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LA SUBCONTRATACION DE PROCESOS INDUSTRIALES COMO
VIA DE DESARROLLO DE LA INDUSTRJA NACIONAL

INTRODUCCION

El presente trabajo, tiene el objeto de explicar la importancia de la
subcontratacién de procesos industriales como via para incentivar el
intercambio tecnolégico, la articulacidén y el desarrollo de la industria
mexicana.

El desarrollo y la modernizacion de la pequefia y mediana empresa, asi como
su articulacién funcional con los modos més dinamicos del aparato industrial,
ocupa un lugar central en las preocupaciones sobre la industrializacidn, el
desarrollo tecnoldgico y la articulacién econdmico social de México.

Antes de la apertura comercial, generada a partir de la firma del GATT y de
los tratados de libre comercio con América del norte, la integracion de la
industria nacional reflejaba las distorsiones creadas por las propias barreras a
la integracion. El proteccionismo de la industria nacional, mediante la
imposicion de aranceles excesivos a los insumos importados, alenté una
integracion vertical excesiva' pues ante el acceso limitado a insumos de
importacién, muchos productores se vieron forzados a estructurar sus
procesos productivos en forma integrada, a fin de no depender de un nimero
limitado de proveedores nacionales, a menudo ineficientes. De esta manera,
se obstaculizaron las posibilidades de especializacion de las empresas
nacionales en ciertas etapas o componentes de la produccion.

La apertura comercial naturalmente generé una mayor disponibilidad de
insumos extranjeros e intensificé la competencia en el mercado nacional,
Ante estos hechos, muchas empresas, particularmente las ubicadas en etapas
finales de las cadenas productivas, buscaron alternativas de proveeduria de
insumos, con objeto de reducir rdpidamente sus costos y de incrementar la
calidad de sus productos. El resultado fue un incremento en las importaciones
de insumos y componentes y una reduccion en la integraciéon nacional de la
produccion.

' Por integracién vertical se entiende que una empresa fabrica todos sus componentes, piczas, partes y
subensambles dentro de sus mismas instalaciones.



La adaptacién a la apertura comercial ha dado lugar a una profunda
transformacién en la estructura interna de las cadenas productivas: en la
mayoria de los casos, el nivel de integracion disminuyd. En particular, las
ramas en que predominan las pequefias y medianas empresas, han tenido
mayores dificultades para encadenarse con los sectores exportadores directos
o indirectos, asi como aquellos que han podido competir exitosamente con las
importaciones, para aprovechar las oportunidades del nuevo entorno.

Para fortalecer las cadenas productivas se requiere insertar exitosamente a las
pequefias v medianas empresas a nuevos agrupamientos industriales de alta
competitividad internacional. En México, como en muchos paises, las
pequefias y medianas empresas constituyen una abrumadora mayoria de los
establecimientos de la industria manufacturera y generan la mayor parte de
los empleos.

La capacidad de estas empresas para aprovechar las oportunidades derivadas
del entorno de globalizacidn ha sido reducida. Sin embargo, la experiencia de
los paises del sudeste asiatico, donde el desarrollo industrial se ha basado en
una amplia base de pequefias y medianas empresas, demuestra el potencial de
tales oportunidades para las empresas de menor tamafio.

Los intentos por apoyar de manera formal e institucional la subcontratacion
de procesos en México se vienen dando desde la época de Ortiz Mena (60’s);
posteriormente durante el gobierno de Diaz Ordaz, se realizd un proyecto
entre Nacional Financiera y Onudi (Organizacién de las Naciones Unidas
para el Desarrollo Industrial), sin embargo se ha carecido del impulso y
seguimiento necesario para hacer de la subcontratacién una costumbre y una
manera de trabajo.

La promocion en el mercado internacional de la capacidad ociosa que
presentan multiples empresas pequefias y medianas en el pais, ha sido
preocupacidn afieja tanto de instancias gubernamentales como de organismos
diversos del sector privado.




Los esfuerzos por crear bolsas de subcontratacidon por seclores y ramas,
fueron en su momento intentos que tuvieron algunos resultados meritorios
pero que, en general, carecieron, de continuidad institucional, de vinculacion
con el sector externo de la economia, y se disefiaron en un entorno de una
economia cerrada y con una orientacién predominante hacia el sector
energético.

La situacidon actual que presenta la planta productiva, sobre todo en el sector
de empresas de menor tamafio relativo y de incipiente o nula experiencia
internacional, se ha agravado por la contraccién del mercado interno, la falta
de liquidez, los problemas financieros y la dificultad de reconversion de las
unidades productivas en un plazo corto, en un contexto de astringencia
crediticia y elevadas tasas de interes.

Los procesos exitosos de estabilizacién de las economias latinoamericanas, el
crecimiento observado en la regidn, el tamafio de los mercados y la necesidad
de aprovechar los nuevos acuerdos regionales de libre comercio han vuelto
nuevamente atractivos estos mercados para los inversionistas extranjeros, que
desean aprovechar el nuevo impulso que tienen estas economias emergentes.
Una prueba de lo anterior es la creciente cantidad de empresas detectadas por
las consejerias comerciales que buscan subcontratar procesos industriales en
México.?

Por otro lado dia con dia la necesidad de trasladar procesos industriales o sus
partes a otros paises para conservar la competitividad internacional y su
posicion en el mercado mundial ha impulsado a empresas alrededor del
mundo a subcontratar fuera de sus paises de origen.

México, por su posicion geografica, el tamafio de su economia, los tratados
celebrados con otros paises y sus condiciones para la inversion, es atractivo
para este tipo de empresas extranjeras.

México presenta un gran nimero de empresas pequeflas y medianas que, por
la situacidn que guarda la economia mexicana en estos momentos, cuentan
con capacidad instalada ociosa que puede ser aprovechada.

2 Banco Nacional de Comercio Exterior (Bancomext)



Asimismo, dentro de éstas empresas mexicanas, existen algunas que estan en
capacidad de poder participar en un proceso de subcontratacion con empresas
extranjeras, ya que cuentan con la maquinaria, equipo, experiencia y fuerza
laboral capacitada, suficiente para cumplir con las exigencias de calidad
requeridas por las empresas extranjeras. Al mismo tiempo, estas empresas
mexicanas estan en disposicion de adaptar sus procesos productivos para
cumplir con las condiciones de los extranjeros, adquiriendo maquinaria y
equipo, recibiendo asistencia técnica y transferencia de tecnologia.

La promocién de la subcontratacién coadyuva a la transferencia de
tecnologia, a mejorar la competitividad y a incorporar a la empresa en la
cadena de produccién para la exportacion, ya sea de forma directa o indirecta.
Al promover la subcontratacién se estdn creando las condiciones para la
realizacion de la inversion extranjera en una etapa posterior.

El objetivo de ésta investigacion es el de sustentar la necesidad de promover a
través de la subcontratacién de procesos industriales, la formacion de cadenas
productivas que vinculen a las industrias de diferentes escalas, elevando asi la
competitividad de la industria mexicana y orientandola hacia la exportacion.

En resumidas cuentas la intencion de este trabajo es mostrar la significancia
que tiene la implementacion de un sistema eficiente de subcontratacion de
procesos industriales dentro de la industria nacional, como una via de
integraciéon de las industrias pequefia, mediana y grande, logrando as{ un
desarrollo global de la industria nacional y asimismo impulsar la insercion de
nuestra industria en el mercado global de manera competitiva.

En el capitulo 1, se describen los conceptos basicos, términos como:
subcontratacién, contratista, subcontratista, bolsa de subcontratacion, las
diferencias entre proveedor y subcontratista, entre maquila y subcontratacion,
asi como los tipos de subconiratacion, las ventajas y beneficios que la
Subcontratacién ofrece, en términos generales es una introduccidn al
concepto de subcontratacion y de los términos relativos a ella.

En el capitulo 2, se habla sobre el esquema de subcontratacion en Japén, los
antecedentes, la estructura, como funciona. Ya que éste esquema es uno de los
modelos a seguir debido al éxito que ha tenido en el desarroilo de la industria.




En el capitulo 3, al igual que en el capitulo 2, se habla sobre el modelo
italiano de subcontratacion, este modelo de subcontrataciéon resulta
especialmente interesante ya que la Italia evoluciond en el transcurso de los
altimos 50-60 afios, de ser un pais basicamente agricola a formar parte del
grupo de los siete paises mas industrializados.

Posteriormente en el capitulo 4, se analiza el caso de México, en este capitulo
se hace un analisis detallado de los avances que se han hecho en nuestro pais,
asi como de las trabas o cuellos de botella que la subcontratacion ha
enfrentado y algunas sugerencias para el desarrollo y mejor funcionamiento
de €ste esquema.

El capitulo 5 se analizan los resultados del trabajo de campo, arrojados por la
encuesta a 86 empresas que participan ya sea como contratistas o
subcontratistas en el esquema de subcontratacién, con este capitulo, se
comparan los resultados practicos con los tedricos recogidos en la
investigacion mediante encuestas personales a los directivos de los diferentes
organismos encargados de la subcontratacion en México.

En el capitulo 6 se dan propuestas y sugerencias de actividades en las que
como Ingenieros industriales debemos de envolvernos para fomentar €l
esquema de subcontratacién industrial y la formacion de cadenas productivas,
para incentivar el desarrollo de la industria nacional.



4. Subcontratacion Econémica

Esta se lleva a cabo cuando el producto que fabrica la empresa contratista
requiere de numerosos procesos productivos y esta no cuenta con la
capacidad para hacerles frente o no le son costeables, o bien pueden disminuir
costos por lo que establece relaciones con un diverso nimero de
subcontratistas para que se hagan cargo de las etapas del proceso que le sea
conveniente.

5. Subcontratacién Dinamica

Ha surgido Gltimamente entre ambos tipos de empresas, como un paso que
avanza hacia una mayor vinculacién entre las mismas, pues en este caso la
empresa contratista no solo le transfiere a la subcontratista la fabricacion de
aquel componente, sino que ademas le encomienda la realizaciéon del disefio y
los planos, habiéndole fijado tan solo las especificaciones y las normas
precisas. Con el tiempo, esta relacidon se va haciendo mas sélida, equilibrada vy
permanente; el Ginico problema serfa que la empresa subcontratista se confiara
y descuidara su interés por mantenerse moderna y actualizada, pues la
competencia permanente de otras empresas que ofrecen los mismos servicios,
o los nuevos requerimientos de la empresa contratista pueden desplazarla.

Las empresas utilizan el modelo de subcontratacion por tres motivos:
A. Existir en su sector una demanda insatisfecha a la cual no pueden hacer

frente.

B. Por pretender obtener una ventaja significativa en la reduccidon de sus
COStOS.
C. Por obsolescencia o insuficiencia de sus procesos.

VENTAJAS DEL MODELO DE SUBCONTRATACION
Para la empresa Subcontratista:

A) Aprovecha mejor su capacidad instalada, evitando la capacidad ociosa que
le ocasiona inestabilidad financiera.
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G) Obtiene provecho de las innovaciones y la flexibilidad tecnologica de
empresas pequeifias pero modernas.

H) Resuelve problemas relativos a la limitaciéon de instalaciones y recursos.

) Resuelve problemas de escasez de mano de obra especializada o de
materiales.

OTROS BENEFICIOS QUE LA SUBCONTRATACION OFRECE A
NIVEL PAIS:

- La innovacion continua de tecnologia.

- Las co-inversiones.

- Atraccion de inversidn extranjera.

- Creacidn de nuevas empresas.

- Incremento de la produccion interna.

- - Incremento de las exportaciones.

- Integracion de la planta productiva.

- Modernizacién de la industria.

- Generacidn de nuevos empleos.

- Eleva el monto de los fondos publicos en favor de la industria.
- Mantiene el mercado de industria nacional y favorece su adaptacion a la
dinamica econdémica mundial.

:QUE ES UNA BOLSA DE SUBCONTRATACION?

Una bolsa de subcontratacion es un instrumento creado para cumplir con la
funcion de enlace entre empresas contratistas y subcontratistas,
proporcionando a ambos informacién a través de un sistema que proporciona
datos clasificados de la maquinaria, los procesos que se desarrollan e
informacion general de los subcontratistas, asi como de los procesos y
cantidades demandadas por los contratistas."'

' Canacintra, 1995
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Como instrumento que enlaza a la demanda con la oferta, la bolsa de
subcontratacion realiza las siguientes funciones:

A) Estudiar y reconocer las habilidades y potencial técnico de las pequefias
empresas subcontratistas afiliadas a ella, ya que en el profundo conocimiento
de estos dos importantes puntos esta basado el éxito de la bolsa.

B) Mantener informados a los subcontratistas sobre las posibles evoluciones y
cambios que se presenten, tanto en los aspectos tecnoldgicos como en los de
mercado, de manera que esta informacion pueda orientar a éstos para
decisiones futuras. '

C) Establecer y desarrollar un mecanismo que pueda identificar a las
empresas subcontratistas mas eficientes en cada especialidad, haciéndoles
llegar las oportunidades de mercado detectadas.

D) Informar a los industriales afiliados sobre aquellos servicios con que
cuenta la estructura industrial de la region.

E) Contar con modelos de contratos, asi como con modelos de comparacion
entre inversion y subcontratacion.

F) Las bolsas de subcontratacidn tienen servicios complementarios tales
como:

- Programas de desarrollo tecnoldgico.

- Programas de formacion de directivos.

- Informacidn técnica e industrial sobre productos y mercados.
- Programas de desarrollo de innovacion y alianzas estratégicas.

Estos servicios buscan orientar al pequefio industrial para que sea capaz, por
si solo, de identificar los problemas reales con los que se enfrenta,
mostrandole aplicaciones practicas y como utilizar aspectos tecnologicos para
mejorar la comercializacion de sus productos.

16



CAPITULO I
{QUE ES LA SUBCONTRATACION?

La subcontratacion de procesos es una relacion econémica que se establece
entre dos partes, la empresa contratista que “MANDA HACER” vy la
empresa subcontratista “QUE HACE” bajo especificaciones técnicas:
piezas, partes, componentes y procesos, para integrarlos al producto del
contratista. Como consecuencia la subcontratacion se establece como el
enlace entre la oferta (subcontratistas) y la demanda (contratistas). La
responsabilidad econémica es de la empresa contratista, es decir, sobre ella
recae la obligacion de comercializar el producto ademdas de pagar por los
servicios del subcontratista.’

La subcontratacion es un esquema de cooperacion de diferentes tamaiios, que
permite a una empresa (contratista) complementar su capacidad productiva
con empresas (subcontratistas) que cuentan con capacidad disponible v con
alguna especializacion para fabricar productos, piezas y sub-ensambles v asi
cubrir sus compromisos de productos o servicios.

La subcontratacién designa un modo de produccidén especifico, en el que
determinadas faces de un ciclo productivo son encargadas a empresas
auxiliares en la operacion concreta que se necesite. La subcontratacién se da
por la divisién técnica del trabajo en las empresas, se podria decir que la
subcontratacion es un mecanismo de descentralizacién productiva mediante el
cual una empresa exterioriza las necesidades de su proceso de produccion de
piezas, partes, componentes y procesos que pueden ser realizados con ventaja
fuera de la empresa.*

EL CONTRATISTA

La empresa que manda a hacer recibe el nombre de CONTRATISTA. Para
esto proporciona las especificaciones técnicas, plazos de entrega, volumen v
normas de calidad, asi como planos y/o modelos. En algunos casos brinda
asistencia técnica y financiera.’

? Secretaria de Comercio y Fomento Industrial (Secofi), 1995
“ Camara Nacional de Ja Industria de la Transformacion (Canacintra) 1995
* Canacintra 1995



EL SUBCONTRATISTA

La empresa que puede fabricar el producto recibe el nombre de
SUBCONTRATISTA. Este pedido lo realiza con su propia maquinaria y
trabajadores cumpliendo los plazos de entrega, volumen y calidad con la que
se le solicite.®

RESENA HISTORICA

En forma incipiente y de manera empirica la subcontrataciéon de procesos
industriales fue practicada desde la aparicion de los talleres artesanales. En
este sentido, se puede citar el caso del herrero que subcontrataba al carpintero
los mangos para los martillos o hachas que fabricaba. Al existir dos
componentes: metal y madera, se tenian que elaborar las partes sobre medida,
con el fin de que funcionaran adecuadamente.”

La aplicacién de la subcontratacién en forma organizada se remonta al Japén
en 1934, cuando a solicitud de un grupo de pequefios industriales, el gobierno
de la prefectura de Kochi, establecié y fomenté un mecanismo de
canalizaciéon de la demanda como una respuesta concreta a la crisis
econdmica que en ese tiempo afectaba a la industria japonesa. Esta medida de
caracter local, dos afios mas tarde, con base en el éxito logrado en su
aplicacién fue adoptada a nivel nacional por el Ministerio de Industrias de
Japon. A partir de ese momento conociendo los problemas caracteristicos de
las pequefias empresas que buscan competir en mercados maés exigentes, se
dictaron medidas de politica economica con las cuales se apoyo el desarrollo
de esas empresas. El primer esfuerzo realizado para fomentar la
subcontratacion fue el dar preferencia en la concesion de contratos a las
empresas que utilizaran el mayor nimero de subcontratistas.

Una segunda etapa en el desarrollo de la subcontratacién dio inicio con la
creacion en 1958, por parte de los pequefios industriales cooperativistas en la
ciudad de Burdeos, Francia, de un instrumento especifico que facilito el
entace entre las empresas que ofrecian y demandaban procesos industriales, a
la cual se le denominé “bolsa de subcontrataciéon de procesos
industriales” mecanismo que también fue aplicado como una medida para

¢ Canacintra 1995
" Canacintra, 1994




combatir la falta de empleo y la capacidad ociosa causada en las pequefias
industrias de la localidad por la recesion econdmica.

El éxito alcanzado por las bolsas de subcontratacion en Ja década de los
sesenta propicié que este proceso se extendiera rapidamente dentro y fuera de
Francia, facilitando su crecimiento, lo cual permitié que en poco tiempo esta
nacion llegara a mas de cuarenta bolsas de subcontratacion.

En una tercera etapa se cred con bastante aceptacion una forma de promover
la subcontratacién internacional a través de ferias, exposiciones y muestras de
subcontratacion, en las que las empresas generan un importante volumen de
contactos nacionales e internacionales entre las industrias con ciertas
necesidades de subcontratacién y aquellas que poseen las habilidades
necesarias para satisfacerlas.

Un ejemplo reconocido mundialmente es el Foro de Contrataciéon y Enlace
denominado “‘mercado internacional de subcontratacién” el cual fue
conformado en 1970. En sus dos primeros afios de vida fue organizado en la
ciudad de Nancy, Francia y debido al desarrollo alcanzado se decidio
trasladar la sede del evento a distintas ciudades de esta nacidn, e incluso a
otros paises cercanos, como Alemania y Bélgica, con el fin de motivar y
estimular la participacién de un mayor nimero de subcontratistas y
contratistas de los distintos paises. Actualmente se celebran ferias de
subcontratacion no sélo en Europa, sino también en Asia y América.

El cuarto periodo se caracteriza por incorporar algunos de los avances mas
relevantes en sistemas de informacién, manejo de bancos de datos asistidos
por computadora y nuevas aplicaciones de las telecomunicaciones, internet,
etcétera.’

Actualmente se vislumbran también innovaciones organizativas donde las
empresas estan incorporandose a esquemas de cooperacion inter-empresarial
con el objetivo de sumar esfuerzos, recursos y evitar el trabajo aislado.

§ Canacintra 1995



DIFERENCIA ENTRE PROVEEDOR Y SUBCONTRATISTA

El primero es el que suministra productos de uso comun, sin tomar en cuenta
requerimientos especiales del cliente, éstos productos pueden considerarse
como productos finales (la mayoria de las veces) y por lo tanto
comercializables directamente.

El segundo es aquel que produce piezas, partes, componentes y procesos
adaptables a las nccesidades del contratista, éstos no son necesariamente
productos  finales, son productos que se integraran a los productos del
contratista.

DIFERENCIA ENTRE SUBCONTRATACION Y MAQUILA

La maquila, consiste en una planta que recibe de una firma externa que la
contrata, la mayor parte de los insumos o materias primas, asi como servicios
de capital y asesoria para realizar sus actividades y posteriormente regresa el
producto elaborado (listo o no, para el consumo) a la empresa proveedora,
para que ésta determine el proceso productivo o disponga su venta en
cualquier tipo de mercado, asi como el nuevo programa de compras. Es decir,
que las industrias maquiladoras dependen de una matriz extranjera, la cual
para el caso de México obliga a que el 60% de la produccidn le sea exportada
a la matriz (no se puede vender a ninguna otra) vy el otro 40% sea vendido en
el mercado nacional. Las maquiladoras tienen acceso a programas de
importaciéon temporal y apoyos arancelarios especificos por parte de la
Secretaria de Comercio y Fomento Industrial (Secofi). Sin embargo, los
productos de la maquila s6lo incorporan hasta ahora el 2% de componentes de
origen nacional (agua, luz y combustible), su principal beneficio es la
generacion de empleo. En otras palabras la maquila reporta pocos beneficios
por el hecho de abastecerse de componentes extranjeros.

Ademas, la industria maquiladora no es duefia del terreno donde se establece
sino que lo hace por fideicomisos, que deben cumplir un plazo determinado
de tiempo. Lo que concibe a esta actividad como temporal, generando
inconvenientes por su falta de flexibilidad y porque depende de las
condiciones atendidas a la empresa matriz.”

? Canacintra. 1993




La idea de fomentar modalidades de subcontratacion, es la de incorporar un
mayor porcentaje de insumos nacionales en los contratos de integracién
productiva, para que México no se convierta en el “taller” de las empresas
transnacionales.

El proceso de subcontratacion es mas bondadoso que la maquila, porque ésta
altima deja como Unico beneficio la contratacion de mano de obra. En
cambio, la subcontratacion propicia la integracién de empresas a las cadenas
productivas y, una vez que la subcontratacion se eleve a categoria juridica
también se asegurara la capacitacion de pequefios y micro empresarios por
parte de los grandes."

'* Espinoza Islas Marina, “La Subcontratacién, Instramento de Politica para la Competitividad Industrial en
Meéxico”, 1994
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TIPOS DE SUBCONTRATACION

La subcontratacién de productos y procesos industriales presenta varias
modalidades de ejecucion de acuerdo a las necesidades del contratista, las
cudles se clasifican de la siguiente manera:

1. Subcontrataciéon de Capacidad

Se da cuando las empresas contratistas buscan a empresas subcontratistas
que posean una capacidad instalada suplementaria, para asi poder enfrentar
una demanda “pico”. Este tipo de subcontratacion tiene la ventaja de
propiciar la complementariedad y alianza de las empresas, cuando la demanda
abunda. En cambio tiene la desventaja de que cuando la demanda llega a
disminuir, las empresas pueden incluso volverse competidoras, razén por la
cual se considera una relacion cambiante o inestable.

2. Subcontratacién de Especialidad

Se caracteriza por generar una auténtica complementariedad entre ambas
empresas, va que la contratista busca: tecnologias, equipos y mano de obra
especializadas mientras que lo que la subcontratista busca son los mercados.
La principal cualidad de este tipo de subcontratacién es que propicia el
establecimiento de relaciones estables y equilibradas entre ambos tipos de
empresas.

Para que esta relaciéon sea equilibrada y la empresa subcontratista siga
conservando la demanda es vital que la empresa subcontratista actualice y
modernice sus estructuras productivas y sistemas, para no perder la
especializacién y no perder el interés de la empresa contratista.

3. Subcontratacion de Equipamiento o Infraestructura

Se utiliza cuando el subcontratista fabrica algin elemento del aparato
productivo del contratista, es decir, cuando produce alguna(s) de las piezas,
partes, componentes y/o procesos que se requieren para la produccion,
operacién y mantenimiento de las plantas o centros de trabajo de la empresa
principal, que es a la vez el demandante final.
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4. Subcontratacion Econoémica

Esta se lleva a cabo cuando el producto que fabrica la empresa contratista
requiere de numerosos procesos productivos y esta no cuenta con la
capacidad para hacerles frente o no le son costeables, o bien pueden disminuir
costos por lo que establece relaciones con un diverso namero de
subcontratistas para que se hagan cargo de las etapas del proceso que le sea
conveniente.

5. Subcontratacion Dinamica

Ha surgido tGltimamente entre ambos tipos de empresas, como un paso que
avanza hacia una mayor vinculacion entre las mismas, pues en este caso la
empresa contratista no s6lo le transfiere a la subcontratista la fabricacion de
aquel componente, sino que ademas le encomienda la realizacion del disefio y
los planos, habiéndole fijado tan solo las especificaciones y las normas
precisas. Con el tiempo, esta relacidn se va haciendo mas sdlida, equilibrada y
permanente; el inico problema seria que la empresa subcontratista se confiara
y descuidara su interés por mantenerse moderna y actualizada, pues la
competencia permanente de otras empresas que ofrecen los mismos servicios,
o los nuevos requerimientos de la empresa contratista pueden desplazarla.

Las empresas utilizan el modelo de subcontratacion por tres motivos:
A. Existir en su sector una demanda insatisfecha a la cual no pueden hacer

frente.

B. Por pretender obtener una ventaja significativa en la reducciéon de sus
COStOs.
C. Por obsolescencia o insuficiencia de sus procesos.

VENTAJAS DEL MODELO DE SUBCONTRATACION
Para la empresa Subcontratista:

A) Aprovecha mejor su capacidad instalada, evitando la capacidad ociosa que
le ocasiona inestabilidad financiera.
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B) Incrementa la calidad de su produccion debido a que las exigencias del
contratista le obligan a establecer controles de calidad muy estrictos.

C) Incorpora a su empresa tecnologia generada por el contratista, que de otra
forma le resultaria muy dificil y costoso acceder, logrando un mejoramiento

sustancial de sus procesos productivos.

D) Recibe un mayor numero de demandas, lo que permite diversificar los
clientes, sean éstos nacionales o extranjeros.

E) Financiamiento acorde con los requerimientos de las empresas contratistas.

F) La seguridad en la obtencidn de los pedidos, le permite programar mas
adecuadamente la produccion y las ventas.

G) La oportunidad de especializarse en determinados productos o procesos.
Para la empresa Contratista:

A) Racionalizacién de su propio capital al elevar sus ventas sin incrementar
su inversiébn en activos fijos, pues utiliza el ya invertido por sus

subcontratistas.

B) Puede destinar los recursos ahorrados a la innovacidn, a la creacion de
nuevos productos y al dominio de mercados para asegurar la venta de sus
productos.

C) Mantiene e incrementa su presencia en los mercados en los que
comercializa sus productos.

D) Evita integraciones verticales que elevan los costos.

E) Puede delegar temporalmente en otra empresa, la realizacién de una o
varias partes de su proceso productivo.

F) Logra ajustes de la produccién de acuerdo a las fluctuaciones de la
demanda.
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G) Obtiene provecho de las innovaciones y la flexibilidad tecnolégica de
empresas pequefias pero modernas.

H) Resuelve problemas relativos a la limitacidn de instalaciones y recursos.

I) Resuelve problemas de escasez de mano de obra especializada o de
materiales.

OTROS BENEFICIOS QUE LA SUBCONTRATACION OFRECE A
NIVEL PAIS:

- La innovacion continua de tecnologia.

- Las co-inversiones.

- Atraccidn de inversion extranjera.

- Creacion de nuevas empresas.

- Incremento de la produccidn interna.

- - Incremento de las exportaciones.

- Integracidn de la planta productiva.

- Modemizacidn de la industria.

- Generacién de nuevos empleos.

- Eleva el monto de los fondos publicos en favor de la industria.
- Mantiene el mercado de industria nacional y favorece su adaptacion a la
dindmica econémica mundial.

(QUE ES UNA BOLSA DE SUBCONTRATACION?

Una bolsa de subcontratacién es un instrumento creado para cumplir con la
funcién de enlace entre empresas contratistas y subcontratistas,
proporcionando a ambos informacion a través de un sistema que proporciona
datos clasificados de la maquinaria, los procesos que se desarrollan e
informacién general de los subcontratistas, asi como de los procesos y
cantidades demandadas por los contratistas."’

" Canacintra, 1995
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El objetivo fundamental de una bolsa es hacer més transparente el mercado
de la subcontratacién, por ello, debe tener capacidad para responder rapida y
eficazmente a las consultas con informacién actualizada, sobre cada uno de
los subcontratistas afiliados, proporcionando:

- Nombre de los representantes de la empresa.

- Ubicacion y giro.

- Maquinaria, equipo y procesos con que desarrolla sus productos.
- Capacidad instalada disponible.

Por otro lado la bolsa orienta a los subcontratistas en cuanto a las demandas
actuales y futuras de los contratistas, asi como, en cuanto a perfiles de
subcontratistas que las grandes empresas requieren. Ademas la bolsa
identifica los problemas comunes de sus afiliados, desarrollando actividades
complementarias, para ofrecer soluciones en éreas como: tecnologia,
capacitacién, adquisicién de materias primas e insumos en comin y
financiamiento, entre otros.

Una bolsa de subcontratacién por sus caracteristicas ofrece también otras
ventajas, concentra informacién de vital importancia tanto para los
contratistas como para los subcontratistas, éstos tienen rapido acceso a
informacion actualizada, lo cual implica que el contratista no tiene que
invertir tiempo en buscar al subcontratista que requiere, y este obtiene
mayores oportunidades de mercado ya que la bolsa concentra las demandas
de los contratistas; ambas partes pueden obtener informacién sobre piezas,
partes, componentes, procesos o servicios que necesitan mandar a hacer en
otras regiones del pais y ain en el extranjero a través del sistema de
informacion inter-bolsa.

La bolsa de subcontratacion tiene como finalidad primordial agilizar y
mejorar el funcionamiento del mercado de subcontratacion, poniendo en
contacto directo a la oferta de los subcontratistas con la demanda de los
contratistas, promoviendo asi las condiciones dptimas para que se efectien las
relaciones, sin detrimento de la eficiencia, y sin suprimir la libertad de las
decisiones empresariales, como resultado del funcionamiento de este
mecanismo debe alentarse un desarrollo industrial sostenido y consistente,
con el correspondiente y adecuado desarrollo de la tecnologia productiva.
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Como instrumento que enlaza a la demanda con la oferta, la bolsa de
subcontratacion rcaliza las siguicntes funciones:

A) Estudiar vy reconocer las habilidades y potencial técnico de las pequefas
empresas subcontratistas afiliadas a ella, ya que en el profundo conocimiento
de estos dos importantes puntos esta basado el éxito de la bolsa.

B) Mantener informados a los subcontratistas sobre las posibles evoluciones y
cambios que se presenten, tanto en los aspectos tecnoldgicos como en los de
mercado, de manera que esta informacion pueda orientar a éstos para
decisiones futuras.

C) Establecer y desarrollar un mecanismo que pueda identificar a las
empresas subcontratistas més eficientes en cada especialidad, haciéndoles
llegar las oportunidades de mercado detectadas.

D) Informar a los industriales afiliados sobre aquellos servicios con que
cuenta la estructura industrial de la region.

E) Contar con modelos de contratos, asi como con modelos de comparacion
entre inversion y subcontratacion.

F) Las bolsas de subcontrataciéon tienen servicios complementarios tales
como:

- Programas de desarrollo tecnoloégico.

- Programas de formacion de directivos.

- Informacion técnica e industrial sobre productos y mercados.
- Programas de desarrollo de innovacidn y alianzas estratégicas.

Estos servicios buscan orientar al pequefio industrial para que sea capaz, por
si solo, de identificar los problemas reales con los que se enfrenta,
mostrandole aplicaciones practicas y como utilizar aspectos tecnoldgicos para
mejorar la comercializacion de sus productos.
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CAPITULO 11
LA SUBCONTRATACION EN JAPON

El caso de Japon es especialmente ilustrativo. Se trata de uno de los paises
que ha enfrentado en este siglo dos grandes guerras, pese a que en ambas ha
perdido, ha tenido un espectacular crecimiento, se ha consolidado como una
de las economias mas importantes del orbe.

Este crecimiento y desarrollo se ha sustentado en la base de una accién
coordinada de industrias pequeflas y medianas, mediante la subcontratacion,
la cual se ha elevado al nivel de instrumento de politica gubernamental, asi
como de la utilizacién de la calidad total a nivel micro y macro-econdmico.

En Japoén existen mas de 6 millones de empresas pequefias y medianas, en el
sector secundario y terciario; que equivalen a alrededor del 99.4% del total de
empresas. En ellos se ocupan casi 40 millones de personas (alrededor del
81.4% del empleo total) y se genera 61.5% de la produccién.

En Japén se han instrumentado una gran variedad de leyes y disposiciones
gubernamentales, para promover el desarrollo de las empresas pequefias y
medianas, ejemplo de ello es, la ley fundamental para las pequefias y
medianas empresas, publicada en 1963. En coordinacion con todos los
integrantes de la economia, para la mejora de las condiciones econémicas y
sociales de los trabajadores, asi como de la sociedad en general. Ademés la
ley estipula que el gobierno debe actuar, en todos los ambitos, para lograr los
siguientes objetivos particulares:

- modernizacion de la planta industrial;

- mejora tecnologica;

- mejora de la eficiencia de la gestion de las empresas;

- incremento de la demanda;

- mejora y apoyo de la relacién entre obreros y empresarios;

- mejora en las condiciones de los obreros y trabajadores;

- asegurar oportunidades justas para los empresarios pequefios y medianos.

Asimismo, se seflala la obligacidn de las empresas, de incrementar su
productividad y propiciar las condiciones necesarias, para adaptarse, a los
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cambios tecnoldgicos y economicos lo cual se traduce en la practica en una
reestructuracion permanente.

Uno de los mecanismos més importantes de fomento a las empresas pequeiias
y medianas, es la subcontratacion, que aunado al movimiento hacia la calidad,
ha permitido la obtencién de resultados sorprendentes. Mediante este
instrumento ha sido posible integrar las empresas pequefias y medianas, en el
proceso productivo de la industria manufacturera.

La complementariedad de las pequefias y medianas empresas, hacia las
grandes, es el factor explicativo del crecimiento y desarrollo de las primeras,
en Japon. Si bien se priorizaron, las inversiones para el crecimiento y el
desarrollo de las grandes empresas, que por su dimension y tecnologia
estaban en posibilidad de competir en el entorno internacional.

Con el objetivo de ampliar su mercado de negocios a un panorama
internacional. Se invita a corporaciones extranjeras a iniciar negocios en
Japdn, se promueve la complementariedad productiva, se promueven nuevas
relaciones comerciales entre subcontratistas japoneses y firmas extranjeras,
asi como la comprension de la subcontratacion y estructura especializada en
Japén. Por lo cual se establecié en 1991, el centro internacional de
informaciéon de subcontratacion en todas las asociaciones japonesas de
promocion.

Las funciones de este centro son enlazar a los subcontratistas japoneses con
firmas extranjeras (a través de una base de datos de méas de 100,000
subcontratistas registrados, que cuenta con informacién general de Ia
empresa, volimenes de produccion, tecnologia utilizada, cuentan también con
videotapes, etc.); asi como proveer a éstas empresas extranjeras interesadas en
hacer negocios con subcontratistas japoneses, la informacién impresa acerca
de la practica de negocios, leyes y disposiciones relacionadas con los
negocios de subcontratacion y brindar asesoria y la documentacion necesaria
a los subcontratistas que intentan iniciar relaciones con firmas extranjeras.




EL MODELO DE SUBCONTRATACION EN JAPON

ANTECEDENTES HISTORICOS DEL DESARROLLO DEL SISTEMA
DE PRODUCCION POR SUBCONTRATACION

El desarrollo del sistema de produccion en Japon ha sido impulsado por una
serie de predisposiciones historicas. Tradicionalmente, existfa ya un
sinnimero de empresas pequeflas y medianas, y hubo dos etapas en que la
produccién se vio fuertemente impulsada en breves lapsos; concretamente
entre la primera (1914-1918) y la segunda guerra mundial (1941-1945), y en
la etapa de alto crecimiento econdmico postguerra.

Histéricamente, la firma del acuerdo de desarme de Washington en 1922
marco una etapa decisiva para el desarrollo del sistema de subcontratacién,
cuando las artillerias privadas y las fabricas militares navales se vieron
obligadas a despedir un gran nimero de empleados con buena habilidad
técnica, quienes en la década de los 1920, fundaron numerosas sociedades
pequefias (mas de 40,000). Desde la década de los ‘30 hacia los ‘40, el
gobierno central puso en practica una serie de politicas de desarrollo de las
empresas pequefias y medianas con el propdsito de fomentar la
industrializacién regional y responder a la demanda militar. Posteriormente,
estas empresas fueron organizadas durante la restauracion postguerra y la
etapa de crecimiento econdémico acelerado, por las grandes empresas que
ambicionaban racionalizar el capital v aprovechar la diferencia de salarios
existente entre las empresas de diferente magnitud. Es asi como se ha
formado el esquema actual de subcontratacion.

Dada la limitacion financiera y la demanda del mercado nacional de la etapa
posguerra, las grandes empresas (empresas de control) consideraron
pertinente acudir a los servicios de las numerosas empresas pequefias y
medianas para que éstas fabricaran las partes de sus productos. Los
subcontratistas, por su lado, buscaron el medio de supervivencia en el
comercio con las grandes empresas, dada la [imitacidn de sus capacidades
financieras, técnicas y humanas para desarrollar propiamente los productos,
explotar nuevos mercados y establecer las rutas de venta.

La economia japonesa logré dar un salto sorprendente después de la guerra
mundial, al sobrevivir los altibajos de las turbulencias postguerra, de la gran
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demanda producida por la guerra de Corea, de la etapa del acelerado
crecimiento econémico y de las dos crisis petroleras. En el transcurso, los
subcontratistas fueron adquiriendo un alto nivel técnico gracias a la
introduccién y difusién de la ultima tecnologia. A la vez, surgié un
mecanismo de “reproduccién” de los subcontratistas al independizarse los
operadores con buena habilidad técnica.

Dentro de este cuadro socioecondmico, las empresas de control, aspirando
consolidar su competitividad, consideraron pertinente elevar el rendimiento
de trabajo de los subcontratistas, a quienes transfirieron la tecnologia de
control de produccién y de calidad, otorgando apoyos fisicos, financieros y de
capacitacién del personal.

Los subcontratistas, por su lado, invirtieron grandes esfuerzos en racionalizar
y mejorar el proceso de produccidn, la precision y el nivel técnico a fin de
responder a las exigencias de las empresas de control, aspirando mantener y
estrechar el lazo comercial con ellas.

En resumen, los factores que intervinieron en el desarrollo de los
subcontratistas en Japén fueron: la mutua dependencia de las empresas de
control y los subcontratistas en la etapa de la posguerra; el incremento del
namero de subcontratistas que continué hasta hace pocos afios; el
mejoramiento de calidad de los productos gracias a la competencia entre los
subcontratistas que permitieron a las grandes empresas contar con el apoyo
necesario para alcanzar sus objetivos; y la flexibilidad con la que
respondieron las empresas de control y los subcontratistas a los cambios de la
realidad nacional.

SITUACION ACTUAL DE LAS EMPRESAS PEQUENAS Y
MEDIANAS

Las numerosas empresas pequefias y medianas se encuentran estratificadas
formando una base amplia que sustenta la estructura piramidal de la industria
japonesa.
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Actualmente existen en Japdn unas 680,000 empresas manufactureras, de las
cuales el 99% corresponden a empresas pequefias y medianas, y de ellas, el
56%, es decir unas 380,000 empresas son subcontratistas.

Un 15.9% de las empresas manufactureras acuden al servicio de los
subcontratistas, y esta cifra se eleva hasta 64.1% cuando se trata de las
grandes empresas con mas de 300 empleados. Observamos que los rubros
prevalecientes de subcontratistas coinciden con el alto porcentaje de
subcontratacién, lo cual implica que existe una estrecha relacion y un
esquema sistematizado de division de trabajos entre las empresas de control y
los subcontratistas.

En resumen, los subcontratistas se han desarrollado en una amplia gama de
rubros manufactureros, con predominancia en la industria mecanica, y han
venido sosteniendo el sector industrial de Japon al establecerse un esquema
sistematizado de divisién de trabajos en coordinacion con las grandes
empresas.

En primer lugar intentemos clasificar las empresas de control que forman el
ntcleo del sistema de divisién de trabajo, segun sus caracteristicas. Las
empresas de control pueden dividirse en dos grandes grupos:

- El primero estd formado por aquellas empresas comerciales o comerciantes
mayoristas que, respaldadas por su alta capacidad de planificacién y de venta,
organizan a numerosas empresas pequefias y medianas como subcontratistas;

- El otro grupo esta compuesto por los fabricantes de productos terminados,

que acuden al servicio de produccién o procesamiento de partes pequefias e
intermedias.

Las empresas subcontratistas, por su lado, se dividen en tres grandes grupos:

- El primero son los subcontratistas que fabrican las partes (subcontratacion
de fabricacion);

- El segundo, que procesan las materias primas recibidas de las empresas de
control (subcontratacion de procesamiento); y

- El tercero, por los subcontratistas que prestan servicios en conjunto con los
empleados de las empresas grandes dentro de una misma planta, taller, etc.
(subcontratacidn de servicio dentro del recinto).
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Finalmente, al analizar la relacion de negocios entre las empresas grandes y
los subcontratistas, observamos diferentes grados de dependencia, la
estrechez de la relacién, y otros factores que reflejan el lazo que une a ambos.

En Japén una empresa manufacturera acude al servicio de un promedio de 4
subcontratistas; no obstante, en el caso de las grandes empresas (con més de
300 empleados) el promedio se eleva hasta 67 subcontratistas. Dada la
magnitud y la diversidad de las actividades en que interviene una empresa de
control, parece ser natural que ésta cuente con el apoyo de un gran nimero de
subcontratistas. Sin embargo, normalmente se suele contratar a varias
empresas medianas y pequeflas para el suministro de un mismo producto, a
modo de conseguir una ruta estable de oferta de productos, incluyendo sus
partes.

Otra caracteristica de la subcontratacion en Japon es el lazo comercial a largo
plazo de los subcontratistas con una o pocas empresas de control,
manteniéndose entre ambas partes una estrecha relacidon en los aspectos de
financiacion, informacidn, tecnologia, recursos humanos, etc.

Masas de 80% de los subcontratistas han mantenido el lazo comercial con su
principal clientela por mas de diez afios.

En estas circunstancias, las empresas de control han venido proporcionando a
sus subcontratistas las informaciones técnicas y administrativas, y otorgando
su apoyo financiero, fisico y humano, bajo una “relacion de mutua
confianza”. El esquema de negocios a largo plazo es habitual en diferentes
sectores industriales de Japon, constituyendo una de las caracteristicas del
sistema de subcontratacion en donde las empresas de control otorgan el apoyo
completo tanto en hardware como en software.

EL ROL QUE JUEGAN LAS EMPRESAS PEQUENAS Y MEDIANAS
DE SUBCONTRATACION DENTRO DE LA ECONOMIA JAPONESA
Y SU EVALUACION

Generalmente, las empresas pequefias y medianas mas flexibles y agiles, se
hacen cargo de la fabricacion de los productos en pequefios lotes o de las
mercancias de mayor variacién de demanda, dado que estos no resultan
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rentables para una empresa grande, por su rigidez estructural.
Fundamentalmente, las grandes empresas fabrican los productos que
requieran de un alto nivel tecnolégico y las partes de utilidad diversa;
mientras tanto, las pequefias y medianas empresas son subcontratadas para la
fabricacion de los productos en pequefios lotes y de las partes especificas. El
esquema de negocios a largo plazo y el estrecho intercambio de
informaciones concernientes a los equipos fisicos y elementos de
programacién contribuyen de manera eficaz para elevar el rendimiento del
sisterna de division de trabajos por subcontratacion.

El alto desarrollo del sistema de divisién de trabajos por subcontratacidn
refleja el importantisimo rol que cumplen las empresas pequefias y medianas
en la economia japonesa; es decir la ventaja que tienen estas empresas,
incluyendo la simplicidad de organizacion, la creatividad y la agilidad, les
han permitido modificarse y adaptarse con mayor facilidad al cambio de la
estructura industrial del pais.

LINEAMIENTOS BASICOS

La politica de desarrollo de las empresas pequefias y medianas en Japon tiene
por objetivo preparar el seno de desarrollo del potencial de las empresas a
propia iniciativa, e impulsar la economia nacional en conformidad con el
mecanismo del mercado. La politica de los subcontratistas ha sido formulada
bajo la misma filosofia, con la ambicion de preparar un medio en que sean
corregidas las desventajas comerciales derivadas de la diferencia de magnitud
empresarial, y donde los subcontratistas puedan desarrollar plenamente el
potencial que en si encubre, a través de la adecuacién y modernizacion del
esquema de subcontratacion.

Lo fundamental en esta politica es modernizar el esquema de subcontratacion
para que las empresas de control y los subcontratistas puedan convivir y
compartir la prosperidad en igual medida. Para ello, es necesario elevar la
capacidad propia de los subcontratistas, subsanar la ambigiiedad de los
pedidos, coordinar los términos de negociacion, cumplir estrictamente las
estipulaciones del contrato, etc., a fin de evitar todo tipo de disputas que
puedan derivarse de la subcontratacién. Hasta la fecha, grandes esfuerzos
fueron invertidos para mejorar y establecer el esquema de colaboracion entre
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las empresas de control y los subcontratistas, bajo el apoyo de las primeras;
los esfuerzos fueron materializados en la creacidbn de asociaciones o
cooperativas de los subcontratistas, capacitacién de los recursos humanos,
circulos de estudios, etc., No obstante, el sistema no es del todo ideal,
existiendo un buen nimero de casos en que los subcontratistas se ven
obligados a aceptar condiciones desfavorables de oferta.

Ante esta situacion, el gobierno central ha elaborado la politica que ampara a
las empresas pequefias y medianas, en la que se proponen dos ejes: el
primero, es la adecuacién de la subcontratacion en torno a la Ley de
Prevencion contra Retraso de Pago a Subcontratistas, y; el segundo se trata de
la modemizacién del esquema de subcontratacién, en torno a la Ley de
Fomento del Desarrollo de los Subcontratistas Pequefios y Medianos.

MODERNIZACION DEL SISTEMA DE SUBCONTRATACION

Las pequefias y medianas empresas subcontratistas se enfrentan a una serie de
problemas como son la inestabilidad de pedidos, retraso en la reorganizacion,
etc., a los que se suma la fuerte exigencia de reestructuracién por parte de la
empresa de control. Ante esta situacion se promulgd en 1970, la Ley de
Fomento del Desarrollo de los Subcontratistas Pequefios y Medianos, que
incluye una serie de normas.

Estas normas fueron establecidas con la ambicién de establecer las reglas
adecuadas de negociacion entre los subcontratistas y las empresas de control,
con el fin de fomentar el desarrollo de las pequefias y medianas empresas
subcontratistas, que se pueden resumir de la siguiente forma:

EXIGENCIAS A L.OS SUBCONTRATISTAS

1. Blevar la productividad, y mejorar la calidad y el rendimiento de los
productos

2. Modernizar los equipos e instalaciones, elevar el nivel tecnologico y
establecer un esquema de colaboracién entre empresas

3. Promover la organizacidn




EXIGENCIAS A LAS EMPRESAS DE CONTROL

1. Subsanar la ambigiiedad de los pedidos v mejorar el sistema de emision de
los mismos.

2. Mejorar los métodos de definicidn de precios unitarios, inspeccién de los
productos entregados y de los términos de negocios

3. Otros esfuerzos para fomentar el desarrollo de las pequefias y medianas
empresas subcontratistas

Estas normas son aplicables a todas las empresas de control y subcontratistas
sin diferenciacién alguna del sector o sistema de produccidn, y fueron
elaboradas por el Estado.

ASOCIACION NACIONAL PARA LA PROMOCION DE LAS
EMPRESAS MEDIANAS Y PEQUENAS

En respuesta a la internacionalizacion de las actividades de negocios de las
empresas subcontratistas en Japon, la Asociacién Nacional de Promocion para
Empresas Subcontratistas fundé el Centro Internacional de Informacion en
1991.

Desde su inauguracion el Centro ha venido preparando una serie de manuales
sobre negocios de subcontratacion en el extranjero, asi como proporcionando
informacion de las empresas subcontratistas japonesas y de las transacciones
de subcontratacion a las entidades comerciales e industriales que estin
tratando de entrar en el mercado japonés y a las oficinas ya establecidas en
Japon.

En el sector manufacturero japonés, la llamada estructura subcontratista de
especializacion ha sido adoptada ampliamente. Dentro de este sistema, casi la
mitad de las empresas medianas y pequefias incluidas dentro del sector
manufacturero estdn envueltas en actividades de produccion como empresas
subcontratistas.

De acuerdo con la encuesta basica de actividades industriales realizada en

Diciembre de 1987, el nimero de empresas en el sector manufacturero era
como se describe a continuacién:
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Numero de empresas en el sector manufacturero: 679,662
Numero de empresas medianas y pequeiias en el

sector manufacturero: 676,223
Numero de empresas subcontratistas medianas y pequefias: 378,046

Las empresas subcontratistas representan aproximadamente 56% del total de
empresas medianas y pequefias en Japon.

El nimero de empresas subcontratistas registradas con la Asociacion
Nacional de Promocion para Empresas Subcontratistas llegé a 105,175 al
final del afio fiscal 1994. Eso quiere decir que 27.8% de las empresas
subcontratistas medianas y pequefias se han registrado con la Asociacién de
Promocion para Empresas Subcontratistas

En Japén, las empresas subcontratistas han formado una estructura de
especializacion para diferenciar su funcidn de la de las empresas de control o
de la de otras empresas subcontratistas, de esta manera han mantenido la
produccion nacional. El proceso de produccion esta dividido en multiples
pasos especializados. Los contratos de subcontratacién estan caracterizados
por relaciones de largo plazo.

(EN QUE DIRECCION SE ESTAN DESARROLLANDO LAS
PEQUENAS Y MEDIANAS EMPRESAS JAPONESAS?

Las empresas pequefias y medianas en Japon deben promover la mejora en la
calidad y precision y la reduccidn en los costos que son las bases de
aseguramiento de ordenes, al mismo tiempo que deben mejorar sus
capacidades técnicas y de informacion, y la calidad de sus recursos humanos.
Las siguientes 3 posibilidades son consideradas como las opciones para la
futura direccidn de las empresas japonesas de subcontratacion:

1) Mejorar sus capacidades de propuesta asi como establecer una relacién
mucho mas cercana con las empresas de control.

2) Diversificar sus clientes mas alla de la empresa de control previa, y reducir
el grado de dependencia exclusiva de empresas de control especificas.
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3) Desarrollar sus propios productos y entrar agresivamente en nuevos
mercados.

Organizar grupos entre empresas subcontratistas, formando un grupo
integrado capaz de manejar diversos procesos a través de redes, y
expandiendo sus negocios al extranjero solas o junto con sus empresas
contratistas.

De cualquier modo es muy importante para ellas establecer una solida
Direccion basada en el principio de la auto responsabilidad, y solidificarse
como empresas subcontratistas independientes.

El registrarse en la Asociacidn Nacional de Promociéon para Empresas
Subcontratistas ademas de ayuda en la mediaciéon de transacciones de
subcontratacion proporciona los siguientes beneficios y actividades:

1) Organizacion de tecno-ferias de subcontratacion.

2) Organizacién de reuniones de negocios.

3) Circuitos de consulta.

4) Promocidn de proyectos de gran escala.

Asimismo para fortalecer el area directiva de las empresas subcontratistas y
promover su independencia dicha asociacion proporciona las siguientes
actividades de consulta y apoyo:

- Proyectos para que las empresas promuevan su propia mercadotecnia.

- Asistencia en el desarrollo de nuevos productos y tecnologia en otras areas
de negocio.

- Programas internacionales de intercambio de tecnologia.

- Programas de apoyo para la reestructuracion (conversion a nuevas areas de
negocio, expansion, negocios fuera del pais, etc.)

- Programas para el fortalecimiento de las areas directivas.

La tendencia de las medianas y pequefias empresas en Japdn es al
multiprocesamiento a través. de la integracion a grupos o redes de
subcontratistas.

La reestructuracion en las empresas de control esta cambiando la anterior

estructura piramidal de la industria. LL.as empresas de control ahora esperan de
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las subcontratistas que se pongan los zapatos de socios igualitarios y que
ayuden en el desarrollo y manufactura de nuevos productos, en vez de ser
sélo meros proveedores de partes. Las empresas subcontratistas estan tambien
buscando pedidos estables y un mayor mimero de clientes para disminuir los
riesgos.

Las empresas subcontratistas japonesas deben tomar medidas como:

- Volverse indispensables para la empresa de control.
- Hacer negocios y diversificacién con varias empresas de control.
- Obtener independencia desarrollando productos originales.

Para ejemplificar la estructura de subcontratacién en Japén podemos
mencionar el caso de la empresa Toyota Motors, quien ocupa la cabeza del
grupo empresarial. Debajo de la armadora existen empresas subcontratistas
divididas en 9 estratos. En el nivel inmediatamente inferior a la armadora,
estian los subcontratistas de primer nivel, que en el caso de Toyota, son 220
empresas. Se considera que al segundo nivel pertenecen alrededor de 4,000
empresas, al tercer nivel unas 20,000.

La empresa subcontratista de primer nivel controla y apoya a las empresas
subcontratistas de segundo nivel, una empresa de segundo nivel hace lo
mismo con las empresas de tercer nivel, y asi sucesivamente.'?

2 National Association for Subcontracting Enterprises Promotion, International Business Partners
Information Center
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METODO OCCIDENTAL VS. METODO JAPONES!?

METODO OCCIDENTAL
1) PRODUCCION INTERNA (70%)
+

2) PUNTO (EXTERNO) DE COMPRA (30%)

METODO JAPONES

1) PRODUCCION INTERNA (30%)
+

2) SUBCONTRATACION (70%)

Este cuadro nos muestra la diferencia entre los meétodos de produccion

occidental y japonés.

Y Canacintra, 1993
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CAPITULO 111
CARACTERISTICAS DE LA INDUSTRIA ITALIANA

Este capitulo representd una gran dificultad, debido principalmente a la
escasez de informacion que se encontrd. A pesar de que Italia es un pais que
ha utilizado el esquema’de subcontratacion por muchos afios y de que su
esquema es uno de los que podemos considerar como ejemplares, porque
ademas del éxito que ha tenido en la integracién de cadenas productivas, asi
como en el fomento y desarrollo de la pequefia y mediana industria; antes de
la Segunda Guerra Mundial, Italia era un pais con poco desarrollo industrial y
basicamente agricola, por lo que resulta interesante analizar el desarrollo que
tuvo su industria.™

Las experiencias historicas de los paises actualmente desarrollados sugieren
que en la pequefia y mediana industria existe un considerable potencial de
desarrollo de empresarios y de dinamismo tecnolégico, asi como un elemento
de flexibilidad en el aparato productivo. Una de éstas experiencias,
particularmente sugerente, es la de Italia. Los notables avances industriales de
este pais en la posguerra fueron acompafiados, a partir de la década de 1970,
por un notable dinamismo y una sostenida modernizacion de la pequefia y
mediana empresa.

Durante los ultimos veinte afios, en Italia se ha conformado un sector
ampliamente desarrollado de pequefias y medianas industrias que funcionan
eficientemente con base en la articulacion y cooperacion entre las empresas .
que Jo componen y el resto de la economia italiana.

Uno de los factores importantes del éxito de la PYME en Italia es: “El area-
sistema”. Se ha llamado ‘‘drea-sistema” a un sistema de empresas
concentradas territorialmente que producen bienes similares o estan
integradas verticalmente. En éstos sistemas, cada empresa ocupa una ctapa
precisa de la produccion y es, al mismo tiempo, proveedora y utilizadora de
bienes v servicios, de modo que en conjunto el sistema es como una gran
empresa, lo que permite aprovechar importantes economias de escala.
Contrariamente a lo que ocurre en la gran empresa, gracias a la independencia

' para realizar este capitulo se contd con informes realizados por la Comisi6én de la Comunidad Econdmica
Europea, estudios realizados por la Secofi, Canacintra y la Organizacién de las Naciones Unidas (ONU).
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de cada empresa se mantiene la flexibilidad, lo cual le permite la autonomia
suficiente, por ejemplo, para diferenciar sus mercados de venta v de
abastecimiento, y cambiar la tecnologia utilizada. Por las mismas razones, en
estos sistemas de empresas la competencia determina un incentivo a la
eficiencia productiva y al desarrollo tecnolégico.

El desarrollo de las 4reas-sistema fue de gran magnitud, produciendo un
crecimiento extensivo de empresas.

Las areas-sistema se caracterizan por un gran dinamismo empresarial y, al ser
monoproductoras, por una fuerte tendencia hacia la asociacion para promover
las ventas, la investigacion, la capacitacion y el crédito, y para determinar
toda la organizacion estratégica del area.

En Italia las areas-sistema fueron la base de estimulo del desarrollo de la
PYME. Es decir desde cada area se desarrolld, una estructura industrial de
PYME cada vez mas moderna y diversificada.

En Italia las lineas de intervencion del Estado en una primera etapa fueron

basicamente dos:

a) La intencidn de institucionalizar la PYME;

b) El propésito de fomentar y ofrecer incentivos de tipo financiero y fiscal,
sin otra estrategia que la de distribuir de la forma mas extensa posible el
capital v los recursos financieros.

Sélo en una segunda etapa esta politica se increment6 con medidas tales como
la promocion del asociacionismo, de la investigacion y del fomento de las
exportaciones. Este periodo, que coincide con el decenio de 1970, se
caracteriza por una mayor intervencion del Estado, particularmente en la
creacion de instituciones y en su organizacion para el fomento del desarrolio
industrial en general. En esos afios se redactaron varias leyes mediante las
cuales el Estado asumia la oferta de servicios de fomento y ayuda al
desarrollo econdomico, analogas a las existentes desde hacia varios afios en
otros paises industrializados, tales como el fomento a la innovacion y el
desarrollo tecnoldgico, la coordinacion entre los centros de investigacion y la
estructura productiva, el apoyo a la empresa italiana en el exterior, el fomento
de las exportaciones, etc.
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En este marco, la politica para ¢l desarrollo de la PYME estuvo presente tanto
en la forma de atencidén politica al fendémeno, como de la creacion de fondos
financieros reservados a ella. Sin embargo, el hecho mas novedoso para la
PYME no fueron tanto las medidas y los recursos que le fueron dedicados,
como la tendencia hacia la descentralizacidn operativa de los Institutos para el
desarrollo industrial. Esto se realizd no sélo a través de la creacién de
subsedes regionales de varios organismos nacionales, sino también mediante
la creacion, por parte de varias regiones'’, de entidades para la ayuda a las
PYME, desde el desarrollo tecnolégico hasta la comercializacion del
producto. '°

La esencia, del éxito del modelo de integracién italiano, (el cudl corresponde
a las empresas integradoras), es la coordinacion y la descentralizacion
productiva. Este proceso de integraciéon ha conducido a un convencimiento
ideoldgico de los pequefios y medianos industriales a la ideologia, de que la
cooperacion y especializacién de los integrantes es mejor para producir todos
como una sola unidad, en lugar de integrarse horizontalmente.

Fn los Gltimos afios, Italia se ha caracterizado por un rapido crecimiento
economico, una solida y diversificada insercidén econdémica en el panorama
internacional, asi como la consolidacién de la participacién de la pequefa y
mediana empresa en su estructura industrial nacional.

A principios de los afios 50’s, el 53% del empleo estaba localizado en
empresas con menos de 100 trabajadores. Para 1981 dicha proporcion habia
crecido al 59% con respecto a la de los afios 50°s, su participacion en las
ventas crecid hasta el 46%, su, contribucidon al producto del sector
manufacturero era del 47% v su participacidn en las exportaciones
industriales alcanzd el 17%. Por otra parte, a diferencia de las empresas
grandes, es significativo el incremento del numero de empresas pequefias y
medianas.

En cuanto a su distribucién por ramas al interior del sector industrial se puede
decir que las pequefias empresas estan especializadas en la produccion de
minerales no metéalicos, productos metédlicos, maquinaria no eléctrica,

s La “Regién” en Italia, es el término similar al *Estado” en México.
' ONU, 1988
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maquinaria e instrumentos de precision, calzado y vestuario, y las
microempresas en muebles, madera y alimentos bésicos.

El crecimiento diferencial del empleo, se ha dado gracias al predominio en
una dindmica de crecimiento de las pequefias empresas, esto lleva a pensar
que en la década de los 70’s y-80’s, se ha realizado una modificacion del
padréon tecnoldgico, que da como resultado una disminuciéon del tamafio
medio de las empresas (en cuanto a nimero de empleados).

Por otro lado, e} dinamismo de las pequefias y medianas empresas en
términos de productividad y rentabilidad es superior al de las grandes
empresas, ello se refleja en la disminucion de los diferenciales de inversion
por persona y en la productividad.

Las causas del éxito del modelo de desarrollo de la pequefia y mediana
industria, tienen explicaciones de caracter econdmico, politico y social.

En primer lugar el estado entendid muy temprano, que la expansion de la
clase media, era un soporte muy importante en la profundizacién del proceso
de construccién democratico. En este sentido, el fomento a la pequefia y
mediana industria, fue visto como un instrumento de cohesion social.

Por otro lado, su crecimiento se explica por la coexistencia de, al menos, tres
modelos de desarrollo al interior de la sociedad y que tienen un claro corte
regional. En todos ellos, de alguna manera, las pequefias y medianas empresas
tuvieron un importante papel.

En las regiones del norte, zona mas industrializada y con predominio de las
grandes empresas, la pequefia y mediana empresa fue un elemento
fundamental en la reconversion y descentralizacién de la produccion que le
permitié a esta estructura una mayor flexibilidad y posibilidades de
competitividad.

En las regiones atrasadas del sur, las pequefias y medianas empresas
contribuyen a reforzar la estructura microempresaria tradicional que
sobrevive y crece gracias a la asistencia del Estado.




Por uGitimo, en la llamada “Tercera Italia”, donde las pequefias y medianas
empresas se transforman en la estructura industrial mas importante, con una
fuerte presencia de éstas en los mercados internos e internacionales.

Lo mismo se puede decir del papel de la familia y su insercidn en el proceso
productivo que permitia la movilidad social, apareciendo segin como
corresponda, como empresario u obrero.

Aunado a lo anterior, la utilizacion de la fuerza de trabajo disponible,
recurriendo a los segmentos marginales (jovenes y mujeres) permitié un
funcionamiento de la empresa con gran flexibilidad.

Por ultimo, la concentracién industrial y la densidad de la poblacion en
pequefias ciudades originaron el desarrollo de una amplia y eficiente red de
infraestructura; permitiendo entre otras cosas, el crecimiento en la década de
los 50°s de actividades en los sectores turismo, servicios y especialmente, en
el proceso de modernizacidn de la agricultura.

En este marco, y con sus diferentes modalidades de organizacién, los factores
que han estado detras del crecimiento y fortalecimiento de la pequefia y
mediana industria se pueden atribuir a tendencias a mas largo plazo, que
pueden sintetizarse de la siguiente manera:

a) La eleccidn del producto y la actividad a realizar estuvo basada en los
conocimientos técnicos y tradicionales de cada area aprovechando, de ese
modo, las habilidades artesanales, el bajo costo de la mano de obra y la
posibilidad de subdividir el proceso productivo entre empresas;

b) A la divisidén del proceso productivo se agrega la integracidn con las
empresas proveedoras de servicios para la industria;

¢) En algunos casos el desarrollo del sistema de empresas se realiza bajo el
liderazgo de una empresa que coordina el trabajo entre empresas, tanto en la

produccion, disefio, comercializacidon y ventas,

d) También ayudé en el incremento de la productividad y el rendimiento de
las inversiones, el recurrir a inversiones e infraestructura ya existentes.
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Sin embargo, es en la década de los 70’s, cuando se profundiza el proceso de
“modernizacion” de la pequefia y mediana industria, pasando del crecimiento
extensivo, basado en el uso de una oferta de trabajo ampliamente disponible a
un crecimiento intensivo, cuyo eje es la profesionalizacién en la
administracién, y en el uso de tecnologias de gestién y produccién; en suma,
el elemento de dinamizacidon pasa a ser el cambio tecnoldgico y la
innovacion.

En sintesis, las pequefias y medianas empresas experimentaron durante la
década de los 70’s una répida expansion y desarrollo econémico, cuyo rasgo
caracteristico fue la reestructuracidon productiva fundamentada en la
innovacion tecnoldgica, el crecimiento de la inversidon, de la capacidad de
comercializacidon v modernizacidén administrativa.

Es ilustrativa la evolucién de las exportaciones manufactureras atribuibles a
la pequefia y mediana empresa; en 1981 dicha proporcién ascendié casi al
20%, mientras que el estrato siguiente (100-499 empleados) aporté un 30%.
A las empresas grandes les corresponde el 50%, con una participacién en €l
total que ha decrecido desde el afto 1973.

Cabe subrayar, en este marco, los principales cambios ocurridos en estos
aspectos. En cuanto al desarrollo tecnoldgico se pueden distinguir dos fases;
la primera, que con el tiempo resultd insuficiente, ya que centrd el proceso de
incorporacién tecnoldgica sélo en los aspectos directamente productivos,
mientras que la segunda, iniciada a fines de los 70’s, considerando el
desarrollo alcanzado por las pequefias y medianas empresas, enfatiza el
establecimiento de estrategias industriales colectivas en aquellos sectores en
los que existia integracion productiva.

Esto lleva a que la innovacion sobre productos supere a la de procesos y, por
otro lado, a que la incorporacién de tecnologias avanzadas en la produccidn,
aunque consideradas como perspectivas, no aparecieron como fundamentales.

En lo que se refiere a aspectos de organizacién, desarrollo y diversificacion
han sido notorios; en particular, si se considera por ejemplo, la incorporacion
de la informatica (micro computadoras y terminales miltiples) a la gestion,
administracién y programacion de la empresa.




Por ultimo, el caracter del empresario (en un marco de sistema de empresas
integradas) tiende a hacer de la cooperacion un elemento fundamental; esta
supera los aspectos tradicionales de la produccidon y comercializacién para
pasar a la definicién de estrategias, produccion de servicios y seguimiento de
calidades. En otro nivel, mas formalizado, se verifica la constitucidén de
consorcios, tanto para la obtencion de créditos como para la realizacion de
exportaciones.

TIPO DE TRABAJOS Y PRODUCTOS EN SUBCONTRATACION
PRESENTES EN LA OFERTA DE LAS EMPRESAS

- Fusién y Sinterizado

- Deformacion en Caliente

- Deformacion en Frio

- Carpinteria Metalica

- Fabricacion de Cubas y Calderas
Trahajos de Arrangue de Virnt

- Ensambles

- Tratamientos Térmicos

- Tratamientos Superficiales

- Moldes, Matrices y Utensilios

- Partes y Componentes Electromecanicos

- Partes/Conjuntos Mecénicos

- Mecanica de Precision

- Medicion/Pruebas, etc.

- Otros Trabajos

En promedio las empresas subcontratistas en Italia emplean entre 10 y 49
personas.

Es posible identificar sectores claves para cada regién: Quimica, Textil,

Maquinas no eléctricas en Lombardia; Medios de Transporte en Piamonte y
en Emilia Romana; Quimica y Textil en Venecia; Textil en Toscana.
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TABLA 1 Mercados de la Subcontratacion (En % de Ventas Totales)

Piamonte | Lombardia |Liguria |Emilia-Romana |Otras
Regiones
Extranjero | 7.6 11.2 5.1 6.2 8.3
Extra- 24.7 27.5 43.8 18.6 26.9
Regional
Regional |67.6 61.3 51.0 75.2 64.8

Esta tabla explica la distribucién de la subcontratacion (regional, extra
regional, extranjéro) en las diversas regiones.

EVOLUCION DE LA DEMANDA

Si consideramos la Subcontratacion tinicamente en el periodo comprendido
entre 1984-1988, podemos observar un crecimiento de su incidencia desde el
punto de vista de compras. El porcentaje de trabajos confiados a terceros
sobre el total de las compras efectuadas por las empresas manufactureras,
empleando 20 trabajadores o mads, paso de 9 a 11%.

A través de los afios 80, la importancia de las compras de Subcontratacion
sobre el total de las compras aumenté para los sectores tradicionales (textil,
vestimenta y calzado, cuero) aproximadamente el 2%, y conoci6 el mayor
crecimiento en el sector de medios de transporte. Los sectores de metales y de
maquinas no eléctricas han registrado igualmente un crecimiento superior al
promedio. Por el contrario el sector antomotriz disminuy6 su recurrencia a la
Subcontratacion. La intensidad de compras de Subcontratacion varia entre los
sectores tradicionales y modernos o de alta tecnologia con preponderancia del
fenémeno para los dos ultimos.

Ia encuesta realizada por Mediocredito'” permitié constatar que entre 1978 y
1984, la Subcontratacién ha influenciado fuertemente la estructura de
produccién Ttaliana en términos de empresas implicadas (11% en 1978, 28%
en 1984).

En una encuesta realizada por la sociedad NOVA (Cémara de la
Subcontratacién en Italia), aplicada a 81 empresas subcontratistas se dedujo

1" MEDICREDITO (Instituto Nacional para el Crédito a Mediano Plazo) fue creado a comienzos de 1950 con
el fin de ofrecer créditos a la PYME.,




que el proceso de racionalizacion de los costos impuestos por las empresas
contratistas obliga a las empresas subcontratistas a adaptar su ciclo de
produccion. Por otro lado los costos han influenciado la decision de las
empresas subcontratistas a recurrir a2 mas de un contratista,

Dentro de otras motivaciones citadas en la encuesta aparecen en orden
decreciente: la busqueda de flexibilidad de la capacidad de produccion (25%),
la busqueda de una estrategia de especializacion (16%), la busqueda de
“Know-How” que la empresa no posee (16%) y la busqueda de flexibilidad
de la gama de productos ofrecidos (14%).

La encuesta efectuada por la sociedad NOVA permite también identificar las
orientaciones estratégicas futuras de empresas subcontratistas.

Seglin esta encuesta las orientaciones estratégicas mas frecuentes son:

- En primer lugar, la bisqueda de una mejor calidad del producto (72%). Sin
embargo, debemos notar que las implicaciones de esta eleccion sobre la
descentralizaciéon son limitadas. Ademas, los resultados de esta encuesta
tienden a ignorar que la orientacion hacia la calidad implica necesariamente la
bisqueda de una especializacién que podria eventualmente adquirirse
mediante la utilizacién de subcontratistas de segundo y tercer nivel.

- En segundo lugar, la amplitud de la cobertura geografica y el aumento del
nivel tecnoldgico de los productos (31%, ambos casos). Mientras que en el
primer caso, la frecuencia con que se recurre a otras empresas subcontratistas
es baja, en el segundo caso es forzosamente mds alta. Evidentemente, dada la
eleccion de las empresas de contar con mejores caracteristicas técnicas, €stas
tienden a descentralizarse. |

- En tercer lugar, el aumento del volumen de produccién y la ampliacién de la
gama de productos (30%, en ambos casos).

En resumen, a lo largo de los afios 80;‘=.iel fenomeno de la subcontratacion tuvo
un fuerte desarrollo paralelo al auménto global del consumo de productos
intermedios y de intercambios intra-industriales. Esto demuestra la existencia
de un sistema industrial organizado alrededor de colaboraciones tanto
horizontales como verticales.
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TENDENCIAS ESTRATEGICAS DE LOS CONTRATISTAS Y
EXIGENCIAS HACIA SUS SUBCONTRATISTAS

La informacidn relativa a las tendencias estratégicas de los contratistas se
basa en estudios realizados en cinco diferentes regiones (Piamonte,
Lombardia, Venecia, Emilia Romana y Marches) y concierne a cinco sectores
industriales diferentes (automotriz, textil, calzado, maquinas herramienta,
muebles). Estos estudios permiten determinar las evoluciones futuras de las
vinculaciones entre las empresas contratistas y subcontratistas.

Podemos identificar ciertas tendencias como:

- Paso progresivo del estado de indiferencia al de seleccidn en los vinculos
entre contratistas y subcontratistas. Estos procesos de racionalizacién y de
seleccidén se basan en criterios de calidad, de eficiencia y de capacidad de
organizacion.

- Una evolucién de relaciones de subcontratistas de un nivel local a un nivel
internacional. Esto es valido tanto para los grandes grupos que operan dentro
de sistemas integrados que para las pequefias y medianas empresas.

- Una evolucién del factor costo hacia el factor calidad en la determinacion
del recurrir a la subcontratacion. Esta Gltima se liga cada vez mas a la
obtencion de competitividad y de “Know-How™ no disponibles en el seno de
la empresa, mientras que las motivaciones ligadas al factor costo, sin
desaparecer, se vuelven menos importantes.

- Una evolucion de la naturaleza de las relaciones entre contratistas y
subcontratistas del estado de subordinacion al estado de sociedad.
Observamos que la empresa subcontratista pasa de ser una empresa con una
vision estratégica reducida y un débil control de las variables sectoriales a ser
una empresa altamente especializada teniendo a disposicién tecnologia
competitiva y solidos recursos organizacionales. Por otro lado, la empresa
contratista se comporta de manera positiva y colabora con sus subcontratistas.
Estas diferentes tendencias parecen tener un gran impacto sobre el sistema
nacional de subcontratacién.




Un caso representativo es el de Fiat Auto que alimenta un vasto sistema de
subcontratacion en Italia y que muestra claramente los cambios que se llevan
a cabo actualmente.

Al final de los aftos 70, Fiat Auto conocié una reestructuracion industrial
caracterizada por la tentativa de adquirir una gran diferenciacion de productos
y al mismo tiempo de realizar economias de escala. Las etapas principales de
esta estrategia fueron las siguientes:

- Una nueva politica de producto, acompafiada de diferentes versiones de
numerosos modelos desarrollando sinergia de componentes entre los
diferentes tipos de automdviles.

- Una innovacién de los procesos dentro de las diferentes fases del ciclo de
produccion.

- Nuevos vinculos con los proveedores, va que la divergencia entre los

productos requiere una mejor calidad y una mayor estandarizaciéon de los
componentes.

- L.a mejora en el servicio post-venta y la disminucidn de los costos finales de
la firma.

- Una tentativa de introduccion de nuevas formas de estimulacion vy de
promocion individual del trabajo. Esta estrategia implica una reestructuracion
de los vinculos con los subcontratistas.

- A nivel cuantitativo, una reduccion del nimero de subcontratistas directos.

- A nivel cualitativo, una mayor coordinacién y colaboraciéon con los
subcontratistas.

Durante los afios 80, esta estrategia permitid una rapida mejora del
desempefio economico de la empresa. En cuanto a los vinculos con los
proveedores de componentes, a partir de la mitad de Jos afios 70, la sociedad
Fiat tuvo tendencia a una descentralizacién de la produccion y el nimero de
proveedores pasé de 1,100 a aproximadamente 1,300. Después de los afios
80, el namero de subcontratistas disminuy6 y los vinculos con las casas
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matriz se racionalizaron progresivamente en funcidén de los precios, de
capacidades técnicas y de servicios ofrecidos. En esta época (1984-1985) la
sociedad Fiat desarroli6é su propia estrategia fundada sobre la concepcién de
la empresa como sistema, dentro del cual subcontrataba los componentes
menos complejos y que no requerian inversiones muy elevadas para los
subcontratistas, permitiéndole concentrarse en sus actividades principales y |
en el desarrollo de una mejor eficiencia (tanto interna, como externa).

La seleccién efectuada sobre 1a base de ciertos criterios tales como los niveles
de venta, de especializacion, de competitividad, de calidad, y de capacidad de
innovacién, generando asi economias de escala.

El fenémeno de la subcontratacion esta organizado segin las modalidades
previstas en el nuevo sistema integrado de produccion. Las empresas se

clasifican en tres grupos:

- Las empresas que producen macro componentes y colaboran con la sociedad
Fiat para la concepeidn y la basqueda de nuevos productos.

- Las empresas que producen componentes menos complejos.

- Las empresas que producen piezas y componentes estandarizados y
multifuncionales.

El ntmero de proveedores pasé de 1,200 (1980) a 949 (1990, fecha del
principio del plan de racionalizacién para la gama de productos) y
posteriormente a 620 (1991). El objetivo fue confiar para 1993, 60% de las
lineas de productos a un solo y tnico proveedor. En 1992 se contaba con una
centena de proveedores.




RESULTADOS DE LA ENCUESTA A SUBCONTRATISTAS"

a) La pequefia empresa es la de mayor expansion dentro del esquema de
subcontratacion, la micro-empresa (menos de 10 trabajadores) desaparecid
en clertos sectores y tiende fuertemente a disminuir en otros.

TABLA 2 Tamafo de las Empresas por Sectores

Empleados |Empresas SECTORES
(“0)
Automotriz | Textil | Zapatos Maquinas- | Muebles
Deportivos | herramienta |de
Cuero

<10 32 - 22 40 55 42
10-20 28 5 22 25 40 58
21-50 22 45 11 35 5 -
51-100 10 35 11 - - -
>101 8 15 34 - - -
En esta tabla podemos ver la predominancia de la pequefia y mediana
empresa.

El aspecto poco estructurado que caracteriza tradicionalmente a las empresas
en el sector de la subcontratacion se encuentra, particularmente, en tres de los
sectores analizados por la encuesta: Zapatos Deportivos, Maquinas-
Herramienta, Muebles de Cuero.

No obstante, conviene subrayar los datos relativos a los otros dos sectores:

- En el sector automotriz no existen micro empresas (menos de 10
trabajadores) aunque la empresa mas grande ocupa solamente 50 trabajadores.

- El'sector textil se caracteriza por empresas de mayor tamafio, este sector
representa un tercio del total de las empresas (34%).

b) La empresa patronal y familiar predomina (69%), mientras que las
empresas en las cudles participan mas de un socio son casi inexistentes.

'* Encuesta realizada por la sociedad NOVA (Cémara de la Subcontratacién en ltalia), aplicada a 81 empresas
subcontratistas.
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La predominancia de las empresas patronales y familiares resulta de una
voluntad de autonomia desde el punto de vista estratégico y financiero.

c) La organizacion interna indica el buen nivel de formalizacion de las
funciones pero también una importante explotacién de éstas por el dirigente.

TABLA 3 Situacion de las empresas segin la formalizacion de las funciones
y el tipo de responsabilidad. (Namero total de empresas: 81)

FUNCIONES Funciones | Responsabilidad | Responsabilidad | Funciones | Funciones
existentes | del empresario del personal gjercidas | areforzar
afectado en el
exterior
Compras 86 72 25 3 7
Produccién 98 42 56 20
1&D 50 70 24 6 39
| Programacion 53 53 40 7 21
Comercializacion 56 64 33 3 54
Administracion 95 25 50 25 7
Personal 85 19 30 51 6

d) El sector de la subcontratacion estd, en gran parte, caracterizado por
tendencias a la desaceleracion - estancamiento, mientras que una limitada
parte de las empresas esta envuelta en importantes procesos de desarrollo.

La encuesta puso en evidencia el cardcter complejo y contradictorio del
periodo de mutacién vivido estos ultimos afios por las empresas
subcontratistas:

- Por un lado la mayoria de las empresas debe enfrentar la reorientacion
estratégica de los contratistas asi como los desafios de los nuevos
competidores (nacionales y/o extranjeros). La dificultad de estas empresas de
restituirse dentro de su sistema competitivo viene del estancamiento del
numero de negocios.

- Por otro lado, existe un nimero limitado de empresas (un poco mas de 10%)
que han efectuado reestructuraciones organizacionales y productivas para las
cuales las transformaciones de la demanda de la subcontratacién y la




desaparicion de las barreras locales o nacionales constituyen factores
aceleradores del desempefio del mercado.
e) Los factores determinantes del éxito en los vinculos de subcontratacién
estan en funcion de la puntualidad de las entregas y del respeto a las

exigencias de calidad del contratista.

TABLA 4 Principales factores del éxito en las relaciones de subcontratacion

Empresas | Sectores
Automo- | Tex- |Zapa- |Maquinas- | Mue-
triz til tos Herra- bles de
Depor- | mienta Cuero
tivos
Puntualidad de Entrega 165 48 21 33 28 25
Respeto de las Normas dc¢ | 148 41 15 37 25 30
Calidad
Autonomia en la Capacidad | 18 10 3 3 1 1
de Programacion
Costos Unitarios Reducidos | 71 13 10 20 20 &
Capacidad Adaptable al 24 1 2 9 11 1
Volumen de Produccion
Adaptabilidad a la 13 4 2 2 1 4
Variacion de los Pedidos
Proximidad Territorial 4 - 1 2 1 -
Diversidad de los Pedidos |8 - - 3 3 2

El respeto a los plazos y a los criterios de calidad impuestos por el contratista
o reglamentarios de las leyes nacionales e internacionales constituyen los
aspectos mas problematicos.

Sin embargo con el desarrollo de la practica del “just in time” (justo a
tiempo), que impone a los subcontratistas la blisqueda de una mayor
eficiencia al nivel de produccion y de logistica, observamos un mayor respeto

de los plazos de entrega.

[.a importancia del respeto a las exigencias de calidad, es el resultado de las
politicas de mejoramiento de la calidad’ definidas por las empresas
contratistas y por las normas en vigor sobre el plan nacional e internacional.
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El tercer factor determinante del éxito aparece en el manejo de los costos
unitarios de produccién. Esto es tan importante como la apertura de los
nuevos mercados, tales como los de Europa del Este, que traeran
consecuencias para la subcontratacion.

f) Principales problemas de los subcontratistas:

- No respeto de los plazos de entrega;
- Costos unitarios muy elevados;
- En menor medida, la escasa diversificacion.

SINTESIS

Dentro de las iniciativas de fomento a la subcontratacién en Italia,
encontramos: la Bolsa de subcontratacién de Liguria manejada por la Camara
de Comercio de Génova; el Prosubfor de la Unioncamara de Lombardia, el
Subfor Service de la Unioncamara de Piamonte y la fuente para la
Subcontratacion de la region de Emilia Romana.

Estas instituciones que se ocupan, a escala regional, de iniciativas de servicio
crearon EI Observador para la Subcontratacion, instrumento de informacion
que se propone analizar periddicamente la situacion del mercado de la
subcontratacién por medio de una encuesta relativa a la oferta y efectuada
sobre la base de una muestra.

La encuesta anual es realizada por la Agenzia Industriale SRL en
colaboracidn con otras instituciones.

Sobre el plan nacional, la legislacion que trata especificamente las pequefias y
medianas empresas es muy reciente (ley 317 de 1991). Esta ley,
principalmente destinada a promover la innovacion en las empresas, deja a un
lado un aspecto importante: el de los sistemas territoriales de las empresas,
que representan frecuentemente el modo de organizacién de los PME. El
fenémeno de la subcontratacién hubiera podido insertarse en un contexto de
tipo territorial.

En lo que concierne a la introduccién de las innovaciones, la participacion en
ferias y exposiciones constituyen la fuente prioritaria de informaciones.
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CONCLUSION

I. En Italia, no existe una ley especifica que rija las relaciones de
subcontratacion.

La evaluacion de la amplitud del fenémeno de la subcontratacién se basa en
tres fuentes estadisticas:

- La encuesta ISTAT relativa a las cuentas economicas de empresas que
emplean 20 o mas trabajadores.

- La encuesta ISTAT relativa a las cuentas econémicas de empresas que
emplean entre 10 v 19 trabajadores.

- La encuesta Mediocredito relativa a las cuentas economicas de empresas que
emplean 10 o mas trabajadores.

2. La amplitud del fenomeno de la subcontratacién se estima a partir de la
encuesta Mediocredito.

En 1984, aproximadamente 30% de las empresas manufactureras eran
empresas subcontratistas. La incidencia de las ventas de subcontratacion
sobre el nimero de negocios del sector manufacturero era de 5%, mientras
que la parte del numero de negocios que resulta de las ventas de
subcontratacién dentro del nlumero de negocios total de las empresas
subcontratistas era de aproximadamente 18% (15,6 millares de ECUs). Se
trata, para la gran mayoria, de empresas patronales y familiares.

3. El andlisis de la extension territorial del mercado de la oferta de
subcontratacién muestra la importancia del mercado local (64.8%) con
respecto al mercado nacional (26.9%) y al mercado extranjero (18.3%).

4. La reciente contraccion de la demanda no influencié los programas de
inversion de las empresas subcontratistas. Se trata, para la mayoria, de
inversiones en maquinaria e instalaciones que propician el aumento de la
capacidad de produccion.

46



5. Los sectores donde la subcontratacion esta expandiéndose con mayor
rapidez son los sectores poligrafico-edicion, seguido por los sectores de
medios de transporte y textil. La subcontratacion en el sector de maquinas no
eléctricas y en el sector de vestimenta es netamente menos utilizada.

6. Los sectores que utilizan mas la subcontratacién son los sectores textil,
vestimenta y calzado y medios de transporte.

7. En los sectores tradicionales, las empresas subconfratistas son
generalmente empresas que emplean entre 10 y 99 trabajadores. En los
sectores industriales la subcontratacion esta situada en empresas que emplean
entre 500 y 999 trabajadores y en menor medida, en empresas empleando
entre 20 y 99 trabajadores.

8. Dentro de las tendencias generales que son resultado de la encuesta NOVA,
podemos citar:

- El proceso de profunda racionalizacién-seleccion de los subcontratistas por
los contratistas, que esta motivada por la innovacién tecnologica (difusidn
creciente de la automatizaciéon y de nuevas tecnologias), las mutaciones
organizacionales (integracién en las politicas de conceptos de calidad total) y
la adaptacion estructural (en vista de alcanzar dimensiones adecuadas para
asegurar la flexibilidad y los volimenes de produccién que requiere el
mercado).

- La necesidad de invertir de manera importante con el fin de adquirir las
tecnologias, las competitividades y el profesionalismo que actualmente son
bajos.

- La evolucion de los vinculos entre contratistas v subcontratistas donde, de la
subordinacién se evoluciona progresivamente hacia la sociedad, esto obliga a
las empresas subcontratistas a adoptar una visién estratégica y a consolidar
sus fuentes organizacionales y técnicas internas.

9. Los principales problemas de los subcontratistas conciernen esencialmente

el no respeto de los plazos de entrega, los costos unitarios elevados y baja
diversificacion.

47




10. Una dependencia de fomento a la subcontratacion fue creada por
iniciativa de varias instituciones. Esta promociona la subcontratacion a escala

regional y realiza encuestas anuales.

TABLA 5 Criterios de evaluacion de los subcontratistas'®

CRITERIOS % DE INCIDENCIA
VECINDAD GEOGRAFICA 54.1
PRECIO 78.4
FACILIDADES DE PAGO 62.3
RAPIDEZ EN LA ENTREGA 82.8
RESPETO DE LOS TIEMPOS 93
CALIDAD 95
CAPACIDAD DE DISENO 53.3
GARANTIA DEL PRODUCTO 89.6
ASISTENCIA TECNICA 63.4
PRODUCTOS COMPLEJOS 59.6
FLEXIBILIDAD TECNICA 68.3
ELASTICIDAD VOLUMENES 77.9
SOLIDEZ ECONOMICO-FINANCIERA {70.5
TECNOLOGIAS AVANZADAS 75.1

% Encuesta realizada por la sociedad NOVA (Cémara de la Subcontratacion en Italia), aplicada a 81 empresas

subcontratistas.
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CAPITULO 1V
LA SUBCONTRATACION EN MEXICO

El fomento a la integracion de cadenas productivas constituye una de las
principales metas del actual Programa de Politica Industrial y Comercio
Exterior del gobierno. Esto refleja los siguientes hechos:

- Muchas empresas nacionales siguen siendo excesivamente integradas
verticalmente, debido a su formacién en un mercado cautivo con acceso
limitado a insumos importados y una base de proveedores a menudo
ineficiente. Esta integracion vertical contrasta fuertemente con un ambito
internacional donde las empresas tienden a especializarse cada vez mds en
determinados eslabones de la cadena de valor, cooperando intensivamente
con otras empresas igualmente especializadas.

- La apertura econdmica mejord el acceso de los fabricantes nacionales a
insumos importados e intensificé la competencia. Para adaptarse a esos
cambios, muchas empresas optaron por importar insumos que anteriormente
habian adquirido localmente. Esto aumentd la desintegracién de cadenas
productivas en México.

Ante esta situacion, se plantea la necesidad de que las empresas individuales
se especialicen mads, a la vez que se intensifique la integracién del aparato
productivo nacional.*

ANTECEDENTES

Una de las caracteristicas del desarrollo industrial mexicano ha sido la débil
vinculacién entre las empresas de diferentes tamarios, debido a la concepcion
erronea del antagonismo entre la pequefia y la gran industria, como si se
tratara de opciones excluyentes y no complementarias para impulsar el
desarrollo industrial.

Existen ain pocos casos de grandes empresas publicas integradas con las
pequefias y medianas empresas (PYMEs). Sin embargo, puede decirse que si

 Instituto Aleman de Desarrollo, 1997
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existe cooperacién entre ellas. Por ejemplo la empresa Petroleos Mexicanos
(PEMEX) y la Comisién Federal de Electricidad (CFE) han realizado algunos
intentos para encabezar “polos de desarrollo” en Tabasco, Veracruz y
Chiapas que incluian la participacién de las PYMEs.

A principios de la década de los ochenta, se dio el primer impulso al fomento
de las relaciones de subcontratacion, en el marco de la politica de sustitucion
de importaciones.

Los antecedentes de la creacion de una Bolsa de Subcontratacion se remontan
a 1979, fecha en la cual la entonces Secretaria del Patrimonio y Fomento
Industrial inicia los trabajos para establecer un programa de fomento a la
subcontratacion.

En 1982 la Camara de la Industria Metalica de Guadalajara (CIMEG) y la
delegacién de la Camara Nacional de la Industria de la Transformacion
(CANACINTRA) en Irapuato, Guanajuato, crearon las dos primeras bolsas de
subcontratacion, pero su trabajo no trascendié como se esperaba.

Cuatro afios después, como parte de la politica de sustitucion de
importaciones, la Secofi (Secretaria de Comercio y Fomento Industrial)
retomé este esquema de produccién y coordiné la subcontratacion sin mayor
éxito, debido a que los principales demandantes de subproductos eran las
grandes empresas paraestatales, que requerfan partes con amplio margen de
sofisticacién v, por lo tanto, las importaban. En este periodo se crearon las
bolsas del D.F., Monterrey, Pachuca y Chihuahua.

A mediados de los 80’s, la crisis econdémica por la que atraveso el pais, obligd
a la industria nacional a buscar mecanismos que permitieran satisfacer las
demandas de partes que se adquirian del exterior. La urgente necesidad de la
promocién de la subcontratacién se insertd como eje de la politica de
sustitucién de importaciones, siendo las entidades paraestatales, las tipicas
empresas contratistas (PEMEX, CFE, AHMSA, DINA, LICONSA, METRO,
etc.). '




En 1990 frente a la exigencia generalizada de mayor competitividad v
conscientes de la imporiancia de la subcontratacion, las organizaciones
empresariales con la participacion de SECOFI. BANCOMEXT (Banco
Nacional de Comercio Exterior) y NAFIN (Nacional Financiera), realizaron
acciones para promoverla y hacerla mas dinamica. En ese afio la SECOFI
incluyé la subcontratacion dentro del programa de modernizaciéon y desarrollo
de la industria micro, pequefia y mediana 1991-1994 y la consideré como un
instrumento de politica de desarrollo industrial.

En ese mismo periodo la ONUDI (Organizacion de las Naciones Unidas para
el Desarrollo Industrial) mediante el Programa de Naciones Unidas para el
Desarrollo (PNUD), propuso a México establecer una red nacional de bolsas
de subcontrataciéon y un ente coordinador, donde participaran las camaras
industriales, BANCOMEXT, NAFIN y la SECOFI, a raiz de lo cudl se cred el
centro coordinador de la red mexicana de bolsas de subcontratacion,
manejado actualmente por CANACINTRA. En este sentido, México se
integré al Programa Regional Latinoamericano de Bolsas de Subcontratacion,
coordinado por la ONUDI, que en afios anteriores no se habia dado, nt mucho
menos en forma coordinada con otros paises de Latinoamérica.

A partir de 1990 no solo se incremento el nimero de empresas inscritas en las
bolsas de subcontratacion, sino que se inicio el contacto entre las diferentes
bolsas, propiciando un acercamiento hacia los industriales.

Con la mediacién del centro coordinador se incorporaron 2,000 empresas en
1992 y para 1993 las bolsas de las ciudades de México, Monterrey,
Guadalajara, Puebla y Querétaro atendieron 680 solicitudes de
subcontratacidén, que propiciaron negocios por un monto de 5.22 millones de
dolares; en ese afio se alcanz6 un namero de 2,898 empresas inscritas.

Bajo estas circunstancias, es manifiesta la necesidad de que el gobierno apoye
la creaciéon y financiamiento de las bolsas de subcontratacion, ya que los
empresarios no tienen la capacidad, ni el tiempo para establecer redes de
informacién comercial. Aunado a esto, las camaras no cuentan con los
recursos técnicos, ni financieros para conocer toda la informacién acerca del
ntmero, capacidad instalada y procesos industriales con que cuentan las
industrias del pais.
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En virtud de que el esquema de subcontratacién no habia alcanzado la
difusién y el empleo que se esperaba en nuestro pafs, las instituciones que
integraban el centro coordinador elaboraron el programa para fortalecer el
mecanismo de subcontratacién 1994-1995. '

El proposito de este proyecto fue fomentar la capacidad de exportacion
industrial de México a través de la subcontratacién y transferir capacidades de
fabricacion del exterior a nuestro pais propiciando mayor inversion extranjera
en la planta productiva nacional.

Actualmente entre las principales bolsas que operan en nuestro pais se
encuentran: Monterrey (Nuevo Leodn), Guadalajara (Jalisco), Querétaro
(Querétaro), Puebla (Puebla) y el Distrito Federal. Las cuales en forma
coordinada funcionan bajo el mismo esquema. Esto es utilizan las mismas
nomenclaturas y software de Naciones Unidas llamado “UNIDOSS”.

- En el informe presentado por la CIMEG (Céamara de la Industria Metalica de
Guadalajara) sobre el desarrollo de las bolsas de subcontratacién durante
1996 se incluye la siguiente informacion:

En el informe se presentan los resultados alcanzados por cuatro de las siete
Bolsas de Subcontrataciéon que existen en México: Monterrey NL.
(CAINTRA), Guadalajara, Jal. (CIMEG), Pachuca, Hgo (CANACINTRA) y
la del Distrito Federal (CANACINTRA); para los casos de Aguascalientes,
Puebla y Querétaro no se tiene informacién.

Durante 1996, estas cuatro bolsas atendieron un total de 1006 demandas de
partes y productos: 130 por la BSC de Monterrey, 712 por la de Guadalajara,
52 por la de Pachuca y 112 por la del Distrito Federal, siendo basicamente de
los sectores metalmecanico, autopartes, plastico, bienes de capital, productos
de madera, papel y cartén, confecciones y eléctrico-electrénico.

El origen de las demandas fue, en su gran mayoria, de los Estados Unidos y
nacional, sin embargo se recibieron algunas provenientes de Europa.

El monto estimado de las demandas, de las que se tiene conocimiento, es de

1.5 millones de délares por Monterrey, 2.3 millones por Guadalajara, 3.2
millones por Pachuca y 6 millones por el Distrito Federal.
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En este mismo informe se tiene un apartado dedicado a las ““acciones futuras”
dentro del mismo se sefiala lo siguiente:

“Las perspectivas que presenta la subcontratacién en nuestro pais son
favorables, sin embargo, para que se alcancen resultados optimos es necesario
contar con las condiciones materiales y financieras optimas. Por ello, los
trabajos de la Red de Bolsas se orientara a tres aspectos principales.

En primer lugar, es necesario actualizar y homogeneizar los bancos de datos,
para ello es indispensable la aplicacion y empleo del Software UNIDOSS,
aunado a la intercomunicacion por medios electrénicos (internet).

En ese sentido, el trabajo con SECOFI referente al Sistema de
Subcontratacidon Industrial sera una herramienta que permitira dar inicio a esta
etapa.

En segundo lugar se plantea que todas las Bolsas trabajen bajo un mismo
mecanismo de operacidon, que sera resultado del analisis de los que
actualmente se emplean.

En tercer lugar, es necesario garantizar los recursos economicos que permitan
el buen funcionamiento de las Bolsas, asi como de los recursos humanos
suficientes.

Para ello, se plantea el cobro de los servicios brindados por las Bolsas
mediante un paquete integral que contempla, desde la captaciéon de la
demanda hasta el cierre del negocio. A la bisqueda de contrapartes, se
incorporan nuevos elementos como son la asistencia técnica, alianzas
estratégicas, informacidn comercial sobre aranceles, Importaciones y
exportaciones, programas de financiamiento y apoyos de diversa indole que
sean necesarios para la conclusién de negocios.”*!

Actualmente en México existen siete bolsas de subcontratacion operando y
siete en proceso de formacion.

% Informe presentado por la CIMEG {Cdmara de la Industria Metélica de Guadalajara) sobre el desarrotio de
las bolsas de subcontratacion durante 1996.
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En operacion:

- Aguascalientes
- D.F.

- Guadalajara

- Monterrey

- Pachuca

- Puebla

- Querétaro

En proceso:

- Celaya

- Cd. Juarez

- Chihuahua

- Qaxaca

- San Luis Potosi
- Toluca

- Torredn

Todos estas bolsas funcionan bajo el esquema de subcontrataciéon de la
ONUDI y con el software desarrollado por la ONUDI llamado UNIDOSS.

Sin embargo, el concepto de subcontratacidén es altn desconocido por la
mayoria de los industriales nacionales por la falta de difusion que ha tenido,
inclusive se confunde con la “maquila’ (ver capitulo 1).

;QUIENES FOMENTAN LA SUBCONTRATACION EN MEXICO?

La Cédmara Nacional de la Industria de Transformacion (CANACINTRA), la
Céamara de la Industria de Transformacion de Nuevo Ledn (CAINTRA), la
Camara Regional de la Industria de Transformacion de Jalisco
(CAREINTRA), la Camara de la Industria Metélica de Guadalajara (CIMEG),
Asimismo, participa la banca de desarrollo, representada por Nacional
Financiera, S.N.C. (NAFIN) y el Banco Nacional de Comercio Exterior,
S.N.C. (BANCOMEXT); ademas se cuenta con el apoyo de la Secretaria de
Comercio y Fomento Industrial (SECOFI), como dependencia normativa.?

* SECOFI, 1996
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PROBLEMAS QUE ENFRENTA LA SUBCONTRATACION EN
MEXICO

FALTA DE SUBCONTRATISTAS DE SEGUNDO Y TERCER NIVEL

La politica de sustitucion de importaciones practicada durante décadas
favorecié el desarrollo de una base de subcontratistas poco competitivos
respecto a la competencia internacional. Por lo tanto, la apertura de la
economia mexicana condujo al reemplazo de insumos domésticos por
importaciones. Las condiciones impuestas por el TLC revelan la ausencia de
subcontratistas competitivos en México.

Aparte del enlace entre la industria terminal y los subcontratistas de primer
nivel, no existe una base de subcontratistas que los podria proveer de insurnos
competitivos. La gran mayoria de los subcontratistas domésticos no dispone
de los recursos para ocupar el segundo y tercer nivel en la cadena productiva.
Estas empresas de tamafio mediano y pequefio se caracterizan por recursos
limitados de capital, la falta de conocimientos tecnologicos y de acceso a
mercados. La politica industrial tiene que enfocarse en estrategias de apoyo
para este nivel de subcontratistas, para incorporarlos a la cadena productiva.

TRANSNACIONALIZACION DE LOS SUBCONTRATISTAS DE PRIMER
NIVEL

Los fabricantes internacionales instalados en México tienen que reducir sus
importaciones de fuera del mercado regional para cumplir con los requisitos
del contenido regional. Como consecuencia se establecieron subcontratistas
transnacionales en Meéxico, con el impacto del desplazamiento de
subcontratistas ya establecidos en el pais.

La estrategia de las plantas armadoras es la cooperacién en todos sus
establecimientos productivos en el mundo con el mismo niimero reducido de
subcontratistas que puedan entregar subsistemas prefabricados y tengan
capacidad para desarrollar nuevas tecnologias simultaneamente con la
industria terminal. Para los productores mexicanos de sistemas establecidos
en la cadena de antes, la apertura del mercado y la firma del TLCAN requiere
una reorganizacién completa. Se ven obligados a competir con los
subcontratistas transnacionales, los cuales cuentan con el apoyo tecnolégico y
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financiero de la casa matriz en su pais de origen. Ademas, éstos ultimos
tienen la ventaja de estar presentes en los lugares de produccién de las casas
armadoras y mantienen lazos tradicionales con sus clientes. Para las empresas
mexicanas que producen la misma gama de insumos que los subcontratistas
internacionales, pero que no pueden competir por su falta de acceso a las
tecnologias mas recientes, conviene una cooperacion con socios més fuertes
que dispongan de éstos conocimientos.

Al mismo tiempo, la fuerte inversion de subcontratistas internacionales
genera efectos favorables para la contratacién de personal como para la
ampliacién de vinculaciones dentro de la cadena productiva en México. Para
el mercado laboral en México estas inversiones generan nuevas posibilidades
de empleo en un sector de condiciones laborales ventajosas. Ademas, la
presencia de las nuevas compafias en México aumenta la posibilidad de que
se establezcan relaciones de proveeduria con empresas aiin no incluidas en la
cadena productiva.

FALTA DE INVESTIGACION Y DESARROLLO

Un requisito basico de ser subcontratista de sistemas para los grandes
fabricantes es el desarrollo de avances tecnoldgicos en coordinacidn con las
empresas armadoras. La mayoria de los subcontratistas mexicanos no pueden
cumplir con tales exigencias. De esta manera quedan excluidos del primer
nivel de la cadena productiva. Los efectos positivos que podrian teéricamente
producir los subcontratistas transnacionales, en cuanto a la transferencia de
tecniologias hacia las empresas mexicanas, se ven limitados por el hecho de
que las transnacionales hasta ahora mantienen toda actividad de investigacion
y desarrollo en su pais de origen. La transferencia de tecnologia se ve aln mas
reducida que durante el periodo de la sustitucion de importaciones, cuando
por lo menos requerian adaptaciones nacionales. La globalizacion hasta el
momento ha conducido a la retirada de toda actividad de investigacion y
desarrollo de México. Los efectos positivos que emanan de una industria de
tales caracteristicas son muy reducidos en cuanto a la acumulacion de
aprendizaje tecnoldgico.

La industria automotriz, por ejemplo, siguiendo una estrategia global, tiende a

fabricar un modelo en un sélo lugar de produccién para abastecer el mercado
mundial. Para México, la produccién del New Beetle de la Volkswagen tiene

56




un caracter ejemplar. E! vehiculo fue desarroliado en la casa matriz, pero sera
fabricado unicamente en la filial mexicana. A largo plazo no soélo la
produccion, sino también la investigacion y el desarrollo de un nuevo
vehiculo seran realizados en México. Esto se ve favorecido por el hecho de
que muchos proveedores de sistemas ya estan establecidos en México. Los
subcontratistas transnacionales también tienen la capacidad de ser la fuente
para iniciar un desarrollo mas dinamico hacia los proveedores de tamafio
medio y pequeiio.

FALTA DE TRANSFERENCIA DE TECNOLOGIA

Las empresas armadoras ofrecen, casi exclusivamente, transferencia de
tecnologia a sus subcontratistas de primer nivel. Este apoyo de caracter
vertical se concentra en métodos de mejoria de la organizacion del proceso,
va que los subcontratistas del primer nivel no requieren de apoyo técnico. No
}o necesitan, porque la técnica especializada de la cual disponen, es
justamente la razon para ser subcontratados por el cliente. Los subcontratistas
‘competitivos obtienen estas técnicas de punta de su casa matriz a través de
una transferencia horizontal. Entre los productores de sistemas y los de
segundo y tercer nivel no existe casi ninguna forma de transferencia de
tecnologia.

Las empresas que no pertenecen al primer nivel de proveedurfa, ni son
miembro de un consorcio nacional o transnacional tienen que encontrar
socios que puedan ofrecer apoyo tecnoldgico. La politica industrial tiene que
poner énfasis en instrumentos que apoyen la cooperacién entre empresas
apropiadas para intensificar la transferencia de técnicas a nivel horizontal y
encontrar soluciones que favorezcan la adquisicién de conocimientos
tecnoldgicos por las empresas que normalmente no reciben transferencia
tecnoldgica de caracter vertical.

CONTROL DE SUBCONTRATISTAS POR SUS CLIENTES

Para ejemplificar este control podemos hablar de la industria automotriz que
es una de las que mas emplean la subcontratacién como herramienta de
produccion. Los fabricantes de automéviles influyen fuertemente en la
gestién interna de los subcontratistas directos. Siguiendo la filosofia de
mejora continua, las empresas armadoras buscan bajar costos en la cadena
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productiva de sus subcontratistas. Esto permite incrementar la eficiencia en
términos econdmicos. A la vez destacan los efectos negativos de esta practica.
Basado en un benchmarking internacional, la empresa armadora fija un nivel
de eficiencia al cual el subcontratista tiene que llegar. Hasta que el
subcontratista no llegue a tal nivel, todos los ahorros deben transferirse al
cliente. Las ganancias obtenidas por la reorganizacion de la produccion sélo
son repartidas entre el contratista y su subcontratista cuando sus ahorros
sobrepasan este benchmark.

Al mismo tiempo, la industria terminal sigue la estrategia de adquirir los
insumos de por lo menos dos subcontratistas para asegurar la entrega,
disminuir el precio y obtener una calidad superior de los insumos.
Frecuentemente los fabricantes de automéviles obligan a un subcontratista
internacional a instalarse en México para que compita con el subcontratista ya
establecido. Esta estrategia intensifica la competitividad entre los
subcontratistas de tal forma que a menudo no puedan acumular capital para
efectuar inversiones. Ademas, contribuye a que el desarrollo salarial sea
desvinculado de los aumentos de la productividad, llevando a un deterioro de
las condiciones sociales de la produccion manufacturera.

CUELLOS DE BOTELLA PARA EL DESARROLLO DE LA
SUBCONTRATACION

PROBLEMAS DE FINANCIAMIENTO

Uno de los mas graves es la falta de financiamiento oportunoc. Por un lado, se
puede constatar el alto costo del crédito y, por otro lado, se aplican tramites
extremadamente burocraticos. Para las empresas de tamafic mas grande
resulta, ante esta situacidn, especialmente dificil incrementar sus
exportaciones o entrar al mercado internacional por primera vez. Las micro y
pequefias empresas subcontratistas se ven especialmente afectadas por
prolongados plazos de pago o por el incumplimiento de €stos.
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INSTITUCION DE ARBITRAJE Y NORMAS

La falta de una institucion de arbitraje, que podria actuar de intermediario en
caso de conflictos entre contratistas y subcontratistas, ha sido criticada
fuertemente por muchos empresarios micro y pequefos. Ante posibles
discriminaciones, ellos a menudo se sienten perjudicados por su débil poder
de negociacion. Los contratistas, a su vez, exigen un marco regulatorio que
garantice que los subcontratistas cumplen con las normas establecidas.

ESCASEZ DE CAPACITACION

El dificil acceso a las tecnologias més sofisticadas y el reducido intercambio
de conocimientos y experiencias hacen que un sinnimero de empresas, que
tienen el interés por especializarse en la organizacion de ciertos procesos
productivos o en la fabricacion de determinados productos bajo el régimen de
subcontratacion, sigan siendo excluidas de las nuevas formas de produccion.
En este sentido, se manifiesta la escasez de ofertas de cursos de capacitacién
que podrian llevar a las micro y pequefias empresas a un nivel tecnoldgico
mas avanzado.

FOMENTO DE LA SUBCONTRATACION

La intensificacion de la subcontratacion en México se ve obstaculizada en las
cuatro areas siguientes:

- El enlace (matching) de oferta y demanda,

- En la competitividad de las empresas subcontratistas,

- En el financiamiento y

- En los servicios complementarios.

El enlace entre las empresas estd dificultado por la intransparencia de los
mercados. Informaciones sobre oferta y demanda de productos no llegan a la
contraparte correspondiente. La falta de competitividad de los posibles
subcontratistas frente a competidores extranjeros o a la produccién interna del
contratista hace que la subcontratacion sea menos rentable que la importacién
o la produccidon interna. En muchos casos, eso se puede explicar con
deficiencias en la organizacion productiva dentro de las empresas pequeilas,
con la falta de capacitacion del personal y con la tecnologia atrasada que
utilizan las pequefias y medianas empresas (PYMEs). La crisis del sistema
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financiero mexicano incrementa el costo del financiamiento de inversiones y
de capital de trabajo. Casi no hay capital de riesgo para inversiones en
proyectos nuevos que podrian abrir pasos para relaciones de subcontratacion
positivas. Otro obstaculo que limita el potencial para intensificar relaciones
de subcontratacion se refiere a la falta de servicios complementarios
eficientes ofrecidos por universidades, institutos de normalizacién y
laboratorios.

Enlace (matching):

En México existen cuatro mecanismos importantes para fomentar el enlace
entre empresas contratistas y subcontratistas, los cuéles se presentaran mas
adelante. Todos estos instrumentos estan dando ciertos resultados favorables,
pero de ninguna manera son suficientes para dar el impulso necesario a la
creacion de fuertes encadenamientos productivos. Todos los mecanismos
ayudan a establecer un primer contacto entre las dos partes, pero raras veces
se llegan a concretar contratos de cooperacion. Esto plantea la necesidad de
flanquear los instrumentos de enlace con programas complementarios que
ofrezcan asistencia técnica, capacitacién, financiamiento y otros, y que
incentiven la transferencia de tecnologia. Solo asi se podria superar la brecha
tecnologica entre las empresas involucradas.

Las Bolsas de Subcontratacién estan estrechamente relacionadas con las
camaras industriales. Las bolsas tienen un registro de subcontratistas
potenciales, el cual contiene informacién sobre sus productes y/o procesos
disponibles. Una empresa interesada en subcontratar algin producto o
proceso se puede dirigir a la bolsa, la cual ofrece informacion sobre los
subcontratistas posibles. El éxito de las bolsas depende principalmente de las
personas encargadas dentro de las cémaras industriales. Sus principales
limitaciones son su poca capacidad financiera y de personal, las cuales
reducen considerablemente el nimero de empresas que puedan utilizar este
esquema.

El recién inaugurado Sistema de Informacion Empresarial de México (SIEM)
y el Sistema de la Subcontratacién Industrial (SSI) de SECOFI también
ofrecen el servicio de enlace entre empresas. El enlace se hace a través del
Internet, es decir, el medio de comunicacién mas moderno. Mientras que el
registro en el SIEM es obligatorio para todas las empresas mexicanas, el SSI
se dedica exclusivamente a fomentar el enlace entre empresas interesadas en




relaciones de subcontratacion. El SSI cuenta con un sistema de evaluacién de
procesos y productos por consultores privados, dichos servicios deben ser
pagados por las empresas interesadas. Si el SSI logra ser aceptado por los
empresarios mexicanos, podra convertirse en un método eficiente para
superar la intransparencia de los mercados. En el SSI participan los siguientes
organismos:

- El CIMO (Calidad Integral y Modernizacién), el cuél cubre parte del costo
de verificacion y brinda apoyo para asesoria y capacitacion.

- Bancomext: con asesoria, financlamiento, captacidon de demanda
internacional y difusion de la oferta nacional.

- NAFIN: con asesoria, financiamiento y difusion de la oferta nacional.

- SECOFI: vinculacion con otros programas de promocioén: Centros
Regionales para la Competitividad Empresarial (Crece’s), apoyo para la
modernizacion tecnologica (Alianza), Eventos de Proveedores.

El Banco Nacional de Comercio Exterior (Bancomext) cuenta con un sistema
parecido para el enlace entre contratistas extranjeros y subcontratistas
mexicanos, el SPS (Subcontracting Promotion System).

Las Ferias de Subcontratacidn, que también tratan de establecer el enlace
entre empresas grandes (contratistas) y las PYMEs (Subcontratistas), se basan
principalmente en muestras de insumos requeridos por los contratistas. Las
ferias ofrecen espacio y tiempo para la conversacién directa entre las partes
interesadas. Los resultados de entrevistas realizadas por el IAD (Instituto
Aleman de Desarrollo) muestran que las ferias, ni para los contratistas ni para
los subcontratistas, son muy atractivas porque en general tratan de hacer el
enlace a un nivel tecnologico muy elevado, con el cual las PYMEs no pueden
cumplir. Seria recomendable enfocar las ferias en productos menos
complejos, lo cual propondria oportunidades para oferentes y demandantes de
productos que aln no estdn preparados para entrar al mercado de
subcontratacion de productos complejos.

Los Foros de Proveedores, que se organizan en algunos estados de México
por ¢jemplo en Chihuahua y Aguascalientes, tienen como objetivo establecer
un didlogo con las empresas mas pequefias que aln no se sienten preparadas
para la subcontratacion. Los foros informan acerca de las ventajas de la
subcontratacion y acerca de programas de apoyo de las instituciones publicas.
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Los foros pueden ser un mecanismo para motivar e informar a las empresas
que hasta ahora no han pensado en participar en sistemas de subcontratacion.
Sin embargo, también pueden ser una manera de hacer el enlace entre
contratistas, que presentan sus necesidades de subcontratacion, y empresas
mas pequefias que participan en estos eventos.

Competitividad de las PYMEs:

La falta de competitividad de las PYMEs se debe entre otros aspectos al bajo
nivel de capacitacién que tienen sus trabajadores y a la falta de conocimiento
de nuevas técnicas gerenciales. Para aumentar la competitividad de las
empresas mexicanas, los programas de capacitacién y de consultoria deberian
ser enfocados hacia relaciones de subcontratacidn positivas. En México hay
dos programas dirigidos hacia la capacitacién integral (gerencial y al nivel de
empleados) que podrian dar buenos resultados.

El programa Calidad Integral y Modernizacién (CIMO), goza de buena
reputacion, pero en general no estd enfocado hacia relaciones de
subcontratacién. Los resuitados de este programa serian mejores si esta
capacitacion se dirigiera a las PYMEs que participan o podrian participar
como subcontratistas en niveles mas bajos de la pirdmide de subcontratacién.
Ademés, se deberia de reducir paulatinamente la parte de los gastos que
aporta CIMO. Finalmente, el contratista que quiere mejorar la gestion de sus
subcontratistas deberfa participar con transferencia de tecnologia en este
esquema.

Esquemas parecidos muy exitosos existen en algunos paises asiaticos; segin
éstos el contratista proporciona asistencia técnica a sus subcontratistas y el
gobierno cubre parte de los salarios del personal enviado por el contratista,
ademas de complementar esta transferencia de tecnologia con apoyo de indole
general (financiamiento, capacitacion, etc.).

“Se recomienda aplicar sistemas parecidos en México, siempre y cuando el
contratista participe activamente y los programas sean dirigidos a aquellas
formas de la subcontratacién que son econdmica y socialmente deseables.
Ademas, se recomienda reorientar los programas existentes hacia empresas
mas pequefias y que tengan un potencial de desarrollo, con el fin de ampliar la
base de la piramide de subcontratacién en México. Al largo plazo, se deben
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de reducir los aportes publicos para asi garantizar la eficiencia de Ja
M ’ 392
transferencia de tecnologia.”*

Financiamiento:

El financiamiento de nuevas inversiones y de capital de trabajo es uno de los
principales problemas de las PYMEs en todo el mundo. Ese problema se hace
predominante en México por la situacion precaria del sistema financiero.
Muchas PYMESs definen como problema urgente los prolongados plazos de
pago. Ademds, la falta general de capital de riesgo impide muchos proyectos
de subcontratacidn positivos por la ausencia de financiamiento en las PYMEs.
La banca comercial vy la banca de desarrollo deberian aumentar los fondos
disponibles para inversiones en capital de riesgo y para operaciones de
factoraje con empresas subcontratistas.

Otra recomendacion se refiere a instrumentos que tienen por objeto el apoyo
de la subcontratacién a través de esquemas de financiamiento para capital de
riesgo. Una posible solucion serfa que se aceptasen, como garantia para
inversiones, contratos en los cuales contratistas establecidos se comprometen
a comprar de un subcontratista.

Servicios complementarios:

Las universidades e instituciones publicas de fomento industrial deberian
mejorar el acceso a serviclos complementarios, tales como metrologia,
normalizacién, control de calidad y afines. Una politica tecnoldgica orientada
hacia las necesidades del sector manufacturero en general ayudara a las
empresas nacionales a mejorar sus niveles de calidad y competitividad
nacional e internacional.

La fundacidén de centros de investigacion y desarrollo, el enlace directo entre
empresas y centros tecnolégicos y el apoyo téenico y tecnoldgico directo a las
PYMEs podria abrir nuevos caminos hacia la competitividad internacional.
Eso ayudaréd a las PYMEs a superar aquellas relaciones de subcontratacion,
basadas en mano de obra barata y a avanzar hacia formas de subcontratacion,
basadas en conocimientos tecnologicos.

2 “Desarrollo v fomento de la subcontratacién industrial Estrategias sectoriales v recomendaciones para la
politica industrial Informe preliminar™, IAD, Instituto Alemén de Desarrollo, 1997
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LA EXPORTACION UNA OPCION PARA EL CRECIMIENTO

La exportacién ofrece acceso a un mercado altamente dinamico y por lo tanto
puede ser una opcion para las empresas afectadas por la caida del mercado
interno. De hecho, una buena parte de los contratistas ven en la exportacién
una estrategia competitiva. Las maquiladoras grandes de exportacion
experimentaron un auge por la devaluacion del peso. Sin embargo, las
empresas dedicadas desde hace afios a la exportacion siguen teniendo poca
vinculacién con la industria nacional. Destaca la conversion en maquiladoras
de exportacion de empresas medianas y grandes que antes vendieron producto
propio. Ellas si integran a algunos de sus subcontratistas a la cadena
exportadora con efectos favorables para los 0ltimos. Todos los subcontratistas
involucrados a la produccion de exportacion reportan un crecimiento en sus
ventas.

En tal encadenamiento para la exportacion, un desarrollo favorable de la
relacion inter e intraempresarial en cuanto a las condiciones de trabajo podria
ser una estrategia tanto para acceder a relaciones comerciales como para
mejorar la produccién de la misma.

Las empresas contratistas que aspiran a cumplir con la calidad y los
volumenes requeridos en el mercado de exportacidon tendran que mantener o
establecer formas de subcontratacién con las siguientes caracteristicas:

- Relaciones interempresariales estables y duraderas para que el subcontratista
pueda planificar tanto medidas de mejoramiento de calidad como su politica
de recursos humanos para poder cumplir con los volimenes y plazos de
entrega que le pida el contratista.

- La transferencia de tecnologia hacia los subcontratistas, sobre todo en
cuanto a la organizacion de la produccién para mejorar la calidad y el
cumplimiento del tiempo de entrega.

- Una politica de recursos humanos tanto en la empresa contratista como en la
empresa subcontratista que garantice personal calificado y motivado en los
diferentes procesos de la produccién. Esto ayudara a evitar la alta rotacién y
por lo tanto aumentara la confiabilidad y calidad, garantizando a la vez una
fuente de empleo favorable para toda la sociedad.
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EL MERCADO INTERNQO: SOBREVIVIR Y SUPERAR EL
ESTANCAMIENTO

Para la mayoria de los establecimientos que no tienen la opcion de producir
para la exportacioén por su tamafio y la falta de accesos a mercados y capital,
la subcontratacion es una forma de mantenerse en el mercado interno.

Para las empresas de menor tamario, las cuales se vieron mds afectadas por la
contraccion del mercado interno, Ia subcontratacion es una via de
supervivencia empresarial. Esta facilita la existencia de la empresa en fases en
las cuales no es factible la produccién de productos propios por la falta de
capital para los insumos o la falta de demanda. Ante la contraccién del
mercado interno, una opcidn de subcontratistas micros y pequefios es hacer y
vender el producto completo después de haber pasado por una fase de
aprendizaje en el oficio mediante la subcontratacion.

REGULACION DE LA SUBCONTRATACION Y APOYO A LOS
SUBCONTRATISTAS

Los subcontratistas tienen la necesidad de una proteccion frente a los
contratistas grandes y sus practicas desleales. Ademas, existe la necesidad de
regular las formas de subcontratacion negativas que a mediano y largo plazo
reducen la competitividad internacional de la industria mexicana. Se
mencionaran cinco mecanismos diferentes para regular a favor de las
empresas subcontratistas y para incrementar su poder de negociacion frente a
los contratistas.

Cooperacion horizontal:

En 1993, el gobierno mexicano creé con las empresas integradoras un
esquema de cooperacion horizontal para la micro y pequefia empresa. A las
empresas integradoras se les ofrecen varios instrumentos de apoyo por parte
de instituciones publicas (financiamiento, incentivos fiscales, asistencia
técnica, etc.). Sin embargo, las empresas integradoras no tuvieron el éxito
esperado por lo poco atractivo del punto de vista fiscal y financiero, y por la
poca disposicion de los empresarios para cooperar. Sobre todo para las
empresas mas pequeiias no resulta ventajoso formar una empresa integradora,
ya que no disponen de las garantias necesarias para la banca de desarrollo.
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Ademés, se les exige registrar a sus miembros (a menudo informales), lo cual
aumenta su visibilidad para el fisco.

Una razdn por la cual no hay cooperacion entre empresarios mexicanos es la
falta de conciencia de las ventajas que €sta conlleva. Frente a la creciente
competencia en los mercados nacionales e internacionales, la cooperacion
entre empresas pequefias puede ser una opcién “ganar-ganar” para todos los
involucrados. Para los subcontratistas puede significar el incremento de su
poder de negociacion frente a los contratistas y la apertura de nuevos caminos
para intercambiar conocimientos y tecnologia. Para el contratista, la
cooperacion entre sus proveedores ayuda a reducir los costos de transaccion,
ya que no tiene que dirigirse a varias empresas pequefias, sino directamente a
un representante de éstas. Eso también facilitaria una transferencia coordinada
de tecnologia, para garantizarle al contratista una mejor calidad de los
productos subcontratados.

En muchos casos, la falta de cooperaciéon entre empresarios se debe
fundamentalmente a razones socioculturales. Para superar estos problemas, en
algunos paises existe el esquema del coordinador de redes (network broker),
quien ayuda a generar conflanza e incentivar la cooperacion entre los
empresarios.

Asociaciones gremiales de subcontratistas:

Otra manera de aumentar el poder de negociacién frente a los contratistas
consiste en la formacién de asociaciones gremiales. Hasta ahora hay pocas
ramas en las cuales los subcontratistas lograron establecer asociaciones
propias, como son la Industria Nacional de Autopartes (INA) y la Asoclacion
Nacional de Proveedores de la Industria del Calzado (ANPIC). Este tipo de
asociaciones pueden velar por los intereses especificos de los subcontratistas
y enfrentar practicas desleales por parte de los contratistas.

A las camaras industriales se les recomienda crear foros para discutir
problemas de la subcontratacion. Estas discusiones también podrian servir
como punto de partida para cooperaciones empresariales. Al mismo tiempo,
pueden intermediar en el caso de conflictos entre contratistas y
subcontratistas. Estos foros de discusién, no se deben entender como
organizaciones de ‘“‘combate”, sino mas bien como mesas redondas que
permiten intercambiar informaciones y mantener un didlogo constante entre
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contratistas y subcontratistas. En Japon y Francia existen instancias pablicas
que actian de intermediarios sin poderes juridicos. Estas instancias analizan
los casos conflictivos dan recomendaciones a las partes involucradas acerca
de posibilidades de mejorar su relacién de subcontratacion.

Normas de relaciones intra e inter-empresariales:

Las camaras industriales también deberian elaborar y promover normas que
regulen las relaciones entre empresas (cumplimiento de contratos, plazos de
pago, confiabilidad de informaciones, etc.) y dentro de las empresas
(proteccion del medio ambiente, relaciones laborales, etc.). Estas normas
pueden servir para lograr dos propdsitos: por un lado, aumentan la confianza
entre las empresas y ayudan a los subcontratistas a planear sus inversiones de
largo plazo.

Por otro lado, pueden servir como estrategia de mercadotecnia a nivel
nacional e internacional. Algunas empresas transnacionales se ven obligadas a
comprobar que sus subcontratistas internacionales cumplen con estandares
laborales minimos debido a presiones por parte de consumidores en los
EE.UU. y Europa. De esta manera contar con un distintivo de cumplimiento
de determinadas normas seria positivo.

Consultoria en contratos y calculos de viabilidad econémica:

Las camaras industriales deberian ofrecer a sus miembros subcontratistas
consultoria en cuanto a la elaboracion de contratos con los contratistas, para
asegurar de esta manera que no habrén précticas desleales por parte de los
contratistas. Igualmente, se podrian ofrecer a las pequeflas empresas
interesadas el servicio de calcular la viabilidad econdémica de determinados
arregios de subcontratacion.

Proteccion legal:

Se hace necesario proteger a los subcontratistas de abusos por parte de sus
contratistas, especialmente con respecto a los plazos de pago. En la rama del
calzado por ejemplo los plazos de pago a menudo sobrepasan los dos meses.
Eso significa una carga excesiva, sobre todo para las PYMEs con problemas
de liquidez y solvencia. Se presentan casos de empresas pequeflas que
quiebran por el pago atrasado de sus contratistas. La soluciéon de este
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problema podria consistir en un decreto que regule formas de pago, asi como
en programas mas eficientes de financiamiento (factoraje).**

EL FOMENTO Y LA REGULACION DE LA SUBCONTRATACION
INDUSTRIAL: RECOMENDACIONES

La politica industrial con respecto a la subcontratacion debe considerar las
formas positivas y negativas de subcontratacidn existentes Vv Sus
consecuencias, no solamente para la industria manufacturera, sino para la
sociedad mexicana en general. Después de analizar los obstdculos mas
relevantes para la subcontratacion en México, se buscan instrumentos para
fomentar las formas ventajosas de subcontratacion, tomando en cuenta los
programas existentes, los resultados de entrevistas y las experiencias
internacionales en el fomento de la subcontratacion. Al mismo tiempo, se
proponen instrumentos de regulacidon para limitar las formas negativas de
subcontratacion o para reorientar ¢stas hacia formas mas favorables.

El reto para la politica industrial consiste en fomentar aquellas formas de
subcontratacion que tienen un impacto positivo en la competitividad de las
empresas involucradas sin perjudicar el desarrollo econdémico y social del
pais. Son especialmente positivas aquellas formas de subcontratacién que les
permiten a ambas partes aumentar su competitividad mediante la
especializacion mutua, compensar variaciones de demanda sin perjudicar la
estabilidad del empleo, y que implican una transferencia de tecnologia desde
las empresas contratistas hacia las subcontratistas. Ademas, son beneficiosas
especialmente para las empresas pequefias y medianas, si ofrecen nuevos
mercados, mejorando asi su potencial de crecimiento.

Al mismo tiempo, la politica industrial deberia regular o reorientar aquellas
formas de subcontratacion que perjudican el desarrollo economico y social a
largo plazo. A menudo, el contratista impone condiciones que no permiten a
la pequefia y mediana empresa subcontratista que se capitalice para invertir en
nueva tecnologia, asi que tiene que basar su competitividad en mano de obra
barata y relaciones laborales precarias. Igualmente, el contratista puede pasar
todos los riesgos de un mercado inestable al subcontratista, contratdndolo
sélo esporadicamente. A largo plazo, dicha situaciéon de las empresas
subcontratistas perjudica a la vez el desarrollo de la empresa contratista, ya
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que no permite mejorar la calidad de sus productos ni su capacidad de
ajustarse rdpidamente a cambios de la demanda.
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CAPITULO V
TRABAJO DE CAMPO

Después de haber definido los conceptos basicos de la subcontratacion en el
capitulo 1 y analizado los modelos de subcontrataciéon en Japén, Italia y
México en los capitulos II, III y IV, consideré importante realizar una serie de
entrevistas a empresas, tanto contratistas como subcontratistas, con objeto de
plasmar en el trabajo, la realidad que enfrenta la subcontratacion en nuestro
pais, y abundar mas de manera practica y no teorica, como se habia hecho
hasta aqui, en los pros y contras de este esquema de integracion industrial.

En entrevista con el Fisico David Cervantes, Director de Subcontratacion de
la Camara Nacional de la Industria de la Transformacion (Canacintra) y
Gerente de la bolsa de subcontratacion del Distrito Federal, quién es la
persona que lleva mas tiempo encargandose de la aplicacidn de este esquema
en nuestro pais, aconsejo para la mejor conclusion de esta tesis la utilizacion
de un trabajo de campo realizado con anterioridad. Se trata de la investigacion
realizada por la Canacintra, debido a la dificultad que representa entrevistar a
casi 90 empresas en diferentes ciudades del pais; procedo a realizar un
analisis con un enfoque hacia los intereses de mi tesis, de este trabajo de
campo. '

El primer paso para realizar la muestra consistié en identificar el tipo de
informacién que permitiera alcanzar el objetivo establecido. Para ello se
disefio un cuestionario para empresas subcontratistas y otro para los
contratistas. Estas fichas contienen preguntas cerradas y abiertas, de tal forma
que pueden ser cruzadas para un analisis especifico por tema.

Posteriormente, tomando como base las ciudades donde operan las Bolsas de
Subcontratacién y aquellas con fuerte actividad industrial, se procedié a
definir las sedes que serian visitadas.

En el siguiente cuadro se enlistan las ciudades y numero de empresas
encuestadas. Es importante mencionar que las principales Bolsas que operan
en nuestro pais se ubican en Monterrey, Guadalajara, Querétaro y el Distrito
Federal.
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Asimismo se considerd por su importancia industrial, al resto de las ciudades
sefialadas. Si bien no se contempla a ninguna ciudad fronteriza, es por la
razén que en ellas el factor de peso industrial mas significativo lo tienen las
empresas maquiladoras, que en promedio solo utilizan el 2% de partes y
componentes de origen nacional.

TABLA 6 Numero de empresas encuestadas por localidad

LOCALIDAD VISITADA | No. DE EMPRESAS ENCUESTADAS
MONTERREY 7
QUERETARO 17
PUEBLA 10
GUADALAJARA 9
SAN LUIS POTOSI 13
AGUASCALIENTES 17
DISTRITO FEDERAL 8
TOTAL: 86

La seleccidon de empresas se realizo en forma aleatoria, tanto por su tamafio,
sector de actividad y participacion en la bolsa de subcontratacién. De esta
forma se evitd que Unicamente se visitaran empresas que estuvieran en
contacto con la bolsas y, en consecuencia, conocieran con anticipacién el
objetivo de la encuesta.

Con el proposito de garantizar la calidad de la informacién, la encuesta se
aplico directamente en las instalaciones de cada una de las empresas.

En cuanto a la validez de las respuestas, se considera aceptable en virtud que
de las 86 personas entrevistadas el 61.6% ocupan el cargo de director o
gerente general de la compafifa. El resto lo conforman ingenieros de
produccidn, gerentes de ventas y comercializacion.

Los resultados obtenidos de la encuesta a 8 empresas no pueden ser

considerados como definitivos, respecto al universo empresarial, desde el
punto de vista estrictamente estadistico.
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No obstante lo anterior, los parametros considerados en la seleccion de a
muestra, tales como sector de actividad, ubicacion geografica, tamaiio de la
empresa y cargo de las personas entrevistadas, permite tener una vision
general sobre el comportamiento del esquema de subcontratacion al seno del
tejido industrial v las ventajas economicas que de €l se derivan.

CARACTERISTICAS GENERALES DE LA MUESTRA

Como se observa en la siguiente gréfica, se consideré importante visitar a las
tres principales ciudades del pais, asi como a aquellas con fuerte desarrollo
industrial.

GRAFICA 1
E MONTERREY
20% 9% BQUERETARO
8 %
OPUEBLA
CIGUADALAJ.

0
21% ¥20% | BS.L.P

B AGUASCAL.

Hay que resaltar que San Luis Potosi, Aguascalientes y Querétaro, fueron las
que mayor cantidad de empresas aportaron para el estudio (61%). Es notorio
que las tres ciudades mas importantes del pais fueron las que menos empresas
contactaron (27%). Esta situacién se explica por la cantidad de visitas y
encuestas que se les aplica continuamente, y dada su importancia industrial,
en estas zonas se cuenta con un mayor nimero de esquemas de promocidn
industrial.

Por lo que respecta a la composicion de las empresas visitadas, la muestra se
distribuye de la siguiente forma: en las de mayor tamafio se encuestaron 17

(20%), de tamafio medio 17 (20%), 33 pequefias (38%) y 19 micros (22%),
dando un total de 86 (100%).
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Cabe sefialar que la clasificacion anterior se basd en los criterios de la Secofi
que define a la micro, pequefia y mediana empresa en funcién del nimero de
trabajadores, hasta 15, 100 y 250 respectivamente.

En cuanto al giro de operacién de las empresas, 77 fueron clasificadas como
subcontratistas y 9 como contratistas (6 grandes y 3 medianas).

Estas cifras sefialan, que las empresas que actualmente utilizan el esquema de
subcontratacién bajo la figura de fabricantes de partes, piezas y componentes
representan un porcentaje del orden de 90% del total de los establecimientos
visitados.

En el cuadro siguiente se presentan los sectores y nimero de empresas
entrevistadas, destacando indiscutiblemente el sector metal-mecéanico
(47.7%), donde por sus caracteristicas se realiza el mayor nimero de
operaciones de subcontratacion de procesos.

En orden de importancia le siguen los sectores automotriz con el 12.8%,
plastico con el 10.5%, bienes de capital y eléctrico-electronico con 7%
respectivamente, muebles y confecciones con 4.6% cada uno,
electrodomésticos con 3.5% vy finalmente, con el 2.3% otros, que incluye a
fabricantes de productos alimenticios y de vidrio.

TABLA 7 Namero de empresas por sector

SECTOR TOTAL |

METAL-MECANICO 41

[y

AUTOMOTRIZ

PLASTICO

BIENES DE CAPITAL

ELECTRICO-ELECTRONICO

MUEBLERO

CONFECCIONES

ELECTRODOMESTICOS

MW B BN ON D

OTROS

oo
{9

TOTAL:
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Reagrupando a los sectores con mayor participacién en el esquema de
subcontratacién se tiene que entre cinco de ellos (metal-mecanico,
automotriz, plastico, bienes de capital y eléctrico-electronico) cubren el 85%
del total de las empresas visitadas.

COMPOSICION DEL SECTOR POR TAMANO DE LA EMPRESA

En el sector metal-mecdnico se observa que la composicion por tamafio de las
empresas estd determinada por las micro y pequefias, que representan en
conjunto el (75.6%). En su mayoria las empresas de este sector son de escala
pequefia y, por consiguiente, su esquema natural de funcionamiento esta
orientado a la fabricacién de partes y componentes.

Por su parte la gran industria (4.9%) esta orientada a la fabricacién de
productos terminados, ensambles y subensambles para otros sectores.

En el caso del sector automotriz, la composicién es inversa, ya que por la
calidad, volumen, precios, y plazos de entrega que exigen las empresas
armadoras y proveedores de primer nivel, es necesario que la empresa cuente
con un esquema de operacion que le permita dar respuesta a todos estos
requerimientos.

En este sentido, de 11 empresas visitadas el 45.4% fueron grandes, 18%
medianas, 27.2% pequefias y tan solo el 9% lo integran empresas micro.

Otro sector donde las relaciones de subcontratacidn se realizan en gran
medida es ¢l de los productos de plastico. En él, al igual que en el metal-
mecénico, las empresas micro y pequeflas representan el mayor porcentaje de
las industrias. Esto es, el 66.66% son empresas subcontratistas ubicadas en
€s0S rangos.

Tomando en cuenta que el sector de bienes de capital representa la base para
el desarrollo de cualquier pais, resulta que de las 6 empresas encuestadas, el

83.3% son micro y pequeiias.

Lo que confirma que en México las empresas de este sector y tamafio
dificilmente podran competir con sus homologos de los paises desarrollados.
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En el sector eléctrico-electrénico las empresas medianas y grandes son las de
mayor representacion (66.6%). Esto se debe a que, al igual que en el sector
automotriz, las empresas contratistas establecen parametros de calidad,
volumen, precio y plazos de entrega muy estrictos.

Los sectores de la confeccién y electrodomésticos resultan de particular
interés, porque en ambos, las relaciones de subcontratacion son significativas.
Para el primer sector se tiene que el 75% de las empresas visitadas son de
tamafio grande, en tanto que para el segundo, representan el 100%.

Finalmente, en el sector mueblero la mayor representatividad se dio entre
empresas pequefias y medianas que son el 75% de los casos encuestados. No
obstante que en otros paises este sector utiliza la subcontratacién en forma
natural, para el caso de Meéxico, las empresas muebleras fueron las que
mostraron el menor interés por el esquema.

OBJETIVO DE CREACION Y ANTIGUEDAD DE LA EMPRESA

Para determinar los cambios que se han presentado en la operacion de las
empresas, respecto a la subcontratacion de procesos, es necesario definir
algunos pardmetros que permitan establecer la evolucién de este esquema en
las empresas encuestadas.

TABLA 8 Relacion entre el objetivo de creacion y el tamafio de las empresas

TAMANO OBJETIVO DE CREACION TOTAL
Producto Partes y Servicio y
Final componentes | mantenimiento
Micro 4 13 2 19
Pequefia 10 17 6 33
Mediana 10 6 1 17
Grande 13 4 0 17
TOTAL 37 40 5 86

En el cuadro anterior se presentan los objetivos de creacion y el tamafio de las
empresas. En él se observa que, para el caso de las que tienen su origen en la
fabricacién de productos finales, la tendencia se orienta hacia las medianas y
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de mayor tamafio, que representan en conjunto el 62%. Hay que resaltar que
Unicamente 4 (11%) son micro industrias.

En el grupo de empresas que iniciaron operaciones fabricando partes y
componentes se tiene que las micro y pequefias representan el 75% del total,
Es decir, las empresas que nacieron como subcontratistas tienen claro el lugar
que ocupan en la cadena productiva y, que basandose en su especialidad,
estan en condiciones de fabricar componentes para productos de diversos
sectores.

En el caso de servicio y mantenimiento, las pequefias resultaron ser el
segmento mds significativo con el 66.6%. Si bien el servicio de
mantenimiento no requiere de organizacion sofisticada, si debe cumplir con la
especializacion, calidad y plazos de entrega. En este sentido, las empresas
pequefias resultaron ser las mas adecuadas para cumplir con esta actividad.

Con base en el objetivo de creacidn se tiene que para 40 empresas (46.5%),
fabricar partes y componentes, desde el inicio de operaciones, representa una
alternativa para posicionarse en el mercado.

Respecto a la antigliedad, en el cuadro siguiente se muestra el numero de
empresas por rango y objetivo de creacion.

El grupo con mas de 20 afios de operacion resulté ser el de mayor
representatividad (37.2%), siguiendo en importancia el de 10 a 15 afios
(22.1%). Con el 19.8% se encuentran las empresas cuya antigliedad se ubica
entre 5y 10 afios y con el 17.4% entre 15 y 20. Finalmente, con el 3.5% se
encuentran las de menos de 5 afios.
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TABLA 9 Relacién entre el objetivo de creacién y la antigliedad de las
empresas

ANOS DE OBJETIVO DE CREACION [TOTAL
ANTIGUEDAD | Producto Partes y Servicio y
Final Componentes | Mantenimiento
<5 I 2 0 3
>S5y <10 7 9 1 17
>10y <15 8 9 2 19
>15y <20 6 7 2 15
>20 15 13 4 32

Es interesante observar que las empresas con mas de 15 afios de operacion
representan en conjunto el 54.6%, en tanto que el grupo entre 5 y 15 afios
cubre el 41.9%. Es decir méas del 50% de las empresas se crearon antes de
1980.

A través de los afios la creacién de empresas con respecto a su objetivo ha
evolucionado, por ejemplo para las empresas con mas de 20 afios de
antigiiedad, la fabricacidén de un producto final era el objetivo principal, a
diferencia de las de menos de 20 afios de antigiiedad cuya creacion se orienta
a la fabricacion de partes y componentes reflejando un cambio en el esquema
de produccidn.

Si bien, en los afios recientes la creacion de empresas para fabricar partes y
componentes representa un mayor porcentaje que las de producto final, la
razén entre ambas practicamente se mantiene constante, esto es, que aun sigue
siendo un paradigma entre los empresarios mexicanos, el que solo con
productos finales se puede participar en los mercados nacional e
internacional.

EMPLEO DEL ESQUEMA DE SUBCONTRATACION DE PROCESOS

De las 86 empresas encuestadas s6lo 67 contestaron que actualmente ofrecen
sus servicios bajo este esquema, el 44.8% corresponden a pequefias
industrias. En orden de importancia le siguen las micro con 22.4%, las
medianas con 17.9% vy finalmente, las grandes con el 14.9%.
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TABLA 10 Empleo de la subcontratacion

Empleo de | Producto Partes y Servicio y Total
Subcontratacion Final Componentes | Mantenimiento
Micro 2 11 2 15
Pequefia 7 17 6 30
Mediana 5 6 1 12
Grande 7 3 0 10
Total 21 37 9 67

Lo anterior demuestra que no solo las empresas de menor escala estan
ofreciendo sus servicios vy capacidad instalada para fabricar partes v
componentes, sino que ademas, la subcontratacion de procesos se da, de 1gual
forma entre empresas grandes.

Esto es, 30 de las empresas que no fueron creadas para fabricar partes y
componentes el (44.7%) iniciaron estas actividades como alternativa para
utilizar su capacidad instalada y poder mantenerse en el mercado.

La apertura comercial y la globalizacidn de los mercados, ha provocado en los
ultimos cinco afios, una mayor competencia y por ende, las empresas se han
visto obligadas a mejorar su funcionamiento mediante la especializacién.

Esta puede ser la respuesta al hecho de que el 44.7% de las empresas que no
eran subcontratistas, en los ultimos cinco afios, hayan decidido incursionar en
este campo.

En cuanto a si existen o no dificultades para incorporarse al esquema de
subcontratacion, el 28.6% de los subcontratistas contestaron que enfrentaron
algunos limitantes, siendo el principal obstaculo la falta de conocimiento con
el 45.4%.

En segundo lugar, con el 31.8%, se encuentra la baja calidad de los productos
de los subcontratistas. Con menor grado de importancia se tiene la falta de
financiamiento, poca capacidad técnica y el incumplimiento en los plazos de
entrega.
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Si recordamos que las empresas micro y pequefias son las que mas
dificultades tienen para incorporarse al esquema, es claro que las causas
anteriores se desprenden de la falta de una adecuada gestién empresarial y de
la escasez de recursos financieros principalmente.

TABLA 11

PROBLEMAS | SI {NO
MICRO 109
PEQUENA 7 126
MEDIANA 5109
GRANDE 0|11
TOTAL 22 | 55

CARACTERISTICAS DE LA PRODUCCION

Para que se establezca la relacién de subcontratacion de procesos es requisito
indispensable, en su primera etapa, que la empresa contratista defina las
especificaciones técnicas del producto o parte que requiere.

Posteriormente, con base al grado de especializacién y desempefio del
subcontratista, el contratista puede delegarle el disefio, o bien, establecer un
acuerdo de produccion bajo licencia.

Bajo estas consideraciones, el hecho de que el 51% de los 67 subcontratistas
operen exclusivamente bajo especificaciones técnicas, indica que su grado de
desarrollo técnico ain no logra cumplir las exigencias del contratista para
delegarle el desarrollo y fabricacién del producto o pieza. Esto no implica que
no se cumpla la calidad, precio y plazo de entrega.

En segundo término se encuentra el 27% de los subcontratistas que han dado
un paso mas dentro del esquema, al establecer relaciones no solo bajo
especificaciones técnicas, logrando incorporar su capacidad de disefio para
desarrollos propios.

Con un grado mayor de especializacién se tiene al 12% de subcontratistas, los
cuales siguen trabajando bajo especificaciones técnicas, pero destinando un
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porcentaje mayor de su capacidad instalada a los desarrollos propios v. a los
contratos de produccion bajo licencia.

Finalmente, se tiene el grupo de subcontratistas que operan exclusivamente
con desarrollos propios. Este 10% de empresas ha demostrado, dentro de su
ambito de operacién, contar con los elementos técnicos suficientes para
intervenir desde el disefio, prueba y fabricacidén de los productos demandados
por el contratista.

Los resultados anteriores muestran que, en México, se realizan operaciones de
subcontratacién en sus diferentes modalidades. Sin embargo, el grado de
especializacion, para alcanzar mejores condiciones de negociacién, ain es
bajo para mas de la mitad de las empresas subcontratistas encuestadas.

De las 86 empresas que conforman la muestra, 64 contestaron que han
subcontratado a otras, es decir, el 74.4 % del total de las empresas visitadas
han requerido los servicios de empresas subcontratistas.

Esto significa que la subcontratacion de procesos se aplica, por lo menos, en
dos niveles de operacién, dejando claro la existencia de la cadena contratista-
subcontratista 1-subcontratista 2.

Por lo que respecta al comportamiento dentro de cada objetivo de creacidn, se
tiene que el 97.3% de las empresas de producto final continian en este rubro.

En cuanto a las de partes y componentes, el 60% de ellas ha desarrollado
productos propios o de linea.

Finalmente, el 33.3% de las empresas creadas para servicio y mantenimiento
han incursionado en el esquema de subcontratacidn de productos.

Esto significa, por un lado, que estas empresas mantienen relaciones estables
que les permiten dedicar parte de su capacidad instalada a la fabricacion de
componentes y, por otra parte, han mejorado su capacidad téenica y nivel de
especializacion.

Otra caracteristica de la produccion, que es necesario analizar, es el sector al
cual dirigen sus productos las empresas encuestadas.
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En el caso de los subcontratistas se encontré que, algunos de ellos, fabrican
partes y componentes para dos o mas sectores.

Por la dinamica y desarrollo del sector automotriz, el 33.7% de las empresas
encuestadas estan vinculadas a este sector. Es decir, esta rama industrial es la

que emplea al mayor nimero de subcontratistas.

TABLA 12 Sector al que dirigen sus productos las empresas subcontratistas

SECTOR No.
AUTOMOTRIZ 29
COMERCIO 18
CONSTRUCCION 15
ELECTRICO-ELECTRONICO 14
LINEA BLANCA Y ELECTRODOMESTICOS 10
QUIMICO 9
ALIMENTOS 9
MINERIA 8

En segundo lugar se encuentran los productos destinados al sector comercial,
donde se incluyen los de consumo directo y los empleados para el
equipamiento del mismo. En este sector participan el 20.9% de las empresas
de la muestra.

Con menor participacion y en orden decreciente se tienen al sector de la
construccion con 17.4% de las empresas, el eléctrico-electronico con €l 16.3%
y, linea blanca y electrodomésticos con 11.6%.

Para el sector quimico, 10.5%, alimentos 10.5% y mineria, las empresas
subcontratistas orientan su produccidn a lo que se denomina subcontratacion
de infraestructura y equipamiento.

De los ocho sectores que resultaron como fuente de relaciones de

subcontratacion, los cinco -primeros figuran entre los que tienen mayor
dinamismo vy crecimiento dentro de la economia nacional.
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Esto puede significar que la participacién de las empresas subcontratistas en
el quehacer industrial, no solo estd en funcion de su capacidad y
especializacién, sino que el comportamiento econdémico de los sectores
determina en gran medida su incorporacion al mismo.

Es importante destacar que tres sectores: automotriz, eléctrico-electronico,
linea blanca y electrodomésticos, en conjunto, generan el 61.6% de las
relaciones de subcontratacion.

Lo anterior implica que en estos tres sectores industriales, el esquema de
subcontratacion cuenta con alto grado de organizacion. Lo cual no es ninguna
casualidad si se consideran las exigencias que establecen los contratistas de
estos sectores y, la distribucién por tamafio de las empresas encuestadas en
¢stas areas.

Ahora bien, los productos de estos sectores estan compuestos basicamente por
piezas, partes, subensambles y componentes metalicos, plasticos vy
electronicos.

Lo que confirma que las empresas fabricantes de productos metalicos y
plasticos, en su mayoria micro y pequefias, estdn integradas en un segundo
nivel a los sectores arriba sefialados.

Para una mejor apreciacion del esquema de produccién, es importante
considerar la antigiiedad y tipo de maquinaria con la que operan las empresas
subcontratistas encuestadas.

En el siguiente cuadro se presentan los diferentes tipos de maquinaria que
poseen las empresas, y que, para fines préacticos fueron clasificadas en

manual, semiautomatica, automética y control numérico computarizado
(CNC).

Por lo que respecta a este punto, de las 86 empresas encuestadas el 37.2%
operan con maquinaria manual y semiautomatica. En tanto que las empresas
que cuentan con maquinaria automatica y de control numérico (CNC) es del
orden del 16.27%.
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Las empresas con mayores ventajas, en cuestion de maquinaria, son aquellas
que poseen CNC, las cuales representan e} 37.2% del total. Sin embargo sélo
el 3.5% de la muestra cuenta con maquinaria y equipo CNC en su totalidad.

TABLA 13 Tipo de maquinaria de las empresas

TIPO DE MAQUINARIA EMPRESAS

[a—
b2

MANUAL, SEMIAUTOMATICA, AUTOMATICA'Y CNC

MANUAL, SEMIAUTOMATICA Y AUTOMATICA

MANUAL, SEMIAUTOMATICA Y CNC

MANUAL, AUTOMATICA'Y CNC

MANUAL Y SEMIAUTOMATICA

fam—y

MANUAL Y AUTOMATICA

MANUAL Y CNC

SEMIAUTOMATICA, AUTOMATICA'Y CNC

[SEMIAUTOMATICA Y AUTOMATICA

SEMIAUTOMATICA Y CNC

AUTOMATICA Y CNC

MANUAL

o =

SEMIAUTOMATICA

AUTOMATICA

W =l | WO N =N W) ]

CNC

Por lo que respecta a la antigiiedad de la maquinaria, de las 84 empresas que
brindaron informacién sobre este rubro, el 28.6% posee maquinas con més de
15 afios de antigiiedad promedio. Entre 10 y 15 afios se tiene al 20.2%, lo que
significa, que en promedio, el 48.8% de las empresas tienen maquinas con
mas de 10 afios de antigiiedad. En cuanto a las ubicadas entre 5 y 10 afios se
encuentra el 27.4%, entre 3 y 5 afios el 13.1% y finalmente, con menos de 3
afios al 10.7%.
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EXPERIENCIAS DE LOS SUBCONTRATISTAS

El analisis del comportamiento de las empresas subcontratistas requiere
considerar dos aspectos relevantes para comprender si es benéfico o no el
empleo de la subcontratacion de procesos. Para ello es importante conocer el
sentir de las empresas respecto a sus relaciones con los contratistas y en
forma complementaria, su opinién como subcontratistas.

En cuanto a como califican su relacion, del total de 77 empresas
subcontratistas, 58, es decir (75.3%) constderan buena su experiencia con los
contratistas, para el 20.8% (16), es regular y Unicamente para el 3.9% (3)
resulté mala.

GRAFICA 2 Experiencia como subcontratistas
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Los tres aspectos por los cuales consideran buena su relacion son, en primer
lugar, la seriedad de las empresas contratistas. Este factor representa el 44.4%
de las respuestas. En segundo lugar, con el 35.6%, se encuentra e] pago
puntual del contratista y, con 20% la asistencia técnica brindada por el
contratista.

Para el grupo de empresas que califican como regular sus relaciones con el
contratista, los elementos principales que mencionaron son, en orden de
importancia: que el contratista no paga a tiempo (53.8%); que los contratistas
quieren precios bajos (23.1%) y, por ultimo, que dependen mucho de la
empresa contratista (23.1%).

Por lo que respecta a las empresas que consideran mala su relacién con el

contratista, se presentaron dos aspectos: la falta de apoyo del contratista y, la
exigencia de precios bajos y pago a largo plazo.
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El siguiente cuadro muestra el tipo de asistencia técnica y financiera que las
empresas subcontratistas recibieron por parte del contratista, asi como el
namero de subcontratistas que recibieron estos apoyos.

TABLA 14 Asistencia técnica recibida

ASISTENCIA TECNICA RECIBIDA EMPRESAS
CONTROL DE CALIDAD 52
NORMAS TECNICAS 46
DISENO Y DESARROLLO DE PROTOTIPOS |41
METROLOGIA 41
CAPACITACION 28
INSUMOS 25
MAQUINARIA Y EQUIPO 19
TRANSFERENCIA DE TECNOLOGIA 16
FINANCIAMIENTO 16
OTROS 1

Es claro que dentro de las condiciones que debe cumplir la empresa
subcontratista para establecer vinculos estables y duraderos, un elemento
bésico, es la calidad de las partes y componentes que suministra al contratista.
Por tal motivo el 67.5% de las empresas subcontratistas recibio asistencia
técnica en este campo.

Estrechamente ligados a la calidad del producto, se encuentran la
normalizacion técnica y la metrologia. Razén por la cuil, estos dos rubros
figuran en el segundo y tercer lugar en importancia con 59.7% y 53.2%
respectivamente.

Por orden de importancia tenemos que el 53.2% de las empresas
subcontratistas recibid por parte de los contratistas asistencia en el disefio y
desarrollo de prototipos. Con menor participacién, pero de gran apoyo para
las empresas subcontratistas se encuentran la capacitacion, con el 36.4%, la
transferencia de tecnologia con el 20.8% y el apoyo financiero a 20.8% del
total de las empresas.
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Por lo que respecta a la opinidn de los subcontratistas de cdmo han sido sus
experiencias dentro del esquema, el 78% considera que es bueno trabajar
como subcontratista. Para el 16% es regular y, Gnicamente para el 6% resulta
mala esta forma de trabajo.
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Las empresas que contestaron que es bueno ser subcontratista seftalaron tres
aspectos principales que les reditud este esquema. en primer lugar, el 37.2%
mejord la calidad de sus productos, cumpli6é los plazos de entrega y redujo
sus costos de produccion.

En segundo término, el 32.6% incrementd su especializacion, logrd crecer y
desarrollarse, el 30.2% utilizé en mayor proporcién y en forma mas racional
su capacidad instalada.

Por lo que respecta al grupo que califica de regular su experiencia como
subcontratista, los principales problemas a que se enfrentd para establecer
relaciones estables se circunscriben a tres aspectos: El 33.3% no alcanz6 la
calidad requerida por el contratista, el 33.3% no cuentan con maquinaria y
equipo moderno y, el 33.3% presenta alta dependencia con el contratista y
con las fluctuaciones del] mercado.

Los que consideran que es malo trabajar como subcontratistas sefialaron que

no existen relaciones estables con el contratista (50%), que no cuentan con
maquinaria moderna (25%) y, que tienen altos costos de produccion (25%).
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En el siguiente cuadro se presentan los puntos en los cuales los
subcontratistas participaron directamente para cumplir con los compromisos
adquiridos.

TABLA 15 Compromisos adquiridos

COMPROMISO ADQUIRIDO |No. DE EMPRESAS
INVERSION 55
CAPACITACION 55
GESTION EMPRESARIAL 49
INNOVACION | 41

El subcontratista para cumplir con sus obligaciones necesita realizar algunos
cambios o inyectar recursos financieros en algunas actividades.

En primer lugar, el 71.4% tuvo que realizar inversiones de diversa indole.
Con el mismo porcentaje, los subcontratistas capacitaron a su personal en
diversas areas y niveles operativos, el 63.6% mejor6 su gestion empresarial y
finalmente, el 53.2% tuvo que hacer innovaciones en diversas areas.

Como corolario a este apartado, es importante destacar los beneficios que
obtuvieron los subcontratistas, asi como los obstaculos a que se enfrentaron
para participar dentro del esquema.

En cuanto a los beneficios, el 44% reportd que han mejorado su
especializacién y, en consecuencia, lograron crecer. En segundo término,
mediante este esquema el 40% de las empresas utiliza en forma dptima su
capacidad instalada.

Finalmente, para el 16%, el principal beneficio obtenido de la subcontratacion
es la mejora en la calidad, reduccion de costos y, desarrollo de esquemas para
cumplir con los plazos de entrega.
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GRAFICA 4
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En cuanto a los principales obstaculos a los que se enfrentan las empresas
subcontratistas, de las 77 encuestadas, Unicamente 22 mencionaron este
aspecto, sefialando en primer lugar la dependencia con el contratista, el
segundo problema considerado es el acceso al financiamiento y finalmente,
los precios bajos que establece la empresa contratista.

VENTAS

En cuanto a la forma en que las empresas encuestadas realizan sus ventas, se
considerd pertinente establecer los medios que utilizan, el mercado al cual
dirigen su produccion, si exportan y, en caso de hacerlo, los cambios que
tuvieron que realizar, asi como los obstaculos que enfrentaron.

En el siguiente cuadro se muestran los tres canales basicos que utilizan las
empresas para la venta de sus productos (en forma directa, mediante
distribuidor y la combinacion de ambas).

TABLA 16 Formas de distribucion

FORMA DE No. DE EMPRESAS
DISTRIBUCION

DIRECTA 54

DISTRIBUIDOR 10

AMBAS 22
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Del total de las empresas que conforman la muestra, el 62.7% promueven los
productos a través de sus propios departamentos de venta y en algunos casos
las propias compafiias contratistas los recomiendan a otras.

Las empresas que cuentan o han desarrollado productos propios o de linea,
los cuales pueden ser dirigidos al consumidor final realizan sus ventas
mediante distribuidor, este grupo representa el 11.6% de la muestra.

En tanto que las empresas que cuentan con productos que se consumen en
forma directa y a la vez suministran partes a los contratistas, realizan sus
ventas tanto en forma directa como a través de distribuidores. Este grupo
representa el 25.6% del total.

En cuanto al destino de los productos de estas empresas y dado que la
subcontratacién de procesos propicia la integracién industrial, tanto al interior
como al exterior del pais, es conveniente determinar el grado de participacion
de estas empresas en los diferentes niveles del mercado.

TABLA 17 Destino de la produccion

DESTINO DEL PRODUCTO |No. DE EMPRESAS
MISMA CIUDAD 45

EN LA REGION 30

RESTO DEL PAIS 25
NORTEAMERICA 12
CENTROAMERICA 1

SUDAMERICA 2

EUROPA 1

ASIA 1

Con respecto a la ubicacién de los clientes principales de cada empresa, el
cuadro muestra la distribucién geogréfica de los mismos.

Resulta interesante observar que la distancia es un factor basico en las

relaciones de subcontratacion, ya que a mayor distancia se reduce el niimero
de clientes.
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Un elemento adicional que explica este comportamiento, es el hecho de que la
oferta de subcontratacion incluye, tanto procesos como partes, ensambles vy,
en algunos casos, productos semi terminados, que por sus caracteristicas solo
pueden dirigirse ya sea al mercado local, regional, nacional o internacional.

En cuanto al destino de las ventas, se consider6 conveniente, para este
analisis, distinguir dos mercados: el interno y el externo.

Del total de la muestra (86 empresas), el 51% tiene como destino unico de sus
productos el mercado nacional.

Dentro de las empresas que exportan se presentan dos grupos: las que lo
hacen con la totalidad de sus productos y, las que colocan parte de ellos en el
mercado interno. Para el primer caso se tiene tan solo al 2% de las

encuestadas, mientras que las que dirigen sus productos a ambos mercados
representan el 47%.

Esto significa que practicamente la mitad de las empresas incursionan en el
mercado internacional, es decir, el 49% son exportadoras.
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Ahora bien, de las 42 empresas que exportan (49%), en el cuadro siguiente se
presenta la forma en que lo hacen.

TABLA 18 Exportaciones

EXPORTACIONES
DIRECTAS: 28 INDIRECTAS: 30 DISTRIBUIDOR: 3
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Es importante resaltar que 71.4% exportan en forma indirecta y 66.6% lo
hacen directamente, esto indica que algunas empresas venden sus productos
al exterior por ambos medios. Por su parte, el 7.1% realiza exportaciones
mediante distribuidor.

Lo anterior confirma que la subcontratacién de procesos propicia las
exportaciones en forma directa, de partes y componentes, asi como en forma
indirecta mediante la incorporacién de piezas a los productos terminados que
se comercializan en el exterior.

Ahora bien, la exportaciéon no es una actividad que se realiza en forma
inmediata y directa, para lograrla es necesario efectuar cambios y
modificaciones en los esquemas de operacién que permitan cumplir con las
exigencias del comprador.

Por ello es importante conocer en que rubros las empresas exportadoras
tuvieron que efectuar estas modificaciones. En el cuadro siguiente se
presentan las 4reas en que se realizaron cambios y el nGmero de
establecimientos que las efectuo.

TABLA 19 Modificaciones realizadas en las empresas

MODIFICACIONES REALIZADAS |No. DE EMPRESAS
EMPAQUE Y EMBALAIJE 28
CONTROL DE CALIDAD 26
EMPLEO DE SUBCONTRATISTAS |18
DISENO 17
TECNOLOGIA 14
DISTRIBUCION DE PLANTA 12
FINANCIAMIENTO 11

La accién de exportar contempla no solo los aspectos de fabricacion, sino
ademas el manejo, traslado y presentacion de los productos, fundamental para
su entrega y comercializacion, resulta evidente el porque 66% de las empresas
efectuaron modificaciones en el empaque y embalaje.

Por su parte, el 61.9% realizé cambios para cumplir la calidad solicitada por
el comprador. Asimismo, el 42.9% acudio al empleo de empresas
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subcontratistas y el 40.5% modificé sus disefios, el 33.3% de empresas
requirid6 cambios en su tecnologia, 28.6% realizd modificaciones en la
distribucién de sus plantas y el 26.2% necesitd financiamiento.

GESTION EMPRESARIAL

Este capitulo no pretende analizar los diversos aspectos que intervienen
dentro de la gestién empresarial, lo cual seria muy complejo para estudiarse a
partir de una encuesta cuyo objetivo principal es conocer el funcionamiento
del esquema de subcontratacion.

En el tema de calidad, basicamente se preguntd en que etapas la aplican, si se
hace interna o externamente y si cuentan con personal destinado
exclusivamente a esta actividad.

TABLA 20 Control de Calidad

DONDE SE APLICA EL CONTROL DE CALIDAD | No. DE EMPRESAS
INSUMOS 62
PROCESOS 70
PRODUCTO 71

Del total de la muestra (86 empresas), se tiene que el 72.1% aplica sistemas
de control de calidad en los insumos, 81.4% lo hace durante el proceso de
produccion y el 82.6% sobre el producto terminado.

Astmismo, el 82.55% de las empresas realizan el control de calidad durante el
proceso de produccién y sobre el producto terminado al interior de sus
instalaciones, y el 45.34% ademas mandan verificar la calidad en laboratorios
e instituciones especializadas.

En cuanto al nUimero de empresas “que cuentan con personal destinado
exclusivamente a esta actividad, sélo 63 contestaron afirmativamente. Esto es,
el 73.3% de la muestra ha desarrollado un sistema de control de calidad que
aplica en forma permanente.

Por lo que respecta al uso de normas técnicas, unicamente el 60.5% las aplica
durante su proceso de produccion.
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Otro aspecto a considerar dentro de la gestion de la empresa es ¢l tipo de
analisis o estudios que realiza, es decir, que aspectos considera para mejorar
su operacién y por tanto, ser mas competitivos.

En el siguiente cuadro se muestra el tipo de estudios que realizan las
empresas, asi como cuantas de ellas lo efectian.

TABLA 21 Estudios realizados

ESTUDIOS REALIZADOS No. DE EMPRESAS
CONTROL DE CALIDAD 82
PROGRAMACION DE LA PRODUCCION 81
CAPTACION DE NUEVOS CLIENTES 78
NUEVOS MERCADOS 66
RENTABILIDAD DE PRODUCTOS 606
SERVICIOS POSTVENTA 63
COMPETITIVIDAD 62

Es claro que dos elementos que intervienen directamente en la competitividad
de las empresas son la calidad y los plazos de entrega, por este motivo resulta
evidente que estos temas sean considerados los mas importantes dentro de la
gestion de las empresas encuestadas.

Para el 95.3% la calidad representa el factor fundamental, por lo cual realizan
analisis sobre este tema. En segundo lugar se tiene al 94.2% que se preocupa
por contar con programas adecuados que garanticen la produccién y plazos de
entrega.

Un tercer elemento lo constituye la captacién de nuevos clientes, en este tema
trabajan el 90.7% de las empresas.

En orden decreciente, las empresas visitadas realizan estudios sobre nuevos

mercados (76.7%), rentabilidad de productos (76.6%), servicio posventa
(73.3%) vy el 72.1% lo hace sobre su propia competitividad.




Como parte de la investigacion fueron realizadas entrevistas a los encargados
de los principales orgnanismos de fomento a la subcontratacion en Meéxico.
Estas entrevistas se elaboraron previamente y se distribuyeron a los gjecutivos
para ser contestadas por ellos mismos. Esto explica que algunas encuestas no
fueron contestadas en su totalidad.

La encuesta aplicada se presenta a continuacion:

ENCUESTA DE OPINION SOBRE EL ESQUEMA DE
SUBCONTRATACION EN MEXICO

Para Incluir la Informaci(')p en la Tesis:
LA SUBCONTRATACION DE PROCESOS INDUSTRIALES COMO ViA
DE DESARROLLO DE LA INDUSTRIA NACIONAL

Que para obtener el titulo de: Ingeniero Mecanico-Electricista, Area
Industrial, presenta: Diego Arce Fernandez

1) ;Qué entiende su organismo/institucién por Subcontratacion?
2) ;Cudl es el rol de su institucion dentro del esquema de Subcontratacion?

3) ;Qué servicios brinda para promover la Subcontratacion como esquema y
para apoyar tanto a empresas contratistas como subcontratistas?

4) ;En su opinién como funciona la Subcontratacion en México?

5) {Qué haria usted para mejorar el funcionamiento de la Subcontratacion en
Meéxico?

6) ;A nivel gubernamental qué hace falta para que haya un mejor
funcionamiento de la Subcontratacion?

7) (A nivel empresarial qué hace falta para que haya un mejor
funcionamiento de la Subcontratacion?

8) (Cuales son los principales problemas y obstaculos que ha enfrentado ia
Subcontratacion, a nivel esquema?
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9) ;Cusles son los principales problemas y obsticulos que ha enfrentado la
Subcontratacion, a nivel empresa?

10) ;Qué aspectos reforzaria?

11) ;Qué beneficios espera que este esquema reporte a la industria nacional?




Encuesta realizada al Sr. Paul Burgers, presidente de la Organizacién de las
Naciones Unidas para el Desarrollo Industrial (ONUDI) en México, el 18 de
Agosto de 1997 . Traducida del inglés.

1) ;Qué entiende su organismo/institucion por Subcontratacion?
2) (Cual es el rol de su institucion dentro del esquema de Subcontratacion?

ONUDI como negociador desinteresado promueve este concepto
mundialmente porque éste genera ganancias y empleo a las micro y pequeiias
empresas a la vez que ayuda a las grandes con mayor flexibilidad y un mejor
esquema costo/beneficio (en un esquema ganar-ganar para todos). Si su
intervencion es requerida, ONUDI es capaz de proveer servicios en el drea
econdémico/financiera, calidad y marketing.

3) ¢(Qué servicios brinda para promover la Subcontratacion como esquema y
para apoyar tanto a empresas contratistas como subcontratistas?

4) ;En su opinidén cédmo funciona la Subcontratacion en México?

No lo suficientemente bien, esta lleno de sectores que podrian obtener
grandes beneficios de la Subcontratacion, especialmente en la industria Sub-
ensambladora.

5) ¢{Qué haria usted para mejorar el funcionamiento de la Subcontratacion en
Meéxico?

ONUDI ha establecido 5 bolsas de Subcontratacién (Guadalajara, Monterrey,
Puebla, Querétaro y Distrito Federal) en colaboracion con CANACINTRA
para promover no solo el concepto sino que también el vinculo entre oferta y
demanda. Otra Bolsa esta por establecerse en Chihuahua.

ONUDI esta promoviendo también el concepto de “Cadenas Productivas™ y

de “Empresas Integradoras” con PNUD y CONCAMIN. La Subcontratacion
es con frecuencia el primer paso en este modelo de Cooperacidn/Integracion.
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6) (A nivel gubernamental qué hace falta para que haya un mejor
funcionamiento de la Subcontratacion?

Muy a menudo es la confianza. El gobierno poco a poco debe ganar prestigio
y confianza en cualquiera de las pequefias empresas para asegurar el éxito.
Esto toma tiempo, el papel del gobierno es también limitado. Las cdmaras de

comercio y otras asociaciones deben tomar el liderazgo.

7) (A nivel empresarial qué hace falta para que haya un mejor
funcionamiento de la Subcontratacion?

Un mejor entendimiento del concepto y sus beneficios.
Los empresarios que vislumbran las posibilidades de la Subcontratacién serdn

los primeros en llegar al més alto nivel competitivo en los afios venideros

8) ¢(Cuales son los principales problemas y obstaculos que ha enfrentado la
Subcontratacién, a nivel esquema?

Falta de informacién y desconfianza (el Gobierno contra las compaiiias, y las
compafiias entre ellas mismas).

9) (Cudles son los principales problemas y obstaculos que ha enfrentado la
Subcontratacidn, a nivel empresa?

10) ;Qué aspectos reforzaria?

11) ;Qué beneficios espera que este esquema reporte a la industria nacional?
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Encuesta realizada al Ing. Raul Ortiz Benavides, Gerente de Subcontratacion

Industrial de la Camara de la Industria de Transformaciéon de Nuevo Leon
(CAINTRA), el 27 de Octubre de 1997.

1) ;Qué entiende su organismo/institucién por Subcontratacion?

Efectuar el enlace de la oferta y la demanda de partes, productos,
componentes y Serviclos.

2) (Cuél es el rol de su institucion dentro del esquema de Subcontratacion?

Somos gestores (esto es no solo hacer el enlace, sino dar un seguimiento de
cada una de las oportunidades de negocio, de manera muy especifica).

3) ;Qué servicios brinda para promover la Subcontrataciéon como esquema y
para apoyar tanto a empresas contratistas como subcontratistas?

- Subcontratacion

- Formacién de cadenas de proceso (para aumentar volumen o proceso)

- Desarrollo de proveedores (en forma integral desde la seleccidn, hasta
propiamente el desarrollo)

- Capacitacion (Productividad, Calidad, ISO)

- Exposiciones

- Informacion de Subcontratacion en general.

4) ;En su opinién cémo funciona la Subcontratacion en México?

Bien en términos generales, pero falta mayor promociéon y conocimiento del
concepto, para poder utilizarlo en forma 6ptima.

5) ¢Qué haria usted para mejorar el funcionamiento de la Subcontratacién en
México?

- Buscar apoyos Economicos Federales

- Mayor promocion nacional

- Buscar incentivos para las empresas subcontratistas

- Mayor participacion de Instituciones plblicas y privadas.
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- Apoyo de organizaciones externas: PNUD, ONUDI, CE, etc. para viajes
capacitacién, etc.

6) (A nivel gubernamental qué hace falta para que haya un mejor
funcionamiento de la Subcontratacidén?

Apoyo directo a las organizaciones que actualmente tienen el conocimiento
operativo (bolsas).

7) (A nivel empresarial qué hace falta para que haya un mejor
funcionamiento de la Subcontratacion?

Que se involucren las empresas medianas y grandes y busquen mayor
integracion nacional.

8) ¢Cudles son los principales problemas y obsticulos que ha enfrentado la
Subcontratacion, a nivel esquema?

- No existen los apoyos necesarios
- Todo mundo quiere hacer Subcontratacion
- Las instituciones trabajan para su cuenta

9) ;Cudles son los principales problemas y obstaculos que ha enfrentado la
Subcontratacion, a nivel empresa?

- No hay apoyo de las grandes empresas
- Desconocer el alcance del proyecto (Concepto)

- No estar informados

10) ;Qué aspectos reforzaria?

- Comité regional entre las diferentes instituciones y promocionar el
concepto y los beneficios que se pueden obtener.

- Hacer reuniones con maquiladores y grandes empresas para la definicién
de los servicios.




11) ;Qué beneficios espera que este esquema reporte a la industria nacional?

- Que se incrementen substancialmente los casos exitosos
- Que se apoye mas a la pequefia y mediana empresa.
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Entrevista realizada a] Ing. Alejandro Brambila - Paez, Gerente de
Subcontratacién Industrial de la Camara de la Industria Metalica de
Guadalajara (CIMEG), el 12 de Agosto de 1997.

1) /Qué entiende su organismo/institucion por Subcontratacion?

Subcontratacién como el sistema de vinculo e intercambio de productos,
piezas, componentes o servicios. En este proceso hay una parte solicitante
(contratista) y la otra parte la satisfactora de la necesidad (subcontratista).

2) ¢Cual es el rol de su institucion dentro del esquema de Subcontratacion?

CIMEG es cabeza de la subcontratacién en Jalisco, trabajamos en la
profesionalizacion del esquema, en que los empresarios manejen mejor su
produccion y servicios bajo esquema de subcontratacion.

3) ¢Qué servicios brinda para promover la Subcontratacién como esquema y
para apoyar tanto a empresas contratistas como subcontratistas?

Servicio de consulta abierta al Publico.

¢(Quién hace qué de nuestros socios?

Nuestras dreas son metal, mecénica y medio ambiente y ecologia.

Apoyamos con muestras especializadas, boletin promocional, capacitacion y
consultoria, con apoyo al comercio exterior, con los contactos en Sudamérica
y Europa, con los vinculos en la repiblica mexicana.

A las empresas contratistas potenciales nos acercamos y procuramos
solucionarles problemas de proveeduria, trabajamos en desarrollar
proveedores a mediano plazo, nos aliamos estratégicamente con algunas otras
camaras industriales para desarrollar proveedores.

Para promover la subcontratacidn en otros sectores tenemos reuniones con
textiles, confeccidn, hule y latex, electrénica, etc. En donde les pasamos
demandas de Sudamérica y Europa, asi como charlas de actualizacion.

4) ;En su opinién como funciona la Subcontratacion en México?

Mal, dando algunos pasos pero de forma aislada y son muchas las empresas
en México y muy diversas las mentalidades empresariales.
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5) ;Qué haria usted para mejorar el funcionamiento de la Subcontratacion en
México?

Definitivamente se requieren apoyos reales, iniciando por el econémico y de
equipamiento, de difusién, capacitacion, etc. Nosotros hemos hecho lo
posible con los escasos recursos econdmicos, charlas universitarias, muestras
especializadas de subcontratacién, generacion de empleo via subcontratacion,

desarrollo de proveedores, etc.

6) (A nivel gubermnamental qué hace falta para que haya un mejor
funcionamiento de la Subcontratacion?

A nivel gubernamental, falta lo mismo y lo que han hecho es mas pobre que
lo que ha hecho la iniciativa privada.

7) (A nivel empresarial qué hace falta para que haya un mejor
funcionamiento de la Subcontratacion?

Motivar, concientizar y luchar en buena parte para que el empresario sea mas
empresario.

8) ;/Cudles son los principales problemas y obstaculos que ha enfrentado la
Subcontratacién, a nivel esquema?

La burocracia, la falta de recursos econdémicos y la falta de interés
empresarial.

9) (Cuales son los principales problemas y obstaculos que ha enfrentado la
Subcontratacion, a nivel empresa?

La falta de verdadera vocacion empresarial, la falta de una oferta certificada
por las bolsas de subcontratacién por falta de recursos econémicos.

10) ;Queé aspectos reforzaria?

Equipamiento, recursos economicos, promocion.

102




11) ;Qué beneficios espera que este esquema reporte a la industria nacional?

Todos los sabidos por las gentes que conocemos las bondades de una
subcontratacion industrial profesional.
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Encuesta realizada a la Lic. Xochitl Fabela, Gerente de Subcontratacion de la
Secofi. El 26 de Agosto de 1997.

1) ;Qué entiende su organismo/institucion por Subcontratacion?

Esquema de cooperacion entre dos empresas que permite la especializacion
de las mismas.

2) ;Cual es el rol de su institucion dentro del esquema de Subcontratacion?

Disefiar la estrategia y lineas de accion para impulsar el esquema en el marco
de la politica industrial concertada con los organismos representantes de
industria.

3) {Qué servicios brinda para promover la Subcontratacién como esquema y
para apoyar tanto a empresas contratistas como subcontratistas?

La SECOFI instrumenta actualmente el sistema para la subcontratacion
industrial, instrumento que conforma una red de informacidn especializada de
proveedores de procesos industriales para promover sus capacidades
productivas y propiciar el contacto de negocios bajo este esquema.

4) ¢En su opinidon cémo funciona la Subcontratacion en México?

El bajo nivel tecnoloégico de las empresas obstaculiza la vinculacion entre
oferentes y demandantes.

5) ¢Qué haria usted para mejorar el funcionamiento de la Subcontratacién en
Mexico?

- Promover esquemas de financiamiento para mejorar el nivel tecnologico
de las empresas que les permita alcanzar una mejor competitividad.

- Por otro lado, reforzar la estructura de agentes promotores con
conocimiento detallado a nivel regional, los requerimientos de la demanda
v las caracteristicas de la oferta que impulsan el contacto de negocios

- Coordinacién entre las entidades del sector publico e instituciones de
apoyo y asesoria y organismos empresariales.
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6) (A nivel gubernamental qué hace falta para que haya un mejor
funcionamiento de la Subcontratacidén?

- Promocion del esquema a nivel nacional y promover las caracteristicas de
la planta industrial a nivel internacional.

- Fortalecer los sistemas de formacion de proveedores y sus capacidades
productivas.

- Desarrollar programas para mejorar la competitividad de las empresas,
programas en materia tecnoldgica, calidad, que apoyen la gestién
empresarial.

7) (A nivel empresarial qué hace falta para que haya un mejor
funcionamiento de la Subcontratacién?

Crear una estructura de agentes promotores con conocimiento detallado a

nivel regional de los requerimientos de la demanda y caracteristicas de la

oferta que propicie el contacto de negocios.

Actualmente esta estructura se lleva a cabo por las bolsas de subcontratacion

sin embargo estas presentan:

- Estructura insuficiente y poco especializada

- Captacién de oferta y demanda de subcontratacion no sistematizada

- Informacion no actualizada y poco veraz.

- Escasa comunicacidn entre las bolsas.

- Insuficiente difusién de la demanda internacional

- Limitada promocién y difusion del esquema de subcontratacion

- Sistema multiple de registro y procesamiento de la informacién, no
compatible entre si.

8) (Cudles son los principales problemas y obstaculos que ha enfrentado la
Subcontratacién, a nivel esquema?

- No se han difundido sus ventajas a nivel nacional

- El empresario no sabe evaluar los costos de la subcontratacion.

- El empresario desconoce los procedimientos de control de calidad para
atender los requerimientos de sus clientes.

- Se desconocen los lineamientos para establecer un contrato de negocios en
materia de subcontratacion.
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9) (Cuales son los principales problemas y obstaculos que ha enfrentado la
Subcontratacion, a nivel empresa?

- Falta de promocidn de los proveedores y sus capacidades productivas
- Falta de competitividad de las empresas.

10) ;Qué aspectos reforzaria?

La promocién del esquema y la coordinacion del sector piblico para disefiar
esquemas que mejoren la competitividad del sector industrial.

11) ;Qué beneficios espera que este esquema reporte a la industria nacional?

Integracion de cadenas productivas, articular empresas de diferentes escalas,
contribuir a fa sustitucién de importaciones y al aumento de las exportaciones
directas e indirectas.

COMENTARIO GENERAL

Del analisis realizado a las encuestas podemos concluir que el funcionamiento
del esquema de subcontratacién en México es todavia deficiente v que los
esfuerzos realizados por los distintos organismos son todavia insuficientes
para el correcto desarrollo de este esquema en la industria mexicana.

Dentro de las conclusiones finales se retomaran algunos de los elementos que
emergen de éstas encuestas, se analizardn con m4as detenimiento los
problemas y obstéculos que se presentan y se haran propuestas para incentivar
este esquema.
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CAPITULO VI

EL PAPEL QUE JUEGA LA INGENIERIA INDUSTRIAL EN LA
SUBCONTRATACION

El verdadero valor agregado que los ingenieros industriales deben aportar a la
subcontratacion reside mas que en la implementacion de las practicas y las
herramientas de la ingenieria industrial en si, en la implementacidon de
estrategias y mecanismos para fomentarla, en tener planes de accién que
vayan mas alla de la industria local, en pensar los mecanismos de
eslabonamiento entre las empresas de diversos tamanos, vinculdndolas a la
vez con los organismos gubernamentales, los aglomerados industriales,
camaras, asociaciones, etc. y orientar estas cadenas hacia el mercado mundial,
teniendo en cuenta las consideraciones, tanto geograficas, como de
exigencias, normatividad y calidad que un mercado global exige. Reside
también en ver la industria como un gran tejido que va desde los atomos, las
células hasta formar el tejido; las micro, pequefias, medianas y grandes
industrias que a su vez integran consorcios, grupos y sectores industriales.

Las herramientas de la ingenieria industrial como lo son el “total quality
management”, el “just in time”, la “calidad total”, el control y planeacion de
la produccién, entre otras, son herramientas fundamentales para desarrollar Ja
industria nacional, sin embargo, para fomentar el eslabonamiento de cadenas
industriales y el desarrollo de la industria nacional el ingeniero debe tener una
visién global, macro, un panorama de la industria en general, de las ramas y
sectores. Para apoyar este eslabonamiento antes mencionado sugiero las
siguientes estrategias:

TRADING COMPANIES:

Hasta el 20% de las exportaciones de manufacturas procedentes de paises en
desarrollo recae en las TCs de los paises industrializados (sogo shoshas, casas
comerciales, etc.). En algunos paises latinoamericanos, esas entidades acopian
también la produccion agraria de las PYMEs con miras a la exportacién; el
ejemplo mdas conocido es la fruticultura de exportacién, tal como opera en
Chile. Las TCs se encargan del transporte naviero (en modernos buques
frigorificos) y mueven sus conexiones mundiales para diversificar los
mercados de venta. Con f{recuencia mantienen estrechas relaciones con
instituciones financieras; en algunos casos otorgan incluso créditos propios.



Las operaciones de las TCs surten, asimismo, efectos secundarios
significativos:

- Facilitan a productores locales el acceso a soft fechrologies (disefio,
adaptacién a gustos variados, control de calidad).

- Promueven una modernizacién acelerada incluso de las firmas
proveedoras, por ejemplo las que fabrican material de embalaje.

- Encargan efectuar investigaciones cientificas en las universidades locales.

- Destacan grupos de expertos nacionales para que se perfeccionen en el
exterior.

- Financian la necesaria asesoria empresarial en torno a problemas
econdmicos, organizativos y técnicos.

- Impulsan una rapida modernizacion en el sector del transporte local y en el
portuario.

Debido a las desventajas derivadas del tamafio y el know-how de las PYMEs
locales, pero también por el hecho de que los paises de la region puedan
integrarse solamente a los sistemas globales de telecomunicaciones de las
TCs, va a cobrar importancia con mucha rapidez la “exportacidn indirecta”
de este tipo, en el que la “integracion al sistema’ se realiza por intermedio de
una casa exportadora. Hay también otra razén para ello: son cada vez més los
servicios (suministro de repuestos, garantias, servicio posventa) y los
negocios de contrapartida que complementan los servicios de organizacion y
gestién de las casas exportadoras, en especial el trade management. Una
desventaja perceptible radica en que las compailias comerciales de
exportacion pueden restringir de modo duradero la iniciativa y los procesos
de aprendizaje de las empresas involucradas capaces de exportar en base a
esfuerzos propios.
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CONSORCIOS EXPORTADORES:

Algunas PYMEs llevan a cabo una “exportacion directa” a través de
consorcios exportadores. Se trata de una cooperacion independiente dirigida a
la exportacion. Tales consorcios sirven para atender en forma concertada
pedidos, consistentes en grandes lotes y formulados, entre otros, por cadenas
de grandes almacenes, centros comerciales o casas de venta por catalogo.

SERVICIOS DE INFORMACION:

La difusién de nuevas tecnologias computarizadas de informacién hace que
los clasicos medios impresos se vuelvan obsoletos. Sobre todo, la
informacién mercantil. El cambio tecnoldgico marcha parejo con un cambio
estructural: las empresas privadas contemplan en medida creciente el
suministro de informacién como un mercado lucrativo. Con la consecuencia
de que, cuanto mas oportuna y sistematica es la disponibilidad de
informacion, mas caro resulta el acceso a la misma. Para los paises en vias de
desarrollo, esto tiene dos implicaciones. Primero, que las empresas requieren
un acceso a bajo costo al sistema internacional de telecomunicaciones, pues
solo asi pueden hacer uso de fuentes de informacion localizadas en otros
paises. Segundo, que son contraproducentes las barreras legales que
obstaculizan el establecimiento de empresas privadas nacionales o las
actividades inversionistas de firmas extranjeras en el area de servicios de
informacién.

INFRAESTRUCTURA

En muchos paises en vias de desarrollo constituyen un serto obstaculo a la
exportacion los elevados costos de transporte (causados a menudo por
sistemas de transporte ineficaces y limitados a las carreteras), los sistemas de
transporte no fiables, asi como los puertos mefectivos e ineficaces. Los paises
exitosos del mundo en desarrollo se distinguen, en cambio, por tener puertos
de alta capacidad operativa. Asi, Singapur figura entre los puertos con mayor
volumen de carga vy descarga del mundo. Eso se debe no solamente a su
ubicacién geografica, sino también a una extraordinario nivel de eficacia:
buques-contenedores de gran tonelaje son despachados en cuestion de nueve
horas (carga y descarga, aprovisionamiento de combustible, etc.) Y la eficacia
de los puertos de Hong Kong y Kaoshiung {Taiwan) es apenas inferior que la
de Singapur.
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TRANSICION DE UNA ESTRATEGIA ORIENTADA “HACIA
ADENTRO” A UNA ESTRATEGIA ORIENTADA AL MERCADO
MUNDIAL

En la primera fase de la orientacién exportadora pasa a primer plano la
racionalizacién de la produccion en las empresas existentes. Muchas veces se
dispone de un potencial significativo para la reduccién de costos y la
optimizacioén de proceso, que mejora las condiciones para el uso eficaz de
maquinaria y equipamiento modernos, especialmente de los que ahora son
importados en su mayor parte. Las posibilidades de imponerse en la
competencia de precios no son desfavorables; para citar el ejemplo de
Meéxico, un consorcio del acero pasd a ser en pocos afios uno de los
productores de mas bajo costo del mundo.

Tras la reorganizacion siguen los esfuerzos dirigidos a encontrar
localizaciones méas favorables para las empresas orientadas a la exportacidn,
por ejemplo en la cercania de puertos, y dirigidos también a mejorar la
calidad; se ponen en marcha asimismo procesos de busqueda para poder
concentrar recursos en productos con muy buenas posibilidades de
exportacion. Siendo favorables las politicas para crear el entorno, surgen
también nuevas PYMEs que, en no pocos-casos, se orientan desde el principio
a la exportacion.

En los paises que cuentan con un bajo nivel de industrializacion, las empresas
empezaran intentando fortalecer su competitividad ante todo en el 4rea de las
industrias existentes basadas en recursos naturales y en las intensivas de mano
de obra. El aprovechamiento de ventajas comparativas naturales y de bajos
costos salariales permite utilizar a fondo un potencial de especializacién a
menudo importante. El requisito necesario para explotar al méximo las
capacidades productivas disponibles y optimizar las ventajas comparativas
existentes consiste en modernizar la organizacién, la tecnologia y la
comercializacion de las empresas.

La intensificacién de la maquila por empresas extranjeras es la primera fase
que atraviesan los paises o regiones de mayor atraso industrial que intentan
participar en la divisién internacional del trabajo en el sector manufacturero.
La parte del valor agregado de esas maquilas que procede de la produccién
interna puede aumentar notoriamente. Hay casos en los que las plantas
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constituyen incluso una base a partir de la cual los consorcios extranjeros
establecen filiales dotadas de una moderna produccion industrial. Otro
elemento que actla donde lo permite la capacidad de fabricacidon es la
produccion por encargo de firmas locales para empresas extranjeras; sobre esa
base crece aceleradamente la capacidad tecnologica de empresas privadas
nacionales.

Al cabo de un largo periodo de orientacion hacia adentro, adquiere especial
relevancia la organizacidon para la exportacién, asi como una estrategia
encaminada a diversificar el mercado. Para mejorar las operaciones de venta
en el exterior se aplican cada vez més las técnicas mds modernas de
telecomunicaciones y, ademas, bancos de datos. Con frecuencia es preciso
que la produccion de las PYMESs sea acopiada para su exportacion por TCs,
empresas grandes agroindustriales y consorclos exportadores de empresas
medianas. Algunos paises en desarrollo hasta consiguen insertarse en redes de
marketing de paises avanzados, como China en los de Hong Kong y Taiwéan.
Eso permite expandir en poco tiempo la exportacion de manufacturas
relativamente intensivas en mano de obra y diversificar rapidamente los
mercados de venta.

De la experiencia de algunos de los paises industrializados, Alemania
especificamente, podemos considerar algunas de las etapas por las que los
paises atraviesan para llegar niveles industriales altos.

PASOS DEL DESARROLLO INDUSTRIAL:

- El primer paso es la subcontratacion.

- El segundo paso es la Original Equipment Manufacturing (OEM), es
decir, el proveedor entrega al comitente el producto ya acabado. Este se
encarga del disefio y la comercializacién del producto.

- El tercer paso es la Original Design Manufacturing (ODM). En el curso de
los ochenta, en los paises del Este Asiatico, se han multiplicado las
empresas que no se limitan a producir segin especificaciones de
fabricantes extranjeros, sino que asumen ellas mismas el desarrollo del
producto, vy nada menos que en la frontera tecnologica (por ejemplo al
fabricar computadoras tipo notebook). El socio extranjero, en estos casos,
no responde ya por la tecnologia, sino solamente por el marketing.
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EXPORTACION:

Las empresas que se han desarrollado en un mercado cerrado y emprenden

luego esfuerzos exportadores rara vez tienen é€xito al primer intento, porque

subestiman en una primera fase:

- El régimen de competencia en los paises compradores, es decir, esas
empresas parten del supuesto de que los compradores potenciales las
esperan solo a ellas; tras varios intentos fallidos de encauzar los negocios,
la gerencia aprende a organizar una presentacion adecuada de su empresa;

- El grado de especializacion que esperan lo compradores; las empresas
empiezan por presentarse con una gama demasiado amplia de productos;
solo posteriormente pasan a desarrollar su perfil de especializacion propio;

- Los requerimientos de calidad, la puntualidad y la fiabilidad de la entrega;

- Las ventajas de mantener relaciones continuas con compradores en el
exterior; las empresas exportan esporadicamente solamente cuando ello les
parece més atractivo (cuando caen las ventas en el mercado interno o al
alterarse los tipos de cambio); el exportador liega a evaluar la ventaja de
mantener esos vinculos cuando por determinada razén se desarrolla una
relacion sostenida de suministro y el fabricante brinda, por ejemplo,
asistencia técnica a la firma exportadora.

CONFIGURAR LA TRANSICION HACIA UNA EMPRESA INSERTA EN
UNA RED:

En las economias orientadas hacia adentro, las relaciones estrechas tipo red
entre empresas especializadas eran la excepcion. Lo que predominaba era la
integracién vertical dentro de las empresas y relaciones distanciadas entre las
mismas. Las empresas incrementaban la profundidad de fabricacidon porque la
estructura local de suministros estaba muy poco desarrollada; las relaciones
entre subcontratistas y fabricantes se basaban en la desconfianza mutua.

El objetivo de articular redes no se reduce a establecer una articulacién entre
-empresas que han venido operando paralelamente y sin contacto mutuo. Se
trata mas bien de hacer frente a dos desafios: -

- Fortalecer subcontratistas potenciales que anteriormente estaban
descartados como tales debido a deficiencias tecnoldgicas v organizativas;

- Desarrollar relaciones continuas y basadas en la confianza mutua entre
empresas con un largo historial de recelos y conflictos.




Los productores finales experimentan un creciente interés por reducir la
profundidad de fabricacion y por articular redes de subcontratistas; esa es su
Unica alternativa, pues solo suprimiendo la verticalidad pueden hacerse mas
competitivos. Apoyar a los subcontratistas no es necesariamente una
actividad altruista de su parte, sino mas bien un acto manifiesto de fuerza
mayor. El requisito para ello consiste en establecer relaciones contractuales
de plazo mas o menos largo que ofrezcan a ambas partes un minimo de
seguridad inversionista. Sobre esa base, la firma subcontratista puede
emprender un proceso de aprendizaje con apoyo técnico por parte del
comprador. Y la relacién contractual se configura de modo que los €xitos en
el aprendizaje y los incrementos de productividad del subcontratista salgan
beneficiando también al comprador. Este actuaria con inteligencia
proponiendo topes de costos anuales para que no resulte demasiado debil la
presion que obliga al subcontratista a seguir aprendiendo.

Este modelo se refiere no so6lo a las relaciones entre el fabricante del producto
final v sus subcontratistas, sino a la pirdmide misma de subcontratacién.
También los subcontratistas hacen frente al reto de reorganizar sus propias
relaciones y convertirse en subcontratistas integrados en sistema (es decir, en
subcontratistas de un set de productos definido). El objetivo a alcanzar es el
desarrollo de pirdmides de subcontratacion de varios niveles, en cada uno de
Jos cuales puedan desarrollarse lados fuertes especificos.”

VENTAJAS DE LA PEQUENA Y MEDIANA EMPRESA (PYME):

La PYME es particularmente ventajosa en areas de negocios donde las
economias de escala no tienen relevancia, pues posee una significativa
flexibilidad asociada a la participacion del propietario en el control y en la
gestion directa del negocio.

Asimismo, este sector puede crear nuevas oportunidades para el desarrollo
econémico y social del pais. Sus caracteristicas productivas lo torna mas
adaptable frente a un entorno cambiante, es capaz de satisfacer requerimientos
especificos para una determinada escala de produccién y suplir demandas
dispersas en el territorio. Ademés, se ha transformado en un excelente
vehiculo para compartir el riesgo de actividades innovativas y en mecanismo
de entrada a mercados oligop6licos. Permite llevar a la practica con facilidad

% «Competitividad Sistémica” Instituto Alemén de Desarrollo, 1994
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un aspecto clave de los futuros desarrollos competitivos: estrecho contacto
con clientes y proveedores.

La PYME es también frecuentemente una escuela de formacién de
empresarios, de exploracién de nuevas oportunidades de mercado, de
creacién de nuevas empresas, de fracaso de negocios no aptos y una fuente de
movilidad de recursos.?®

HABILIDADES QUE DEBERAN DESARROLLAR LAS EMPRESAS:

Los siguientes fragmentos fueron tomados del libro Creando Organizaciones
para el Futuro del Dr. Fernando Flores, consultor internacional chileno.

DISENO DE PROCESOS DE SATISFACCION DE CLIENTES

Las compaiiias que desean construir relaciones estratégicas con sus clientes
tendran que ser capaces de hacer sus ofertas con puntualidad impecable y con
precisién. Esto, a su vez, requerird que las empresas lleguen a ser diestras en
el Diseiio de los Procesos de Satisfaccion de Clientes, reconfigurando
constantemente sus operaciones en respuesta a los intereses y preocupaciones
del cliente.

MEJORAMIENTO CONTINUO

Deberéan tener la competencia de relacionarse con clientes y construir equipos
de trabajo efectivos para satisfacer al cliente. Es necesario que &stos
individuos trabajen auténomamente en estructuras organizacionales
distribuidas, que inventen ofertas innovadoras, y sirvan de mentores para
difundir competencias en toda la compaiiia.

AYUDAR A LOS CLIENTES A DEFINIR NUEVAS REALIDADES

Las empresas exitosas de las décadas que vienen no sélo tomaran pedidos,
sino que también seran aliados para inventar posibilidades con sus clientes.
La gente esta inventando constantemente nuevas tecnologias, formas mas
efectivas de organizar las empresas, formas de reducir costos y aumentar la
calidad de los productos y servicios. Una persona o una compafiia puede
incluso, al crear una nueva industria, preducir el quiebre de otras. Como
gjemplo de esto podemos citar lo que le sucedio a la regla de calculo y a la
maquina de escribir. En estas empresas no se sigue al cliente de forma pasiva,

* CORFO, 1994
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sino gue se definen nuevas realidades en el mundo de la competitividad. Las
empresas que cultivan la habilidad de escuchar efectivamente, llegaran a ser
aliados, al inventar el futuro, con sus propios clientes.

En esta nueva realidad, la gente no escucha solo para obtener mas
informacion sobre sus clientes, sino también para explorar activamente las
formas diversas de trabajar en conjunto con ellos a fin de crear nuevas
oportunidades.

DESARROLLAR CONFIANZA

Se requiere establecer entre la empresa o el vendedor y los clientes un nivel
minimo de confianza. Si el cliente siente que el vendedor estd tratando de
sacarle informacion, probablemente reaccionara pensando que esta persona
no tiene el derecho de obtener respuesta a preguntas que revelen sus
preocupaciones e intereses intimos. Por otra parte, si el cliente ve que la
empresa o e] vendedor son respetuosos respecto de sus intereses, se puede
construir una relacion basada en la confianza.

REINGENIERIA DE PROCESOS DE SATISFACCION DE CLIENTES

El campo surgiente de la reingenieria de los procesos de satisfaccion de
clientes es una fuente de observacidén de innovaciones que son posibles con
una interpretacion diferente de la situacidn de una empresa. Su direccidon
principal, su pasidn, no se centra en acelerar los procesos existentes, sino en
crear nuevos procesos y estructuras organizacionales que funcionen maés
eficientemente. Por lo tanto, aunque la innovacidén que introducen no sea lo
que el cliente queria inicialmente, puede finaimente ser una intervencién que
aumenta sustancialmente la velocidad del proceso, aunque no produzca una
mejoria incremental.

REINVENCION

La empresa debe tener gente competente para escuchar y lograr colaboracidon
y articulacién con el fin de desarrollar ofertas innovadoras para los clientes y
construir relaciones sélidas con ellos.

PROCESOS MATERIALES, DE INFORMACION Y DE SATISFACCION
DE CLIENTES

El uso difundido de computadoras en fos negocios ha tenido como resultado
un interés por administrar datos y los procesos de informacion de la
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compafiia. Asi como los procesos materiales manipulan objetos fisicos, los
procesos de informacidn se ven como secuencias de acciones que manipulan
informacion. Estos procesos pueden incluir, mover, almacenar, comparar y
modificar informacién sobre los clientes; transacciones, inventario, actividad
financiera, etcétera.

Los procesos materiales y de informacion han probado ser beneficiosos para
entender mejor las situaciones estructuradas de negocios, especificas y
repetibles. Sin embargo, no han dado los mismos resultados para analizar
aquellas interacciones no estructuradas y unicas del “lado humano™ del
trabajo. Con la estructura del flujo de trabajo que presentamos antes, podemos
aplicar el mismo rigor a la observacién de un tercer tipo de proceso, el
proceso de satisfaccién de clientes. En lugar de observar el flujo de materiales
o de datos, los procesos de satisfaccidon de clientes permiten trazar la
coordinacion de acciones entre la gente (y a veces las madquinas) que
participan en una actividad.

TABLA 22 Tipos de proceso

b TIPOS PROPOSITO CARACTERISTICAS EJEMPLOS
Proceso de | Articular v completar |Basado en estructuras | Verbos tipicos:
Satisfaccién |condiciones de de coordinacion pedir, reportar
de clientes satisfaccion en humana, que se ofrecer, declarar

{ransacciones entre encuentran en todos acordar, declinar
clientes y los idiomas y culturas |prometer, cancelar
proveedores contraofrecer,
revocar
Proceso de | Grabar, manipular, Basado en tradiciones | Verbos tipicos:
Informacién |comunicary de ingenieria registrar,
desplegar registros de almacenar,
eventos y procesos de recuperar,
Negocios comunicar, calcular,
desplegar, comparar
Proceso de | Transformary Basado en las Verbos tipicos:
materiales o |ensamblar materias | tradiciones de la Almacenar,
proceso de | primas en ingenieria transportar,
produccién |componentes y ensamblar,
productos transformar,
comparar
(inspeccionar)
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LOS PROCESOS DE SATISFACCION DE CLIENTES NO REEMPLAZAN
A OTROS PROCESOS

“Interpretar los procesos de satisfaccion de clientes de esta manera no
cuestiona las practicas existentes y tradicionales de procesos de materiales y
de informacioén, sino que los complementa al agregar una tercera perspectiva.
Los procesos materiales nos permiten disefiar el flujo de materiales en una
linea de ensamblaje o en una oficina. Los procesos de informacion nos
permiten disefiar el movimiento de datos dentro de una organizacion. De la
misma manera, los procesos de satisfaccion de clientes nos permiten disefiar
la coordinacion y flujo de compromisos que se dirigen hacia ia satisfaccion
del cliente. Sin embargo, existe la idea de que los procesos de satisfaccion de
clientes son de nivel superior a los otros dos tipos, los cuales son siempre
generados por los compromisos representados en {os procesos de satisfaccion
de clientes. Ningin proceso de orden de venta podra empezar sin la peticidn
de un cliente, y ningan carro saldra de la linea de produccién sin que haya
promesas escritas dentro de un programa de produccion.

Dentro de las organizaciones necesitaremos empleados con una flexibilidad
sin precedentes, y estructuras organizacionales capaces de cambios
rapidos.”*

" Flores, Fernando, Creando Organizaciones para el Futuro, Dolmen Ed., pp.124-137
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CAPITULO VIl
CONCLUSIONES

La creciente competencia por los mercados nacionales e internacionales
obliga a las empresas a ampliar sus relaciones econdmicas y realizar alianzas
estratégicas para mantener la competitividad de sus productos.

En este sentido la subcontratacion es un esquema que produce beneficios en
el proceso de industrializacion de un pais, ya que propicia la transferencia de
tecnologia, estimula la mejora de calidad, crea un tejido industrial en el pais
al integrar a la cadena productiva de las grandes industrias con las de menor
escala, favorece la inversidn extranjera, propicia la innovacion y el desarrollo
tecnolégico, asi como la generacion de organizaciones esbeltas.

Por un lado, esta relacion interempresarial permite a la empresa contratista
aumentar su capacidad productiva, sin necesidad de ampliar sus instalaciones
o adquirir equipo nuevo, reducir costos, evitar nuevas inversiones en campos
donde operan empresas competitivas e incrementar la productividad vy
rentabilidad de sus empresas.

Por otro, la empresa subcontratista utiliza en forma optima su capacidad
instalada y recibe por parte de la contratista asistencia técnica, disefios,
tecnologia, equipo v en ocasiones asistencia financiera.

La subcontratacion de procesos ha desempefiado un papel fundamental en el
desarrollo de paises como Japdn, Italia, Corea y Francia entre otros. Su
aprovechamiento ha permitido el eslabonamiento de sélidas cadenas
productivas y la incorporacion de empresas de menor escala a la fabricacién y
ensamble de productos de alta tecnologia, cuyo mercado crece con gran
rapidez.

Cabe mencionar las particularidades del proceso de reestructuracién generado
en Japon, tema analizado en el capitulo II, en donde el ajuste estructural del
sector industrial consistié basicamente en el desplazamiento de recursos hacia
sectores en los que se proyecto un mayor dinamismo vy, particularmente, hacia
actividades portadoras de progreso técnico.
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De esta forma Japon logré un proceso de modernizacion de las empresas
grandes con base en el aprovechamiento de las nuevas tecnologias
importadas, donde las pequefias y medianas empresas, tenian un amplio
campo para complementar actividades, ya sea utilizando intensivamente la
mano de obra o las ventajas provenientes del costo de capital reducido. Los
resultados son asombrosos, si se tiene presente que actualmente el 56% de las
empresas manufactureras realizan labores de subcontratacion.

“A tal grado ha sido la dependencia de las grandes industrias con respecto a
la pequefia y mediana empresa subcontratista, que se afirma en este pais, que
el desarrollo de la industria manufacturera en general, depende a su vez, del
desarrollo de las empresas subcontratistas.”?®

En el modelo occidental, por otra parte, se observé por mucho tiempo la
tendencia hacia una mayor integracion vertical y a mantener un menor
ntmero de proveedores, en base a la creencia de que la fabricacién en grandes
voliimenes estaba invariablemente asociada a menores costos; sin embargo, se
ha demostrado que esta aseveracién no necesariamente es cierta, ya que a
medida que las empresas crecian verticalmente, resultaba mas dificil su
control y se generaban rigideces e inflexibilidades para ajustar sus procesos
productivos a los cada vez mds frecuentes avances tecnoldgicos y variantes en
los disefios.

De hecho, la caida de las barreras comerciales alrededor del mundo y la
internacionalizacion de la produccion, han abierto nuevas oportunidades de
negocios a miles de pequefias y medianas empresas, que han demostrado su
capacidad para aprovechar ¢l “arrastre” de las grandes empresas a su favor,
modernizando y ajustando sus procesos productivos a las necesidades y
especificaciones técnicas que requieren las empresas demandantes de
insumos.

“Como un ejemplo de ello, las grandes compafiias automotrices Yy
electrénicas de los Estados Unidos, estdn subcontratando cerca del 50% de su
produccién a pequefias vy medianas empresas, en virtud de su capacidad de

2 presentacion del Lic. Antonio Cervera Sandovai, Director de Promocion de Nacional Financiera (NAFIN)
en e} Seminario: Subcontratacién Industrial, Integracién de Cadenas Productivas; México D.F, 28 y 29 de
Enero.
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innovaciéon, de su flexibilidad para adaptarse a los constantes cambios
tecnologicos, y de sus menores requerimientos de capital.”*

Por su parte en Italia la pequefia y mediana industria fueron un elemento
fundamental en los procesos de reconversion productiva, sustitucion de
importaciones y descentralizacidn de la produccion, lo que le permitié una
mayor flexibilidad y competitividad a nivel internacional. En Italia
aproximadamente el 30% de las empresas manufactureras son subcontratistas.

Es por ello, que algunos expertos han concluido que si las pequefias empresas
pueden producir mas rentablemente en relacion con el capital que emplean,
continuara la tendencia a incrementarse la proliferacién de empresas
subcontratistas.

En México, las barreras proteccionistas originaron situaciones de mercado
poco favorables a la competencia y al perfeccionamiento constante de los
métodos y procesos de fabricacidn. Estas politicas a su vez generaron un
deficiente aprovechamiento de! capital, incentivaron escalas de produccién
inadecuadas y acentuaron la subutilizacién de la capacidad instalada por
periodos prolongados.

La tendencia a extender la proteccion indiscriminadamente a una amplia
gama de actividades productivas, desalentd la especializacion y orientacidn
de las inversiones en detrimento de las ventajas comparativas de la economia
del pais.

[.os controles de importacion se orientaron a limitar la compra de bienes
suntuarios del exterior, favoreciendo la importacidon de bienes intermedios y
de capital. Esta situacidén gener6 una gran dependencia de éstos bienes.

La tendencia a importar bienes intermedios fue cada vez mayor, en virtud de
que las empresas mexicanas no contaban con la tecnologia, disefio,
magquinaria y “know-how” adecuados para producirlos internamente.

2 presentacion del Lic. Antonio Cervera Sandoval, Director de Promocion de Nacional Financiera (NAFIN)
en el Seminario: Subcontratacién Industrial, Integracion de Cadenas Productivas; México D.F, 28 y 29 de
Enero.
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Los empresarios no encontraron en las exportaciones, las ventajas que ofrecia
la produccion para el mercado interno, ya que contaban con el monopolio de
¢ste mercado y presentaban costos elevados por la necesidad de adquirir
insumos a precios superiores a los del mercado internacional.

Como resultado de la politica industrial instrumentada en el pasado, existe
poca vinculacion entre empresas de diferentes escalas, lo que impide, que, a
diferencia de otros paises, la industria mediana y pequefia se convierta en el
elemento detonante del desarrollo industrial, propiciando que las grandes
empresas integren en forma excesiva su produccién y limiten la expansion de
las unidades pequefias.

Uno de los problemas que enfrentamos para alcanzar adecuados niveles de
competitividad, es el rezago en materia tecnoldgica de gran parte de la
industria mexicana, fundamentalmente de las empresas de menor tamafio, a
causa de su prolongado aislamiento, lo que representa una debilidad
estructural frente a la competencia internacional.

Entre las alternativas disponibles para superar esta deficiencia en el mediano
plazo, y lograr una mayor competitividad de las pequefias y medianas
empresas, destaca la de promover una mayor integracion de éstas, por la via
de la subcontratacidn, a las cadenas productivas de las grandes empresas,
fundamentalmente de aquellas orientadas a los mercados del exterior, para
aprovechar su mayor dinamismo, posicionamiento y tecnologia.

Desafortunadamente a diferencia del caso de otros paises, estudiados a lo
largo de ésta tesis, en México ninguna de las instituciones que se dedican al
fomento de la subcontratacién cuenta con cifras oficiales sobre el porcentaje
de empresas manufactureras que realizan labores de subcontratacién en
nuestro pais.

Es importante resaltar que el crecimiento y desarrollo industrial dificilmente
puede generarse por la accion aislada de un nimero reducido de empresas
altamente exportadoras y eficientes.

Depende, mas bien, de lograr encadenamientos productivos eficientes, y de

una infraestructura adecuada para el desarrollo, que permitan soportar con
éxito el reto de la competencia internacional.
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Una de las herramientas mas grandes que México tiene en la actualidad desde
el punto de vista fiscal, financiero y de otros tipos de apoyos es el conformar
empresas integradoras. La empresa integradora desde el punto de vista fiscal
tiene un tratamiento espléndido ya que entra dentro del régimen simplificado,
este régimen consiste en que si no se saca la utilidad hacia el bolsillo del
accionista o del empresario, sino que se reinvierte la utilidad; no hay
impuesto sobre la renta, ni reparto de utilidades. Precisamente el registro de
empresas integradoras, le da ese decreto, la oportunidad de estar en el
régimen simplificado sin limite de ingresos, por diez afios.

En el régimen normal se calcula la base gravable a través de una diferencia de
ingresos acumulables, menos deducciones autorizadas, esta diferencia,
suponiendo que los ingresos son mayores que las deducciones, se llama
utilidad fiscal, sobre esa utilidad fiscal bruta, se tiene una tasa impositiva en
nuestro pais del 34%, ademads se caicula el reparto de utilidades en un 10%.
Entonces estamos hablando de una ventaja de 44%.%°

RESULTADOS ARROJADOS POR LAS ENCUESTAS A EMPRESAS

e De las 86 empresas encuestadas, 75% han tenido una buena experiencia
con la subcontratacion.
¢ Unicamente el 4% ha tenido una mala experiencia.

BENEFICIOS QUE REPORTAN LOS SUBCONTRATISTAS

e 71.4 % de las empresas subcontratistas realizaron inversion para cumplir
con la demandas del contratista.

e 71.4% capacitd a su personal.

63.6% mejoro su gestion empresarial.

53.2% hizo innovaciones en distintas areas.

44% mejoro su especializacion.

40% utiliza su capacidad instalada.

e 16% reportd una mejora en la calidad, reduccidon de costos y en los plazos
de entrega

*% Palabras del C.P. Carlos Enrique Orozco Felgueres, Director del CINE DIEM, S A.de C.V., en el
Seminario; Subcontratacion Industrial, Integracion de Cadenas Productivas; México D.F, 28 y 29 de Enero.
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BENEFICIOS A LA INDUSTRIA NACIONAL

64 Empresas han subcontratado a otras, es decir el 74%, favoreciendo asi
la formacion de subcontratistas de segundo nivel.

CARACTERISTICAS DE LA MAQUINARIA

37.2% operan con maquinaria manual y semiautomatica.
16.27% con maquinaria automatica y de control numérico

Esto refleja el rezago tecnologico de la industria nacional.

Herramientas para fomentar la Subcontratacion

El fomento a la subcontratacion industrial deberia ser:

Descentralizado: las decisiones se toman a nivel local

Selectivo: el apoyo deberia ser selectivo por regién, sector, rama, tipo de
produccién, interés comprobado de los empresarios.

Dirigido por la demanda: el apoyo tendria que responder directamente a las
necesidades especificas de las empresas.

Dirigido a generar ventajas competitivas: el servicio de enlace entre
empresas contratistas y subcontratistas se debe complementar con apoyos
integrales. Un sistema de bolsa de subcontratacion sin duda es necesario y
util, pero no es suficiente por si solo.

Financiado por los usuarios: los beneficios de la subcontratacién no se
obtienen de forma gratuita, el apoyo publico se debe reducir
paulatinamente.

Ofrecido por varios actores: las distintas instituciones publicas deberian
estimular la participacién activa de las empresas grandes en los programas
de desarrollo de sus proveedores.

Las politicas deberian enfocarse en:

Establecer un marco legal para regular las formas negativas y desventajosas
de la subcontratacion.

Fomentar iniciativas de cooperacion entre empresas que pueden intensificar
la transferencia tecnolégica. :

Facilitar la integracién de las PYMEs en cadenas productivas con potencial
de exportacion .

Facilitar el acceso a financiamiento para PYMEs subcontratadas.

Facilitar la adquisicién de tecnologia y conocimientos tecnolégicos,
particularmente por parte de subcontratistas del segundo y tercer nivel.




Para cumplir con éstos objetivos tendrian que implementarse los siguicntes

Instrumentos:

e Capacitacion: la empresa que subcontrata proporciona asistencia técnica a
sus proveedores a través de personal propio o de consulitores. El gobierno
paga una parte de los salarios de este personal enviado por la empresa
(modelo asiatico).

e Financiamiento: aumentar los fondos para inversiones en capital de riesgo
y para operaciones de factoraje con empresas subcontratadas: aceptar como
garantia un contrato de compra entre empresas contratista y subcontratista,
reducir tramites.

e Investigacion: el gobierno puede otorgar incentivos fiscales para empresas
que invierten parte de sus utilidades en la realizacién de investigacion
conjunta con sus proveedores.

e Tecnologia: fundar centros de investigacion tecnoldgica dirigidos hacia la
pequefia y mediana empresas.

¢ Cooperacion interempresarial:

—financiar un coordinador de redes quien ayuda a generar confianza entre
empresarios cooperantes; incentivar la cooperacion entre empresarios para
intercambiar conocimientos, tecnologia y para agruparse con fines de
obtener financiamiento y otros servicios de asistencia técnica.

—Fomentar asociaciones gremiales exclusivamente de las empresas
subcontratistas de una rama (por ejemplo, industria nacional de autopartes,
A.C.); crear foros de discusion sobre el fomento a la subcontratacidn dentro
de las cAmaras empresariales.

—Desarrollar bolsas de subcontratacion vinculadas con centros de desarrollo
de proveedores que resultan de un autoanalisis de la demanda de las
empresas grandes y transnacionales. Estos centros pueden ofrecer servicios
distintos segiin la demanda. Por ejemplo, asesoria en formulacion de
proyectos (con apoyo de consultores privados), formacion de alianzas
estratégicas u organizacion de Ferias.

s Relaciones de subcontratacion:

—>crear instancias publicas que actian como intermediadores. Pueden
analizar conflictos, formular recomendaciones a las partes involucradas y
promover soluciones negociadas (modelo francés y japonés).

—1.as camaras deberian ofrecer servicios de asesoria legal y técnica para la
formulacion de contratos y la viabilidad de proyectos econdmicos.
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—Se deberia disefiar una ley para la promocion de la pequefia y mediana
industria subcontratista para regular la relacion de subcontratacién (modelo
japonés).

—Publicar una guia practica sobre los aspectos legales de la subcontratacion
(modelo europeo).

¢ Informacion y promocion:

—>Apoyar la formacion (sobre demanda) de asociaciones para la
subcontratacidn a nivel local. Estas se dedican a la informacién sobre
grandes proyectos publicos, la redaccion de contratos estdndar y la
mediacioén en el caso de un conflicto (modelo japonés).

—Interconectar a las bolsas de subcontratacion y bases de datos existentes
(modelo europeo).

—Instalar esquemas que obligan a las empresas publicas a subcontratar cierto
porcentaje de sus insumos y procesos localmente (modelo coreano y
taiwanes).

e Organizar ferias de compradores a un nivel tecnolégico adecuado para los
pequefios y medianos proveedores (modelo europeo).’’

Quisiera comentar que la realizacion de este trabajo me resulté sumamente
enriquecedora ya que, durante la investigacion descubri una serie de
conceptos referentes a la integracion y el eslabonamiento industrial, qgue me
parecen de enorme interés para los ingenieros industriales. Sin embargo la
implementacién de la subcontratacién en Meéxico es un tema sumamente
complejo y controvertido que requiere de mayor profundizacion.

Los modelos de subcontratacidn utilizados en otros paises nos dan algunos
elementos para pensar en como implementar este esquema en nuestro pais,
pero, es necesario realizar mayor investigacién en temas especificos
(finanzas, temas legales y fiscales) para poder desarrollar formas creativas
que respondan a la realidad nacional, tomando en cuenta, las caracteristicas
de nuestra industria, la economia del pais, asi como la politica industrial y la
cultura empresarial mexicana.

3 Thomas Wissing, Experto laboral de Ia Organizacion Internacional det Trabajo (OIT), en el Semirario:
Subcontratacion Industrial, Integracién de Cadenas Productivas; México D.F, 28 y 29 de Enero.
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