuar con seriedad. La investigacion respectiva debe ser lo
més cuicadosa y profunda posible, lo que se vera reflejado en un ahorro de
costos no previstos, posteriormente. Hay que incluir dicha investigacién en un
anéﬁsis que constituya un perfil o estudio de mercado que contenga todos los
hechos y las cifras necesarias para preparar a a empresa y aprovechar todas las
posibilidades. Conviene que la investigacién comience con el pais que ocupa el

primer lugar de las opciones de posibles mercados de exportacion.

Por otra parte, en el andlisis deben aparecer los clientes potenciales, los
productos o servicios que se utilizan, y la influencia de las condiciones locales en
las decisiones de compra.

La investigacion sobre e} pais elegido puede incluir los siguientes elementos:

¢ Cifras estadisticas de su comercio con México y otros paises.

 Practicas y costumbres comerciales, asi como clima, topografia dreas de
concentracién de la poblacion, superficie total.

« Red de transporte y comunicaciones: calidad, confiabilidad y distancia de
México.

» Situacién econémica (potencial econémico del mércado, ingreso per
cdpita, numero de habitantes).

« Situacion politica (estabilidad social, proyectos de desarrollo).

68




En cuanto a la accesibilidad del mercado elegido, se deben considerar los
siguientes factores:

Asegurarse de que el medio de transporte y el tiempo de transito
permiten que el producto legue a su destino en éptimas condiciones. Se
debe- analizar de qué manera este gasto repercute en el precio del
producto.

Regulaciones arancelarias: aranceles, impuesto y cuotas.

Regulaciones no arancelarias: normas, permisos, normas de calidad,
atiquetado, etc.

Acceso y aceptacion de los productos extranjeros en general y de los del
axportador en particular.

=l control de divisas locales.

Posibilidades de venta en el mercado de destino

La demanda y las ventas a largo plazo seran influenciadas principalmente por:

L.a competencia, actual y futura, de los proveedores locales. -
La diferencia de precio entre los productos locales y los def exportador.
El grado de aceptacién o la resistencia del mercado a nuevos productos

y servicios.

3.3 Pagos y divisas

Se deben de tomar en cuenta las modalidades de pago habituales y las divisas

utilizadas en el pais de destino.

Es importante solicitar a los nuevos clientes que realicen los pagos por medio de

cartas de crédito confirmadas e irrevocables; es preciso ser muy cuidadosos ante

las tentaciones de aceptar otras promesas, en la euforia del inicio de una relacion

comercial
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Cuando se prepara una oferta, el exportador debe utilizar los términos
comerciales de la Camara de Comercio Internacional denominados incoterms. La
Unica excepcién es el mercado de Estados Unides, donde prefieren utilizar las
Revised American Foreign Trade Definitions (RAFTD).

Terminos de negociacion internacional (incoterms) de la camara
internacional de comercio
Para efecios de esta tesis, se mencionaran algunos de los términos relacionados

con el lenguaje para las ventas intemacionales.

Antecedentes

Los INCOTERMS fueron recopilados por primera vez en 1936, tuvo enmiendas y
adiciones en los afios de 1953, 1967, 1976, 1980 y la dltima version en 1990, todo
esto con el fin de ponerlas al dia en relacién con las practicas comerciales

intemacionales.

Las razonas para la revision de los Incoterms en 1990 son dos basicamente:

« La primera, es adaptar los términos al craciente uso de intercambio de datos
elactrénicos, en la actualidad‘es totalmente posible facilitar los documentos
para el desanuamiento de mercancias y certificacion de entrega de
mercancias por esta via.

 La segunda son los cambios en las técnicas de transporte, principalmente el
uso de contenedores, el uso de transporte multimodal y el transporte roil on
roll cff con vehiculos de carretera y vagones de ferrocarril en el transporte

por mar a corta distancia.

Por lo que se debe indicar cuando se cotice o elabore un contrato, sefialar que el

incoterm zplicado es de la version 1990.
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Tipos de Incoterms

Al dar revision de los términos de negociacion intemacional, se concluyé que era

necesario presentar los términos comerciales de otra forma, con el fin de facilitar

su lectura y comprension, de ahi que se agruparan en cuatro categorias
diferentes y estos son:

E

E

Le]

EXS. Es el (nico término en que el vendedor pone la mercancia a
disposicion del comprador en el propio domicilio de! vendedor.

FCA, FAS y FOB. Términos en el que al vendedor se le encarga que
entregue la mercancia a un medio de transporte escogido por el
comprador.

CFR, CiF,CPTy CIP. El vendedor ha de contratar el transporte,
pero sin asumir el riesgo de pérdida o dafo de la mercancia o de
costos adicionales debidos a hechos acaecidos después de su envio
y despacha.

DAF, DES, DEQ, DDU y DDP. El vendedor ha de soportar todos

los gastos y riesgos necesarios para llevar la mercancia al pais de

destino.
GRUPO ABREVIATURA SIGNIFICADO
E:| Salida EXW " Ex Works
¥ | Sin pago FCA Free Carrier
Transporte FAS Free Alongside Ship
Principal FOB Free on Board
G | Con pago CFR Cost and Freight
Transporte CIF Cost, Insurance and Freight
CPT Carriage Paid To
cip Carriage and Insurance Paid to.
D -Llegada DAF Delivered At Frontier
DES Delivered Ex Ship
DEQ Delivered Ex Quay
bDuU Delivered Duty Unpaid
DDP Delivered Duty Paid
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3.4 Distribucidn del producto
Una vez lograda la meta de la primera venta en el exterior se tiene que pensar en
cémo distribuir el producto de manera permanente.

Las ventas pueden estar dirigidas a la empresa del exterior que consumen sus
productos directamente, pero también puede ser que las oportunidades
comerciales se incrementen por medio de distribuidores autorizados por la
empresa que desea exportar, que comunmente suelen tener un buen dominio de
los mercados locales. '

Si se opta por esto Gitimo, es necesario conocer la forma en que se realizan los
negocios pues adaptarse a las practicas locales puede traducirse en ventajas a

favor.

La estruclura del mercado local y la composicion de los compradores ayudaran a
determinar de qué manera se debe distribuir el producto.

Es muy imponahte nombrar a el o los representantes apropiados. Se debe
procurar protegerse lo mas posible.

IV. INVESTIGACION INTERNACIONAL DE MERCADOS.

El proceso de elaboracion del Plan Intemacional de Mercadotecnia, implica que
cuando una empresa decide intrbducir su producto a un mercado de exportacion,
requiere diferente informacion para asegurarse de que el producto se ajustara a
las necesidades del consumidor, cumplird los requisitos de mercado,
cuantificacion de la demanda, andlisis de la competencia.
Se podria definir la investigacion de Mercados como:
“Técnica sistematizada de recopilacién e interpretacién de hechos y
datos que sirven a la direccion de una empresa para la adecuada toma
de decisiones”.

72




L -

Dado el riivel de riesgos que implica la venta de productos al exterior y la cuantia
de la invarsion implicita, no se puede dejar de conocer los aspectos claves del
mercado al cual pretende acceder.

El objetivo primordial de la Investigacién de Mercados es proporcionar informacion
util que, analizada en su conjunto, determina la estrategia de la empresa, no
podria haber estrategia sin informacién.

Anteriormente, ya hablamos de los elementos generales de la exportacidn, ahora
nos abocaremos principalmente a la elaboracién de un Plan Intemacional de
Mercadotecnia, asi como a la Investigacion de Mercados que dicho plan requiere
para llevarse a cabo.

Existe dos fuentes de informacién que se pueden utilizar para estudiar et
mercado:

4.1 Fuentes Primarias

Surge de una investigacion original (estudio de campo), producto de un disefio
especifico que responde a las necesidades exclusivas de la empresa y
proporcionan informacién que antes no existia. Las técnicas de informacion
primaria. mas comunmente utilizadas son las encuestas con sus diferentes

variables: directa, telefonica, por correo, entre ofras.

4.2 Fuentes Secundarias
Se trata de informacién generada por otras instituciones con propésitos genericos,
entre estas se podrian citar: estadisticas de importacion, expartacion, produccion,

directorios, informes semestrales, entre otras.

Generalmente, la elaboracién del Plan Intemacional de Mercadotecnia, debera
comenzar por analizar los posibles mercados, a través de fuentes secundarias y

con infarmacién disponible en el pais de origen.
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Actualmente se cuenta con una gran cantidad de bancos de informacién, como
libros, revistas, paginas en internet, los cuales pueden proporcionar al exportador

un panorama general sobre la viabilidad de ingreso a un determinado mercado.

Para realizar una invesfigacién Intemacional de Mercados, se tendra que incluir
variables que permitan conocer con rﬁayor detalle el mercado seleccionado. Se
debe de analizar la competencia, los canales de comercializacion, las
preferencias del consumidor, etc.

A continuacion se presenta un listado de las principales variables que el

empresario debera conocer para incursionar en mercados internacionales.

4.3 Comportamiento de la demanda
» Tamafio del mercado (valor y volumen).
« Crecimiento esperado para los préxirhos anos.
» Proporcion suministrada por produccion nacional.
« Proporcién suministrada por imponéciones.
e Factores que limitan la demanda (demograficos, economicos, efc).
» Segmentacion del mercado.
« Ocupacion de los nichos de mercado.
« Estacionalidad de la demanda.
o Barreras de entrada.
e Porcentaje de la demanda que proviene de clientes nuevos contra
clienies anteriores.

4.4 Competencia
« Principales empresas locales y de importacién.
o Participacién en el mercado.
+ Perfil de las empresas.
+ Perfil de sus principales ejecutivos.
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Politicas de venta de la competencia (precio, margenes, descuentos,
financiamientos, etc.)

Soporte que ofrece la competencia (servicio, garantia, etc.).

Relacién precio - calidad respecto del producto a comercializar.

Imagen de la competencia (local y de importacion).

Fuerza de ventas de la competencia.

Capacidad instalada contra la capacidad utilizada.

Utilizacion de franquicias como forma de competencia.

4.5 Producto

*

Atributos del productos

Ventajas y desventajas det producto a comercializar.
Soporte que requiere el producto (servicio, refacciones).
Normas y estandares mundiales requeridos.

Evolucién del producto en los dltimos afos.

Desarrollo tecnolégico esperado para los siguientes aios.
Diferenciacion de los productos.

Existencia del mercado de segunda mano y el grado de importancia.

4.6 Precio

Precio al consu'midor final.

Precio para cada nivel de intermediario.
Margenes de cada intermediario.
Objetivos de la politica de precios.
Procedimiento de fijacién de precios.

Determinacion del precio como estrategia de ventas.

4.7 Distribucion

Canales nomales de distribucion.

« Eficiencia de los canales actuales.

Otras alternativas de distribucion.
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* Nivel de inventarios de cada intermediario.
» Servicios que ofrece el intermediario.

» Tiempos de entrega de cada intermediario.
s Margen de beneficio de cada intermediario.

» Existencia de sistemas de venta directa (por folieto, teléfono, correo,
etc).

4.8 Consumidor
+ Perfil del usuario.
¢ ;Quién determina la compra del producto?.
+ Fidelidad de marca. .
* Proceso de decision de compra.
¢ Atributos que busca el consumidor en el producto.

» Estilo de compra (impulsiva o racional).

4.9 Publicidad

o Costumbre del sector por el uso de la publicidad.

Medios que se emplean (revista, periédico, radio, television, etc).

Monto del gasto publicitario por empresa (medio x frecuencia x costo).

Andlisis del mensaje transmitido.

Persona a la que va dirigido ! mensaje.

4.10 Servicio al cliente
« Importancia corno factor de venta.
» Servicios que ofrecen las distintas empresas.
+ Manejo de las estrategias de venta y utilidades.
¢ Tipos de servicio al cliente:

+ tiempos de entrega » servicio de postventa

+ instalacion » garantia

* asesoria técnica « refacciones.

e descuentos

76




Y

4.11 Factores Gubernamentales

* mpussto a la importacién.

Impuesto al consumo.

Restricciones a la importacién.

Existencia de subsidios a los productores locales.

Acuerdos preferenciales con otros paises.

V. PLAN INTERNACIONAL DE MERCADOTECNIA

La elaboracién del Plan Internacional de Mercadotecnia, representa para la

empresa una inversién considerable tanto en costos directos e indirectos, como
en tiempn de sus ejecutivos.

Es recomendable conocer del mercado internacional aquellas variables exégenas

a la empresa, en donde se requiere un esfuerzo de adaptacion.

Si una empresa puede cumplir con los requisitos de: calidad, precio, normas
intemacionales y si existe la demanda del producto, entonces se necesitard un
estudio mds a fondo que considere e interrelacione una gran cantidad de
variables y que culmine con un Plan Internacional de Mercadotecnia.®

Para establecer la relacién entre la empresa y el exterior, es recomendable tener
acceso a muestras, cotizaciones y normas internacionales. Estos puntos pusden
ser cubiertos a través de los siguientes medios:

» Conssjeros comerciales

» Ferias intemacionales

¢ Espionaje comercial

« {r directamente al mercado de estudio.

23 E| Plan de Mercadotecnia, Ed. Diaz de Santos, S.A., 1991
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El éxito del Plan Intemacional de Mercadotecnia, como de cualquier otro plan o

investigacion, depende de la correcta recopilacion de datos como de su andlisis y
evaluacién.

5.1 Objelivos

-

Identificar oportunidades de negocios en el mercado meta.

Sefalar como penetrar, capturar y mantener posiciones en mercados
internacionales.

Definir objetivos, politicas, programas y estrategias acordes con el
mercado internacional.

Sefalar los gastos inherentes a la estrategia seleccionada.

Especificar los ingresos probables de exportacion.

Crear planes de contingencia.

El Plan Intemacional de Mercadotecnia deberd definir el tipo de consumidor hacia

el cual ncs vamos a dirigir y cudles son sus caracteristicas:

5.2 Consumidor Industrial

Industrias usuarias.

Proceso de decision de compra.
Politicas de compras.
Frecuencia de compra.

Usos y costumbres del sector (visitas y demostraciones).

5.3 Consumidores Finales

Perfil del consurnidor.
Neéesidades y actitudes.
Escala de valores.

Proceso de decision de compra.

Frecuencia y lugares de compra.
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5.4 Segmentacion de mercados
Para la mayor parte de los productos, el mercado meata es sélo una parte del total.

Este puede subdividirse en pequefios mercados que muestran importantes
diferencias entre si, a pesar de tratarse de la misma categoria de producto.

5.5 Posicion de producto

Se pretende la diferenciacién de! producto pero no con base en aspectos
tangibles del producto (segmentacién), sino de acuerdo con ideas preconcebidas
que se insertan en la mente del consumidor por medio de variables como marca,

precio, usuario, distribucién, embalaje, nacionales, entre otras.

A través de la siguiente matriz se podrd definir el tipo de diferenciacién que

requiere el producto, por medio de la segmentacién de mercados y la posicion del
producto.

Diferenciacion de Productos y Mercados
SEGMENTACION
Definida indefinida
o 1]2
= B
o 8 Alta Estrategia . .
€ £ | (Morcado do Exclusividad) |  Modiana Estraledia
g
g o 3|4
5§ , \
5 2 . . Baja Estrategia
e g Mediana Estrategia (Mercado Masivo)
@
|

La mayor estrategia de mercadotecnia se logra en el primer cuadrante: la
empresa. selecciona el segmento en el que va a actuar y ademas, le da una
determiriada posicidn al producto.




[

El cuarto cuadrante, esta referido a un mercado masivo; no se atiende a un

mercado definido ni se le da ningtn tipo de posicién al producto.

Una de las caracteristicas de los mercados intemacionales, es la intensidad de la

competencia. Por lo regular, en un mismo mercado conviven marcas nacionales y

de importacion.

El Plan de Mercadotecnia, deberd reflejar un andlisis de la

situacion del posible producto de exportacién en comparacién con la competencia.

Uno de los aspectos mas importantes, es el establecimiento de los objetivos de

exportacién; éstos deberdn reflejar las expectativas de la empresa, las cuales

_surgirdn de la investigacién de mercados.

5.6 Objetivos tipicos de exportacion

Penetrar por primera vez en un mercado determinado.
Asegurar una participacién de mercado.

Alcanzar un determinado crecimiento en el mercado meta.
Darle una posicién al producto de determinada manera.
Incrementar la repeticién de pedidos (recompra).

Ubicarse en un determinado nicho de mercado.

Darle mayor valor agregado al producto de exportacion.
Diversificar los clientes en el mercado meta.

Pasar de una exportacién indirecta a una exportacion directa.

Incrementar la competitividad en el mercado meta.

Los objetivos a realizar, deberédn especificar claramente las cantidades concretas,

periodos especificos y la ubicacion geografica detallada.

80




Alcanzar los objetivos, inducira a la implementacién de un programa de accion

encaminado al logro de los mismos; a su vez, este programa de accién estd
integrado por la accion combinada de las estrategias de:

Producto
Precio -
Distribucién
Comunicacién

Servicio

A continuacion, se presenta un listado de algunas de las estrategias de cada uno

de los puntos anteriores, con el fin de elaborar una estrategia general. Cabe

mencionar que dicha estrategia es el resultado final del analisis del mercado y

representa la mejor opcién para alcanzar los objetivos de exportacion:

Estrategiias de mercadotecnia para el PRODUCTO

Poner marca propia.

Establecer nuevos usos.

Mejorar el empaque.

Maquilar productos para cadenas comerciales.

Ofrecer tamafios especiales: pequeiios o extragrandes.
Agregar cambios, modificaciones 0 mejoras.

Ampliar o consolidar la linea.

Crear una nueva gama de colores, sabores, etc..
Incrementar su vida o eficacia.

Redisefiar para ahorrar tiempo o dinero al consumidor.
Comprar un producto y revenderlo.

Exportar el producto desamado o semidesarmado.
Otorgar licencia para que otros lo fabriquen bajo la marca.
Comprar derechos para fabricar y pagar regalias.

Producir en el pais de destino.
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Estrategias de mercadotecnia para la DISTRIBUCION

Exportar a través de broker, agente u otro intermediario.

Crear un Consorcio de Exportacion.

Utilizar los servicios de una Trading Company.

E=stablecer un departamento de exportacion en la misma empresa.
Contratacién de distribuidores especiales en el pais de destino.
EEmplear franquicias.

Eliminar intermediarios para acercarse al consumidor final.
Procurar la venta directa al sector gobiemo (licitaciones).
localizacion de nuevos canales de distribucién.

IEstablecer almacenes o bodegas en el pais de destino.
Yender por medio de catdlogos o correo directo.

Establecer una red de centros de servicios.

Estrategias de mercadotecnia para el PRECIO

-

Establecer un “precio de prestigio” para la exportacion.

Instituir un “precio de penetracién” para la exportacion.

Fijar un “precio de orientacion a la competencia”.

Utitizar el costo marginal como forma de cotizacién.

Ofrecer descuentos especiales con el fin de obtener una distribucion
masiva.

Elevar el precio para cubrir los costos de servicios de postventa.

Reducir el precio y alcanzar el objetivo de rentabilidad por medio de
volumen.

Programar ofertas para los clientes.

Otorgar descuentos por volumen o mezcla de los productos.

Ofrecer productos complementarios como promocion.

Plantear términos de pago mas amplios.

Brindar descuentos por pronto pago.
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Estrategias de mercadotecnia para la COMUNICACION

Utilizar algin medio de publicidad gratuita.

Asistir a ferias internacionales.

Elaboracién de un catalogo en varios idiomas.

Aumentar los incentivos publicitarios a los intermediarios.

Presentar los productos en estuches especiales.

Ofrecer incentivos en mercancias a los compradores.

Hacer descuentos especiales para los primeros compradores.

Ofrecer incentivos especiales para los compradores fuera de temporada.
Facilitar muestras gratuitas del producto.

Realizar campaiias de degustacién del producto.

Suministrar a los clientes exhibidores especiales.

Estrategias de mercadotecnia para el SERVICIO

Establecer un sistema de asistencia mas rapido para emergencias.
Asignar personal especial para clientes especiales.

Ofrecer un sistema de mantenimiento.

Otorgar podlizas de servicio.

Organizar planes de financiamiento o arrendamiento para tos productos.
Elaborar programas de capacitacién al cliente.

Instituir un sistema de informacién para dar respuesta a preguntas

especificas del cliente.

El éxito del Plan Intemacional de Mercadotecnia, estara en funcion de la manera

en gue se combine adecuada, légica y equilibradamente su mezcla de

mercadctecnia.
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5.7 Presupuesto de mercadotecnia

Cada esirategia comercial sugerida por la empresa para actuar en algun mercado
intemacional, debera ser evaluado no sélo por su légica comercial, sino también
por la viabilidad en su financiamiento, es decir, se requiere especificar y
calendarizar el costo de la estrategia sugerida. -

5.8 Proyeccién de ventas en el mercado Internacional
La proyeccién de ventas de exportacién de la empresa, debera realizarse con
especial cuidado. Esta proyeccién representa los probables ingresos del proyecto
y es la piedra angular de! analisis financiero. Esta proyeccidn no se establecera
como una simple extrapolacién de los datos conseguidos por medio de fuentes
secundarias. Se trata de una simulacion de negocios que considere diferentes
escenarios en los puntos siguientes:

1. Oferta exportable de la empresa.

2. Tamaro del mercado meta.

3. Tasa de crecimiento del mercado meta.

4. Comportamiento de la competencia.

5. Plan de Mercadotecnia de la empresa.

6. Cartas de intencion de compra por parte de los importadores.

IV. OTRAS MANERAS DE EXPORTAR

La accion de exportacién, se puede resumir en el hecho de vender un producto
elaborado en un pals, en otro diferente.

La cadena comercial productiva que se establece, desde el disefio de los
productos hasta la consolidacion de los mercados, no necesariamente se debe
desarrollar por una misma empresa. Asi el disefio del producto puede ser
aportado o adquirido a una empresa, la produccién puede estar a cargo de otra, la
distribucién puede ser labor exclusiva de una empresa distinta y las ventas se
pueden encargar a una empresa destinada a este fin especifico.
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Los pequefios y medianos empresarios tienen la posibitidad de asociarse y de
intermediar negocios que compartan en el mismo objetivo de venta.

. En el ambito nacional e internacional hay varias altemnativas como podrian ser las
alianzas estratégicas que en el capitulo siguiente se analizaran, e incluso las
programas institucionales del Gobiemo citados en el capitulo primero de esta
tesis, los cuales brindan las posibilidades de unirse en el esfuerzo exportador y
solucionar algunos de los problemas que plantea la distribucién intemacional de
mercancias '
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CAPITULO 3
ALIANZAS ESTRATEGICAS

P e ]

I. OPCIONES DE LA EMPRESA PARA AFRONTAR RETOS

En el marco de los organismos regionales mencionados, se genera un entorno
con oportunidades y amenazas para las empresas, el objetivo es hacer frente a
una situacién real y aprovechar las oportunidades, actuando para reducir las
amenazas.

Es aqui donde surge la necesidad de encontrar opciones para afrontar con éxito
los retos que la situacién actual impone. Algunas de las altenativas que se

proponen en esla tesis para que una empresa crezca son tres:

1.1 Expanclirse internamente _
Aprovechar tecnologias y/o ampliar mercados; esto tiene la ventaja de que las
empresas se pueden controlar de manera muy ofactiva, sin embargo el
crecimiento depende de mercados sélidos, buenos margenes de utilidad y de
contar con -recursos humanos cada vez mayores y bien capacitados; tiene el
riesgo de volverse inflexible a los cambios del entomo. Esta altemnativa, fue

utilizada an gran medida en los afios 70's.

1.2 Crecer a través de adquisiciones y fusiones
Una de las opciones mas acogidas en los 80's, que requiere de grandes sumas
de efectivo y excelentes utilidades. Comren el riesgo de generar un
apalancamiento excesivo, ademas del problema del cambio de cultura

corporativa para la empresa adquirida.
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1.3 Las Alianzas
Aprovechan recursos valiosos y ventajas competitivas en formas nuevas e
innovadoras, con relativa ‘rapidez y poco efectivo, aunque requieren de

métoclos nuevos y poco conacidos de administracién (década de los 90's).

Debemos de tomar en cuenta, que hoy en dia, se vive con cambios rapidos en tos
mercados, en las tecnologias, en los ciclos de vida de los productos y en la
competencia, las alianzas se estan convitiendo en una buena opcion de
crecimiento.

Il. LAS ALIANZAS INTERNACIONALES

Las alianzas entre empresas son uno de los fenomenos empresariales de mayor
actualidad. Una alianza puede ser e! procedimiento especifico seguido por una
empresa para entrar en un mercado extranjero, de la mano de una empresa focal
con la que comparte recursos y experiencias y, lo que es mas importante, de la
que puede aprender modos de hacer.

La alianza puede ser el camino para que una empresa pueda penetrar en un
mayor numero de mercados intemacionales, pasando de local a global, en un
plazo mas breve de tiempo.

Se podria decir también, que la alianza es un medio para recuperar una posicién
perdida en los mercados, tanto locales como intemacionales. Esta es una
cuestion importante ya que afecta a la capacidad de competitividad de la empresa

en un pais®.

En épocas de alto cambio tecnolégico, de incortidumbre acerca de la evolucién

futura de la demanda o de aparicién de nuevos competidores intemacionales de

20 porter Lynch, Robert. Guia de las Alianzas en los Negocios, Compaiiia editorial Continental,
S.A. de C.V., México, 1995
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bajo costo, una empresa con dominio histérico de un mercado local puede perder
esta - posicién, simplemente porque aparecen en el escenaric nuevos
competidores, en muchas ocasiones, extranjeros.

Ante eslas situaciones se busca una solucion inmediata al problema, como podria
ser la proteccién arancelaria o politicas especificas para la industria, esto no
sigue siendo mas que una solucién a corto plazo que podria traer consigo
problemas para otros sectores.

En e! fondo el problema de estas empresas recae en la pérdida de las ventajas
con las que anteriormente contaban para poder servir al cliente con mayor
eficacia que otras empresas extranjeras. '

El siguiente paso es, no plantear medidas temporales que no solucionan el
problema, sino que cada empresa estudie los pasos a seguir para recuperar la
posicién perdida.

La experiencia de algunas empresas muestra que esta posicién perdida sélo
podra recuperarse mediante fuertes inversiones, en nuevas plantas de
produccion, la adquisicion de nuevas tecnologias, fa busqueda de nuevos
segmentos de consumidores o la internacionalizacion decidida de la empresa.
Ante estas opciones, la empresa puede carecer de los recursos necesarios para
recuperar la capacidad competitiva perdida. Ante estas situaciones, una alianza
orientada a lograr estos recursos liene sentido, “las alianzas surgen en muchas
ocasiones, como una respuesta ante un cambio de condiciones competitivas en el
sector en el que opera una empresa’.

Uno de los cambios surgidos en numerosos sectores es la globalizacién de los

mercados y, por tanto, la necesidad de inlemacionalizacién de fas empresas™.

5 | 4 internegionalizacién de la empresa Jordi Canals. Ed. Mc. Graw Hill, Espana 1994




La alianza no es la unica opcidon que una empresa tiene ante si. Es una mas,
pero cuando se utiliza adecuadamente puede arrojar resultados favorables con
una inversion se recursos razonables. Las alianzas no constituyen una panacea

universal. El porcentaje de fracasos de las alianzas suelen ser afto, entre el 60 y
100%.

En general, podemos definir las alianzas como: “aquellos acuerdos entre
empresas para compartir recursos, capacidades o actividades, con el propésito

del mutuo aprendizaje y la mejora de la posicion competitiva de ambas
empresas”. '

La razén por la que dos empresas desean compartir recursos o capacidades es
simple: si cada empresa tuviera que hacerlo por separado, independientemente,
no podria hacerlo, o lo haria en un plazo de tiempo mucho mayor. Hoy en dia,
cuando nos enfrentamos ante un mundo econémico y empresarial en donde el
tiempo es de suma importancia, la respuesta ante los sucesivos retos es muy

importante y las alianzas facilitan, en parte a esta rapida respuesta.

Algunos de los Beneficios y Costos que representan las alianzas, los podemos
observar en el cuadro que a continuacion se presenta: '

Beneficios Costos

« Adquisicion de capacidades: s Direccién y . coordinacion de la
¢ Tecnologia alianza: exige tiempo y esfuerzo
»  Produccion de muchas personas
+ Moercaclos locales ¢ Recursos a aportar
e Lograr economias a escala y (* Incertidumbre acerca de los
alcance resultados para la propia empresa
« Disminuir los costos de entrada y para el socio _
Aprender del y con el socio . Fhesgo de un empeoramiento de la
Reduccién del riesgo en desarrollo propia posicion compgtutwa
de nuevas tecnologias » Resultados a compartir

Moderar la rivalidad en el sector
Acelerar el desarrollo de nuevos
producios

e Acelerar la diversificacion hacia
nuevos Negocios )
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2.1 Ventajas

» Las alianzas permiten la captacion rdpida de los recursos que la
empresa carece a un costo en principio inferior a los que se daria si la
empresa pretendiera lograr los mismos recursos sola.

¢ lLa adquisicion de recursos es particularmente valida en el caso de
comercio exterior, en los que la entrada rapida en un pafs extranjero
pueda ser necesaria para lograr una buena posicion en el mercado. Esta
razén explica el rapido crecimiento de las alianzas entre empresas de
distintos paises en los titimos anos.

« La alianza plantea como un procedimiento para aprender de la emprasa
asociada y mejorar productos, procesos, sistemas y técnicas de gestion.
Este aprendizaje es, l6gicamente, mayor cuando las empresas son
diferentes y, por consiguiente, existen mayores posibilidades de lograr
complementariedad.

« En el caso de alianzas orientadas al desarrollo de nuevas tecnologias,

" los acuerdos entre empresas reducen el costo de desarrollo o de
entrada de nuevos productos o negocios, al mismo tiempo que
disminuye el costo de un posible fracaso. Ademas de la reduccién del
costo, puede también disminuir el riesgo de fracaso, especialmente si los
recursos combinados de ambas empresas son superiores a los de cada
ampresa considerada individualmente.

¢ |_as alianzas pueden ser un buen procedimiento, tanto desde un punto
de vista técnico como legal, para moderar la rivalidad existente o crear
situaciones de cuasi monopolio, en cuyo caso la alianza deberia
impedirse por atentar contra la libre competencia. Sin embargo, cuando
ésta se queda garantizada, la alianza entre empresas que no compiten
directamente por los mismos clientes potenciales puede ser beneficiosa

para las dos empresas, asi como para sus clientes.




-

2.2 Desventajas

Las alianzas pueden degenerar en un aumento posterior de la rivalidad
al no existir ¢! clima de entendimiento adecuado entre los socios,
cerrando las puertas a posibles acuerdos futuros entre las empresas.
Esto suele suceder cuando existe incertidumbre acerca de los resultados
de alianza y del impacto que estos resultados tendran en las empresas
que forman parte de ella. El problema radica en saber si la relacion
costo/beneficio de la alianza sera similar para las dos o0 mas empresas
de una alianza, o si una de ellas tendra ventajas sobre la otra.

La direccion de la alianza exige una fuerte dedicacion de los
responsables inmediatos, asi como de los directivos de las empresas
asociadas. Los procesos suelen ser mas lentos, la toma de decisiones

mas compleja y la convivencia puede encarecerse con mayor facilidad,

s decir, ol proceso de direccion de la alianza se vuelve mas costosa,

No debemos de dejar de tomar en cuanta que los costos se pueden
reducir si, al disefar la alianza, las empresas asociadas designan
responsables que'asuman sus deberes y, al mismo tiempo, establezcan
sistemas de control que, sin ahogar la iniciativa de los responsable, les
permitan seguir la evolucion y los resultados de la alianza.

Al piantear una alianza la empresa debe evaluar si le conviene compartir
recursos criticos con otra empresa, ya que se podria dar el caso, de que
la otra empresa asociada cONsiga recursos valiosos que antes no tenia,

zdemas de conseguirios de manera rapida.

Al analizar algunas de las ventajas y desventajas que nos presentan las alianzas,

la empresa tiene gue optar por lograr ciertos objetivos sola, lo cual le llevara

tiempo y |2 supondra recursos, 0 bien, cooperar con olra empresa que le puede

facilitar algunos recursos de los que carece, aunque ello le suponga ceder

recursos criticos para ella.
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li. ELECCION DE UNA ESTRATEGIA DE CRECIMIENTO

Es importante considerar los riegos y ventajas relativas de las diferentes
opciones.

Los pardmetros de beneficio son, entre otros:
« Participacion en el mercado.
« Diversificacién de mercados o productos.
» Filujo de efectivo.

» Crecimiento organizacional.

Algunos de los riesgos pueden ser:
+ Politicos.

Monetarios.

Tecnoldgicos.

Legales.

s De mercado.

La relacion riesgo-beneficio tiene grandes variaciones de una compaiiia a otra, de
un mercado a otro y de una industria a otra, por lo que se debe considerar el
escenario que con mas precision describa la interaccién entre la compahia, la
ventaja competitiva, los clientes y el valor de las distintas estrategias.

IV. TIPOS DE ACUERDOS COOPERATIVOS

Las fuerzas gue mueven la competencia en un sector industrial, son
principalmente: La industria productiva que junto con otros oferentes conforman la
competencia; los proveedores y compradores con su fuerza de negociacion; asi
como la amenaza de nuevos ingresos de competidores potenciales; o productos

y/o servicios substitutos.
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Los acuerdos cooperativos se generan y desarrollan en este entomo,
encontrandose una gran variedad de ellos en funcion del tipo de interretacion que
mantienen las fuerzas mencionadas, existiendo dos tipos basicos:

Horizontales, también llamados Alianzas Estratégicas

Verticajes, también llamados Redes Estratégicas

4.1 Alianzas Estratégicas
También flamadas Acuerdos Cooperativos Horizontales; se caracterizan por la
alianza entre competidores en el mercado, para obtener un beneficio mutuo.

En el acuerdo no participan directamente ni proveedores ni clientes.

Por el hecho de estar involucrados competidores, implican que exista una

problernatica muy especifica para su instrumentacion.

4.2 Redes Estratégicas
Son los Acuerdos Cooperativos Verticales y reciben este nombre porque
integran en la alianza a proveedores y/o a clientes de la cadena de produccién

y comercializacion.

En este tipo de alianzas se busca la complementariedad entre los factores que
participan en el mercado, sin necesidad de que una sola empresa se integre en
forma vertical para aprovechar ventajas de estos esquemas de crecimiento,

‘son la inversion y el riesgo que conllevan para una sola compafiia.

Estos acuerdos se refuerzan ya que "durante los dltimos 50 afios, los
bienes/servicios de proveedores externos se han triplicado (de 20% a 60%,
respecto al precio totat de venta). La integracion vertical se ha reducido en forma

significativa"®®

2 guyrt Norquist, Anklesaria. "Zero Base Pricing", Chicagi, IIl, Probus Publishing Co., 1990}
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Por su caracteristica de complementariedad, mas que de competencia, son de
hecho una instrumentacioén natural.

V. ALIANZAS ESTRATEGICAS

Para efectos de facilitar el manejo y compresién, se englobaran dentro del término
de Alianzas Estratégicas tanto a los Acuerdos Cooperativos Horizontales como a
los Veriicales.

5.1 Definicidn
Acuerdos Cooperativos en los que dos 0 mas empresas se unen para lograr

ventajas competitivas que no alcanzarian por si mismas a coto plazo son gran
esfuerzo.

Para participar con éxito en un mercado, el poseer una o méas ventajas
competitivas, es un factor determinante. Algunas de éstas ventajas son:

Producto {calidad) Crédito a clientes

e Precio + Disefic
s Calidad + |Imagen
+ Servicio * Informacion.

5.2 Caracteristicas Esenciales
En las Alianzas Estratégicas las empresas cooperan por una necesidad mutua y
comparten riesgos con el fin de alcanzar un objetivo comun a largo plazo.

1. Criterios para clasificar a una alianza como estratégica:
« Que alcance metas estratégicas.
« Que reduzca riesgos y los resultados positivos aumenten.

« Aprovechar recursos valiosos.
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Las alianzas representan una parte de la extension de una empresa; no se trata

de algo intemo o extemo, sino de algo intimamente conectado.

2. Factores determinantes

Que exista un engranaje operativo firme entre aliados.

Que exista un real interés en el futuro del aliado (si el gana, yo gano).
Considerarse como un asunto estratégico; de largo plazo y con ventajas
competitivas significativas.

Que exista un compromiso y apoyo real por parte de los altos ejecutivos.
Que exista un estilo de interaccion en la administracion altamente
colaborador y de coordinacion.

5.3 Impacto en la Planeacién Estratégica de la empresa

Al considerar la realizacién de una Alianza Estratégica, las empresas involucradas

deben tomar muy en cuenta el impacto que ésta tendra en la Planeacién

Estratégica de las mismas, para adecuarlas a su nuevo esquema de crecimiento

que puede darse a través de los siguientes mecanismos:

Alianzas con competidores.

Inversiones conjuntas o gastos reducidos.

Compartir riesgos.

Reducir tiempo de respuesta y de adaptacion al mercado considerando
tendencias y acciones de la competencia.

Obtener ventajas competitivas como precio, calidad, servicio,
financiamiento, disefios diferenciados.

Reducir la incertidumbre en la toma de decisiones.

Concentracién en las areas de especialidad.
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Las Alianzas Estratégicas se deben considerar, ya que existen algunos problemas

con los que una empresa vive dia con dia, algunos de estos son:

Contar con productos competitivos a través de calidad, precio,
diferenciacion y/o posicionamiento. '

Pérdida de ventajas competitivas.

Necesidad de adecuacién de tecnologia.

Diversificar riesgos.

Saturacion o pérdida de mercado.

Recursos limitados para el crecimiento.

Altos costo de produccidn.

5.4 Benaficios de las Alianzas Estratégicas

Las Alianzas Estratégicas, tienen como principales beneficios los siguientes:

Capacidad para crear nuevos productos.

Reduccion de costos.

Incorporar nuevas tecnologias.

Penetrar nuevos mercados.

Desplazar competidares.

Sobreviviencia en un mercado mundial muy competido.
Generar mas utilidades para reinversiones.

Responder oporiunamente a cambios en la demanda.

5.5 Ventajas

Algunas de las ventajas de las Alianzas Estratégicas son:

Sinergias, al combinar lo mejor de varias empresas.
Operaciones mds rapidas, scbre todo si se asocian grandes con
pequefas.

Aprovechar mayores oportunidades al compartir riegos.
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Transferencia de tecnologia entre compafias para mantener una

posicién competitiva en mercados separados.

. _Amar_rar a sus competidores en su mercado sin tener que inverir
Jemasiado para ganar la batalla,

« ‘Ventajas en el mercado como incrementos en ventas al adquirir mayor
conocimiento de mercado, acceso a nuevos mercados, nuevos canales
de distribucién y contacto més directo con los clientes. ‘

» Aportaciones de capital para desarrollo de mercados y/o tecnologia.

« 3e mantiene el capital individual de los socios en la empresa.

5.6 Desventajas

Competencia
En general se establece que las empresas involucradas no podran competir
directamente con la alianza, aunque en la practica esta posicién estrategica

puede modificarse en el futuro.

La tecnologia derivada de una alianza, salvo que se proteja adecuadamente,
podra utilizarse en el futuro por unos de los socios para su beneficio o0 en otra

alianza con uno de los principales competidores.

Para salvar esta problematica lo importante es desarrollar confianza plena entre

las partes, considerando la cautela inicial.
Riesgos Insuperables

El éxito de aigunas alianzas dependen de factores que pueden no concretarse,

como es el caso del desarrollo tecnoldgico, que si no se logran no hay alianza.
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Giros Estratégicos

Hay alianzas que se crean cuando 2 compafiias reconocen que tienen sus
debilidades y habran de complementarse con las fortalezas de la otra; una vez
superadas las debilidades el apuntamiento de la alianza se desvanece y puede
dildirse para terminar la alianza.

Efectividad en las operaciones

Una vez disefadas las estrategias, su éxito depende de la efectividad de los
administradores encargados de la operacion préctica, si se selecciona a un mal
administrador, la alianza fracasara.

El principal problema operaciona! es que los altos ejecutivos no tienen una idea
clara de lo sofisticado que puede ser el proceso operacional.

5.7 Tipos de alianzas

Una alianza se define mejor por su propésito que por sus componentes o su
estructura, en todas las alianzas existen tres patrones basicos relacionados con
mercados, productos y tecnologias; practicamente todas las alianzas se derivan
de una o mas combinaciones de estos tres elementos como se puede observar en
la siguiente figura:
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A. Convenio conjunto de mercadotecnia, revendedores que ahaden valor.
B. Alianzas de adquisiciones - proveedores, produccion o manufactura conjunta.
C. Desarrollo de tecnologia, investigacion conjunta de Universidad / Industria.

Alianzas de
venta y de
mercadotecnia

A/B  Alianzas de productores / distribuidores
Alianzas de compradores proveedores
Alianzas de economia a escala
Convenios de mercadotecnia

AC  Alianzas para distribuir riesgos _
Alianzas relacionadas con escisiones
{rompimiento) '

B/C  Alianza de investigacion y desarrollo /
cometcializacion
Desarrollo de nuevos productos y
procesos

A/B/C Integradores de sistemas
Franquicias de detallistas
Licencias cruzadas.

Alianzas de
tecnologia y
know how

Alianzas de
productos y
manufactura

A través del tiempo, muchas compaﬁiaé tienden a desarrollar alianzas
multidimensionales con diversos fines, cuando esto sucede la relacién tiende a
estar cimentada con mas fimeza debido a que se genera con mayor
interdependencia, lo cual realmente viene a constituir una ampliacién de la
corporacion.

A continvacién se analizan en base a sus patrones y disefios:
Alianza de Mercadotecnia
Este tipc de alianzas utiliza el sistema de distribucion de una compafiia para

incrementar las venias de un socio que provee un producto o servicio, pero

carece de un mecanismo de distribucion efectivo y una buena fuerza de ventas.
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Su propésito estratégico es incrementar las ventas sin tener que hacer nuevas
inversiones o incrementos substanciales en costos indirectos, las utilidades
habran de incrementarse considerablemente.

Alingresar a nuevos mercados la alianza logra |a lealtad de la clientela como una
proteccion contra posibles incursiones de la competencia; aproximadamente la
tercera parte de las alianzas distintas a franquicias se orientan hacia la
mercadcotecnia.

Alianzas sobre productos

Pueden ser de dos tipos:
1. Enlace de compradores con sus proveedores
2. Asociaciones de manufactura conjunta

Enlace de compradores con sus proveedores

Cuando se enlaza a compradores con sus proveedores, s para obtener entregas
oportunas, mejorar calidad y reducir costos.

Los gerentes de adquisicion de materiales han descubierto que pueden aumentar
la calidad, reducir el desperdicio y reducir los costos de un 5% a un 10% al
celebrar contratos de largo plazo con sus proveedores.

Asociaciones de manufactura conjunta

En las asociaciones de manufactura conjunta, por razén de costos de escala,
tiene senlido econdmico construir una planta con gran capacidad, donde no seré
posible que la demanda de una sola compafia pueda absorber la capacidad

productiva total.
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Alianzas: para el desarrollo de tecnologia _

El desarrollo y aplicacién de tecnologia nueva tiene riesgos y es costosa. Cuando
se requiere para el desarrollo de productos u otras tecnologias, las cuales
requieren de un capital mayor del que una empresa dispone, son muy
convenientes 10s joint ventures” y las sociedades con aportaciones de capital.

Se estima que un 25% de las alianzas distintas a las franquicias estan orientadas
a investigiacion y desarrofio.

Una alianza de tecnologfa-mercadotecnia constituye una muy buena opcién para

'que una compafiia pequefia de tecnologia ingrese al mercado; de hecho las
empresas pequefias pueden desarrollar tecnologias a menor costo que las
grandes, aunque también se debe considerar que los costos para iniciar la
produccion y sacar el nuevo producto al mercado podrdn superar los costos de
desarrollo de tecnologia.

Alianzas de investigacién y desarrollo de productos

Se utilizan para reducir el riesgo de desarrollar una nueva tecnologia y apllcarla al
desarrolic de productos o de procesos. En una joint venture conjunta de
investigacion, que en ocasiones incluye una universidad, los resultados de la

investigacion se comunican entre los socios.

Para el caso de un joint venture de desarrollo de productos, es usual tener 263
compafias que comparten los derechos de vender &l producto.

5.8 Problematica de las alianzas estratégicas

A nivel mundial las alianzas han tomado un papel muy importante, el analisis de
sus tendencias y de su problematica general es de mucha utilidad, esto es con el
fin de no cometer los mismos errores, motivo por el cual muchas empresas han

fracasado al adoptar una alianza estratégica como solucién a una problematica.

¥ jeint Verture: inversién conjunta o coinversidn, es un acuerdo contractual entre dos o Mas
empresas que aportan capital u otro tipo de activos para crear una nueva empresa
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Grado de éxito de las alianzas por regién

Un estudio realizado por el centro de Estudios Econémicos det Sector Privado y
"The Ccnference Board", Nueva York 1994, arroja las siguientes cifras para
mostrar ¢l grado de éxito de las alianzas de México, Estados Unidos, Canada y
paises europeos:

CEESP - The Conference Board - New York

Como se puede observar en la grafica anterior, para el caso de México las que
tuvieron éxito en todos los casos, fueron las Fusiones y las Asociaciones
limitadas, seguidas por las de Intercambio Tecnolégico con un 96% de casos
exitosos, por las Licencias un 86% y por los Acuerdos de Comercializacion con un

61%; las adquisiciones tuvieron un grado de casos de un 56%.

Las que representan menos de un 50% de casos exitosos fueron las

Coinversiones con un 47% de casos exitosos.
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Se observa que México, ha sido un campo fértil para las alianzas, comparado con
los demds paises, como lo muestra el hecho de que sélo en el caso de las
Adgquisiciones estuvo abajo de los demas paises y en el caso de las
Coinversiones supera a Unidn Europea, pero se estd por encima de Canada y
Estados Unidos.

En términos generales, salvo el caso de Intercambio Tecnolégico, se observa que
los paises con mayor grado de éxito en las alianzas son los de la Unién Europea,
seguidos por Canada.

Se espera que para 1998, se concreten otros acuerdos comerciales con otros
paises, o que generard buenas oportunidades de realizacién de alianzas
estratégicas para las empresas mexicanas. '

Causa de Fracaso
El problema basico para el fracaso de las alianzas es la mala comprensién e
interpretacién de sus principios o fundamentos; existen cuatro factores
fundamentales por lo que no hay esa comprensién:
12, La ausencia de modelos y procesos sistematicos.
28 |a inexistencia de una visién compartida desde la concepcién hasta su
implantacion.
38, Evaluaciones y diagnésticos inadecuados.
4°. La falta de intervencion de los encargados de la administracion de las
operaciones desde las negociaciones.

No han existido modelos sistematicos, ni procesos que puedan enlazar la teoria
con la practica, la estrategia con la operacion, la estructura con la instrumentacion
y la misiér: con la responsabilidad, en pocas palabras: No se sabe llevar a cabo lo

acordado.
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Con frecuencia dentro de las alianzas participan muchos técnicos (abogados,
contadores, analistas financieros, entre otros), negociadores y encargados de la
implantacién diaria y el problema es que cada uno de ellos visualiza la alianza
desde su perspectiva muy particular, fo que dificulta el éxito de la misma.

Fallas del Proceso
En la grafica que a continuacién se presenta, se muestran las fallas de proceso

ocurridas en las alianzas estratégicas, segin los resultados del estudio antes
mencior:ado:

Mas del 40% de las fallas de proceso se refieren a la ambigliedad al momento de
llevar a la practica los acuerdos de manera operativa (liderazgo y confusion de

mando).

Otro tanto se refiere a la dificultad de acopiar dos realidades diferentes entre
empresas (cultura e integracidn).

Fucidn de muy

Fusion de
pocas demasiadas
Confusidn de actlwgades actividades
mando 5% 7%

18%

Falta de
. liderazgo

& e eraz

AR

integracion
deficiente Culturas muy
21% distintas
22%

CEESP - The Conference Board, New York, Junio 1934
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Fallas Logicas

En la grifica siguiente se observa la gréfica que analiza las fallas légicas en las

que incurrieron los encuestados cuando no tuvieron éxito en las alianzas:

Mas del 36% de los casos de fracaso tuvieron que ver con aspectos relacionados
con el socio.

En relacién a problemas de informacion, casi el 35% de los casos tuvieron mala
informacién ya sea del mercado o la proporcionada por el socio, y si se incluyen
los cambios en el entorno, qgue tal vez se pudieron haber incluido en los informes,
el porcentaje se eleva a mas del 60%; de ahi la importancia de una buena

informacién.
Demasiado
distante de sus Prodtﬁ;; unea
Sobrestimacion dreas cenlrales desarrollado
del mercado 12% 8%
16% ST
Cambio drastico
del entorno
Q)

Socio 2%
equivc‘:!cado Informacién

18% insuficiente del

s0cio

18%

CEESP - The Conference Board, New York, Junio 1994
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Reglas hidsicas
En sintesis, se podrian mencionar algunos de las reglas basicas que como tales
NO se deben poner en practica, ya que representan al menos el 80% de las casos
de fracaso en una alianza, estos son:
1. Sembrar las semillas de destruccion antes de que se firmen los contratos
legales. .
2. Concentrar atencidn en lo periférico y no en los problemas principales.
3. Negociar el trato “estilo seis rifles": listos, apunten, fuego.
4. No poder obtener el compromiso y el apoyo de los altos ejecutivos y de
los ejecutivos medios.
5. Cerrar el trato sin planeacion operativa.
6. No mantener un entomo de "ganar-ganar”.
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V1. EMPERESAS INTEGRADOQRAS
6.1 Antecedentes

Las Empresas Integradoras, fueron creadas con el objetivo de ofrecer a las
pequefias y nﬁedia_nas empresas una férmula para hacer frente a los retos y
oportunidades que impone la apertura comercial, asi como la globalizacion de los
mercados, la SECOFI, conjuntamente con fa SHCP y NAFIN, disefiaron el
esquema de empresa integradora, inspitada en el modelo itéliano. Dicho
esquema se incorporé en los Instrumentos y Lineas de Accién del Programa para
la Modemizacién y Desarrollo de la Industria Micro, Pequefia y Mediana (1991-
1994).

El esquema de empresa integradora, es el primer esfuerzo por parte del gobiemo
federal por fomentar la cooperacién y las alianzas estratégicas entre pequefias y
medianas empresas.

Ademads, se establecié una nomativa especifica para la empresa integradora,
mediante decreto presidencial, publicado en el Diario Oficial de la Federacion el 7
de mayo de 1993. Después de dos aiios de la experiencia en la promocién de la
figura de la empresa integradora, se realizaron modificaciones al decreto original,
las cuales se publicaron en el Diario Oficial de la Federacién el 30 de mayo de
1995. Asimismo, ¢! 30 de marzo de 1996, la SHCP publicé la resolucién que
otorga facilidades administrativas a las Empresas Integradoras.

La pr.esenciade las Empresas Integradoras en México, ha ido tomando fuerza
conforme se dan a conocer los beneficios y sus caracteristicas; a mayo de 1998,
SECOFI reporta la existencia de 284 Empresas Integradoras en toda la Repiblica
Mexicana, Chihuahua encabeza la lista con 39 empresas y después le sigue el
Distrito Federal con 34: en la siguiente gréfica podemos observar a los principales
Estados que cuentan con Empresas Integradoras:
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El Programa de Politica Industrial y Comercio Exterior 1996-2000, incorpora el

fomento a las Empresas Integradoras, considerando que el agrupamiento de

empresas contribuye a la integracion de cadenas productivas. Ademas, permite

combinzr las ventajas de las economias de escala de las grandes empresas con

la velocidad y flexibilidad de respuesta de las de menor tamafio; elementos

esenciales para aprovechar las oportunidades que ofrecen los mercados

intemacionales.

Algunas de las actividades que actualmente realizan las Empresas Integradoras

en la Republica Mexicana son las siguientes:

Acuacultura
Agroindustria
Agropecuario
Alimentos

Apicultura

Ind. Petrolera
Informatica
Joyeria
Laboratorios
Medio Ambiente
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. Artes Gréficas + Metalmecanica

« Artesanias . Mineria

« Autotransporte - Piscicola

« Avicola + Plasticos

. {Somercio « Porcicola

« Confeccién »  Quimica

« {Construccion » Restaurantes

« (Cuero y calzado « Serv. Automotrices

« Curtiduria + Serv. de Consultoria
. [Zditorial » Serv. de Farmacia

« Eléctrica y electrénica . Serv. Médicos

« [Fabricacién de Muebles « Serv. Publicitarios

» Fammacias + Telecomunicaciones
« Ind. del Vidrio « Textil.

« Ind, Llantera

A continuacion se muestran las principales actividades que desempefian las
Empresas Integradoras:
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6.2 Definicion

La Emprasa Integradora es una empresa de servicios especializados que asocia.

unidades productivas con personas fisicas o morales preferentemente de escala
micro, pequena y mediana.

6.3 Marco Legal
El decrelo que promueve la organizacién de estas empresa, como anteriormente
se menciona; fue publicado en el Diaric Oficial de Iz federacién el 7 de mayo de

1993, y sufre modificacién publicada en el mismo el 30 de mayo de 1995.

El organismo encargado de otorgar la autorizacién correspondiente para que las
empresas sean inscritas en el Registro Nacional de Empresa Integradoras es la
SECOFI.

Cabe sefialar que dicho decreto tiene por objeto: promover la creacién,
organizacion, operacion y desarrollo de Empresas Integradoras de unidades
productivas de escala micro, pequefia y mediana, cuyo propésito sea realizar
gestiones y promociones orientadas a modemizar y ampliar la participacién de las
erhpresas de estos estratos en todos los d&mbitos de la vida econémica nacional.

El Ejecutivo Federal por conducto de la Secretaria de Comercio y Fomento
Industrial, en coordinacién con los gobiemos de los estados y la banca de
desarrolla y, en concertacién con los organismos empresariales, fomentara la
creacién, organizacion, operacion y desarrollo de Empresas Integradoras.
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6.4 Objetives

En términos generales y de acuerdo a las modificaciones al Decreto, “el esquerha
de integracién de empresas persigue la ‘eficiencia en el proceso de produccion
sobre la base de pequeias escalas productivas de integracién horizontal, con el
objeto de obtener bienes y servicios de calidad y precio competitivo, lo que
favorece la concurrencia al mercado de exportacién”. Cabe mencionar que se
permite la participacién de empresas de diferentes actividades econdmicas que
tengan un proyecto de negocio comun.

En términos mas especificos sus objetivos son:

1. Elevar la competitividad de los productos fabricados por los socios, para
lograr mayor productividad, mejorar la calidad y reducir los costos.

2. Inducir la especializacién de las.empresas participantes en algunas de
las diferentes etapas del proceso productivo, apoyandose en la empresa
integradora en materia de administracién, compras y otras actividades
comunes.

3. Consolidar una presencia en intemo e incrementar su participacion en el
de exportaci6n al contar con una mayor capacidad de oferta conjunta.

4. Mayor capacidad de negociacién en los mercados de materias primas,

insumos, tecnologia, productos terminados y financieros.

6.5 Funciones de las Empresas Integradoras
Las Empresas Integradoras podran prestar servicios altamente especializados a
las empresas asociadas en los siguientes aspectos:

Tecnolagicas

Se refiere a facilitar el uso sistematico de ta informacién técnica especializada, de
equipo y maquinaria moderna, laboratorios cientificos y tecnoldgicos, con el objeto
de elevar |a productividad y calidad de los productos de las empresas integradas.
Las priricipales funciones dentro de esta area se pueden resumir de la siguiente

manera:
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« Adquisicién, adaptacién, asimilacién en innovacion tecnoldgica requerida
an los mercados internacionales.

» Planeacion del proceso productivo.

« Instalacion de laboratorios para la investigacion y desarrolio, los que
podran realizar desarrolio de prototipos; diversificacién y desarrollo de
nuevos productos, asi como pruebas de resistencia de materiales ¥
control de calidad.

« Subcontratacién para implantar tecnologias especializadas.

« Adopcién de programas continuocs de calidad.

Promocidn y Comercializacion
Se refiers a los esfuerzos por incrementar el mercado actual y potenciales de
exportacion de las Empresas Integradoras, asi como para disminuir los costos de
distribucin, med1ante la consolidacion de ofertas, elaboracién conjunta de
estudios de mercado y catalogos promocionales y la participacion en ferias
promocionales.

» Bulsqueda de mercados tanto nacionales como de exportacion.

o Aplicar técnicas de publicidad y mercadotecnia para la venta de sus

productos.
« Elaboracién de catalogos promocionates.

» Participacion en ferias y exposiciones.

Disefio
Contribuir a la diferenciacion de los productos de las Empresas Integradoras, asi
como p.ara mejorar su competitividad mediante innovaciones, elementos de
originalidad y mejoras en los productos. Las principales funciones son:
o Acceso a servicios especializados de disefio. '
« Desarrollo de disefios novedosos, Utiles y con calidad que satisfagan fas
necesidades del consumidor para lograr mayor penetracién en los

mercados.
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« Contar con servicios de informacion sobre las tendencias de la moda,
tanto en el pais como en el exterior.

e Incorporacién de disefios en sus procesos productivos que den como
resultado productos altamente compeitivos.

« Seleccién de disenos de vanguardia.

Subcontratacién
Tiene como finalidad el complementar cadenas productivas y apoyar la
articulacion de diversos tamafos de planta, promoviendo la especializacion, asi
como |a homologacion de la produccion, y en consecuencia, una mayor
competitividad. Las principales funciones son las siguientes:
¢ Lograr la integracion y complementacion de cadenas productivas.
e Integrar empresas de menor tamafio con las de mayor escala, para
evitar integraciones verticales excesivas.
« Contar con servicios de ingenieria especializada, para promover la venta
de procesos industriales.
« Buscar la homologacion de la produccion de los subcontratistas.
« Orientacién sobre las demandas actuales y futuras de contratistas
potenciales.
« Desarrollar los perfiles de subcontratacion requeridos por otras
empresas.
¢ Consolidacién de las ofertas para la fabricacién de partes, piezas y
componentes.

Financiamiento

Promover la cbtencién de financiamiento, ante los diversos intermediarios
financieros, en condiciones de fomento a efecto de favorecer el cambio
tecnolégico de productos y procesos, capacitacién, asesoria técnica, medio
ambierte, calidad total y de seguridad total con el fin de incrementar la

productividad Las principales funciones son.
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(Gestionar por cuenta de los socios la obtencion de créditos bancarios.

Disefar alternativas novedosas de financiamiento.

Drientacién sobre las diferentes opciones para mejorar su posicion
financiera.

Promocién y formacién de coinversiones y de alianzas estratégicas.

Actividades en Coman

Se refiere a la elaboracion de funciones que eviten el intermediarismo y permitan

a las erﬁpresas asociadas la adquisicion de insumos, maquinaria, capacitacion,
“tecnologia para aumentar la productividad y mejorar la calidad. Las principales

funciones son:

« Vender la produccién por cuenta de los socios.

« Promover la colocacién de oferlas consolidadas.

» Comprar materias primas, refacciones o maquinaria y equipo en
condiciones favorables de precio y calidad, en funcién de los mayores
volimenes de compra.

« Adquirir tecnologia y asistencia técnica.

« Promover la renovacién e innovacion de la maquinaria y el equipo.

« Brindar capacitacion a la fuerza laboral y a los niveles directivos.

e . Implantar programas para mejorar la calidad e incrementar la

productividad.

Aprovecharhiento de Residuos Industriales

Se pretende dar asesoria para lograr una mayor utilizacién de los materiales
susceptibles de reciclarse, a fin de contribuir a la preservacion del medio
ambiente, asi mismo, se pretende proporcionar el desarroflo de tecnologia de

reciclaje.
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Gestiones Administrativas

Se pretende dar asesoria y gestion en los tramites administrativos, informaticos,
contables, juridicos, fiscales y de crédito que requieran para la operacién- de las
empresas.

Otros Servicios
Se refiere a los demas servicios que se puedan prestar para el 6ptimo desempefio
de las Empresas Integradoras, de tipo administrativo, fiscal, juridico, informatico,

formacion empresarial y capacitacién de la mano de obra.

6.6 Ventajas
Ventajas en base a "Sinergia"
La sinergia se basa en el hecho de que dos o mas socios deberan poseer mayor
fuerza al combinarse que si operan en forma independiente.
La sinergia representa ventajas importantes aungue para capitalizarlas vale la
pena recordar un dicho de Henry Ford:
"El juntarse es un comienzo;
El seguir juntos es progresar;
El trabajar juntos es tener éxito.”

Las prircipales ventajas que ofrece una empresa integradora en base a sinergia
somn.

« Competir en mercados anteriormente no atendidos.

+ Se mantiene cierta independencia de cada una de las empresas
asociadas, por lo que existe una libre decision intema de los socios en
cuanto a sus empresas.

+ La especializacién permite que los fabricantes se dediquen a producir,
planteando ademés mejoras al transferir a los demas socios lo que

saben.
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Se logran economias a escala y una mejor capacidad de negociac;ién
ante proveedores y clientes, ademds se logra una mejor gestién de la
produccién.

Evita duplicar inversiones ya que &l volumen de oferta se incrementa con
los socios.

Permite que los asociados se especialicen en determinados procescs a
través de una adecuado divisién del trabajo o bien en determinadas
lineas de productos, para lograr una mayor productividad conjunia.
Permite un mayor acceso a mano de obra calificada y a tecnologia que
puede ser compartida.

Facilita .el acceso a nuevos mercados, por lo que acelera la
diversificacion de los mismo.

Se mantiene la flexibilidad caracteristica de la empresa pequefia, pero
logra competir como una empresa grande; ademas de adaptarse a
cualquier actividad econémica.

.Se favorece una participacion equilibrada de los socios y se permite la
participacién de las empresas interesadas sin importar su tamafio o
capacidad, pues se tiene la posibilidad de participar desde una sola
accién y el maximo permitido es hasta el 30% de capital social.

Las Empresas Integradoras tienen la capacidad legal para comprar y
vender por cuenta y orden de sus socios, lo cual les permite obtener
mejores condiciones en el mercado, al realizar operaciones
consolidadas.

'Se logra un mayor aprovechamiento de la capacidad instalada de la
empresa integradora y una diversificacion de los mercados, al permitir
ingresos por la venta de sus servicios a terceros, hasta por un 10% del
total de sus ingresos.

Contribuyen al desarrollo regional, ya que la asociacién hace posible la
instrumentacién de proyectos de amplio impacto en una zona

econdmica.
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6.7 Desventajas
Problemas para funcionar

Estos problemas se deben principalmente a:

. Barreras de Comportamiento o culturales entre socios. Cada uno de ellos
tienen sus propios estilos de manejar el negocio, sus propias prioridades y
forma de ver las cosas y no es facil conciliarlas.

« Barrera Organizacional, provocada por el hecho de haber varios socios con
diferencias en cuanto a definicion de objetivos, intereses y beneficios; es

muy importante negociar estas diferencias con un enfoque a largo plazo.

Problemas estructurales
Dadas las caracteristicas de este tipo de empresas, cabe la posibilidad de que
participen algunas con problemas importantes y no aporten fortalezas que
permitan generar sinergia.

Debido a que los demds socios invierten, aporian tecnologias o mejoras en los
procesos y se esfuerzan por superarse, se puede desincentivar este espiritu de
superacion por parte de alguna empresa que de todas formas va a recibir el
beneficio.

Existe el riesgo de que una empresa aporte tecnologia al grupo, y otra empresa

en la pirateria para después compelir contra la empresa integradora con su
misma tecnologfa y tal vez hasta aliandose con la competencia.
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6.8 Apoyos Institucionales

Fiscales

De los beneficios que otorgan el esquema de Empresas Integradoras, es el
Régimen Simplificado de Tributacién por un periodo de diez afios, a partir del
inicios de sus operaciones. Al acogerse a este Régimen, las Empresas
Integradoras pueden realizar operaciones a nombre y por cuenta de sus

integradas, siempre que cumplan con los requisitos establecidos para ello.

El régimen simplificado consiste basicamente en una contabilidad de flujo de
efectivo. Es decir, se determina a partir de la diferencia enire el total de las
entradas y de las salidas en efectivo, bienes o servicios que tengan los
contribuyentes y que se encuentren relacionados con su actividad; en su caso
restaran las reducciones por disminucién de! capital inicial de aportacién que les
resulte.

Entre las principales ventajas de este régimen frente al régimen general destacan
las siguientes:

« La diferencia mas importante entre el Régimen General y el Régimen
Simplificado es que el primero grava a las empresas sobre las utilidades
generadas en el ejercicio, mientras que en el otro sdlo pagan impuestos
sobre las utilidades distribuidas. De esta forma al tributar la empresa
integradora conforme al Régimen Simplificado y mientras los recursos se
mantengan dentro de la empresa integradora, no se causa el impuesto

_sobre la renta. El impuesto sélo se paga por el dinero que s extraiga de
esta o que se destine a partidas no deducibles en el Impuesto Sobre la
Renta. Como consecuencia, se crea el incentivo para que las
Empresas Integradoras reinviertan sus utilidades en el negocio,
promoviendo con ello su capitalizacién, siendo esto fundamental si se
tiene en cuenta que el objeto social preponderante les da prestacién de
servicios de apoyo a las Empresas Integradoras.
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« El Régimen General, requiere del calculo de las depreciaciones, de la
actualizacién por inflacién de la deduccién de inversiones y de las
pérdidas pendientes de amortizar; ademas del cdlculo del componente
inflacionario y de la pérdida y ganancia inflacionaria, enire ofros. El
Régimen Simplificado no requiere la realizacion de todos estos calculos,
lo cual se traduce en ahorro administrativo para estas empresas. En
resumen, e! Régimen Simplificado, es muchos més facil de operar.

« El sistema de Régimen Simplificado permite una deduccion para efectos
de impuestos sobre la renta del 100% de los gastos e inversiones en un
solo ejercicio. De acuerdo con lo anterior, las Empresas Integradoras
para determinar su impuesto sobre la renta, deberan aplicar la tasa del

35% a la diferencia entre sus ingresos y gastos e inversiones.

De acuerdo con las facilidades administrativas otorgadas a ias Empresas
Integracloras a través del capitulo XXIl de la Resolucién publicada en el Diario
Oficial dle la Federacion el 30 de marzo de 1996, las entradas seran las percibidas
exclusivamente por cuotas, comisiones y prestacién de servicios cobrados a las

empresas integradas.

También son entradas los demds conceptos que sefala el Decreto, siempre que
no rebasen el 10% de los ingresos totales de la Empresa Integradora.

Respecto a las salidas, seran las originadas por concepto de préstamos a
trabajadores que se otorguen de acuerdo con coniratos colectivos de trabajo o
sobre condiciones generales y los anticipos a proveedores; asi como los demas

conceptos sefialados.

Los contribuyentes podran efectuar una reduccion adicional a la base del
impuesto cuando les resulte disminucién o pérdida del capital. Las Empresas
Integradoras calcularan el impuesto sobre la renta del ejercicio, aplicando la base

del impuesto la tasa del 34%.
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Respecto al Impuesto al Activo, al trabajar con el Régimen Simplificado las
Empresas Integradoras cuentan con un esquema mas simple. De acuerdo a la
regla novena de la mencionada Resolucién, para determinar el valor del activo en
el ejercicio, las Empresas Integradoras sumaran los promedios de sus aclivos
financieros, activos fijos, gastos y cargos diferidos, terrenos e inventarios. Al valor
del activo en el gjercicio se le aplicara la tasa del 1.8%. Ademds, contra este

impuesto se podra acreditar el impuesto sobre la renta del ejercicio.

Asimismo, al estar las Empresas Integradoras bajo el Régimen Simplificado, el
IVA se calcula aplicando la tasa del 15%, o la que corresponda a los actos 0

actividacles que realicen, ya sea por cuenta propia o de sus empresas integradas.

Financieros
« A través de esquemas especificos de Nacional Financiera, S.N.C. con el
objeto de coadyuvar al fortalecimiento y consolidacion de las Empresas
Integradoras, ha instrumentado esquemas especificos, que junto con la
Banca Comercial, facilita el acceso al crédito de manera &gil, oportuna y
eficiente.
» Dichos esquemas estdn encaminados a apoyar:
_ Capital de trabajo
- Inversiones Fijas
- Apoyo a la modernizacién tecnolégica
- Mejoramiento del medio ambiente
_ Reestructuracion de pasivos
« Se establecen diferentes tipos de amortizacion:
- Esguemas de pagos tradicionales
- Esquemaé de pagosAa valor presente
_  Unidades de Inversién (UDI's)
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« Apoyo a las importaciones de bienes y servicios del exterior, asi como
para la pre-exportacion e importacion de materias primas, insumos,
refacciones, maquinaria y equipo a través de:

- Lineas globales
- Lineas a corto plazo

s Programa de aportacién accionaria, para apoyar proyectos viables y
rentables, cuyos recursos se canalizan a la modernizacién y al capital de
trabajo.

+ Asistencia técnica con programas de NAFIN y Bancomexi para la
modemizacién tecnoldgica, mejora de los procesos de produccion,
comercializacién, administracién y ecologia.

Capacitacion
+ Temas gerenciales para la micro, pequefa y mediana empresa:

- Administracion

- Contabitidad

- Finanzas

- Mercadotacnia

- Produccion

- Recursos Humanos

+ Temas de administracion para microindustrias.
s Proceso de mejoramiento continuo, Calidad Total.
» Asistencia técnica:

- Programa NAFIN-PNUD, para la modemizacién, tecnolégica,
procesos de produccién, comercializacion, administracién y
contaminacién ambiental.

- Esquemas de Asociacion.
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_ De fomento a las exportaciones

Las Emoresas Integradoras podran acreditar cualquiera de los programas de
fomento a la exportacién. En primera instancia, podran suscribir su registro como
Empreszn de Comercio Exterior (Ecex), toda vez que esta figura es la dnica que
permite a las empresas (que no son productoras de mercancias), obtener el
registro como Empresas Altamente Exportadoras (Altex) y Programas de
Importacion Temporal (Pitex). Asimismo, las Empresas Integradoras po'drén
obtener su registro como empresas maquiladoras de exportacion.

Administrativos

Facilidatles para constituir la empresa, a través de las Ventanillas Unicas de
Gestion.

De integracion
Al integrarse las empresas, cooperar y trabajar en equipo, se pueden obtener
ciertos beneficios, como entre otros, los siguientes:

«. Comprar, producir y vender en comun, para lograr conjuntamente mas
volumen, mayor calidad y menores costos. De esta forma se pueden
crear economias de escala derivadas de una mayor capacidad de
negociécién de las Empresas Integradoras.

« Mientras los empresarios se dedican a producir, las Empresas
Integradoras se encargan de realizar otras actividades especializadas
que requieren los asociados, cuyos servicios se pagarian entre todos los
socios para desarollar actividades como: investigacion de mercados,
campanas de publicidad, promociones Yy estrategias efectivas de
comercializacion.

» Ahorros Financieros al compartir costos de servicios administrativos que
podria prestar la empresa integradora a todos los socios.

+ Los pequefios fabricantes de una misma rama industrial, pueden lograr,
trabajando en equipo, por medio de una integradora, mas calidad, mas

produccion y mercados mas grandes para los productos que fabrican.
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¢ La empresa integradora puede comprar y utilizar para beneficio de todos
sus socios: laboratorios, equipo y maquinaria de tecnologia avanzada, o
bien otros servicios de apoyo tecnoldgico, con los cual se puede
aumentar la productividad, calidad y eficiencia de las empresas
integradas, haciéndolas mas competitivas y con mayor poder de
negociacion en los mercados.

 Lograr un mayor aprovechamiento de la capacidad instalada de ia
empresa integradora y una diversificacion de los mercados, al permitir
ingresos por la venta de servicios a terceros, hasta por un 10% del total
de los ingresos de la empresa integradora.

» Las Empresas Integradoras constituyen un factor que puede contribuir al
desarrolio regional, ya que la asociacién de empresas incrementa la
productividad, proporcionando con ello el aprovechamiento de los
recursos de las diferentes zonas econbémicas.

6.9 Requisitos de las Empresas Integradoras
Los requisitos para |a formacion de Empresas Integradoras son.

» Tener personalidad juridica propia y que su objeto social preponderante
sea la prestacion de servicios especializados de apoyo a las empresas
micro, pequefias y medianas integradas, y que su capital social no sea
menor a los de cincuenta mil pesos.

. Constituirse con las Empresas Integradoras, mediante 1a adquisicion, por
partes de és;tas, de acciones o portes sociales. La participacion de cada
una de las empresas integradas no podra exceder de 30% del capital
social de la empresa integradora. Las empresas integradas deberan
ademas, ser usuarias de los servicios que presta la empresa
integradora, independientemente de que éstos servicios se brinden a

terceras personas.
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Podran participar en e! capital de las Empresas Integradoras instituciones de la
banca de desarrollo, en el Fondo Nacional de Empresas de Solidaridad y, en

general cualquier otro socio, siempre y cuando la participacion de las Empresas

integradoras represente por lo menos un 75% del capital social de la integradora.

No participar en forma directa o indirecta en el capital social de las
empresas integradas. ‘

Tener una cobertura nacional, o bien circunscribirse a una regién,
entidad federativa, municipio o localidad, en funcién de sus propios
requerimientos y los de sus socios.

Unicamente percibir ingresos por cuenta de cuotas, comisiones y
prestacion de servicios a sus integradoras. Podran obtener ingresos por
otros conceptos, siempre que éstos representen.como maximo un 10%
de sus ingresos totales.

Que la administracion y prestacién de sus servicios los realice personal
calificado ajeno a las empresas integradas.

Presentar proyecto de viabilidad econémico financiero en que se sefiale
el programa especifico que desarrollara la empresa integradora, asi
como sus etapas.

Proporcionar a sus socios, algunos de los servicios especializados

listados en las funciones de las Empresas Integradoras.

Condiciones Requeridas

£1 ambito empresarial es esencial para el éxito de una Empresa Integradora. Las

siguientes son algunas de las condiciones basicas requeridas:

e Socios con madurez para entender las ventajas de la integracion y la

sinergia, y que tengan una visién de largo plazo. De hecho, debe haber
conciencia de que importa mas mantener la refacién, que maximizar el

beneficio inmediato.

« Compromiso explicito por parte de los socios, para definir y cumplir los

objetivos del proyecto que se proponen realizar en conjunto.
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Que exista cohesién en el grupo, en base al desarrollo de la confianza
mutua a través del tiempo, la cual se logra con una trayectoria de éxito y
buena conducta de las partes.

Presencia de un liderazgo, que tenga la capacidad de conciliar las
diferencias que surjan en cualquier momento y logre llevar al grupo al
cumplimiento de los objetivos de largo plazo.

Es importante conocer bien la problemética de los socios y definir

claramente el objetivo de la alianza.

6.10 Retos

Dadas las caracteristicas de estas empresas, los principales retos estan

centrados basicamente en:

Generar liderazgo.

Propiciar la mejora e innovacion en los procesos productwos

Encontrar mecanismos creativos para asegurar lealtad si  hay
aportaciones tecnolégicas.

Identificar objetivos comunes, asi como las principales diferencias y
negociarlas de manera constructiva.

Es convaniente sefalar que los fundamentos bdsicos de este tipo de empresas

pueden ser aplicables en diversas empresas 0 acuerdos de cooperacién gue no

necesariamente deben estar circunscritos al esquema oficial de Empresas

Integradoras, lo importante es entender el concepto y aplicado de manera

creativa.
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CAPITULO 4
CASO PRACTICO

Segusino

Muebles creados
por el iempo

|. ANTECEDENTES

Segusino, es una empresa mexicana, en donde se elaboran auténticos muebles
mexicanos, en donde cada unc de sus productos, es una réplica de un mueble
antiguo de los siglos XIV al XIX, y estan elaborados con una combinacién de
maderas nuevas de pino y auténticas maderas antiguas apolilladas en donde se

lleva a cabo por artesanos?®.

A este proceso de manufactura, le agregan una organizacion eficiente, un sistema
productivo basado en la especializacion de talleres y a experiencia de muchos
afos como fabricantes muebleros para lograr la fabricacion de altos volimenes de
produccion, permitiendo garantizar la entrega puntual de muebles de calidad en

cualquier parte del mundo.

2 hitp://146.246.177 254/sequsino/
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Segusino es una fabrica de muebles mexicanos de gran calidad y caracteristicas
artesanales en volimenes industriales, instalada en un area de 120,000 metros

cuadrados, dividida en varias secciones dentro de Chipilo, Puebla.

Luego de diez afos de actividades constantes proporcicna empleo a 1,100

empleacios sindicalizados y a 3,000 pertenecientes a 97 Talleres Ascciados
ubicados en dicha comunidad.

Durante 1987, afo en que inici6 sus operaciones, exportd el 50% de su
produccién, mismo que marcé el principio de una gran empresa orgullosamente
mexicaria. En 1995, el promedio mensual de piezas fue de 12,000, en 1996 de
20,000 v en 1997 de 40 mil piezas, lo que representa un crecimiento del 66%.

1.1 Operacion
Segusino, opera con el criterio de tener un distribuidor exclusivo en cada region o

pais, sieampre y cuando este garantizando y demuestre su capacidad para poder

atender y desarrollar adecuadamente todo su territorio.
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Actualmente cuenta con distribuidores en los siguientes paises:

EUROPA

« Francia
. ltalia
» Portugal
» Espaiia
» Alemania
. Holanda
. Bélgica

AMERICA

. Estados Unidos
. Canada
. . Costa Rica

« Puerlo Rico

OCEANIA
« Australia
« Nueva Zelanda

« lsras!

AFRICA

. Emiratos Arabes Unidos

Luxemburgo

Reino Unido

Irtanda del Norte
Reptblica de Ifanda
Dinamarca

Noruega

Finlandia

Chile

Republica Dominicana
Antillas Holandesas
Aruba

Singapur
Malasia

Korea

Suecia
Malta
Islandia
Austria
Grecia
Chipre

Trinidad y Tobago
Barbados
Antillas Francesas

Honduras

Japén
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1.2 Franquicias

El nuevo concepto para dar a conocer y distribuir los muebles Segusino en la
Republica Mexicana es el Sistema de Franquicias Segusino, el cual ofrece s sus

clientes la posibilidad de iniciar un negocio propio.

Es importante sefialar que la
franquicia es repetir un negocio
tal y como lo sefala la
experiencia de un tercero, el cual
transmite el desecho de usar su
marca y su tecnologia, para lo
cua! brinda la  asistencia

necesaria.

Por el momento el Sistema de Franquicias Segusino solo otorga franquicias de
caracter individual, en la que el franquiciatario cuenta unicamente con una unidad

franquiciada.

Ventajas

Iniciar un negocio propio: Ofrece al franquiciatario la oportunidad de iniciar un
negocio propio con un producto y un sistema de comercializacion ya probado, lo
que reduce considerablemente el riesgo del fracaso y la busqueda de formulas
para operar. Recibe ademas, la asistencia y asesoramiento necesarios que seran

transmitidos permanentemente, en 1a practica, por personal altamente calificado.

Un aspeclo de gran importancia, es la oportunidad de poder utilizar una marca

ampliamente reconocida, con la que se pueda acceder a economias de escala.

129




Capacitacion

La capacitacién inicial se enfoca principalmente en los siguientes aspectos :

Manejo de la administracién de la franquicia

Utilizacién de la publicidad

Desarroflo de proveedores

Atencién al cliente

Exhibicién de los productos

Relacién con el franquiciante : pedidos, traslados, comunicacion, otros.

Mantenimiento de los productos

Actualmente se cuenta con franquicias en los siguientes Estados de la Repliblica

Mexicaria:
»  Monterrey » Tlaquepaque, Jalisco
. Jalapa . Aguascalientes
» Cuemavaca . Ciudad Acufia, Coahuila
- Edo. de México . Distrito Federal (Zona Norte)
. Zapopan, Jalisco . Distrito Federal (Zona Sur)

Préximamente en:

Chihuahua . Cancun, Quintana Roo.
Veracruz . Tijuana, 8.C.

1.3 Producto

Los muebles de Segusino se distinguen por sus disefios, la belleza de sus

detalles, su sélida construccion y la utilizacién de una combinacion de maderas

nuevas de pino y auténticas maderas antiguas y apolilladas, a las que se les ha

aplicado un tratamiento especial que elimina el proceso de apolillamiento y que no

afectan en forma alguna al ser humano.
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Cuenta con un equipo multidisciplinario de especialistas, quienes se han dado a la

tarea de investigar, seleccionar y adecuar modelos de muebles de los siglos XIV

al XIX para que sean reproducidos en los talleres. Actualmerte cuenta con

alrededor de 600 modelos distintos y una produccion mensual de mas de 45 ,000
piezas.

Gracias a la constancia y al lanzamiento de nuevas lineas de muebles, Segusino
se mantizne a la vanguardia de la industria.

Recientemente se ha sumado a la comercializacién de la linea general, que son
los muebles mexicanos, una gran variedad de seleccién de artesanias mexicanas

representativas de la mayor parte del territorio nacional.

Asi, en la busqueda cotidiana de nuevos productos, lo primero que Segusino se
plantea, es que cada mueble brinde comodidad, que su uso y dimensiones sean
funcionales, que sea construido con materiales de la méas alta calidad y que su

disefio sea capaz de brindar la gama mas amplia de posibilidades de decoracion.

La Linea México, de reciente creacién, cumple a la perfeccion con estos principios
basicos, estd realizada en maderé sélida de pino ponderosa debidamente
estufada, con el cuidado que sdlo Segusino es capaz de hacer en su propio
Centro cle Estufado. Lo que elimina la posibilidad de que los muebles presenten
torceduras, rajaduras o desajustes por modificaciones futuras de madera.

Los disefios de esta nueva linea estan inspirados en algunos elementos antiguos
con influencias asiaticas y europeas, que al combinarse han dado como resultado

un estilo sobrio, elegante y con un aire sofisticado e internacional.
La comodidad que estos muebles ofrecen, son ol resultado de un figuroso estudio

de sus rnateriales y proporciones ergondmicas, en los que se ha cuidado hasta e

dltimo datalle.
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Es importante resaltar que, debido a un
minucioso control en cada una de sus
etapas de produccién, pueden garantizar
que ningune de los materiales o
procedimientos  utilizados  contienen
glementos nocivos para la salud del ser
hurnano o contaminan en forma alguna al

medio ambiente.
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1.4 Premio Nacional de Exportacién

La Secretaria de Comercioc y Fomento Industrial (Secofi), a través de la
Subsecretaria de Promocion de la Industria y el Banco Nacional Comercio
Exterior, S.N.C. y Nacional Financiera, SN.C., afio con afio otorgan el Premio
Nacional de Exportacién a aquellas empresa e instituciones que contribuyen al
aumento y diversificacién de fas ventas en el exterior, asi como a difundir

intemacionalmente la excelencia y competitividad de los productos mexicanos.

Es en 1996 que Segusino se hace acreedor a esta distincién, entregada por el Dr.
Emesto Zedillo Ponce de Leén, Presidente Constitucional de los Estades Unidos
Mexicanos, por ser una de las empresas medianas de caracter privado en el pais
que en los dltimos tres afios se distinguié por su desempefo y aportaciones al

desarrollo del sector exportador.

Producir con una calidad reconocida por las estrictas normas internacionales y
asumir una actitud sin complejos ante los mercados extranjeros, han sido dos de
las caracteristicas principales de Muebles Segusino empresa que ve reconocido

su esfuerzo al obtener el Premio Nacional de Exportacion 1996.

Q_{,\O“al de é}’ Reconocimiento al esfuerzo, la creatividad y la

< constancia de las empresas e instituciones
gque contribuyen a nuestro desarrollo
exportador
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Il. SEGUSINO COMO EMPRESA INTEGRADORA
2.1 Antecedentes de la integracién

Chipilo es una ciudad fundada hace 114 afios por inmigrantes provenientes de
Segusino, en el Veneto italiano, una poblacion de escasos 3,000 habitantes que,
con este mismo esquema, opera 240 empresas dedicadas a la fabricacion de
armazones para anteojos.

£l empresario Antonio Zardin Garcia, quien fue el pionero en fa fabricacion de
muebles en Chipito, esta vinculado por lazos familiares con los italianos, lo que
permitio implementar el modelo de empresas integradoras en México.

Zardin, inici6 la fabricacién de muebles para sala, para complementar sus lineas
basicas, el fabricante decidié producir unos pocos modelos de mesas, cdémodas y
consolas, que a la postre resultarfan las semilla de su actual negocio.

“La casualidad quiso que pasara un norteamericano algo despistado que venia de
Huatulen --recuerda--, vio esos muebles y nos compré todo lo que no eran salas
para su tienda en Santa Fe, Nuevo México." Ese incidente lo entusiasmé tanto
que vendié la fabrica de salas y decidié dedicarse de lleno a los muebles rasticos,

en las caballerizas de su casa y con sélo cinco operarios.

Se buscaron nuevas opciones para penetrar en el mercado norteamericano, pero
se cometieron errores al tratar de ser ellos mismos quienes yendieran
directamente a! consumidor, lo cual ningln proveedor les queria comprar. Se
intentaron otras opciones al otorgar 10 concesiones en diferentes regiones de
Estados Unidos, lo que resulté un problérna al crear conflictos de territorio entre

unos y ntros.

Con todo lo anterior, la demanda superé la capacidad de produccién y fue
entonces cuando Zardin decidié instrumentar la experiencia de Segusino, ltalia.
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Tres de sus operarios abrieron talleres en sus propias casas, lo cual fue posible

gracias a que disponian de amplios cobertizos antiguamente dedicada a la
industria lechera.

Confiadc en estos primeros logros y con ayuda de Instituciones como Bancomext,
el empresario enfocé sus ojos en Europa, iniciando exportaciones a través de
distribuiclores en Francia y Espafa. A medida de lo necesario, fue invitando a

otros vecinos y amigos a abrir nuevos talleres para integrarse a la creciente red.

Una década después, Muebles Segusino tiene 94 talleres asociados, 65 de ellos
dedicados a ensamble de muebles de madera y los deméas especializados en
areas como tormeado, forja y herrajes de hierro y cobre, tejido de hule para sillas,
pintura, decoracién con ceramica y talavera, etc. En total el grupo de empresarios
ocupa unos 4,500 trabajadores. '

A continuacién se enumeraran algunas de las caracteristicas principales antes y

después. de la integracion asi como los beneficios que se obtuvieron.

2.2 Antes de la Integracion

. Empresa formada por ocho personas, cinco obreras y tres socios.

. No existia ! espacio fisico suficiente y la capacidad de produccion era
muy pequefia.

. Setrabajaba para una empresa ubicada en Tlaxcala, a la cual le vendia
unicamente salas. ,

. Se producfan bases de bocina y bases para cama.

. Eltaller de manufactura estaba orientado unicamente al mercado local.
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2.3 Después de la Integracion

Son 97 talleres asociados, los cuales se complementan para integrarse
verticalmente. Existen mas de 10 talleres en planeacion.

El catalogo actual tiene més de 640 productos

Se planea diversificar la linea de productos, segun las necesidades y
gustos de cada pais.

Continuo crecimiento e integracion vertical.

Exportacién de muebles de madera a mas de 56 paises de:

Europa

América

Oceania

Asia

Medio Oriente

Acreedor al Premio Nacional de Exportacion en 1996

Cuenta con tres centro de acopio de madera y su propio centro de
estufado con cuatro homos, que implica una inversion de 1.5 millones de
ddlares.

Se planea la creacién de un parque industrial de 140,000 metros
cuadrados, donde se instalardn nuevos talleres de la empresa
integradora.

Segusino, es hoy la mayor fabrica de muebles de madera maciza del
mundo

2.4 Factores de Exito

SEGUSINO controla procesos y cortes criticos, termina productos y los
comercializa.

Todos los talleres estan en Chipilo, Pue., y existe un solido apoyo de
SEGUSINO en los aspectos administrativos '
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. Contro! de calidad centralizada. Creacién de una red de supervisores
motociclistas, quienes visitan todos los talleres varias veces al dia para
avaluar avances y detectar demoras o faltantes de piezas y materiales.

.  SEGUSINO se financia siempre con recursos propios y nunca recurre al
endeudamiento extemo.

. El costo de la mano de obra es 20 veces menor a la de un artesano
alemdn, 1o que permite ofrecer precios competitivos a los mercados
intemacionales.

. Estandarizacion de piezas y componentes bdsicos, que son
encaminadas a los diferentes talleres de ensambles, ayudando a reducir

. los inventarios.

. La asignacién de labores, se realiza considerando fa experiencia,
productividad y volumen de trabajo.

. El costeo lo realiza SEGUSINO es sus talleres de prueba, lo cual le
permite determinar el precio pagado al taller y el precio de venta.

. Cuenta con distribuidores en el extranjero y un catalogo en 11 idiomas

que le da presencia en los mercados intemacionales.

Criterios de Seleccién

Es fama de SEGUSING, que nunca se autoriza otro nuevo taller antes de conocer

a fondo a los duefios, por lo que se establecieron las siguientes caracteristicas

que deben cumplir tanto los nuevos talleres como los difarentes distribuidores:

TALLER DISTRIBUIDOR

. Magquinaria financiada . Disponer de una
por SEGUSINO bodega

. Estar en Chipilo, . Servicio
Puebla . Expaosiciones

. Compromiso de crecer « Atender el mercado

constantemente a altas . Exclusividad
tasas (hasta 200%
anual)

137




2.6 Funcionamiento

1. SEGUSINO recibe érdenes de produccion y comercializa sus productos.

2. Realiza compras de materias primas y efectia los cortes criticos de la

madera

3. Canaliza esos componentes para ser trabajados en los 63 talleres, los

cuales dimensionan, hacen uniones y ensamblan.

4, Se realizan acabados y se distribuye

5. No hay obligaciones contractuales entre los socios y los talleres,

unicamente por los servicios que prestan los talleres.

—

CLIENTE

‘ FRANQUICIAS / DISTRIBUIDORES I

A

SEGUSIND
h 4

Recepcion de
ordenes de
produccion

Compra de
materias
primas.

L_

Acabado

P! Distribucion

TALLERES

Dimensione

Uniones

L

Ensamble
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2.7 Servicios que ofrecen

Segusino, como empresa integradora de los diferentes talleres, tiene la obligacién
de uniformar los criterios para los diferentes talleres, para que de esta forma, se
pueda alcanzar la eficiencia y eficacia, tanto de sus productos como de su
personal.

A continuacién se enumeran los principales servicios que ofrece SEGUSINO:

. Administrativo: Métodos y procedimiento uniformes para el manejo de
recursos humanos de la empresa .

- Laboral: Contrato colectivo con altas préstaciones.

.. Operacional: Realizacion de diagramas de proceso para la realizacion
de los diférentes productos.

. Capacitacién: Escuela propia para 320 alumnos, en donde se capacitan
en diversas técnicas. Impulsores del Conalep Chipile, construido con
recursos de la Unién Europea.

. Financiero: Créditos para maquinaria y compra de materias primas y
equipo de frabajo.

2.8 Ventajas de la Integracién

“Zarain explica que con mucha frecuencia recibe la visita de empresas de
consultoria que le ofrece todo tipo de equipos, herramientas y soluciones para,
supuestamente, mejorar la eficiencia de sus operaciones, reducir el personal
ocupado y maximizar sus resultados, pero que éstas mejoras s6lo se incorporan
después de exhaustivos analisis. En lo principal, e industrial cree en el éxito de

su férmula y no tiene intenciones de modificarla.”®

2 Grupo Editorial Expansién, Manulfactura, Volumen 4, Namero 27, Septiembre 1997
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Como se puedo observar a lo largo de este analisis, algunas de las ventajas de la
integracién son las siguientes:
. Comercializacién a 56 paises, por medio de un cataloge en 11 idiomas
con productos de todos los talieres.
« Acceso a disefo e ingenieria especializada.
. Flexibilidad en el nimero de productos y lineas que se manejan.
. Adaptabilidad a los cambios en el mercado.
. Economias a escala como: descuentos por volumen en compras de
materia prima y costos de promocién bajos por unidad.
. Integracién vertical hacia atras, con la planta de estufado mas grande de
México.

. Control de entrada tanto de materia prima como de acabado.

Segun los estudios elaborados por la Revista Expansion, Segusino, se encuentra
dentro de las 500 empresas mas importantes de México, ocupando el lugar 362
segun las ventas reportadas en 1996 que fueron $132,283,000 y ocupa el lugar
217 por sus utifidades de $27,780,000, las cuales representan el 21% sobre sus

ventas.

Desde el inicio de sus operaciones, Segusino ha crecido a un ritmo anual de entre
60 y 65%, en 1996 subieron 107%, y en los primeros 4 meses de 1997 ya se
contaba con un aumento del 160%, respecto al ciclo anterior. Se llegé a la
conclusién de que se debe seguir creciendo a un paso mas sereno y estructurado.

En cuanto a las nuevas expeclativas de SEGUSINO, pretenden un crecimiento

del 50%, 1o que significa la exportacién de 60,000 piezas mensuales, para 1999
espera que sean 80,000, y al acabar el siglo, 100,000 piezas.
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CONCLUSIONES

Hasta el momento, las Empresas Integradoras como nuevo modelo de integracién
propuesto por SECOFI, siendo este una copia del modelo italiano en el
Mezzogicmo, ha tenido grandes resultados. A pesar de todo, corre el peligro de
que sea un proyecto exitoso solamente mientras dure el sexenio, aunque cabe

mencionar que ya a logrado sobrevivir un cambio de presidencia.

El modelo de Empresas Integradoras ha estado presente para apoyar a los
pequeios empresarios en momento dificiles, agrupando a diferentes empresas,
que gracias al apoyo mutuo han salido adelante. La Globalizacién abre
continuamente las puertas al exterior, lo cual podria ser.una ventaja o desventaja
para todas nosotros, ya que al abrirse las puertas hacia nuevos mercados,
también se abren las puertas a diferentes competidores, lo cual hace que la lucha

por mantanerse sea mas dificil.

Hasta ahora, el nimero de empresas integradoras parece modesto; sin embargo,
no se puede menospreciar la posibilidad de que la organizacion de los
productores pueda convertirse en un proceso irreversible. De hecho, hay muchos
grupos en formacion interesados en constituirse en Empresas Integradoras.
Asimismo, funcionan muchas empresas que operan con las misma logica de las
integradoras pero no estan registradas.

Sin duda, en los Ultimos diez afios se ha dado un proceso de concentracion del
ingreso y de polarizacién entre los grandes y los pequefios productores. Mientras
aquellos han emprendido un profundo proceso de reestructuracién de sus
empresas y exportan en forma crecients, los pequefios empresarios compiten en
un mercado deprimido como consecuencia de la crisis de los afios ochentas, de

las politicas de ajuste y de la crisis financiera de mediados de los noventas.
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Este mercado estd, ademas, inundado de productos importados como resultado
de la schrevaluacion del peso en diciembre de 1994, y de! proceso de liberacién

econémica que ha servido como instrumento clave para frenar y disminuir fa
inflacion.

En este entomo, los pequefios productores necesitan, mas que sobrevivir, buscar
nuevas formas de compensar su debilidad econdmica, su dispersion social y su
desorganizacion politica. La empresa integradora puede constiluir en este sentido
una oportunidad para que los pequefios empresarios puedan adoptar formas mas
avanzadas de organizacion que les permita cambiar cualitativa vy
cuantitativamente, y asf defender mejor sus propios intereses.

Al integrarse empresas pequeiias o medianas, se logra la creacion de fuerzas,
oportunidades y ventajas competitivas mayores a las esperadas. Las 284
empresas integradoras registradas hasta el dia de hoy en SECOFI, no son tan
‘representativas para la cantidad de micro, pequeias y medianas empresas
existentes en México, pero puede ser un pequefio-gran inicio para fomentar la

sana competencia y la lucha sostenida por permanecer en el mercado.

Uno de los grandes problemas por los que atraviesan las empresas mexicanas,
son las barreras burocraticas, ya que esto es motivo para pérdida de tiempo,
dinero y esfuerzo. Es inminente que tenemos que contemplar esta barrera para
lograr algunos beneficios gubemamentales, pero esto no es motivo para

detenerse y terminar un proyecto que podria tener grandes expectativas.

Segusino cuenta con una estrategia de sinergia, ya que ha logrado resultados
muy valiosos al integrar a 97 talleres y comercializar sus productos en mas de 56
paises, ha tenido una visién a corto y a largo plazo, ya que en once afios ha

logrado resultados verdaderamente impresionantes.
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Un aspecto de llamar la atencion es la utilizacién de mano de obra, mas de 4,000
empleados a disposicién de Segusino, es claro que fa automatizacién es muy
pequefz o casi nula, pero es un hecho que aprovecha la mano de obra para dar
calidad a sus productos ademds de cumplir con una tarea social de dar empleo a
tal cantidad de gente.

SEGUSIND, es un ejemplo muy valioso sobre la integracién de empresas, aungue
es una de las empresas antes mencionadas qué no esta registrada ante la
SECOFI, ha disfrutado de grandes beneficios como: ta creacion de empleos que
tanto necesita México, la presencia en el mercado mundial, ademas del
reconocimiento de marca, estos son resultados dados, tal vez por “casualidad”
como lo sefiala Antonio Zardin fabricante de muebles, pero el éxito y el empefio
puesto en esta empresa no son cuestion de suerte.

Creo que vale la pena mencionar, que Segusino no cuenta con ventajas
competitivas en cuanto al proceso de produccion, sino que principalmente se
enfoca a las tareas de distribucién y comercializacién, consiente de que eso

represerite una de sus principales fuerzas competitivas.

Dado el cuantioso nimero de micro, pequefias y medianas empresas mexicanas,
es claro que la integracién de empresas, podria ser una opcién muy valiosa para
abarcar diferentes mercados, se esta yendo de la desintegracién a la integracion,
lo cual significa un desarrollo econémico, financiero y social que podria funcionar
como una base solida para el crecimiento de Meéxico

Este modelo lo usa Benetton en ltalia y muchas otras empresas en el mundo, lo
cual muestra que se pueden lograr excelentes resultados, sin costosas
inversiones y, sobre todo generando los empleos que México necesita con tanta

urgencia.
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La insercién de México en la economia mundial, es un hecho irreversible; en el
proceso de esa insercién, los mexicanos estamos demostrando nuestra
capacidad de cambio; en la competencia exitosa con el exterior, que se
encuentran a la altura de los mejores del mundo.

Es un hecho que “Si se puede”, con ganas, imaginacién, entusiasmo y

preparacion se puede lograr cualquier objetivo que nos planteemos.
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