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INTRODUCCION.

En el transcurso del estudio de las Relaciones Intermacionales se ha comprobado su
aplicacion e interrelacién en diversas disciplinas contribuyendo a su complementacion y a

una ampliacién holistica del contexto en el que se desarrolla.

Dentro de nuesira disciplina el sector empresarial no habia sido considerado comeo un
4rea que mereciera un estudio a fondo, hasta hace algunos afios gracias al esfuerzo de
destacados catedraticos entre los que se encuentra la profesora Laura Alicia Palomares
Esquivel, quien ha seiialado el importante papel que juegan las empresas como actores
sociales de la produccién con gran injerencia en los &mbitos econdmicos, politicos y sociales

de un pais.

Por lo tanto, es deber de Jos internacionalistas abarcar nuevos campos donde aplicar
nuestros conocimientos, como puede ser en la gestion empresarial, en los mecanismos de
mejora continua que llevan a cabo las empresas para su mejor desenvolvimiento en los
mercados internacionales, en nuevas formulas de reestructuracion empresarial y técnicas de

reingenieria empresarial.

De esta manera se reitera que, las Relaciones Internacionales son multidisciplinarias y
por elflo no debe circunscribirse a ramos tradicionales como la politica exterior, el derecho
internacional o la economia, sino debe extenderse a ramas que hoy por hoy y gracias al

proceso de globalizacién -en todos aspectos- estan tomando gran relevancia.
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Estos procesos de globalizacion por un lado, y de reindustrializacién por el otro, han
obligado a las empresas de todo el mundo y de todos tamafios a buscar nuevas estrategias
para lograr su supervivencia, teniendo menores oportunidades las Pequefias y Medianas

Empresas {PyMES) a pesar de desempediar una funcion crucial en la competencia mundial,

Nuestra contribucion a las relaciones internacionales se centra en demosirar como las
pequefias y medianas empresas mexicanas pueden desarrollarse, sobrevivir y mantenerse en
los mercados internacionales, con productos que cumplen los estindares de calidad,
ambientales y de seguridad que exigen estos, a pesar de los inconvenientes que se les
presentan a lo largo de su evolucion, y que en la mayoria de los casos provocan el desdnimo

de los empresarios.

En este sentido se analizard a la empresa Muebles Risticos Segusino, S.4. de C.V. por ser
una empresa cien por ciento mexicana y exitosa la cual, ha ido evolucionando de una manera
vertiginosa y ha sabido mantenerse en mercados internacionales caracterizados por su

exigencia en cuanto a calidad, seguridad y ccologia.

Segusino cumple con cada uno de los requerimientos solicitados por los paises a donde
exporta sus productos, llevando un control minucioso de la compra de insumos y materias
primas, utilizando s6lo aquellas que obedecen los lineamientos exigidos por la empresa e
incluso aprovechando materiales totalmente naturales sobre todo para el teflido de las

maderas y textiles que ocupan.
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Es importante seffalar que esta empresa pasé por tedas las dificultades que tienen que
enfrentar las empresas: falta de informacion, exceso de tramites administrativos, dificil
acceso a créditos, falta de organizacién. Sin embargo, al contar con una vision empresarial,
reorientd su estructura adoptando un esquema de integracién empresarial aplicado
\inicamente en Italia (Modelo Italiano de Subcontratacion y Magquila), y con esta percepcion
desarrollé una planta industrial que actualmente produce mas de 45,000 piezas mensuales

para ser exportadas a 56 paises y regiones en todo el mundo.

Gracias al caso de Segusino se ha comprobad6 nuestras hipotesis: No sdlo con el apoyo
gubernamental al sector productive de México, sino también con acciones concretas por
parte de los empresarios, como las que llevé a cabo dicha empresa: buena gestion y
organizacién empresarial, innovacion tecnoldgica y de disefios, capacitacién de la mano de
obra, y la adopcién del Modelo Italiano de Subcontratacion y Maquila pueden lograr el
desarrollo y la reintegracion de las cadena productivas asi como, un cambio en el rol de los

actores sociales de la produccion.

A este respecto se enfatiza el hecho de que, con un eficiente apoyo y un papel promotor
al desarrolio de las empresas y de las exportaciones por parte del Gobierno Federal, asf como
una cooperacion del sector empresarial, se logrard un mejor resultado en beneficio de las
unidades productivas de menor tamaiio, ademas se propone que las PyMES se integren: 1)

como una empresa de alcance considerable en la oferta exportable como Segusino, 02)
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como productoras de bienes o servicios intermedios que provean a las grandes firmas y

funcioren como exportadoras indirectas.

Cabe sefialar, que las limitaciones y los alcances que se presentaron en el transcurso de
fa investigacion fueron de diversa indole, a este respecto las primeras, Iejos de ser un
obstaculo para la culminacién de la misma significé un reto y un incentivo para la
ampliacién de temas como la cooperacion interempresarial y las alianzas estratégicas, tan
discutidas entre los empresarios e instituciones de fomento a las empresas las cuales no
cuentan con informacidn al respecto lo cual, es desconcertante ya que proponen, promueven
y buscan que las empresas se integren y/o se asocien, pero no cuentan con documentacion,
datos especificos y casos que puedan ser analizados y tomados en cuenta para que sirvan de

estimulo a otras empresas.

A esle respecto, se espera que el presente trabajo contribuya, sin pretender llenar
absolutamente el vacio que se encuentra pero si ampliar y ofrecer un elemento més que

coadyuve a los interesados a tener una visién mas clara del panorama que se les presenta.

Otra de las limitantes que se presentaron fue el no lograr un contacio directo con las
empresa debido a su hermetismo, el cual hasta cierto punto es entendible, pero por tal
motivo se restringieron los objetivos para obtener un anélisis mas profundo de la estructura
de la de la empresa Segusino, por lo tanto este apartado es basado en informacion

hemerografica, via internet y principalmente en los conocimientos referentes a la estructura
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y el funcionamiento de la empresa, que aportd el Lic. Carlos Rios Reyes, Subgerente de
Muebles y Articulos de Regalo del Banco Nacional de Comercio Exterior, S.N.C., quien ha

tenido contacto directo con ella.

La investigacién se fundamenta en informacién hemerogrifica, asi como via internet
debido a que no existen estudios especificos del sector mueblero, las alianzas empresariales
y la empresa en cuestién; pero también se recurrié a fuentes bibliograficas en lo referente a

la situacion general de las PyMES y la teoria mintzbergiana principaimente.

Asi tenemos, en el primer capitulo el panorama de las empresas pequefias y medianas
antes y después de la apertura comercial iniciada en el sexenio de Miguel de la Madrid,
acentuada por Salinas de Gortari y retomada por Zedillo, a pesar de ser este un tema ya
estudiado, se considera necesario analizarlo esperando que abargue puntualmente los
aspectos mas importantes y explique claramente la situacién en la que se encuentran las

PyMES en general.

El segundo capitulo se centra en la situacion de las PyMES mexicanas del sector
mueblero  donde, igualmente se presentaron dificultades en cuanto a ia obfencién de
informacion, por ser un sector poco analizado, y por otro lado, los datos en su gran mayoria
son provenientes de fuentes extranjeras que analizan su participacion de manera limitada,

por lo que nos enfocamos en datos hemerograficos y estadisticos.
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Asimismo, en este apartado se sefialan las normas y requerimientos (ISO 9000, ISO
14000, normas técnicas y de seguridad) que deben cumplir los exportadores de muebles, en

los principales paises con los cuales se tiene actividad comercial.

En el tercer capitulo se analizan los principales esquemas de asociacidn empresarial
(cliisters, subcontratacién, fusiones, complejos y parques industriales) que son utilizados
como alianzas estratégicas para obtener mayores beneficios y lograr su sobrevivencia en los

mercados intemacionales comerciales.

Finalmente el cuarto capitulo estd dedicado al analisis y aplicacion de ia Teoria de la
Estructura de las Organizaciones de Henry Minizberg a 1a empresa Segusino 1a cual, nos
permiti¢ evaluar y concluir sefialando que su organizacion estructural es uno de los factores

clave en el éxito de su empresa.
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ANTECEDENTES,

A mediados de la década de los 40, México adopté un modelo econdémico
proteccionista y aislacionista con el objetivo de amparar a la planta productiva de cualquier
compelencia externa, asi como, al empleo para hacer que dicha planta experimentara un
crecimiento hacia adentro, fomentando €] progreso técnico y la promocion de nichos
competitivos para posteriormente competir con €l exterior.

Este modelo sustitutivo de importaciones tendia a producir en el pais lo que antes se
importaba, por lo que se lleva a cabo dentro de un procese que fue avanzando poco a poco

dentro de sus etapas:

19 sustitucion de importaciones de productos de consumo.

... {5e caraclerizé por) abocarse al desarrolio de la indusiria
ligera...productora de articulos alimenticios elaborados,
textiles y... de consumo final,

2% Sustitucion de importaciones de bienes intermedios.

... {se refiere al) ensamble de partes, materias primas ¥
anxiliares o articulos semifacturados indispensables para la
produccion de un articulo de consumo final.

37 Sustitucion de importaciones bieties de capital.

Esta consiste en fabricar maquinaria, equipo e implementos de
alta precision y tecnologla sofisticadas... producir magqumaria

para hacer a su vez maquinaria””

' ORTIZ Wadgymar. Arturo Infroduccién al comercio exterior de México. Ed. Nuestro Tiempo. México 1993. ppl42-
143
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Pero México s6lo avanzé hasta la segunda etapa de sustitucién de importaciones de
bienes intermedios, puesto que para llegar a la ultima y mas dificil etapa existieron
limitaciones propias de la estructura econémica del pais como: la escasez de conocimientos
que impidié llegar a una especializacion ya que se necesitaban varios afios para asimilar este
proceso de modernizacion, y la falta de financiamiento hacia las empresas lo cual, elevaria
considerablemente los costos de produccién, siendo asi mas facil importar el capital fijo que
producirlos en el pais.

Por otro lado, los tmicos beneficiados por el modelo de Sustitucién de Importaciones
fueron las empresas transnacionales que se instalaron en México, siéndoles més redituable
producir sus bienes dentro del pais gracias a los incentivos fiscales y facilidades de
financiamiento e infraestructura, favoreciéndoles también la venta de sus productos al
exterior a un menor costo por lo econémico de la mano de obra y materias primas.

También, no podemos negar que la industria nacional ha salido beneficiada con dicho
modelo, aunque en menor medida, durante la década de los 50 y 60 este modelo fue el motor
que impulso el crecimiento econdémico y donde, la industria nacional crecié de manera
considerable logrando generar Ia mayor parte del PIB.

En ese mismo periodo se vigorizé dicha politica proteccionista, incrementindose las
trabas arancelarias y prohibiciones para las importaciones de articulos que Meéxico producia,
ademas de que los productos nacionales no reunian Jas condiciones de calidad y costos que

eran exigidos para su exportacion.
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Para finales de los 70, el modelo sustitutivo de importaciones comenzo a presentar
signos de debilitamiento que fueron reflejandose en la poca capacidad para absorber la
fuerza laboral que iba en aumento e incorporandose al mercado de trabajo, en un excesivo
endeudamiento externo y en Ia incapacidad del sector exportador tradicional para generar
Fecursos que se requerian para ¢l crecimiento econdmico del pais.

Asimismo, el modelo de Sustitucion de Importaciones, también llamado Modelo de
Crecimiento hacia Adentro, provocé un aislacionismo y serios problemas y limitaciones que
hoy se han convertido en obsticulos para la insercidn de México al nuevo contexio
internacional por ejemplo:

El sector industrial se desenvolvid en un clima sin competencia, acostumbrado a
producir con una incipiente calidad y altos precios, puesto que tenian aseguradas sus ventas
en un mercado cautivo, sin incentivos para mejorar sus productos y sin capacidad de
desarrollar su competitividad exportable, ademds no percibieron estimulos para mejorar su
eficiencia y calidad, la falta de competencia inhibid el ritmo de innovaciones’ en las
industrias lo cual se reflejé en un notable atraso tecnoldgico en todo el aparato productivo
nacional, formandose un sector industrial ineficiente poco o nada competitivo e incapaz de

innovarse para enfrentarse al exterior.

* El concepto de innovacién estd formado por dos elementos: 1)invencion y 2) explotacion, la primera “cubre todos los
esfuerzos oricniados a_crear nuevas ideas y ponerlas on funcionamicnto, mientras que el proceso de explotacion incluye
1odas las ctapas de desarrollo comercial, aphcacién y tramsferencia” (CALVO Thomas y MENDEZ Bernardo {coord. }).
Micro ¥ pequeiia empresa en México. Frente a los retos de la globalizacion . Centro de Estudios Mexicanos y

Centroaniericanos. México 1995, p99
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o Solo un mimero pequefio de empresas tuvieron una alta concentracion de la produccién y
de la comercializacion.

o Al no Hegar a la Oltima fase del modelo, es decir, a la sustitucion de importaciones de
bienes de capital, se cre0 una dependencia tecnologica que por lo general era de segunda
mano y/u obsoletas y sin lugares donde adquirir las refacciones en caso de tener alguna
averia, todo esto provocd un rezago tecnologico que trajo como consecuencia una
insuficiencia de 1a produccion nacional y una dependencia alimenticia.

» Por otro lado, se incrementé la deuda externa al pedir créditos para aumentar el gasto
piablico, dirigir subsidios para estimular la actividad productiva y apoyar las expectativas
en un solo recurso: el petréleo.

¢ Posteriormente se dieron dos devaluaciones sucesivas, la primera fue la crisis del pago de
la deuda externa y la segunda fue el agotamiento de tas reservas intemacionales.

Dentro de esta situacién se marcaron dos circunstancias: 1) La deuda externa donde el
principal acreedor era Estados Unidos vy 2) la tendencia mundial hacia la apertura
economica formando un blogue econdmico con lineamientos y términos sefialados por este
pais, como ¢l que significaba renegociar la deuda siempre y cuando México aceptara realizar
una reforma econdmica, es decir, contribuir a la liberalizacion del comercio, iniciar un
proceso de privatizacion y apoyar la desregulacion, asimismo Estados Unidos presiond el
proceso de apertura ante Ia creacion de otros bloques econémicos que representan para él

una amenaza como la Union Europea y 1a Cuenca del Pacifico, todo esto nos muestra que
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dicha apertura se dio en un mal momento y sélo se aceleré gracias a las situaciones
coyunturales, asi como a las presiones ejercidas por los organismos internacionales como el
Fondo Monetario Internacional y el Banco Mundial por medio de planes emergentes que
sélo favorecieron sus intereses y no como se dijo, a la planta productiva,

La década de los 80 fue un periodo caracterizado por una crisis econdmica con
desequilibrios en ia balanza de pagos, un indice inflacionario de més del 200% y una deuda
externa mayor a 100 mil millones de délares, reflejando nuevamente la deficiencia del
modelo proteccionista.

Para 1983 el Fondo Monetario Internacional, mediante un carta de intencién tleva a
cabo la revision de los sistemas de proteccion industrial, y por otro lado, Estados Unidos
obliga a sus socios comerciales, enfre ellos México “a eliminar subsidios a sus
exportaciones, a ser mas liberales en materia de acceso a las exportaciones norteamericanas
y sobre todo el hecho de que solo se resolverian controversias comerciales en. el seno del
Acuerdo General sobre Aranceles y Comercio (GA’TT)', -hoy Organizacidn Mundial de
Comercio (OMC)- asi que los que se rchusaran a ingresar a dicho organismo se harian
acreedores a la aplicacion de impuestos compensatorios.

Asi este modelo se inicio en el sexenio de Miguel de la Madrid y después con el de Carlos

Salinas de Gortari. La reorientacion del modelo econdmico se basd en la transformacion de una

" Esto a su vz se reiterd .. en Ja nueva ley de Comercio y Aranceles de los E U A.. emitida en 1984, en la que se obliga
a los paiscs a que liberalicen su comercio con E ULA. so pena de quedar climinados del Sistema Generalizado de
Preferencias Arancelarias. 1bidein ORTIZ Wadgymar | Arluro p 160
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economia que antes era cerrada y protegida, donde el Estado llevaba un papel activo como
interventor, a una economia totalmente abierta y con un Estado promotor de las
exportaciones; en una apertura de la economia; en el acceso de y a los mercados externos y
posteriormente en la atraccion de inversiones extranjeras hacia el mercado intemo con el fin
de hacer crecer y desarrollar fa economia nacional.

De esta manera se inicia la apertura econdmica a mediados de la década de los 80, con
la suscripcién de Meéxico al GATT en 1986, aunque desde 1984 se comenzé con este
proceso al eliminar algunos permisos a las importaciones como fueron los requisitos de
Permiso Previo de Importaciones, posteriormente inicié negociaciones para adherirse al
Acuerdo General sobre Aranceles y Comercio siendo aceptado en 1986, después establecid
relaciones comerciales para obtener mayor participacién internacional, ademés de disminuir
unilateralmente sus aranceles considerandose como una de las economias més abiertas del
mundo. Esta estrategia tenfa como objetive “reducir la dependencia de las exportaciones
petroleras e incrementar fa eficiencia de la planta productiva a través de su modemizacidn y

exposicion a la competencia internacional™.

"En 1948 1a Secretaria de Economia es facultada para promover diverses controles a las importaciones y a las
exportacioncs que estaban dispersas en varias sceretarias, basicaimente con el objeto de proteger a la industria nacional y
frenar ta creciente oleads de importaciones derivadas de al retencton de los E.U.A. del mercado de consumo mexicano y
fatincamericano. cucslién que presionaba a Ia balanza de pagos mevicana, a la cual se pretendia proteger. Asl se crea el
decrelo que crea ¢l Sistema de Permisos Previos a las Importaciones que poce a peco fuc absorbiendo diversas
fracciones arancelarias de la Tarifa del Impuesto Generat de Importaciones del 43% en 1956, al elevarse 10 afios mds
tarde al 63% y al 100% ¢n junio de 1975, con lo que para esc ajio Ia politica proteccionista del pais fuc mas frrea que
nunca. Tbidem QRTIZ Wadgymar, Arturo. ppl43-149.

* PINON Antillon, Rosa Ma Y reto de México: desarrofio v mercades externos Redaciones Internacionales No 70
abril-junio 1996, México FCP.y S. p 13
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Si bien estos objetivos obtuvieron resultados satisfactorios puesto que se logré reducir

las exportaciones petroleras, aumentar en un 85% las exportaciones no petroleras de 1987 a
1994 y abatir la inflacién, pere todo esto no fue pracias a la modemnizacién de la planta
productiva, sino a la coniraccion de la actividad econdmica y a las restricciones financieras
impuestas a nuestro pais. A pesar de dichos resultados, no se buscé una diversificacion de
productos y de mercados debido a la falta de tecnologia acorde con la globalizacion de la
produccién, por lo que no se incrementé la productividad y la planta industrial no se
modemnizd de manera homogénes, puesto que las PyMES no pudieron enfrentar
eficientemente la entrada masiva de productos importados de buena calidad y precio.

Partiendo de este contexto, se observa que la apertura econdémica se dio sin consenso
por parte de los sectores que se verian afectados, asi como, no hube una planeacién de las
actividades a corto, mediano y largo plazo, es decir, sin una politica acorde a las
circunstancias de la planta productiva nacional vy a la altura de nuestros principales socios
comerciales.

Finalmente podemos enmarcar la politica industrial llevada a cabo dentro de cinco
etapas:

“Primera; se identifica con la sustitucidn de importaciones de bienes de consumo y
abarca el periodo de medianos de los afios cuarenta hasta finales de la década de los
cincuenta. Segunda: es de creciente sustitucion de bienes... intermedics y comprende de

1960 a 1970, Tercera: donde fa industria enfrenta una excesiva proteccién mientras en cl
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mundo comienza un proceso de industrializacién acorde a los cambios cientificos y
tecnolégicos, y abarca el periodo de 1970 a 1980. Cuarta: inicia con la apertura comercial y
el fomento industrial mediante la racionalizacidn de la proteccion y la sustitucién aparente
de Ias importaciones y el despegue de la sustitucion de las exportaciones petroleras a la
promocién de las exportaciones no petroleras. Quinta: (se caracteriza porque la planta
industrial ) no tiene ¢l desarrollo tecnolégico requerido para apoyar a las exportaciones y asi
diversificar productos y mercados aprovechando los acuerdos comerciales firmados™.

La adopcién del modelo de Sustitucion de Importaciones en nuestro pais, cayd en
equivocaciones al ponerlo en practica sin una estrategia industrial a corto, mediano y largo
plazo, basada en un papel activo por parte del Estado dentro de la industrializacién de su
economia, impulsando el desarrollo de su industria y fomentando la competitividad
internacional en sus empresas, realizando acciones conforme a las circunstancias como
puede ser la proteccion temporal de ciertos sectores, la creacion de programas de innovacion
y de programas sectoriales de competitividad, capacitacion de mano de obra, mejora de la
infraestructura de las vias de comunicacion, entre otras. Asi como fue el caso de los paises
asiaticos donde se implementé dicho modelo pero de una manera temporal y selectiva
logrando los objetivos esperados de: aprendizaje, fomento al progreso técnico, promocién

de nichos competitivos a nivel internacional.

* MARTINEZ Cortes. Jos¢ Ignacio. La pofitica industrial y la competitividad del sector exporiador._Relaciones
Internacionales. No 70 abril-junio 1996. México. UNAM F.C P.y 5. p.63
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{. HIEEEE

Sin lugar a dudas, México se encuentra inmersion en un proceso de globalizacién” que
poco a poco va ampliandose hacia otras regiones, primeramente con Estados Unidos y
Canadia con el Tratado del Libre Comercio de América del Norte (TLCAN), vy
posteriormente con paises asidticos, latinoamericanos y europeos dentro de la Cuenca del
Pacifico, MERCOSUR y Ia Union Europea respectivamente, eatre ofros.

Este proceso de apertura es ya un hecho por lo que nuestro pais se ha incorporado,
consolidandose con el TLCAN, el cual entr6 en vigor ¢l 1 de enero de 1994, y que gracias a
que facilita las transacciones comerciales debe fomentar “1) la elevacion de la
productividad, 2) alcanzar los niveles especificos de calidad de los bienes y servicios v, 3)
propiciar Ia creacion de una capacidad de crecimiento sostenido y de generacion de
empleos™.

En ese periodo, México se encontraba en una situacién coyuntural ya que se suscitaron
una serie de acontecimientos que de alguna manera influyeron, avnque no determinaron el

cambio estructural del pais por o que se considera importante mencionarlos: el asesinato

* La globalizacién sc entiende come [ internacionalizacién del capital en su etapa nis avanzada, al incluir Ia
produccion, Ja comercializacién y el financiamiento . a 1a vez que se crean bloques econdmicos comandados por una de
las tres marores potencias. con el objeto de enfrenar en mejores condiciones la agresiva competencia en ¢l mercado
nmndsal a favor de sus respectivas chpulas empresariates. Op.cit Rueda Peiro Isabel. p.20

* ESPINOZA. Luz Elcna y OLMEDQ. Bemardo. “Las exporfaciones mexicanas: calidad total v juste a tiempo”
Relaciones Internacionales. Mo, 70. abril-junio 1996. México UNAM.F. C. Py S.p97.
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del candidato del PRI a la presidencia Luis Donaldo Colosio, del Cardenal Posadas y de
Ruiz Massieu, asi como, la apariciéon del Ejercito Zapatista de Liberacién Nacional, en
Chiapas; y la crisis economica de 1994 también llamada el Error de Diciembre.

Todo esto provocd incertidumbre en la sociedad, y poca credibilidad de los empresarios
nacionales e internacionales en el TLCAN, sustentada en investigaciones y declaraciones de
especialistas no solo mexicanos sino extranjeros, quienes sefialaron los problemas que
surgirian principalmente dentro del sector industrial mexicano gracias a su incapacidad de
enfrentar la competencia que se desbocaria por la enfrada masiva de las grandes empresas
transnacionales que efectivamente, fueron absorbiendo a la mayoria.

“Para el México empresarial, las consecuencias son graves.

El aumento de la competfencia, la imensidad de la competencia y lo
inetudible de la competencia serdn generales...

Enla actualidad hay una preccupacion generalizada en todo el México
empresarial ... Esa preocupacion es, también ung aceptacion de gue el
Meéxico empresarial no esta preparade para competir con las empresas

de Estados Unidos y Canadd™.

Solo algunas cuantas pudieron soporiar la competencia e incluso pudieron

desarrollarse.
A pesar de estos hechos se continuaron con las negociaciones, incluso de manera

unilateral, es decir, sin pedir una reciprocidad de fos demds participantes.
Este hecho trajo consigo problemas reflejados en la sociedad como: aumento del

desempleo y subempleo, caida de los salarios reales, del poder adquisitivo v en consecuencia

* NERVAER Louis, E. A Deck Steven “Un Acwerdo de Libre Comercio. El México Empresarial responde”.
Expansion, No. 372. agosto 21. 1991 p.62.
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del nivel de vida de la poblacién, asimismo, el sector de la pequefia y mediana empresa -sin
olvidar a la microempresa- han tenido que enfrentarse a toda clase de obstaculos:

« Falla de apoyo gubemamental, el cual debe llevar a cabo un papel promotor con
estrategias a largo plazo y con acciones concretas, por ejemplo: desregulaciones

+ administrativas, incentivos fiscales, fomento a la integracion de cadenas productivas,
modemizacion de la infraestructura de comunicaciones, programas de capacitacion,
transferencia de tecnologia. creacién de apoyos para proyectos tecnologicos y de
investigacion en coordinacion con las industrias y las universidades.

+ Falta de apoyo del propio sector industrial, en primera instancia de las grandes empresas
mexicanas que pueden valerse de las PyMES para ser sus proveedoras de materias primas
o, ser la complementacion de procesos productivos que las grandes empresas no les es
conveniente o no les es atractivo realizar. Asimismo un apoyo entre las industrias de
menor tamafio a través de la integracion de cadenas productivas de la misma rama,
conocidas también como empresas integradoras, eslabonamientos, o cualdquier otro tipo de
allanza empresarial.

+ Falta de financiamientos reales hacia el sector exportador por parte de instituciones de
crédito, basados en un criterio mas amplio para considerar a los sectores importantes para
el crecimiento econémico.

« Carencia de recursos humanes capacitades y de infiaestructura de comunicaciones y
transportes eficientes, para poder hacer frente al proceso globalizador que estamos

experimentando.
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» Falta de cultura exportadora por parte de los empresarios la cual, limita su oferta
exportable, su visién para poder vislumbrar posibles mercados, la modernizacion de su
planta productiva y Ia innovacién de sus productos y/o servicios que coadyuvan a la
elevacion de sus niveles de competitividad internacional, entendiéndose como la
capacidad que tiene un pais para “producir bienes y servicios que pasen la prucba de
los mercados internacionales y simultineamente mantenga y/o expanda los ingresos
reales de la poblacién™.

Por otro lado, la apertura no séfo ha atraido la entrada de las empresas transnacionales
(ETN), sino también el incremento de las importaciones ya que antes los consumidores no
contaban con una variedad de productos de buena calidad y ahora se ha desatado un BOOM
en la compra de productes extranjeros y no sélo de Estados Unidos y Canadé, sino también
de Asia y Enropa, afectando directamente a las empresas nacionales de menor tamafio que al
no soportar la competencia internacional se han visto obligadas a cerrar. Esta apertura ha
“propiciado la paulatina destruccidn de la planta productiva nacional generando el cierre
progresivo y constante de empresas; la cancelacion de fuentes de trabajo, deteriorando el
nivel de vida de la poblacién y engrosando las cifras de pobreza y pobreza extrema en aras
de la conservacién de las ventajas y prioridades que demandan los grandes intereses
extranjeros (siendo)... un enorme costo social, para garantizar los objetivos y las metas

£ 27
macroeconomicas”’.

5 PIRON Antillon, Rosa Ma, “Ef refo de México: desarrollo v mercados exteriores”. Relaciones Internacionales. No,
70 abril-junio 1996. México. UNAM F.C.P.yS. p. 19,
Op cit ESPINOZA, Luz Eltena p 97




Fhiiara Hermindar Tlomers 21

Todas estas deficiencias que viven las PyMES, las desalientan para desarroliarse e
insertarse a un mercado global, pero también provocan una desintegracion de los procesos
productivos.

Ante esto, es necesario realizar una planeacién integral de todos aquellos elementos
que pueden solucionar los problemas que aquejan a estas empresas, para asi lograr el
crecimiento del sector industrial y por ende, de la economia mexicana, mediante programas
que fomenten la integracion entre los sectores productivos y al interior de los mismos,
apoyos eficientes para elevar la competitividad en aspectos como. CALIDAD TOTAL,
JUSTO A TIEMPO', CAPACITACION DE MANO DE OBRA, TRANSFERENCIA DE
TECNOLOGIA, FINANCIAMIENTO ACCESIBLE, ETC.

La liberalizacién comercial no es determinante en el incremento de la productividad,
principalmente en las grandes empresas y en los sectores manufactureros lideres ya que
estan acostumbradas a trabajar con altos niveles de productividad, utilizando tecnologia de
punta, lo que representa cambios lentos en Ia planta productiva.

Pero para el caso de las PyMES, esa productividad se puede alcanzar mediante apoyos,
programas, etc. que la fomenten con la participacion del gobierno, del sector productivo y de
los empresarios.

No podemos negar que se han considerado las PyMES tanto en planes de desarrolio

como en los planes de medernizacion, en proyectos sectoriales y en apoyos para crear

* En el justo a tiempe cl trabajador controla la calidad de su operacion (usa estadisticas de conitrol de proceso) e incluye
el principio cero error, logrando en el primet intento hacer bien la operacion, Ei justo a tiempo exige que las diftcultades
que sc presenien se resuclvan instantneamente creando Ia necesidad. ¥ a la vez la tension, de mejorar continuamente ¢l
proceso. Ademds esic principio pennite que los provecdores entreguen directamente a la estacién de trabajo en al
produccitn, sin previa inspeccion de calidad PALOMARES. Laura 3 MERTENS Leonard, “Ef movitniento sindieal
ante los cambios en al prictica produciiva”. Economia & trabajo. Programa de Fconomia del Trabajo/ARGE
limitada. encro-junio 1993. Afto . No. 1 pp.118-119,
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cadenas productivas integradas, pero estas han sido insuficientes e ineficientes puesto que no
estan al alcance de todas las empresas, dirigiéndose s6lo a sectores delimitados, o bien estén
creados para dar apoyos restringidos como es el caso de algunas instituciones:
BANCOMEXT, Nafin y la Banca Comercial, donde los créditos “sblo van dirigidos
{inicamente a aquellos que pueden garantizar los créditos otorgados, lo cual revela que las
industrias pequefias y medianas quedan fuera de ese juego™®., por supuesto, dichas
instituciones no pueden dar créditos a cualquier tipo de empresas, sino solamente a aquellas
que puedan responder por los créditos obtenidos, siendo necesario ampliar el criterio y asi
abarcar a una gran cantidad de PyMES, y por otro lado, estos programas no dan soluciones
concretas a los problemas de estas empresas.

A pesar de todo, la participacién de las pequefias v medianas empresas aumentd
notablemente después de la apertura comercial: “alrededor de 9 y 10 mil nuevas empresas
que participan en los mercados externos sumandose en total 35 mil unidades™, esto se
presume que fue pgracias a la mayor capacidad de respuesta, asi como, a una mayor
adaptabilidad al proceso de ajuste en comparacion a las grandes empresas. Esta 0ltima es
una de las caracteristicas que benefician a toda pequeiia y mediana empresa: “las empresas
pequefias y medianas,... frente a las transformaciones en el ambito competitivo mostraron

una adecuada capacidad de ajuste al entorno propio™'®

¥BECERRIL, Isabe}. * Desolaclor panorama para miniempresas en 1998 COMPEX”, Finagciera México. 2 enero 1998

11.
?GONZALEZ. Pérez , Lourdes. “Se incrementd en 10 mil el niimera de exportadores”. Finaacicra México 5 de
diciembre, 1997, p.20

" Op. Cit. ORTIZ Cruz. Etelberto, p.23.
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Hoy vor hoy. el proceso de apertura es irreversible y los procesos productivos como los
mercados nacionales estan intimamente relacionados, por lo que las decisiones y acciones
deben llevarse a cabo de acuerdo con [os comercios externos. Ademds, las empresas deben
contar con una gran flexibilidad y capacidad de adaptacion hacia Jos constantes cambios en
los procesos productivos originados por las innovaciones tecnologicas v los niveles de

produccién y comercializacion mundiales.

1.1 CARACTERISTICAS Y CLASIFICACION DE LAS EMPRESAS PEQUENAS Y
MEDIANAS.

Si bien es cierto, existen sectores industriales (automotriz, electrénica, petroquimica ,
farmacéutica, construccién) que concentran la mayor parte de Ia generacién del PIB pero la
mayoria de ellas son empresas transnacionales que aprovechan los beneficios que ofrece el
Estado®* tanto legales, fiscales como econdmicos, los cuales en vez de ser un control a la
inversion extranjera provocan per un lado, “una desinversion desde el punto de vista de la
economia, si se calcula que los fondos recibidos por la empresa extranjera salen del pais™!!

y, por otro lado “una desacumulacién de capital pues sabemos que la ganancia no siempre

es reinvertida y ain cuando asi sea, los beneficios siempre son para el capital monopélico

* E| Esiado frente a los empresarios debe de ser e actor . promnotor y rector del desarrollo social, ademas de ser el imico
que asumc Jos riesgos v transforma la innovacion tecnolégica en produccion v distribucién de lo que 1a socicdad..
requiere. Palomares Esquivel Laura. Inversidn extranjera v mexicanizacion . Cuaderno 1 UNAM F C.P.y 5. México
P.12

Uipidem Palomares Esquivel Laura p 12
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internacional”’? como lo sefiala la profesora Laura Palomares en su libro Jnversidn
exiranjera y mexicanizacion

Por ofro lado, Las pequeiias y medianas empresas cuentan con caracteristicas que las
hacen ser mayormentc adaptables a los constantes cambios que viven los mercados
internacionales, los cuales deben aprovechar mediante un debido apoyo y cooperacion de los
sectores involucrados en el crecimiento del sector industrial, asi como de la economia
nacional,

Por lo que es necesario ayudar al crecimicnfo de industrias nacionales con grandes
posibilidades de incorporarse a la actividad exportadora como el sector del calzado, muebles,
regalos, alimentos, aunque sea de manera indirecta, esto es, que las empresas grandes y
medianas principalmente, que exportan, acepten incorporar en sus procesos la proveeduria
nacional de partes ¢ insumos que provienen de otras pequefias y medianas empresas que afn
no se incorporan direciamente al sector exportador.

Este ejemplo es uno de tantos en los que se dividen las pequeiias y medianas empresas,
que van desde las que se centran en actividades iradicionales en donde, el empresario
trabaja por su cuenta y ademas disttibuye su producto directamente en el mercado,
pasando por aquellas que mantienen la posesion de los medios de produccién, materias
primas y conocimientos, pero depende de un imermediario-empresario quien tiene el
contro} de los recursos como materias primas, tecnologia, crédites o informacion de
mercados. También estan las indnstrias a domicilio o capitalistas “donde los productores y

algunos de sus familiares son reducidos a la condicién de asalariados cuyas materias primas

2 thidem p. 13
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o financiamiento dependen de los comerciantes”'g, dichas industrias generan beneficios a los
propietarios como; bajos salarios, limitados compromisos laborales como el seguro social y
evasion de impuestos. Aqui la organizacion del trabajo depende del comerciante guien
provee al trabajador de materia primas pagéndole una parte del salario y ¢l resto se lo reserva
cuando el producto se ha finalizado.

Otro tipo de empresas son las industrias manufactureras que se caracterizan por tener
mayores proporciones y su mano de obra es asalariada, cuenta con una estricta division del
trabajo y con tecnologia de punta la cual, favorece su productividad.

También se encuentran aquellas que forman cadenas productivas (eslabonamientos 0
redes entre industrias de la misma rama), o bien Ilamadas de subcontratacién de tipo vertical
yfu horizontal, estas tienen caracteristicas naturales las cuales, han sabido aprovechar como:
la proximidad geografica entre ellas, la semejanza de actividades, las relaciones sociales
establecidas y la fuente de mano de obra con que estos cuentan, beneficidndose con diversos
tipos de cooperacion como division del trabajo, creacién de redes de infercambio y en
general de una cooperacion interempresarial.

En México la mayoria de las empresas son de fipo famiiiar, refiriéndose no solo al
tamaiio sino también a su estructura accionaria, asi tenemos como ejemplo a Vitro, Televisa
o cualquier pequeiio negocio, a estos tltimos no se le ha dado la importancia que merece a
pesar de tener un significado para la economiay la sociedad. Estas empresas, desde el
punto de vista cultural centran dos elementos fundamentales en toda sociedad: la familia y

la empresa, beneficiando su organizacion miema, basandose en valores, actitudes,

¥ ALBA Vega, Carlos y Méndez Bernardo. “Las enipresas pequeitas y medianas 1™ Comercio Exterior Vol. 47 No.1
Encro 1997. Méaico p 4.
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costumbres y normas sociales que favorecen los tratos comerciales que realizan, aunque por
otro lado, llegan a obstaculizar asociaciones con otras empresas.

En los altimos afios como consecuencia del proceso de apertura, las PyMES han
experimentado un proceso de desintegracion, teniendo como consecuencia un ingremento en
los niveles de desempleo que ha mermado la estabilidad del pais y si a esto le aunamos los
obstaculos ya antes mencionados (falta de apoyo gubernamental, financicro, tecnoldgico,
empresarial, etc.) se puede ver que este sector, con €l debido apoyo es capaz de crear un
desarrollo y crecimiento para él pais el cual, no ha sido aprovechado y sélo se les ha
exchuido del proceso de integracién hacia la globalizacién intervacional..

Estas empresas “no deben quedar excluidas de estos procesos (social, de integracidn y
globalizacién) puesto que son... las que més desarrolio econdmico pueden tener, para lograr
mejores condiciones de vida y de justicia social en las sociedades, garantizando asi una
mayor estabilidad y seguridad social”™,

En general, podemos mencionar que las empresas pequefias y medianas de las naciones
en desamrollo, como nuestro pafs, se caracterizan por ser considerablemente flexibles, con
amplios conocimientos de la actividad que desarrollan ya que se han dedicado a ella por
largo tiempo, por técnicas de produccién y desarrollo tecnoldgico simple, con escaso capital
fijo, con poca trascendencia y escasa repercusion social, cubren la mayoria de las
actividades econémicas por lo que son versatiles y mantienen limitadas condiciones de

seguridad e higiene laboral.

" CORDOBA Kuthy, Alfredo. “La pequeRa y mediana empresa y el comercio eterior”. Relaciones Internacionales
No. 70 Abrit-Junio. 1996 México. UNAM . F. C.P. y 5. p.i22.
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Por otro lado, cuentan con poca capacidad de gestidn y organizacién, con baja
eficiencia y productividad, con un gran ndmero de mano de obra, pero con una baja
calificacion o bien improvisada, tienen problemas de regulacion y cumplimiento de leyes o
normas fiscales, principalmente, ademds de ser estas burocrdticas, se les presemtan
obstaculos financieros por ser poco remtables para obtener los créditos y no contar con
garantias suficientes para respaldarios, cerrandoseles la incorporacién al proceso econdémico,
los productos que fabrican se destinan al consumo intermedio o final en mercados locales
y/o nacionales, su participacion en la actividad exportadora es limitada y depende en gran
medida de Ja variacién del ciclo econdémico.

Ademis, estas empresas carecen de organizaciones gue representen o negocien sus
intereses laborales y empresariales desde un punto de vista institucional, es decir, no cuentan
con sindicatos ¢ grupos de representacion empresarial en las cimaras, siendo una desventaja
tanto para los trabajadores que no obtienen los beneficios de proteccidn social que otorga el
gobiemo, ast como, a los empresarios que no obtienen apoyos e incentivos. En este {iltimo
punto €l Gobierno Federal ha tratado de solucionar con la implementacidn dei Sistema de
Informacién Empresarial Mexicano (SIEM), en 1997, donde las empresas nacionales deben
registrarse ya sean pequeilas, medianas o grandes y asi ser tomadas en cuenta en lo que
concieme al aparato productivo del pais.

Para clasificar a las empresas nacionales la Secretaria de Comercio y Fomento
Industrial (SECOFI) disefio un criterio basado en el nivel de ventas asociado al nivel de
ocupacion por lo tanto, “la pequeiia empresa es considerada..., cuando ocupa { de 16 hasta

100 personas) y sus ventas alcanzan un monto de 1115 veces el salario minime, en tanto...
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tas medianas empresas... ocupan (de 101 hasta 250 personias) y sus ventas son del orden de

2010 veces el salario minimo regional vigente™"

1.2 INSTITUCIONES Y PROGRAMAS DE APOYQ) PARA Eb DESARROILLO Y

EXPANSION DE LAS PEQUENAS Y MEDIANAS EMPRESAS DENTRO DEL
MERCADO INTERNACIONAL.

La pequefia y mediana empresa es un sector considerado como prioritario para el
crecimiento econdmico, pero a pesar de esto siguen encontrandoe dificultades que impiden su
desarrollo, como una reducida capacidad de gestion y organizacion, falta de cultura
tecnologica reflejada en una resistencia a la incorporacion de esta a las plantas productivas,
carencia de personal calificado y de estandares de calidad acordes con los seflalados en los
mercados internacionales, poca o nula inserciéon en dichos mercados gracias a la falta de
cultura exportadora y vision empresarial.

Ante esta situacién se han creado organismos para ofrecer apoyo tecnoldgico,
financiero, capacitacion y asistencia técenica, etc. con el fin de eliminar el rezago en materia
de calidad, tecnologia y competitividad, asi como, prestar servicios en cuanto a “generacion
de negocios; investigacion; disefio; todos estos.. encaminados a mejorar la

competitividad”'® y modernizar el sector productivo. Estas entidades son:

* 0p. Cit. CORDOBA Kulhy. Alfredo. p.122.

Las micro empresas sen aquellas que ocupan hasta 15 personas y no rebasan 110 veces el valor del salario minimo. Las
grandes cmpresas ocupan 251 y s personas empleadas y venas superiores a 20 millones de pesos™. Rueda Peiro,
Isabel (coord..} Las empresas imtegradoras en México. Ed. Siglo XXI México 1997 p.11

"BANCOMEXT. Grta basica de | exportador. BANCOMEXT- Méxivo 1996, 4ta. oéheidn. p149.



Fhdriene Hornardss Morreiea 29
& BANCO NACIONAL DE COMERCIO EXTERIOR, 8.N.C. {(BANCOMEXT)

Institucion establecida el 2 de julio de 1937, con el objetivo de promover el comercio
exterior del pais, principalmente impulsar las exportaciones no petroleras, fomentar la
atraccion de 1a inversion extranjera a sectores productivos y las colnversiones con empresas
y organismos extranjeros. Dicho banco apoya a aquellos sectores relacionados directa o
indirectamente con el comercio exterior, mediante productos y servicios financicros y o
financieros como: préstamos, financiamientos, asesorias, informacién, organizacion de ferias

y exposiciones internacionales, etc.

<+ CENTRO PARA LA INNOVACION TECNOLOGICA.

Su funcién es vincular la capacidad tecnologica de l]a UNAM con el sector
productivo y asi fortalecer el papel de la Universidad como clemento fundamental en la
innovacion.

Este se caracteriza por:

1. Tratar los proyectos de innovacidn, desarrollo y tecnologia para estructurar y promover
adecuadamente los paquetes tecnolégicos que tengan la capacidad de utilizarse en los
procesos productivos, €

1. Investigar el proceso de innovacién y administracion tecnologica

Esta institucién fue creada para formar empresas con bases tecnologicas incorporando a

la comunidad universitaria y empresatial.
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4+ CENTRO PROMOTOR DE DISENO-MEXICO (CPDM) .

Es un fideicomiso privado formado por BANCOMEXT, Nafin, SECOFL, CONACyT,
Instituto Mexicano de la Propicdad Industrial y empresas como IBM y MEXINOX. Se cre6
con el propésito de vincular a los empresarios de aquellas industrias de menor tamafio con
especialistas, para fomentar la competitividad en sus productos y servicios mediante la
realizacion de analisis de las capacidades de las empresas, evaluar los disefios de productos y
procesos productivos, asesorar en oportunidades de mercado, coordinar los programas de
desarrollo de nuevos productos, perfeccionar los ya realizados y capacitar al personal de

Ias empresas en materia de innovacion y mejoramiento de productos.

> COMISION MIXTA PARA LA PROMOCION DE LAS EXPORTACIONES
(COMPEX) .

Se establecid en 1989, con el fin de fomentar al sector exportador en interaccién con
otras instituciones como ANIERM, SECOFI, Nafin, BANCOMEXT, Secretaria de
Comunicaciones y Transportes, Canacintra, ¢l Consejo Coordinador Empresarial (CCE) y
empresas. Las funciones a realizar por parte de la COMPEX son propositivas en cuanto a
las politicas para promover las exportaciones de biepes y servicios, las acciones de
promocion realizadas por el sector piblico, asi como, las relativas con la coordinacién del
sector privado en lo que se refiere al fomento a las exportaciones, a las medidas para

simplificar los tramites administrativos y eliminar los obsticulos a [as exportaciones.
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En 1995 la Comisién creé una nueva estrategia para orientar a la comunidad
exportadora hacia los programas de apoyo a esta actividad por medio de una atencién
especializada a las industrias de menor tamaiio, fortaleciendo el Compex internacional,

apoyando proyectos de exportacion viables y fomentando la cultura exportadora,

& CONSEJO NACIONAL DE CIENCIA Y TECNOLOGIA (CONACyYT).

Cuenta con una serie de programas y fondos dedicados a la capacitacion de recursos
humanos, innovacion de tecnologia y vinculacion entre universidades y empresas algunos
de ellos son:

1) Programa de Enlace Academia-Empresa.
2) Registro CONACyT de Consultores tecnologicos.

3) Fondo de Investigacién y Desarrollo para la modernizacion tecnoldgica (Fidetec) .

4+ FUNDACION MEXICANA PARA LA INNOVACION Y TRANSFERENCIA DE
TECNOLOGIA EN LA PEQUENA Y MEDIANA EMPRESA (FUNTEC)} A.C.

Tiene la funcién de “impulsar el desarrollo de una nueva cultura productiva en las

pequefias y medianas empresas fundamentada en Ia calidad total, el cuidado ambiental, la

"7 ademas promueve y

innovacion tecnolégica y la vinculacién con mercados externos
analiza 1a cultura tecnolégica y de innovacién dentro de 4 sectores: proteccién del medio

ambiente, normalizacion y calidad total, mercados externos € investigacion tecnologica.

Y Op¢il. BARCOMEXT . p.156
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% NACIONAL FINANCIERA (NAFIN]) .

Cuenta con programas y apoyos de fomento para las empresas de menor tamaito y para
la industria manufacturera, en diversos aspectos, dispone de programas de fomento a
empresas integradoras, programas de desarrollo empresarial, como el programa Nafin-
PNUD y negocentros los cuales estan orientados a elevar la competitividad y promover la
modernizacién mediante la capacitacién, la asistencia técnica, la creacién de ferias

internacionales, fa integracion de cadenas productivas y ¢l acceso a informacion.

+ SECRETARIA DE COMERCIO Y FOMENTO INDUSTRIAL (SECOFI).
La Secretaria ha implantado una serie de apoyos que impulsan el comercio del pais a

través de sus subsecretarias como:

1. Subsecretaria de Promocién de la Industria y el Comercio Exterior.

g) Direccion General de la Comisién Mixta para la Promocion de las Exportaciones.

b) Direccion General de Promocion de las Micro, Pequefias y Medianas Empresas y de
Desarrollo Regional.

¢} Direccién General de Promocion Industrial.
2. Subsecretaria de Normatividad y Servicios a la industria y al Comercic Exterior.

a) Direccion General de Servicios al Comercio Exterior.

b) Direccion General de Normas.

¢) Direccion General de Industrias.
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<+ SECRETARIA DE RELACIONES EXTERIORES (SRE) .

Cred un programa de apoyo para la micro, pequefia y mediana empresa (Proame) para
dar apoyos de asistencia técnica internacional, incrementando asi la competitividad
tecnologica, ademas de buscar oportunidades de mercado por medio de diversas

modalidades de apoyo.

++ SECRETARIA DEL TRABAJO Y PREVISION SOCIAL (STPS} .

Por medio de sus diferentes departamentos ofrece capacitacion laboral, fomenta la
calidad, la productividad y la competitividad de las PyMES -por supuesto la microempresa-,
ademas, realiza estudios laborales, consultorias y programas de capacitacion a desempleados

y modernizacion de las empresas de menor famafio.

+ UNIDAD DE TRANSFERENCIA TECNOLOGICA.

Asociacién civil fundada en noviembre de 1993 con apoyo del gobierno, la SECOFT,
de empresas con representacion de la Canacintra, los Laboratorios Nacionales de Fomento
Industrial y la empresa IBM de México; dicha asociacion se caracteriza por dar servicios de
asistencia técnica en lo referente a las ireas de alimentos, quimicos, medio ambiente,
seleccién de equipo para el mejoramiento de los procesos de fabricacion, capacitacion
especializada en cuestiones de calidad y propiedad intelectual, asi como, asesorias e
informacion sobre equipos de computo adecuados a las industrias pequefias y medianas,
sobre proveedores de materias primas y tecnologia, entre otros.

Estas son algunas de las mas importantes organizaciones de apoyo con las que cuentan

las PyMES, incluso ellas mismas han creado programas de apoyo mis especificos con el
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proposito de llevar a cabo y lograr los objetivos que se han planteado, ademas el Gebierno
Federal ha dado un reconocimiento importante al sector productivo considerandolo dentro de
sus politicas industriales y de comercio exterior, definiendo y delineando los problemas,
objetivos y acciones a realizar en los diferentes ambitos que intervienen en él
(infraestructura, tecnologia, capacitacién de mano de obra, competitividad, integracién de
empresas, eic.).

Las instituciones antes mencionadas han desarrollado una serie de programas y apoyos
de fomento a las PyMES, tomando en cuenta las ramas y sectores potenciales, asi como, los
elementos que hacen competitivos y modernizan a la planta productiva. Por otro lado, no hay
que olvidar que por lo menos desde los afios cincuenta y sesenta se han implantando
instrumentos de fomento a las exportaciones destacando: el Sistema de Permisos Previos
(1956), Subsidio Triple (1961), Regla 14 de Ia Tarifa de Importacién, Importaciones y
Exportaciones temporales asi como ¢l Régimen de Maquila (1960-1975) y el Régimen de
Devolucién de Impuestos (CEDIS) (1977-1983). Pero desde 1982 se comenzd a contemplar
la evolucion de las PyMES en el desarrollo industrial y hasta 1988 se expidié la Ley Federal
para ¢l Fomento de la Industria Pequefia y Mediana con el objetivo de “consolidar los

instrumentos econémico-administrativos™'®

y Nafin implementé un programa de apoyo
financiero y técnico. A pesar de la importancia de estos sélo es de nuesiro interés

enfocamos en aquellos que contimian siendo vigentes.

"*Op. cit. CLAVO Thomas y MENDEZ Bernardo. P.p 46



Fhdviane Ter mirdex Serreses 35
» PROGRAMAS NACIONALES DE FOMENTO INDUSTRIAL Y COMERCIO

EXTERIOR (PRONAFICE).

Creado en agosto de 1984 con el objetivo de fomentar la implantacion de tecnologia en
las plantas productivas, la especializacion del sector exportador de acuerdo con sus ventajas
comparativas y los proyectos de infraestructura que beneficiaran la actividad comercial, asi
como, graduar y programar la proteccion de la industria, otorgar mayores créditos a sectores

potenciales, entre otros.

» PROGRAMA NACIONAL DE MODERNIZACION INDUSTRIAL Y DE
COMERCIC EXTERIOR. (PRONAMICE 1990-1994).
En febrero de 1991 se formulé un plan que complementaria al PRONAFICE, el cual
contempla puntos como:

1. Desregulacion y transporte. Dando concesiones para servicios de carga y descarga,
solucionar, modemizar y hacer competitivo el sistema ferroviario, portuario y
aeroportuario, agilizar los tramites de exportacion, asi como, publicar decretos que
faculten a las dependencias a regular las actividades comerciales y simplificar el régimen
de control de cambios’

2. Cambios en la Ley Aduanera en 1992, se modifica el programa PITEX limiténdolo sélo a
sectores como: automotriz, autotransportes, maquiladora de exportacion; se instala el

Sistema Automatizado Aduanero Integral (SAAL), entre ofros.

" El controf de cambios cs un mecanismo donde et Estado se hace responsable de las cniradas y satidas de divisas con el
fin de cvitar 1a dolarizacién, especulacion v fugas de capital que debilitan al moneda nacional y agudizan cl
desequilibrio externe. Un ejemplo de Ia implantacién de este mecanismo fue en Ia devaluacion de 1976 donde el Estado
ejercid un total monopolio én el manejo de Tas divisas, y Jos particulares sélo podian hacer uso de cllas bajo supervision
y autorizacion del Estado. Op ctl. ORTIZ. p.184



Fhrtane Hermindiz Mamtarax 36

3. Aspectos de simplificacion fiscal, Hevandose a cabo esta en lo que se refiecre a la
devolucién de impuestos por IVA a maquilas de exportacion y empresas exportadoras, asi
como, sc cambia el decreto de empresas ALTEX para agilizar la devolucion del IVA,

4. Medidas de promocién, organizandose ferias y exposiciones de exportacion, ademas se
creé el Centro de Servicios al Comercio Exterior, al igwal que el Programa de
diversificacién de mercados y productos, se reviso el decreto de empresas ECEX y se

buscé fortalecer 10s sistemas de coordinacién para promover la actividad exportadora.

> PROGRAMA DE TFOMENTO INTEGRAL A LAS EXPORTACIONES.
{PROFIEX) .

Establecido en abril de 1985 y el cual, postula la rentabilidad del sector exportador
mediante apoyos que permitan la integracién de grandes, medianas y pedquefias empresas
para invertir en el mercado internacional. Esto se lograria gracias a factores como:

v “La eliminacion de permisos previos... (para que la) proteccion se sustente
principalmente en aranceles.

¥ El fomento y a poyo a la produccién... (por parte de instituciones como Bancomext,
Fomex, IMCE).

v Estimulos fiscales a las exportaciones. ..

v La implantacién de programas de importacién temporal de maquinaria, equipo,

herramienta.
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v Apoyos financieros conforme a los lineamicntos del PRONAFICE, Bancomext y
FOMEX.. "' mas adelante, debido a los escasos resultados obtenidos con dicho
programa, se realizaron modificaciones al afio siguiente, entre las que se encuentran:

v’ La ampliacion de los apoyos financieros por parte de Bancomext.

v Creacign de apoyos a exportadores directos e indirectos mediante las pélizas de seguros de
crédito a la exportacién y la carta de crédito doméstica .

v Elimpulso a la creacién de empresas de comercio exterior (ECEX)'y,

v Estimulos fiscales como devolucién de impuestos, simplificacion administrativa, etc.

> PROGRAMA PARA LA MODERNIZACION Y DESARROLLO DE LA
INDUSTRIA MICRO, PEQUENA Y MEDIANA {(PROMODIP} .
Este comprendio el periodo de 1991-1994 teniendo como meta: organizar a las empresas
para crear integraciones de cadenas productivas, pnncipalmente de menor tamaiio
considerando las ramas y regiones con potencial exporfador, asi como, reconoccer la
restringida capacidad de negociacion de las empresas a causa de su menguada escala
productiva, Emitiéndose un primer decreto ¢l 7 de mayo de 1993 donde se promueve la

“creacion, organizacion, operacién y desarrollo de empresas integradoras de escala micro,

12 Op. Cit. ORTIZ Wadgymar, Arturo, Pp.171-172

" Una carla de crédilo es un docutente emitide por un banco a faver del exportador (beneficianio) mediante el cual
dicho banco se compromele a pagar al beneficiario una sunia de dincro previamente establecida, a cambio de que csla
haga entrega de los documentos de embarque en un periodo de tiempo determinado.

* las empresas ECEX también conocidas como comercializadoras son aquelias que se encuentran registradas bajo este
régimen con un capilal social no menor a 100, 000 dalares de acuerdo con el tipo de cambio establecido cn al fecha en
que fuc constituido: s¢ centra en vender a produccion de los diferentes fbricantes par obicner una gran oferla de bicncs
y s¢ encarga de que el producto sca homogénes y de Ia misma calidad.
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pequefia y mediana, asi como a realizar gestiones y promociones para modernizar y ampliar
la participacion de esas empresas en todos los &mbitos de la vida econdémica”.

Todo esto se Hevaria a cabo mediante una serie de estrategias previamente definidas
como son: el tener mejor acceso a tecnologia, a programas de capacitacion laboral, fomentar
una especializacién en productos y procesos que cuenten con ventajas comparativas, seguir
con la simplificacion administrativa obteniendo un incremento en la calidad y eficiencia
productiva, asi como una mayor insercién y permanencia en el mercado mundial.

También se decreté el 18 de mayo de 1993 la creacién de parques industriales para
impulsar ¢l desarrollo regional y urbano, el establecimiento de empresas de alta tecnologia

integradas con industrias de menor tamafio y de diferente desarrollo tecnologico

aprovechando el aprendizaje interempresarial.

> PROGRAMAS DE POLIiTICA INDUSTRIAL Y COMERCIO EXTERIOR.
Dicho programa fue dado a conocer en mayo de 1996 con ¢l objetivo de delinear
estrategias y acciones dirigidas a solucionar los problemas por los que ticnen que pasar las
empresas, fortalecer a las empresas mediante la promocién de la competitividad, el apoyo a
la capacitacion de recursos humanos, el mejoramiento de la infraestructura tecnologica, y el

fomento a la integracion de las cadenas productivas.

* MOCTEZUMA Aricl ¥ MUNGARAY Alejandro “subcontratacién entre maguiladoras y pequefas empresas en
Meéxica". Comercio Exterior, Vol.47. No. 2. febrero 1997 pp98
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» PROGRAMA DE DESARROLLO DE PROVEEDORES,

Con el mencionado programa, Nafin “apoya a las grandes y medianas empresas para obtener

insumos y/o productos de calidad a costos competitivos, impulsando el desarrollo de una Red de

Proveedores eficiente y confiable””, a través de la vinculacion de estas y los intermediarios

3

financieros, facilitando a Jas primeras &l acceso a créditos, capacitacién y asistencia técnica.
Gracias a este, tanto las empresas compradoras como proveedoras alcanzan beneficios
como:
EMPRESA COMPRADORA
- *Contar con una Red de proveedores confiable y competitiva.
- Garantizar que sus proveedores cuenten con el financiamiento requerido.
- Asegurar €l suministro oportuno de partes e insumos en condiciones competitivas.
- Mayor controt en la calidad del producto o servicio final...
- Acceso a un mercado estable y creciente
PROVEEDOR
- Preservar o incrementar sus ventas,
- Mejora en su control de calidad y nivel de productividad.
- Acceso a informacién y asesoria especiatizada,””.
Las industrias de menor tamafio pueden acceder a este programa mediante el Sistema de
Promocién y Seguimiento donde se encuentra la informacién de los productos demandados

por las grandes empresas compradoras, vinculando al proveedor, el comprador y las

instituciones financieras.

! Nncional Financiern. “Cardlogo de productns v servicios”. NAFIN. México. Agosto 1997. pp 18.
- Ibidem p. 18
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> PROGRAMA DE APOYO A EMPRESAS INTEGRADORAS.

Una empresa integradora “es una empresa de servicios especializados que asocia personas

fisicas y morales productoras, comerciales o de servicios, preferentemente de escala micro,

pequeiia y mediana, con el objeto de elevar Ja competitividad de las asociadas, consolidar su

presencia en el mercado nacional e incrementar su participacion en las exportaciones Py

Nafin tiene el propésito de fomentar la integracion de las pequefias unidades productivas

para que estas puedan disponer con mayor facilidad a servicios especializados de tecnologia,

administracién, legales, contables, fiscales, produccion, promocién, comercializacién,

financiamiento, subcontratacién, asesorias para exportar e importar comservando su

autonomia y cumpliendo con los objetivos de:

- “Elevar la competitividad de las micro, pequefias y medianas empresas asociadas.

- Inducir su especializacion en algunas de las diferentes efapas del proceso productivo.

- Consolidar su presencia en el mercado inferno e incrementar su participacién en ¢l de

exportacién”??,

> APOYO FINANCIERC Y PROMOCIONAL PARA LA PEQUENA Y MEDIANA
EMPRESA,
Realizada por Bancomext y fundamentado en los planes y programas instrumentados
por el Gobierno Federal.
El mencionado programa tiene como objetivos generales apoyar a empresas que sean:

a) exportadores directos,

‘:J Op cil. Rueda Isabel . p. 10
** ibidem p.21
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b) exportadores indirectos (proveedores)
¢) empresas con potencial para exporiar,
Independientemente de la estructura de su capital social y de su tamaiio estos objetivos

s¢ pretenden cumplir mediante las siguientes estrategias:
“.Integracién de productos complementarios

- Consolidacion de oferta exportable.

- Desarrollo de proveedores, de comercializadoras y grandes exportadores.

- Promocién dirigida a producto/region/mercado

- Participacion en eventos internacionates

- Diversificacion de mercados
»25

- Impulsar alianzas estratégicas e inversién extranjera

Ademas tiene como objetivos especificos:

»®

Dar mayor apoyo en este sentido para mejorar la competitividad internacional.

Vigorizar los programas de garantias y créditos para tener mayor acceso a estos.

Fomentar integraciones de cadenas productivas de exportacion.

Conjuntar convenios de cooperacién con empresas consolidadas y proveedores, entre
otros.

Este apoyo va dirigido directamente a aspectos como:

+ Proyectos de inversion en México (adquisicion de maquinaria, y equipo, realizacion de

diagndsticos y proyectos de inversidn)

3 BANCOMEXT. “Apove financiero y promocional para la pequeita y mediana empresa”. BANCOMEXT. Meéxico.
Encro 1993. pp 3.
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+ Capital de trabajo (ventas al exterior, produccién y venta de insumos de exportadores
indirectos, pago de impuestos de importaciones temporales, importacion de materias
primas, partes y componentes, empaques y embalajes).

+ Desarrollo tecnolégico (adquisicién, innovacion y/o adecuacion de tecnologia, pago de
honorarios para técnicos extranjeros que sean contratados por empresas para mejorar 1as
etapas del proceso productivo, etc).

+ Comercializacion (instalacién y operacién de bodegas tanto en el pais como el extranjero,
estudios de mercado, de factibilidad técnica y financiera, etc).

+ Capacitacion (asesoria técnica especializada, capacitacion de mano de obra, asi como de
comercializacién).

* Promocién y difusion (campafias publicitarias en el extranjero, de productos mexicanos;
viajes de promocion, fabricacién y envios de muestras al exterior, participacion en ferias y
misiones comerciales).

+  Garantias y seguros (los cuales cubren la falta de pago de los créditos hasta por 500 mil

dolares).

» PROGRAMA MEXICO EXPORTA.

Es un programa de promocidn sectorial llevado a cabo a través de BANCOMEXT,
apoya a aquellos sectores con potencial exportador. Actualmente se encuentra en su
tercera fase ayudando a dreas mis especificas. Fste tipo de programas permite que las
industrias se agrupen de acuerdo a su especialidad facilitando el fomento y la solucién a

sus problemas.
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» EUROCENTRO DE COOPERACION EMPRESARIAL NAFIN-MEXICO.

Este es un convenio realizado entre la Unién Europea y Nacional Financiera con el
objetivo de promover el desarrollo de relaciones interempresariales de tipo estratégico y de
coinversion, buscando un beneficio, principalmente para las pequefias y medianas empresas
tanto mexicanas como europeas. Ofreciendo los siguientes servicios:

- Asesoria en la realizacion de proyectos.

- Identificacion de contrapartes.

- Seguimiento de proyectos.

- Promocién de inversidn y proyectos por medio de redes europeas.

- Intervencidn en ferias especializadas y misiones empresariales.

- Financiamientos y créditos especificos para apoyar las alianzas y coinversiones.

Dentro de estos mismos sistemas de apoyo existen aguellos dirigides hacia ciertos
aspectos del proceso productivo donde el exportador tiene acceso a insumos que solo se
consiguen en el exterior como materias primas, maguinaria, envases, instrumentos y equipo
para obtener el control de calidad, o bien, la tecnologia, asesorias e informacion.

Primeramente, se encuentran los mecanismos para importar insumes y equipo que
favorecen a los exportadores que estan en circunstancias como:

* Convenios de subcontratacién, donde la materia prima le pertenece al contratante
extranjero y s6lo en México se da la transformacion gracias a la mano de obra, o bien,

*+ Empresas que requieren de materias primas que no se producen en el pais o, son costosos
por lo que es mas factible importarlos para posteriormente exportarlos sin pagar

impuestos de importacion o pagarlos y despugés ser devueltos,
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+ INDUSTRIA MAQUILADORA DE EXPORTACION.

Tiene como objetivo generar fuentes de empleo, equilibrar ta balanza comercial
mediante la entrada de més divisas, fomentar la integracion entre industrias, elevar la
competitividad del sector productivo nacional y aumentar el nivel de capacitacion de los
trabajadores asi como, €l desarrollo del sector y la transferencia tecnologica. Las empresas
sujetas a este mecanismo obtienen como beneficios:
= La autorizacién de importar temporalmente materias primas, paries, componentes,
maguinaria y equipo.

= Facilidades administrativas a las empresas que desarrollan programas de albergue
Shelter”.

= Facilidades por parte de la Secretaria de Gobernacion y de Relaciones Exteriores para la
permanencia en el pais, del personal exiranjero administrativo y técnico para el
funcionamientos de las empresas maquiladoras

= Establecimiento y operacion de la industria maquiladora en el territorio nacional
destinado al desarrollo industrial.

= Ademds, de acuerdo al Reglamento de la Ley para Promover Ia Inversion Mexicana y
Regular la Tnversion Exiranjera, las empresas maquiladoras de exportacion pueden

constituirse con el 100% del capital extranjero.

" El programa S$heltcr presta servicios correspondientes a la administracion de las operaciones en México como:
relaciones industriales, administracién del personal, {ransportacion ida y regreso de 1a mitad de la frontera entre nuestro
pais y Eslados Unidos y. los tdmites relacionados con las ¢xportaciones ¢ importaciones que realicen las maquiladoras
reistradas en esle programa. Adeinds obliga a las maguilas a ulilizar Ia maquinaria y equipo en la transformacion de las
actividades industriales. Mexico s maquitadora In-bondindustry 1939-1990 “Services of maquiladeras”. American
Chambers of Commerce of Mexico, BANCOMEXT.
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Asimismo, estas empresas. para poder obtener estos beneficios tienen que cumplir con

ciertas condiciones:

+ Destinar los bienes importados a los fines establecidos y autorizados y ufilizar

adecuadamente las cuotas de exportacién que sc les han otorgado.

* Contar y capacitar personal para cada nivel de acuerdo a las disposiciones establecidas.

*

Cumplir con las obligaciones fiscales, laborales y ecoldgicas sefialadas.

*

Notificar a la Secretaria la suspensién de actividades cuando asi sea.

*+ Proporcionar informacion a Secofi cuando se requiera.

»

En caso de dar por terminado e} Programa, se solicitaré la cancelacién ante Secofi y se
debera estar al corriente en el cumplimiento de sus obligaciones.

Primeramente, se encuentran los mecanismos para importar insumos y €quipo que

favorecen a los exportadores que estin en circunstancias como:

. PROGRAMA DE IMPORTACION TEMPORAL PARA EXPORTACION
(PITEX).

Se originé en 1985 como consecuencia de los programas PRONAFICE y PROFIEX.
Dicho programa se considera como el mejor y mas eficiente por ser flexible, ha creado una
gran cantidad de empleos y empresas que s¢ caracterizan por contar con productos altamente
integrados.

Gracias a este, los exportadores se benefician importando temporalmente materias

primas, envases, empaques, combustibles, equipo, partes y componentes para integrarse a los
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procesos de fabricacion de las mercancias y después ser exportados, con excepeién de
combustibles, lubricantes, refacciones, etc. por considerarse mermas o desperdicios.

Los insumos antes mencionados tienen la ventaja de no pagar impuestos al importarse,
incluso e} 1VA y cuotas compensatorias, también no hay obligacién de cumplir con el
permiso de importacion, cuentan con la facilidad de poder realizar sus actividades
comerciales por todas las aduanas del pais y en varias partidas, pueden vender sus productos
dentro del mercado nacional hasta en 30% del valor de las exportaciones, las importaciones
que se encuentran bajo este programa no necesitan permisos ni  autorizaciones
administrativas a excepcién de aguellas que requicran ciertos requisitos por razomes de
seguridad nacional, sanitarias, ecolégicas, ete.

Para poder acceder a este programa las empresas deben:

+  Exportar por lo menos 10% de sus ventas cuando importan insumos, o bien el 30%
si importan maquinaria.

+ Informar anualmente ante Secofi las actividades de comercio exterior realizadas.

+ DEVOLUCION DE IMPUESTOS DE IMPORTACION A LOS
EXPORTADORES. (DRAW BACK).

Con este mecanismo se devuelven los aranceles dentro de los 12 meses posteriores a

la importacion de insumos, ya sea de manera definitiva o, aquellos que son incorporados a

productos que posteriormente se exportardn, asi como, & estos mismos a excepcion de
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equipo aunque se utilice en la fabricacién de productos que se exporten. Este programa se

aplica tanto a exportaciones directas como indirectas.

+» CUENTA ADUANERA.

Esta es un opcién para aquelias empresas que no quieren o no pueden incorporarse al
programa de maquiladoras o PITEX. Su funcionamiento consiste en:

-Cubrir impuestos de importacion, cuotas compensatorias, VA, al depositarlos en una
institucién bancaria o casa de bolsa.
- Al enviar la mercancia al extranjero, el depésito y los rendimientos son devueltos .

Ante este mecanismo se amparan las mercancias que se someten a un proceso de
elaboracién o transformacién y productos terminados, maquinarias y equipo para ser
adaptados, y/o transformados los cuales tienen un plazo de permanencia en el pais de 18
meses. Por otro lado, se encuentran los bienes fijos con un plazo de 3 afios a partir del dia en
que entraron al pais.

Al vencerse este sistema los mecanismos deben regresar al extranjero, o bien, solicitar
cambio de régimen de esta a régimen de importacion definitiva de acuerdo al proceso
comrespondiente.

Hay ofro tipo de programas que ayudan a que las pequefias y medianas empresas
participen en la actividad exportadora mediante la oferta y consolidacion de sus productos y
también recibiendo apoyos financieros, de control de calidad y tecnologia, tal es el caso de

las EMPRESAS DE COMERCIO EXTERIOR (ECEX), EMPRESAS ALTAMENTE
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EXPORTADORAS (ALTEX), FERIAS MEXICANAS DE EXPORTACION (FEMEX),
SISTEMA MEXICANO DE PROMOCION EXTERNA (SIMPEX), entre otros gue veremos

mas a fondo.

+ EMPRESAS DE COMERCIO EXTERIOR (ECEX).

Las empresas ECEX permiten la especializacion en comercializacién, la elevacién de
los niveles de productividad y la facilidad para que las empresas de menor tamafio
produzcan de acuerdo a las empresas de comercializacion y distribucion, asi el fabricante
inicamente se dedica a producir, mientras las comercializadoras se enfocan en vender fos
productos, consolidando las exportaciones de mercancias no petroleras fabricadas por
empresas productoras principalmente pequefias y medianas. Por otro lado, las empresas
ECEX realiza asesorias a las empresas productoras, elaboran estudios de mercado, realiza
catalogos, y organizan ferias internacionales, ademas de regular el establecimiento y el
desarrollo de dichas empresas, obteniendo como beneficios:
= Tasa cero del IVA para todos los proveedores.

« Acreditacion de empresa aliamente exportadora (ALTEX).
= Facilidades para pertenecer al programa PITEX y,
< QOtorgamiento de una exencidén automitica en mercancias que generen el impuesto

especial sobre produccion y servicios (IEPS).
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+ EMPRESAS ALTAMENTE EXPORTADORAS [ALTEZX]. !

Este programa fue creada 1985 y modificada en 1990 y 1995, con el objetivo de apoyar
las operaciones y dar facilidades administrativas y de financiamiento a dichas empresas
ademas estas gozan de:
¢ “Devolucion immnediata del IVA cuando se tenga saldo a favor.

Acceso gratuito al Sistema de Informacién Comercial administrado por Secofi y

Bancomext.

Exencion del requisito de segunda revisién de las mercancias exportadas en la aduana de
salida, siempre que éstas hayan sido despachadas en una aduana interior.

Posibilidad de nombrar a un apoderado aduanal para varias aduanas y diversos productos

previa autorizacién de la SHCP™’.

+ FERIAS MEXICANAS DE EXPORTACION (FEMEX).
Ticnen el objetivo de fomentar y promover las exportaciones a través de la exposicion de
productos mexicanos en ¢l extranjero, ademés cuentan con las facilidades administrativas y

de promocion que ofrece Bancomext y el Gobierno Federal.

*
Empresas ALTEX, son producloras de mercancias no petroleras de exporiacion, que participan activa y
rmanenicmenie en los mercados internacionales.

*Op Cit. BANCOMEXT, “Guia hdisica del exporiador”. p.33




Ftriens Hrrnindaz Fameso 50

s+ SISTEMA MEXICANO DE PROMOCION EXTERNA (SIMPEX).

Este cs un instrumento orientado a apoyar a las empresas mexicanas para localizar
oportunidades comerciales, de subcontratacion, de inversién, asi como, promover ofertas
exportables e intereses de coinversionistas nacionales, funciona a través de un sistema de
telecomunicaciones conectado entre las representaciones de Bancomext en el exterior, las
oficinas regionales, la sede central y las instituciones como Nafin, Secofi y el Consejo
Mexicano de Inversion.

Asimismo, se establecié un apoyo para rescatar al sector industrial de la crisis

financiera por la que atravicsan.

+ ACUERDO DE APOYO FINANCIERO Y FOMENTO A LA MICRO,
PEQUENA Y MEDIANA EMPRESA (FOFYME).

“Acuerdo entre el Gobierno Federal junto con Ja Banca Comercial para instrumentar un
programa de apoyo al sector de los deudores de Ja micro, pequefia y mediana empresa,
extensivo a fodos los sectores econdmicos del pais excepto al sector agropecuatio y
pesquero... El apoyo consiste en descuentos en pagos del 30% méximo, hasta llegar a cero
sobre deudas de hasta $6,000,000.007%".

Siguiendo esta linea de apoyos a la pequefia y mediana empresa es importante
considerar aquellos productos financieros que ofrece Bancomext para el fomento de las

exportaciones.

¥ A1L.DANA Sanchez.. Luis Alfonso. “f.os apayos credificios otorgades por el Batico Necioial de Comerce Exterior
para la micra v pequena empresa del sector manufocturero mexicano. (1993-1 906)". UNAM.F C P.y § Méxiwco
1998. p 23
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Estos se dividen en créditos, garantias, servicios de tesoreria, servicios fiduciarios,
comisiones mercantiles, etc. pero para los fines de dicho trabajo, sélo nos enfocaremos a los
créditos y garantias, no por considerarfos més importantes que los otros, sino porque
creemos que son los mas comunes y accesibles a las empresas de menor tamafio inmersas ya

en la actividad exportadora.

CREDITOS:

1. Crédito para la pre-exportacion el cual, es un “crédito para el apoyo del capital de trabajo
de las empresas en su fase de produccién de bienes y servicios...”*® financiandose hasta el
100% de las necesidades de las empresas, es decir, este es un crédito destinado a financiar
las diversas etapas del ciclo productivo de una empresa (obtencién de materias primas,
fabricacion, mantenimiento, pago de salarios, etc.)

2. Crédito para el apoyo de ventas al exterior, también llamado Ventas de Exportacion
(VEXPQ) el cual, ticne como objetivo: “ofrecer a las empresas exportadoras directas
capital de trabajo requerido durante el plazo de recuperacion del importe de su factura por
exportacién directa” .

3. Crédito al comprador, este se refiere al crédito que otorga Bancomext a los que importan

bienes y servicios nacionales mediante una institucién financiera en el pais del importador

acreditada por el Bancomext.

** Ipidem p.58
“Ividem p 39
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4. Adquisiciones de unidades de equipo, esto es para que las empresas compren maquinaria
0 equipo y cuenten con tecnologia de punta la cual, les permitird obtener condiciones
competitivas para hacer frente al mercado internacional,

Dicho mecanismo impulsa el desarroflo del sector exportador de nuestro pais, mejora la
calidad de los productos y servicios nacionales para competir ¢n el extranjero y, se
fomenta la demanda de estos en el mercado internacional.

5. Proyectos de inversién, donde Bancomext financia proyectos viables de creacion,
ampliacién o modemizacion otorgando con un 50% y un 85% respectivamente.

6. Cartas de crédito, estas son “un instrumento emitido por un banco en favor del exportador

" el primero se compromete a pagar al beneficiario una cantidad

(beneficiario)
anteriormente establecida, cuando haga entrega de los documentos de embarque en un
periodo determinado, esta es una operaciéon independiente de los contratos, garantiza
el pago de la venta por parte del importador al exportador y se encuentra regida por la
UCP-500 (Uniform Customs and Practice for Documentary Credits) establecida por la
Cémara de Comercio Internacional.

GARANTIAS:

1. Garantia de preembarque, brinda la proteccion de los bienes de exportacion durante la

etapa de produccidn, en caso de algin riesgo en el pais del importador.

3 Op. cit. “Gria hasica del exportacdor ™. Bancomesxt. Sta edicién p 130
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2. Garantia de postembarque global, asegura al exportador nacional de falta de pago del
importador una vez que los biemes ya fueron entregados. Asimismo, protege a la
institucién financiera intermediaria de dicho incumplimiento.

3. Garantia de postembarque especifica, cubre la pérdida neta del exportador nacional por
incumplimiento de pago del importador por una operacién con un cliente anico.

4. Garantia amplia de crédito la cual, cubre a la banca comercial contra la falta de pago de
algiin crédito por parte de una empresa mexicana.

Con todos estos programas y apoyos de fomento a las exportaciones, el sector productivo
nacional, principalmente las PyMES, deberian de estar experimentando y consolidando sn
desarrollo y participacién tanto en el mercado interno como en el internacional lo cual, no se
ha vivido debido a las diversas fallas que han presentado cada uno de estos programas y
apoyos, entre las que podemos destacar; “falta de selectividad y definicién de prioridades; la
presencia de objetivos encontrados en los ambitos macroecondmico e industrial (y) la

escasa presencia de coordinacion interindustrial..”".

HQp. ¢it. CALVO Thomas y MENDEZ Bernardo, P.p 41.
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1.3. OBSTACULOS QUE IMPIDEN A LAS PyMES CUMPLIR CON_SUS

PERSPECTIVAS DE DESARROLLO.

iCual es o son los elementos que hacen que estos no cumplan con las perspectivas
deseadas, o bien, que es los que a las PyMES les impide consolidarse?

Desde el inicio del establecimiento de estos paquetes de apoyo las PyMES, el gobiemno
y las instituciones de fomento se han topado con diversos obstaculos gue han impedido el
logro de sus objetivos como:
+ Escasez de produccion orientada a la actividad exportadora, originada por el anterior
modelo econdmico donde sélo se producia para un mercado cautivo.
+ Poca experiencia y coordinacion institucional, provocando burocracia, corrupcion,

interferencias administrativas, ¢ incompetencia. Como lo sefiala el profesor Arturo Ortiz

Wadgymar en su libro Introduccién al Comercio Exterior de México.

“Mévxico siempre ha intentado fomentar sus exporiaciones como
objetivo global en materia de politica conercial, pero por
desgracia tratdndose de los referidos a la instrumentacion ...
ha habido serios  problemas de coordinacion técnico
administrative  que...han  Hevado hacia la  dispersion  en
amerosos organismos los esfuerzos de la implementacion de

32

polittca comercial a corto y a largo plazo

+ Falla de infraestructura adecuada, que. representa un gran obstaculo para poder

incursionar en el comercio exterior. Nuestros puertos, embarcaciones, Sistemas

* Op cit. ORTIZ Wadgvar p 190
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ferroviarios terrestres y aéreos no se encuentran a la altura de nuestros competidores,
ademas son muy costosos los fletes y seguros provocando la elevacion de los productos
reduciendo su competitividad. Esta faita de infraestructura trae como consecuencia que
las pocas empresas nacionales de transportacion y comunicaciones sean desplazadas por
las grandes empresas transpacionales, como lo sefial6 el presidente de la Alianza de
Marinos Mercantes, Eduardo Meixueiro Mancisidor: “Empresas navieras extranjeras se
han apoderado det 98% del transporte maritimo en Meéxico, desplazando a Jas lineas
mexicanas™, s6lo por mencionar un ¢aso.

« Falta de cultura exportadora y empresatial de este sector productivo, que merma la
capacidad de competir, esta se traduce en una falta de informacién, de interés, miedo a
enfrentarse a los mercados internacionales, a diversificar sus mercados, carencia de
planeacion a largo plazo que abarque proyectos de capacitacidén, modernizacion
financiamiento, etc., obstaculizando la definicién de operaciones comerciales que las
beneficiaran.

» Dificil acceso de las PyMES a los créditos otorgados por las instituciones, por no ser
considerados sujetos de crédito. Estas facilitan financiamiento inicamente a aquellos que
puedan garantizarlos, por lo que la mayorfa de las empresas mexicanas no pueden acceder

a ellos.

Este criterio se fundamenta en sus intereses de lucro y no en desarrollar empresas que
incentiven el crecimiento econémico del pais, por lo que no pueden arriesgarse a dar

créditos abiertamente. Esto lo seiiala claramente el Lic. Alfonso Aldana Sanchez.

% Novedades, “Niegrn el “declive” de la marina mercante nacional”. 14 mayo 1998
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“Bancomext no... (puede) a fravés de sus oficinas atender a todas aqueilas empresas
mexicanas que necesitan o quieren oricntar sus esfuerzos para exportar ya que el nimero de
oficinas a nivel nacional solo llega a las 41. Por lo anterior canaliza en mayor medida a
través de 1a Banca Comercial a los posibles candidatos para utilizar sus servicios...

La Banca Comercial en México actualmente es de propiedad privada..., obedece a los
intereses de sus duefios por realizar actividades obteniendo ganancias... sobre los servicios y
productos que manejan y no estan interesados en desarrollar empresas””’“1 .

« Excesivas cargas fiscales, que solo pueden cubrir las grandes empresas o corporaciones,
inhibiendo el desarrollo de la gran parte del sector productivo comprendido por las
empresas de menor tamatio.

A pesar de que se ha hablado de una claridad en los esquemas de pago, de una reduccidn
¢ incentivos fiscales que favorezcan a las PyMES, estimulando el zhorro y la inversidn, esto
no se ha realizado gracias a discusiones politicas que sélo han retrasados los avances
econémicos y competitivos del sector industrial y del pais.

» Endeudamiento de las empresas. Antes de la crisis estas tenian grandes expectativas de
crecimiento, tanto hacia adentro del mercado como al exterior, ademas,
contaban con tasas de interés favorables lo que les permitié obtener financiamientos para

modernizar sus procesos productivos y elevar su competitividad .

Pero al darse la crisis, las deudas se multiplicaron y las expectativas de crecimiento del
mercado se desvanecieron provocando que las empresas se declararan en quiebra,

suspendicran sus pagos o renegociaran esta, consiguiendo anicamente ampliar los plazos de

* Op. cit. ALDANA Sinchez . A. p 68
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pago que en algunos casos fue favorable, pero en muchos otros postergd la quicbra. Fsta
situacion hizo que las instifuciones financieras no continuaran otorgando créditos sin contar
con plenas garantias contra el riesgo de la insolvencia de las industrias.

« Fl largo y complejo proceso administrativo, es otro de los importantes obstculos a los
que tienen que enfrentarse las empresas y que mucho se ha discutido pero poco se ha
hecho. Los requisitos impuestos por el gobierno son practicamente incumplibles, es
una verdadera odisca realizar los procesos administrativos que se inician desde la
instalacion de la empresa, pasando por el otorgamiento de financiamientos hasta
tramites aduanales o permisos de exportacion por parte de las dependencias de
gobierno, si a esto le afiadimos que la mayoria de los empresarios desconocen las
disposiciones administrativas, o no entienden conceptos financieros, fiscales,
econdmicos. etc. debido a su bajo nivel de escolaridad, tenemos ante nosotros un
panorama de corrupcién que no permite el desarrollo y la generacion de importantes
fuentes de empleo, asi como, la elevacion de los niveles de competitividad acordes con
fos mercados internacionales sino por el contrario, fomenta la economia informal.

No dudamos en la existencia de algunos otros problemas por lo que tienen que pasar
las PyMES, pero consideramos que los anteriores son los més significativos
desprendiéndose de ellos otras dificultades més especificas.

Los resultados obtenidos después de la creacién ¢ implementacién de los paquetes de
apoyo y fomento ya mencionados, no han sido favorables puesto que las politicas

comerciales no son congruentes con las acciones y medidas realizadas. Esta falta de una
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estrategia de fomento industrial a mediano y largo plazo ha desalentado a la industria de
menor tamaiio a desarrollarse e insertarse a un mercado global.

La mayoria de los programas solo se han quedado en el papel sin darles la importancia
que requieren para hacer que el sector productivo salga a flote y se reestructuren las cadenas
productivas pérdidas a consecuencia de Ja crisis de 1994. Un ejemplo de un eficiente apoyo a
estas, es el modelo de integracién de las empresas el cual, representa una gran posibilidad
para que las PyMES destaquen tanto en €l comercio interior como exterior y eleven su nivel

de competitividad.

“El esquema de asociacionismo en agrupamientos productivos
ha permitido a empresas familiares e incluso a regiones enleras

sumamente apartadas de los centros de consumo, lener acceso a

mercados infernacionales, alfamente competidos y exigenfes "

Estos modelos integracionistas (clister, subcontratacidn, empresas integradoras,
fusiones, alianzas estratégicas, etc), se¢ vislumbran como una gran alternativa de
sobrevivencia para las empresas en el mercado mundial, e incluso grandes corporaciones lo
han implementado como es el caso de instituciones financieras (Chase Manhattan y
Chemical Bank, Bank of Tokyo y Mitsubishi, Bank of Montreal y Royal Bank of Canada),
empresas farmacéuticas (Robert Bosh y Allied Signal), entre otras. Asimismo, se ha llevado

a cabo en todo el mundo por empresas de menor tamaio, o bien, entre grandes empresas

1 SALMON Aguilera, Alejandro. “La asoctacion, tdnica via para micro y pequeflas empresas * _EI_Financicre. 8
diciembre 1997
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exportadoras e industrias pequefias y medianas que ilevan el papel de proveedoras tales son

los casos de:

Pais Producto
Nueva Zelanda Vid
Sudafrica Construccion
Pakistan Art. Opticos.
a México Acero y muebles

El modelo de asociacionismo ha representado una gran oportunidad para las empresas
sin importar su tamaiio, pero lo que hace falta es que el Gobierno Federal en conjunto con
los sectores involucrados trabajen para fortalecer la integracion de las cadenas productivas
para que estas realmente sean uno de los principales soportes del desarrollo econdémico.

Este es un tema que consideramos fiundamental en nuestro estudio por lo que se ha reservado

un apartado para profundizar al respecto.

1.4. LA PEQUENA Y MEDIANA EMPRESA COMO UN REAL SOPORTE AL

DESARROLLO ECONOMICO DEL PAIS.

En diversos paises, principalmente los desarrollados, las PyMES se caracterizan por
ser grandes generadoras de empleo teniendo como consecuencia beneficios a nivel social,

ademas la participacion de estas dentro de la economia de sus naciones es mucho mas
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significativa, todo esto se debe al apoyo, seguridad y continuidad otorgados por sus
respectivos gobiernos.

En nuesiro pais, las PyMES no han sido capaces de destacar por todos los problemas
que ya presentantos en el apariado anterior. No es suficiente considerarlas s6lo en programas
y sistemas de apoyo que no se llevan a la préctica, sino que realmente se lieven a cabo
acciones que las beneficien directamente

A pesar de este panorama, se presume que en los ltimos afios se han incorporado una
gran cantidad de pequefias y medianas empresas a la actividad exportadora. Esto expresado
por el Presidente de la Repiiblica Emesto Zedillo, en el marco de la entrega del Premio
Nacional de Exportacién 1997, donde sefiald: “De 1993 a la fecha, alrededor de 12 mil
empresas, la mayor parte de ellas pequefias y medianas, se han incorporado exitosamente a
Ta exportacion™®.

Y por otro lado resaltado por Ia Secretaria de Comercio y Fomento Industrial: “En los
tltimos tres afios el nimero de empresas exportadoras se ha incrementado en méas de 12 mil
al pasar de 20 mil a casi 34 mil 500"

Muchas de las empresas incorporadas al comercio exterior lo han hecho de manera
indirecta, es decir, convirtiéndose en proveedoras de materias primas € insumo$ que son
incorporados a procesos productivos de grandes empresas y que al ser terminados son

exportados, Estas empresas cuentan con condiciones de mayor calidad en sus productos y

mejor especializadas en sus procesos, favoreciéndose asi a una sustitucién de importaciones,

’f “Se complica el panorana para los exportadores: Zedilfo”. El Financiero. Economia, 22 enero 1998
YGONZALAZ Pérez, Lourdes. “Repuntardn las exporlaciones debido a la flexibdidad del tipo de cambio”. El
Financiero, Econormia . 26 febrero 1998.
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a la integracién de las cadenas productivas, a la creacion de empleos y a la elevacién de las
exportaciones del pais, dandose de esta manera un efecto domino que a mediano y largo
plazo se reflejaria en un desarrollo socioeconomico de México.

En nuestro pais el tamafto del sector de las pequefias y medianas empresas es de gran
importancia lo cual, representa una gran capacidad, ain mayor que el de las grandes
industrias ya que estas son capaces de modernizarse, desarrollarse y expandirse sin amnentar
su planta laboral necesariamente.

En importantes sectores productivos la planta fabril representa un fuerte tejido
industrial siendo considerado por diversos autores (Calvo y Méndez) como e/ semillero de

empresarios.

CUADRO: EMPRESAS INDUSTRIALES MEXICANAS CLASIFICADAS SEGUN SU

TAMARNO. 1993,

TAMANO [ EMPRESAS | % EMPLEADQS %
MICRO EMPRESAS 243107 | 916 636,097 21.1
(HASTA 15 EMPLEADOS) ;

| PEQUENAS EMPRESAS 16831 | 63 643,691 198
(DE 16 A 100) |
MEDIANAS EMPRESAS 3204 12 498,699 15.4
(DE 101 A 250) g
GRANDES EMPRESAS 2285 | 09 1.417,555 3.7
(MAS DE 250) ;

| TOTAL 265427 . 100.0 3,246,042 100.0

FUENTE: INEGI 1995.
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Por lo tanto, las PyMES significan una gran fuente generadora de empleo y es una
gran alternativa para el crecimiento econémico sostenido, -“absorben del 70 ai 75 por ciento
de ta mano de obra ocupada en el pais y generan entre 15 y 20 por ciento del producto
social™®® - el cual, se traduciria en recuperacién del empleo, del poder adquisitivo, en
aumento de los niveles de vida de la poblacién, mayor ahorro interno, mayor seguridad
social, mayor flujo de inversién tanto piblico y privado como extranjero los cuales, se
dirigiian a sectores productivos reactivandolos y haciéndolos mas competitivos para
enfrentar el mercado internacional; ya que todo esto se encuentra inmerso en un circulo
VITtuoso.

Sabiendo todo esto. es reiterativo sefialar la necesidad de una real estrategia de desarrollo
industrial en donde el Gobierno Federal, el sector industrial y todos los organismos que
intervienen, redoblen esfuerzos y trabajen en conjunto y eficientemente para que las PyMES
eliminen sus problemas y desequilibrios y las apoyen para insertarse a la actividad
exportadora, puesto que la mayoria de ellas se enfoca exclusivamente al mercado doméstico,
sin conocer el gran potencial que representa el sector exportador.

Con todo lo anterior no quiero afirmar que el sector exportador es la tnica via de
solucién & el inico motor de desarrolio del pais, por supuesto existen otros factores que
intervienen y los cuales, merecen fa mima atencién (turismo, gervicios, construccién,

comunicaciones. etc.), pero si que las PyMES deben tomarse en cuenta ya que son

¥ PIRON Antilon Rosa Ma “EF refo de México: desarrolle y mercados externos”. Relaciones Interpacionales,
UNAM. F.CP. 3 S Méuco No. 70 abril-junio 1996 p 17
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“unidades productivas perfectamente capaces de participar como agenies dinimicos del
cambio estructural y como protagonistas del proceso de modemnizacién de Ia economia™
Dentro del sector industrial, hay diversas ramas con una gran presencia y dinamismo en

el mercado internacional como es el caso del sector automotriz, bebidas, electronicos y
eléctrico, textiles, etc. que se consideran como tradicionales, pero hay otros que poco a poco
y recientemente se han incorporado a este mercado, utilizando algunas vias comerciales
como es el Tratado del Libre Comercio que han favorecido a sectores como el de caizado,

muebles y regalos quienes han tenido una gran capacidad de respuesta a las exigencias

internacionales.

"Op ot CALVO Themas y MENDEZ Bernardo. p. 79
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CONCLUSIONES PRIMER CAPITULQ.

El papel de las pequefias y medianas empresas €s crucial en la economia de cualquier
pais, participan en el comercio y competencia global a la par que las grandes corporaciones.

Sin embargo, no en todos los paises, sobre todo en los paises en desarrollo se les dael
apoyo necesario y un entomo estable para su desarrollo y evolucidn, ese es el caso de las
empresas mexicanas que tienen que atravesar por diversos obstaculos (administrativos,
financieros, gubernamentales, fiscales. tecnologicos, organizativos, empresariales, de
infraestructura, capacitacion, de calidad y ambiental) para poder instalar sus industrias ¥
lievar a cabo sus actividades.

Pero este no es el Gnico problema, la entrada de la apertura comercial afectd
considerablemente a la planta productiva, ya que su rezago productivo, tecnolégico y
econoémico ha provocado su incapacidad para competir con el mercado internacional, tras
haber implementado un modelo de sustitucién de importaciones ineficiente.

En teoria el proceso de la apertura comercial nos da lineamientos para fomentar la
elevacion de la productividad y competitividad, los cuales no se han cumplido puntualmente,
sin embargo, existen casos donde las empresas supieron aprovechar ciertas circunstancias
incluyendo este proceso, (crisis, devaluacion, competencia) y hoy en dia han mantenido un
crecimiento favorable a pesar de todos los inconvenientes.

Las instituciones como BANCOMEXT, NAFIN Y SECOF! han creado programas,

apoyos y mecanismos para ¢l desarrollo, fomento de estas unidades productivas, asi como,
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para la solucion de los problemas a los que se enfrentan, lo cual nos haria pensar que todos
los imprevistos y complicaciones estin totalmente cubiertos, pero en realidad sus politicas
limitan su aplicacion por lo que se hace necesario aprovechar estos mismos de manera
eficiente, ampliar sus criterios y favorecer a un nimero mayor de empresas. No podemos
negar que estos mecanismos de apoyo a la industria mexicana han logrado resultados
positivos pero al ampliar el margen de aplicacion un nimero mayor de empresas se
beneficiarian, reflejandose en la situacién economica y social del pais.

No pretendemos concluir sefialando que ¢l Gobierno Federal y sus instituciones son los
{inicas responsables de la evolucién de la planta productiva nacional, ya que tambi¢n se
“requiere transformar la figura del empresario hacia una mayor profesionalizacion™ y
aplicar una cultura empresarial basada en la constancia, calidad, en el trabajo conjunto con el
propio sector ptiblico, asi como, con otras empresas para restablecer y fortalecer las cadenas
productivas que se desintegraron a partir de la apertura comercial y la crisis de 1994; en
realizar inversiones directas dirigidas hacia la capacitacion de la mano de obra, y la
modernizacion tecnoldgica y organizativa de la empresa, el apoyo de otras industrias menos
favorecidas, en la innovacién productiva, en tener una actitud emprendedora y sin temor a
competir con otros mercados. Esta cultura empresarial se debe considerar como el espiritu

de la empresa, es decir, como el medio de alcanzar el éxito econdmico, social y politico.

*' lbidem P.p 11
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La aplicacién conjunta de estos elementos llevaran a un mayor crecimiento y

modernizacion de la industria mexicana reflejandose en un progreso nacional econdmico,

politico y social.
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Como ya se mencioné en ¢l capitulo anterior, ia apertura comercial’ es un proceso que

involucra a todos Tos paises, empresas y socicdades y del cual no podemos sustracrnos.

Esto nos ha obligado a integrarnos a bloques econdmicos y a negociar acuerdos
comerciales con diversos paises, asi tenemos por un lado, el Tratado del Libre Comercio de
América del Noste y por otro, acuerdos con la Unién Europea y la Cuenca del Pacifico, asi
como, otros firmados con América Latina con el Grupo de los Tres (Colombia, Venezuela,
México) y uno mas con Bolivia, antecediéndolos la Asociacién Latinoamericana de
Integracién (ALADI) y la Asociacion Latinoamericana de Libre Comercio (ALAC).

Sin embargo, para fines de nuestro estudio nos enfocaremos Gnicamente a aquellos
mercados con los que México tiene mayor actividad exportadora y donde el sector mueblero
nacional ha penetrado, a pesar de las dificultades de y los moltiples requerimientos
solicitados por ¢lios.

La industria mueblera de nuestro pais se caracteriza por ser joven, en su gran mayoria
son empresas que cuentan con menos de 15 afios de existencia, aproximadamente hay un

total de 7.938 empresas entre micro, pequefia y medianas, -sin contar con las pequefias

* La aperiura comercial nos permite fomentar un crecimiento comercial a nivel intermacional y por lo tanto hacer més
dinfnicas nuestras cxportaciones, beneficiando a nivel macro. a tos pafses exportadores al gencrar divisas, a la sociedad
al crear luenies de empleo ¥ un mejor nivel de vida. v a nivel micro a tas empresas ya sean  micro, pequeitas. mediznas
o grandes, y por olro lado involucra a las empresas que a pesar de no participar directamente en este proceso comercal
son influidas de forma negaliva por no estar preparadas para enfrentar las circunstancias que el mercado internacional
evige. teniendo un resuliado inverso a 1o antes explicado. asi dc esta forma la apertura comercial imolucra a estos
sectores de difcrenle mintera.
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carpinterias y talleres reparadores que no se centran en la fabricacion de estos bienes- lo cual
representa una significativa participacién en la produccion nacional en la generacidn de
empleos, en el potencial de negocios internacionales y en la inversion a nivel internacional.

(véase anexo 2.1. Estadisticas de la Participacion de la Industria Mueblera en ¢l PIB y anexo 2.2 Participacion

del la Industria Mueblera)

NUMERO Y TAMANG DE EMPRESAS

ESTRATO SOCIAL| MUEBLES DE MUEBLES DE

MADERA METAL
MICRO 5600 973 6573
PEQUENAS 781 345 1126
MEDIANAS 105 61 166
GRANDES 33 40 73
TOTAL 6519 1419 7938
FUENTE: CANACINTRA INDUSTRIA MUEBLERA NACIONAL MEXICO 1998

Segin estudios realizados por INFOTEC, el mayor niimero de empresas dentro de este
ramo son las catalogadas como microempresas representando el 62.3%, le sigue la pequefia

con 33.4%, después la mediana con 3.4% y, por dltimo, la grande con 1%.
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TESTRATO SOCIAL |  NUMERO DE

:1 | EMPRESAS %

* CweRe | 8280%

i PEQUENA i T 3340%
MEDIANA g 3.40%
“GRANDE : T

" FUENTEINFOTEC. 1988

NUMERO Y TAMARNO DE EMPRESAS

FUENTE CANACINTRA 1988
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2.1 LA PARTICIPACION DEL SECTOR MUEBLERQ DENTRO DE LOS
MERCADOS INTERNACIONALES ( TRATADO DEL LIBRE COMERCIO Y LA

UNION EUROPEA).

2.1.1. LA INDUSTRIA MUEBLERA ANTE EL TRATADO DEL LIBRE COMERCIO DE
AMERICA DEL NORTE.

Con la entrada en vigor del Tratado del Libre Comercio de América del Norte
{TLCAN), se abrieron grandes oportunidades para ampliar los mercados y por ende, nuestra
actividad exportadora, penetrando a estos mercados productos 100% nacionales no sélo de
los sectores tradicionales, sino también de aquellos que han podido desarrollarse y
representan una gran fuente de empleo y divisas del pais, como es el sector textil,
confeccion, regalos, y muebles, sélo por mencionar algunos.

Nuestro estudio se centra en el sector mueblero por considerarlo poco analizado, pero
de gran importancia para el pais, ya que existc un gran nimero de empresas de menor
tamafio dedicadas a esta actividad, ademas son productos con una favorable aceptacion en el
extranjero por su peculiar disefio y estilo, cuentan con un nivel de calidad para competir con
industrias norteamericanas y europeas. Finalmente, este es uno de los sectores beneficiados
por el mencionado tratado y por los acuerdos comerciales con ofros paises, los cuales
veremos mas adelante.

El TLCAN ha creado un mercado éptimo para las exportaciones de muebles realizados

por nuestro pais, principalmente los fabricados en madera, hierro forjado y tapizados.
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La mayoria de estas exportaciones se dirigen hacia el mercado estadounidense, siendo
e} principal consumidor, a pesar de contar con una gran produccién nacional,
aproximadamente absorbe “més del 70% del valor de la exportacion total de los principales
tipos de muebles exportados por nuestro pais™’' y por otro lado, nuestros pequefios y
medianos productores compiten con paises que tienen mayor experiencia y niveles de
calidad como son: Italia, Noruega, Dinamarca, y el propio Estados Unidos y Canadi, entre
otros.

Pero a pesar de la problematica por la que atraviesan las empresas mexicanas
mencionado en el capitulo anterior (escasez en materias primas, mala calidad en los
terminados, limitaciones en infraestructura de transporte, poca credibilidad en integraciones
empresariales, mal ubicacién de las empresas ya que se encuentran alejadas de los centros de
produccién, abastecimiento, y distribucidn, poca especializacion y capacitacion de la mano
de obra, falta de aplicacién de controles de calidad, utilizacién de tecnologia obsoleta, no
son consideradas sujetos de crédito, ademés de estar expuestas a practicas desleales de
comercio), desde el inicio de su ciclo productive y de las condiciones adversas que
constantemente vive el pais, existen algunas que han podido desarrollarse y sobresalir, no
sélo dentro del mercado comprendido por el TLCAN, sino también en mercados europeos y

asiaticos que son igual o mas exigentes que los americanos.

1 YACA Rivera, Rosa Ma. “Preferencias arancelarias para exporiar muebles mexicanos”. Negocios Internacionales.
Afio 6. No. 65 Agosto 1997 p 19
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Es bien sabido, que el sector mueblero no es considerado como prioritario para la
economia nacional, pero es uno de los que ha participado més activamente en la actividad

exportadora en los Gltimos afios, afin antes de la entrada en vigor del tratado.
“En el periodo de 1991 a 1996 las exportaciones de muebles mostraron una tendencia creciente al

pasar de 392.) a mil 310.9 millones de délares... tan solo durante 1996 las exportaciones se

; s 2
incrementaron en 54 por clento™ .

MEXICO- EXPORTACION DE MUEBLES DE MADERA POR PRINCIPALES PAISES DE
DESTINO
MMO* MMC* MMD* LMM*
PAIS 1884 1995 1994 1985 1994 1995 1994 1995
ene-sep ene-sep ene-sep ene-s¢
Australia 6 14 1 34 35 282 213
Canada 135 59 534 223 265 87 608 457
Cuba B84 14 2 47 47 1 151 10
Espaiia 51 51 84 80 78 173 572 461
E.UA. 600 687 919 1184 3713 6749 8537 9110
Francia 113 146 1638 170 82 29 1072 980
Puerto Rico 12 18 15 52 26 68 214 271
Reino Unido 21 18 14 16 22 51 234 265
Otros 68 153 82 315 166 750 930 1364
Total 1090 1160 1818 2088 4433 7943 12580 | 13131
Fucehe: Sistema de Informacion Comercial de México, SECOFL 1996
LIMO: Musebles de madara para oficina. MMC: Muebles de madera para cocina
MMD. Mucbles de imadera para dommitodo LMM: Los demids mouebles de madera,

Incluso en otros mercados, (Australia, Espafia, Francia, Reino Unido, entre otros), han

participado con dinamismo en las exportaciones de muebles de madera mexicanos.

£ COLIN, Marvella. “Mostraron las exporiaciones de muebles una tendencia creciente en el periodo de 1991 a 1996".
El Financiero. Anilisis. 11 septicmbre, 1997.
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Ahora bien, al negociarse el tratado se obtuvieron aspectos positivos que permiten a la
industria mueblera un mejor acceso a estos mercados en materia  arancelaria y  normas
técnicas, ademas de aprovechar la demanda de estos productos, aunque algunos impuestos
de insumos utilizados en la fabricacion de estos bienes son mis altos que de los muebles ya
terminados.

En el caso de Estados Unidos, se establecié una desgravacion arancelaria tipo A, es
decir, que los muebles que cumplan con lo sefialado en las reglas de origen pueden ingresar
al mercado libres de arancel a partir del 1 de enero de 1997.

Dicho sector ha tenido un apoyo por parte de instituciones de foirento al comercio
exterior, para penetrar con mas eficacia al mercado estadounidense como son las consejerias
de Bancomext en Estados Unidos (Nueva York, Atlanta, Chicago, etc) las cuales, cubren los
estados de Nueva Jersey, Washington, Massachusetts, Nueva Inglaterra, Connecticut,
Pennsylvania, Carolina del Norte y del Sur, Alabama, Tennessee, Kentucky, entre otros;
desarrollando proyectos de promocién y exportaciones con aproximadamente 50 empresas
de México, ademas se han creado salas de exposiciones permanentes, tal es el caso de la
muestra “The Galleries Building” donde se encuentran 21 empresas dedicadas a la
fabricacién de estos bienes, otro es “Design Building”, que expone mas de 10 empresas

muebleras, o bien, la feria “Infernational Home Irurnishing Markei” en High Point, Estados

Unidos.
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Por otro lado, el comercio de muebles con Canada ha sido mas moderado debido a que
la desgravacion arancelaria establecida dentro del TLCAN ha sido mas conservadora siendo

de un periodo de 5 a 10 afios dependiendo de] tipo de muebles a importar.

“Los muebles de madera para oficina, dormitorio, y “otros”
estan desgravados en 10 etapas, en 1anfo que aquellos
destinados a la cocina el periodo es de 5 afios H

{Véase anexo 2.4. Estructura arancelaria de Estados Unidos y Canada)

Igualmente en Canada se llevan acabo eventos que fomentan €l comercio de estos bienes y
las alianzas entre los productores de este ramo

+ Canadian Bed, Bath & Line Show. (Toronto).

+ Montreal Furniture Market. (Montreal).

+ Toronto Furniture Market. (Toronto).

+ Canadian Hardware/ Houseware/ Home Improvement Show.

2.1.1.1.NORMAS TECNICAS

El mercado comprendido dentro del Tratado del Libre Comercio de América del
Norte, representa uno de los més atractivos por demandar una gran cantidad de productos,
incluyendo muebles, observando dentro de este renglon las grandes ventajas con las que
cuenta.

Tanto en Estados Unidos como en Canadé, el exportador no tiene que enfrentarse a
obstaculos de tipo arancelario, normas, permisos, licencias y tramites especiales

pubernamentales que impidan o limiten ¢l acceso de os productos al mercado, a excepcion

 0p. cit. VACA Rivcra. Rosa Ma. .9
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de aquellas normas técnicas, también [famadas voluntarias, establecidas por asociaciones
privadas o por los mismos importadores; estas normas se enfocan a pardmetros de
fabricacion y calidad, que lejos de dificultar la comercializacion del mobiliario, benefician al
exportador al darle a conocer las exigencias, necesidades y requerimientos del consumidor y
penetrar con mayor facilidad y aceptacién a esos nichos, asegurandose que al cumplir con
dichas normas y tiempos de entrega, sus pedidos no seran cancelados.

L.as principales normas técnicas se clasifican en:
1. Normas de seguridad.
I1. Normas de etiquetado.
IH.Normas de calidad (ISO 9000)

IV.Normas ecolégicas (ISO 14000)

Estas normas en la actualidad, son consideradas de gran importancia, debido a las
exigencias impuestas por los mercados internacionales, para satisfacer las necesidades del
consumidor sin poner en riesgo su sepuridad y por la preocupacion por el deterioro
ecoldgico, procurando continuar con el desarrollo econdémico del mundo pero manteniendo
el medio ambiente y los recursos naturales.

Normas de seguridad

En Estados Unidos [as normas de seguridad son delineadas por asociaciones como:
Upholstery Fumiture Action Council (UFAC)} y, por la Consumer Products Safety
Comission (CPSC), aunque existen otras disposiciones mas especificas establecidas por cada

uno de los estados,
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Estas normas se refieren a regulaciones de inflamabilidad, clasificacién de telas,
criterios de construccion, requisitos de cumplimiento, entre otras, a fin de garantizar la
seguridad de los muebles al consumidor.

Asi bien, uno de los procedimientos para autorizar su comercializacion, es efectuar
prucbas en los materiales utilizados en la fabricacién del mueble como es la prueba para
comprobar la resistencia a la ignicion al fuego y medir ¢l riesgo de inflamabilidad que exige
la ley “Flammable Fabrics Act. (FFA)” 1a cual, controla la comercializacion de aquellos
productos que representen algin riesgo para el consumidor.

Al cumplir con esta norma los importadores o comercializadores obtendran um
formato de garantia que avale el cumplimiento

En cuanto al mercado canadiense, también se deben cumplir con especificaciones
similares a las de Estados Unidos, e incluso algunas de sus disposiciones estan basadas en el
UFAC, aplicadas mediante el Consejo Canadiense de Fabricantes de Muebles, siendo la
primera la que otorga una etiqueta que representa, para el consumidor una garantia, como es
el caso del programa para promover el uso de materiales resistentcs a gquemaduras.

La humedad permitida, depende del tipo de maderas utilizadas por lo que es necesario
conocer cuales son las mas utilizadas en Canada para la fabricacion de muebles (roble, pino,

mapley, cherrry, teca, caoba, meranti, etc.) -el grado de humedad oscila entre el 6 y 8%-.

Normas de etiquetado.
Las normas de etiquetado, indican principalmente los materiales con que fue

fabricado y sus respectivos porcentajes en caso de incluir materiales textiles, pais de origen,
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datos generales del producto, el registro de la federal Trade Comnssion (FTC), namero de
identificacion del bien. leyendas de advertencia. sellos de garantia, niveles de calidad.

Existen una serie de asociaciones especializadas en cierfas ramas del sector mueblero,
encargadas de observar el cumplimiento de sus respectivas disposiciones, este es el ejemplo
de:
s+ Textile Fiber Products Identification Act. {TFPIA). que establece especificaciones

relacionadas con el contenido de textiles en los mobiliarios.
* international Sleep Products Association {ISPA). a la cual le compete las regulaciones de
etiquetado de camas y productos de camas (cabeceras, bases, etc.)

Todo esto. a fin de dar a conocer al consumider final el tipo de muebles que ha
adquirido, garantizandole la calidad del producto y principalmente su seguridad.

Para el caso de Canada, estas mormas estan sefialadas en la Ley de Rotulacion y
Empaque de Consumo. donde se indica el tipo de informacion que deben contener las
etiquetas {nombre comun del producto, nimerc de unidades, pais de origen, nombre del
importador y exportador, tipo de materiales utihzados, etc.)

Las empresas que pretendan realizar comercio con dicho pais tienen que registrarse en
las agencias gubernamentales cotrespondientes a la provincia donde se llevara a cabo la
operacion, y al ser autorizada la importacién o comercializacién la agencia lo marcard con
etiquetas aprobadas por la provincia.

Estas normas técnicas, se caracterizan por ser diferentes dependiendo del mercado al

que se¢ destinen los productos, puesto que se fundamentan en los requerimientos y
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necesidades del consumidor y estos son diversos de acuerdo al pais en cuestion, aunque en ¢l

caso de Estados Unidos y Canadé son similares.

2.1.2. EL, MERCADO DE LA UNION EUROPEA PARA LA INDUSTRIA MUEBLERA

MEXICANA.

A partir de los acuerdos de cooperacion econdmica entre México y la Unién Europea,
se han creado intereses mutuos que han beneficiado al sector productivo del pais,
principalmente en aquellas empresas de menor tamaiio, esto misme ha criginado un
incremento paulatino de la actividad comercial entre ellos.

Desde 1a década de los 70 hasta mediados de los 90, las principales exportaciones
realizadas por México hacia la UE se componian de productos petroleros, pero la
diversificacion de las exportaciones de nuestro pais ha provecado un cambio en esta
tendencia comercial, y hoy en dia los productos comercializados a esa regién se componen
de manufacturas.

Este incremento en las exportaciones manufactureras se vio favorecido y en alguna
manera fomentado a través de la creacién del Sistema Generalizado de Preferencias (SGP)'
el cual, entré en el mismo periodo (i, encro, 1995), con dicho esquema, los paises
considerados en desarrollo pueden exportar sus productos gozando de un trato especial
arancelario; pero para poder optar por este beneficio se tienen que obtener un ceriificado de

origen sellado por la Secretaria de Comercio y Fomento Industrial (SECOFI).

" Op. cit. ORTIZ Wadgymar, Artwro. “ Consiste en una. lista de productos clasificados arancclariamente, de acuerdo
cor la nomenclatura del GATT.” p.p. 228-229
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El mercado europeo a pesar de considerarse un importante nicho comercial, la
mayvoria de las empresas mexicanas no pueden aspirar peneirar en ¢l, debido a las
dificultades ya mencionadas en el primer capitulo. que hacen que su capacidad de
exportacion se vea limitada, ain a pesar de los programas de fomento a las exportaciones.
Hasta mediados de 1997 sélo se habian concretado 48 proyectos de inversién europea en
algunos sectores proguciivos del pais como: automotriz, alimentos. plastico, metalmecanico,
calzado. farmacéutico, muebles, turismo, construccion, entre omros.

Por otro lado, estos acuerdos de cooperacidn entre empresas curopeas y mexicanas,
representan una oportunidad para los europeos, puesto que pretenden disponer de los
beneficios del TLCAN vy diversificar sus mercados no sdlo hacia ¢l norte del continente, sino
{ambién hacia América Latina, a través de las empresas mexicanas. N

Para e sector mueblero los acuerdos y tratados comerciales realizados tanto con
América del Norte por un lado, y con la Union Europea por el otro, han generado el cierre de
la mayoria de las empresas de este ramo, aungue, su participacion comercial ha aumentado,
“pese a las dificultades del sector, durante el primer semestre del afio ( 1998), en
comparacion con 1997, se reportaron ventas del 95 por ciento a nivel macional. Esto
vepresenta un incremento de 18 por ciento en promf:c!io’”M Con este itdtimo bloque, se han
obtenido avances que benefician a nuestro pais, por ser considerada nacion en desarrollo, en
lo referente al comercio de dichos bienes {véase ancxo 2.5. Estructura arancelana de UE)

Esto refleja que las contadas empresas que lograron sobrevivir a la competencia, han

logrado conseguir un desarrollo el cual, se ha manifestado en lo resultados mencionados, asi

H RENDON. Hictor. “Afecta T1.0" a muchleros ™. Reforma., Negocios. México. 10 agosto 1998
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bien, hay que considerar que muchas de Jas empresas que CCITaron, ¢ fusionaron o asociaron
con ofras para soportar la competencia y poder subsistir.

Ante todo esto, la Unién Europea no deja de ser uno de los mejores mercados para
comercializar este tipo de bienes, y gracias a esta situacién mucho paises tanto de Asta como
de la India participan en esta region, incluso los propios miembros de la Unidn lo cual,
representa para nuestras empresas un reto en cuanto a competencia internacional.

Entre los principales productos, que tienen una aceptacion se encuentran: sillas, salas,
comedores, sillones, muebles de dormitorio, de hierro forjado, muebles rastico de tipo
artesanal y con acabados finos, muebles de vanguardia estilo mexicano y tapizados.

La comercializaciéon de muebles dentro de la UE se da principaimente a través de
tiendas especializadas y departamentales, por catalogo y tiendas independientes, las dos
primeras se encargan de atender fa demanda de muebles para el hogar y dentro de las tiendas
independientes existen aquellas que se dedican a la venta de muebles para oficina o bien, son
centros que distribuyen muebles de disefios exclusivos.

No en todos los mercados se requiere de las mismas condiciones de los productos y
no se tienen las mimas necesidades, por 1o que el exportador debe contemplar estos aspectos
entre otros, para poder penetrar a estos mercados y tener una participacion exitosa, en este
sentido se debe de considerar para el mercado europeo aspectos como la disposicion de
espacios limitados, por lo que ¢l tamafio del producto debe ser el adecuado, esto podria
representar una ventaja al exportador, ya que el costo de transportacion y almacenaje puede

ser mas reducido, aunque por la distancia es costoso el transporte y la distribucion.
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Por otro lado, los europeos gustan de muebles con conceptos creativos ¥ nuevos, lo
cual debe considerar el exportador para diversificar sus productos y materiafes utilizados en

su fabricacidn.

Al igual que en Estados Unidos y Canada, en la UE se han desarroliado eventos con
el proposito de fomentar la actividad comercial en el sector, de realizar alianzas
empresariales, inversiones y/o coinversiones, transferencias tecnoldgicas enire empresas
MEXICANAS Y eUropeas.

Asi bien. tenemos encuentros Como:

+ Fena Intemacional del Mueble de Valencia, Espafia. (Septiembre, 1997)
+  Salon del Mueble de Paris. (Enero, 1997)

¢ Feria Intemacional del Mueble de Colonia, Alemania. (Enero, 1997)

+ Mision de compradores de Inglaterra en Guadalajara. (Febrero, 1997)

+ Mision de compradores de Holanda en Monterrey. {Septiembre, 1997)

*

Mision de compradores de Italia en Monterrey. (Septiembre, 1997)

Y el evento con mayor expectativa.

+ Encuentro empresarial Al-Invest del mueble, realizade en el marco de la feria Exi-Mueble
en septiembre de 1997 y organizado por las consejerias comerciales de Bancomext en
Europa, el Eurocentro-Bancomext, ONUDI, Francia, las Camaras de Comercio de
Rotterdam y Amsterdam, asi como, la Camara de Comercio de Lombardia. 1talia. Con el
objetivo de fomentar alianzas estratégicas, crear ventajas competitivas entre las empresas

de este sector, consolidar negocios entre empresas mexicanas y europeas tanto de
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colocacion y distribucién de productos, como de diversificacion de estos mismos, y de
mercados, ¢ intercambiar tecnologia

L.a UE ademas de representar posibilidades de expansion comercial, ofrece ventajas al
unificar sus barreras arancelarias y no arancelarias, adecuandose asi los productos mexicanos

a los estandares, normas y requerimientos de los europeos en general, sin preocuparse por

cumplir con los sefialados por cada pais lo cual, representaria un obstéculo; en este mismo

sentido, se tienen que cumplir con normas y criterios de fabricacion {véase anexo 2 6 fabricacion
de muebles) que a pesar de ser voluntarias algunas de ellas, son un requisito para incursionar
en el mercado europeo estas normas son: 1SO 9000, ISO 14000, normas de seguridad como
pruebas de textiles a altas temperaturas.

A pesar de que algunas de estas estin estandarizadas hay paises que tienen sus propios

requerimientos en ciertos aspectos (seguridad y etiguetado).

3.1.2.1. NORMAS TECNICAS APLICADAS EN ALGUNOS PAISES INTEGRANTES DE

LA UNION EUROPEA,

ALEMANIA

Alemania, es un pais donde los consumidores relacionat la calidad de un bien con la
funcionalidad y la seguridad, la primera esta establecida dentro de las normas de cardcter
voluntario creadas por las asociaciones de fabricantes de muebles, las segundas se
fundamentan en la “Ley de Seguridad de Aparatos”, donde estan definidas las reglas y los

tipos de muebles sujetos a ella, estas son de carhcter voluntario.
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En dicha ley s¢ establece que Jos muebles, principalmente muebles de oficina, escuelas, camas

plegables. muebles infantiles, etc., deben someterse a pruebas de ignicion al fuego, al cumplir con

estas se les otorga un selfo de “Seguridad Comprobada™

gepriifte
Sicherheit

FUENTE. GUIA DE EXPORTACION SECTORIAL
MUEBLES Y SUS PARTES BANCOMEXT 1998

Por ofro lado, hay un control de calidad para este tipo de bienes el cual, es aplicable a

aquellos que se comercialicen dentro de su mercado.

Al cumplir con este requisito los laboratorios autorizados otorgan un certificado de calidad,

{ambién Hamado “ Sello de Seguridad Comprobada” (Sicherheitszeichen).



Fltriens Hernindez Alomtases 34

GUTEZEICHEN RAL
DEUTSCHE MOBEL

FUENTE: GUiA DE EXPORTACION SECTORIAL
MUEBLES Y SUS PARTES BANCOMEXT 1998

ESPANA

En dicho pais no existen restricciones normativas aplicables a los muebles. Sm
embargo, deben cumplir con los requisitos que se establecen a mnivel local, regional y
nacional mediante las administraciones publicas. Es importante sefialar que ta

comercializacion de estos articulos se rige por las leyes del mercado.

ITALIA

En este caso, tampoco existen normas especificas o restricciones que obstaculicen el
comercio de estos bienes, principalmente de madera y hierro forjado, aunque un niamero

considerable de empresas italianas estan aplicando la certificacion de calidad mediante la
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1SO 9000, ademas de modificar sus procesos productivos para ajustarlos a Jos estandares del
“Ente Nazionale Italiano di Unificazione (NIUY”

E} obtener estas dos certificaciones (ISO 9000 y NIU), representa una garantia que
facilita ¢l acceso a este mercado eliminando barreras comerciales.

Es importante sefialar, que estas certificaciones no son aplicables a muebles de estilo
riisticos o artesapales, sin embargo, son sometidos a un proceso de secado antes de ser

utilizados. con el objetivo de evitar que el mueble conserve huinedad y llegue a dafiarlo.

INGLATERRA.

En Inglaterra existen regulaciones de seguridad referente a la inflamabilidad de estos
enscres. especificamente en los tapizados y en aquellos que contengan textiles y materiales
de relleno, a los cuales se les realiza una prueba de resistencia a la ignicion.

Al ser aprobados se les otorga una etiqueta {lamada “etiquetas movibles” para dar a
conocer al consumidor la segundad del producto.

A pesar. de que cada pais delinea sus requerimientos en cuanto a la fabricacién,
seguridad, normas voluntarias, existen criterios obligatorios y deseables a los cuales, deben
apegarse las empresas. Algunos de estos se concentran en el anexo 2.6 Fabricacion de

muchles.

" Enie Nassonale ltaliano di Unificazione (MIU). Es un certificacion para ¢l secior mucblero que comprende normas de
scpuridad y confiabilidad del producto. creadas por los fabricantes de estos arliculos.
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Nermas de etiquetado

En general, en la Union Europea se utilizan las mismas disposiciones, aunque hay
algunas mas particulares utilizadas en ciertos paises como la “etiqueta movible” antes

mencionada la cual, se coloca en un lugar visible y fécil de leer.

ETIQUETAS MOVIBLES,

" o "
Filling materiai 15; anc ¢or2ring
fabric (3] meet the requsrements

T | for resistance to cigaretie 2ad

mateh 1gnitisn 18

ﬂ the 1988 salzty requlznons

CARELESSRHESS
CAUSES FIRE

RESISTANT

All g
tilling

materialy
maei the 1288
¥ salely regulations ta thig prods st

CAUTION CAUTION

FUENTE: GUIA DE EXPORTACION SECTCRIAL BLES
Y SUS PARTES. BANCOMEXT. 1995.

Sorziess
uss of malenes ¥
couid s21 e

Otro tipo de etiquetado es el llamado “etiqueta permanente” en la cual se seflalan

los datos de fabricante, descripcién de los materiales utilizados, leyendas de advertencia,
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pamero de identificacion del producto, fecha de fabricacion y medidas que aseguren el

cumplimiento de Tas regulaciones.

ETIQUETA PERMANENTE.

CARELESSNES
< P enda d Gt
CAUSES FIRE .3 lev i advertencta

BachidNoDEiz3s 1y Nimero de dentificacion

Fo vomply with The Furnituse and Furmshings
(fise) (safety) Regulations:

“This article doxs not include a B .
schedilz 3 Interliner ———1—» Si ¢l producto incluye 0 no
P — o< have hoen tected materiales intermedios
toams, ot es have test .
b ARl resistentes al fuego

esure compliance with the relerant 1gnitabil&y 11
All covers and filling have been tested 10 ensure ihat
they are cigarerte resistant. A cvvers bave been Resumen de las medidas para
1xted 1o ensure that they arematchrestant __ § g .
asegurar el cumplimiento de

las regulaciones

FUENIE GUIA DE EXPORTACION SEC [ORIAL. MUEBLES Y SUS PARTES.
BANCOMEXT, 1998.

2.1.3. NORMAS ECOLOGICAS.

La prevencién del medio ambiente y los recursos naturales se ha convertido en una
prioridad en nuestros dias en todo el mundo, por lo que se ha desencadenado una serie de
regulaciones encargadas de proteger el medio ambiente y la catidad del aire. Estas normas
han intervenido dentro del comercio internacional aplicandose desde el proceso fabricacion
de los productos hasta la comercializacion de los mismos a pesar de no ser obligatorias.

E1 hecho de Gue estas normas no sean obligatorias no impide que algunos mercados

como ¢l estadounidense y el europeo exijan que los fabricantes y exportadores cumplan estas
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disposiciones a fin de no correr el riesgo de dejar de diversificar sus mercados y/o perder los
ya oblenidos.

Las normas ecoldgicas se han ido homologando y la International Organization for
Standaring/intemnational Standard Organization, creada en 1947, se ha encargado en
formarlas, Asi tenemos, las normas ecoldgicas (ISO 14000) aplicables a cualquier sector
industrial, incluyendo al sector mueblero, por lo que las empresas mexicanas deben conocer
y cumplir las disposiciones a este respecto, ya que son exigidas por los importadores,
basicamente de los paises industrializados, ademas de ser la clave para poder penetrar y
permanecer en el mercado.

La norma ISO 14000 tiene como objetivo “controlar el uso racional de los recursos
energéticos (ademas estudia) los materiales desde que se inicia el producto hasta ¢l final de
su ciclo de vida, eliminando todos los que sean contaminantes™’

Dentro de las regulaciones ecolégicas se tratan aspectos importantes para la

conservacion def medio ambiente:

* . Buena administracion de los productos.
- Comunicaciones de cardcter ambiental.
- Preparacion y actuacion en caso de accidente ecologico.
- Medicion y mejoramiento del medio ambiente..
- Reduccion de los riesgos de explotacion.
- Prevencion de la contaminacion.
- Conservacion de los recursos.

- Tratamiento de substancias peligrosos.

HROSALES Gonzalez, Roberto. “Las normas ISO 14000, 18000y ;210007" Administrate hoy. Afio V No. 49 Mayo
199%. México p.p 79
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~ Eliminacion de residuos y desechos.
- Gestion de fas aguas.
~ Calrdad del aire.

- Uso de Ia energia y transporte™.

La serie 1SO 14000 comprende otras normas internacionales que se dividen en aquelias
que orientan a las empresas a establecer, mantener y perfeccionar constantemente el sistema
de gestion ambiental:

1SO 14001.

Sistemas de gestion ambiental. Aspectos generales para su aplicacion.

1SO 14004,

Lineamientos generales sobre principios, sistemas y técnicas auxiliares de gestion
ambiental.
150 14016.

Lineamientos para la inspeccién ambiental. Principios generales.
1SO 14011,

Lineamientos para la inspeccion ambiental. Procedimientos de speccion. Primera parte.
Inspeccidn de los sistemas de gestion ambiental.
18O 14012,

Lineamientos para la inspeccion ambiental. Criterios de habilitacién de los inspectores
ambientales.

Y las otras, referentes a aspectos mas especificos de etiquetado ambiental, méiodos de

comprobacion, evaluaciones, términos, etc.

WBANCOMEXT. Guia de exportacion scctorial. Muebles v sus paries. Bancomext, Mcxico 1998 p.p 61
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1SO 14020,

Declaraciones rotulos y etiquetas ambientales. Principios basicos de todo eco-etiquetado.
1SO 14021,

Declaraciones, rotulos y etiquetas ambientales. Aseveraciones ecologicas. Términos y
defnmiciones.
180 14022,

Declaraciones, rétulos y etiquetas ambientales y simbolos.
1SO 14023,

Declaraciones, rotulos y etiquetas ambientales, Ensayos y métodos de comprobacion.
IS0 14024,

Declaraciones, rétulos y etiquetas ambientales. Programas profesionales. Principios
rectores, practicas y procedimientos de certificacion de programas de criterio miltiple.
1SO 14031,

Evaluacion de la actuacion ambiental.
150 14040,

Evaluacion del ciclo vital. Marco y principios generates.
150 14041.

Evaluacion del ciclo vital, Finalidad y definicionesfevaluacion de inventario y ambito.
1SO 14042,

Evaluacion def ciclo vital. Evaluacion del impacto.
iSO 14043.

Ténminos y definiciones.
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SISTEMAS DE GESTION AMBIENTAL

CONFORME A IS0 14000

£1 sistema de gestion ambiental es aquella parie de todo el sistema que comprende:

organizacién. actividades de planificacion, responsabilidades, métodos, procedimientos,

procesos y recursos destinados a desarrollo, implementacion, cumplimiento y gvaluacion de

la politica ambiental. Este consiste en ¢inco elementos:

i

Compromise de la empresa, esta €s una condicion fundamental para ¢l éxito del sistema
de gestién ambiental, puesto que la empresa debe registrar todas las actividades y normas
relevantes para el ambiente

Planificacién, donde se registran los impactos ambientales, se resumen las obligacicnes
legales y se establecen, por escrito, los criterios de rendimiento internos, objetivos

globales y detalfados asi como, un programa de gestidn.

. Implementacion, del sistema de gestion el cual, se introduce paso a paso y depende del

grado de conscientizacién de los empleados. Por otro lado, la empresa debe
desarrollar conciencia, capacidades y medios auxiliares idéneos para poder realizar los

objetivos establecidos.

. Medicién y valoracion, para ello es necesario un sistema de medicién y supervision

regular respecto a los objetivos ambientales de la empresa ademas de. vigilar el

cumplimiento de los reglamentos ambientales.
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La valoracion de los resultados sirve de base para mejorar continuamente la gestion
ambiental.

5 Evaluacion y mejoramiento del sistema, la primera debe realizarse de manera periddica a
todos los niveles, registrando los impactos y objetivos ambientales, asi como, analizando

la efectividad de los instrumentos.

2.1.4. NORMAS DE CALIDAD.

Ei concepto de control de calidad ha sido una constante desde el siglo XIX, a pesar
de que ha ido evolucionando, pasando por diversas etapas:

Sistema Taylorista, donde se crearon departamentos de inspeccion que dnicamente
separaban los productos en buen estado de los defectuosos, sin corregir las causas de los
desperfectos.

Después, durante la Segunda Guerra Mundial, fue necesario aplicar criterios de
calidad en ia produccién de articulos militares formandose una estrategia conocida como
Control Estadistico de Calidad (CEC), de este control se derivé un modelo japonés basado
en el “liderazgo de los mandos superiores, Ja calidad en todos los niveles, constancia en la
trabajadores™’

Ya en los afios 80, se cambia la concepcién de control de calidad a gestion de la
misma, se concibe como una filosofia aplicada desde el disefio del producto hasta el contacto

con el cliente, considerandose como elementos fundamentales: la participacion del personal

TAIDIMA. Cerfificacidn de calidad en el sector mueblero. Institute Tecnolégico del Mucble y afines. México
Agosto 1997 Pp.?
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de la empresa, la satisfaccion del cliente y la mejora continua. Y hasta hoy se sigue
aplicando dentro de las corporaciones. asumiéndota como una estrategia que va dirigida a

LAS NECESIDADES DEL CONSUMIDOR.

El auge de es;tos criterios han hecho que diversos autores traten de definir el concepto
de calidad teniendo como ejemplo a Kaouru Ishikawa, quien la define de dos maneras, “la
primera tiene un enfoque estrecho y se refiere en esencia al producto cuyas caracteristicas
deben estar de acuerdo con ciertas normas.... a segunda tiene una concepcion mas amplia,
pues considera Ia calidad como el resultado final de la calidad del trabajo, de los procesos
productivos, del personal obrero y ejecutivo, de la planeacién, etcétera”

En este sentido, hoy por hoy, cualquier empresa debe tomar en cuenta los factores
mencionados en la segunda definicién, iniciando con la planificacion de la calidad en todos
los sentidos.

Cabe senalar que, a pesar de las dos divisiones realizadas por Ishikawa, la primera de
ellas es el resultado de la éptima aplicacién de los elementos que sefiala la segunda, ya que
al conseguir la calidad dentro de los factores considerados se reflejara en la calidad del
producto por cumplir con los requerimientos y normas exigidos por los mercados como el

europeo y estadounidense los cuales, rigen su actividad comercial bajo el criterio de que la

calidad que se encuentra en constante cambio; “constituye Ja palanca méas poderosa para

HEPINOZA., Luz Elcna. OLMEDO, Bernardo. " Exportaciomes mexicanas: calidad total y pusto a tiempe” Relacionty
Inferpacionales. México. UNAM.F.C P.x S Abnil-Junic 1996 p p 100-10]
Jcrpacion e e h

La planificacron d¢ la caludad s¢ reficre 4l desarrollo de productos necesanos para 1 satisfaccron del chente. ¥ ve dinide en vanas etapas conocer al
chiemte. conooer sus neocsidades, disciar produtos que las sansfagan, desarrollar los provesys para la fabricacién de <sos preducios, comerctalizarlos
+ atisfacer al clieme. Op 1 AIMA pp §
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proporcionar a los clientes entera satisfaccion al tiempo que se comsigue los costes mas
bajos™’

En resumen la calidad es “Satisfacer las necesidades del cliente para vender mas
reduciendo los defeclos para que nos cueste menos™*’.

Por otro lado, mencionamos que la calidad se transforma rapidamente debido a que las
Empresas Transnacionales (ETN) modifican, a través de pronésticos y registros la demanda
de los consumidores en funcién de sus intereses, a lo que se le llama “Administracion de la
Demanda”'. ademas, estas necesidades cambian conforme va cambiando el propio medio en
que vive el consumidor, siendo indispensable para las empresas, contar con un nivel de
adaptabilidad a estos cambios.

Este contexto globalizado ha obligado a crear estandares internacionales para permitiv
¢l uso de bienes y servicios eficientes y confiables en todo el mundo y en cualquier sector
productivo, debido a esto la Organizacion Internacional de Estandarizacion, al igual que las
normas ecologicas, homologo los criterios de calidad a nivel internacional y public la serie
SO 9000 de aseguramiento de la calidad la cual, sefiala los términos para establecer ¢l
sistema de calidad, comprendiendo diversos factores como disefio, procesos de produccion,
caracteristicas del producto y/o servicio, teniendo como objetivo “asegurar la calidad de los
bienes y servicios comercializados entre paises”™”

Estas normas se caracterizan por ser voluntarias, aplicables a todo tipo de industrias y

productos, e incluso en ambitos como ¢l cientifico, tecnolégico y econémico, ademds de ser

4 | ABOUCHERX. Vincent Tratade de calidad. total. “Prefacio” AV. Feigenbaum. p.p 17
“Op. cit. AIDIMA. p.7

¥ ESPINOZA Olmedo. p 100

ANCLE Tomasini. Alfredo. Refos v riesgos de la calidad rotal  Ed. Grijalbo. México. p.p.122.
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validas a nivel internacional, sin embargo, no evalian tolatmente la calidad de! producto,
sino el proceso de produccion.

Es importante sefialar que ia serie 13O 9000 comprende otras normas' ISO 9001,
9002, 9003 y 9004.

ISO 9001 .- Se le considera la mas completa de la serie debido a que contiene todos
los elementos que requiere la industria y que las otras normas no consideran, 1SO 9001 se
enfoca al modelo para el aseguramiento de Ia calidad en el disefio, desarrollo, produccion,
instalacion y servicio posventa; principalmente se aplica en empresas de construccidm,
ingenieria y manufactareras.

ISO 9002.- Solo se refiere al aseguramiento de la calidad en la produccion,
instalacion y servicio, se aplica a empresas que tienen el objetivo de demostrar su capacidad
en £5tos aspectos.

1SO 9003.- Considera el aseguramiento de la calidad en la inspeccién y ensayos
finales demostrando “las capacidades en la inspeccién y prucba en donde el
producto es abastecido para un fabricante para dichos prop(’)sitos”s3 , es decir, que las
empresas inspeccionan y prueban los productos que ies son suministrados.

SO 5004 - Establece los lincamientos para la implantacion del sistema de calidad que
la empresa haya decidido de acuerdo a sus necesidades.

Actualmente se esta considerando, para el afio 2000, simplificar este sistema de
gestion de calidad reduciendo la ISO 9002 y 9003 concentrandolas en una sola norma la cual

comprenda todos los elementos que una industria debe cumplir para su certificacion, asi que,

“* ROTHERY. Brian, ISO 11000 IS0 9000. Ed Panorama. Méxtco 1996 pp 20
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permanecera la norma ISO 9001 la cual, contendra los requerimientos de aseguramiento de

la calidad y la norma 1SO 9004 que son las guias para la administracion de esta.
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CONCLUSIONES SEGUNDO CAPITULO.

El sector mueblero es poco analizado y considerado dentro de los estudios de la
mndustria nacional, no cuenta con los medios necesarios para llevar a cabo investigaciones a
fondo y actuales que interesen y ayuden a los empresarios de este ramo -su representacion
es limitada (Consejo Mueblero), no cuentan con una camara nacional, como es el caso de
otras industrias -. los analisis e informes con los que cuentan son obsoletos

Esto refleja que este sector, no tiene los apoyos y medios necesarios para un optimo
desarrollo, por 1o tanto, en la mayoria de los casos los industriales tienen que buscarlos de
manera cxterna.

Sin embargo, ante todas esas adversidades esta es una de las pocas ramas industriales
1o tradicionales con mayor dinamismo, que aprovechd Ia situacién coyuntural de 1987 y
1994, para obtener resultados positivos, principalmente, con la firma del TLCAN, ya que
salvo la permanencia de esta industria, permitiéndole recuperar el terreno que perdio antes
de esta etapa, aunque no se puede negar que cerraron muchas empresas, esta situacion
paradéjica les dio la oportunidad de seguir en el mercado preparindose para hacer frente a
las nuevas competencias sobre todo las europeas.

Durante los primeros afios del Tratado el sector mueblero, experimentd un
crecimiento considerable, aunque se tienen datos del afio pasado (1998), donde sus ventas

decayeron en un 40% con respecto a 1997 debido a que la mayoria de las empresas han
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centrado su produccion en el mercado intemo y la situacion econémica del pais ha hecho
que la demanda interna dismnuya, incidiendo en las ventas de este sector, por lo que se
requiere un fomento y apoyo para que estas industrias puedan acceder a mercados
internacionales.

Esto se lograria mediante la formacion de alianzas empresariales, de integraciones
horizontales as cuales se deriven en esquemas de subcontratacion y de esta manera contar
con mano de obra especializada, acceso a créditos, acceso a compra de tecnologia, mayor
uso de la capacidad instalada, mayores posibilidades de compra de materia prima a grandes
volimenes, mejor uso de los recursos, mayor posibilidad de negociacién y mantener una
produccion que pueda satisfacer la demanda exportable.

El TLCAN ha traido ventajas considerables a dicho sector. facilitandoles el acceso al
mercado estadounidense y canadiense, cumpliendo Gnicamente con las normas voluntarias
de calidad, seguridad, etiquetado y ambiental, que lejos de representar una barrera comercial,
deben considerarse como una credencial internacional para poder penetrar a estos y ofros
mercados mds exigentes y ain a aquellos que no las requieran como es el case de los paises
latinoamericanos.

Sin lugar a dudas, estos sistemas de gestibn -principalmente los de calidad y
ambiental- no estan al alcance de todas las empresas mexicanas, pero si buscan insertarse al
dinamismo del comercio internacional, primeramente deben cumplir con estos

requerimientos.
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Por ofro lado, el establecimiento de acuerdos comerciales y de cooperacidon con la
Union Europea ha abierto mayores opciones de crecimiento para las pequefias y medianas
empresas nacionales las cuales, pueden disponer de programas y/o mecanismos conjuntos asi
como. de eventos y coinversiones enire empresas europeas y mexicanas, como es el caso de
nuestro sector el cual cuenta con eventos que fomentan las alianzas entre empresas de
diversos paises con el nuestro. (ver pig 81)

A pesar de los escasos mecanismos de apoyo hacia este sector, diversas instituciones
han otorgado asistencia, asesoria, seminarios técmicos, exposiciones a nivel internacional de
determinadas empresas muebleras, con esto no queremos contradecir lo concluido en el
capitulo anterior (Ja industria nacional carece de apoyos eficientes), sino por el contrario
corroborar que no todas las empresas acceden a estos mecanismos y por otro lado,
comprobar que con un eficaz aplicacién de estos programas muchas empresas corrérian con
Jas mismas oportunidades y beneficios que aquelias que han podide hacer uso de estos.

Asimismo. se han creado programas como el Programa de Desarrollo de la Industria
Muchlera, firmado en septiembre de 1995 en donde se delinearon los problemas del sector y
se dieron propuestas y avances como la creacion de un instituto encargado de capacitar,
asesorar. certificar cuestiones de control de calidad; promover la vinculacion entre empresas
v centros de ensefianza lo cual, hasta la fecha no ha traido grandes resultados debido a que
soto se tiene contemplado el acverdo con la Secretaria del Trabajo y Prevision Social
(STPS) a wavés del programa C/MO. Por otro lado, se busca la integracidn de las cadenas
productivas en este ramo por medio de asociaciones, subcontrataciones, parques industriales,

clusters.... en este sentido han obtenido resultado favorables, teniendo como Gltimos registro
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en octubre de 1997 donde 9 empresas se asociaron con 95 socios con una inversion
aproximada a 435 millones de pesos.

Otros programas son el de Financiamiento del Sector Mueblero y €l Programa de
Apoyo Integral al Sector Mueblero de Exportacién, aunque de dichos programas el Consejo
Coordinador de Ia Industria Mueblera no ha tenido conocimiento de estos instrumentos

Por lo anterior, se considera a dicho sector como una industria con expectativas de
crecimiento tanto a nivel nacional como intemacional, con capacidad de competit con
empresas Teconocidas y contribuir en mayor medida al desarrollo econdmico y social del
pais, siempre y cuando cuente con los apoyos necesarios para poder aprovechar todas sus

ventajas.
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DS IS SO ERUATIEGIA NN DT

£n los ultimos aftos la Altanzas Estraiégicas Empresariales han alcanzado un auge
considerable tanto en las grandes corporaciones como en las pequeiias y medianas empresas
locales v extranjeras, estas alianzas se consideran como estratégicas debido a que permiten la
sobrevivencia, ¢l aumento de la competitividad, el dinamismo y Ia flexibilidad de estas
unidades producnhvas

El elemento “estrategia”, es un concepto aplicado en diversos &mbitos como el
politico. social. economico militar y empresarial, incluso, es tomada en cuenta por la teoria
de juegos dentro del ambito de los negocios en relacion con los nichos de mercado o con un
contexto o medio ambiente determinado, de tal manera que existen infinidad de definiciones
al respecto las cuales, pueden clasificarse. Sin embargo para fines del trabajo
consideraremos aquellas que se apegan al ambito empresarial como son:

113

o ESTRATEGIAS ADMINISTRATIVAS. Se consideran como “ el patrén o plan que
integra las principales metas y politicas de una organizacion y..., establece la secuencia

. f 395l
coherente de las acciones a realizar™

“MINTZBERG + QUINN. Procesos esiratégicos, Conceplos. contexios y casos Ed. Prentice Hall Hispanoamericano,
S A Ménico 1988 p 3
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+» ESTRATEGIAS EMPRESARTALES. Son las intenciones que existen “como una visién
personal y desarticulada de un solo tider y son adaptables a las nuevas oportunidades; la
organizacion esta bajo el control del lider y se ubica en un nicho protegido por su
entorno”™.

. ESTRATEGIAS IMPUESTAS. Aqui el entorno seitala los patrones de accion mediante
imposiciones directas o, a traves de decisiones organizacionales implicitamente llevadas a
cabo

e ESTRATEGIAS COLECTIVAS. Es la que “busca promover la cooperacion entre
orpanizaciones y atdn entre posibles competidores”i('.

¢ ESTRATEGIAS CORPORATIVAS. “Es un patrén o modelo de decisiones que
determina y revela sus objetivos, propositos o metas, asimismo, dicho patron produce las
principales politicas y planes para lograr tales metas, define 1a esfera de negocios a que
aspira una compaiiia, establece la clase de organizacion econdmica y humana que €s o
pretende ser y, precisa la naturaleza de las contribuciones econdmicas y no econdmicas
que intenta aportar a sus accionistas, empleados, clientes y a la comunidad -

Debemos aclarar que cada una de estas estrategias son aplicadas por las empresas de
acuerdo a sus requerimientos y no necesariamente son levadas a cabo de manera simultanea.
Por otro lado, no debemos confundir fos conceptos como metas u objetivos, politicas,

programas, decisiones y técticas por lo que, consideramos importante definir estos términos.

“Ibidem p.17
*Ibidem p.19
“Ilvidem p 51,
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» “Metas u objetivos. son reglas o guias que expresan los limites dentro de los que debe
ocurrir la accién. Estas reglas. muchas veces toman la forma de decisiones de
contingencia para resolver los conflictos...

= Programas, (son los que) especifican, la secuencia de las acciones necesarias para
alcanzar los objetivos. .

+ Decisiones, son aquellas que establecen la orientacidn general de una empresa y su
viabilidad,... tanto de los cambios predecibles como de los impredecibles... que pueden
ocurrir en los ambitos de su interés...

+ Thacticas. son realineamientos de corta duracion, ajustables y asumen la acciéon y la
interaccién de sus competidores para lograr metas especificas™™.

Para e} caso de las diversas formas que puede llevarse una alianza empresarial, las
estrategias tienen distintos objetivos.

—COOPERACION., de recursos financieros, de mano de obra, comerciales, tecnolégicos,
de distribucion. credibilidad y prestigio para, asegurar sus supervivencia y crecimiento
dentro de este contexto de globalizacién econémica, comercial y productiva.

Por lo que estas alianzas estratégicas son una “ modalidad a la que recwren cada vez mas

empresas para COMpArtic recursos desarroliados y abundantes en una empresa y €5¢asos en

Otl'a“sq.

“ibidem p 5.6
“GARCiA Lifnn. Salvador Lo anion hace Ia fierza” Entreprencuy Vol. 6 No. 4 P. 34 México. abrii 998
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— AMPLIACION POR AMENAZA DE LA COMPETENCIA O POR EXPANSION,
También una corporacion puede realizar alianzas como es ¢l caso de las fusiones para
amphar la capacidad de su planta y sus acciones y desanimar a la competencia.

— ACOPLAMIENTO. Una alianza de este tipo es una estrategia para enfrentase al contexto
intemo y/o externo en los cuales existe competencia, hosblidad ¢ incertidumbre, es decir,
utilizado como un instrumento para adaptarse al medio ambiente en el que se ubica la
organizacion. .

Para poder determinar la estrategia adecuada para la empresa se deben delinear las metas
que deben alcanzar, las politicas que dehmitardn las acciones y las secuencias de estas

{iltimas. para lograr los objetivos definidos dentro de un limite establecido, asimismo, es

fundamentai identificar las oportunidades y riesgos Gue se presentan en su medio ambiente,

valorar sus fortatezas y debilidades, sus recursos disponibles y su capacidad real para tomar
ventaja de las necesidades que le offece el mercado. (Véasc anexo 3 1 [mplantacion de una
estrategia)

Finalmente, estas estrategias para que resulten exitosas deben de presentar:

» Consistencia en sus metas y politicas.

> Consonancia, expresada en sus respuestas adaptativas al medio en el que se desenvuelve.

> Ventaja en su creacion de superioridad competitiva y,

# Factibilidad en e] uso de los recursos disponibles.

Con lo anterior. se define la estrategia que nos compete como un conjunlo de

objetivos, politicas, acciones y planes que considerados en conjunto, definen el alcance de
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la empresa, su modo de sobrevivencia, su éxito y la manera de buscar una mejor posicion
frente a la competencia.

Asi se observa que, no sélo fas empresas buscan conselidarse en los mercados
nacionales e intemacionales a través de asesorfas, capacitacion, programas de apoyo y de
mejora continua, sino también por medio de 1a integracion de sus unidades productivas en

sus diferentes formas.

3.1 TIPOS DE ALIANZAS ESTRATEGICAS EMPRESARIALES.

1.1.1. CLUSTERS O NUCLEOS INDUSTRIALES DINAMICOS.

Es una forma de asociacién formada por un limitado nimero de pequedias industrias con
servicios comunes y opera con actividades afines o complementarias. Tienen el objetivo de
obtener ventajas. para que las empresas de los paises en desarrollo comercialicen sus ienes
ylo servicios, adquieran financiamiento y avances tecnoldgicos.

“(,a estrecha cooperacién entre empresas posibilita...escalas de flexibilizacién ...,
aprendizaje colectivo y el uso comin de centros de investigacion y desarrollo. (las PyMES)
al estar integradas en un clister, pueden mantenerse al ritmo de los cambios tecnoldgicos. Al
mismo tiempo se observan las ventajas propias de las empresas relativamente pequefas en

cuanto a flexibilidad, rapidez y escaso grado de jerarquizacién"m.

“ESSER Klans. ¢l al. Competividad sisténtica. Compentividad internacional de las empresas y polincas requerdas.
Instiluto Aleman de Desarrollo £994 p 33.
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Hoy en dia, es una de las opciones de desarrollo y sobrevivencia de las PyMES en el

mercado mundial globalizado.
3.1.2. EMPRESAS INTEGRADORAS.

“Es una empresa de servicios especializados que asocia personas fisicas y morales de
unidades productivas de escala micro, pequefia y mediana™®.

Una integradora es un modelo aplicado en los paises industrializados, donde se unen a
las empresas de menor tamafio para fortalecer su aparato productivo, su capacidad de
produccion y de negociacion en los mercados tanto intemo como externos.

Se cred por decreto el 7 de mayo de 1993 y se modificéd el 30 de mayo de 1995 con
el objetivo de fomentar Ja creacion, organizacion, operacion y desarrollo de estas unidades,
asi como, de elevar su competitividad, induciéndolas a la especializacion para consolidar su
presencia en el mercado nacional e incrementar su participacion en la actividad exportadora.

Este mecanismo se sustenta en el Consejo Nacional de Empresas Integradoras el cual,
es un drgano de representacién y consulta tanto empresarial como gubernamental, brindando
apoyos COMO: asesorias, acceso a nuevas tecnologias, promocion de proveedurias y acceso a
mayores oportunidades de mejores precios y condiciones al comprar mercancias.

En nuestro pais, este mecanismo a obtenido resultados positivos ya que las empresas
han modernizado su aparato productivo, se han insertado a nuevos mercados nacionales e
internacionales, han obtenido un mejor aprovechamiento de las materias primas y una

reduccion de costos y se le considera como una importante generadora de empleos.

¢ QROZCO Felgueres. Carlos. “Empresas integraduras Una alternaiiva para la micro, pequefia y mediana empresa”.
El_Empresario. No. 20. afto I México 1995 p. 14
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Sumados a estos beneficios se encuentra el mantener su independencia en aspectos
como la toma de decisiones, compras, ventas, elc., se especializan en ciertas actividades y
procesos productivos que requieren los asociados, se cuenta con una mano de obra calificada
y se ajusta a cualquier actividad econdmica.

Algunos casos exitosos en México son el de una empresa fabricante de muebles para
el hogar, estilo ristico ubicados en la ciudad de Guadalajara; otros casos son de empresas
litograficas, en Jalapa: de acuacultura en camarén y ostion, de citricos y de jitomates en
Morelos.

3.1.3 FUSIONES.

Esta modalidad de alianza estratégica tuvo su mayor auge en los afios 80, creandose
asociaciones intrafirmas transfronterizas. Ahora frente al proceso globalizador no sélo las
empresas fabricantes de productos se han fusionado como es el caso de la empresa de
electronica alemana SIEMMENS y la empresa japonesa MATSUSHITA para produci
aparatos electronicos. automdviles, computadoras, equipo de telecomunicaciones y enseres
domeésticos, o bien, la alianza de MERCEDES BENZ con MITSUBISHI para insertarse en
los campos automotriz, aeroespacial y microelectrénica: sino también se han dado fusiones
en el ramo financiero, farmacéutico, comercial, entre otros sectores. Comeo ejemplo de lo
anterior tenemos las uniones det CHASE MANHATTAN y CHEMICAL BANK, CREDIT
SUISSE-FIRST BOSTON, SANTANDER Y BANESTO, BANK OF TOKYO vy
MITSUBISHL. ROBERT BOSH y ALLIED SIGNAL, ROUSELL UCLAF 'y

LATINAMERICAN PHARMACEUTICAL.
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Los objetivo de estas alianzas giran en el mismo sentido:

Reducir y comprar, tanto costo como incertidumbre en investigacién y desarrollo.

» Acceso a conocimiento de tecnologias complementarias. (Know How).

Intemacionalizacion, globalizacion e insercién en los mercados extranjeros ¢,

Innovacion de productos y procesos.

Es importante sefialar que las fusiones, a diferencia de otro tipo de alianzas como la
subcontratacién o las empresas integradoras, se unen a tal grado que funcionan como una
sola compania.

3.1.4. CONSORCIOS EXPORTADORES.

Se trata de una corporacién independiente destinada a los exportadores, con el objetivo de
atender de manera concertada pedidos en grandes volimenes realizados por grandes cadenas
de almacenes, centros comerciales, etc. Se caracterizan por ser relaciones de corto plazo y
generalmente allegadas a las ramas del calzado y confeccion

3.1.5. PARQUES INDUSTRIALES.

Son asentamientos industriales establecidos en un territorio delimitado, disefiado y
planeado, cuenta con las mejores condiciones de ubicacion, infraestruciura, servicios y con
una administracién permanente.

Es un instrumento de promocion y fomento de desarrollo industrial que funciona dentro
de una 4rea privada . Su papel radica en el ordenamiento de estos, en la desconcentracidn de
las zonas urbanas y conurbadas, logran el bienestar social y laboral de Jos trabajadores y Ia

empresa, fomentan la inversién, el empleo y la modernizacién industrial, asimismo,
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contnbuyen al desarrolle de la infraestructura del pais, aumentan los niveles de
competitividad de la planta, fomentan y fortalecen la investigacion y el desarrollo
tecnologico.

En Mexico estos parques aparecen a partir de 1954, siendo el primero en Cd. Sahagin
en Fhdalgo, después en 1955 en lrapuato, en 1962 en Coahuila (Lagunero), 1963 en
Queretaro (Valle de Oro), 1966 en Morelos (Valle de Cuemavaca), 1967 en Chihuahua
{Antomo ). Bermidez), sumando hoy en dia aproximadamente mas de 500 desarrollos
mdustnales en el pais clasificados como zonas, parques, ctudades, complejos, conjuntos y
centros industmales, fas cuales sefialaremos més adelante. (Véase anexo 3.2. Clasificacion de

desarsollos registrados)

Para crear un parque industrial es necesario contar, por un lado, con una fuerza
laboral eficiente, una poblacién con un adecvwado nivel de vida, infraestructura urbana
adecuada. centros educativos, habitacionales, hospitales, centros de recreacion, servicios de
comunicacidn. asi como, servicios basicos (agua, energia, transporte} y el apoyo de la
comunidad v las autonidades, por otro, se requiere de ura promocion y financiamtento por
parte de las instituciones correspondientes, para su creacion y operacion, al igual, que las
empresas que integran este complejo deben tener claros sus objetivos, operar bajo un alto
grado de calidad y competitividad y cumplir con los compromisos de desarrollar la region

donde se encuentran ubicados.
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Existen otros tipos de desarrollo industrial que son mas complejos puesto que
comprenden desde asentamientos tecnologicos hasta aquellos considerados como ciudades
industriales o aquellos mas especializados como los parques lematicos.

Algunos de estos son:

3.1.5.1 ZONAS INDUSTRIALES. Los cuales se caracterizan por contar con servicios y
equipamientos escasos y deficientes, por estar formado de todo &ipo de industrias, por
ubicarse en zonas urbanas y operar con deficiencias. Las principales zonas industriales se
encuentran en Chihuahua, Puebla y San Luis Potosi.

3.1.5.2 CIUDAD INDUSTRIAL. Es un concepto integral de desarroflo, con una planificacién
y distnbucion adecuada del suelo para todos los servicios que requiere (actividades
industniales, centros educativos, habitaciones, recreacion y salud). Ubicandose en Durango,
Baja California, Aguascalientes, Coahuila, Guanajuato. Nuevo Ledn, Querétaro, Scnora,
entre olros,

3.1.5.3. COMPLEJOS INDUSTRIALES . Su ubicacién. mfraestructura y servicios son
altamente especializados, se agrupan en grandes industnias de un mismo giro o
complementaria, principalmente en areas como la petroquimica y siderurgia. Estos
complejos se Jocahizan en Baja California y Chihuahua,

3.1.54. PARQUES TECNOLOGICOS. Se orientan en conglomerar a empresas que
desarrollan proyectos de alta tecnologia -estos no existen en nuesoo pais-.

3.L5.5. PARQUES TEMATICOS. Similares a los anteriores pero especializados en una

subcategoria.
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Estos al igual que los parques industriales cuentan con ventajas y desventajas entre las
que encontramos:
VENTAJAS:

incrementar fuentes de empleo.

*

« incrementar los ingresos de a region.

Fomentar el arraigo de la poblacion de la region.
o Aumentar el nivel de vida de la comunidad.

Preservar el medio ambiente.

DESVENTAJAS:
o Alterar los servicios y la mfraestructura de la region.
s Incrementar las necesidades de habitacion, comercio, transporte, salud.
» Migracion de otros ceniros comunitarios a dicha region.
e No satisfacer los intereses de la comunidad
3.1.6 JOINT VENTURE.
Es una inversién conjunta llevada a cabo mediante un acuerdo contractual entre dos o
méis empresas las cuales aportan capital o cualquier otro tipo de activo para crear una

empresa. Elfas comparten la propiedad y el control de la empresa.
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3.1.7 FRANQUICIAS.

Son licencias para distribuir un producto a nivel de venta, aqui la empresa otorga la
licencia autorizando el uso de la marca ademas de capacitacion. Esta es una forma de
expansion del mercado.

I.a franquicia se puede definir desde tres puntos de vista:

1) Juridico. “Es un acuerdo donde el proveedor (franquiciante), concede al adquirente
(franquiciatario), el uso de marcas © nombres comerciales, asi como, los conocimientos,
técnicas y asistencia técnica.

2)Comercial. La franquicia es un sistema de negocios donde el franguiciante le otorga al
franquiciatario la licencia para utilizar su marca, sus conocimientos y su experiencia para la
operacion efectiva del negocio.

3)Empresarial. Es un método de expansion de mercado a través de entidades minoristas de
empresarios independientes que utilizan la marca comercial, técnicas mercadologicas y
controles de negocios, a cambio de! pago de la cuota inicial (costo de la franquicia con la
cual tienen derecho a ser entrenados y asesorados los nuevos empresarios por parte de Ia
empresa y donde también va incluido el derecho de la franquicia) y de las regalias

(compensaciones por las ventas realizadas)™*”.

~'¢ ANCHEZ Soto. Armando. “Franquiciay”. Administrate Hoy. México Ao 1. No 4. agoste 1994 p50-54
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3.1.8. LICENCIAS.

Se refiere a acuerdos contractuales entre dos empresas de distintos paises donde se
concede el derecho de usar ciertos procesos productivos, patentes marcas registradas, etc. a
cambio de un pago inicial.

3.1.9 CONTRATOS DE MANUFACTURA..

Son contrarios a las licencias ya que una empresa paga a otra una cantidad de dinero

para fabncar productos bajo su marca.
3.1.10 SUBCONTRATACION.,

Se define como “una relacion comercial en donde una empresa contratista confia a
otra (subcontratisia} la fabricacion de algin producte o proceso bajo normas técnicas
especificas” * siendo este esquema y esta definicion las utilizadas para fines de este
trabajo v en la cual, se profundizara en el resto de Ja investigacion.

3.2 TIPOS DE SUBCONTRATACION.

La subcontratacién se basa en una utilizacién eficiente de la capacidad productiva
mstalada en el pais, v en la empresa, ademas del uso optimo de las materias primas.

Esta se puede clasificar en diversos criterios:
1. DE ACUERDO CON EL OBJETIVO DEL CONTRATISTA.
1.1. Subcontratacion de Capacidad, la cual, se lleva a cabo cuando una empresa contratista

busca una subcontratista que cuente con la capacidad instalada suplementaria y poder

("Conccplo realizado de tas referencias de BRAMBILIA Pacz, ALEJANDRQ  “Suicomratacton industrial™ y de
CUEVAS Sampeiro. Héclor “Punius de vista de las holsas de subcomtratacion” . Seminario de subcontratacidn
industriat, Integracién de cadenas productivas. SECOFI-CANACINTRA. México. 28 v 29 de encro 1998 p27 y |
respectivamentc,
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enfrentar una demanda de produccién, propiciando una complementacion, pero de igual
forma corren el riesgo de convertirse en competidoras al disminuir la demanda.

1.2. Subcontratacién de Especialidad, aqui la empresa contratista busca tecnologia, equipo,
maquinaria, mano de obra especializada y experiencia en procesos industriales.

1.3. Subcontratacién Econdmica, en este caso la empresa contratista busca alternativas
para disminuir costos, vinculandose con compafiias subcontratistas que realizan productos
y servicios en condiciones favorables de precio y calidad.

\.4. Subcontratacion Dindmica (Parternariat), ¢ésta consta de la transferencia de la
realizacion del disefio y los planos de la empresa contratista a la subcontratista, seftalando
algunas especificaciones y nonmas.

2. DE ACUERDO CON LAS AREAS MAS COMUNES DE LA EMPRESA

CONTRATISTA:

2.1. Subcontratacion de los sistemas financieros, que tienen como objeto el cuidado y el
manejo efectivo de los fondos, asi como, llevar a cabo estudios y analisis econdmicos
delegados a estas empresas especializadas.

2.2. Subcontratacion de los sistemas contables, con el fin de que las empresas
subcontratistas con experiencia y capacidad lleven el control de los regisiros contables,

reduciendo las actividades y los costos de la empresa.

2.3, Subcontratacion de las actividades de mercadotecnia, 1a cual puede ser parcial o total,
la primera se refiere a una empresa que cuenta con un departamento en esta materia y

que, sin embargo, prefiera delegar ciertas actividades a terceros especializados En cuanto
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a la subcontratacion total, es cuando una empresa no cuenta con dicho departamenio y
iodo fo reahiza una empresa subcontratista.

2.4 Subcontratacion en el drea de recursos humanos, se transmite esta actividad a una
empresa descentralizada, representando ventajas en cuanto a la reduccion de costos,
seleccion de personal, manejo de problemas laborales y legales, entre otras.

2.5 Subconiratacicn de los sistemas administrativos, en este ramo se encueniran las
empresas dedicadas a la consuitoria las cuales, se encargan de realizar estudios
estratégicos. asesorias de exportacion, anélisis de competencia, eic.

2.6 Subcontratacién de actividades secundarias, estas se entienden como aquellas que no
forman parte de las habilidades principales de la compaiiia, como la vigilancia, manejo de
eventos y conferencias. abastecimiento, etc.

2.7 Subcontratacion de la produccidn, ésta se encarga de dejar en manos de terceros ciertos
procesos de 1a produccion. para disminuir costos y aumentar la eficiencia de la empresa.
2.8 Subcontratacion de sistemas de transporte, en el mismo sentido se subcontrata no solo
la transportacién de los productos hacia el cliente, sino tambi¢n el abastecimiento de los

insumos hacia la empresa

2.9.Subcontratacion de las actividades del departamento de ventas y distribucion, ésta
subcontratacién es muy comin en la actividad exportadora ya que, le es mas costeable
asignar a un distribuidor. que establecer una planta productiva en cada pais donde
comercializara el producto. Asi podemos considerar a las franquicias y tiendas

departamentales como una subcontratacion del proceso de venta.
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2,180 Subcontratacién del proceso de abastecimiento, se refiere no solo a ser los
proveedores de la materia prima, sino de obtener todos los requerimientos para el sistema
productivo de la empresa contratista.

3. DE ACUERDO CON LA ZONA GEOGRAFICA QUE ABARCA.

3.1 Subcontratacién Regional, siendo aquella que se forma entre las empresas de la region,

3.2 Subcontratacion Nacional, la cual corresponde a Jas empresas de un mismo pais.

3.3 Subcontratacién Internacional, es 1a que se refiere a aquella que se crea enfre empresas
de dos o mas paises.

4. DE ACUERDO CON LAS RELACIONES DE DEPENDENCIA ENTRE

CONTRATISTAS Y SUBCONTRATISTAS.

4.1 Subcontratacién Independiente, en ella el subcontratista trabaja para diversos
contratistas y no hay una dependencia entre los involucrados {contratista y subcontratista).

4.2 Subcontratacion Dependiente, aqui €] subcontratista solo tiene relacion con una sola
empresa.

5. DE ACUERDO CON LA ESTRUCTURA DEL MERCADO.

5.1. Subcontratacién Ciclica, donde la empresa contratista establece sus niveles de demanda pico

utilizando a tas subcontratisias por tiempos determinados.
6. DE ACUERDO CON LA PROPIEDAD DE LA TECNOLOGIHA.
6.1 Subcontratacion con Tecnologla Propiedad del Contratista, siendo esta utilizada por et

subcontratista
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6.2 Subcontratacion con Tecnologia del Subcontratista, donde el contratista aprovecha
esta. para realizar Cierfos precesos productivos, ademas de que el subcontratista produce y

comercializa sus productos directamente.

3.3 VENTAJAS ¥ DESVENTAJAS DE LA SUBCONTRATACION.

FI modelo de subconiratacion industrial ha sido un instrumento con resultados
positives, reflejado en el mejoramiento de la posicion competitiva de las empresas,
abriéndoles mavores oportunidades en los mercados internacionales, ademas de permitir ¢l
uso eficiente de los potenciales de productividad e innovacién inmersos en la divisién del
trabajo.

Las ventajas para cada uno de los involucrados, en comparacion con las desventajas
que implica su implantacién -que en seguida sefialaremos- las superan por mucho,
mostrandonos que este mecanismo es Optimo para el desarrollo industrial del pais.
VENTAJAS PARA LAS EMPRESAS CONTRATISTAS.

— Aumentar su capacidad productiva sin necesidad de ampliar sus instalaciones o adquirir
£quipo Nuevo.

— Obtener mayor productividad en términos de organizacion, al dividir sus procesos
productivos. o al menos los mas complejos entre olras empresas.

— Acceder a procesos especializados por parte de las empresas subcontratistas.

= Reducir los costos

— Reducir los conflictos laborales.
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=> Optimizar los recursos.

=> Adaptar la oferta dej producto a la demanda sin tener que mantener costosas capacidades
ociosas,

VENTAJAS PARA EL SUBCONTRATISTA.

— Incrementar el uso de su capacidad instalada y adquiere nueve tecnologia.

= Integrar a la planta productiva.

= Mejorar y modemizar sus productos y procesos productivos.

= Ingresar a mercados intemacionales por medio de las exportaciones indirectas

— Elevar la eficiencia industrial de ]a mano de obra.

= Incrementar los estandares de calidad.

= Obtener la posibihdad de contar con asistencia técnica y financiera por parte de las
instituciones gubemamentales y de crédito.

Al establecerse estas redes de produccion, también se cuenta con la ventaja de que los
paquetes y los programas de capacitacion, desarrollo y apoyo por parte de la instituciones
sean mas eficaces, ya que se enfocan a grupos especificos de empresas y de empresarios,
ademas de que facilita Ia vinculacion y la comunicacion con estas instituciones, asi como, el
acercamiento con las grandes compaiiias .

A nivel macro, estos procesos de subcontratacion también representan beneficios para
la economia de un pais y en la mayoria de los casos es mas provechosa cuando se realiza con

empresas transnacionales por contar con mayores elementos {capitales, tecnologia,
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conocimientos. etc.). sin embargo, no hay que descartar los casos exitosos de la
subcontratacion entre empresas de menor tamaiio en todo el mundo.

VENTAJAS A NIVEL MACRO,
= Transferencia de tecnologia.

= Comversiones

= inversion exmranjera productiva.

= Creacion de nuevas empresas.

= Incremento de las exportaciones.

= Generac1on de empleo.

= Mayor capacinacion y uso de recursos.

Por otro lado. el contratista tiene que comprometerse formalmente -para que sea una
red de compra y abastecimiento ventajosa-. a aportar conocimientos tecnologicos, de disefio,
asistencia técmca.  administrativa, entre otras. generdndose relaciones estables y
permanentes. al 1pual que una mejora continua exigida por ambas partes,

lgualmente. ef subcontratista debe comprometerse a producir los componentes o
productos requeridos bajo os lincamientos que el contratista mdique.

Ahora seiialaremos las desventajas que puede conllevar una deficiente implantacién
del modelo, originado por errores en Ja politica industrial, o bien, por el mal manejo de este
hacia la satisfaccion de los intereses de los participantes pasando asi por.
= Un mal aprovechamiento de las ventajas de especializacion, debido a que €l contratista

Gnicamente busca beneficiarse de los salarios y los estindares laborales y ambientales

inferiores del subconiratista.
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=5 El contratista puede optar por este esquema unicamente para esquivar los riesgos de una
demanda inestable.

= El contratista puede no estar totalmente comprometido provocando una  escasa
transferencia de tecnologia y socavando los lineamientos laborales.

=5 Se corre el riesgo de que al tener una alto numero de empresa subcontratistas y al ser mas
compleja la estructura, se pierda el control de la orgamzacion y la coordinacion y por
ende. se de un mayor porcentaje de defectos en la produccién y un alto indice de
incumplimiento en los plazos de entrega.

En tanto, el subcontratista también corre riesgos al levar a cabo un owisourcing
puesto gue estas relaciones se establecen bajo importantes asunetrias donde, los
subcontratistas estan sujetos al desarrollo empresarial del contratista y muchas veces a los
términos de los contratos determinados unilateralmente, a pesar de ser relaciones bilaterales,
reciprocas e interdependientes.

Otro de los problemas que se presenta ante tal reestructuracion, es la relacion entre las
empresas y los sindicatos que han sido marginados y en algunos casos han desaparecido, por
lo tanto una opcidn viable es adoptar por una relacion directa entre la direccién de Ias
empresas y los obreros, sin tener ningan tipo de mediacién. Tal como se lleva a cabo en la
empresa que nos compete {Segusino).

Ahora bien, en muchas ocasiones la implantacion de un modelo indusmal flexable se
topa con una serie de dificultades, tanto por parte de los contratistas y subcontratistas como
del propio gobiemo lo cual, merma las buenas intenciones de promover y/o fomentar el

desarrollo industrial de un pais.
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Los principales obstaculos se dividen en:
= Restnicciones de la oferta (Subcontratista).

Principalmente de las indusinias de menor tamaiio. las cuales limitan su participacion
en este instrumentos por las siguientes causas: “altos precios. mala calidad, cantidades
insuficientes vy falta de fiabilidad del suministro”®, esto se debe fundamentalmente por una
escasez de capitales, bajo nivel tecnologico y de capacitacion de los empleados, y falta de
conocimientos sobre nuevos métodos de gestion, siendo aqui donde, el gobierno debe

v eficiente mediante programas intensivos de capacitacion,

P

participar de manera activa
asesorias y fomento de inversiones dirigidas a la modernizacion tecnolégica de las plantas
industriales.

= Restricciones de la demanda {contratistas).

Los que en su gran mayoria son grandes empresas. aunque agui tampoco debemos de
sgnorar los casos de las PyMES. Asi tenemos que los problemas que inhiben las relaciones
de subcontratacién son:

- La desconfianza de las empresas contratistas al delegar a otras empresas las decisiones que
solo ellos tomaban, o bien dejar en manos de otros los procesos o insumos que pueden, no
cumplir con los requerimientos minimos de calidad que ellos exigen.

- Nulo compromiso de estas empresas a realizar inversiones en las empresas subconiratistas

para que estas incrementen su eficiencia, ya que solo buscan relaciones de corto plazo.

“* A1 TENBURG. Titman. ci. al. Pesarrollo 3 fomento de 1a subcontratacion industrial en México. Matcriales de
trabajo No 6 De. Friedirch Ebert Stiflung. México. julio 1998. p27
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- E] hermetismo de las empresas contratistas al no querer facilitar un aprendizaje tecnolégico
y capacitacion & las empresas subcontratistas por el mwedo a perder sus conocimientos
{(Know How).

- Miedo a perder capacidad de control y conduccion del negocio.

. Rechazo de tealizar una modificacién de los métodos de produccion que indudablemente
se tendran que hacer al desplazar ciertos procesos productivos.

Estas situaciones se dan en su gran mayoria entre los empresarios de los paises en
vias de desarrollo por carecer de informacién y por tomar una actitud de escepticismo y no
aceptar la idea de colaborar estrechamente con instintciones publicas y con otras empresas, a
pesar de que estas conexiones desencadenan beneficios cuando hay factores socioculturales

favorables y una base de confianza mutua.

3.4 LA SUBCONTRATACION EN EL MUNDO. CASOS RELEVANTES,

Muchos son los paises que han adoptado diversos tipos de subcontratacion olbteniendo
resultados positivos en la mayoria de los casos, estos mecanismos de integracion empresanal
se desarrollan dependiendo de las caracteristicas de las empresas, su giro y sus necesidades.

Este esquema de asociacién empresarial, también conocido como outsourcing surgid
en diversos paises tanto occidentales como orientales, aunque la manera de llevarios a cabo a
sido diferente, por un lado las empresas occidentales resaltan una practica individualista,

mientras que las orientales muestran mas una actividad colectiva.
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JAPON.

Japén llevd a cabo el esquema de subcontratacion a través de los zabatsus , los
cuales se basaron en vinculaciones de grandes consorcios industriales, posterionnente estos
se complementaron y asociaron con empresas de menor tamafio caracterizadas por
relaciones de largo plazo; hoy en dia han evolucionado hacia un proceso de subcontratacion
mas amplio en el que implican relaciones entre empresas de diversos sectores productivos y
cuentan con “directorios interinstitucionales. afihacion a un mismo banco, procesos de

89 4 estos se les conoce come

consulta, relaciones de compra 'y venta reciproca de insumos
Keiretsu. es decir, es una forma de asociacion empresarial organizada entomo a un banco y a
una empresa comercial bajo un esquema piramidal que canaliza la produccion a través de
subcontratistas. dandose una relacion de familia corporativa bajo principio de lealtad.
Estos se clasifican en:
a) Yoko (horizontal). donde un grupo de consorcios establece vinculaciones con un mismo
banco, estin relacionadas bajo un sistema de propiedad accionaria a largo plazo. (E).
Mitsubishi. Sumimoto).

b) Tate {Vertical o piramidal) donde una gran empresa subcontrata a cientos de pequefias y

medianas empresas. (Ej: Hitachi, NEC, Toshiba. Toyota )

.

ZUHRSTSE,  Son grandes corporaciones juporesas cive cslablevinuento se ubica desde 1370, en ol penodo conocide como
apertura af extenios o perinedo meif, durante esta clapa Fas corporaciones realizaron una alumza von ¢l gobierno con ¢l objetivo de
amphar mercados pruripshmente en ¢l contuente asiatico
Ellas proporcionaban recursos financicros para las inersiones japonesas en Asia. o conclr la 11 Guerra Mundial imponen una
relorma wouomica que ncluiy €l establecimiento de una lev antimonopohos -£alre olrss- con la cusl se pretendia obstaculizar Ln
expansion de 1os zabatsus, a 10 cual estas enpresas oplaron por cambiar la estrategia v sc convirtieron en cadenas productivas con Jn
parncipacion de pegueiius ¥ medianas empresas, tales se establecicron mediante la subcontratavian formande asi los kefretsns.

6'S‘C."\].I)I:'RON‘ Orozco, Gabricla *“La subcontratacion de procesos indushiales: alternaina de recuperacion de la pequeii y
mseddiana empresa ndustrial . UNAM F.C.P. v 8 Mewco 1999 p. 23

* tovela ¢s ln mavor productora de autemdviles en Japdn. cuenta con 72 nul empleados  con una red de subcontratacidn en tres
mveles de proveedores: 1) 330 empresas en Japon. 239 en Estades Umdos v 1K) en Luropa. 23 5,437 empresas 3 3) 41,703
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Para Japon este mecanismo representa un instrumento importante que ha permitido el
desarrotlo y la integracion del aparato productivo tanto vertical y horizontal, como a nivel
internacional, asi como la descentralizacion de la gran industria crea nuevas formas de

organizacion productiva (redes de produccion).

COMPANIA MADRE

PMI PMI PMl PMI PMI

PROVEEDORES BAJO COMPETENCIA

EMPRESA CONTRATANTE

FUENTE: COMERCIO EXTERIOR V01,42 N2 FEBRERO 1992
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Desarrollo empresarial con base en la subcontratacién: El caso de Japon.

Rama Namero de (") de empresas, R una umcre  de] {7 de empresas de
empresas et 1a | de la rama que Lmpeesas 14 cama que
rama subeontratan i cama subcontratan
\limeatos Hule 790 656
- 1498 82 i .
125 o7
Tesnl 4246 Jv7 Pl
Vesudo 4637 793 Cerdmica 1 2839 3535
1
Madera 3314 21.7 Acero 1 R 52.6
H
. i
H Auedles .95 385 Memdes no 31l 623
; ferrosos |
| Papel 1447 41.3 Productos 1 BiD8 i
i metalicos !
e - -
' Eduonal 4377 42 Maquinana en ;oo 29 718
2 general ]
“Industoa quinica 173 275 Maquinama | 3332 &1
: eléctnea
. Petmileo i 743 184 Iqupode {1881 799
i transporte E
: Plistco 167 08.7 Equipode | 1049 703
i precision

FUENTE Nutiondd Assaciation for Subcomirachng Enterprises Pramotion Busmess Partiers Information
Center. “Structure of subconiracting produciion vt Japan. March 1992 Japan Fuente: Mercado de valores.
México. Febrero 1998.

También el gobierno japonés ha creado organizaciones encargadas de fomentar las
actividades empresariales y de comercio exterior como es el caso de JETRO Y M T
Es importante sefialar que dicho esquema fue apoyado por un marco institucional el

cual, se encargd de sustentarlo bajo un marco legal para asegurar su funcionanuento.

* JETRO. Orgamizacidn del gobrerno japonds cacargada de detectar oportunidades de negocios a CMpresas japoncsas
MITI. s ¢l Ministerio de Indusiria y Comercio Internacional enfocada al comercio extenor
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COREA.

En el caso de Corea, su organizacién industrial también se basa en consorcios de gran
magnitud Mlamados Chacboles los cuales, aplican una integracién tanto vertical como
horizontal teniendo sus origenes en las corporaciones familiares desde finales de los
cincuenta y la década de los 60°s, aunque algunos especialistas mencionan que a finales de la
Il Guerra Mundial ya mantenian relaciones de subcontratacion con empresas Jjaponesas.

Su produccién se orienta a las exportaciones y aplican estrategias de ingemeria
mversa . con el objeto de conquistar mercados externos.

Este esquema de orgamzacidn tuvo mayor auge en lo 80 ya que el gobierno obligo,
mediante un decreto, a las empresas publicas a adquirir parte de los insumos de las pequefias
empresas. (Principales Chaeboles: Samsumg con ventas de 89,083 miltones de dolares y
emplea a 250,000 trabajadores; Daewo con ventas del orden del 52,769 millones de dolares

empleando a 190, 000 personas).

CHAEROLES EMPRESAS PUBLICAS
DE COREA

LEY DE PROMOCION

FONDOS DE
FINANCIAMIENTO

X
EMPRESAS SUBCONTRATADAS

TULNTE: MERCAIX) DE VALORES I'EBRERO 1998

(1]

INGENIEREA INVERSA- Es una estrategia de producctén 3 sitercadotecnia caracierizods por wdentificar productos gue cuentan
con ur mercado seguro, estudian ¢l producio y lo wmovan aphicindole nuesas funciones y materiales para despues ser desplazados a
los mercados., es dectr, ¢tk estrategia Je mejoranestto del producto va existente para que ingrese ol mercado
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TAIWAN.

Otro caso asiatico es el TAIWANES, donde el sector de las pequenas empresas
representan et 98% del total, de estas el 62% son manufactureras y emplean et 70% de la
poblacién. asimismo participan con el 55% del PIB v con el 48% del valor agregado

Los elementos que incitaron a que la gran empresa se interrelacionaran con las
PyMES fueron
¢ Ser considerados sujetos de crédito,

o Transferir tecnologiay conocimientos (know how)y,
« Obtener apoyo del gobiemo a fas PyMES.

Dicho pais ha fomentado la subcontratacion a través de empresas comerciatizadoras
que se han converido en subcontratistas directos, ademas de que han establecido el Sistema
de Fabrica Centro Satélite (SFCS) con ¢l fin de incentivar este esquema

Gracias a este modelo, las PyMES desarrollan la capacidad de innovarse
tecnologicamente dando lugar a la especiahizacion Jlexible, que permite mantener costos
bajos de transaccion y reducidos inventarios.

Estas empresas se encuentran ubicadas en toda la isla y mantienen presencia en todos
los procesos de la produccion. Tal es su importancia que €s considerada como uno de los
pilares de la economia.

Un caso mas es el de: Tailandia, el cual se basa en una subcontratacion exterior y el

de Hong kong que se concentra en ciertas ramas industriales intensivas.
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Por otro lado, existen casos de owssourcing en Europa, siendo uno de los mas
significantes el MODELO ITALIANO el cual se desarrollo en la region centro y noreste de
la peninsula.

ITALIA.

Este esquema recibe distintos nombres como: distotos industriales, consorzis o areas-
sistemas por lo que cualesquiera de ellos pueden ser utilizados. Los distritos industriales “se
caracterizan por ser sistemas de micro. pequefias y medianas empresas articnladas
productivameme""“.

Estos sistemas ofrecieron un modelo de desarrollo industrial gracias a su capacidad de
crear empleos. aumentar la productividad, la inversidn y la exportacion.

Bien es cierto que en esta region, se desarrollaron dos modelos:

1) drea-sistema. aplicado a un sistema de empresas concentradas en un territorio
determinado, especializadas en fa produccion de bienes similares ¢ integradas verticalmente;
se puede llevar a cabo mediante una empresa o un numero de empresas que coordina a
pequefias industrias, o bien, puede realizarse a través del mmpannatore el cual, es un
empresario individual que no se dedica a producir, sino a comprar materias primas, reunir
taileres para la fabricacion de los productos y encargarse del disefio y la comercializacién.
Se caracteriza por invertir en investigacién, desarrollo ¢ innovacion tanto en el producto
como en gestion y administracion. Este esquema se ha puesto a la practica en sectores

tradicionales como calzado, textil, muebles y bienes de capital.

“0p. cil. CALVO y MENDEZ. p.198.
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2) Economia sumergida, la cual se refiere a las industrias que se encuentran operando al
margen de la legislacion fiscal y laboral.

Siendo de mayor interés el primer caso {drea-sistema) por ser ¢l modelo aplicado por
la empresa sefialada en el cuarto capitulo, Muebles Risticos Segusino, S.A de C.V.

MODELO AREA-SISTEMA.

FUENTE: COMERCIO EXTERIOR VOL 42 No2 feb 1992

Estos modelos cobraron mayor auge en los aflos sesenta gracias a un movimiento
huelguistico que provocod que lo empresarios se descentralizaran y crearan talleres de baja
calidad con tecnologias rudimentarias basando su competencia en la reduccion de precios.

Posteriormente, estos talleres comenzaron a innovarse y a crear Tedes de pequeiias
empresas para aprovechar “la oferta de la mano de obra local, la capacidad de ahorro y las
destrezas empresarialcs"m. Se caracteriza por contar con homogeneidad social, cultural, y

organizacional en cuanto a apoyo en los municipios, permitiendo la creacién de un sistema

#*RUIZ Durin, Clemenle. "Redes industriales: organizacion fundamental de la econontia globalizada” Mercado de
Valores. Febrero 1998 p6
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de ahorro cooperativo. el cual financio a las PyMES, ademas de que no contd con utl apoyoe
gubemamental.

Dichos distritos industriales se desarrollan a traves de la articulacién de varias
empresas pequeiias concentradas en un mismo territono, To gue les pertnite responder con
rapidez y de manera competitiva a las necesidades y dificultades que se presentan en el
mercado. ademas de que cada una de ellas desempeiia una actividad especifica en el proceso
productivo, convirtiéndose en “una unidad productora y/o consumidora de bienes o servicios
que otras requieren o suministran”®.

Estas empresas trabajan como una gran empresa sin perder su flexibthdad y su
independencia. la especializacién de estas se basa en lo-s conocimientos tecnicos con los que
cuenta cada region y asi subdividir el proceso productivo entre las empiesas

Los consorcios tienen como objetivo “aprovechar economias de escala en atguna fase
de los procesos de produccién, comercializacién y financiamiento sin que ello implique la
consolidacién de muchas empresas en una sola™®. Asi aunque de alguna manera son
dependientes, se respeta la autonomia y creatividad de las unidades produgtivas  Un ejemplo
exitoso al respecto, es ia empresa Beneiton ta cual, cuenta con varias plantas en Italia, en
Europa en general y en América, dicha empresa subcontrata la produccién de pantalones de

mezciilfa y se concentra en su actividad principal que es la fabricacion de suéteres, blusas y

camisas

~pyiz Duran. Clemctnle. “Las empresas micro. pequeitas v medianas: crecimienio con innovacion tecnoldgica”
Comercio Exterior Vol 42, No2. Febrero 1992 p. 165
Op. cit RUIZ Durin. Clemente. pI3.
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La capacidad de su especializacién flexible se debe a ciertos factores como’
1 Su tamano.
> Capacidad de aglomerarse por sectores.
+ Organizarse mediante relaciones de subcontratacion orientada hacia las exportaciones

Lo que le permite fortalecer su estructura y crear economias de escala de 1gual
dimension que las grandes corporaciones.

Su esquema se establece bajo condiciones que son importantes mencionar y tomar €n
cuenta para una posible aplicacién en nuestro pais:
Como ya se mencionod, esta €5 una comunidad con una tradicion cultural productiva de
asociacion y participacion dentro de la que se realizé un consenso entre los principales
actores involucrados (empresas, sociedad, sindicatos, asociaciones empresariales. gobierno),
para desarrollar un modelo productivo viable, al contar con la participacion de todos ellos, el
segundo paso fue crear institutos por sectores con el objetivo de mejorar la competitividad,
desarrollar las PyMES y conservar el medio ambiente; es importante sefalar que dichos
instifutos mantienen un vinculo con universidades que se dedican a la investigacion para el
desarrollo de las PYMES, ademas los propios institutos vinculan a estas con las empresa.

“El consorcio jtaliano es un mecanismo cooperativo de organizacidn industrial que
contribuye a impulsar a la pequefia empresa, para que, mediante la asociacion, pueda lograr

N 3 7
economias de escala”™”’

Mypidem . RUIZ Durin p 14.
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En ciertos aspectos, el gobierno italiano mantiene un apoyo para fomentar la
integracion de la industria:

Financiamiento. ofrece tasas preferenciales del 50% de la inversion a las PyMES.
Promoci6n, fomenta la asociacion entre ellas para resolver problemas de mercado,
organizacion y desarrollo tecnologico.

Marco Juridico, se establecieron una seric de leyes para promover la demanda
tecnolégica y el apoyo a dichas unidades productivas.

Asistencia Técnica, se proporcionan servicios de informacién, técnicos, asesorias,
difusion tecnolégica.

(apacitacidn, se aplica a los afiliados de los CONSOICIOS.

Con la transformacion de Ia industria italiana vino un aumento del empleo en las
PyMES, lo que ha demostrado a ofras regiones las ventajas de un nuevo modelo de
expansién industrial distribuida entre pequefias y medianas empresas.

Respecto a la innovacion tecnoldgica, a pesar de haber opiniones diversas a cerca de
la capacidad de innovacion de las PyMES podemos mencionar que esta depende del sector y
del tipo de empresa que se trate, ya que ppeden ser empresas fradicionales con tecnologias
establecidas, o bien, empresas con un alto nivel de innovacion adquinido a través de
maquinaria y/o introduciendo modificaciones para satisfacer las necesidades de la empresa o
del sector industrial, por otro lado, se encuentran aqueltas PyMES donde su principal

actividad es producir innovacion.
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ESPANA.

‘También dentro de la region europea se considera el caso de Comumdad Valenciana.
el cual se inicio en los afios 80 con la creacion del Instituto de la Pequefia y Mediana
Empresa. posteriormenie, en 1985 se fundd un instituto similar dividido por sectores (textil,
ceramica. calzado, madera, metalmecanica, plastico, etc.) con el objeto de desarrollarlos.
Estos nsiitutos se llevaron a cabo mediante un cOnsenso entre los actores involucrados
como: asociaciones empresariales, sindicatos, gobierno, y la comunidad misma, ademas de
jomar agquetios elementos aplicables de otros modeios como es el caso italiano.

ALEMANIA,

En las regiones de Renania. Baviera y Bade-Wortemberg, se desarrollaron los
Sistemas Productivos Locales que beneficiaron el empleo, las exportaciones y la utilizacion
de la tecnologia de las PyMES.

£stas regiones se¢ caracterizan por cOMAr con una fuerte tradicion productiva
artesanal. una estrecha vinculacion de las universidades con las industrias y existen ademas,
redes mdustriales que articulan a las grandes y pequefias empresas, estas (ltimas mantienen
una autonomia con las primeras, ya que se relacionan con varios contratantes.

Por otro lado, la Union Europea apoyé la creacidn de centros de empresas de
innovacion los cuales, se encargan de formar redes de productores, ofrecer servicios de
informacion, técnicos, asesorias, etc., ademas la UE ha instrumentado diversos programas
con el objetivo de insertar a las PyMES a los mercados internacionales mediante acuerdos de

cooperacion y complementariedad entre empresas nacionales y extranjeras, estos acuerdos s¢
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caracterizan por ser relaciones de largo plazo, basadas en la reciprocidad y busqueda de
beneficios mutuos para lograr un objetivo en comun.

Entre estos programas se encueniran:

» Redes BRE (Burcau de Rapprochement des Entreprises) y BC-NET (Business
Cooperation Network). Son redes de cooperacion e informatica formadas por consultores
intermediarios que tienen el objetivo de ayudar a las PyMES tanto de la UE como de
terceros paises (socios), a identificar y realizar acuerdos entre empresas mediante una
difusion de ofertas y demandas para aumentar sus actividades en ¢l extranjero y reforzar
su competitividad.

» Europartenariat, Al-Interprise, Al-subconiratacion y encuentros sectoriales-regionales y
en paises de América Latina, Asia, Europa Oriental vy el Mediterrineo, son programas
creados por iniciativa de la Comision Europea en 1988 y se encargan de estimular el
desarrollo de las regiones menos favorecidas, fomenta la internacionalizacion de las
PyMES mediante la cooperacién en ramas como: transferencia de tecnologia; licencias,
franquicias, patentes, marcas; asistencia técnica, comercializacidn y coinversiones.

1gualmente facilita a estas empresas a identificar socios en todo el mundo, ademés de
realizar encuentros empresariales y acuerdos de cooperacion entre ellas.

» Al- Invest, Ariel, Alure y ECIP® (European Community Investment Partners)} con los que

se tealizan proyectos conjuntos y alianzas estratégicas entre empresas de la UE y paises

" Como resultado directo de la accién ECIP, se ha logrado la creacion de + empresas euromexicanas en los sectores
melalmecinico y electrodomésticos. de esas coinversiones, destaca el provecto de la empresa FIXTOR de Méxgco, SA
orienilada a 1a fabricacion de tormilios de alta precisién para los sectores de clectrodomésticas y autopartes. MAPES
Stnchez. Eduardo. “Alianzas estratégicas v acuerdos de cooperacion empresarial”  Mercado de Valores, Febrero
1998 p.39
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extracomunitarios. Dentro de Al-Invest existe una organizacion llamada ALBSUB
{Asociacion Latinoamericana de Bolsas de Subcontratacion), que se encarga de mantener
contactos entre la oferta y la demanda de los productos. Por otro lado, ECIP es un
instrumento que ofrece financiamiento para crear empresas comjuntas o coinversiones
entre empresas europeas, asidticas, latinoamericanas y del Mediterranco; en este sentido
México lleva a cabo acuerdos de complementariedad con la UE para promover las
alianzas empresariales entre ambas partes.

Estos programas operan en México a través de Nacional Financiera.

Otra de las acciones levadas a cabo por la UE para fomentar y apoyar el
agrupamiento de las PyMES, asi como, para hacerle frente a la globalizacién y promover la
transferencia de tecnologia y el aprendizaje mutuo, es la realizacion de seminarios,
congresos, conferencias, talleres, etc. por parte de organizaciones comerciales,
universidades. empresas locales sin fines de lucro. Un ejemplo de esto es la conferencia
sobre Redes y pequenas y medianas empresas, organizada por la University of North London
y la Universua degli Stuch de Bologna, en junio de 1997, donde se expusieron experiencias
de promocion de agrupamientos de pequefias y medianas empresas.

Mientras tanto, en occidente se inicid este mecanismo conocido como
OUTSOURCING en Estados Unidos a principios de los 80, a raiz de la necesidad de las
empresas por llevar a cabo una reestructuracion industrial, para poder competir con las
empresas japonesas; ante este cambio, muchas empresas y plantas obsoletas cerraron y otras

tantas redujeron su tamaiio reflejandose en un aumento en ia tasa de desempleados.
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Sin embargo, se hicieron mas flexibles y se especializaron en actividades en las cuales
tenian mayor conocimiento y ventajas, subcontratando aquellas que no eran su actividad
principal o estratégicas.

No obstante, hay autores que sefialan que la subcontratacién se origind dentro de la
industria militar durante la Primera Guerra Mundial, més tarde esta practica se extendid a
otros sectores (incluso al financiero donde se fusionaron bancos como el Chase Manhattan y
Chemical Bank , o bien, el Credit Suisse y el First Boston, mencionados anteriormente) vy
también a otros paises, donde las empresas establecieron alianzas creando nuevas
companias. Asi tenemos, como ejemplo las alianzas de “General Electric y la compaiiia
francesa involucrada en la construccion de motores de aviacion Snecma, que crearon CFM
International; General Motors que con Fanuc de Japon creé GMF para el desarrollo de
robots; la misma General Motors que con Toyota formé New United Motors Manufacturing

.l
Inc."".

3.5 SUBCONTRATACION EN MEXICO.

Hoy en dia, el papel que desempefia la subcontratacion en nuestro pais es limitado
debido a que Ja mayoria de los casos se manifiestan entre las grandes empresas y donde las

PyMES no tienen una participacion en la produccién industrial.

' RUIZ Duran. Clemenie, “Redes industriales: (rganizacin fundamental de la economia globalizada™. Mercado de
Valores. Fcbrero 1938 p. 10
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Generalmente las PyMES se concentran practicamente ¢n procesos sencillos los
cuales son realizados bajo métodos obsoletos v altos costos, ademas de no beneficiarse de
los conocimientos manejados por las grandes compaiiias

E! hecho de que este mecanismo no fenga gran trascendencia, se deben
principalmente a la falta de una politica industrial y econdmica eficiente y orientada hacia la
formacion de estructuras de proveeduria competitivas a nivel internacional reguladas por
instituciones gubernamentales, y de apoyos financieros, técnicos, legales y administrativos
los cuales, no se llevaron a cabo desde la implantacion del modelo de sustitucion de
importaciones, lo que ocasiond que las empresas de tamano considerable se integraran de
manera vertical.

Durante 1979, la Secretaria de Patrimonio y Fomente Industrial, mediante la
Direccion General de la Industria Mediana y Pequefia examinaron ¢l modelo de
subcontratacion implantado en otros paises para después instalarlo en el pais bajo un
programa que establecia la creacién de dos bolsas de subcontratacién, una en la industria
metalica de Guadalajara y otra con diversas delegaciones de CANACINTRA en el Bajio.

Con esto se pretendia “captar y orientar la demanda de insumos industriales
generada... por empresas paracstatales hacia la oferta de productos, procesos y tecnologia de
la pequefia y mediana empresa nacional”’2. Por otro lado, se contemplaba promover otras
bolsas de subcontratacion en el pais de manera conjunta con las camaras y asociaciones

industriales.

" Op. cit . CALDERON Ororco, Gabricla p.86
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Actualmente, se cuenta con 8 bolsas de subconfratacidén que trabajan de manera

conjunta con CANACINTRA:

I. CANACINTRA-D. F.

2. CANACINTRA-Hidalgo.

_ Camara de la Industria Metalmecanica de Guadalajara (CIMEG).

(¥

4. Camara de la Industria de la Transformacién del Estado de Nuevo Leén (CAINTRA).
5. Bolsa de enlaces de procesos industriales de Querétaro (BEPIQ).

6. Bolsa de Subcontratacion de Irapuato.

7. Bolsa de subcontratacion de Aguascalientes.

8. Bolsa de Subcontratacion de Puebla.

Y por crearse la de Celaya, Cd. Jurez, Chihuahua, Oaxaca, San Luis Potosi, Tolucay
Torreon.

Estas bolsa de subcontratacién, se definen como una organizaciéon creada “para
cumplir con Ja funcién de enlace entre empresas contrafistas y subcontratistas,
proporcionando a ambos informacion, mediante la organizacion de un sistema que contiene
datos clasificados de la maquinaria, los procesos que se desarrollan e informaciones
generales de los subcontratistas, asi como de los procesos y cantidades demandadas por el
contratista””. Su funcionamiento se basa en:

i. Identificar las demandas de las empresas contratistas.

*SECRETARIA DE PATRIMONIO Y FOMENTO INDUSTRIAL Aeiodologia para la unplantacion de bolsas de
subcomrataceon  México. p. 21
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i1, Seleccionar a las empresas con capacidad para satisfacer dichas demandas ya sean
técnicas y/o productivas.

iir. Dar seguimiento a las demandas, enlaces y contratos.

w. Promover y difundir 1a ofenta indusinal de los procesos. a través de diferentes medios v,

v. Captar demandas de cmpresas extranjeras para promover la actividad exportadora y
llevar a cabo subcontrataciones de tipo internacional.

Gracias a la apertura comercial. las cadenas productivas existentes s desarticularon
por no tener la capacidad de enfrentar los productos importados. y las pocas industrias que
han logrado sobrevivir en su mayoria se han integrado, por otro lado, duranie dicha apertura
y hasta la fecha se han ido modemnizado las estructuras industriales originandose nuevas
formas de cooperacion -como las antes mencionadas- que estan cobrando mayor relevanca.

Sin embargo, sigue faltando que las PyMES scan la base para la expansion industrial
y la creacion de redes empresanales competitivas.

El grueso de las PyMES mexicanas dirigen su produccion hacia el mercado interno,
contando con una demanda restringida y una fuerte competencia de productos importados.
Muy pocas son las pequefias y medianas empresas que realizan una actividad exportadora
directa, a pesar de sus posibilidades y caracteristicas para integrarse en cadenas productivas
orientadas hacia los mercados externos.

Por Io cual, la subcontratacion representa una adecuada opcidn estratépica para crear
tanto exportadores directos como indirectos y estar al alcance de todos los beneficios que
conileva su aplicacion, asi como, confrarrestar ¢l predomnio de las grandes empresas

dentro de la actividad exportadora.
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En el sexenio de Salinas de Gortari, se retoma la importancia de dicho esquema de
integracién y otros mas {empresas integradoras, ECEX, ) y s¢ manifiesta en el Programa
para la modernizacion y Desarrolio de la Industria Micro, Pequefia y Mediana (1991-1994),
donde se pretende impulsar la participacion de este sector en la actividad econdmica del pais
haciendo énfasis en la creacion, en 1992, de un Centro Coordinador de la Red de Bolsas de
Subcontratacion a cargo de SECOFI, NAFIN, BANCOMEXT, CANACINTRA, CAINTRA,
CAREINTRA (Camara Regional de la Industria de la Transformacién) y, CIMEG.

Este Centro tenia la finalidad de: fomentar la subcontratacion -tanto nacional como
internacional- de procesos y productos industriales para articular a las empresas de menor
tamafio con las de gran escala y evitar la duplicidad de nversiones provocadas por la
excesiva infegracion veriical. ademas de, organizar bolsas de subcontratacién en aquellas
actividades que sean viables. Pero el Centro oper6 de manera formal hasta 1995.

Para ¢l mismo afio. e} Programa de Politica Industrial y Comercio Exterior en su
apartado sobre Fomento a la imegracion de cadenas productivas, sefiala la importancia de
reintegrarlas, estimular la mcorporacién de las empresa de menor tamafio, promover las
exportaciones indirectas y sustituir eficientemente las importaciones.

“El reio actual de la  industria nacional es reintegrar las
cadenas productivas en un  enforno de  aperiurd y
globalizacién y estimular la mcorporacion de las  micro,
pequenas ¥ medianas empresas ..., las cadenas
industriales exitosas se integran sobre bases regionales,
pues  ahi operan con mayor eficiencia las  “economias de
aglomeracion™, la presencia de un niicleo de empresas

exitosas  nhende a alraer  factores  productivos  en
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condiciones competitivas  de calidad y  precio  -fuerza

de trabajo  capacttada, instituciones  de  educacion

especializada, proveedores eficientes, clientes
dindmicos, elc.- que ... refierzan la  competitividad de
Wt

todo el agrupamiento industrial

Esto se llevaria a la practica por medio de:

Programas de coordinaci6n regional con apoyo de los sectores productivos, gobiernos

A}

estatales y Gobierno Federal,
~ Desarrollo de infraestructuras de apoyo industrial en diferentes regiones.

Impulso de encuentros empresariales de proveedores

.y

Promocién de mecanismos de subcontratacion y/u otros esquemas de integracion de

.

cadenas productivas dentro de sectores industriales potenciales.

Como ya se menciond en el primer capitulo, el Gobiermo Federal creé en 1997, el
Sistema de Informacion Empresarial Mexicano (SIEM) que cuenta, actualmente con mas de
450 mil empresas entre proveedores, compradores y comercializadoras, ademas de, una red
de informacién que abarca datos sobre oportunidades comerciales, industriales, servicios
tecnologicos, demandas de productos y servicios a nivel internacional, asi como
posibilidades de asociacion con empresas tanto nacionales como extranjeras.

Dentro de este sistema funciona un Sistema de Subcontratacton Industrial, fundada en
febrero del mismo afio, su informacion se encuentra debidamente clasificada de acuerdo a

los procesos, productos, caracteristicas técnicas de la maquinaria, facilitando el enlace entre

SECOF). “Programa de Pofitica Industrial v Comercio Fyerior.” Comercio Exterigr. Junio 1996, Vol. 46 No 6.
PART
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contratistas y subcontratistas. Este banco de datos es gratuito y esta relacionado con las
bolsas existentes.

También mediante otras instituciones y organizaciones se realizan actividades de
subcontratacién por diversos medios, tales son los casos de:

» BANCOMEXT, que efectiia estos procesos a través de sus Consejerfas Comerciales.

» NAFIN, por medio de los programas Al-Invest y ECIP de la UE y ALABSUB para el
intercambio de oferta y demanda de subcontratacién, comercio exterior y alianzas
estratégicas con 13 paises de América Latina, en nuestro pais.

» Programa CIMO y el Banco Mundial que busca fortalecer a los proveedores .

» ONUDI, la cual organiza proyectos donde participan bolsas de subcontratacion mediante
¢l Comité Regional para el Desarrollo de la Subcontratacién en América Latina.

» JICA (Japan International Cooperation Agency), la cual promueve el desarrollo de
proveedores para empresas de capital japonés instaladas en México.

A estos podemos sumar algunos programas como el de Desarrollo de FProveedores,
Empresas de Comercio Exierior (ECLX), Ferias Mexicanas de Fxportacion, ya seiialados
en el primer capitulo de esta investigacion.

Todas estas acciones, si bien han remarcado la importancia que reviste la integracion
de las cadenas productivas, en 1a practica podemos observar que no han obtenido resultados
alentadores debido a los problemas que enfrentan las PyMES de nuestro pafs, los cuales se
han venido manejado a lo largo del trabajo (falta de modernizacién de las plantas
productivas, no constituirse como sujetos de crédito, nula cultura empresarial y falta de una

actitud positiva de los empresarios para crear vinculos empresariales, rechazo por el trabajo
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en cquipo. falta de competitividad y falta de un eficiente apoyo gubermamental,
principaimente).

Para que este esquema se aproveche plenamente, la politica industriat debe enfocarse
en cuatro areas:
1. “Fonalecimiento del segundo y tercer nivel de la pirimide de proveedores.
2. Promocion de la colaboracion en 1&D.

Promocion de la iransferencia de tecnologia ambiental.

d

4 Fomento de capacitacion profesional, cogestion y condiciones laborales dignas™".

En primera instancia es necesario apoyar a las empresas subconiratistas potenciales,
principalmente a las pequefias y medianas empresas, este apoyo  se debe consistir
basicamente en programas de financiamiento reales, asesorias y capacitacidn,
complementandolo con el establecimiento de enlaces entre contratistas y estas.

Fn el area de 1&D, se debe de promover una transferencia de estos hacia las
empresas subcontratistas -principalmente en la subcontratacion con grandes empresas por
contar con mayores recursos en estas areas- beneficiando asi a las PyMES.

Con respecto at tema del medio ambiente, en nuestro pais existe una legiskacion la
cual. no es llevada a la practica por lo tanto, se debe aplicar eficientemente a todas las
empresas para después fomentar entre ellas (PyMES y grandes empresas) las normas
ambientales que hoy en dia tienen relevancia en todo el mundo. Aunque uno de los

problemas es que la implantacién para estas normas requiere de una modemizacion

" Op on ALTENBURG. Titinan pid.
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tecnolégica, de un cambio en la actitud empresarial y de medios financieros con los que no
cuenta la empresa nacional.

Finalmente, la capacitacion se debe fomentar a través de incentivos y motivacion
para que los empleados busquen un mejoramiento y sean considerados como personal
calificado, favoreciendo directamente a la empresa, en la cogestion y las condiciones
laborales la direccion de las empresas deben propiciar un ambiente laboral estable sin
conflictos, por un lado. y por otro defender los intereses de sus empleados para impedit
practicas que los perjudiquen (dumping social) y que inevitablemente se veran reflejados al
interior de la empresa.

El papel que las Camaras y Asociaciones deben jupar dentro de esto, es el de contar
con informacion sobre la situacion de cada una de las empresas tanto contratistas como
subcontratistas en potencia y ponerlos a disposicion de los interesados, para evitar posibles
nesgos en la subcontratacion y fomenta'r entre los empresarios el trabajo conjunto y

especializado.
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CONCLUSIONES TERCER CAPITULO.

En esta realidad de globalizacion econdmica y comercial, las empresas deben
seorientar sus estructuras y jetomar acciones estratégicas para la creacion, desarrollo y
supervinencia de sus organizaciones, y una de estas opciones es la descentralizacion de
funciones especificas, manteniendo centralizadas aquellas de caracter estratégico para
mantener el control de la actividad y el mercado.

Aunque en el presente capitulo se sefialan las diversas formas en que las industrias
pueden integrarse de acuerde a sus intereses y necesidades, hacemos mayor énfasis en el
modelo de subconwatacién por considerar que este cuenta con més posibilidades de
adaptacion a las pequedas y medianas empresas de México, por requerir de unidades
productivas pequedas, con gran flexibilidad, adaptables a los constantes cambios de tos
mercados internacionales y por no utilizar maquinaria y tecnologia avanzada.

Las experiencias internactonales nos muestran el éxito que han obtenido cada uno de
estas casos en la practica,

Este modelo debe adaptarse a sus necesidades y caracteristicas tanto del contexto
interme como externo. Sin embargo, este logro no lo han realizado sblo las empresas, sino
también el sector gubernamental ha contribuido a desarrollar un entorno social, econdmico e
institucional para favorecer la cooperacidn y ia creacion de estas redes empresaniales,

ademis de estar sustentado en un marco legal y apoyo tecnologico y financiero.
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Si bien es cierto, nuesira planta industrial no cuenta con las mismas caracieristicas y
recursos que el sector industrial de otros paises, principalmente desarrollados, pero tiene
todas las posibilidades de acoplar este modelo flexible con el apoyo eficiente de las
autoridades gubernamentales, organizaciones de representacion empresarial y empresas, para
llevar a cabo la creacion de redes industriales que beneficie tanto a ellos como al pais en
general.

No ignoramos las acciones que han realizado para el fomento de la integracion de las
cadenas productivas en nuestro pais (bolsas de subcontratacién, programas para el fomento
de la integracion productiva, acciones diversas realizadas por instituciones de fomento a las
PyMES, programas de desarrolio de proveedores...), pero se requieren de hechos concretos y
tangibles para observar mayores resultados.

En nuestro pais, este modelo y otros de integracion industrial han temdo éxito, en la
mayoria de los casos, aunque todavia los empresarios mantienen cierto hermetismo y
esceplicismo en aplicar un esquema de asociacion por miedo a perder autonomia, control,
poder de decision, y conocimientos (know how), ademas de carecer de una cultura
empresarial para trabajar en equipo.

Por lo tanto, es preciso contar con mayores fuentes de informacion v asesoria al
alcance de los empresarios, para que estos conozcan lo que realmente implica y ias veniajas
que contrae ¢l implementar una alianza estratégica empresartal que cubra sus necesidades;
en la practica es indispensable asociar industrias afines con potencial de desarrollo de

preferencia que cuenten con una proximidad geografica, una especializacidn en ¢l sector,
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donde predominen las pequefias y medianas empresas innovadoras, con una identidad socio-
cultural, asimismo, es necesario, para desarrollar su competitividad, centrar sus habilidades
tecnologicas y de conocimientos en  procesos productivos especificos, para asi lograr
ventajas en los costos, dominar Ja mnovacién de productos y aprender a trabajar de manera
conjunta y complementaria con atras empresas.

Otra de las ventajas del modelo es que se puede aplicar en cualquier sector tante de
bienes como de servicios y a cualquier escala (micro, pequeiia, mediana o gran empresa).

En cuanto al funcionamiento de su estructura, esta debe estar en constante interaccion
con los mandos superiores. es decir, la direccion y esta debe procurar orientar correctamente
a sus profesionistas y especialistas, asi como,. involucrar a su personal con los procesos y a

estos con la tecnologia por simple que sea.
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En el presente capitulo se abordara la estructuracién de la organizaciones en base a la
teoria de Henn Mintzberg. aplicando esta al analisis de la empresa Muebles Risticos
Segusmo. S.A. de C. V. y conocer asi. si su estructuray organizacion han sido elementos
fundamentales de su éxito.

Fs necesario considerar que para fines de este estudio entenderemos el concepto
estructura de la organizacion como “el conjunto de todas las formas en que s¢ divide el
trabajo en tareas distintas consiguiendo luego la coordinacion de las mismas™ °ya sea de una
empresa. institucion, organizacion internacional, comsorcio o cualquier otro organismo
pubhico o privado.

la teoria de Mintzberg contenida en su obra La_estructuracién de las

orgamzaciones, es uno de los pocos trabajos que sintetizan de manera eficiente los
conocimientos de otros autores como: Michet Crozier, Trist y Bamforth, Jay Galbraith, Joan
Woodwar, Derek Pugh, Conrath, entre otros, los cuales contribuyeron con grandes
aportaciones para el estudio de las organizaciones como: Ja importancia que tienen los
sistemas de formalizacion en las relaciones de poder, la realizacion de esquemas para

describir las relaciones existentes entre los diversos mecanismos de coordinacion, el

“Mintzberg. Henn . L estruciuracion de las organizaciones . Ed. Anel-Econdmica Barcelona 1991, p 26
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descubrimiento de la estrecha relacion que hay entre la estructura de la empresa y el sistema
técnico de produccion de la misma, la repercusion del factor tamafio de la organizacion en
los mecanismos de coordinacién, etc.

E} estudio de la estructura de las organizaciones es una tendencia que poco a poco ha
adquirido mayor importancia. Es nuestros dias, muchas de la empresas mas importantes
solicitan asesoria externa acerca de las formas de organizacion desde el apice estratégico
hasta el niicleo de operaciones para hacer que su empresa sea més eficiente tanto a nivel de
gestion como de productividad.

Pero no sélo las grandes empresas requieren de una buena organizacion. también las
empresas de menor tamafio necesitan de una buena coordinacién aunque esta no €s tan
compleja como en fas primeras..

En este apartado se explicara brevemente los elementos basicos y las funciones que
conforman a la organizacién para poder comprenderla ampliamente, siguiendo con los tipos
de configuraciones explicadas por Minizberg para posteriormente llevar a acabo la

aplicacion de dicha teoria a la empresa Muebles Rissticos Segusino, S.A de C.V.
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4.1 LA ESTRUCTURACION DE LAS ORGANIZACIONES.

Elementes y conceptos esenciales de la teoria de Henry Mintzberg.

Cualquier empresa que se desee tratar cuenta con elementos basicos en su estructura ,
los cuales son importantes de entender para conocer su funcionamiento, asi vemos que la
estructura de una organizacion se conforma por un épice estratégico, linea media, nicleo de
operaciones, stafl de apoyo y tecnoestructura, como se observa en el cuadro 4.1 y las cuales

se detallaran al igual que sus funciones.

Esquema y ubicacion de fas cincos partes fundamentales de la organizacion de acuerde a
Henry Mintzberg.

Cuadro 4 1

APLCE ESTRATEGICD

AUCEYG E OFF RS TOAFS

Tucnte Mintberg 1 La estructura de bas erganizacrones . Bd. Ariel-Econdmica. Barelena 1991 p.pd5
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APICE ESTRATEGICO.

Se conforma de los directivos junto con su staff de apoyo personal, se localizan en Ja
parte superior de la jerarquia administrativa teniendo por un lado funciones intemas como:
1) ocuparse de que Ia organizacion cumpla con sus objetivos y que satisfaga los intereses de
las personas que la controlan. 2) llevar a cabo la supervision directa’ de los directivos de
dicha parte v de fa linea media. 3) asignar recursos y personal a determinadas tarcas, emitir
ordenes de tabajo y autorizar las decisiones correctas para la organizacion que después
seran adoptadas por los empleados. 3) resolver los conflictos, 4) monitorear las actividades
de tos trabajadores . difundir la informacién a los mismos y practicar un liderazgo positivos
motivando y recompensando a su personal; y por el otro funciones relacionadas con su
entomo por ejemplo: 5) Ser portavoz con personas influyentes dentro de su ambiente, 6)

desarvollar enlaces con contactos de alto nivel, 7) ser negociador de acuerdos y, 8) Ser

cabeza visible realizando actividades protocolarias.

LINEA MEDIA.

La iinrea media es 1a vinculacion entre el apice estratégico y el nicleo de operaciones.
Dentro de esta area se realizan actividades como: 1} recopilar informacion acerca del
rendimiento de su unidad, transmitiéndolo a los directivos superiores, 2) ocuparse de las

propuestas de cambio y de las decisiones que requieren autorizacion, 3) mantener contactos

" La supenvision dircciit. e5 un ecanismo de coordinacion donde s¢ responsabiliza a un individuo del trabajo de Jos
demds v esta sc va aplicando conforme sc amplia Ia organizacién Otros inecanismos de coordinacion son la adaptacién
muwa. ¥ la normalizacion de los procesos de trabajo v de las habilidades las cuales s¢ van dando de manera en que la
organizacion va ¢retiendo Estos olro mecanismos serdn aclarados conformc vayan aparcciendo cn el irabajo



Triene Wrrnendae Hantarar 152

con otros directivos de la organizacion (analistas, del staff de apoyo y cualquier otio que
tenga cierta relacion con su unidad), 4) formular las estrategias para su umidad vy, 4)

desempeiar todos los papeles que realiza el director general, pero circunscrito a su unidad.

NUCLEO DE OPERACIONES.

E! nitcleo de operaciones esta integrado por los operarios (obreros, trabajadores, etc)
que realizan el trabajo fundamental de la organizacion (produccién) sus tareas se centran en:
1) transformar los insumos, (inputs) en productos (outputs), 2) asegurar los insumos para la
produccion, 3) distribuir los productos, 4) proporcionar apoyo directo a las funciones de
insumo. transformacién y producto, S) mantener la maquinaria en funcionamiento y. 6)

hacer v controlar los inventario de las materias primas.

TECNOESTRUCTURA.,

Dicha area esta formada por los analistas que normalizan el trabajo de los demas,
aphicando sus técnicas analiticas, ellos estudian la adaptacion y los cambios de la
organizacion en relacion a la evolucién de su entorno. Dentro de la Tecnoestructura los
analistas se dividen en tres tipos:

1. Analistas de estudio de trabajo.
2. Analistas de planificacion y control.

4, Analistas de personal.
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Todos ellos regulan los procesos de trabajo, el trabajo intelectual de la organizacion,
¢f disefio de sistemas de planificacién estratégica, asi como  sistemas de coatrol y manejo

financieros.

STAFF DE APOYO.

El staff respalda el funcionamiento del nicleo de operaciones por via indirecta, apoya
a la organizacion fuera de! flujo de trabajo y se encuentran €n diferentes niveles jerarquicos
dentro de la organizacidn. Estos servicios en su gran mayoria pueden contratarse con
proveedores externos (Relaciones publicas, asesorias, relaciones industriales, investigacion
y desarrollo, oficinas de correos, oficina de pagos, e incluso el comedor).

Ahora bien, una organizacién cualquiera que esta sea no sblo se limita a estos
elementos bésicos, sino que esta inmersa en wna seric de configuraciones o 1ipos
estructurales de coordinacién que para Henry Mintzberg y para otros autores’ se sintetizan
€n Cinco:

1. La estructura simple.

2. La burocracia mecinica.
3. La burocracia profesional.
4. La forma divisional.

5. La adhocracia.

* Derek Pugh, Perrow, Lawtence v Lorsch
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Aungue para otros existen mds como la (‘onfiguracion misionera, ta cual no serd
tratada en el capitulo por no tener aplicacion con el trabajo, enfocdndonos {inicamente a los
cinco tipos mencionados por Mintzberg para finalmente determinar cual de esta o estas se
aplica a la empresa en cuestion.

La estructura simple. Se caracteriza por contar con un escasa tecnoestructura y staff
de apoyo. una débil divisién del trabajo. unz pequefia jerarquia gerencial, una reducida
diferenciacion entre sus unidades , ademas de ser organtca

~La coordinacion en la estructura simple es efectwada en su mayor parte por
supervision directa.... el poder sobre las decisiones importantes tiende a estar centralizado en
manos del director general ...(este) nende a tener una amplia extension de control... y la
coordinacién entre unidades.... la comunicacion (dentro de la organizacidn) fluye
informalmente™”".

El ambiente es simple y dinamico. lo que permite ser controlada por un nimero
reducido de individuos o por uno solo. y ser predecible repercutiendo en los mecanismos de
coordinacion: su sistema técnico lambién es simple y no es regulador

Esta es la etapa por la que todas las empresas pasan, ya que comprende los primeros
afios de formacion de la organizacion. aunque en muchos casos por falta de dinamismo y/o
vision llegan a estancarse en este nivel estructural.

Burocracia mecanica. Se enmarca en las siguientes caracteristicas: “Tareas

operativas Tutinarias, altamente especializadas; procedimientos muy formalizados en el

“Minisberg Henny Disedio de organizaciones eficientes. Eduonal E! Afenco. Buenos Arres 1996 pl33
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niicleo operativo; una proliferacion de reglas, regulaciones y comunicacion formalizada en
toda la organizacion: (unidades de gran dimension en el nivel operativo); confianza en las
bases funcionales para el agrupamiento de tareas: poder de decision relativamente
centralizado: v una gstructura administrativa elaborada con una aguda distincion entre linea
y staff ™.

Esta configuracion se centra en el nucleo de operaciones debido a su trabajo
altamente racionalizado. aqui podemes observar como se desarrollan las tareas (simples y
rutinarias). las cuales requieren de un escaso nivel de habihidades que por ser repetitivas, se
van adquiriendo.

Las unidades que forman el micleo son pequenas ¥ €sta delimitada tanto Ja divisidn
de! trabajo. como sus procesos, los cuales estan normalizados, por lo que la supervision
directa realizada por los funcionarios de contacto es limuada.

Su linea media esta mas desarroltada y tiene como principales funciones. manejar los
conflictos que se presentan, trabajar estrechamente con los funcionarios de la tecnoestructura
y ser intermediarios en los flujos de informacion entre el apice estratégico y el micleo de
operaciones (informacion de tipo vertical).

El apice estratégico y la tecnoestructura dentro de la burocracia mecénica trabajan de
manera conjunta ya que la primera centraliza el poder de decision y la segunda estandariza el

trabajo de los demas.

” Jowdem p 139
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Cuentan con sistemas técnicos reguladores que pueden ser simples o poco sofisticados.

Este tipo de estructura se puede observar frecuentemente en organizaciones maduras,
grandes y con cierta antigiedad,

Burocracia profesional. Se inserta en el nicleo de operaciones el cual cuenta con
profesionistas debidamente capacitados para darles un considerable poder sobre su propio
trabajo. Sus normas se originan fuera de su estructura, ya que delega la ensefianza de los
conocimientos en universidades, instituciones de ensefianza y capacitacion.

La tecnoestructura v Ja linea media no son muy complejas, por lo que su mecanismo
de coordinacion se basa en la adaptacién mutua, este tipo de burocracia requere de poca
supervision directa de los operadores, es una estructura descentralizada y como ya se¢
menciond el nucleo de operaciones mantiene una considerable cantidad de poder sobre el
trabajo.

El ambiente de la burocracia profesional es complejo y estable, su sistema técnico no
es altamente repulador. ni sofisticado, ni automatizado, este tipo de configuracion se
encuentra en las empresas de tipo artesanal, donde los operarios utilizan mstrumentos
simples, sus habilidades y conocimientos los adquieren conforme a la practica y sus
administraciones son pequerias.

Forma divisional. Se integra por unidades en la linea liamadas divisiones y por una

administracién central, donde el flujo de poder se da de arriba hacia abajo.
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Cada division cuenta con su propia estructura y son independientes unas de otras. Su
mecanismo de coordinacién es mediante la normalizacion de los procesos de trabajo  bajo
un control de desempeiio midiendo las ganancias. el crecimiento de las ventas y la
produccién, Cada una de estas divisiones estd supervisada directamente por gerentes de
unidad los cuales son supervisados a su vez por el gerente general

De esta estructura se deriva la burocracia de la Burocracia de copia carbénica, la cual
es una combinacion de la forma divisional y la burocracia mecanica, se caracteriza por ser
una organizacion que “establece divisiones regionales idénticas y luego concentra ciertas
funciones criticas en el cuartel general (apice esiratégico) Cada division es una réplica. . de
todas las demas que desempefian las mismas actividades de la misma manera”™"”.

Su sistema técnico es separado eficientemente en cada una de las divisiones, su
ambiente no es muy complejo ni dinamico, sus procesos de produccion forman una cadena
integrada, cada division produce una linea de productos.

Dentro de esta forma divisional se encuentran diferentes formas de agrupacion como:
Ia forma de subproducto, la de producto relacionado y la forma conglomerada,”.

Adhocracia. Fsta es una “estructura altamente organica, con poca formalizacion de
comportamiento: alta especializacion horizontal de tareas basada en la capacitacion formal;

tendencia a agrupar a los especialistas en unidades funcionales... basados en el mercado, ..

“ La normalizacion cs entendida como la coordrnacion de 1as parics que sc van incorperando cn un programa

reduciéndose asi 13 necesidad de una comumnicacion comsn. La normalizacion de los procesos de trabaje gueda
espeeficado en un insinucii 0. programia o indicacion.

b

7 Wbidem p.188

" Pero estas son tema de una mvesligacion mds especifica ¥ no correspenden ol fonde de este irabajo
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(el principal mecanismo coordinador es el ajuste mutuo o adaptacién mutua) en y entre los

equipos ... ubicados en varios lugares en la organizacion e incluyen mezclas de gerentes de
linea y expertos operativos y staff”™.

Dentro de la adhocracia los procesos informativos y de decisién floyen de manera
informal y flexible; se divide en adhocracia operativa que se cenira en innovar y resolver
problemas en nombre del cliente y, adhocracia administrativa fa cual emprende proyectos
para servirse a ella misma. Este tipo de estructura se ubica en el staff de apoyo y su
tecnoestructura no es muy desarrollada -en algunos casos es nula-; su ambiente es dindmico
y complejo lo cual refleja su estructura orgénica y su descentralizacion, en tanto que su
sistema técnico es sofisticado y en ocasiones automatizado, por lo que requiere de un staff de

apoyo, capacitado con cierto poder en las decisiones técnicas. (Véase anexo 4.1)

4.2 CASO DE EXITO MUEBLES RUSTICOS SEGUSINO, S.A DE C.V.

4.2.1 EVOLUCION DE LA EMPRESA

Muebles Rusticos Segusino, 8.4 de C.V. (Segusing) se localiza en el Km. 12.5 de Ia
carretera Puebla-Atlixco en Chipilo, Puebla; cuenta con una area instalada de 120,000
metros cuadrados, la cual se encuentra dividida en varias secciones.

Segusino es una fabrica de muebles mexicanos de calidad y caracteristicas artesanales

en volimenes industiiales. Los muebles producidos por la empresa son constderados como

** ibiden p.210
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una obra artistica, ya que son una réplica de los muebles antiguos de los siglos X1V al XX,
este factor ha obligado a los disefadores a llevar a cabo estudios minuciosos de todos los
detalies de los productos para su produccion.

La empresa del Sr. Antomio Zarain Garcia imeio sus actividades en los aflos 80
cuando se dedicaba a la fabricacion de baffles de madera para bocinas y bases de camas.
cuya produccion se destinaba a una empresa ubicada en Tlaxcala. la cual s6lo se orientaba al
mercado local. Esta empresa se formaba por ocho personas, cinco obreras y tres socios, Su
espacio fisico v su capacidad tanto de produccién como de capital eran limitadas

Tiempo después. empezaron a fabricar muebles risticos destinados al mercado local.
hasta que identificd algunos nichos y opertunidades. principalmente en Estados Unidos -a
ravés de un visitante extranjero quien compro toda la mercancia que tenian en existencia
para después venderla en Nuevo México-. Este hecho hizo que el Sr. Zarain Garcia. actual
Director General de Segusmo. se percatara de la oportunidad de mercado que tenia
primeramente en Estados Unidos y después en el resto del mundo. Asi cerré su fabrica de
baffles y bases para camas y abrié Muebles Risticos Segusino. SAde CV

El nombre de Segusino lo retoma de una provincia de ltalia que el Sr. Zarain conocid
en un viaje que realizé a este pais, adoptando no sélo el nombre sino también el esquema de
organizacion empresanial llamado Modelo haliano de Subcontraiacion de mano de obra
para mannfacira. Asimismo de este viaje obtuvo el apoyo de trabajadores de esa provincia
que Hegaron a México para emplearse en la planta de Zarain Garcia ¢ implementar este

modelo. comun en ltalia y en especial en esa zona (norte).
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Ya una vez en operacion Segusino intent6 exportar toda su produccion a través de una
empresa distribuidora propia. instalada en San Diego, California, la cual funciond solamente
un afio debido a que el concepto del distribuidor directo de fabricacién en México, no es
bien aceptado por los estadounidenses.

Esto lo Hevo a buscar distribuidores que se dedicaran exclusivamente a comercializar
su producto.

Durante 1987 cuando realmente comienza con su actividad exportadora, lograron
introducir en el mercado internacional el 50% de su produccién, marcando asi el principio de
una empresa exitosa 100 por ciento mexicana, que ha sabido evolucionar, no solo por las
ganancias que ha obtenido, sino también por los beneficios que ha generado en la sociedad al
dar trabajo y capacitacion a mas de 4000 pobladores de Ja region de Chipilo y Santa Fe,
Puebla.

Al crecer su mercado y su demanda, su capacidad de produccion era insuficiente. por
fo que en 1989 se asocid con tres talleres ubicados en la misma region para satisfacer la
demanda de productos para exportacion. Con esta experiencia alentadora, busca diversificar
afin mas sus mercados y para 1990 logra contar con un distribuidor exclusivo en Espafia, el
cual surtia a otros paises europeos como. Alemania, Bélgica, Dinamarca, Fintandia, Francia,
Holanda Inglaterra y Luxemburgo. Por otro lado, busco entrada en el mercado
latinoamericano penetrando a paises como Costa Rica, Ei Salvador y Guatemala, asi como

en ¢l mercado asiatico con su presencia en China y Singapur, ain dentro de su etapa inicial.
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“En 1995. ¢l promedio mensuai de piezas fue de 12 mil; en 1996 de 20 mil, en 1997
de 40 mil piezas"’“(y mis de 45 mil en 1998), lo que representa un incremento del 66% entre
1995 v 1996 y del 100 en 1997. Lo que significa un 275% entre 1995 y 1998 y una tasa de
crecimiento medio anual del 55.4%. Ademas se estima que para 1999, ta empresa alcance un
produccién de aproximadamente 69 mil 982 piezas. si las condiciones contindan como hasta

ahora®.

“BERIODO | WILES DE PZAS.
1995 12
Cdees T iTT T1ses
1997 2898
iges T | 4504
: 1999* T 69.98

*Proveccion claborada por ¢i Lic. Carlos Rios, Subgerente
de muebles y articulos de regalos de BANCOMEXT, en
base a Ia Tasa de Crecimiento Media Anual. 1999

*hyep: 4 wwaw segusino.com/planta htm
** Datos preporcionados por Scgusino via internct v estimados calculados por Lic. Carlos Rios Reves, Subgerente de
Bancomext cn el drca de mnucbles y anticulos de regalo
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En 1996, Ia Secretaria de Comercio y Fomento Industrial (SECOFI) a través de la
Subsecretaria de promocién de la Industria, el Banco Nacional de Comercio Exterior,
$.N.C. (BANCOMEXT), y Nacional Financiera (NAFIN), le otorgaron el Premio Nacional
de Exportacion por contribuir al aumento y diversificacion de Ias exportaciones, asi como
por difundir internactonalmente la excelencia y competitividad de los productos mexicanos,
ademas de ser considerada como una de las empresas medianas de carécter privado en ¢l
pais que en los Gltimos tres afios se ha distingnido por su desempeiio y aportacion al
desarrollo del sector exportador.

En 1997, la empresa trabajé para ampliar ain mas su mercado, ahora dentro de la
Republica Mexicana, abriendo 30 nuevas sucursales bajo el modelo de franquicias en
ciudades como: Aguascalientes, Cuernavaca, Cd. Acufia en Coahuila, Distrito Federal, Edo.
de México, Jalapa en Veracruz, Monterrey, Tlaguepaque y Zapopan en Jalisco, y
proximamente en Canciin, Chihuabua, Veracruz y Tijuana; ademés invirti mas de 3

miliones de délares en ampliaciones, compra de tecnologia e instalaciones.
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Hoy en dia cuenta con mas de 100 talleres asociados ubicados en la comunidad de
Ciupilo. emplea a un gran numero de wabajadores sindicalizados y a mas tres mil
pertenccientes a los talleres. maneja mas de 500 productos con miras a diversificarlos (ya
gue ha ampliado su linea a productos de hierro forjado).

Esta diversificacién es parte fundamental del negocio, por lo que actualmente no solo
fabrica muebles risticos y de hierro forjado sino también muebles metalicos, chapas,
herrajes. tejidos de bejuco y palma para las sillas y piezas artesanales de talavera, barro y
cantera los cuales también se comercializan a través de sus catélogos, creando asi un
concepto integral de decoracién mexicana

La capacitacion de sus empleados corre a cargo del Centro de Capacitacion Artesanal
que 1a propia empresa desarrollé en cofaboracion con el CONALEP, donde se les ensefia a
hacer repujados. ceramica, trabajar la madera, el papel mache, vidrio, textiles, fundicion y
el manejo de las diversas técnicas y aprovechamiento de la tecnologia empleada,

Cabe destacar que este Centro no sdlo da capacitacion al personal de Segusino. smo
también a todas aquellas personas interesadas en aprender estas actividades ain sin ser
trabajadores de la empresa o comprometerse a trabajar para ella. Esta fue una habil y aul
forma de aprovechar la mano de obra disponible gue representaban las esposas e hijos de los
trabajadores de la empresa.

Los disenios son creados por los propios artesanos, proporcionandoseles todos los

matenales gue requieren.
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Sin embargo, y antes de pasar a produccion, son analizados por el departamento de
diseiio de la empresa, quienes se encargan de estudiar su factibilidad y posibilidad de
colocacion en los distintos mercados.

Mantiene una creciente integracion verfical y expandio sus mercados a 56 paises y
regiones de Europa, Aménca, QOceania, Asia y Medio Oriente, a través de su sistema de
distribuidor exclusivo en cada region o pais. En nuestro pais también ha penetrado con
mucho éxito contando ahora con unt gran niimero de sucursales. (véasc tabla 4.2)

Participa de forma directa o a través de sus distribwidores (franquicias) en 127
exposiciones intemacionales anualmente. con €l objetivo de ampliar y mantener su presencia
en los mercados.

Asi, observamos que Segusino no solo subcontrata el proceso de produccién sino
también el de distribucién de productos mediante el sistema de franquicias el cual es un
concepto gue cada dia va tomando mayor importancia en nuestro pais y las empresas estan
adoptando para dar a conocer y comercializar sus productos y servicios.

Por el momento solo otorga franquicias de caracter individual, es decwr que al
franquiciatario se fe asigna solamente una unidad.

“Esta forma de iniciar un negocio, ofrece al franguicialario la
oportunidad de niciar un negocio propio con un producto y un
sistema de comercralizacion ya probado, lo  que  reduce
considerablemente el riesgo del fracaso y la biisqueda de formulax
para operar. Recibe ademds la asistencia y asesoramiento
necesarios que serdn transmitidos permanentemente, en la practica,

por personal aliamenie calificado
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Desde Iwego. wno de fos aspecios mds imeresantes, es la
oportunidad de poder wtilizar una marca ampliamente reconocida,

. i3
con la que se pueda acceder a economias de escala™ .

Ademas Segusmo. ofrece una capacitacién y asesoria inicial enfocada a:

Manejo de la adnmistracion de la franguicia.

o (nlizacion de la publicidad.

Desarrollo de provecdores.

« Atencion al cliente

o fxiubicion de productos.
o Pedidos. trastados v comunicacion,
o Manteniniento de productos.
Tabla 4.2
TABLA DE DISTRIBUIDORES EXCLUSIVOS DE SEGUSINQ EN CADA PAIS
¥ REGION.
EUROPA
FRANQUICIA. PAIS y/o REGION
Amco Corbay International Paris, Francia
Progetto Home SRL Itaha.
J..J. Morgado Portugal.
Keunka S/L Espafia.
Land Mobel Segusino Alemamia.
t.and Mobel Segusino Holanda.
Land Mobel Segusino Bélgica.

**hup fraww segusino comyfrang him
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[ Land Mobel Segusino Luxemburgo.
Mexicraft Reino Unido.
Miscovery Irlanda del Norte

Global Village

Rep. de Irlanda

ESTADOS UNTDO)Y

Selected APS Dinamarca
Selected APS Finlandia.
Selected APS Suecia
Petroni Centre Limited Malta.
Mira Islandia.
Intenors Austria
La manimba, Import -Export Grecia
Mary-Lou Chipre.
S
Casa Rustica Inc. Sur
Casa Rustica Sureste.
Casa Ruslica Centro Norte.

AMERICA

Zespi Co. Centro-Oeste
Marina’'s Inc Ogeste.
Marina’s Inc, Noreste

Rustique de México Canada.

Segusino Canada Canada.
QOctubre 54 Costa Rica
Casa Bonita Puerto Rico.
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Compaiiias CIC, S.A

Chile.

Casa Belia

Republica Dominicana

The Jungle

Netherland Antilles

Terra Nostra Decoration

NV,

Aruba.

The Abercrombie Pavilion

Limited

Trinidad y Tobago

The Abercrombie Pavilion

Limited

Barbados.

AMCO Corbay Internacional

Aniillas Francesas

Montoya, Comercial Honduras.
Muebles Electrodomeésticos
OCEANIA
Artimex Australia.
Artimex Nueva Zelanda.
MEDIG QORIENTE
Hacienda LTD Israel.
ASIA
Lim’s Arts and Crafts Singapur.
Pewas Interiors SBN BHD Malasia.
Sam Chung Industries CO, Korea/ Seoul.
Oliver America Japon.

International, INC
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AFRICA

The One Emiratos Arabes Unidos.

Fucnte hnp-/www segusino com 1999

Fmalmente, en la fabricacion de los muebles utilizan combinaciones de maderas
nuevas de pmo con auténticas maderas antiguas vy apolilladas. Esta calidad y autenticidad

esta comprobada y garantizada plenamente por la empresa.

4.2.2 PROCESO DE PRODUCCION DE SEGUSINO.

El proceso que sigue Segmsmo, desde ta produccion hasta la comercializacion se
intcia con la adquisicion de las materias primas e msumos utilizados, en grandes volimenes
{250.000 pies de madera por mes). las cuales en su mayoria son importadas de paises como
Costa Rica. Chile. Malasia. Singapur...entre otros, que satisfacen los requerimientos de
humedad. firmeza, ambientales y de calidad que necesita Segwvino para después poder
incorporar sus productos a los exigentes mercados internacionales, y cubrir las cada vez mas
frecuentes normas y barreras no arancelanas relacionadas con cuestiones ambientales.

“La adquisicion de materias primas se centraliza para obtener mejores condiciones y
precios que permitan la competencia en los mercados internacionales, asi como un control

de calidad™.

“BANCOMEXT. “Casos de éxito Mucbles Rinncos Segusmo. S.1 de O 1.7 Nepocios internacionales. México aiio
6. No 61 Abril 1997, p29.
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También la empresa adquiere la maquinana necesaria para los talleres y otorga
ventajas en beneficio de los talleres asociados en cuanto a apoyo financiero, a través de
planes de financiamiento.
Pasteriormente. Ias materias primas son otorgadas a los talleres una vez que se han realizado
fo cortes criticos y la madera a pasado por la planta de estufado -la mas grande de México-
para homologar el grado de humedad de la madera y acto seguido elaborar el mueble en las
condiciones requeridas.

Es importante sefialar que cada uno de los talleres. quienes cuentan con obreros de
oficio.” estan especializados en determinadas partes del producto y divididos de acuerdo al
mercado. ellos tienen que fabricar una cantidad previamente especificada de muebles en
blanco, es decir. sin acabados ni detalles, unicamente los dimensionan, hacen uniones y los
ensamblan; dicha cantidad se determina de manera anticipada en el “taller intemo” " el cual
mide costos. produccién, procesos y tiempos de produccion. asi como normatizar los
insumos y productos a los que se debe apegar cada taller. Este taller mterno estd
centralizado.

A pesar de que los talleres son subcontratados, Segusine iHleva una supervisién directa
de las actividades de los talleres a través de supervisores (motociclistas) “que inspeccionan.

la organizacion. el proceso de produccidn, el avance de las ordenes de produccién y realizan

" Los obreros de oficio. para Bemjamin Corial son Los herederos de los secretes . a figura necesaria para la
manufaciura CORIAT Benjamin £ taller v el erondmeiro. Ensava sobre of tavlorismo, el fordismo y la produccidn en
mavr Ed Siglo XXI Méwco 1983 p-3

" En este taller se Tevi a cabo el ensamble de las daferentes partes del producto. ademis de realizar Jos detalles del
nusmo. cimpacar » cmbalar
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pruebas de muesiteo para supervisar |a calidad requerida”, los cuales dependen
directamente del Gerente General Eduardo Zarain hijo.

La supervision directa se hace mas accesible al concentrar a los talleres en un zona
geografica especilica. siendo este uno de los principales requisitos para pertenecer a Ia planta
de Segusino, ademés el nimero de miembros que debe contar cada taller no puede rebasar
los 25 trabajadores.

Al cumplir con su produccion, los talleres levan el mueble a Ja matriz quien a su vez
los envia al taller de terminado y acabado -el cual tambi¢n es centralizado- donde, al igual
que en todo el proceso. se mantiene una supervision directa y un control de calidad riguroso,
debido a que las actividades de decoracion, detalle, pintura, colocacion de herrajes y chapas
que se realizan son totalmente manuales. A este respecto Coriat sefiala que un trabajo
manual “necesita ciertas capacidades fisicas de resistencia, esfuerzo, atencion o habilidad
...{pero va a un nivel industrial estos trabajos manuales son subestimados), es decir, que
implica un escaso grado de autononiia y responsabilidad. que se aplica a tareas repetitivas,
parceladas y sin aporiacion creativa de trabajo™®

Como reserva, la empresa cuenta con talleres sustitutos quienes se encuentran fuera de
la planta y le sirven de apoyo para pedidos extras o para tomar el lugar de algin taller
asociado que no cumple con los lineamientos de la empresa. En este sentido Coriat explica

“que siempre que hay aumento de los ritmos de produccion cualquiera que haya sido su

causa, hay en la indusida correspondiente mas trabajo que realizar y nunca disminuye el

**GONZALEZ Higucra. Lorena,  \fuebles. industria v comercio México. . idmimsiracton. México  Caso diddctico
Segwsimo México ITAM 1997 p 27
*Op.ait CORIATp 182
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numero de obreros empleados. .: por el contrario hay mas trabajo para un mayor nimero de
hombres ™. ademas esta reserva de trabajadores a domicilio o artesanos manufactureros
1epresenta una manera optima de enfrentar las fluctuaciones y eventualidades del mercado.

A pesar de no conocer con certeza el funcionamiento de produccién de la empresa
pudemos suponer que se asemeja a lo que Coriat llama transportador de cadena en donde el
producto pasa de una operacion a otra.

Aunque no cuentan fisicamente con dicho transportador, cada taller se encuentra
estrictamente bien definido en sus procesos de trabajo, es decir en “todas las <formas> que
contribuyen a la produccion de un mismo producto-mercancia con un msmo valor de uso,

lnSS

pertenecientes a una misma rama de la produccién socia y con una delimitada drvisién

del trabajo.

Finalmente. una vez que los muebles estan acabados y con todos los requerimientos
que debe cumplir son distribuidos a las diferentes franquicias localizadas tanto en el interior
de la Republica como en el resto del mundo. Con estas franquicias, que son manejadas por
particulares. Se mantiene un estricto contro! y contacto con ellas ya que representan un
termometro de las demandas y necesidades del cliente en cada uno de los mercados que estas
cubren.

Las investigaciones que realizan dichos distribuidores analizan aspectos importantes
en cuanto a:

+ Funcionalidad del producto

“lhidem p 335
™ tidem p 69
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Calidad en cada aspecto.

Las condictones en que reciben el producto en sus lugares de destino,

Competencia.

Participacién de mercado.

Gustos y preferencias de los consumidores.

El mecanismo que mantiene Segusino con estos medios de comercializacién se
concentra en distribuir sus productos de forma exclusiva, es decir, estos centros se
comprometen solo a vender y exhibir sus productos. Segusino maneja un esquema
diferencial de precios, el cual es establecido de manera comjunta por ella y el
franquiciatario de acuerdo a la demanda particular de cada region.

En cuanto al mantenimiente del preducto y a las reparaciones del mismo, es decir al
servicio post-venta, es realizado por el franquiciatanio y Segusino Umicamente e otorga
informacion a ¢l, a través de folletos informativos, sustituyendo asi un servicio que no puede
dar directamente ka empresa a los distribuidores o clientes en los mercados internacionales.

Por otro lado, los franquiciatarios trabajan directamente con Segusiho, ya (ue
actualmente son ellos los que acuden a las ferias y exposiciones internacionales del sector
realizadas en sus paises, ahi contactan nuevos negocios y reciben las tendencias que se
presentan er el mercade para después hacerlas llegar a la matriz, asi como recabar

informacion referente a como mejorar la calidad del producto.
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Es importante sefialar que las franquicias localizadas en lugares turisticos funcionan
principalmente como salas de exhibicion donde los turistas conocen el producto para
despues contactarse con el distribuidor de su pais.

£n tanto a su nueva expansion de lineas de productos, orientados hacia la decoracion
dentro del concepto ristico, se apoyaron en un convenio con CONALEP por 4 afios para
capacitar principalmente a las mujeres de las regiones de Chipilo y Santa F¢, en la creacion
de anesanias. dandose un crecimiento importante en la participacion de la mujer,
principalmente en segmentos de la produccion poco calificados. Por otro lado. también se
compran a consignacion algunos otros articulos en otras regiones del pais para contar con
una ‘antedad de artesanias de otras provincias del pais. Sin embargo, Segusino ya cuenta
con un numero considerable de talleres especializados en esta area, sumandose asi mas de
100.

En este mismo sentido. Segusino y el Ceniro de Investigacion de Disefio Industrial
(CID1) de 1a Facultad de Arquitectura de la Universidad Nacional Auténoma de México,
llevaron & cabo el Primer Concurso Nacional de Mobiliario de Madera en el Estado de
Puebla. esto con e} objetivo de desarrollar muebles mexicanos de madera con calidad de
exportacion, Los criterios utilizados para dicho concurso fueron: “innovacidn y caracter,
factibilidad y costo de produccién, materiales utilizados, mantenimiento, vinculacion con las

industrias del sector y factores estéticos™.

“hup fce-all posgrado unam.my
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Es imponante sefialar que Segusino ha sabido aprovechar las ventajas de mantener a
sus trabajadores dentro de un ambito famihar, ya que no solo emplea a la mayoria de la
Poblacion Econdémicamente Activa (PEA) de la region. sino también, porque dentro de este
marco e} trabajador emplea a su familia, con su maquinaria y equipo, sin que la empresa
tenga que invertir en este aspecto. Por estas razones este tipo de organizacidn de la
produccidn es un modo muy eficaz de aprovechar la capacidad preductiva de los obreros.

En sus inicios Segusino, requirié de los servicios de Banco Nacional de Comercio
Fxterror, S.N.C. en aspectos como:
=Conirol de calidad,
= Perfeccionamiento de la gestion, la admimstracion y de la estructura ya que empezd a

crecer sin control alguno.

= Enlaces con consejerias para realizar negocios en el exterior, y
= [inanciamienio para capital de trabajo.

No obstante, hoy en dia ya no necesita de estos apoyos técnicos y financieros, pues a
través del aprendizaje', experiencias y tradiciones han logrando solventar sus necesidades y
cumplir sus actividades con eficiencia y calidad. reforzado con el proceso de certificacion
del 1SO 9001, y sin lugar a dudas trabaja para lograr, igualmente, su certificacion del 150
14000, fa cual se estima para el afio 2000, a tiempo para cubrir con esta condicion para

quienes desean exportar a Europa.

" El aprendieaje. ¢s considerado como la base de 1a mnnovacion que a su vez. es el factor determinante para lograr un
crecimiento sostenido de la productividad. MERTENS Leonard ¥ PALOMARES Laure “Globalizacion  Factores
tleternunmies, leadencias v comradicciones. La economia del aprendizaje o nivel micro ™ México 1999 p.i
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Segnsule cuenta con una capacidad tanto financiera como técnica por lo que ahora es
¢lla quien “proparciona a los microempresarnos asociados, asesoria continua en capacitacion
empresanal, disefio y desarrolio de productos, control de calidad, ingenieria de produccién y
aspectos contables y fiscates *%en una escuela propia para 320 alumnos.

Su demanda exportable es considerable asignando més del 98% de las 45.000
unrdades de su produccion a los mercados internacionales A principios de 1998 sus

productos de exportacion representaban el envio de 10 contenedores a la semana

4.3 LA ESTRUCTURA DE MUEBLES RUSTICOS SEGUSINO, S.A DE C.V. EN

RELACION A LA TEORIA MINTZBERGIANA.

Negusino. en sus inicios contaba con una estructura simple basada en una adaptacién
mutua y en una supervision directa como mecanismos de coordinacion. La division del
trabajo era limitada al igual que su jerarquia, los flujos de informacién eran de manera
informal. sus procesos de produccién eran controlados mediante las habilidades de los
wrabajadores. las cuales se iban adquiriendo en fa practica, ya que sus actividades eran
rutinarias. lo cual permitia que se fueran formando especializaciones; el poder de decision se
centraba en un sélo individuo (Sr. Zarain), aunque habia una participacion mas abierta de su
personal.

En esta etapa, Segusino no requeria de una estructura compleja, ni flyjos de

comunicacion y poder de decisiones formales.

“Op ent p29
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Conforme fue evolucionando y diversificandose en sus productos y mercados, la
estructura fue expandiéndose y haciéndose mas compuesta empleando a la mayor parte de la
poblacién de Chipilo y Santa Fe en Puebla. Sin embargo, la esencia de la organizacion no se
ha perdido, sigue funcionando como una gran famiha, con el compromiso moral de cada uno
de los microempresarios duefios de los talleres subcontratados. Mintzberg hace mencién de
dicha evolucién afirmando. “a medida que la organizacién crece y va adoptando divisiones
de trabajo mas complejas ..aumenta la necesidad de una supervision directa... (del
directivo)... A medida que la organizacion va adquiriendo complejidad. se van aiiadiendo
mas directivos, ya no solo para dirigir a los operarios, sino también para dirigir a los propios
directivos, construyéndose en consecuencia una jerarquia administrativa de autoridad™”.

En cierlos aspectos su estructura no es burocritica, ya que contmia siendo informal
dentro de lo formal, y se establecen relaciones de largo plazo que demuestran la confianza
adquirida en los dispositivos de enlace para alentar el ajuste mutuo entre los grupos. Esto
refleja lo seiialado por Melville Dalton “lo formal suele dictar la direccion que acabard
tomando Io informal™,

Cabe sefialar que los mecanismos de coordinacién que lleve a cabo esta o cualquier
olra empresa, organizacién o institucion son en cierto grado sustituibles y pueden utilizarse
de manera simultanea dependiendo de sus requerimientos.

Muebles Risncos Segusmo esta dirigida por su Director General Sr. Antomo Zarain

Garcia (actual director del CONCEX-Sureste (Consejo Nacionat de Comercio Exterior)),

“Op cit. MINZTBERG . Henry La estructuracin de las organizaciones. p. 43.
" Ipidem p. 63
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una persona COn €scasa Preparacion profesional pero con una vision, cultura y actitud
empresanal que ba llevado a Segusino ser una de las mas importantes empresas en Puebla y
la nitmero uno dentro de su sector industrial (excluyendo a la industria maquiladora).

E1 Director General mannene centralizado el poder de decisiones de tipo administrativo y
estratégico.  delegando  las decisiones técmcas, de disefio, de produccion, de
comercializacion.._a los departamentos correspondientes.

El flujo de decisiones e informacién con respecto al proceso de fabricacion
-representado en el diagrama | por las flechas que ascienden y descienden del apice
estratégico a través de la linea media hasta el nicleo de operaciones- corren en forma de
ordenes e instrucciones de trabajo.

Los flujos de comunicacion entre el staff de apoyo, la tecnoestructura, la linea media,
el nicleo de operaciones y €l apice estratégico. ilustrado por fiechas en el diagrama 2 se da
de manera informal creando asi una mteraccién y retroalimentacién entre las mencionadas
unidades Estos flujos de comunicacion informal de alguna manera cubren las wvias
reguladas. (flujos de autoridad fornal) sirviendo de complemento y en muchas ocasiones de
importantes flujos de toma de decisiones ~ Sin embargo, el dpice estratégico de Segusino
trabaja de manera conjunta con la Tecnoestructura. por ser esta Ia que normaliza el trabajo
de los demas.

£ rol de decistones indicado en el diagrama 3 por flechas circulares se desarrollan
primeramente en el apice estratégico donde se originan los planes , programas, presupuestos,

instrucciones de trabajo. y en la medida que la organizacton se descentraliza, estos roles se
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ltevan a cabo en la linea media , staff de apoyo, tecnoestructura € incluso en determinados
aspectos del nucleo de operaciones, que COMO S¢ vera posteriormente. donde se toman
decisiones de acuerdo a su nivel y con respecto a su unidad de trabajo.

Tanto la linea media, como el staff de apoyo y la tecnostructura se encuentran
centralizadas. Su estructura no es compleja a pesar del crecimiento que han experimentado
en los ultimos atios.

A pesar de que el ambiente en una estructura de esta indole es complicado y mantiene
un flujo de autoridad formal (Ver organigrama), Segusinc prefiere seguir manteméndola lo
mas simple posible, pero sin dejar de ser estable. Cabe sefialar que estos flujos sobrepuestos
(autoridad, materiales de trabajo, informacion, procesos de decision} a pesar de no dar una
idea clara del funcionamiento de la empresa, si refleja la complejidad del funcionamiento de
la organizacion y ain mas se complica su entendimiento por el hecho de no haber mantenido
contacto directo con ella. Sin embargo, esta es una base de Ia cual podemos partir para
formar una descripcion proxima de Ja estructura de Segusino.

Por otro lado, cabe resaltar que los flujos de trabajo de operaciones, es decir las
funciones de insumos, proceso y producto, seiialadas en el diagrama 4 con grandes flechas,
se refieren a los movimientos de materiales que son transformados en los talleres, los cuales
son sustentados en flujos de informacién, documentos y horas de trabajo.

En Jo que respecta al nicleo de operaciones, es interesante observar como concentra
diversos tipo de estructura para satisfacer sus necesidades, teniendo asi, que aplica una

burocracia mecanica en elementos como:
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+ La confianza en sus bases funcionales. dandose una division de tareas, las cuales son
rutinarias y por ende especializadas. ademas de ser simples v se adquieren con la practica.

+ Sus procesos son formalizados para cumplir con Jos lineamientos que solicita la empresa
matriz (cantidad de productos. con especificaciones y tiempos delimitados ).

s A pesar de no conlar con una comunicacion muy formalizada dentro de la empresa, se
procura mantener un ambiente abierto entre y con los trabajadores. Existe un contacto de
tipo vertical del nucleo de operaciones con el apice estratégico, a través del gerente
general. de los gerentes de linea. de los jefes de cada uno de los talleres y de los
SUpErvisores.

+ El poder de decisiones en el nicleo de operaciones lleva a una descentralizacion selectiva
en el aspecto de que debe estar apegado a las directrices que marca Segusino en cuanto a
produccién. disefio y tiempos sin interferir en la manera en que levan a cabo su trabajo,
como fue senalado en lo relativo a los roles de decision

Por otro lado. también podemos insertar su estructura dentro de una Burocracia
profesional debido a que la mano de obra requerida en el nicleo de operaciones estd
capacitada, delegandoseles poder sobre su trabajo, formando asi una estructura
descentralizada.

Fl sistema técnico se apega también al caracterizado en la configuracion de

Burocracia profesional al no ser sofisticado ni automatizado sino simple y apto para realizar

actividades de tipo artesanal,
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Pero estas no son las umicas estructuras que se observan dentro del nicleo de
operaciones de la empresa Segusino. también consideramos que aplica una forma divisional
y adhocréitca. (véase anexo de configuraciones estructurates).

Teniendo asi que el nicleo de operaciones se encuenira dividido en vanos talleres
quienes cuentan ¢on su propia estructura, son independientes unos de otros, sus Mecanismos
de coordinacién son: la normalizacién de los procesos de trabajo como lo seiala la forma
divisional y; la normalizacion de los resultados sefialada en la forma adhocratica.

Adicionalmente cada una de estas divisiones esta supervisada por los gerentes de cada
waller. los cuales a su vez son supervisados por el Gerente General (Eduardo Zarain)

De alguna manera sus procesos de produccion estan interrelacionados formando una

cadena, a pesar de que cada taller produce un determinado producto {v€ase cuadro 4.3)

taller interno

adquisicionde A N taller de terminados <P distnibucion a
matena prima y acabados franquicias
| talleres A
asociados
CUADRO 3.

Mientras tanto, es adhocratica en el sentido de que cada taller esta agrupado por
especialistas y estos a su vez basados en el mercado, ademas de flevar a cabo la adaptacidn
mutua como mecanismo coordinador y un flujo de comunicacién informal y flexible entre

los operarios de los talleres, los supervisores y el apice estratégico.
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Asi, podemos concluir que los talleres estan descentralizados. caracterizados por una
estructura organica. cuenfan con una alla especializacion provocada por actividades
rutmarias. al dividirse por talleres en la fabricacion de productos. hay una tendencia a la
agrupacion de especialistas en unidades funcionales distibwidos en pequefios grupos,
basados ¢n lineas de productos y mercados

Estos talleres cuentan con su propia esiuctura -siendo esta muy simple-, sus
estrategas v decisiones se elaboran como si fueran una empresa independiente, aunque en
el aspecto de la diversificacion en la fabricacion de sus productos y en los disefios, estan
apegados a los lineamientos de la mamiz. puesto que ella realiza estudios y divisiones de
estos de acuerdo al mercado. a los paramemos, a las necesidades de los clientes,
limitandoles su autonomia y su crecimiento individual,

Dentro de la organizacion existe una determinada formalizacion del comportamiento
aplicada por propia seguridad de la empresa ya que los talleres deben contar con un estado
saio en cuanto a vicios laborales, problemas legales. contables y financieros. ademas de que
deben adoptar la filosofia de Segusino: “Ser todos una misn ¢mpresa. Casarse con los
proveedores, creando asi una gran familia”.

Por otra parte, la empresa se basa en dos diferentes tipos de mnterdependencia o
acoplamiento: 1) mancomunado, al compartir recursos {Segustio hace la compra de
volimenes considerables de materias primas e insumos. los prepara y los entrega a los

1alleres). y 2) reciproca {una vez que se producen los bienes se envian al departamento de
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terminado y acabado) ya que los trabajadores trasladan el producto y donde un defecto o
cambio repentino afecta a toda la cadena. (véase nuevamente cuadro 4 3).

Fn cuante al aspeclo laboral, se caracteriza por no contar con obligaciones
contractuales entre y con los talleres asociados, Gnicamente se adquieren coOmMpromisos
morales sin ofrecer garantias sociales ni un organismo que represente los derechos laborales
de los trabajadores de los talleres (mas de 3,000 trabajadores) como un sindicato, lo cual
simplifica sus problemas laborales y sus costos. Estas nuevas estrategias de flextbilizacion
provocan el alejamiento de “la clase trabajadora de una mayor cohesién... (quienes) no
cuenta con la seguridad social de los contratos regulares™.

Cabe sefialar que de alguna manera Segusino a compensado la falta de un organismo
sindical. a través de un contacto directo con los operarios mediante “un flujo ininterrumpido
de informacion entre direccion y base. centralizando solamente la linea de sus politicas y los
conceptos basicos”™. De esta manera ha logrado incorporar micro y pequefias empresas a
sus procesos productivos para hacerle frente a la competencia y poder participar en los
mercados internacionales. Sin embarge el personal que se encuentra directamente en la
planta cuenta con un contrato colectivo, con prestaciones y permanecen sindicalizados.

En lo que se refiere a la seguridad e higiene podemos suponer que al encontrarse
inmerso en el proceso de certificacion 180 9000 (modelo para el aseguramiento de la calidad
en el disefio, desarrollo, produccion instalacion y servicio post-venta), lieva a cabo medidas

en cuanto a la prevencion de riesgos en el trabajo, asi como inversiones en maquinaria,

“* PALOMARES. Laura y MERTENS. Leonard  “£1 movimienta sindrcal arie los cambios en la préctica produchva’™ .
Economia del Trabajo. Programa de Economia del Trabaje cnero-junio 1993 Afio 1 No L p 128
** foidem p 120
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equipo de proteccion personal y capacitacion para evitar cualquer tipo de accidente faboral,
esto a pesar de no contar con un sistema técnico sofisticado y complejo.

Asimismo la empresa debe contar con ciertas condiciones de ftrabajo como el
“ambiente fisico y social del trabajo, la naturaleza, el contenido y la significacion del
trabajo, el ritmo, la cadencia, la carga fisica, psiquica y mental del trabajador” ” que
repercuten sobre la salud y Iz vida personal y social de los operarios.

Sin embargo, todo lo anterior no significa ninguna seguridad tanto para el trabajador
como para la empresa y considerandolo desde el punto de vista empresarial, lejos de
representar una minimizacion de costos, los accidentes y enfermedades laborales
constituiran un gran problema reflejado en sus ganancias.

A continuacion, en el siguiente diagrama observamos los principales departamentos
con los que cuenta Segmsino, ubicados de acuerdo a los criterios sefialados por Henry
Mintzberg’

Algunas de las actividades realizadas por estos departamentos son:

* DEPARTAMENTOS | ACTIVIDADES

: _Se encarga de las decisiones fundamentales de la
: 1. Director General empresa y realiza supervisiones y actividades con
: sectores clave fuera de la empresa

1

f2_ Gerente General. i -Es el intermediario entre los gerentes de los talleres
! ! asociados y el dpice estratégico.

“RAJCHENBERG Enrique. TEEXEIRA Jussara. “Tecuologia, poder v salud en la fabrica”.  Cologuio salud y
seguridad en el trabajo en México: Situacidn actual v perspectivas.  Division de Estudios de Posgrado México.
1984 . UNAM . Facullad de Economia . p. 4.

" MINTZBERG. Henrv La estructuracion de las orgamzaciones. Ed Ariel-Economica. Barcelona 1991 pig 234
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" 3. Gerentes de linea.

'

. 4. Jefes de los talleres.

_ 5. Supervisores.

. 6. Compras.

7. Taller interno

8.Taller terminados

" acabados.

de

: 9 Investigacion y Desarrollo.

:10.Control de calidad .

11 Disefio.

{ 12.-Capacitacion de mano
{ obra

. 13. Contable y fiscal.

y

de

-Son los responsables de la cleccion del aumento,
mantenimiento o  disminucién del nimero de
productos de una linea.

- Son los responsables de cada uno de sus talleres y
toman decisiones propias de su unidad.

!
- Realizan inspecciones de manera directa en los
talleres asociados conm respecto a su organizacidn,
proceso productivo y llevan a cabo pruebas de
muestreo.

-Realiza las compras de materia prima y tecnologia.

Llevan a cabo la fabricacion previa de los muebles
. que posteriormente son encargados a cada uno de los
italleres a grandes volimenes, esto para medir los
costos, la materia prima, el tiempo y la cantidad de
bienes producidos

:-Como su nombre lo indica dan el detalle a los
j muebles que salen de los talleres asociados.
1

-Realiza estudios minuciosos sobre los detalles y
caracteristicas de los muebles -por tratarse de replicas
de muebles antiguos-.

-Supervisa el cumplimiento de los lineamientos de
control de calidad en todo el proceso productivo

-Realiza estudios de lineas de productos y renueva
estos por o menos una vez al afic

-Se le otorga tanto a trabajadores intemos como
externos, a través de una
escuela para 320 alumnos.

-Lleva la contabilidad y las cuestiones fiscales de la
empresa y de cada uno de los talleres.
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"4 identificacién de nuevos T ﬁ&liza estudios de mercado y negocios para conocer
nichos de mercado. i la factibilidad de estos.

i
i
¥

Con esto consideramos que cualquier empresa sin importar su tamaiio o especialidad
puede y debe cumplir con estos elementos para una eficaz coordinacién.

Finalmente, podemos corroborar que “una empresa en funcionamiento cuenta ya con
una organizacion. una tecnologia productiva y actores productivos que definiran la gama de
opciones de aprendizaje en la estrategia de la orgamizacion empresarial a corto, mediano y
largo plazo.... bases de la capacidad de supervivencia y crecimiento de la empresa hoy en

dia”%.

*0p. cit MERTENS. PALOMARES. “Globalizacion- Faciores determmantes, tendencras ¥ controversias La
economia del aprendizeye a nivel micro™ p.10
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DIAGRAMA 1.

FLUJOS DE INFORMACION ¥ TOMA DE DECISIONES

APICE ESTRATEGICO

STAFF DE APOYO

NUCLEQ DE OPERACIONES
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DIAGRAMA 2.

FLUIOS DE COMUNICACION INFORMAL
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DIAGRAMA 3.
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ORGRANIGRAMA,

DIRECTOR GENERAL.
GERENTE
PLAN JURIDICO
PROGR.
PRODLCC
[ GIE CONTA
INVESTIGACION LIXEA BLE y RELAC
Y DESARROLLO FISCAL PUBLIC
COMERC. Y MERC ADO
CAPAC RECLURSOS VENTAS TECNIA
DE Mo HLAMANOS GERENTE i
LOMERCIALTZACION
IDENT MERC +
CONTROL NICHOS ERC
CALIDAD
[RAF
DISERO COMPRAS MERC
DILSARR
| FRANO
JEFES DE SUPERVISORES
TALLERES
S I 1
TALLER TALLERES L I s IETTTY: TRANSPORTISTAS
INFERNO ASOCIADOS DE TERMINADOS
ESTUFADO ¥ ACABADOS
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DIAGRAMA 4.

FLUJO DE TRABAJO DE OPERACIONES.

APICE ESTRATEGICO

LINEA
MEDTA
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CONCLUSIONES CUARTO CAPITULO.

La competencia que hoy en dia experimentan las erapresas ha otiliado a buscar
nuevas férmulas de reestructuracién de sus plantas industriales para fortalecer su capacidad
de negociacion en los mercados tanto nacionales como internacionales, por lo que la
naturaleza de estas ha cambiado surgiendo una nueva division del trabajo basada en
asociaciones empresariales donde cada una de cstas empresas son responsables de diversas
etapas de la produccién, dejando a la matriz o sede el manejo de aspectos vitales y
estratégicos de la misma como finamzas, publicidad, innovacion, logistica, redes de
distribucion, con objeto de mantener el control de toda la actividad y el mercado.

Como se ha comprobado, fa cooperacién de empresas ofrece beneficios a todos sus
participantes ya que acceden a mayor volumen de compra y por ende a mejores precios,
calidad. entrega oportuna, capacidad de negociacién y capacidad exportable, asi como,
mayores niveles de rendimiento de materias primas, mejora en la calidad de los productos,
mejores niveles de productividad, entre otros.

Y a nivel macro esto trae como consccuencia la integracion de las cadenas
productivas, a una mejora de la competitividad y a mejores niveles de vida de la poblacion.

Tal es el caso de la empresa Muebles Risticos Segusinos, S.A de C.V. la cual ha
evolucionado en un tiempo corto de manera eficiente, representando un ejemplo de empresa
exitosa donde su ventaja competitiva no es la produccién sino la comercializacion y

distribucién de los bienes fabricados por los talleres asociados, quienes son los especialistas
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en la produccton de muebles risticos y artesanias. Sin embargo, esto no significa que no
mantenga un control riguroso sobre los talleres subcontratados ya que como se menciono
Jleva a cabo una cuidadosa supervision sin interferir en sus procesos de fabricacion.

Es interesante observar que la evolucion de la empresa se realizo bajo circunstancias
especiales que la hacen ser un ejemplo relevante, no sélo para las industrias del mismo ramo
sino para todas aquellas que buscan una oportunidad de crecimiento

Segusimo es una empresa que logré su €xiio en un tiempo relativamente corto (10
afios) -si observamos que hay empresas que tardan mas de 20 afios para comenzar a
desarrollarse-. bajo situaciones coyunturales como fueron las crisis economicas de 1987 y
1994, la fuerte competencia que se avecinaba con Ja apertura comercial y contar con un
factor elemental. su tamafio estructural .

La necesidad de sobrevivir bajo estas condiciones Ia obligé a seguir una trayectoria
basada en la toma de decisiones agresivas implementando el modelo de subcontratacion,
principalmente en su nicleo de operaciones y en sus redes de distribucién (franquicias), sin
perder el control de estos.

Segusino se enfoca a desarrollar nuevos disefios, estudiar nuevos nichos de mercado,
estrategias y a comercializar los productos por catalogos, internet y directamente ai
consumidor a través de su sucursal ubicada en Puebla y ahora en la red de sucursales a nivel
nacional.

De esta manera Segusmo ha incursionado favorablemente en los mercados

internacionales como el americano, el europeo e incluso en Asia y Oceania .
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Al desarrollar esta investigacién consideramos que no hay una estructura
determinada para cada una de las empresas y organizaciones, sino que eilas mismas van
adaptando su estructura de la forma en que mejor cumplan sus requeriientos, habiendo asi
casos como el de Segnsino quién retoma aspectos de una u otra configuracién para lograr
una mayor integracion y eficiencia dentro y fuera de ella .

En esta empresa nos percatamos gue es en el nicleo de operaciones donde mas se han
adoptado elementos de diversas estructuras, para hacerla mas funcional y no perder el
conirol necesario para obtener resultados satisfactorios, que beneficien a la sede como a
todos los trabajadores, talleres asociados, proveedores y distribuidores, asi como al resto de
la estructura en Jla cudl se mantiene una mayor supervision, debido a su forma
descentralizada.

Gracias a este ejemplo comprobamos que la integracion de las cadenas productivas
representan una opcion viable para su supervivencia y desarroilo, aplicada no solo a las
grandes empresas o aquellas que buscan diversificarse a mercados internacionales, sino a
cualquiera que pretenda participar en el comercio ya sea nacional o internacional como a
grandes o pequeiias empresas, sin importar el area en la que se especialicen.

Por 1o tanto, proponemos la integracién de las cadenas productivas en cualquiera de
sus formas, realizando un estudio previo para conocer cual es el que mejor se adapta a sus
necesidades, o bien creando sus propias estructuras, ya que no siempre las empresas podran

aplicar de manera estricta los esquemas de cooperacion empresarial.
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CONCIUSYIONES GENERALES.

Sin lugar a dudas, el Tratado del Libre Comercio y los acuerdos comerciales
realizados con otros bloques y paises, asi como, los obstaculos internos por Jos que deben
atravesar las empresas han desencadenado la desapariciém de un gran namero de estas que
no contaban ni cuentan con los recursos necesarios para hacer frente a la apertura comercial,
provocando una ruptura del sector productivo del pais.

Sin embargo, en diversos casos ha significado un catalizador de la competitividad, el
desarrollo y la innovacion, siendo significativo resaltar que es en unidades productivas de
menor tamaito donde se ha reflejado un aumente en su participacidn comercial nacional e
internacional, como una evelucién al interior de su estructura, debido a sus caracteristicas
que las hacen ser mayormente adaptables a los procesos de transformacién y ajuste,
representado un sector potencial para el desairolio econdmico y social de México.

Por lo que se considera que, las PyMES deben aprovechar estas ventajas y no ser
marginadas del proceso de integracion, a través de la cooperacioén entre los empresarios y el
gobierno mediante acciones conjuntas que los beneficien y por otro lado, con la aplicacién
de una politica industrial eficiente la cual, Heve a cabo un papel activo en el fomento y
apoyo a las PYMES por medio de estrategias a corto, mediano y largo plazo ademas de
acciones concretas encaminadas a la reestructuracién y fortalecimiento de las cadenas
productivas. De esta manera, incluso se colocarian “en posicion de poder desplazar a las

grandes empresas y desempefiar un papel protagénico en el escenario internacional...
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eslas ventajas... si se desarrollan oportuna y adecuadamente se convierten en verdaderos
factores de competencia™ "’

Por otro lado debemos de considerar y entender que esta sitiacién de incapacidad y
poco desarrollo que viven las PYMES de todos los sectores industriales de nuestro pais no es
solo por la falta de apoyo por parte de las mstituciones encargadas del fomentos industrial,
los cuales tampoco han comprendido cual es su misién y por lo tanto no han descubierto el
potencial existente de estas unidades productivas, sino también debido a los problemas
sociales que van desde la educacidn, la cultura, la ideologia hasta la perdida de valores,
raices e incluso de herencia.

Por lo que los empresarios, principalmente los artesanos, deben de empezar a valorar
su trabajo vy diferenciarlo de los articulos manufactureros que al igual que ellos tienen las
mismas oportunidades de desarrollarse y penetrar en los diverses mercados ya que cada uno
de estos va dingido a diferentes consumidores y mercados, ademas de satisfacer matltiples
necesidades; tarabién debe de retomar la confianza en su capacidad productiva, puesto que
estos articulos artesanales guardan un valor no sélo monetario sino también apreciativo
debido a que son piezas @nicas, representandole asi una ventaja sobre cualquier otro articulo,
asi mismo deben de especializarse para trabajar en cadenas productivas eficientes sin perder
su principal caracteristica, ser una artesania.

Con lo anterior, comprobamos y proponemos que con la implantacion de un debido
apoyo por una parte del sector gubernamental en cuanto a informacién, capacitacion,

financiamiento, infraestructura e incentivos y por otra con la cooperacion empresarial, el

¥ Op. cit. CALVO, Thomas y MENDEZ Bernardo  p. 81



Fdeiens Hormondes Womrerer 196
sector productivo podrd reintegrarse y coadyuvar a la creacion del capital productivo de
nuestro pais.

A través de esta investigacién, nos percatamos que no sblo los sectores con gran
participacién en el PIB son aptos para acceder a los apoyos empresariales. s5ino que existen
infinidad de ramos no tradicionales con potenciales de crecimiento y participacion, inchiso
en el mercado mternacional, tal es el caso de la industria mueblera, poco estudiada y la cual
cuenta con ventajas importantes y explotables que contribuirian a un mayor desarrolio
econdmico de México,

A pesar de ser un sector joven tiene posibilidades y aceptacion en mercados
intenacionales. principalmente en los muebles que reflejan nuestras tradiciones €
idiosincrasia, ademas de apreciarse ain més el trabajo artesanal.

Para las empresas del ramo, los acuerdos y tratados comerciales sigmficaron una
puerta hacia su evolucién y expansién comercial, haciendo a un lado sus prejuicios
enfrentaron los obstaculos y aprovecharon las ventajas con las que cuentan, introduciéndose
asi a los mercados como el americano, canadiense, europeo e incluso asiatico y australiano
los cuales. han aceptado los productos por sus altos niveles de calidad.

Con respecto a los controles y normas de calidad, técnicas y ambientales, las
empresas muebleras de exportacion Jas han cumplido estrictamente en cada uno de los
paises, a pesar de ser de carécter voluntario lo cual, no las hace ser menos importantes sino
por el contrario son consideradas como un objetivo que deben alcanzar para su beneficio, ya

que esto les significaria un pasaporte de entrada para cualquier mercado.
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Afortunadamente, el sector mueblero ha contado con cierto apoyo por parte de
instituciones de fomento que canalizan programas y eventos creados por organizaciones
internacionales y diversos paises, beneficiandolo en la consolidacién de negocios con
empresas estadounidenses y europeas principalmernte.

Por otro lado, comprobamos que hoy en dia se lleva a cabo la cooperacion
interempresarial como una estrategia de supervivencia, desarrollo y expansidn comercial y
productiva, aunque existen diversas formulas de integracién empresarial todas encaminadas
al aumento de la productividad, la competitividad, al crecimiento de la empresa a nivel
intemno como externo y a fa biisqueda de obtener beneficios mutuos.

Este ejercicio lo vemos aplicado tanto en grandes fumas como en pequefias y
medianas que se integran para producir un bien o servicio en comin, o bien, pequeifias
empresas que se agrupan a empresas de mayor envergadura y funcionan como proveedoras
de insumos o componentes participando de manera indirecta en las exportaciones del pais.

Ante esto, se enfatiza en la propuesta de fomentar las alianzas empresariales como via
para la integracion de las cadenas productivas, ya sea a través de chisters, subcontratacion,
empresas integradoras o cualquier otra que atienda sus requerimientos.

Ejemplo de esta indole, s¢ encuentran distribuidos por todo el pais (véase nuevamente
anexo 3.2: Clasificacién de desarrollos registrados) y en diferentes sectores productivos, siendo este el
caso de Muebles Riisticos Segusino quien lleva a cabo de manera agresiva y directa el
modelo de subcontratacién principalmente en su niicleo de operaciones asociando taileres
especializados en el ramo con gran éxito y en la distribucion de sus productos a través de sus

diversas franquicias en ¢l pais y en todo el mundo..
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Estos talleres se encuentran concentrados en una zona geogréafica especifica (Chipilo-
Pucbla). para facilitar 1a comunicacion y supervisién entre ellos y la mairiz, ademas gracias a
este esquema la empresa a obtenido ventajas en cuanto a coSios. acceso 4 financiamiento,
capacitacion de mano de obra, adquisicion de materias primas y maquinaria.

£n el aspecto laboral, este mecanismo de agrupacién le ha permitido simplificar sus
compromisos laborales para con los trabajadores de los talleres, ya que el esquema de
subcontratacion no le obliga a mantener a los operarios sindicalizados 0 asegurados debido a
que dichos talleres funcionan como empresas cuasi independientes.

A pesar de que Segusino, no aplica una esiructura especifica de acuerdo a Henry
Mintzberg, sino que retoma aspectos de sus diferentes configuraciones, podemos comprobar
que cada empresa adopta el esquema industrial que méas conviene a su estructura.

El interés que se desprende del presente trabajo es el hecho de observar como una
empresa como la que nos atiende ha ido evolucionando y desarrollandose para incorporarse
y mantenerse vigente en los mercados internacionales con un producto que se basaen
tendencias y por lo tanto busca innovarse continuamente para seguir participando en estos
nichos

Su evolucion, como el de otras empresas se basa en elementos como: namero de
empleados (de 8 a mas de 3,000 empleados), volumen de ventas {exporta a 56 paises y
regiones en todo el mundo), magnitud de inversién en compra, equipo y maquinaria
(recientemente  invirtié 3,000 mdd en ampliacién, compra de tecnologia e instalaciones),

volumen de produccion (en 1995 su promedio mensual de piezas fue de 12 mii, 1996 de 20
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mil, 1997 de 40 mil y en 1998 mas de 45,000) y drea instalada (actualmente cuenta con
£ 20,000 metros cuadrados).

Como se observa, Muebles Risticos Segusino ha ido pasando por diversas etapas
iniciando como una micro, después pequefia hasta liegar como una mediana empresa
exportadora de excelencia lo cual la hizo acreedora al Premio Nacional de Exportacién 1996
dentro del ramo de empresas medianas de caracter privado.

Y asi como ha pasado por diversas fases a tenido que enfrentar todos los problemas
administrativos, técnicos y regulatorios, sin permitir con todo ello, perder su objetivo de
desarrollo y expansién.

Finalmente, para el fomento y desarrollo de las empresas se necesita contar con un
ambiente propicio entendiéndose este como un marco general MACTO ¥ MICIo econdmico,
Jegal, reglamentario y politico favorable para Ja creacion de nuevos negocios y la
supervivencia y crecimiento de Jos ya existentes.

Pero no solo depende de este factor el éxito de las empresas, también ellas mismas
deben de llevar a cabo acciones que les permitan crear empresas que produzcan no séio
bicnes y ganancias, sino también valores y destrezas las cuales, van adquiriendo conforme
vayan pasando por las distintas etapas de la vida de una empresa: iniciacidén del negocio,

supervivencia y fortalecimiento, y crecimiento y expansion. (Véase tabla: Fases de evolucion de la

cmpresa. p.201)

Cabe sefialar que, a pesar de no contar con todos los elementos necesanos para un
optimo fomento al desarrollo de las PyMES, Segusino supo aprovechar las ventajas

circunstanciales y realizar acciones concretas para su rapida y eficaz evolucion, reflejandose
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en sus volimenes de produccién, de inversién y empleo beneficiando a la comunidad de esta
region (Chipilo) y en la contribucion, en cierta medida, en la produccion nacional.

Por todo 1o anterior, esta empresa se le considera como un claro ejemplo del éxito que
pueden obtener las PyMES mexicanas en el comercio nacional e internacional, aplicando y

aprovechando correctamente las ventajas y posibilidades que se les presentan.
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en general. con énfasis en |
de :

gestion  financiera v

productos.

afinacién de la filosofia dc !
la ;

gestion comercial v de

proma identidad.

constitucion de redes(a quién i

conocer) 3y  exposicion  al
mundo real de los negocios.
como  preparar  un  plan
comerciallestudio de
factibihdad

Competencias ¥
para oblener accesc a, v
utilizar.

adinformacion de mercado
bainformacion técnica
CHecursos

d)credito v financiacion

Informacion sobre asistencla
de  gestion,
financicra.

Informacion sobre leyes ¥
reglamentaciones en vigencia

habitidades

técnica  y .

{Supervivencia y fortalecimicnto

|
§
i
!
£

H

. Know-how ¥

Desarrollo gerencial
permanente, sobre todo en las
diversas areas funcionales de la

201

Crecimicnto v expansion

i

gestion de la pequefia empresa
v en el desempeiio de las -

destrezas de gestion.

mejorar  la  cahdad v

productvidad.

pericia  para ;
la .

. Mgjorantiento de los diversos |
sisternas de gestion  intema. ;

tales come marketing, finanzas .

v produccion.

PFOCESOS.

perfeccionariento
productos.

Acceso a capital adicional, fijo

v de giro.

comerciales y otras novedades
del ambiente de ncgocios

en ¢l ambiente.

. Mejoramiento de tecnologia v -

. Informacion y asistencia en el |
de ¢

. Informacién sobre tendencias *

. Mayores vinculos y conmactos

Expansién de redes y enlaces !

con interesados claves.

. Desarrollo

Mejoramicnto de la capacidad
de gestion estrategica.

Accese a nuevos mercados,
locales o de exportacidn. y
know-how sobre cdmo hacer
negocios en cllos

AcCCES) a nuevos Procesos v
tecnologias.

Acceso a  fuentes adicionales
de crédito v financiacion.

. Habilidad para operar en un

ambiente  comerclal  mas

amplic

Desarrollo de las capacidades
cmpresariales v de gestion que
permitan  la  transicidn  de
empresa pequcfia a mediana,
lo cual requiere mayor
especializacion.
descentralizacidn
administrativa y mayor grado
dc delegacion de poderes 3
funciones.

de capacidades
para la gesudn de recursos
humanos y el establecimicnto
de buenas relactones
laborales.

. Vinculos con una red mas

cxtensa de interesados en ¢l
ambiente comercial.

Fuente OIT. CINTERFOR Monltevideo 1998




ANEXO.




ANEXO 2.1

A conunuacion se presentan Jas estadisticas de fa participacion de la industna mucblera en ¢l PIB de
los afios 1994, 1993 1996, 1997, asi como sus Fospectivas variaciones porcentuales.

PARTICIPACION DE LA INDUSTRIA MUEBLERA EN EL PIB

Al tonm de pews a proviede 1993

PERIODO VALOR ; VAR % f
joua 3176 :

1995 2484 AT ——'.

T 2438 185 %

1997 2,931 202 !

. i
FINIE Canacintra Centee de estdios Evononucos. con hase en dates &¢ ISEGE SECOFT s Banvco 1958

LA PARTICIPACION DE LA INDUSTRIA MUEBLERA EN EL
PiB

3500 ¢ ~ 25

o,

—a— Serei

MILLONES DE PESQS {1983}




ANEXO 2.2.

La sigwente grafica muestra la participacion de la mdustria mueblera en ¢l comercio exteror en el penodo de
1994 2 1997 mostrando la balanza comercial de los afios respectivos

PARTICIPACION DE LA INDUSTRIA MUEBLERA EN EL. COMERCIO

EXTERIOR.
Ahllones & pesos a precios de 1993
; PERIODO EXPORTACIONES E IMPORTACIONES BALANZA
! COMERCIAL

1984 2522 1286.3 -1,044.10
: 1995 4881 84886 -361.5
; 1996 8723 724 2 148.1
1997 1198.5 i 588 600.5
i i

FLNIT, Cansomra Comira de Lotudios Fovionucos von drse en satos de SECOH « Banwco 199%

COMERCIO EXTERIOR DE LA INDUSTRIA MUEBLERA
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Anexo 2.3,

A continuacton se presenta la estructura arancelana aphcable en los prmcipales mercados demandantes
de mucbles mexicanos para los afos 1997 a 1999 inclndos en fas partidas 94.01 v 94 03

Asi tepemos. oo la primera colomna Ja fraccion arancetaria que contiene la informacion acerca de la
clasificacion del producto. ademas de dar a conocer las preferencias arancclarsas obtenudas en acucrdos
comercralos micmacionales. si ¢s que cuenta con ellas En ¢l siguente cuadro se sefiala la descripeidn que cada
producto s¢ cnuncia en la Tarifa de Importaciones del pais respectivo. en ¢sic caso Estados Umidos. Canada »
Ia LE. postenomentc. s¢ mcluye una columna donde se mdica la situacion arancelania preferencial vigente
para cl aio 1997. sc adicrond una columna de la Nacion Mas Favorecida (NMF) la cual. representa cf
porcentaje arancelaro que debicron pagar por la importacion de muebles provenientes de otres paises no
miembros del Acucrdo Preferencial respectivo-

En primera mstancia se presenta la cstructura arancelana aplicable a los Estados Umidos Amiericanos

| [E 1998 i
- —_—
H ] Do senapete del producus Aeancel Smamcel Gemeral]  Araner] Amaniet |
i 1 A
. ! LN [ NMBEy) I TENAN mess, |
: i
i 5 H H
CoFa i :
o ata v ol - otz 1 Gse 061 headng Neo 4 1
ST ata il er not comertible inle i !
e ds 37et prasts thicpenl ' M
8801 ? 2 bud nsed fie mrerail 1
[Soam o] a2 ats wzlt Larzabli bergha i B
acdiustae cuil !
9401 30 50 | Wak acrdcn drame hbre | i | e idare !
sthes i
9401 30 80 Yhre i 16 e Vo
i S ate other yrackes ceais o canyang i
1 940N 4000 fqrevrent com elib'e into heds libre 1.3 khir Iibre
i v a5 3 smee st e of stalar i
natreil - |
2 Whq sz ats, Al woedh i Irans M
| phodenonod
9401 54 00 ibre 14 on thu
haigs
1teak
s4016120] e 2 libre W |
ks,
8401 61.40 | "M st 1 Lbse B !
Szher
Pant aeced saats
94N.6520 § nr Tibre 26 Hhw b
haus
940169 40 | w1k e 14 libn i
Al
94016960 [ " Bore 21 e b
"
9401 69 80 et Iibwe 1 Ire libire
Whet seas, with el brasnes.
Fpho o]
9401 7igo | MM e 14 Whore e
Y
9401 7900 [ "M lisre 1e e N
[ trhey e any
O aubelx p o s o
G4 8020 | e nforod o1 fanaaned plasiies Tibsze 24 e Tilrec
P N
Y,
94018040 { i 1 fie hbse
9401 8060 {"** e i6 Whre Iibime




Pans
01 seatls of 2 kund used tor anotor
8401 90 10 hehicles tihre L2 hbre hibee
Ot be nt-wood seats
Crher = i
9401 9015 Lbie 28 ibre hibre
I cane. M5, bamboo, or similar
gao1 9o 25 [ Hve hbes Wb oo
§401.90.35 O rubber or plastics bose ' e e
gagraa.40 [Tt Mte 2 s b
9401 90 50 O libae L libre libyre
9403 Whee farmture sand pasts thereof
eta) farminice 07 2 kand used m
403 1000 [ bhbie .5 hhore lsee
8403 20 0g [Cther et fusmo B ae b e
¥ coden ferpinere al a Yind used in
Ioiices
9403 30.40 | Beat wood umuvie Tbre 2 libre libsee
940330 80 [~ lsee : libse isee
[ ocden furaiture ok a kind used in
[atclien
9403 40.40 [ Heni-wood furnpee I 2t b Iibye
{Oitker
9403 40 60 Dresyned for moior sehickc use e i - e b
9403 a0 90 [ Iise : vhre I
[ ocaden Barmiareot 3 band usaed u: the
L«drcoun
94035040 | Bent wood turntarc fibic ptd hibre lihre
Ctler
> 2 el e
9403 50.60 Desspad for eloe ebiele s Lhre .2 hbre Whhte
9403 5090 [° e : hbre Kb
Ushies aveden Bsmitire
94036040 | B moed uraiture Elir in by Iibre
8403 60.80 | Ve Shre libre
Eurmiuce of plastacs”
9403 70,40 | G rranioaced of Lmingred plastr Tbre z2 Tibre libre
9403 7080 [ Hre ' e e
Funintice of other iatenats. including
cane, nsier, baniboo o sumtar
imatensalys
8403 80 30 | -Of canc, bamboo or seudar i nals e Tlee Thre fibre
9403 80,60 [P I it hlsee hbie
[Pasis
O furmture of 2 knd vsed lor motar
9403 90,10 [pelucles [ i? Iare tbre
{Ocher
- (M cane osier, banbeo, or sumatar
9403 90.25 pratcrals Tibre hbre Tibre hhre
HOS ruliber of plaucs
G403 90.40 | -Cf ranlurced or umnated plasies Iiboee 24 libee Blare
9400.90,50 [CFher Isre 1 Ihre e
9403 90 60 O lesnbernatenal. exeepr cotton bbre a3 libre Tsee
9403 90 70 7 ! 3hre 21 Hihie e
940350 80 [0 b 16 e lisre

Fuonmte: - Worldiariff' United Stanes. Janaary 1997
- Harmomzed tanft Schedule of the United States 1997

- Fratada det Ejbre Comercio de Anririva dek Norte, Fracouones Arancelanias y Plazos de
Decgravacin Extados Unidos
liwa de oxponiacion seciorial BANCOMEXT Mevico 1998 pp16-19




ANEXO 2.4

El sigwente cuadro corresponde a fa estructura arancelaria de Canadi

Descnparon del pioducio i 3] A i 11
F.A
(Seats {other than thuse of headag No.
[o4012), whether or not comr ertible mio
9401 teds and pants thereof
Som o sewts math vareble hesght
fadpssent of
brseLal
9401 30.11 Of a fund used tor donest pueposes 48 33 + 36332 5
9401 30.19  Jother 43 75 3 - |e3 | 32 5
(Other
OF 2 kurd used for denestic purposes
$401.30 91 [ 2 11 2]z 1+ |6
04013099 _ [0 6 19 s lzi-s] s e
Seats other than garden seats or
kamping sytapimee nt, com e ruble wito
foc s
9401 40 00 [ & 1R S iTs | 4 4
[Seats of cane osier, banbes or smudar
gapy sp0p " s {3 las bt jole |o
Dither seats  whit aneden tames-
—Upholstered
QF a kand sssed tor doinesiic
9401 61 1¢ ITposts 4 e i ris LN &
her - <
9401 61.90 [ 9 ¢ 3 |45} 4 [)
Kt i —
- Charchposs ! :
ax169i0 | T o3 a2 2« Lo lelw o
9401.69 91 O 2 kund nsed [T Goricsne purposes o 9 s 3 s 3 %
iChl -
9401 69.99 wr 6 | 9 2 5 ]7s| 4 6
[Dfrer seats, vaeh netal feane s
Upholsiend Forawn
hanutzoure ot siudsteer Joaders o
bt
gagr 71 10 [Py Ne 8139 bace § Wbee | 52| Wore |lbre | bbre | hbre
IOf 2 Band used Tor dornesuc pugposes
9401.71 9t 48 75 15 b o3t 3213
W
9401 71.99  [Ther as | 75 | s b+ esfz]s
Other
9401.79.10 Ot a Jund wsed tor domesie purposes | ¢ -5 s s les ] 32 5
5 2 |
gap1.7000 [B7 48 | =8 s tales|s2]os
Mdier seats
5401 8010 O a kind ised Yor denesiic purposes 6 [ B 3 L8 £ o
[Geher
Pasty
9401 50.90 Of mctal 3 g & s pbws] & | a
O the guods of taifl wen o
0501 W11, 050030 9)
D31E 61 192301 6991, 9411 7191,
3401.90.11 491 ~o1d uH B0 G Tre | Ire hi Tbre | Blre | bbee | libre
3
9401 50.19 hee Yhre § bbee | 3 tiksre | ibre | Wbre | Dby




JOF otk fabrics for seats of tanfT itemn
94019020 [FoWILIOW Wore | Wbre | 194 | bee [iibre | libre |libre
Other
FOF the goods of twifitem o
940130 1 1, 9401 3091,
[9401.61.10,9401.69.91, 951 71.91,
401 9091 940),79.10,9401 80.10 lbre | lbre 118 | libee [libee | bibee | ibre
2403 Other Furmture and parts thereof
Metal farniture of @ kind vsed 1
9403.10.10 __ joffices: ~fiting cabinets 18 48 5.1 4 | 4 | 32 {32
9403 10.90 [0 4B | 48 5 | ala)se|a2
94032000 [t mesd i 4B | as b 10 4| af3z|s2
[Woodea Fuenituce of 4 kind used
oftices: —Desk, record-keeping
9403 30.10 _ kquipment and tables 5 9 3 5 113] 4 6
94033090 [OT 63 | 96 | 64 ls2| 8 |a2|ea
(Wooden furmure of o kand used n
94034000 [he 2 | 3 s Jojololo
Wooden fusniturcof a kind used i the
9403 50.10  joedroom: -Cnbs and bunk beds [] 11.8 5 |15 4 L]
04035090 _{Other s | 92 | w21t | s |76} 4 |6
Orhicr wooden furmiture
09403.60.10 --Of 2 lund used domestic purposes 6 9 18 R 4 6
peoae090  [Oher s | 9 6 Vs |s| als
Furniuee of plasucs:
94037010 -~ OF 2 land used for domestic purposes 6 o m 5 5 4 4
94037090 |00 s | & s s |s 4
Purnutyce of the other matedals,
bncluding cane, onier, bamboo or stnfer
hmaterwls ~Ofakund
9403.80.10  [sed for domesuc purposes 2 3 us {olojo e
94038090 _ |ther 2 |3 6 |ofofodfo
Pans-
--Of meral
- Of the good of tanif wtem Neo
[9403,10 90, 9403.60 10, 9403 70.10 or
9403 90.11 [9403.80 10 tibre { bbge 1.8 libre {libee } libre | hbre
04039019 [ther biore | Wbre | 18 | Ubre [libre | bibre | hbce
Other
- Of the good of anff item No.
19403.10.90, 9403.60 10, $463.70 10 or
94039091 94038010 Tibee | libre 18 Iibye jiibre | lsbre | libre
o4030009  [Other libre | Gbre | 18 | lbee |libee | tbce | bre
Fuente -  Worldianff Canada, January 1997
- Schedule of Canada.
- Tratado e Libre Comercio de América del Norte, fracciones Arancelarias y
Pazos de Dresgravacidn:

Canadt
- Guia de exportacion sectorial: BANCOMEXT. México. 1998 ppl9-22

Notas: L.- Productos con “contenido mexicano y/o canadiense.

- Product

oon ido estadounidense™, total ¢ parcial.




ANEXO 2.5

En ol caso de la UE. también ousten preferencias arancelanas a las importacioncs de muebics
provenientes de nuesiro pais. al ser considerado nacion en desarrolio.
con trato espeeral establecido en ¢l Sistema Generalizado de Preferencias (SGP)

facilitandole ¢l mgreso a dicho mercado

Pescnps v del producte Darancel SGP en|  Arascel
Do Gl
4 (SN
FA ; S
sae s sus 1con cechision de los de b H
pan i 20Ty u cluso los iranstormables i
IR NS Tal Y i
: 9401 |
Ype ssie graies os e alturs sjustable §
9401 30 H
H raadin co1 gespraldo y radot oo
i H
H s P4 H .
;9401301060 i s
9401.30800g e L. 2
Tysries uanstonnablos enaams !
v 40 e materal de scamyzar o de ;
e
9401 40 00 00 ! li 22
. 4 = wosak aecs nnnshre butbu o
i 9401 50 00 00 215 ¢ reab s unL AT 3 =i aa 56
! Auiens A1t 1S, 0N AR 20R i
: : !
| 9401610000 | - #1sx RS 2z
i ganieg00 " donn ! i1 N
i 1ars depiias assenios, von anszen de 3
iv 1 2 |
8401 710000 | laeades : 1 22
gan 790000 | ¢ e 0 2
001800000 1+ s aswrtes 0 -
94041 9 itanrs
[ 3k 1ot gk almente concchidos
pse» 53 tryndaciin, duestinadis 2 ser
GA0E B0 10 ot hwades £ cierto tpo de seronaves 1+ RES
940t 90 10 90 EERUITED i 23
1.0 chenas
9401 90.30 0O Eh imade ra 1 39
9401 90.80 00 HETRI IR 1t 37
9403 Lo depnas sunehies ¥ sU3 pares -
SE ekl s e nab el g de los
9403 10 salzadios «r las alicmas
VT <ar 1l hlmar & voepto las de b
gav3seop [ I 2m
1 a2 e sizas de wline
Na sipernior a B
9403105100 [Xhsn i 1z o2




Los demis

8403.70

9403.10 59.00 11 22
Superiora 80 em:
Afmarios con puertas, pernanaso
9403.1091.00 |manipulas Ll 22
Armunios concajones, chasificsdores y
2403.10 93,00 _|ficheros Lt 22
9403.10.09.00 |Lor demis L1 22
2403 20. Los demnds muebles de metal
9403.20.10.00 Des"hmdossaemmci crles 0 o
Los demds
9403.20.1,00 |Camas 1.1 22
9403.20.09.00_[Lo* demis 11 22
{Muebles de madera de tpo de los
9403.30 uulizados en oficinas
9403.30.11 De altuina no supedor a 8¢ cm. Mesas
9403.30.41.10 [Hechas 2 mano L1 22
9403.30,11,90 o3 demés 11 22
0403.30.19 Lot demds
£403.30.19.1p _[Hechor s mane 11 22
9403.30.15.60 [-os demis 11 22
De altuea supedor 2 80 cme Armenos,
9403 30N clasificadores y ficheros:
8403.30.91.10 _|Hsehos 2 mano 1.1 22
403.30.91.90 -0t demis 11 22
9403 30 99 Los demds
9403.30.99.10 _[Hrehos amane L1 22
9403.30.99.50 1 os demis 1.1 22
Mucbles de maderz del upo de lo‘s
9403.40. hatilizados en las cocinas:
840340.10 _|*" de cocina:
9403.40.10.10 Hechos & mano 19 39
8403.40.10.90 Lo demnas 19 39
94034090 _ jLos dends
$403.40.00.10 Hechos s mano 19 19
$403.40.00.80 |04 demds 19 38
Muebles de madera del tipo de los
9403 50. utifizadoes en los dormatonos:
8403.50.00.50 [Hechos & mano 11 22
9403 50.00.00 |08 demis 11 22
9403.60. Los demis mucbles de madem:
Muscbles dc madera del fipo de los
uulbizados en contenedoces ¥ cuartos de
9403.80.10, _|estar;
©403.60.10.10 Hechos a mano 1.1 22
8403.50.10.90. Los demis 1.1 22
Musbles de madera del po de Jos
S403.60.30, utilizedos en Hendas y elmecencs:
0403.60.30.10 |Hiechos amano 11 22
0403603000 |Los demds L1 22
9403.60.90 Lot demis muebles de madem:
9403 6090.10 Hechos 2 mano 1.1 22
9400.80.90.00 Los demis L1 22
|Muebles de plastico:




9403.70.10.00 IDestinados g seronaves cvles 0 [
9403.70.90.00 Los demnds 11 2z
hluebles de otras materus, incluido en
totén, mimbrc, bambi o materiales
9403.80, similares:
9403.80.00,10 Hechos a mano 28 5.6
9403.80 00,00 |Los demis 28 56
9403 90. Partes
9403.0010.00 [P met#l 19 3
9403.90.30. De madera
9403.90.30.10 [Hechios 2 m2no 19 39
9403.90.30.00 Las demis 19 19
9403.90 90 De otres matenas:
9403.90.90.10 Hechas a meno 19 39
$403.90.90.90. Las demads 19 39

Fuente: - Arancs] de Aduanas (TARIC). Legistacidn Basica 1997.
- Guia de exportacién sectorial, BANCOMEXT. México 1998 ppas-28
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ANEXO 3.2

En cl respectivo cuadro se contabilizan los diversos desarrollos industriales ubicados en el mterior de
ta Republica

CLASIFICACION DE DESARROLLO REGISTRADOS

r ESTADO ZONA CONIUNTO | CENTRO | COMPLEJO | CIUDAD PARQUE | TOTAL
INDUSTRIAL [ INDUSTRIAL | INDUSTRIAL | INDUSTRIAL | INDUSTRIAL | INDUSTRIAL
AGUASCALIENTES 1 4 5
BAJA CALIFORNIA 14 2 2 22 40
BAJA CALIFORNIA SUR 3 3
CAMPECHE 1 1
COAHUILA 1 2 22
COLIMA 1 1
CHIAPAS 2 2
CHIHUAHUA 1 1 19 21
DISTRITO FEDERAL 1 1
DURANGO 1 3 4
GUANAJUATO 3 5 8
GUERRERO 1 1
HIDALGO 1 ) 3 4
JALISCO 4 4
MEXICO 2 13 15
MICHOACAN 1 4 5
MORELQS 3
NAYARIT 1 1
NUEVO LEON 5] 1 15 22
OAXACA 4
PUEBLA 1 1 8
QUERETARO 1 10 1
QUINTANA ROO 3 3
SAN LUIS POTOSI 3 2 5
SINALOA 5 5
SONORA i il 22
TABASCO 1 2 3
TAMAULIPAS 1 15 16
TLAXCALA 1 3 4
VERACRUZ 1 4
YUCATAN 1 3 4
ZACATECAS 2 2
TOTAL 5 4 20 3 19 203 254

Fucnte' Mcreado de Valores / México  febrero 1998



ANEXO 4.1

Tomando de referencia ¢l logolipo de fa estruciura de Mintzberg sc mucsiran las diferentes configuraciones que
pueden aphear las empresas  En esie caso se muesiran 1as estrucluras que @ RUCSITO criterio SCgUsing establece cn su
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