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INTRODUCCION

El futuro de México depende en gran medida de la capacidad para fransformar las
medianas y pequefias empresas en organizaciones competitivas, es decir la capacidad de
nroducir un producto u ofrecer un servicio que compita con cualquier producto y servicio que
proveen los mejores competidores en el mundo. Dichas posibilidades estan estrechamente
ligadas con el papel que juegan las cadenas productivas, integrandolas entre si o con las

empresas grandes o que propicia la eficiencia y la calidad de la produccion.

Una de las preocupaciones centrales en la politica econémica de Meéxico ha sido
promover las empresas pequefias y medianas como medio para configurar un mosaico
empresarial mas amplio que genere empleo productivo, con este proposito se han articulado
estrategias para apoyar en especial con créditos a estas unidades empresartales fo que ha
contribuido a su expansion. Sin embargo, el crecimiento que se ha dado no ha contribuido a
reducir la pobreza; para superar este problema se requiere de {a aplicacion de esirategias de
cooperacion interempresarial que no sélo les permita crecer sino también ewevar su valor

agregado mediante innovacicnes fecnologicas.

El marco de desarrollo de las micro, pequefias y medianas empresas (MPYMES)
mexicanas ha sido obstaculizado por: la caida de !a demanda interna y el aumento del

desempleo, la caida de los salarios reales y la reduccidn del gasto piblico en los dltimos afios.

Para la mayor parte de las micro y pequeiias empresas mexicanas ia exportacion esta
fuera de su aicance y los problemas se han agravado con la sustitucién de la politica

econdmica de naturaleza keynesiana por la neoliberal desde finales de 1982.

La apertura comercial iniciada en 1985 al plantear México su decision de ingresar al
Acuerdo General sobre Aranceles v Comercio (GATT), culmina con la firma del Tratado de
Libre Comercio (TLC) entre nuestro pais, Estados Unidos y Canadé, en enero de 1994. Este
hecho plantea ta necesidad de buscar alternativas para elevar la competitividad de fas
MPYMES.
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Para enfrentar la competencia que trajo la apertura comercial se han incrementado los
acuerdos de cooperacion entre empresas juridicamente independientes. La subcontratacion
y las vinculaciones entre empresas se reanudan como procesos de interés en los analisis de
los eslabonamientos econdmicos, productivos y tecnologicos; en especial por el creciente

protagonismo de las empresas pequefias y medianas.

El surgimiento de la empresa red vy las relaciones de cooperacién interempresarial

enmarcan las nuevas modalidades de interaccion de las empresas y sus proveedores

Los agrupamientos regionales de MPYMEs han motivado Ia refiexién sobre los procesos
de industrializacion al vincular nuevas varables, como los espacios y las relaciones
interindustriales. También sefialaron la importancia de la organizacion industrial centrada en

la interaccion de fendomenos de competencia y cooperacion.

La subcontratacién se destaca por la extension alcanzada y el conjunto de fendmenos

(aprendizaje tecnologico y organizacional) que desarrolla actualmente.

México, tradicionalmente, ha sido un pais con una fuerte industria de muebles, capaz de
safisfacer las necesidades del mercado intermo que se compone de mas de 19 000
establecimientos de los cuales 97% son micro y pequefias empresas; genera 115 mil empleos

y gran parte de las empresas poseen una estructura administrafiva de tipo familiar.

La industria de muebles ha mostrado un alto dinamismo en los Gitimos afios derivade
principalmente de su creciente pariicipacion en los mercados del exterior. Su principal

mercado es Estados Unidos.

Especialmente en las empresas pequefias y medianas productoras de muebles en el
estado de Puebla se destaca la asociacién entre las empresas, o que ha sido fundamental
para alcanzar niveles de exportacion. De las setenta empresas exportadoras de muebles ias
mas importantes se localizan en Chipilo, Puebla y han contribuido de manera importante al
desarrollo regional de varias localidades donde se ha elevado el empleo y el nivel de vida en

general.
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Actualmente, en Chipillo se ha wisto un crecimiento favorable que se aprecia en el
incremento de mas y mejores servicios y en Ia calidad de vida de la pobiasion. La mayor parte
de {a poblacién labora en las fabricas de muebles rusticos, siendo las mas importantes:
Rusticos Chipilo, Rusticos Santa Fe y Muebles Rasticos Segusino, esta empresa ha sido Ia

pioneray contrata el mayor volumen de emplec de manera directa e indirecta.

Chipilo cuenta con una poblacidn de 2 225 habitantes, ta industria de muebles risticos
emplea 7 200 personas de los airededores.” !

En especial, la empresa Sequsino que se localiza en Chipilo, Puebla ha integrado a cien
talleres propiedad de microempresarios que en conjunfo exportan alrededor de 60 millones
de dolares a cuarenta y cuatro paises. Sus principales demandantes son Estados Unidos,
Francia y Alemania,2 esta empresa genera mas de 3000 empleos y es considerada la

empresa de muebles mas grande del mundo.

Las empresas grandes exportadoras de muebles capacitan y asescran a micro y

pequefas empiesas para integrarias a su cadena de produccion con el objetivo de ofrecer un

producto de calidad y disefio.

La administracion de la empresa iniegradora Segusino ha demostrado eficiencia y
eficacia, por lo que olros empresarios se han implementado el modelo de produccion de esta
empresa y se han localizado en la region para producir muebles desplegando un verdadero

distritc industrial en Chipilo.

Ante la globalizacion se requieren miodelos administrativos que generen sinergia y que
favorezcan el crecimiento y desarrolio econdmico de México. Del estudio de la cooperacion
Interempresarial del sector exportador de muebles se rescatan ias experiencias de éxitc que
nodrian ser apiicables a ofras industrias de tipo artesanal y familiar que existen en gran
medida en nuestro pais. El desarrollo del conocimiento de las formas que asume la
cooperacion interempresarial constituye un sustento para la administracion de las MPYMEs

frente a los retos de este siglo.

i Cos Almazan Cnsfing “Muables risticos, un producto de exportacidn que pretende perdurar en el mercado europes, Caso
Segusino” Tesis UIA 1398
2{ 5t de empresas exportadores, BANCOMEXT julio, 1989



Esta investigacicn analiza las estrategias de la cooperacion interempresarial de las
MPYMEs del sector exportador de muebles que han permitido alcanzar la competitividad de
esta industria en los mercados internacionales. Estas estrategias pueden servir de modelo a

las MPYMEs de otros sectores que quieren obtener una posicion competitiva en el mercado.

El estudio desarrolla un analisis sobre la participacion de las MPYMESs en la industria del
muebie de exportacion con el propésito de explicar las formas que asume la cooperacion

interempresarial para responder a las necesidades del mercado internacional.

Las MPYMEs se enfrentan a miliiples problemas para mantenerse en el mercado, |a
politica econdmica implementada en los dltimos afos ha deteriorado ain mas €l desarrolio de
estas empresas.  Por lo tanto, se requiere de formas de cooperacion entre las empresas que

se orientan a fortalecer su capacidad organizativa.

Ante 1a globalizacién, las MPYMEs requieren de esquemas asociativos que incrementen

su capacidad competitiva que les pemmita su sobrevivencia en el mercado.

En esta investigacion, se estudian: las formas de cooperacion interempresarial de ia
industria de muebles rusficos de exportacion, el sistema de empresa integradora, la
subcontratacion, ios apoyos gubernamentales y las asociaciones de empresarios. Se
contribuye al andlisis de las organizaciones mexicanas que comparten sus conocimientos,
habilidades y competencias afrontando el proceso de globalizacion y generando mejores

expectativas de vida para ia pobiacion.
Las preguntas planieadas en esta investigacion son:

¢ Cuales son las formas de cooperacion interempresarial que han favorecido el acceso &l

mercado internacional a las emoresas de muebles rasticos de Puebla?

.Cuales son los factores que han favorecido o bien obstaculizado la cooperacion y
asociacidon de las empresas para la exportacion en ef estudio de caso de la industria de

muebles rdsticos en Puebla?



Objetivo general.

1. Analizar las formas de cooperacion interempresarial que se presentan en la industria

del mueble rastico de exportacion en Puebla: la empresa integradora, ta  subcontratacion y

las asociaciones de empresarios.

2.

Explicar los factores de la cooperacidn interempresarial que han favorecido las

exportaciones en el estudio de caso de la empresa Segusino.

Objetivos especificos,

Definir las caracteristicas de las empresas y de los empresarios que participan en el
sector de muebles risticos.

Diferenciar a las empresas de dicho sector que subcontratan de las que no
subcontratan.

Analizar la subconiratacion en ias empresas de este sector,

Analizar los apoyos gubernamentales que les han permitido elevar la calidad, la
productividad y las exportaciones.

Conocer la opinidn de los empresarios y de los asociados a la empresa integradora de
este sector relacionada con: los proyectos que realizaron en ios ltimos 5 afios. el
papel de las asociaciones de empresarios en este sector, los beneficios y servicios
gue reciben las empresas que participan en la empresa integradora de este sector,
los aspecios que obstaculizan el desempefio competitivo, ios problemas que enfrenta
actuaimente 1z indusiria de muebles risticos y proponer aiternativas para un mejor

desempeio.

Hipotesis

- Las formas de cooperacidn interempresarial gue han faverecido el-accesc al mercado

internacional de las empresas de muebles rusticos en Puebla son' la subcontratacion y la

empresa integradora.
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- Los factores que han favorecido fa cooperacion y asociacion én la empresa integradera
Segusino han sido: la demanda externa de muebles rusticos, la necesidad de elevar la
calidad, el acceso al crédito, la tecnologia, los apoyos gubernamentales, el suministro de

materias primas y la capacitacion.

Metodologia de 1a Investigacion.

Esta investigacion constituye un estudio de carécter exploratorio, descriptivo vy
correlacional que busca caracterizar el comportamiento de lag empresas que conforman el

sector exportador de muebles rlsticos.

El trabajo considera los diferentes tipos de empresas que forman la industria de muebles

risticos incluyendo e estudio de caso de una empresa integradora.

Se realizaron dos encuestas: una aplicada a 36 empresas que producen musbles
rusticos para la exportacion y ia otra dirigida a 33 talleres asociados a la empresa integradora

del caso de estudio.

La primera es una encuesta de corte transversal aplicada a una muesira aleatoria de 36
empresas gue fabrican muebles rasticos y que de manera independiente o asociada exportan
una parte o la totalidad de la produccion, con el objetivo de analizar las caracteristicas de los
empresarios y de las empresas que conforman este sector, 10s factores que han favorecido la
cooperacion interempresarial y el papel que han tenido los apoyos del gobierno y los

mecanismos que ies han permitido exportar.

La informacion se recopild durante los primeros meses del ano 2000. Los topicos que se
abordaron fueron sobre las caracteristicas generales de la empresa y del empresaric,
ocupacion antericr de los propietarios, ia antigliedad de la empresa, el namero de socios, Ia
procedencia y proporcion de los insumos nactonales e tmportados, proveedores nacionales,
origen de la maquinaria importada, antigGedad de la maquinaria, dependencias que les han

brindado apoyo, cursos de capacitacién, métodos para incorperar nueva fecnologia, aspectos



que enforpecen el desempenc compelitivo, participacion en aseclaciones y camaras,
mecanismos que les han permitido exportar, apoyos recibidos, subcontratacion de procesos,

mercados rezagados y en expansion, recortes de personal y nuevas contrataciones.

La poblacion bajo estudio la constituye el conjunto de empresas que registraron
exportaciones de muebles risticos en 1999. Las fuentes de informacion utilizadas para el
disefio del marco muestral provienen del Banco de Comercio Exterior (BANCOMEXT) de Ia
Secretaria de Comercio y Fomento Industrial (SECOFI), y de la Asociacion de Fabricantes de
Muebles de Puebla {AFAMPUE).

La segunda encuesta de corte transversal se aplicé a una muestra aleatoria de 33
talleres asociados a la empresa Segusino ubicada en Chipilo, Puebla, el objetivo fué analizar
el caso de la empresa integradora (El) de muebles, conocer Ia opinidon de los talleres
asociados sobre los servicios que le ofrece [a El, la opinion respecto a la administracion y al
administrador de la El, las estrategias, los obstaculos en el desempefio competitivo v los
principales prcblemas que han enfrentado al asociarse, asi como las sugerencias para

mejorar su operacion.

En el capitulo [, se hace una revision de la literatura sobre la cooperacion
interempresarial, el cooperativismo, la subcontratacion y la competitividad sistémica que

fundamentan ‘el aspecto tebrico de fa investigacion.

En el capitulo Il, se destacan las experiencias de cooperacion interempresarial en ofros
paises y la importancia que tienen las MPYMEs en la industria a nivel mundial y las
experiencias de asociacion y subcontratacion tomando los casos més relevantes de Eurcpa y

Ameérica Latina.

En el capitulo Il se destaca la importancia de las MPYMEs en México y el papei de los
organismos empresariales y del sector pubfico en apoyo a dichas empresas, el impacio que
han tenido los apoyos para el desarrolic industrial y exportador de las empresas de muebles

rgsticos en Puebia.



En el capitulo 1V, se presentan las caracteristicas relevantes de la industria de muebles a
nivel mundial para posteriormente presentar la importancia de la Industria de muebles en México

y analizar la importancia del sector exportador de muebles risticos en Puebla.

En el capitulo V, se reportan los resultados de la encuesta a las empresas exportadoras de
muebles segln su tamaio destacando, los mecanismos que les han permitido exportar, sus

planes de negocios asi como los obstaculos en su desempefio competitivo.

=n el capitulo Vi, se analiza la empresa integradora Segusino como caso de estudio en el
sector exportador de muebles rasticos y se reportan los resultados de la encuesta a los talleres

asociados que participan en la produccién y exportacion de muebles risticos.

Finalmente en el capitulo VII, se presentan las conclusiones y recomendaciones derivadas

de la investigacion.

Las principales conclusiones que se derivan de los resultados de la investigacion fueron para
el conjunto de las empresas encuestadas, que era alfo el porcentaje de empresarios y
trabajaderes con amplia experiencia tecnoldgica y habilidades empresariales previas en este

sector, asi como un nivel de escolaridad alto entre los empresarios.

La estructura de este sector esta conformada en su mayor parte por micro y pequefias
empresas, sin embargo el 93% de las exportaciones de esta industria en €l estado de Puebla las
realizan medianas y grandes empresas. Siendo, estas Ultimas las que utilizan mas magquinaria e

insumos importados.

El programa de desarrcllo de proveedores ha permitido vincular en un mismo esfuerzo a las
empresas y a los intermediarios financieros, facilitando a las micro, pequefias y medianas
empresas el acceso al financiamiento, la capacitacién y la asistencia téenica. A través de este
programa las empresas medianas y grandes se han apoyado en las micro y pequefias empresas
convirtiéndolas en proveedoras de bienes y servicios gue demandan las primeras  con

financiamiento de NAFIN para la adquisicidn de nuevas fecnolegias y capital de trabaje



Los apoyos que han recibido los empresarios de este sector a través de los programas
Nacional Financiera (NAFIN) (programa de desarrollo de proveedores, capacitacion y asistencia
técnica, subcontratacion industrial) de la Secretaria de Comercio y Fomento Industrial (SECOF1),
(programa COMPITE vy los tramites aduanales) y de CRECE han facilitado el desarrollo de este
sector a través del financiamiento, la capacitacion en calidad y productividad, asi como en la

identificacién de oportunidades y problemas de las empresas.

Los programas de apoyo directo a la promocion de las exportaciones a través del Banco de
Comercio Exterior ( PITEX, FEMEX Y ALTEX ) han sido aprovechados por los productores de
muebles y les han permitido importar temporalmente insumos sin cubrir el pago de impuestos,
promocionar sus productos en las ferias internacionales y opoyar sus operaciones mediante
facilidades administrativas y fiscales. De manera indirecta los empresarios han recibido cursos

que brinda esta institucion y en opinidon de ellos les han sido de gran utilidad.

La mayor parte de las empresas que formaron la muestra experian entre el 70% y el 100%
de su produccidn, los mecanismos que les han facilitado la exportacidn han sido las ferias, la

recomendacion de clientes, 1a investigacion de mercados, el financiamiento y la subcontratacion.

La subconiratacion de servicios y procesos es muy importante en la industria de muebles
rdsticos, permite a las empresas exportadoras elevar su produccion y cumplir con la demanda de
exportacion.  Las empresas medianas y grandes contratan el mayor nimero de maquiladores y
son las que tienen los niveles de exportacién mas elevados. Estas empresas adquieren la materia
prima vy los insumos para la produccion de los maquiladores quienes solo contratan la mano de

obra y mantiene de manera independiente sus negocios.

A través de la subcontratacion de micro y pequenas empresas por parte de las empresas

medianas y grandes se genera mayor volumen de empleo.
Los acuerdos en la subcontratacion que se presentan entre las micro y pequefas empresas

que exportan son para cubrir pedidos peguefios y ocasionales.  &n ocasiones estas mismas

empresas, se subcontratan a las medianas y grandes.
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Las empresas grandes comparten con las empresas que subcontratan apoyos del gobierno
como el programa COMPITE que les permita elevar la calidad y productividad en el proceso
productivo y los apoyos de NAFIN que representan un mayor acceso al crédito para las
MPYMEs. Las empresas que se subcontratan ofrecen un conacimiento tecnologico-artesanal

que les interesa a las grandes, de tal manera que las grandes se interesan en apoyarlas.

El mayor volumen de apoyos gubernamentales se concentra en las empresas que han

contratado magquiladores de los cuales destacan los del BANCOMEXT, COMPITE y SECOFL.

Las microempresas y pequefias empresas de manera independiente, en la mayoria de los
casos, se encuentran en etapas incipientes de exportacion, donde sélo pueden abarcar fortuitos y
muy reducidos pedidos del mercado externo, dada la falta de capacidad financiera y operativa con
que cuentan. Ademés, carecen de los recursos econdmicos suficientes para iniciar procesos de
btisqueda de oportunidades comerciales al nivel interacional, asi como para el mantenimiento de
inventarios por largos periodos de tiempo. La mejor estrategia de estas empresas para continuar

en el mercado debera ser la asociacion y la subcontratacion.

La subcontratacion ha fortalecido la competitividad de este sector puesto que la division del
trabaio y 1a especializacidon han incrementado fa productividad.  La especializacién no solamente
ha permitido obtener economias de escala, sino que sobre todo ha fomentado las exportaciones,

la generacion de empleo y de mejores expectativas de vida en la region.

En opinién de los empresarios los principales proyectos que han realizado las empresas en
los dltimos afios se relacionan con la expansién de a capacidad instalada, la calidad, mejoras a la
produccion, obiener ia cedtificacion 1SO 9000 y ia capacitacidn de personal sobre tedo en calidad y
productividad

Los proyectos que esperan realizar en los proximos afios esian sustentados en estrategias
de modernizacion y subcontratacidn, programas de calidad, ia certificacion 1SO 900C vy la ISC
14000, la busqueda de nuevos mercados, {a investigacion y desarrolic, la tecnologia informativa v

la renovacion de la maguinaria
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Los empresarios consideraron que los aspectos que entorpecen el desempefio competitivo
con mayor intensidad son tas altas tasas de interés puesto que elevan sus costos , 1a calificacion
de la mano de obra que entorpece la productividad y sobre este aspecto estan de acuerdo en
apoyar al Cenfro Tecnologico del mueble (CETEDEM) para contar con mano de obra cettificada,
la rotacion de personal es un aspecto que limita un mejor desempefio y productividad y también
eleva los costos, actualmente han proliferado un gran nimero de micro y pequefias empresas que
en su afan de conseguir mercados compiten en precio y no en calidad, la insuficiente capacidad

instalada es un aspecto que ha llevado a las empresas medianas y grandes a la subcontratacion
de micro y pequefias empresas,

Los empresarios consideraron que ser miembro de las asociaciones y camaras (AFAMPUE,
CANACINTRA) les ha beneficiado, les ha permitido conocer y solucionar sus problemas y ha

favorecido |a subcontratacion de procesos.

Otra de las formas de cooperacién interempresarial estudiadas en esta investigacion fue la

empresa infegradora Segusino, como estudio de caso.

Se enceonird que fa empresa Segusino, es una modalidad de integradora y que ha tomado las
ventajas que le ofrece el gobiemo para constituirse como fal.  La empresa Segusino es grande y .
st fundador v duefio trabajo anteriormente en una empresa de muebles. La empresa empezo a
operar en 1987 y actuaimente integra a 100 talleres en la produccidn de muebles rasticos,
controlando el proceso de produccién de los muebles en su fase inicial y final. Esta empresa como
ya se ha mencionada alcanzd en los Glitimos 5 afos un crecimiento muy importante en las
exportaciones gracias a la colaboracion de tas micro y pequefias empresas que se han asociado

en la produccion.

A través de una gran red de disiribuidores en 46 paises, la empresa ha logrado insertarse en
los mercados internacionales.
Durante el proceso productivo, Segusino, ademas de contratar talleres para el ensamble y

armado, conirata a ofras microempresas para fa decoracion donde laboran en su mayoria



mujeres y a otros talleres en la fabncacion de accesorios de forja y fundicion, reservandose el
proceso de acabado para la enfrega y distribucion de los muebles.

Los principales resultados obtenidos de la encuesta a los talleres asociados a la empresa
Segusino reportan un nivel de escolaridad en promedio alto, la mayoria se dedicaba anteriormente
a la agricultura y ganaderia. Todos son microempresarios que se asociaron en los Ultimos cuatro

afios y el motivo principal de 1a asociacién fue por invitacion del duefio y por parentesco.

Los principales servicios que les ha otorgado la empresa integradora son para mejorar |3
calidad en productos, en tecnologia, en el disefio y en las negociaciones de créditos. Ofros
beneficios que obtienen los talleres al trabajar para Seguisinc son: tener un cliente seguro que les

proporciona materia prima, mayores ganancias y desarrollo de habilidades empresariales.

La opinion de los talleres sobre fa administracion de la integradora resuitd muy favorable. Los
principales proyectos de los talleres se orientan a elevar la calidad vy la productividad que van

unidos a la capacitacién en calidad a través del programa COMPITE v |a certificacion ISC 9000.

La carga fiscal, ia rotacidn de personal, la regulacion gubernamental y los problemas para

obtener financiamiento y tecnologia son los aspectos que entorpecen el desempefio competitivo,

L.a mayoria de los entrevistados considera que el proyecto de empresa integradora puede

ayudar ai crecimiento y desarrolio de las MPYMEs.

Los empresarios de los talleres asociados se habian asociade con anterioridad y actuaimente

el 50% de ellos pertenece a la Asociacion de maguiladores de Chipilo.
| as sugerencias de los duefios de ios talleres asociados fueron: evitar los retrasos en la
entrega de los insumos, reparto equitativo de materias primas de primera calidad y de las Orderes

de produccion, aumentar el financiamiento y capacitacion ai psrsonat y buscar nuevos mercades.

El trabajo concluye con la bibliografia consuitada, el indice de cuadros y el anexo estadistico.
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CAPITULO |

FUNDAMENTOS TEORICOS DE LA ASOCIACION Y DE LA COOPERACION
INTEREMPRESARIAL.

1.1 Perspectivas teoricas de la asociacion.

En este capitulo se presentan las teorias que enmarcan el estudio de la asociacion, la
teoria de los costos de transaccion, |a teoria de juegos, el cooperativismo, la competitividad
sistemica, la cooperacion interempresarial y 1a subcontratacion  Se destacan los fundamentos

tedricos que aportan estas teorias y que se utilizaran en la investigacion.

El empresario tipico de paises como México se niega a aceptar la asociacion. La
experiencia de las organizaciones empresariales en nuestro pais confirma este resuftado. En
consecuencia, segun algunas estimaciones 85% de las empresas particularmente micro,

pequefia y mediana no estan agrupadas ni asociadas a ningun organismo.?

Segin Equihua, para investigar el fendomeno de la asociacion es necesario abandonar la
teoria microeconémica clasica y recurrir a otros enfoques. Menciona que la teoria tradicional
del empresario enfoca ofros fendmenos como el de la produccidn y deja de lado el de la
organizacion, sobre todo cuande se trata del consumo -finai o intermedio- de bienes ¢
servicios como la representacion de intereses, la capacitacion, etc. Este autor se apoya de la
teoria de los costos de transaccion y de |a teoria de juegos, particularmente en el dilema del
prisionero, que parecen enfoques méas adecuados para analizar el fendomeno de la asociacion.
(Equihua1999, p. 47)

1.1.1 Los costos de fransaccion

R. Coase?, planted el conceplo de la megaempresa en el supuesio que la empresa

soluciona los mismos problemas basicos que el mercade, aunque diferenciando ambitos de

* vease las encuestas sobre Ja problematica de la empresa mexicana frente al reto de la modenizacién de Nacional
Financiera
* Ronald H., Coase, 1937, 390



influencia: el tipo y la cantidad de los insumos a utilizar, que tecnologia aplicar para quien
producir, que producir, etc. Esta perspectiva es todavia mas clara en las grandes empresas
modernas. Pero aun en las pequefias cabe plantearse tedricamente la posibilidad de comprar
cada dia fa mano de obra requerida en un mercado abierto, en lugar de establecer relaciones

laborales duraderas mediante contratos personalizados con individuos particulares.

Hasta la década de los ochenta, el planteamiento de Coase volvid a ser formulado por
Oliver Wiiliamson®, quien al ocuparse de las organizaciones o instituciones economicas
contribuyd significativamente a la construccidn de la teoria de los costos de transaccion,

enfoque que reconoce como unidad analitica la transaccion.

Una fransaccién ocurre cuando un bien o servicio es transferido a través de una

interconexién tecnologicamente divisible. Una etapa de actividad termina y ofra comienza.

La teoria explica como se organizan las transacciones. El mercado y empresa
representan [os extremos de un abanico de posibilidades. No obstante existen principios

economicos que rigen la designaciéon de [a forma de organizacion.

Tipicamente una asociacion representa intereses de sus agremiados, genera informacion
(it para sus fines o bien ofrece actividades dirigidas a desarrollar ventajas competitivas.
Servicios todos para los cuales un mercado solo puede surgir después de superar cieftas
barreras.

La asociacién, por su parte, constituye una solucion en la que se ahorran costos de
transaccion.  Aqui se reunen un grupo de empresas con intereses comunes. Cada una
contribuye a los costos de manera equitativa. De manera que mientras mas miembros se
relinen el costo individual desciende y la utilidad que recibe es consecuentemente mayor. La
asociacion no persigue solo ganancias por [o que se concentra en su tarea de representacion

dentro de |a propia empresa y contratar en el mercado servicios externos de consulta.

® Oliver Willlamson, 1987; 1



Alaluz de la tecria de los costos de transaccion, la asociacion constituye una férmula de
organizacion entre el mercado y ta empresa para producir cierios servicios. Se identificaron
dos situaciones basicas. En la primera, la asociacion permite disminuir fos costos para que
oferentes y demandantes se identifiquen mutuamente en un mercado en el que aparecen
diluidos. En la segunda la asociacion hace posible organizar ‘transacciones’ de
representacion en condiciones mas economicas que en el interior de la propia empresa o el

mercado.

Mientras mayores sean las ganancias sacrificadas por no representar intereses
empresariales y mayores sean [0s costos de representacion, mas ailas seran las
probabilidades de que se funden asociaciones como medio de representacion. La
competencia global puede estar acompanada con medidas o efectos ajenos al mercado, que
ponen en desventaja al empresario medio y lo obligan a sacrificar cada vez mas ganancias.
Para contrarrestar este efecto es necesario conducir una representacion de intereses cuya

organizacidn puede ser resuelta mediante asociaciones.

A la luz del enfoque tedrico empleado en este analisis se encuentra que la globalizacion
puede favorecer |z aparicion de asociaciones. El factor més importante es la agudizacion de
la competencia que frae aparejada. La asociacion resulta un instrumento de los miembros

para desarroliar ventajas competitivas.

Ef enfogue de los costos de transaccion ofrece un criterio de racionalidad para normar un

comportamiento econdmico
1.1.2 El dilema del prisionero.

Dentro de la teorfa de juegos el dilema del prisionero puede ser aplicado a diversas

situaciones. A continuacion se aplicara af caso del fendmeno de la asociacion de empresas.

Si dos empresas estan ante la disyuntiva de colaborar mediante una asociacién para
algun fin determinado, por ejemplo, establecer una estructura para intercambiar informacion

técnica a través de cursos de capacitacion que se impartiian mutuamente. Los cursos
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emplearian material en donde se detallan los aspecics técnicos a revelar a la otra parte y se
intercambiarian ambos. De manera que cada empresa debe decidir de antemano si revela sus
ventajas competitivas o no. El dilema para ambas empresas es que por este acto de
cooperacion las dos mejorarian su posicién en el mercado y por lo tanto sus ganancias. Si
ninguna de ellas revela a la ofra la informacion entonces ambas tendrian que asumir la
pérdida que significa su participacion en la asociacion y la preparacion del material para el
curso de capacitacion. La fercera alternativa seria que solamente una empresa revelara su
ventaja competitiva y por lo tante la que mantenga en secreto su ventaja tendria mayores

ganancias mientras que la otra obtendria perdidas. (Equihua 1999; 53).

Los tedricos de juegos se han esforzado en enconfrar salidas al dilema del prisionero.
Una posibilidad es suponer que el juego se repite indefinidamente. Bajo estas circunstancias
los jugadores pueden convencerse de las ventajas de la cooperacion. La motivacion radica en
este caso en la perspectiva de obtener constantemente utilidades en varias repeticiones y no
una extraordinaria por Unica vez. Esto es [o que se puede !lamar una falta de visién. Supone
que el agente percibe cada evento como independiente e ignora el efecto del prestigio que
genera un comportamiento repetido a fo largo de una serie de eventos. En este aspecio las
asociaciones resuitan organizaciones fragiles. En general es dificil imaginar que se puede

mantener un comportamiento oportunista por mucho tiempo.

Otra opcidn exigiria suponer la posibilidad de establecer un contrato entre los

participantes que incorpore una pena suficiente para disuadir a cualquiera de romper el pacto

de cooperacion.

En el contexto de las asociaciones la propuesta de penas severas contra los que afecten
la integridad de [a misma seria ya un indicio de incertidumbre sobre la calidad moral de los

integrantes. Es dificil esperar que una asociacion pueda progresar sobre {ales bases.

Lz asociacion se contempla como un instrumento de los miembros para desarroliar

ventajas competitivas.



En un ambiente plagado de empresas contrarias al riesgo, la mayor competencia

originada por [a gicbalizacion permitiria que las asociaciones funcionen cen éxifo.
Por el contrario si son arriesgadas, el resultado seriz el dilema de prisionero.

Este analisis pone de manifiesto que la existencia de la globalizacion y la competitividad

favorece las tendencias a establecer asociaciones entre las MPYMEs principalmente.

1.1.3 Cooperativismo

Para Ballina {1999) el cooperativismo ha sido considerado como doctrina politica o modo
de produccion. Sin embargo, agrega que es algo mas gue un concepto. En la actualidad se
puede afirmar que el cooperativismo es un plan econdmico que forma parte importante en
muchos estados, su desarrollo y difusion indican que podria llegar a modificar la estructura
politica de las scciedades que lo han implantado y se constituye en una realidad para el siglo
XX,

El cooperativismo no cae en el error de suprimir 2 la libertad personal para caer en la
planeacion econdémica. La economia cooperativa es un sistema orientado por ia ética, gue al

rismo tiempo que conserva iz libertad personal, fomenta la existencia de la solidaridad social.

Los viejos conceptos de la economia clasica como interés, renta y utilidades
desaparecen en la economia cooperativa, puesto que el capital esta al servicio de la
produccion, no existen propiedades que produzcan renta sin trabajar, ni existe el régimen
salarial que brinde grandes beneficios a quienes nunca contribuyeron a fomentarlos, la misma
produccion est atenta al consumo, y el mecanismo economico general se estructura de tal

modo que logre el mayor beneficio material y moral de todos los hombres.

En el régimen cooperativista del futuro habrd pequeios o medianos propietarios. El
cooperativismo de ninguna manera plantea la desaparicidn de la propiedad. En la economia
cooperativa desapareceran los seres sin propiedad. Todos seran propietarios, perc su

propiedad sera distinta a fa del régimen capitalista. En el cooperativismo la propiedad sera



fruto del trabajo realfizado. El cooperativismo cree que {a produccion debe ser jerarguizada en

orden de las necesidades del consumo y de iz prevision social.

El cooperativismo esta llamado a jugar un papel preponderante en el tercer milenic. En
México, por los usos y costumbres impuestos a los paises subdesarroilados, la teoria
administrativa se ha visto forzada a observar un orden retrogrado y contrario a la naturaleza
de nuestra historia. Se constata que dichas teorias provienen de circuitos sociales de
produccion y consumo diferentes al nuestro por lo que son extralégicas, y no se han

conformado en un aparaio conceptual rigurosos, cuyo valor operacional se verifique en el

piano de nuestra realidad.

En sintesis el cooperativismo representa un modelo organizacional donde se presentan
valores de cooperacion, participacion, descentralizacion, comunitarismo, igualdad, consenso y
justicia.

1.2 Competitividad sistémica.

Una perspectiva amplia de las fuentes de la competitividad es el enfoque sistémico®.
Seglin éste existen cuatro niveles en los que se determina la competitividad.  El primero es el
nivel meta. Aqui quedan los valores y principios de la sociedad que determinan el
cofnportamiento de sus ciudadanos, en pariicular en el ambito econémico. El siguiente nivel
es el macro, en donde se definen las condiciones econdmicas necesarias para desarrotiar la
actividad productiva. Un tercer nivel es el meso, en donde se resuelven los aspectos
regionales y sectoriales, tales como el capital humano, fa infraestructura, etc. El Gltimo nivel es
el micro, donde se toman las decisiones tradicionales de la empresa, tanto para la produccion
como para la distribucién.

En el nivel micro no basta gue una empresa individual mejore sus procedimientos
internos con innovaciones tecnoldgicas, crganizacionales y sociales. Para ser competitivo
cada vez es mas importante estar integrado en redes interempresariales que se

complementen mutuamente.  En este mismo sentido, la tendencia actual de las empresas

® Esser Klaus et al, 1994.



lideres al nivel mundial es basicamente su concentracion en competencias claves a la vez que
mejoran sus relaciones con proveedores externcs. De esta manera se van formando redes

interempresariales cada vez méas complejas y complementarias.

El nivel meso que actia entre el macro y el micro, es el nivel de las politicas sectoriales
especificas. Por ejemplo, las politicas tecnologicas, de formacion profesional, de regulacion
ambiental 0 de fomento a las exportaciones combinadas con politicas especificas de

incentivos y programas e instituciones confirman todo un sistema nacional de innovaciones.

Para Jasso (2000,1) en estos sistemas de inncvacion se desarrolfan continuos procesos
de aprendizaje a través del intercambio de experiencias, habilidades y conocimientos entre las
empresas e instituciones pulblicas o privadas participantes. Asi también cuentan con
instituciones de investigacién basica, instituciones de investigacion aplicada, instituciones de
transferencia de tecnologia del sector plblico hacia las empresas privadas y de las empresas
grandes hacia las pequefas. Existen también fondos especificos para capital de riesgo y
para emprendedores con ideas tecnoldgicas. Muchas de esas instituciones del nivel meso
son o pueden ser empresas privadas o mixtas, pueden ser entidades de las camaras, de
asociaciones gremiales, o fundaciones. Por fanto, su existencia no significa necesariamente
una burocracia estatal inmensa, ademas esa interaccion entre empresas (redes) y entre micro

nivel y meso nivel es el secreto de las sociedades exitosas en la generacion de innovaciones.

El nivel meta es el nivel de los patrones de organizacion social, politica y econdmica de
una sociedad. Un entorno que continuamente genera innovaciones para mantenerse
competitivo, tiene que basarse en un sistema de normas socioculturales de reglas
sobreentendidas.  Para elio, es imporiante que haya una orientacion generalizada hacia el

desarrollo tanto en el sector privado como en el sector pubiico.

En este nivel se requieren consensos basicos sobre la necesidad de industrializarse y de

insertarse en la economia internacional.
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En México y América Latina, la mayoria de los programas de fomento no son selectivos,
no evaltan la probabilidad de éxito de las empresas beneficiarias y no distinguen entre las

metas productivas y las metas sociales.

En Europa mas de la mitad de los programas de fomento estan disefiados para MPYMEs
innovadoras o de contenido tecnolégico y no para cualquier MPYME. Es necesario disefiar

programas para MPYMEs con potencial para la exportacién.”

En México probablemente hay mucho que hacer en todos los niveles. Pero seguramente
el mas descuidado es el nivel meso. Es aqui precisamente donde las asociaciones juegan un
papel preponderante. Especialmente las organizaciones empresariales estan llamadas a
confribuir: a la solucion de problemas legales, la configuracion de las politicas regionales
sectoriales, asi como la definicion de fas necesidades en infragstructura y formacion de capital
humano. El escaso papel de las asociaciones, sobre todo en el nivel local y sectorial, explica
fa influencia reducida en la formulacion de la politica industrial.  En el nivel meso las
organizaciones empresariales podrian contribuir concretamente a facilitar la normatividad de

las operaciones productivas en todos los aspectos: sanitario, ambiental e incluso fiscal.
(Equihua, 1998; 1)

Su aportacion también podria observarse en aspectos: tecnologicos, de capacitacion, de

mercado y hasta financieros.

Como resultado el nivel meso permaneceria sin poder contribuir a mejorar |a
competitividad. Como Unica alternativa queda la posibilidad de que se estimule el interés por
las organizaciones locales y sectoriales mediante un impulso vertical.  Esto supondria que un
grupc social consciente de la problematica pueda establecer condiciones e incluso obfigar a

las asoctaciones mediante un instrumento legal.

7 En México hay cerca de 40 empresas grandes que acaparan la mayor parte de la exportacion naconal, es
necesano ampliar este grupo enfocandc los programas hacla la empresa media con potencital para exportar,
ademas se necesita del fomento y desarrolio de proveedores
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1.2.1 Determinantes de la competitividad sistémica

Dentro del proceso del cambio estructural de la sociedad, es preciso por una parte
asegurar la independencia de instituciones y organizacicnes sociales frente a la influencia del
Estado. Tan solo un Estado relativamente autdnomo es capaz de orientarse a intereses que
conciernen a foda la economia y a la sociedad entera. Solamente la clara separacion
institucional entre estado, economia y actores sociales, el surgimiento de subsistemas
funcionales independientes, abre paso a su desarrollo dinamico e innovador: Todo ello a
través de procesos de aprendizaje, flexibilidad y capacidad de ajuste, asi como del didlogo y
los esfuerzos conjuntos de los distintos actores sociales y el Estado con miras a solucionar

problemas pendientes.

El incremento de la capacidad de organizacion social autonoma junto a [a aglutinacion y
canalizacion del potencial creador de la sociedad son factores que se complementan

mutuamente.

La formacidn de estructuras en el nivel meso demanda una elevada tecnocracia social y
la disposicion de los actores para interactuar estratégicamente. Sélo asi sera pbsibie revertir
en ei desarrollo dindmico la pérdida relativa de autonomia de los actores, esto es, el hecho de
que el éxito de una empresa dependa de la efectividad de centros de formacion vocacional y

de investigacion como resultado del proceso de diferenciacion que experimenta la economia.
El desarrolio de [a competitividad sistémica se basa en:

- Fortalecer las fuerzas del mercado reduciendo la reguiacion excesiva y creando

condiciones generales macropoliticas estables.

- Incrementar |a eficiencia y efectividad del estado fortaleciendo las fuerzas de mercado
y delegando tareas de conduccion a actores no estatales, asociando actores puablicos
y privados, consolidando los principios subsidiarios y {a solidaridad sccial y

desarroliando redes secforiales.



- Fortalecer la capacidad de organizacion auténoma de ia sociedad come una condicion
para formar patrones viables de organizacion sccial y formas complejas de
conduccion:

- [nsertar el mercado en sistemas institucionales eficaces con el objeto de optimizar las
potenciales de desarrolio economico y corregir tendencias destructivas presentes en

la economia de mercado (politicas sociales y ecologicas.)
1.2.2 Nivel Micro. Transicion a una nueva organizacion.

La experiencia de los paises industrializados de la década de los ochenta caracterizada
por fuertes cambios radicales en el nivel micro (flexibilidad en la produccion, reingenieria de

procesos y justo a tiempo) constituyen un gran desafio a las empresas de paises en vias de
desarrollo.

La aproximacién al concepto de una nueva organizacién se complejiza no solo por el
hecho de que las transformaciones pendientes no se limitan al nivel empresarial. Estas

incluyen también las relaciones interempresariales asi como e! espacio meso.
1.2.3 Determinantes de [a competitividad a nivel de empresa.
Actualmente las empresas competitivas son aquellas que cumplen con cuairo criterios:

Eficiencia. En fa productividad del trabajo y del capital.

Calidad. La certificacion basada en la norma [SOS000 adquiere creciente
importancia.
Flexibilidad. Para adaptarse a la demanda, aplicacidn de procesc de produccion

flexibles.

Rapidez, En las empresas lideres se calcula en base a la capacidad de generar
innovaciones en sucesion rapida. Rapidez es la capacidad de reproducir sin demora
las innovaciones de empresas lideres y ademas, la capacidad de adaptarse muy

pronto a nuevas expectativas de la clientela.
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El cbjetivo debe ser |a reorganizacion de iz cadena de valor agregado eliminando las
delimitaciones marcadas entre departamentos e introduciendo un patron organizativo
orientado hacia el proceso. Las empresas deben ser capaces de formular e implementar
estrategias y deben estar preparadas ante todo para adaptar en cualquier momento esas

estrategias a las nuevas condiciones del entorno.

El pensamiento actual ya no se guia por la faylorizacion con sus ventajas concemientes
a la especializacion y al manejo del poder empresarial. El instrumento fundamental para
mejorar eficiencia, calidad, flexibilidad y rapidez parece ser mas bien la reintegracion de
actividaaes a nivel de ia planta y de procesos de trabajo antes fragmentados. Se trata de una
aproximacion sistémica, de cuestionar rutinas y conocimientos establecidos, y de crear la

condicion previa para una automatizacion efectiva con el recurso de 1a reorganizacion del flujo
de la produccion.

La racionalizacion sistematica de la produccion manufacturera es un procesc

{ridimensional. La primera dimension es la introduccién de innovaciones organizativas:

- Nuevos conceptos logisticos a nivel de cada empresa por separado que permiten
minimizar las existencias en almacén y los tiempos de produccién mediante el
ensamblaje final por encargo y la optimizacion de flujo en el proceso de manufactura

(logistica intraempresarial, just in time interno).

- Nuevos conceptos logisticos a nivel Interempresarial que implican incorporar
proveedores y compradores a la logistica de la empresa (logistica interempresarial
just in time externo) y consiguientemente reducir el alcance de la fabricacion vy

consolidar fas relaciones con los proveedores.

- La reestructuracion del mantenimiento de la calidad, o que presupone infreducir

circulos de calidad o el control fotal de calidad.



- Eljust- in-ime exteno funciond solamente cuando el fabricante no tenia necesidad de
efectuar el conirol de entrada de mercancia, en tal caso es proveedor el encargado
del control de calidad.

- Laintroduccion de tecnologia en grupos para reducir la diversidad de componentes, la
segmentacion de la manufactura y fa organizacion de islas de fabricacion y

ensamblaje.

La segunda dimension abarca transformaciones sociales: por un lado, conceplos de
flexibilidad del trabajo con vistas a ufilizar mas a fondo las costosas maquinas asistidas por
computadora; por ofro lado, trabajo en grupo, programacion de taller, una disminucién de
niveles jerarquicos y la devolucidn de responsabilidades al nivel de taller ya que los nuevos

conceptos organizativos utilizan el potencial de obreros calificados.

La tercera dimension es la infroduccion de innovaciones técnicas una vez que la
reorganizacién ha creado las condiciones para su aplicacion efectiva, se trata de la
digitalizacién y la interconexion electronica de toda la maquinaria  Entre esas innovaciones
figuran: Computer Aided Design (CAD), Computed Aided Planning (CAP) Computed Aided
Manufacturing (CAM), Sistemas de produccion flexible (FFS) y Planeamiento y manejo de la

produccion (PPS).

El acercamiento de las empresas a las tres dimensiones da origen a una nueva y mejor
organizacion de la produccion industrial, que establece los patrones de la competitividad
internacional. Los modelos de organizacidn en si no son exclusivos de una cultura
determinada ni son por lo tanto exclusivos; pero esos modelos estan subordinados a

contextos generales econémicos, politicos y sociales, asi como a particularidades historicas.
1.2.4 Tamafio de empresa y competitividad.

Una gran cantidad de conceptos ha caracterizado e! debate acerca de la gestion
empresarial, especiaimente en torno al tipo y tamafic de empresa y a la orientacion

estratégica basica con mejores perspectivas de éxito. La polémica entre los economistas

26



sobre este tema se ha dirigido hacia un nuevo paradigma tecnc-economico qué parece

conceder ventajas a las empresas mas bien pequefias.

Es necesario entender que el tamano optimo de empresa no es 10 mismo que el tamario
optimo de planta. Este dltimo esta determinado por la técnica, se alcanza aprovechando

Optimamente las economias de escala.

Las contradictorias experiencias permiten suponer que el tamafo generalmente no
constituye la categoria decisiva. Lo que importa es la manera como una empresa organiza
sus transacciones: una gran empresa gque mantiene relaciones predominantemente
conflictivas con proveedores y compradores serd menos competitiva que una empresa mas

bien pequena inserta en una red que trabaja con eficacia.

Ofra posibilidad de manejar el problema que representan los tamafios demasiado
pequefios de las empresas consiste en estimular la formacion de clisters de pequenas y
medianas empresas que permiten desarrollar perfiles de especializacion a nivel de la planta y
realizer rendimientos de escala cada vez mas grandes. La estrecha cooperacion entre
empresas posibilita al mismo tiempo escalas de flexibilizacion, instituciones meso que
posibilitan procesos de aprendizaje colectivos y el uso comin de centros de Investigacion y
desarrollo y de entrenamiento permiten que incluso empresas pequefias, al estar integradas
en un cldster, puedan mantenerse al ritmo de los cambios tecnoldgicos. Al mismo tiempo se
conservan las ventajas propias de las empresas relativamente pequefias en cuanfo a
flexibilidad, rapidez y escaso grado de jerarquizacion.

1.3 La cooperacion interempresarial

La consolidacion de las nuevas tecnologias de produccion y organizacion del trabajo
otorgan un papel definitivo a la innovacion 8 y al caracter crecientemente participativo de los
procesos de intercambio. La compelitividad sistémica se desamolla en un densc

enirelazamiento de relaciones en el nivel micre, ya sean relaciones de cooperacion formales e

8 Jasso Javier “Los sistemas de innovacién como mecanmismos de innovacion y de fransferencia tecnolégica”™
Documentos de trabajc del CIDE Ng. 76 México 1998
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informales entre empresas y el conjunto de las instituciones publicas y privadas vinculadas

con ia actividad empresarial.

La orientacion de nuevas estructuras y valores que rigen la organizacion social se basa
en el consenso y la participacion de los diferentes grupos sociales, que relajan el excesivo
control estatal transfiriendo procesos de decisién a actores intermedios. Esta intervencion
garantiza una mayor disponibilidad de informacién e incrementa la legitimidad de las
decisiones, acentuando el aprovechamiento de la creatividad social al movilizar [as
capacidades de actores estrategicos para la solucion de sus propios problemas. (Casalet,
1997, p. 12).

1.3.1 Nuevas formas de organizacion interna de las empresas.

Los aumentos de productividad en los paises industrializados se han alcanzado no sélo
mediante las nuevas tecnologias sino gracias a innovaciones llevadas a cabo en la
organizacion interna de las empresas. (Pfeiffer- Weiss 1992, p. 57)  Las innovaciones en la
gestién de empresas tuvieron su crigen en Japén. Las ventajas competitivas que este pais
fue capaz de introducir para una gran cantidad de productos llevaron a que los modelos de

gestion desarrollados sean paradigméticos a nivel mundial.

En este modelo todas las actividades estan orientadas a satisfacer las necesidades del
cliente. Esta filosofia también rige dentro de ta empresa.  Las empresas estan organizadas
en unidades pequefias y flexibles que operan como empresas autdnomas responsables de
sus costos v de sus ganancias. Con empresas vinculadas hacia delante y atras se mantienen
relaciones de cliente-proveedor. Las pequefias unidades tienen la funcion de poner a la
empresa en condiciones de producir de manera méas rapida y mas flexible maltiples variantes

en fotes mas reducidos.

Al mismo tiempo, se rompe con las estructuras rigidas de ia organizacién faylorista
tradicional, que separaba las fases de disefio y planificacion de ta fase de la produccion en
serie. La mayorfa de las veces, de manera mas 4gil y reduciendo costos sin tener que

afrontar los numerosos niveles jerarquicos de las empresas. De este modo, se trasladan la
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investigacion, el desarrollo, el disefio, ta ingenieria y la produccion a grupos de trabajo
integrados, a fin de desarrollar nuevos productos de manera més rapida y a un costo mas
bajo.

La introduccion del trabajo en equipo, por regla general, va acompafado de una
reduccidén de los niveles jerarquicos y da mas importancia a la responsabilidad de cada
empleado. Se aspira a poner en marcha un proceso de mejoramiento continuo y a hacer de la

empresa una organizacion de permanente aprendizaje.

Ademas de evitar desperdicios, los equipos de trabajo se esfuerzan por incrementar la
calidad de los productos fabricados y de [os servicios complementarios. El control de calidad
ya no se realiza al final del proceso de produccion sino de una forma integral a lo largo de todo
el proceso. En vez de eliminar las piezas defectuosas al final, la empresa esta encaminada a
evitar defecios en cada fase del proceso. Este proposito solo es realizable si el personal esta
capacitado adecuadamente y si se realizan evaluaciones durante todo el proceso de
produccion. (Control estadistico de Procesos), El concepto de ia Gestidn de Calidad Total
agrupa a todas las divisiones de la empresa asi como a los proveedores en un sistema de

aseguramiento de calidad.

Con los nuevos modelos de gestion cambian también las exigencias gue se tienen frente
a los empleados. Mientras que en el pasado solo tenian que realizar, en casos exiremos,
actividades estandarizadas, se les exige hoy en dia gue sean capaces de trabajar en
diferentes divisiones de la empresa, se adapten a los cambios en la organizacion y que todo el
tiempo estén buscando como mejorar la produccién. La principal reserva de productividad no
esta en la innovacion tecnologica sino en los empleados. {Hirschbach, 1994; 109). Por esta
razén, se invierte mas en capacitacion, se les concede méas participacion y se adoptan

incentivos para impulsar la motivacién de los mismos.



1.3.2 Nuevas formas de division del trabajo y de cooperacion interempresarial.

Las nuevas formas de la organizacion interna lfevaron a una division del trabajo mas
acentuada en la industria manufacturera. Esto implicd cambios en el papel de las MPYMEs
que la integran.

Debido a la creciente exigencia de los mercados en tecnologia, calidad y competitividad-
precio surge la necesidad de delegar ciertas funciones a las MPYMEs. Del mismo modo la
reorganizacion de las empresas en divisiones con mayor autonomia revela claramente en qué
sectores estas divisiones son competitivas frente a competidores externos. Si no son

competitivas, muchas compafiias cierran estas divisiones y subcontratan a otras empresas

ajenas.

Se recomienda concentrarse en las actividades mas lucrativas y deshacerse de todas las
funciones empresariales que oferentes externcs produzcan a un costo mas bajo (outsourcing).
(Wildemann 1990).  Esto conlleva a la disminucién del grado de integracion verficai de ias
empresas. La cooperacién con empresas ajenas puede comprender actividades muy diversas.
Por un fado, al abrir la prestacion de ciertos servicios y fa produccion de piezas vy
componentes, se profundiza la division del trabajo y se crean ventajas de la especializacion y
muchas posibilidades para llevar a cabo actividades en coniunto a fin de bajar costos. Muchas
de las nuevas formas de cooperacién empresarial solo son viables gracias a las nuevas
tecnolegias de informacion y telecomunicacion que hacen posible trasmitir datos sin problema
alguno. (Altenburg, 1999; 4) '

1.4 Tipos de cooperacion interempresarial.
Los miltiples estudios sobre los distritos industriales, los cluster y los sistemas
productivos focales han registrado varios tipos de relaciones interempresariales, ya sean

verticales o relaciones de cooperacion horizontat entre MPYMESs. ( Casalet, 1997; 10).

Entre Tas formas de cooperacion Interempresanal existen caracteristicas particulares

(Grahher, 1993:12} que presentamos a continuacion:



La subcontratacion se refiere a relaciones verticales que abarcan diferentes
eslabones de la cadena del valor. Los subcontratistas en muchos casos son MPYMES

que orientan su produccidn hacia clientes grandes,

Las alianzas estratégicas implican una cooperacion horizontal entre empresas que
compiten en el mercado, pero que cooperan en determinadas actividades, como

puede ser: compras, investigacion y desarrollo o comercializacion,

Los distritos industriales constituyen un caso especial de la aglomeracion regional
de multiples empresas de una rama que se complementan mutuamente y cooperan

intensivamente para fortalecer la competitividad de la aglomeracion.

1.4.1 La subcontratacion.

Segiin la OCDE:

“.. Una refacion de subcontratacion se establece si una empresa (e! contratista) otorga un pedido a otra
empresa (ei subcontrafista) para que produzca partes, componentes o ensambles los mismos para que
sean incorporados en un producto que venderd el coniratista.  Tales pedidos comprenden el
tratamiento procesamiento o la terminacion de materiales o partes por el subcontratista a pedido del
contratista.” 8

Partiendo de esta definicion, la subcontratacidn forma sélo una parte de las posibles

vinculaciones entre contratistas y proveedores

A diferencia de este concepto de subcontratacion el término proveeduria es mas amplio

y comprende toda la gama de insumos a la produccion.

La Secretaria de Comercio y Fomento Industrial (SECOFI) define la subcontratacion
como “la relacion comercial que se establece entre dos empresas, en virtud de la cual una de

ellas (coniratista) encarga a otra (subcontratista) ia fabricacion de partes o piezas o el

® Germidis (1980) Pag 12



desarrollo de una cperacion, siguiendo planos, especificaciones o normas técnicas fijadas por
la primera’”. 10

La Organizacion Internacional del Trabajo (OIT) sefiala que “la subcontratacion puede
referirse a la compra de un producto especificado por el cliente o a un proceso de produccion.
Cuando el cliente contrata un proceso y el subcontratista aporta Unicamente la mano de obra,

se habla de un contrato de maquila™ "

Mientras que en paises como Japdn la subcontratacién se ha destacado desde hace
afios, al grado de que algunos autores le conceden relevancia en la estrategia de
industrializacién orientada a las exportaciones, en paises occidentales la tendencia de las
grandes empresas fue hacia una intégracién vertical cada vez mayor, en el supuesto de que la
fabricacién en grandes volimenes reducia costos, sin embargo, la experiencia ha demostrado
que esto no siempre es cierto, ya que el crecimiento verical dificulta el control y ocasiona
inflexibilidades para adaptar la produccion a los avances tecnolégicos y a la variacion en los

diseftos. 2

La subcontratacion predomina cada vez mas, ya que las empresas grandes trastadan
con mas frecuencia actividades a empresas ajenas ya existentes. Por ofro lado, segregan
divisiones de su empresa y las convierten en empresas independientes. En el primer caso se
abren nuevos mercados para las MPYMEs , en el segundo se crean nuevas empresas
industriales y de servicio, que, por regla general, son de tamafio pequefio o mediano. Esto

hace aumentar la division del trabajo entre |las empresas. (Altenburg, 1999; 5)

Cada empresa puede insertarse en esta division del trabajo de acuerdo a sus recursos
{mano de obra, capitales y conocimientos especificos). Puede aprovechar economias de
escala, reforzar su competencia especifica e invertir en innovaciones. Si puede apoyarse en

los servicios e insumos de ofros oferentes competitivos especializados en areas

" Secofi Subcontratacion de procesos y productos industriales Programa para la modernzacién y desarrollo de la
industria micro, pequefia y mediana 1991-1994, sf.
' Tiiman Altengurg, Dorte Bosse, Thorsten Brunzema, Jacqueline Eckhardt, Barbara Unber y Stefan Zeeb,

“Desarrcllo y fomento de la subcontratacion industrial . Estrateglas sectoriales y recomendaciones para la polifica
industrial” OIT

* Antonio Cervera Sandoval “Financiamiento y apoyos a la subcontratacidn” Secretaria de Comercio y Fomento
Industrial CANACINTRA Seminario Subcontratacion Industrial integracién de cadenas productivas México 1998.
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complementarias de produccion y servicios, obtiens una ventaja en precio. A elic se suma
que la interaccion intensiva entre los subcontratistas y sus clientes suele acelerar las
innovaciones a lo largo de toda la cadena de valor. Subcontratistas eficaces van mejorando
constantemente la calidad de los servicios previos, lo que trae nuevas soluciones a los
subcontratistas. (Rothery y Robertson, 1997;12)

La subcontratacion ofrece {a posibilidad de gue se desarrolle una estructura empresarial
més equitibrada que permita combinar las economias de escala resultantes de la produccion
en grandes empresas con las ventajas de flexibilidad que imperan en las pequefias. Las
MPYMEs se pueden beneficiar de esta evolucion en los mas diversos aspectos. Las grandes
empresas como contratistas les abren nuevos mercados, con frecuencia aseguran ingresos

regulares y les quitan la carga de desarrollar y comercializar sus productos.

Por ofro lado, no todas las modalidades de la subcontratacion ayudan a mejorar las
MPYMEs proveedoras. A veces los subcontratistas dependen en alto grado y unilateralmente
del contratista. Muy frecuente es la relacion de pocos contratistas con muchos subcontratistas,
los que, ademés son indistintamente sustituibles, dado que no disponen de tecnologia y
cenocimientos especificos. En esta situacion el poder de negociacion de los subcontratistas
es debil, y existe un gran peligro de que se despliegue una competencia ruinosa entre ellos,
que pone a los contratistas en condiciones de apropiarse de la mayor parte de los ahorros
resultantes de la especializacion mientras que a los subcontratistas corresponden sobre fodo
los costos y riesgos. {Altenburg et al. 1998;1-17)

Mediante fa subconiratacion el contratista puede obtener ventajas en el acceso a
procesos especializados de las empresas subconiratistas, al racionalizar inversiones ante
mercados inciertos, reducir costos y optimizar sus recursos en areas estratégicas como disefio
y comercializacion. Ademas puede ufilizar la subcontratacion como amortiguador de los
periodos fluctuantes. Las ventajas para el subcontratista son las de poder desarrollarse
utilizando mejor su capacidad instalada de produccidn, tener la posibilidad de realizar nuevas
inversiones y crecer, elevar la eficiencia de la mano de obra y de los procesos industriales
acceder a asistencia técnica y financiera, diversificar su produccidn y mejorar la

comerciafizacion. (Rothery y Robertson 1997, 23)
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Debido a que el desconocimiento del mercado, la mala calidad de los productos, ia
escasez de financiamiento, la falta de capacidad técnica, la impuntualidad en la entrega y fa
inadecuada gestion empresarial son obstaculos que se les presentan a las MPYMEs para
incorporarse al sistema de subcontratacion, s [a creacion de redes de subcontratacion puede
favorecer a las MPYMEs, 14

Las dificuitades técnicas de la produccion vy las diferentes habilidades de fos talleres
muestran la existencia de ventajas compefitivas, la necesidad de especializarse vy

oportunidades de negocio en la especializacion.

La primera forma de cooperacion es aquella en que los participantes obtienen beneficio
al coordinar esfuerzos. Este es el principio de operacion de los cartels y de las cadenas
productivas o clusters, se trata de formas de organizacion precursoras de las asociaciones
propiamente dichas.

internacionalmente, la subconfratacion adquiere relevancia.  En la industria
manufacturera las grandes empresas se limitan cada vez mas a las éreas clave de la
produccion y trasladan los demés procesos productivos y servicios a otras empresas por
medio de la subconfratacion. Esto eleva la division del trabajo entre las empresas. Cada
empresa puede insertarse en esta division del trabajo de acuerdo con su ventaja competitiva.
Puede reforzar su competencia en determinados campos, aprovechar economias de escala y
unir los recursos para llevar fas innovaciones adelante. Se puede apoyar en los servicios e
insumos de ofros productores competitivos especializados en areas complementarias de
produccién y servicio, obtiene una ventaja en precio, ya que resultaria mas caro realizar

muchas de estas funciones en la propia planta.

A ello se suma que la interaccién intensiva entre los subcontratistas y sus clientes suele
acelerar las innovaciones a [o largo de toda la cadena de valor. Subcontratistas eficaces van
mejorando constantemente la calidad de los servicios, o que trae nuevas ideas vy

conocimientos para sus clientes, en tanto que los clientes suelen exigir nuevas soluciones a

™ Comisién de Subconiratacion de CANAGINTRA.

" para Rueda y Simén (1999) deben crearse mecanismos para que los beneficios de estas redes no sean
monopolizados por estas empresas, seria conveniente que surgieran de la iniciativa de los propios empresarios,
como muestra la experiencia de las empresas infegradoras
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los subcontratistas. En algunos casos se constituyen grupos de trabajo mixtos para estos

fines.

Las relaciones de subcontratacion ofrecen la posibilidad de que se desarrolie una
estructura empresarial mas equilibrada, que permita combinar las economias de escala
resultantes de la produccion en grandes empresas, con las ventajas de flexibilidad que

imperan en las pequefas.

Las grandes empresas como contratistas les abren nuevos mercados, con frecuencia

aseguran ingresos regulares y les quitan la carga de desarroliar y comercializar sus productos.

Muchos contratistas transfieren a sus subcontratistas conocimientos en la organizacion
de la produccién, el aseguramiento de calidad y |a logistica, porque tienen un fuerte interés
propio en recibir insumos de calidad a un costo razonable y en un suministro fiable.
(Fitzgerald, 1997}

En los paises en desarrollo caracterizados por una estructura empresarial polarizada, la
subcontratacion podria ser un aporte para mejorar la estructura industrial, ya que ésta se
caracteriza por un alto grado de heterogeneidad tecnoidgica y una marcada segmentacién de
los mercados de bienes y mano de obra. Es muy frecuente que los contratistas trasladen
funciones a pequefias empresas subcontratistas, porque éstas pagan salarios inferiores o no
se atienen a las normas ambientales. En ofro caso la subcontratacion ofrece la ventaja al
contratista de gue sus proveedores pueden adaptarse con flexibilidad a las oscilaciones de
demanda gracias a la desregulacién de las relaciones laborales y |a baja utilizacion de las

capacidades productivas.

Estos tipos de subcontratacién se caracterizan por el hecho de que el respectivo
subcontratista no aporta conocimientos especificos a la cooperacion.  Su competitividad se
sustenta (nicamente en la disposicion a quedar debajo de fos estandares laborales vy
medioambientales vigentes en las empresas del contratista o a reservar capacidad de
produccion para demandas femporales. Esta ciase de subcontratacion desempena un papel

fundamental precisamente en aguellos paises en desarrollo que fienen un mercado laboral

(¥5)
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segmentado con grandes diferencias en los costos salariales y en los que un gran nimere de
pequenas empresas puede evadir la legislacion sobre salarios minimos, seguro social,
proteccion laboral y ambiental. Es poco frecuente que la ventaja del subcontratista este

basada en magquinaria o conocimientos especificos.

La integracion pasiva en las relaciones de subcontratacion aceptando salarios inferiores,
relaciones laborales informales, utilizacion irregular de las capacidades productivas, etc.
contribuye solo en casos excepcionales, si los ahorros resulfantes de salarios inferiores se
aprovechan para formar capitales, para financiar el procese de aprendizaje y para promover el
desarrollo tecnologico en la empresa proveedora. En estas condiciones es necesario que los
efectos sinérgicos descritos mas arriba que se atribuyen a la subcontratacion de tipo ideal y
que son propicios a la innovacion no se presenten. La modalidad innovadora de fa

subcontratacion exige que ambas partes contractuales tengan conocimientos especificos.

Los estudios demuestran que la subcontratacion no es tan comun en la industria
mexicana como en las redes empresariales de ias economias altamente desarrofladas.
Especiaimente es raro encontrar cooperaciones motivadas en la tecnologia, a las que el
subcontratista también aporte conccimientos especificos. Si existen {ales cooperaciones, se
limitan a segmentos empresariales privilegiados, en que frecuentemente predominan grandes
empresas extranjeras. (Dussel, 1997)

Las micro y pequefias empresas mexicanas Sse¢ escogen como subcontratistas
generalmente por sus relacionss laborales informales. Los contratistas explotan el bajo nivel
salarial y su disposicion a emplear sus recursos con flexibitidad. Esta modalidad de
subcontratacion casi siempre conlleva defectos de calidad y problemas de entrega. No
obstante, en cada uno de los ramos se identificaron relaciones de subcontratacién positivas,
en las que los contratistas aspiran a una cooperacidn a largo plazo con proveedores eficaces,
y a estos fines transfieren conocimientos.

En los dltimos afios se han constituide numeresos instrumentos de enlace como son las
bolsas y ferias de subcontratacion asi como foros de proveedores. Sin embargo, no han

logrado entablar cooperaciones empresariales constantes.



El punto débil de los potenciales subcontratistas se encuentra en los campos de la
gestion y de la formacion profesional. México dispone de programas de asesoramiento y

capacitacion que estan marchando bien.

El punto débil de los potenciales subcontratistas se encuentra frecuentemente en los
campos de fa gestion y de la formacién profesional. México dispone de programas de
asesoramiento y capacitacion que estan marchando bien. La subconfratacion para empresas
modernas y especialmente el desarrollo de ventajas tecnoldgicas requieren amplias

inversiones en la modemnizacion de la empresa.

Otro problema de la subconiratacion radica en que la estandarizacién y el control de
calidad sean insuficientes. En México no se dan estimulos fiscales para intensificar la

subcontratacion y 1a transferencia de tecnologia.

La falta de confianza es el motivo principal por que no se emprenden ccoperaciones
empresariales aunque podrian mejorar la eficiencia de las empresas participantes
considerablemente. Las experiencias hechas en otros paises (Chile y Brasil) sefialan que
medidas destinadas a fomentar la confianza realizadas por agentes de redes en combinacion

con incentivos fiscales pueden fortalecer la disposicion de los empresarios para cooperar.

En muchas relaciones de subcontratacion los contratistas utilizan su poder en el mercado

para conformar las relaciones unilateralmente en su propio favor.

La subcontratacion puede contribuir a crear estructuras industriales competitivas, que, a

la vez, sean compatibles con |a justicia sacial y la proteccion del ambiente.

La subcontratacion esta cobrando importancia en el &mbito internacional. En la industria
las grandes compafifas tienden cada vez mas a limitarse a partes sustanciales de la
produccidn y a encargar a ofras empresas los deméas procesos productivos por medio de fa
subcontratacién.  Esta tendencia ha hecho surgir estructuras industriales complejas e

interdependientes, sobre todo en los paises industrializados y en algunos paises del sureste
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asiatico. La subcontratacion permite explotar los potenciales de productividad e innovacion
inherentes a la division del trabajo. La propension a trastadar partes de la produccion a
subcontratistas, ademas ofrece la posibilidad de que un mayor nimero de pequeias vy
medianas empresas pueda insertarse en la division del trabajo con grandes empresa, o que

les permite acceder a nuevas tecnologias y grandes mercados.

La subcontratacién no siempre estd destinada a aprovechar las ventajas de la
especializacion A menudo los contratistas (nicamente buscan beneficiarse de los salarios y
los estandares laborales y ambientales inferiores del subcontratista. Desde el punto de vista
de la politica de desarrollo [a utilidad de estas Ulfimas relaciones de subcontratacion es
cuestionable, se quebrantan los estandares laborales, la transferencia de tecnologia, a Io

sumo ocurre a escala muy reducida y no se dan los efectos de sinergia benéficos a la
innovacion.

Algunos autores emplean el concepto de subcontratacion como sinénimo de maguila.
Maquila es una variante especiiica de la subcontratacién de manera que la empresa que
otorga el pedide pone a disposicion todos los insumos y muchas veces también los medios
técnicos de produccion en tanto que el subcontratista aporta solamente el trabzjo.’ La
empresa que oforga el pedido se denomind confrafista, la empresa que lo ejecuta es el
subcontratista. El subcontratista se diferencia de otros proveedores también par el tipo de
productos.  Generalmente no produce productos acabados, éino solamente partes o
accesorios, los cuales (nicamente cumplen una funcién si son incorporados en un producto
principal. De este elemento se derivan ofras especialidades de la subcontratacion: Asi el
subcontratista puede prescindir de ciertas funciones empresariales. Ademas obtiene
informacidn sobre especificaciones del producto y en determinados casos, las tecnologias de
produccidn. Por ofra parte, el subcontratista depende en alto grado del confratista puesto que
las piezas producidas sélo tienen valor en el mercado en union con el producto principal del

contratista.

" Ei concepte de magquila impiica que una empresa puede mandar a maquilar dentro del territorio nacional. El
término industria maquiladora como se usa en México es mas estrecho y se refiere a un régimen arancelario
especifico para maguilar internacionalmente



Si todos los eslabones de la cadena del valor se dan en una empresa se habla de
produccion verticalmente integrada. La subcontratacion en cambio transfiere uno ¢ mas

procesos totales o parcialmente hacia fuera.

Si un eslabon de la cadena del valor se realiza tanto dentro de la empresa contratista

come afuera, se trata de subcontratacion paralela.

Si uno de los pasos se sustituye completamente de manera que todos los productos
acabados tengan que recorrer este proceso fuera de [a empresa se habla de subcontratacion
complementaria.

Si el contratista traspasa solo una parte de la produccion industrial a terceros, es decir,
sigue fabricando industrialmente el mismo, se trata de subcontratacién industrial. El caso
contrario de que el contratista va no produzca sinc que se limite a ciertos servicios, como
investigacion, desarrollo, disefio y distribucion, se denomina subcontratacion comercial y

representa una forma extrema de la division
1.4.Z2 Ventajas y desventajas de la subcontratacion para el contratista.

Un contratista decide adquirir productos o servicios de un tercero si éste, en comparacion
con la produccion del contratista, ofrece veniajas en por lo menos unc de los siguientes

punics: ¥ costos de factores, productividad v flexibilidad.

Los costos de factores son los gastos por el uso de los factores productives, (trabajo,
recurscs naturales y capital) para la fabricacion del producto. Estos costos pueden ser
infericres en la empresa del subcontratista que en la del contratista si hay diferencia en los
salarios estandares ambientales y costos de capital entre las dos empresas. Tales diferencias

de costo existen en los mercados de factores a nivel de empresa, region y segmento.

La subcontratacion implica ventajas de productividad si el subcontratista logra fabricar ios

productos a un costo por unidad inferior que el propio contratista, aunque los dos tengan

¥ Véase UNIDO 1974 Pag 1096



costos de factores comparables. Tal adelanto en la productividad se puede derivar de la parte

tecnica, de los conocimientos, o de la organizacion interna de la empresa.

Ventajas de caracter técnico. Estas consisten especialmente en las economias de
escala puesto gue un subcontratista especializado, al suministrar a varios contratistas, puede

producir mayores cantidades.

Ventajas resultantes de capital humano. Estas se dan si una empresa dispone de
conocimientos especiales, hasta protegidos por patente a los que otra empresa interesada

solo puede recurrir contratando a la respeciiva empresa.

Ventajas organizativas. La subcontratacion también resulta ser necesaria, si muchos de
los procesos productivos son tan complejos que se hace dificil organizar toda la produccion
en una sola empresa. Las empresas pequefias con frecuencia alcanzan mayor productividad

en términos de organizacion ya que sus costos de administracion son inferiores.

Las empresas que ofrecen ventajas de especiaiizacion no solo son aftractivas como
subcontratistas sino en muchos casos fambién como socios a la hora de desarrollar nuevos
productos.

Las ventajas de flexibilidad se dan en el sentido de que la subcontratacién le permite al
contratista adaptar la oferta del producto exactamente a la demanda sin tener que mantener
costosas capacidades ociosas. Tales pedidos pueden ser necesarios en casos de
emergencia, como defectos técnicos ¢ conflictos laborales, pero también si ocurren

oscilaciones de demanda por cuesticnes de temporada o coyuntura. (Semlinger 1989; 96)
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FIG. 1 TIPOS DE SUBCONTRATACION
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La posibilidad de subcontratar también requiere una reserva de flexibildad al entrar a
nuevas areas de negocios lo que normalmente demanda considerables inversiones Iniciales y

a la vez aplazar grandes riesgos de venta.

La ventaja de la flexibilidad puede consistir en movilidad activa por una parte y en a

docilidad pasiva por otra parte:

- La movilidad activa se deriva de capacidades especiales del subcontratista en los
campos de organizacion, tecnologia o capital humano gue !a ponen en condiciones de
adaptar la produccion con facilidad. Contribuyen a tal flexibilidad los mecanismos
directos de informacion y toma de decisiones, las maquinas de control numérico y la

mano de obra ampliamente capacitada.

- La flexibilidad resultante de docilidad pasiva se basa en que et subconfratista acepte
condiciones confractuales que fe obligan a asumir casi completamente los riesgos de
venta y los costos de almacenamiento. En estas relaciones de corta duracion no hay

mucho interés en desarrollar y mejorar [a tecnologia.

Sin embargo, la separacion de procesos preductivos en manos de subconiratistas también
tiene desventajas que consisten, ante todo, en los altos costos de transaccion ocasionados

por la coordinacion de la cooperacion entre las empresas.

Cuanto mayor es el nimero de subcontratistas mas compleja la produccion, y mas
sofisticados los conceptos de logistica, tanto mas dificil se hace [a coordinacion. A eso se
suma el gue muchos subcontratistas pequenos esten afrasados en términos de tecnologia y
organizacion. A consecuencia del planeamiento deficiente y el alto porcentaje de defectos en
la produccion surgen considerables irregularidades en cuanto a calidad y cumplimiento de

plazos de entrega.

En vista de estas desventajas, ia integracion vertical de la cadena de valor puede ser
conveniente. Sobre todo en los paises en desarrollo en los, que los costos de transaccion

resultan extraordinariamente altos debido a las mas diversas inseguridades ( falta de la
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infraestructura, técnica, fijacion de normas y certificacion, nesgos en el aprovisionamiente de
energia y en los medios de transito) Los contratistas tratan de mantener los costos de
transaccion a un nivel bajo, por ejemplo, concentrando la subcontratacion en manos de un
solo subcontratista de sistemas y desarrollando conceptos integrados de aseguramiento de

calidad y logistica.

1.4.3 Ventajas y desventajas de la subcontratacion para el subcontratista.
Para el subcontratista, la subcontratacion puede suponer tres ventajas;

- Apertura de mercados.

- Aprovechar mejor y de forma mas continua la capacidad instalada

- Incrementa la capacidad tecnoldgica.

La subcontratacion permite acceder a nuevos mercados a empresas que no tienen el
capital ni los conocimientos necesarios para investigacion desarrollo disefio y distribucidn. La
rentabilidad de dichas actividades normalmente esta ligada a la produccidn de considerables

cantidades de manera que solo son viables para grandes empresas.

Si un contratista abre nuevos mercados invirtiendo en investigacion desarrollo y
distribucion sus subcontratistas se beneficiaran de estos mercados. Los subcontratistas
acreditados ademés pueden mejorar sus posibilidades de venta remitiéndose a sus contratos
con clientes de renombre como referencia para iniciar relaciones contractuales con otros

contratistas.

Muchos contratos de proveeduria permiten utilizar la capacidad instalada cuando no hay
acceso a ofros mercados y, por consiguiente, estabilizan los ingresos de la empresa. Esto, a
su vez, le permite al empresario planificar con seguridad y reducir los riesgos de inversion.
Estas ventajas se dan, por un lado, en empresas con relaciones de subcontratacion estables a
largo plazo; y por ofro en las que normalmente producen independientemente, pero

temporalmente aceptan contratos para aprovechar capacidades ociosas.  En este (liimo
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caso, los coniratos son recomendables si cubren los gastos variables del pedido.  Sin
embargo, existen muchos casos en l0s cuales la subcontratacion nc sirve para estabiiizar la
produccion. A menudo el contratista busca la subcontratacion para enfrentar oscilaciones de
la demanda y el subcontratista tiene que asumir todos los riesgos de venta. Este tipo de
subcontratacion es atractivo solamente si el subcontratista obtiene margenes de ganancia

relativamente alfos.

En algunos casos la subcontratacion incrementa la capacidad tecnoldgica del
subconiratista, gracias a sus propios esfuerzos por cumplr las exigencias contractuales o a
consecuencia de {a fransferencia de tecnologia por parte del contratista una mayor capacidad
tecnologica del subcontratista puede incrementar su poder de negociacion frente al cliente,
dado que genera una dependencia mutua.

Las desventajas consisten en que las empresas subcontratistas renuncian a una parte de

su autonomia y dependen del desarrollo empresarial de un contratista.

1.4.4 Ladependencia en ias relaciones de subcontratacion.

Existe una dependencia mutua entre e! contratista y el subcontratista. El grado y la
proporcion de las dependencias de los socios son decisivas para el reparto del margen de
ganancias de la cooperacién en una relacidn de subcontratacion. Entre dos empresas
legalmente autdonomas puede existir dependencia, lo que no significa que esta sea de la

misma intensidad en relacién de una a la ofra.

1.4.5 Contribucion de Ia subcontratacién al desarrollo econémico y social

La subcontratacion puede fortalecer la competitividad de la economia puesto que la
division del trabaje y la especializacion incrementan la productividad.  La especializacion
permite obtener economias de escala y fomentar la innovacion. En la industria las
innovaciones, generalmente surgen de procesos de aprendizaje interactivo. Por esa razon la

importancia de ia coordinacion entre subcontratistas y contratistas.
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Los subcontratistas ayudan a las empresas a darse cuenta de nuevos métodos y
oportunidades de aplicar nuevas tecnologias. Las empresas acceden rapidamente a
informacion, nuevas ideas e innovaciones de los subcontratistas. Llevar un intercambio en
investigacion y desarrollo y unir esfuerzos para solucionar problemas da resultados mas
efectivos con més rapidez. Los subcontratistas frecuentemente sirven como medio de
trasmitir informaciones e innovaciones entre las empresas. De esta forma se aceleran las

innovaciones en todo el sistema nacional.” 17

En {a medida en que la subcontratacion mejore la competitividad de una localizacion
también asegura el empleo a largo plazo. Ademas, las MPYMEs en término medio,
producen empleando mas mano de obra que las grandes empresas. Por eso, pueden crearse
méas puestos de trabajo si se recurre a MPYMEs como subcontratistas que si la misma

cantidad se produjera en las grandes empresas. (Halbach, 1985; 26)

La subcontratacidn implica el riesgo de que no se respeten ios estandares laborales,
especiaimente en caso de que esté motivada exclusivamente por ios costos salariales y
prestaciones sociales inferiores del subconiratista. Ef traspaso de cierfos trabajos a los
subcontratistas, gue formalmente son autdbnomos, convierte una relacion juridico laboral entre
patron y trabajador en una relacion comercial sin que se altere, en muchos casos, el caracter
de la actividad contractual. (OIT, 1995; 6) Para los contratistas, sin embargo se abre la
posibilidad de evadir las disposiciones de proteccion laboral vigentes v las prestaciones

estipuladas en los convenios colectivos vigentes para la matriz.

Los métodos gerenciales modemnos como la gestion de calidad total o los procesos de
mejoramiento continuo apuestan porque se logie aumentar fa productividad laboral reducir la
cuota de defectos y brindar mejores servicios a los clientes con plantillas motivadas. A largo
plazo, se puede pronosticar que las ventajas facilitadas por esta filosofia empresarial

superaran en mucho al ahorro de costos que se puede conseguir presionando excesivamente

sobre los salarios

Y Porter (1993), Pag. 127.



La subcontratacion puede tener dos efectos diferentes en los estandares ambientales de
las empresas participantes. Por una parte, es posible que los contratistas intenten
externalizar costos por medio de la contratacion de otras empresas.  Esta tendencia se
fortalece por el hecho de que las grandes empresas estan sometidas, con frecuencia a un
mayor control por parte de las autoridades y Ia opinidn publica. Por otra parte, es de esperar

que en muchos casos contratistas grandes transfieran altos estandares a sus subcontratistas.

Las grandes empresas, generaimente, cumplen con estindares mas altos que las
MPYMEs v eso no solamente en cuanto al hardware sino tambien en cuanto a la optimizacion
de los procesos. Un nimero creciente de grandes empresa, también en los paises en
desarrollo, esta implementando sistemas de informacion y control de los impactos
ambientales.’®  Si estos sistemas se aplican a lo largo de toda la cadena de valor, el

confratista influird en fa gestion ambiental de sus subcontratistas.

Los diagramas de la competitividad sistémica se presentan en los anexos.

Conclusidn

El enfoque de costos de transaccién ofrece un criterio de racionalidad para normar el
comportamiento econdmico de la empresa.  E! dilema del prisionero para el caso de la
asociacion de empresas se contempla como un instrumento de los miembros para desarrollar
ventaias competitivas, la mayor competencia originada por la globalizacién permitiria que las
asociaciones funcionen con éxito.

El cooperativismo representa un modelo organizacional donde se presentan valores
de cooperacion, participacién, descentralizacién, comunitarismo, igualdad, consenso v justicia.

Bajo la perspectiva de la competitividad sistémica, las politicas de fomento deben ser
selectivas, deben evaluar la probabilidad de éxito de las empresas baneficiarias y distinguir
entre las metas productivas y las sociales. Es necesario disefiar programas para MPYMEs
con potencial para la exportacion. El instrumento fundamental para mejorar eficiencia,
calidad, flexibilidad y rapidez se logra a traves de iz reintegracion de actividades a nivel de la

planta y de procesos de frabajo antes fragmentados. La racionalizacion sistémica de la

" Hillebrand et al (1998)
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produccion es un proceso tridimensional, que abarca: la introduccion de innovaciones
organizativas (just in time), transformaciones sociales (reduccion de niveles jeréarquicos) e
introduccion de innovaciones técnicas (digitalizacion e interconexion electrénica de toda la
maquinaria}

El nuevo paradigma parece conceder ventajas a las empresas mas bien pequefias.
El tamafio no constituye la categoria decisiva. Lo que importa es como fa empresa organiza
sus transacciones.

La subcontratacidn se presenta con mas frecuencia, ya que las empresas grandes
trasladan actividades a las micro y pequefias empresas. Cada empresa puede insertarse en
esta division del trabajo de acuerdo a sus recursos, puede aprovechar economias de escala,
reforzar su competencia e invertir en innovaciones.

La subcontratacion permite acceder a nuevos mercados a empresas gue no tienen el
capital ni los conocimientos necesarios para investigacion desarrollo disefio y distribucidn.

La subcontratacion puede fortalecer ia compefitividad de la economia puesto que la
division de! trabajo y la especializacion incrementan la productividad. La especializacion

permite obtener economias de escala y fomenta la innovacion.
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CAPITULO II
Experiencias de cooperacion

interempresarial en diversos paises



CAPITULO i
EXPERIENCIAS DE COOPERACION INTEREMPRESARIAL EN DIVERSOS
PAISES

2.1 Las micro, pequenas y medianas empresas y la cooperacion interempresarial.

Los procesos de globalizacién y de especializacidn flexible, que caracterizan a la
economia mundial de finales del siglo, han privilegiado la cooperacion interempresarial en
diferentes regiones del mundo, especialmente en el este asiatico y en Europa.  En el primer
caso se ha desarrollado el mecanismo de la subcontratacion y en el segunde, mediante

distritos industriales, agrupandose en torno a ellos ntcleos importantes de micro y pequefias
empresas.

En este capitulo se retoman ias experiencias de algunos paises que a través de la

cooperacion interempresariai han elevado la competitividad de las MPYMEs.

En la actualidad las relaciones de cooperacion interemprasarial presentan una
diversificacién cada vez mas importante. 1Los acuerdos verticales comprenden: relaciones de
subcontratacion, franquicias, contrato de distribucion y concesion comercial. En tanto que en
los acuerdos hotizontales participan empresas en el mismo nivel de produccion a través de
empresas conjuntas, coniratos de investigacion y desarrollo, convenios de colaboracion,

acuerdos de adquisiciones y exportacion.’®

El redescubrimiento de esas dinamicas localizadas con base en procesos internos
accionados por ias esfructuras sociales, culturales e institucionales abrié una alternativa a los
modelos asociativos de empresas y a la consolidacion de sistemas eficientes de relaciones
productivas

*B Braudry, Leconomie des relations Interentreprises, Le Decouvert, 1885
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Para Casalet (1997), ios estudios sobre los distritos industnales en diferenies paises han
destacado la presencia de una organizacién industrial formada por MPYMES interconectadas
por relaciones de intercambio productivo, generalmente especializadas en una actividad
industrial (calzado, muebles, maquinas herramienta, etc.) y localizadas en un territorio
delimitado. La relacion organizacién industrial — organizacion territorial ha sido comin en
todos los analisis sobre los distritos, junto con la fuerte relacion entre los &mbitos econdmico
social y politico. Ello explica la deneminacion redes empresariales, para comprender este tipo
de coordinacion. Las redes empresariales asocian a un gran nimero de actores en una

interaccion multilateral originando procesos de innovacion permanentes.”

Al cooperar las empresas construyen un sistema de relaciones internas y extemas
necesario para establecer el sistema de informacién. La experiencia de los distritos
industriales vy los diferentes agrupamientos de MPYMES han demostrado que la cooperacion
estimula {a interaccion entre los participantes con lo que genera informacion que permite

generar soluciones a los problemas 2°

Un factor determinante, al menos en ia mayoria de 10s contextos, es |a eficiencia con la
cual las MPYMEs interacttan con las grandes firmas (a menudo via acuerdos de
subcontratacion) o con ofras pequefias firmas. La politica de encadenamientos es en su
mayor parte y en fa mayoria de lugares un area nueva y experimental, de considerable
importancia.

Nadvi y Schmitz (1994) concluyen gque el agrupamiento es comin en un gran ndmero de
paises menos desarrollados y que algunos agrupamientos en América Latina y Asia han
alcanzado gran profundidad.

Varios estudios sefialan la presencia frecuente de la subconiratacién en paises de

América Latina.?!  Berry y Escanddn (1994) apuntan sobre la importancia del anélisis de

%G Becattini y E Rullani, “Sistema local y mercado global” Universidad de Florencia 1995.

* Berry y Escandon (1994) en los casos de pequefias y medianas empresas exportadoras entre sectores
colombianos (vestide, calzado de piel y productos metélicos) Ruiz {1995) en el caso de México y Kagami (1993) en
el caso de Brasil.
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casos donde aparecen instrumentos de politica econémica cue han resultado efectivas y que
pueden ser tomados como experiencias para América Latina.

La cooperacion interempresa frecuentemente requiere altos niveles de confianza
interpersonal, muy bajos costos de transaccion ¢ uno y ofro.  Entre los aspectos que

favorecen la cooperacion interfirma podemos mencionar : %

1) Acceso a la informacion tecnolégica y a los lineamientos sobre control de calidad

2) Acceso al financiamiento

3) Asistencia en la compra de materiales 0 equipo, en la organizacién del lugar de
trabajo, en la administracién financiera o en ofros determinantes del desempefio efectivo;
y en la estabilidad del mercado.

Para Schmitz (1995; 530) las ventajas de la cooperacion de fas MPYMEs usualmente
involucran tanto economias de escala {en las compras, ventas, inversion en infraestructura,
tratos con el sector pablico, etc.) como beneficios de la diseminacién de informacion (sobre
tecnologia, mercados, efc.) o los beneficios de la division del trabajo. los cuales pueden ser

mas facilmente alcanzados cuando los cosios de transaccion son bajos.

El flujo de informacién entre la empresa y la habilidad para perseguir sus infereses
colectivos son muy importantes. Por ejemplo, la cooperacion horizontal efectiva permite a un
conjunto de empresas pequefias endeudarse con insiituciones de crédito que de otra manera
apreciarian riesgoso oforgarlo, o cuando un grupo tiene oportunidad de vender a grandes

compradores a tos que individualmente seria incapaz de hacerio.

Para Mead (1992), los beneficios de la cooperacién entre pequefias empresas se
relacionan con el dominio de habilidades administrativas muy importantes y el uso de los
mecanismos de contratacién. El mejoramiento tecnolégico puede fomentarse mediante la

provision de incentivos adecuados, creacion y mejoramiento de mecanismos de difusion, etc.

L.as nuevas formas de cooperacion interempresarial impulsan una dindmica crganizativa

basada en la realizacion de actividades en comin que eviten &l intermediarismo y permitan a

* Berry 1994
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las empresas asociadas la adquisicion de matenas primas, insumos activos tecnclégicos a

buen precio, calidad y oportunidad de entrega.

La aplicacion de esta nueva dinamica brinda la oportunidad de consolidar
comportamientos empresariales menos individualista para enfrentar tanto la incertidumbre del
mercado, como la asimilacion de los cambios tecnoldgicos u organizativos. El factor clave de
la competitividad ya no es la empresa aislada, sino la calidad de los vinculos que las

empresas sean capaces de desarrollar entre si, y 1a oferta de servicios por parte del entorno
industrial.

De esta forma, los micro y pequefio empresarios no estan débiles y solos frente a los
proveedores, el mercado y la bisqueda de informacion. Este grupo de empresas, reunidas
por ejemplo en una empresa integradora, constituye un grupo con intereses diversificados y
recursos diferentes pero que, sin embargo, pueden armonizar un conjunto de compromisos
reciprocos para sostener diversas fransacciones (compra de insumos, intercambio de bienes,
servicios de informacion y capacitacion, solicitud de créditos, efc.) que mmplican una

proyeccion de futuro y continuidad en el tiempo.

A pesar de o incipiente de estas modalidades de cooperacion interempresarial, existen
casos que comparten y consolidan una cultura de trabajo, donde la pertenencia al grupo
produce un clima de confianza indispensable para lograr ventajas competitivas dinamicas, ya
que estimulan experiencias de aprendizaje y facilitan la divisién de riesgos. La formacion de
redes de colaboracién para el fortalecimienio y complementacion empresarial es un elemento
clave para [as MPYMEs y se intensifica a medida que estas confrastan el valor de los lazos

cemerciales y productivos en los logros obtenidos.

La Organizacion de las Naciones Unidas para el Desarrollo Industrial {ONUDY), analiza
las diversas formas de vinculacion que pueden establecer la MPYMEs entre si y con las
grandes emprasas y empresas estatales, considerando estas vinculaciones como decisivas
para su crecimiento y competitividad. Ademas las considera necesarias tanto en la fase

previa con los proveedores y subcontratistas como en {a fase ulterior con los canales de



distribucién y comercializacion.?®  Plantea que la subconiratacion industrial y el montaje
externo son formas modernas y eficientes de organizacion industrial. Senala nuevas formas
de subcontratacion industrial, como las llamadas “alianzas industriales”, contratistas vy
numerosas empresas pequefias y medianas como subcontratistas y proveedoras
especializadas, que responden a la necesidad de comprometer su participacion en cada etapa
de la produccion (disefio, ensayo y modelo).  Por ofro lado, las pequefias y medianas
empresas industriales a menudo cooperan estrechamente entre si a fin de complementar sus
actividades dentro del ciclo de produccion, formando asociaciones o ndcleos de produccion y
cada vez mas frecuentemente, en forma de redes entre empresas. Estas nuevas redes
tienden a ser mas estables y duraderas, siendo la distribucion de responsabilidades (riesgo y

ganancias) mas equitativas entre diversos socios.**

2.1.1 La cohesion social

Segn Berry {1994; 239), los factores de éxito que mas infiuyen en las MPYMES son: el
grado de mecanizacién; el entorno econdmico; el acceso a los mercados; 'a capacidad de

{rabajo; las condiciones de trabajo; la cohesion familiar y el acceso al crédito.

Hay muchos ejemplos de cooperacion efectiva entre miembros de ciertos grupos étnices.
Algunas circunstancias, tales como [a blsqueda de mercados externos, puede !levar a una

mayor cooperacion que ofras.

Berry agrega que el contexto para la interaccion entre las MPYMESs, depende de la
infraestructura fisica y humana, la calidad del mercado e informacion, ef grado de interés
mutuo entre las empresas, el nivel de cohesién social y la capacidad de [as empresas para
interactuar efectivamente y para retomar la accién colectiva por ejemplo, a través de la funcion

de las asociaciones empresariales.

Estos factores determinan tanto el grado de éxito inter-empresa y las formas en las
cuales el gobierno puede invoiucrarse productivamente asi como, proporcionar educacion

pertinente y adiestramiento.

% ONUDI SPX, Vinculaciones y alianzas industriales, tomado de 1. Rueda 1999, 226
24
Idem.
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Piore y Sabel {1984), sostienen que el tipo de cooperacion interempresarial méas
destacado esta representado por ios agrupamientos de empresas las cuales interactiian cada
una con la otra, en diversas formas productivas. La agrupacion geogréafica tiende a darse en
las industrias artesanales, por lo general agrupadas en ciudades pequefias o en corredores
industriales de ciudades grandes y en sectores de alta tecnologia como los sectores de la
electrénica, la metalurgia, computadoras y software, biotecnologia, etc. mas frecuentemente

encontrados en centros urbanos.

La imposibiiidad financiera es la debilidad mas grave de la pequefia industria, porque
limita st posibilidad de desarrollo, para superar el problema el Estado fienen que utilizar
mecanismos de apoyo fiscal para estimular la rentabilidad, favoreciendo la formacion de

recursos internos en la empresa para su reinversion en la actividad productiva.

2.1.2 Factores culturales v étnicos de la cooperacion interempresarial.

Los agrupamientos y los distritos industriales donde sea que se establezcan, tienden a
formarse denfro de una cultura que fomente fa cooperacion, basada en Ia estructura familiar,

grupos étnicos, partidos politicos, la iglesia y fo oiras afinidades locales étnico-cuiturales.®

Berry (1997), ha comprobado que los miembros de la mayoria de los grupos culturales se
relacionan mas facilmente con miembros del mismo grupo, un ejemplo son las redes
empresariales chinas que involucran mas que relaciones cercanas y su importancia social
puede proveer fuertes sanciones contra las conductas oportunistas, ayudando a la interaccion

entre las empresas pequefias en paises como Taiwan y Hong Kong .

Sin embargo como sefiala Equihua (1999), el empresario latinoamericano es altamente
individualista y dificilmente se inclina a colaborar o colocar un alto grado de confianza en sus

SCCIoS.

* Casos como Valle de Silos, en Brasil y Rafaela | en Argentina
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La cooperacion tiende a reflejar no solo factores culturales y sociales, los cuales facilitan
y reducen conflictos, sino también reguiaciones y practicas que ofrecen apoyo. Klein (1995),
sefiala que casi todos los agrupamientos italianos estan dispersos en los valles y en areas

rurales, donde los trabajadores pueden con facilidad ser estimulados hacia otras actividades.

Berry {1996), observo que los grupos urbanos estan usualmente erigidos en torno a un
grupo etnico. La situacion rural o de pequefia poblacidn tiende a estar correlacionada con el
tipo de situacion sociocultural de cohesién antes mencionada y algunas veces también con un

grupo étnico. La inmovilidad de la poblacion es mayor por razones logisticas y culturales.

2.1.3 Orientacion hacia el exterior.

La gran empresa ha emprendido una politica de internacionalizacion, ampliando sus
dimensiones, diversificando la produccion y ufilizando de manera eficiente las nuevas
tacnologias productivas, en cambio la pequefia empresa ha encontrado dificuliades como el
acceso al crédito, la infroduccion de innovaciones tecnologicas, y 1a renovacicn de estructuras

empresariales y de los equilibrios organizativos.

Las pequefias empresas, en particular, realizaron un gran estuerzo para incrementar sus
capacidades de innovacion y para mejorar su organizacién, buscando también en diferentes
formas de agregacion y colaboracion instrumentos para tratar de encontrar una solucién a
problemas dificiles debido a falta de medios y a limites operativos en el plano individual. Se
incrementaron por o tanto los contactos entre empresas, se incremeniaron los acuerdos
productivos mas alld del mercado local, y se establecieron acuerdos interempresariales de
tipo organizativo encaminados a la realizacion de servicios comunes en [as areas méas
diversas: de la innovacion a la transferencia de tecnologia, de la comercializacidn a las

adquisiciones colectivas, de la consultoria administrativa a las finanzas.

Esta eleccién organizativa enconiré su mas tipica expresion en los consorcios,
constituidos entre pequefias y medianas empresas. Dichos organismos se han desarrollado

principalmenie en el sector del comercio exterior y de {a garantia colectiva de créditc, pero

n
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ahora empiezan a encontrar aceptacion también en el sector de ia innovacion y de la

tecnoicgia.

El éxito del grupo depende tanto de las condiciones de oferta como demanda, [z
capacidad para producir un producto competitivo de buena calidad, precio, y de una efectiva

vinculacion con los mercados.

Berry (1997; 248}, sefiala que en cuanto a la cooperacion entre empresas pequenas,
Taiwan e ltalia son dos de los modelos que en forma diferente ejemplifican la fuerza de

interaccion efectiva entre tales empresas cuando persiguen el éxito en [a exportacion.

Segln Levy (1988) y Scitovsky (1985), una comunidad de comerciantes puede contribuir
tanto al desarrollo del sector de fas MPYMEs en general como a su capacidad de exportar. El
caso de Taiwan es particularmente valioso en fa identificacion de mercados y en la agregacion
de bienes de productores dispersos o para la venta de mayoreo a los cempradores
extranjeios.

Gerifii (1992) apunta que las exportaciones pueden promover acciones colectivas, en la
obtencion de un mejor transporte, mejoramiento de las aduanas, informacion de mercados
externos y ferias comerciales.

Schmitz (1995), menciona que aunque algunas pequefias empresas pueden invadir
mercados distantes y crecer sobre la base de externalidades, lo gue realmente hace a los
agrupamientos desarrollarse es que algunas firmas invierten en relaciones cooperativas,
particularmente con sus proveedores y en eficiencia colectiva. Esa iniciativa parece venir mas

de las empresas grandes que de las peguenias.

Para Berry (1999;249) las economias que mas destacan por sus grandes y eficientes
sectores de pequefia y mediana empresas, con altos niveles de interrelacion enire empresas y

arientadas a la exportacion son: Taiwan y Hong Kong.



La ascciacion para la actividad exportadora muesira que en el acceso a ios grandes
mercados es importante, el tamafio de los pedidos y el cumplimiento en los requerimientos de
calidad y entrega, que ejerce influencia sobre |as firmas y generan un estimulo entre ellas para

cooperar y para que el Estado colabore con ellas.

Swaminathan, {(1995,5) sefialo que algunos grupos surgen en condiciones especiales, tal
es el caso de la India, la industria del tejido estaba organizada en fabricas hasta principios de
los afios 60, tras un periodo de huelgas siguié la sustitucion por un sistema de
subcontratacion con pequefias empresas y un sistema de pago a destajo. El agrupamiento
comenzd & exportar en los afios 80, después de lo cual crecid aceleradamente y la red de
trabajo se incrementd en complejidad. Una vez que el nuevo sistema de produccion
descentralizado se establecio, demostrd su superioridad a través de su rapido crecimiento y
éxito exportador.

Otros grupos tienen origen en situaciones de contlicto, como el grupo de producteres de
calzado en Perl que surgen del colapso dé las grandes firmas en la region, los antiguos
trabajadores utilizaron sus conocimientos y el capital en equipo de los antiguos empleadores
para restablecer un centro de produccion local. Muchas “empresas integradoras” de México

fueron incitadas a la existencia, al menos en parte, debidc a la crisis de la apertura comercial

con recesién de los Gitimos afos.*®

El 35% de una muestra reciente de las MPYMEs mexicanas practicaban la
subcontratacion hasia en un 50% en la zona metropolitana de la Ciudad de México.(Ruiz,
1995; 52). Las empresas que no se dedican a la exportacion subcontratan menos. La mayor
parte de las MPYMEs exportadoras en Colombia (67%) y de Indonesia (76%) de las indusirias
estudiadas por Levy et al. (1994; 7) tenfan relaciones extemas de subcontratacion y a veces
también internas. Aunque practicaban con menor frecuencia y con una cuota menor de valor
de su produccién que sus asociadas japonesas y coreanas del mismo estudio, el nivel de
todas formas era considerable. Katins y Yogue! (1994), han analizado el grado limitado de
subcontratacion y de vinculos de las MPYMEs con ofras firmas en Argentina. Esto refleja el

alto grado de integracion vertical y la limitada especializacion entre las empresas en general,

® para el casc de empresas integradoras en Mexico, consultar a Rueda [sabel .1897
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rasgos que tienden a reproducirse entre ias MPYMEs la subcontratacion tiene mucho mas
importancia en Brasil, como lo demuestran los estudios de Kagami (1993) segun el 42% de

las empresas pequefas y medianas en Sao Pablo tienen una relacion de subcontratacion.?’

2.1.4 El papel de las instituciones y el gobierno.

La mayoria de los agrupamientos deben su éxito a una combinacion de recursos, entorno

social e instituciones, los cuales facilitan [a cooperacion interempresarial. (Casalet,1997)

El gobierno puede jugar un papel indirecto para factitar la creacion efectiva e interaccion
entre la MPYMES. En el caso de Brasi, se han impulsado proyectos para estimular la

cooperacion interempresarial tales como:

- Capacitacion de proveedores. Su objetivo es capacitar y asegurar [a productividad de
ioda la cadena productiva compuesta en su mayoria por micro y pequefias empresas. Se
buscan técnicas de calidad y productividad en las empresas proveedoras tales como: Circulos
de calidad, el sistema just in time, control estadistico de calidad, implantacién de normas 1SO
entre ofras.

-Intercambio empresarial, consiste en intercambiar experiencias exitosas de
MPYMES.
-Investigacion cooperativa. Consiste en que diferentes instifuciones buscan nuevos

conocimientos acerca de un determinando producto, sistema o proceso.

Por ofra parte, la presencia de los bancos locales ha sido un factor importante para el

éxito de los distritos industriales italianos. (Becattini 1990)

Las instituciones de educacidbn y capacitacidn, son indispensables para el buen
funcionamiento de los agrupamientos. Las universidades lo son para las empresas y

agrupamientos de alta tecnologia.

¥ Citado en Berry 1999,260.
* Red de apoyos publicos hacia la competitividad de las MPYMES, México Nacional Financiera, 1995, p 25.
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Tanto la expeniencia europea como la evidencia en algunos paises menos desarrollados
sugiere que &l gobierno local o regional puede jugar un papel significativo en |a asistencia a
los agrupamientos y las redes de MPYMES para elevar su competitividad. {Rabelloti 1995:;36)

Bajo las reglas de apertura comercial, en America Latina las empresas gue luchan por
permanecer competitivas tienen la opcion de recurrir a las importaciones en lugar de
subcontratar insumos nacionales; muchas parecen haber tomado este camino.  La situacion
fue un tanto diferente cuando se formo la red de subcontratacion en Japon, Corea y Taiwan.
La subcontratacion vertical aunque no se acerca a los niveles encontrados en dichos paises

es, de alguna forma comin en paises en desarrolio incluyendo algunos de América Latina.
2.2 Laestructura industrial y la pequefia empresa en ltalia.

A partir de la posguerra, ltalia basa su avance econdmico en un proceso acelerado y
gradual de industrializacidn, sustentado en el crecimiento de la pequefia empresa, en su

capacidad innovadora de generacion de emple¢ y su adaptabilidad a los requerimientos del

mercado interno y externo.

La estructura industrial italiana esta compuesta por casi un millon de establecimientos,

que ocupan al 36% de [a poblacion econdmicamente activa del pais.

El 98% de las empresas industriales ocupa menos de 100 personas y generan al 31% del
valor agregado del sector manufacturero; los establecimientos con ocupacién de 101 a 500
trabajadores, aportan el 30% y las industrias con mas de 500 empleos, generan el restante
39% del valor agregado industrial.

Un rasgo caracteristico de la actividad manufacturera italiana es que el 86% de las
ptantas industriales y el 80 % de la poblacién ocupada por ellas, se ubica en localidades con
menos de 100 mil habitantes. Asimismo, se advierte una elevada concentracion de empresas

industriales en el centro y norte del pais, en las que se ubica el 82% de los establecimientos.
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ltalia esta clasificada por la OECD, entre las primeras siete potencias industriales del
mundo. La posicion alcanzada ha sido resultado de ta forma en que se ha organizado la

estructura industrial.

El esquema industrial italianc se basa en la convivencia de un ndmero reducido de
grandes corporaciones que ocupan posiciones de liderazgo mundial en sus respectivos ramos
de produccion y un importante ndmero de pequefios establecimientos, que abastecen

igualmente los requerimientos de la gran empresa local y los de los mercados externos.

La pequefia industria italiana constituye el soporte fundamental del desarrollo, la

innovacion tecnologica y la competitividad externa.

En ltalia, el asociacionismo es una caracteristica peculiar de su estructura econdmica
privada. La cultura empresarial que se remonta a mas de dos mil afios y las necesidades de
la industria de exportacion que para un pais como ltalia constitiyen la base de la
sobrevivencia, han propiciado la formacion de una importante estructura organizativa que

interactla a nivel publico y privado. (Pironti, 1999; 142)

Los factores gue han hecho posible el desarrollo de [z pequefia industria en ltalia se

pueden describir de la siguiente manera segin Pyke, (1995):

¢ Mantenimiento y desarrollo intensivo de las actividades artesanales y técnicas de
cada localidad.

s Cohesién social y homogeneidad cultural en el contexto social.

¢ Mercado interno y descentralizacion de productos y proceso, por parte de [as grandes
empresas en &i pais.

» Legislacion nacional especifica para impulsar y proteger Ia actividad artesanal y de la
pequefia industria.

o Formacién y capacitacion empresarial, auspiciada por los propios organismos
empresariales locales, regionales y nacionales, con el apoyc econémico de las

autoridades y las instituciones financieras.
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 Apoyo a las autoridades locales y regionales en la planeacion y disponibilidad de
espacios para uso industrial.

» Propiedad familiar de la empresa, lo que se manifiesta en una organizacién funcional
simple, que permite la toma rapida y agil de decisiones y un elevado nivel de
utilizacion de recursos propios para la capitalizacion de la empresa.

« Descentralizacion y fragmentacion de la industria terminal y diseminacion creciente de

fases completas de produccidn hacia las pequeiias industrias.
2.2.1 Asociacion y cooperacion interempresarial a nivel local.

La fragmentacion de procesos productivos ha favorecido la subcontratacion que se ha
convertido en la actividad habitual y permanente de las pequefias empresas. Elio ha permitido
el arraigo de su actividad en las localidades que se encuentran establecidas desde su origen,
generando la permanencia de la mano de obra y evitando la migracién a las mayores
concenfraciones urbanas. Asimismo, este fenomeno ha propiciado la formacion de 99 distritos

industriales en todo el pais, los cuales formaimente se definen como:

Sistemas terriforiales caracterizados por una elevada congentracion de pequefias

industrias, asi como por un alto grado de especializacidn productiva del conjunto de dichas
empresas.

Los factores enunciados en fos anteriores puntos no solamente han sido determinantes en
la evolucién de la pequefia industria italiana.  Han representado también un elemento

impulsor de la participacidn de [as peguefias empresas en la exportacion.

El 85% de la exportacidn de productos industriales en Italia, proviene de las pequefias y
medianas empresas localizadas en el norie y centro del pais. Las ramas de exportacion,
donde predomina fa presencia de la pequefia industria son; Textil y confeccion, maquinas y
herramientas, manufacturas metalicas, minerales no metalicos, cuero y calzado, alimentos

procesados, muebles.



2.2.2 Eldistrito industrial en ltalia

Un caso especial de cooperacion en la discusion referente a la politica industrial es el
distrito industrial conocido en el mundo anglosajon como cluster. Las principales
caracteristicas de los distritos industriales son la aglomeracién regional, la existencia de
amplias redes de empresas asi como la superposicion de mdltiples formas de cooperacion.
Marshall (1919} describe con el concepto distrito industrial las aglomeraciones especiales de
ramas industriales en las que empresas pequenas se especializan en determinados eslabones
de la cadena productiva aprovechando externalidades positivas y recurriendo a actividades
complementarias de ofras empresas. De esta manera, las empresas se benefician — ademas
de las ventajas de la especializacion de |a posibilidad de coordinar las compras, [a financiacion
y la comercializacion asi como de [as ventajas de informacion y comunicacién por trabajar en
la misma rama industrial y de la gran oferta de personal calificado en este sector. La
introduccion a una red de empresas permite a las MPYMEs alcanzar las ventajas de escala de

las grandes empresas, lo cual Schmitz (1990; 258}, denomina eficiencia colectiva.

Ademas del criterio economicista de Marshall, nuevos estudios scbre los distritos
industriales hacen hincapié en la dimension socio-cultural de los mismos. Estos atribuyen
mucha importancia a las tradiciones industriaies locales, a la identidad cultural especifica de ia
region y a la existencia de valores comunes aceptados por la sociedad local. Segun dichos
estudios, estos factores permiten crear un clima de confianza mutua y facilitan cooperaciones
no mediadas por el mercado. En los ensayos’ de Zeitlin (1992), Becatlini (1992), Rabefiotti
(1995) se sefiala ademés la funcidn catalizadora de las instituciones piblicas y privadas a

nive! regional.

El distrito industrial no surge como un proceso inducido por esquemas de politica
econdmica, que deliberadamente buscan y promuevan la creacidn y formacion de zonas
industriales geografica y sectorialmente determinadas, con una definida orientacion a los
mercados internacionales, como es el caso de las Export processing zones, caracteristica de

los paises asiaticos.

Los distritos industriales en ltaiia, surgieron como respuesta a la demanda de un mercado

intermno en expansion. La apertura economica, la competencia y la globalizacidn economica
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internacional condujeron la actividad productiva de los distritos Industrizles hacia la

exportacion.

Los distritos industriales se caracterizan por ser un sistema productivo mono sectorial,
compuesto por un numerc importante de empresas (generalmente mas de 500),
individualmente especializadas en una o varias fases del proceso productivo,

interrelacionadas entre s y al mismo tiempo en competencia.

Esta concenfracion de la actividad industrial, ha derivado en una concentracion
geogréafica de demanda y desarrollo de tecnologias asi como de consumidores, lo que a su
vez ha generado sinergia en la produccion y en la comercializacion de los productos del
conjunto de las empresas, asi como la difusidn constante y aplicacion de innovaciones

tecnoldgicas a procesos y a productos.

El distrito industrial ha demostrado ser un esquema ideal para aprovechar eficientemenie
los recursos regionales; lograr niveles elevados de productividad por empresa; propiciar la
integracion y la complementariedad con el resto de las actividades econdmicas locales y
regionales; Impedir flujos migratorios que distorsionen el mercado laboral. Asimismo, la
interrelacion que se desarrolla entre las empresas del distrito industrial, contribuye y facilita ia
integracion eficiente de cadenas productivas; 'mejoramiento constante de los niveles de
cafidad de la mano de obra; Impulsa el acceso a nuevos mercados y el desarrollo de nuevas
tecnologias.

Bellardi (1989), sefala que el distrito industrial es un esquema flexible que favorece la
incorporacion de nuevas empresas en el conjunto y fortalece ia creacion y mantenimiento de

un ambiente empresarial dinamico en la localidad y en |a region.

Los distritos industriales se han organizado y estructurado de forma tal, que en el inferior
de ellos se han creado: centros de disefio, innovacién y desarrollo tecnoldgico, centros y
laboratorios de mejoramiento y certificacidn de calidad.  Mecanismos conjuntos de

adquisiciones de bienes y servicios, instifuciones locales de formacidn y gestidn empresarial,



centros de informacion y promocién de mercados, fondos locales y regionales de

financiamiento.

De los 199 distritos, 69 son especializados en textiles y confecciones, 27 en calzado,
piel y marroquineria, 39 en muebles y decoracidn de interiores, 17 en el sector alimenticio y 32

en méquinas herramientas,

2.2.3 Los Consorzi italianos.

Otra expresion del asociacionismo esta representada por los consorcios y en particular,

los abocados para promover el comercio de exportacién, cuyo organo de represenfacion es la
Federexport.

La palabra italiana consorzi no corresponde a la utilizada en México, donde por consorcio
se indica la union de un pcderoso grupo de empresas. Mas bien, el mismo concepto lo
encontramos expresado en México como "empresa integradora®. Esta diferencia conceptual
en ltalia es contemplada en el Codigo Civil como un contrato entre empresas, y que la doctrina
explica como necesidad de concentracion de las empresas para economizar repartiendo los
costos fijos de produccion entre una cantidad siempre mayor de productos, obtener
economias en sus compras, integrando sus procesos productivos, diversificando la

produccién, obteniendo financiamientos, racionalizando 10s procesos distributives, efc.

Seglin los objetivos, las integradoras pueden ser horizontales, verticales y mixtas. Se les

denomina también como mono-fase, de servicios, funcionales.

Las horizontales se llevan a cabo entre empresas que se encuentran en ef mismo nivel
del ciclo productivo. Generalmente nacen por la necesidad de las pequefias y medianas

empresas de defenderse de las empresas grandes y de fas concentraciones oligopdlicas.

Las verticales se llevan a cabo entre productores que se encuentran en diferentes niveles

del ciclo productivo. En estos casos se forma una verdadera cadena productiva. Las de
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servicios desarroilan actividades de soporte, de consultoria y asistencia a las empresas que

{as han formado.

Las integradoras ofrecen a sus asociadas una conduccion integral y programada de las

funciones comunes de planificacion, programacion y administracion.

Las integradoras industriales por lo tanto ofrecen ventajas internas, competitivas y
estratégicas a los socios, dejandoles por otro lado autonomia economica. Favorecen la
productividad, racionalizan fas estructuras y eliminan desperdicios, ofreciendo servicios a
todos tos socios.

Las pequefas y medianas empresas ifalianas han demostrado que, gracias a su
dinamismo y capacidad de adaptacién al mercado la dimension menor puede ser mas
rentable.

Los apoyos gubernamentaies se refieren a la exencién del pago de impuestos sobre las

utilidades del consorcio, siempre y cuando sean reinvertidas en el iapso de dos ahos maximo.

En materia de empresas integradoras para el comercio de exportacion, fa Federexport,
federacion italiana que retine a las empresas integradoras para el comercio de exportacion les
proporciona servicios de asistencia para las relaciones comerciales con el éxtranjero, de
consultoria para penetrar en mercados nuevos, de consultoria legal, actividades de

promocién, venta, organizacion y participacion en ferias y exposicicnes.

El éxito de la experiencia italiana de sus empresas, de sus asociaciones, de sus areas
sistemas reside como sefiala Pironti (1999), en haber mantenido una especie de cadena de
vitudes, cadena que une empresas, feritorios con pobladores, pobladores con
administradores y sobre todo estos ltimos con la historia, [a tradicion y la vida de la sociedad

civil que representan.

65



2.3 Las MPYMEs espanolas ante la estrategia de internacionalizacion.

Las MPYMEs espaolas después de la entrada al Mercado Unico se han preparado para
competir en un nuevo entorno global, y aprovechar las ventajas derivadas de este mercado.
Las autoridades europeas y las de los propios estados miembros, conscientes de las
dificultades a las que tienen que enfrentarse, han puesto a disposicion de las mismas
principalmente de las pequefias y medianas empresas europeas- diferentes programas para
apoyarlas en su proceso de internacionalizacion.”

El Programa de Apoyo a la cooperacion empresarial, por ejemplo tiene por objetivo
fomentar la cooperacion entre empresas a fin de lograr economias de escala en la actividad
conjunta y mejorar el acceso a mercados intemacionales. La cooperacién permite a las
empresas medianas o pequefias integrar proyectos y crear estructuras empresariales de
tamafio mas adecuado al mercado interior europeo y a los mercados internacionales, a los

que seria imposible acceder de manera individual.

Segun Llisterri (1996; 375), este programa complementa y coordina otros instrumentos de
la Comunidad Europea, tales como el Business Cooperation Network, el Europartenariat, el
interprise, el de subcontratacidn y otros mecanismos de mejora del entorno juridico y
administrativo para ia cooperacion.

Se han elegido dos tipos de ayudas diferentes para la estrategia de internacionalizacion:

-Para la internacionafizacion se financia la inversion directa en el exterior de empresas
espafiolas con caracter productivo.
-La creacidon de empresas conjuntas {(un tipo de acuerdos de cooperacion, con

personalidad juridica propias, con jerarquia administrativa propia.)

En la actualidad, la fragmentacion de los mercados entre paises es cada vez menor y

aparecen las regiones o bloques comerciales para facilitar, entre otros aspectos, las

2 Comision de la Comunidad Eurcpea. La politica industnal en un entornG abierto v competitivo: orfentacionss para
un enfoque comunifaric. COM  Bruselas 1990
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transaccicnes entre los paises que los integran.  La globalizacion debe ser aprovechada por
las pequefias y medianas empresas espafiolas para mejorar su situacion competitiva. Las
mayores inversiones en el exterior se han llevado a cabo en el sector de alimentacion,

construccion y maquinaria, productos metalicos, industria textil, del calzado e industria
guimica.

La eleccion del pais de destino esta condicionada por diversas causas como €l nivel de
integracion econdmica, la proximidad geografica, la afinidad cultural y el menor desarrollo
economico del pais receptor. Puesto que una inversién en ofro pais es arriesgada, lo normal
es que la empresa busque las menores dificultades, tanto geogréficas como culturales,

buscando las mayores ventajas competitivas.

Finalmente cabe seftalar que las pequefas y medianas empresas espafolas representan
cerca de un 99.8% del conjunto de empresas de la comunidad contribuyendo al 65% de los

puestos del trabajo y el volumen de su actividad representa un 80%. %
2.4 Lla experiencia de los agrupamientos de MPYMES en Chile.

La experiencia chilena de cooperacién interempresarial presenta aspectos importantes
tanto desde el punto de vista del confenido como de la metodologia implementada para su

cperacion.

En el ambito del Programa Nacional de Apoyo a ta Pequefia y Mediana Empresa se
disefiaron los Proyectos de Fomento (PROFO) cuyo objetivo principal es desarrollar la
competitividad en los diferentes mercados (nacionales y extranjeros) intercambiando
experiencias e informaciones, solucionando los problemas comunes, negociando, invirtiendo o
comercializando sus productos en conjunto. Para Casalet, (1999) los PROFO pueden, por su
actitud innovadora y su destacada trayectoria, fransformarse en elementos dinamizadores de
todo el tejfido productivo local, y en particular generar un efecto de imitacién en las empresas
que no participan ahora en el esquema asociativo. La experiencia de Chile con [a creacidn de

los PROFO, constituye una accidon decisiva por parte del Estado de intervenir en el fomento

% J A. Maroto en el iX Congreso AECA en Salamanca (25-27 de septiembre de 1987)
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productivo, construyendo complejas redes de intercambio, centradas en la confianza y el

intercambio de informacion y acciones conjuntas, con una activa responsabilidad empresarial.

La formacion de redes de colaboracion para el fortalecimiento y complementacion
empresarial es un elemento clave para las MPYMES y se intensifica a medida que estas

comprueban el valor de los lazos comerciales y productivos en los logros obtenidos.

Segun M. Dini, (1996), la estrategia impulsada por los PROFO se basa en la promocion
de sistemas de relaciones de confianza entre empresas, cuyo objetivo principal es estimular
condiciones loczles favorables al desarrollo de la competitividad y de la eficiencia de los

sujetos que participan en la iniciativa.

Para el logro de esta accion se requiere de la participacidn de todos los sujetos que
componen el sistema, las empresas, las universidades, los centros tecnoldgicos, las
asociaciones gremiales, los gobiemos locales y la cooperacion internacional, entre ofros.

Cada uno con funciones y capacidades diferentes y con objetivos abiertamente conflictivos o

competitivos.

Los resultados obtenidos por estos grupos indican aumentos de ventas, de
exportaciones, de productividad, pero sobre todo el éxito de estos proyectos se refiere al logro
de mejores practicas de gestion, especialmente referidas a la organizacion del trabajo,
implemeniaci()n de estrategias de marketing y planificacion estratégica. El interés por estos
proyectos asociativos conforman una propuesta para crear condiciones favorables en la
generacion de ventajas competitivas en forma asociativa que el mercado por si solo no
generaria,

Las acciones sujetas a subsidio en el marco de un PROFO son muy amplias: Incluyen
estudios de mercado, de factibilidad técnica y/o econdmica de proyectos y productos,

catélogos, participacién en ferias y/o misiones, tanto tecnoldgicas como comerciales, ya sean

nacionates o internacionales.
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Muficz (1995), indica que la gran adaptabiiidad del instrumento ha permitido que se
desarrollen proyectos en sectores y realidades empresariales muy distintos. Actualmente se
han organizado proyectos de fomento con empresas de servicios, pesqueras, agricolas e

industriales, que comprenden empresas de diferentes tamarios.

La constitucion de cada grupo es un proceso dinamico de aprendizaje, a lo largo del cual

los empresarios van tomando el liderazgo de ia iniciativa.

Casalet, {1999), sefala que en el primer aio de inicio del proyecio asociativo, se
emprendié un programa de asesorias a las empresas para abordar ias debilidades, como
gestion de calidad en planta y certificacion. El logro de los nuevos niveles de calidad [os llevo
a plantear metas de reconversién tecnologica como la idea de creacidn del Centro de
Transferencia de Tecnologia (CTT)

Los resultados mas importantes obtenidos en [a evaluacion entre los miembros de los

PROFO, se reflejan en fas siguientes areas:

- intercambio de informacién, especialmente tecnolégica y de mercado.

- subcontratacion infra-grupo.

-especializacion productiva que ha permitido a los participantes concentrar recursos
internos en las actividades de mayor ventaja competitiva. '

-inversiones conjuntas para la adquisicion de maquinaria, consultoria y/o actividades
comerciales.

-desarrollo conjunto de nuevos productos.
2.5 Elcaso argentino.

En Argentina destaca el caso de Rafaela, ciudad fundada hace mas de 110 afos por
inmigrantes italianos y suizos. Segln la CEPAL, (1990), Rafaela se caracteriza por tener
indices de pobreza relativamente bajos en comparacion con el resto del pais, mostrando una

mayor homogeneidad en fa distribucion de los estratos sociales respecto del resio de la
Argeniina.
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En primer lugar, destacan tas industrias proveedoras de magquinas, equipes, aparatos y
motores utilizados por las plantas industriales que procesan la produccion agropecuaria

(lechera, molinera, frigorifica y aceitera importante de la zonay.

La estructura productiva de Rafaela es muy diversificada pese a su tamafio relativamente
pequefio que se combina con una mayor y mas amplia divisidn del trabajo. Uno de los
efectos de este entorno, base industrial de dimension pequefia y diversificada, es que las
empresas han interiorizado procesos, que en circunstancias productivas diferentes deberian

ser descentralizados, a otras empresas de menor tamario relativo.

Las MPYMES metal mecénicas de Rafaela destacan en la zona, por su competitividad
externa, asentada en altos niveles de eficiencia y productividad. En gran medida el exitoso
desempefio de las empresas metal mecéanicas esta asociado con un proceso permanente de

progreso técnico a través de la inversidn e innovacion tecnoldgica.

Para G.Yoguel Y H. Kantis (199C), esta inversidon obedecié a una estrategia de
capacitacion tecnoldgica y de equipamiente. Una parte importante del equipo incorporade es
de origen nacional (75% de los casos) aunque también se dieron significativas importaciones

de bienes de capital.

El aprendizaje constituye un activo intangible de conocimientos tecnoldgicos con alfo

valor estratégico para las empresas. Esto les ha permitido desarroilar capacidades técnicas.

La mayor parte de las empresas medianas cuenta con una planta de profesionales de
ingenieria y por lo general, los duefios y familiares directos realizan contactos y visitas a ferias

internacionales y a empresas europeas y americanas.
La competitividad internacional de las MPYMEs de Rafaela se fundamenta en su mayoria

en ventajas individuales de fipo microeconomico. Contrariamente, a o que sucede en los

distritos italianos, los empresarios de Rafaela no han desarrollado una marca calectiva, que
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genere ventajas competitivas por referencias de la misma en el mercado internacional.
(CEPAL 1996}

Las relaciones productivas interempresariales en Rafaela son débiles, sin embargo es
posibie observar un esfuerzo de los sectores privado y pablico en el desarrollo de un entorno

apropiado para el crecimiento economico y la materializacién de los negocios.

En Rafaela la cooperacidon entre los empresarios se expresa en el impulso conjunto

proyectos relacionados con el mejoramiento de las condiciones infraestructurales para el

desarrollo industrial de la zona.

La municipalidad de Rafzela se interesé por el desarrolio de una politica de
fortalecimiento de la competitividad de las empresas industriales pequefias, que en la region
ascendian a més de 300. Para fomentar fa cooperacion interempresarial se desarrollaron

cursos de capacitacion empresarial técnica y comercial para grupos de empresas.

Este caso, proporciona elemenfos para identificar la vizsbilidad de experiencias de
cooperacion interempresarial y su oportunidad para las MPYMEs; |a existencia de vinculos
estrechos enfre empresas y los servicios de apoyo que les ofrece el entorno generan

relaciones de interaccion entre el nivel regional y nacionat.

Para Casalet (1999) la estructuracion del espacio meso es una tarea de coordinacion
conjunta entre el sector publico y privado para la creacién de capacidades tecnol6gicas, cuya
consolidacién es larga y compleja en |a tarea de armonizar intereses vy elevar los niveles de
participacion.  Un espacio meso bien estructurado es fundamental no solo para mejorar y
asegurar la competitividad internacional de la industria nacional, sino también para

implementar eficazmente politicas sociales y ecologicas de apoyo.

Y agrega, que esta experiencia refleja que los instrumentos de cooperacion utilizados
para ser eficaces deben ser integrados en una variedad de acciones que logren activar las

fuerzas con un enfoque sistémico.



Los procesos de modernizacion emprendidos en estas experiencias no sélo van mas alla
de la simple transferencia de tecnologia, sino que es un proceso mas complejo de
reorganizacion de sistemas de relaciones de firmas pequenas y especializadas, que trabajan

juntas en una region determinada.

Para G. Yoguel (1990) en el caso de Rafaela, se aprovecharon las externalidades dadas
por la municipalidad y las asociaciones empresariales. En ambos casos los apoyos se
organizaron con la prestacion de servicios (informacion, consultaria, apoyo al desarrollo de

capacidad colectiva de decision) mas que en los apoyos financieros.

En los casos citados las acciones coniribuyeron a desarrollar la division del trabajo,
orientadas a la reorganizacion de las empresas. Las MPYMEs pueden ser competitivas si se

especializan dentro de un marco de cooperacion industrial dado por una red informal de
relaciones o por una red mas formalizada.

Cuante mejor y mas integrado es el ambiente social, ias empresas pueden actuar con
mas confianza. De ahi la importancia de las instituciones intermedias, que acompafian el
desarrollo del mercado de servicios para el desempefio de las MPYMESs y el papel del sector
plblico coordinando este nuevo proceso de estimulacidn del engranaie social para promover

la especializacion en redes.

2.6 Las micro y pequefias empresas centroamericanas

En 1993 un conjunfo de organizaciones de empresarios de la microempresa
constituyeron el Comité Coordinador de Empresarios de Microempresa de la Region Central
de América (COCEMI).

En la actualidad el COCEMI esta integrado por entidades de representacion nacional
denominadas Comités Nacionales, las cuales vienen operando en Nicaragua, Panama, Costa
Rica, El Salvador, Honduras y Guatemala, y en conjunto agrupan a 126 organizaciones, las
mismas que representan a mas de 50,000 empresarios de todas las ramas y sectores como

por ejemplo produccién de calzado, reparacion de automdviles, comercio al por menor,
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reparacion de artefactos eléctricos, confeccion de prendas de vestir, produccidon de muebles,

turismo, preparacion de alimentos, sasireria y tantas otras actividades.

Ef COCEMI busca el reconocimiento de la microempresa como agente fundamental en el
desarrollo de los paises y genera condiciones para favorecer su integracion en la economia

centroamericana con el objetivo Gltimo de contribuir a la democracia de la misma.*!

l.as microempresas de la region centroamericana generan mas de dos millones de
puestos de trabajo en el sector urbano, desempefiando un papel estratégico para la regidn en

relacion a la generacion del empleo.
2.6.2 La relacion entre la Pequefia y Mediana Empresa y el Sector Exportador.

La globalizacion y la apertura de los mercados pone a la luz la necesidad de emprender
procesos orientados a incrementar la capacidad de competencia de las empresas en la region,
dentro de ese marco se difunden propuestas que promueven [a especializacidon y la
cooperacion entre empresas.  Conceptos como especializacion flexible, conglomerados
empresariales, grupos de eficiencia, distritos industriales, cadenas sectoriales y ofros

similares, despiertan un gran interés.

Los incentivos (subsidios, exencion de impuestos en la importacion de maquinaria
insumos para la exportacion, exencion del impuesto sobre la renta) que se han dado en
Centroamérica han beneficiado a las grandes empresas exportadoras. Para las empresas
pequefias, este tipc de apoyos es muy escaso, a pesar de la importancia que tienen en la

generacion de empleo en la region.

SUE] Il Foro Bolivar de la Empresa Latinoamericana, realizade en Guatemala en 19388, reunié a jefes de Estado,
ministres de gobierno, parlamentarios, jefes de organismos internacionales, gobernadores, empresarios y
académicos, en total més de 7000 participanies de palses latincamericanos, ademés de europeos vy
estadounidenses, constituyende una oportunidad para prefundizar ef didloge y las acciones orientadas a destacar el
rol estructural que deberéd jugar las MPYMES en el nuevo modelo econdmice La tematica de este Foro giré sobre
mercado, asociacidn e integracidn, vinculacion productiva entre las grandes y pequefias empresas, destacando el
aporte de que las cadenas productivas son una alternativa para las firmas pequefias en su necesaria incorporacion
a la economia mundjial.



Algunas razones de la escasa participacién de las micrcempresas en la actividad
exportadora se deben a la escasa presencia de economias de escala dentro del secior
productivo de la economia limitando su capacidad para satisfacer la demanda de los

mercados externos, dada la falta de capacidad financiera y operativa con que cuentan.

Otro de los factores que dificultan el éxito de las microempresas en la comercializacion
de sus productos en el mercado externo, es la falta de capacidad de gestion. Es decir, parala
mayoria de las que estan dedicadas al mercado interno, es necesario ajustar la produccion a
las exigencias y a los niveles de calidad del mercado internacional. Se requiere de una
gestion administrativa minima que facilite las herramientas adecuadas para lievar a cabo la

estrategia de comercializacion para la exportacion.

La exportacion, requiere de esfuerzo y de una preparacion cuidadosa. Se debe disponer
de 1a informacién, orientacidn y asesoria necesaria para peder realizar una buena operacion
comercial, en la medida en que es la base principal para que una empresa pueda iniciar su
plan de exportacion, el empresario requiere créditos para la preexportacion y la exportacion,
asf como de un esquema de garantias de exportacion y ofros servicios financieros. Ademas,

es importante el disefio de toda una estrategia de exportacion.

A pesar, de la voluntad y el entusiasmo con que cuentan los microempresarios para
adaptarse y aprovechar las oporiunidades del comercio internacicnal, se enfrentan a
limitaciones por su famafio que hacen necesario contar con un marco de apoyo y asistencia
legal, institucional, financiero, informativo y técnico que favorezca el desarrollo de la actividad

exportadora.

Debido a la globalizacién es necesaria fa creacidn de un ambiente interno adecuado para

fortalecer e incrementar la presencia de las micros y pequefias empresas.

Se debe avanzar en la modernizacion, reesfructuracion, reconversion y reingenieria de
las MPYMEs, con el objefive de lograr mayor productividad gue les permita participar en

mejores condiciones tanto en el mercado interno como en el externo.  Es imporiante impulsar
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politicas y programas que promuevan la creacion de nuevos instrumentos de apoyo para
facilitar la insercion en los mercados intermnacionales. Asi como politicas especificas para dar

respuestas adecuadas a su problematica y al desarrollo de las exportaciones.

A pesar del apoyo financiero existente, se presentan dificultades de acceso y un
inadecuado manejo del mismo por parte de los pequenos empresarios, por lo que se requiere
de asesoria y capacitacion para el uso eficiente y eficaz de los recursos financieros a este
sector.

En conclusion:

Las experiencias de cooperacion interempresarial estudiadas en este apartado muestran

aspectos que han propiciado el desarrollo exitoso de las MPYMEs, asi como los problemas a
los que se han enfrentado.

Los factores que han propiciado el éxito en la cooperacion interempresarial han sido la
calidad de los vinculos que' las empresas logran desarrollar entre si, la oferta de servicios del
entorno industrial, el acceso al crédito, la innovacién tecnolégica, la capacidad y las
condiciones del frabajo, fa renovacién de las estructuras empresariales y el equilibrio
organizativo.

Estos factores a su vez se presentan como problemas que fimitan el desarrolio
competitivo de las micro y pequefias empresas. De tal forma, que el estado tiene que brindar
apoyos para estimular la rentabilidad y la formacion de recursos internos en la empresa para

su reinversion en la actividad productiva.

La politica de internacionalizacion de la gran empresa ha ampliado sus dimensiones

diversificando la produccion y utlizande de manera eficiente las nuevas tecnologias

productivas.

La asociacion para la actividad exportadora entre {a gran empresa y las MPYMEs

muestra que para acceder a los grandes mercados es importante, el volumen de la demanda
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y los requerimientos de calidad y entrega que exigen estos mercados. E£stos aspectos
estimulan la cooperacion entre ias firmas € influyen para que el estado colabore con ellas a

través de politicas y programas de apoyo. Por ejemplo los PROFO en Chile.

L a mayoria de los agrupamientos deben su éxito a una combinacién de recursos en el
entorno social e institucional y a la existencia de afinidades étnico-culturales que fomentan fa

cooperacion interempresarial.

En el caso de la industria italiana, [a pequefia empresa constituve el soporte fundamental
del desarrollo, la innovacion tecnolégica y la competitividad externa. En ltalia la ascciacion es

una caracteristica de Ia estructura industrial.

El distrito industrial ha demosfrado ser un esquema ideal para aprovechar eficientemente
los recursos regionales y lograr niveles elevados de productividad por empresa. Esta
interrelacion contribuye y facilifa Ia integracion eficiente de cadenas preductivas mejorando los

niveles de calidad de ia mano de obra e impulsando el acceso al mercado externo y el
desarrolio de |a tecnologia.

Los consorzi italianos son una concentracion de empresas cuyo cbjetivo es la reduccion
de costos en diversos aspectos: en las compras de insumos, en ia integracion de procesos
productivos, en la diversificacion de la produccion, obteniendo financiamiento, efc. Estos
consocios también se conocen como empresas integradoras y se clasifican  seglin sus

objetivos en horizontales, verticales y mixtas.

Las integradoras industriales ofrecen a sus asociados una conduccion integral y
programada de las funciones comunes de planificacion, programacion y administracion.
Brindan ventajas internas, competitivas y estratégicas a ios socios, dejandoles por otro lado

autonornia econdmica.

76



CAPITULO Ill

La cooperacion interempresarial en México.



CAPITULO II1.
LA COOPERACION INTEREMPRESARIAL EN MEXICO.

3.1 Importancia de las MPYMEs en México.

A raiz de la adopcion de la politica neoliberal en México y en América Latina han
proliferado las empresas pequeiias y micro como formas de auto empleo. Esta es una forma
de supervivencia que han tomado los millones de mexicanos frente al desempleo, a la

pobreza extrema y a un mercado de trabaio cada vez mas reducido.

Para las pequefias y medianas empresas esta palitica ha tenido consecuencias en un
aumento de sus costos a causa del aumento de los precios de los bienes y servicios pablicos
que el gobierno les vendia a precios subsidiados y por otra parte, al bajar el ingreso de la
poblacion, la planta productiva tuvo que ajustar su produccién. La infiacién con recesion
significt la elevacion de los costos para tas MPYMEs (medianas, pequefias y microempresas)

y la contraccién del mercado.

El conjunto de las politicas aplicadas durante el gobierno Salinista afecté el desempefio
de las MPYMEs, especialmente la sobre valuacion del peso ocasicnd una enfrada mayor de
mercancias importadas ocasionando el cierre de muchas empresas, lo que condujo a un

verdadero proceso de desindustrializacion.

De acuerdo con Angeles C., en 1983 en México las MPYMEs representaban el 93.85%
de las unidades econdmicas y tenian 79.1% del personal ocupado 32

Entre 1988 y 1993 el iotal de las empresas a nivel nacional aumenté en 67% vy el
personal ocupado por las mismas se incrementd en 452%. El segmenio de las

microempresas con dos empleados 0 menos fué el que mas aumentd debido al desempieo.

2 Consultar a Oliva Sarahi Cornejo, Evolucicn de las Micro, Pequefias y Medianas empresas en México, en Isabel
Rueda, {coord.), 1995,
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Se incrementd el numero de unidades en 71.26% y ef personal ocupado en 76.6% en el

mismo periodo.

Este mismo estrato fue el de mayor crecimiento en el sector manufacturero. 1as
microempresas que emplean de fres a quince personas crearon aproximadamente diez veces

mas empleos que las grandes.

A pesar de que la participacion del sector manufacturero se ha incrementado, es muy
baja en relacion con el empleo y los ingresos, ya que representan tnicamente 7% del personal
ocupado y el 4% ae los ingresos.  En contraste podemos observar que las grandes empresas
representan en 1993 el 1% de las unidades economicas del sector pero contribuian con el
44% del empleo y el 63% del ingreso.

Las pequefias y medianas empresas muestran una tendencia diferente a las anteriores.
L as primeras reducen su participacidn en el niimero de unidades del sector manufacturero, la
mantienen igual en el personal ocupado y la incrementan ligeramente en el ingreso. En €l
sector comercio decrece su participacion en unidades econémicas, personal ocupado e
ingresos.  El sector servicios se mantiene igual en nimero de unidades econdmicas,

desciends ligeramente el personal ocupado y se incrementa respecto a los ingresos.

La aplicacion de la politica neoliberai dio como resultado, una caida del PIB de casi 7%
en 1995, al hundirse la economia en la pecr recesion desde la crisis de 1929, acompahada de
una reactivacion de ta inflacion.  Para las MPYMEs el efecto de la politica econémica del
gobierno de Zedillo ha sido catastrofico. Al respecto, en un estudio de CANACINTRA se
afirma que la crisis ha ocasionado a fas empresas un endeudamiento excesivo, que se
expresa en que el 82% de la planta productiva mantiene adeudos con la banca, originando
‘una situacién de alto riesgo que solo podra ser superada con refinanciamiento justo y de

largo plazo” =

* Citado por Ariuro Gémez Salgado, “Micro, pequefias y medianas empresas lineas mas afectadas” en EI
Financiero, 8 de Abril de 1996, p 24
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En consecuencia el panorama para la industria en general ha sido desfavorable
especialmente para las MPYMEs, por lo que el gobierno ha instrumentado nuevos

mecanismos de promocion que requieren de la participacion de los arganismos empresariales

3.2 Los organismos empresariales.

Las camaras empresariales han cumplido a lo largo del periodo de desarrollo industrial
del pais una doble funcién, que consiste en la conformacion de una instancia de
representacion que le permite al estado contar con un interlocutor juridicamente reconocido
para facilitar la bisqueda de consensos sectoriales en los casos donde las camaras tienen
mayor presencia como son: |a manufactura, el comercio y los servicios; y por el otro lado, la
posibilidad de desarrollar un espacio propio de los empresarios donde estos puedan verse
representados, interactuar, discutir y proponer a la sociedad su vision de los acontecimientos

sociales y econdmicos desde una perspectiva gremial.

Las camaras resultan en la actualidad una de las instancias de representacion privada

mas tradicional y con mayor historia y presencia en la vida econémica del pais.

En el caso de México, la mayoria de las discusiones y los andlisis en torno a las
organizaciones empresariales, como las camaras no esta ligada a la competitividad

econdmica, ya que tradicionalmente se le ha dado un enfoque politico a su estudio.

En la actualidad existen 350 camaras de éstas, 66 son industriales y 284 de comercio,
servicio y turismo, estas instituciones estan distribuidas en toda la republica y cuentan con
caracteristicas especificas que revelan estructuras organizacionales y de atencion sectorial
diferenciadas. Las organizaciones de representacion empresarial son un reflejo de la planta
productiva nacional, se percibe una gran heterogeneidad en su representacion sectorial,
infraestructura, oferta y calidad de los servicios.

Para poder comprender en toda su dimensién el papel de las cAmaras en nuestro pals

conviene tener presente la cobertura y la organizacién de éstas a nive! nacional.

s Muiica Rome, Armando Las camaras empresariales como sustento de la politica industnal activa en Pensar
globalmente v actuar regionalmente . 1987
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3.2.1 Organizacion de las Camaras en México.

Las camaras de la industria son de dos tipos: especifica 0 genérica, esto depende como
su nombre lo indica, de si se asocia a un solo sector, es decir a una actividad especifica o si
incorpora a diferentes clases de indusfrias. En México, existe solo una camara genérica de
cobertura nacional: La Camara Nacional de la Industria de la Transformacion {CANACINTRA).
En el renglon de genérica a nivel regional, existen dos organismos; la Camara Regional de [a
Industria del Estado de Jalisco (CAREINTRA) y la Céamara de la Industria de la
Transformacion del Estado de Nuevo Ledn (CAINTRA}.

Las camaras especificas de circunscripcidn nacional son tres. Las regionales especificas

son once y por tltimo las estatales especificas suman nueve camaras.

l.a CANACINTRA cuenta con 81 delegaciones en el interior de la republica, asi como con
cuatro oficinas de representacion, ubicandose come la organizacion industrial de mayor
presencia en toda ia republica mexicana; segun datos de la misma, llegd a lener al principio
de los 90, una coberiura superior a los 70 mil socios. Esta membresia la ha llevado a ser

considerada como una de las organizaciones de su tipo méas grandes de Latinoamérica.

La Confederacion de Céamaras de la Industia de los Estados Unidos Mexicanos
{CONCAMIN) que afilia a un total de 66 cédmaras es un organismo de representacion de
segundo nivel. Se denomina asi porque no mantiene un contacto directo con las empresas
del sector, sino mas bien su vinculo con las empresas s a través de las camaras. La
CONCAMIN tiene registradas 26 asociaciones industriales, que estan conformadas por un
nimero selecto de empresas y que obedecen en la mayoria de los casos al liderazgo de tas

empresas econémicamente mas importanies.”

Las cdmaras se conforman por la Asamblea General, que es la maxima autoridad y esta
integrada por los delegados que designan los diferentes sectores representados, ya sea por

tipo de actividad, o en algunos casos por su representacion geografica.

* Directotio de CONCAMIN, México D. F. 1996.
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3.2.2 El papel de las camaras en la actividad econémica nacional,

A lo largo de la historia econoémica del pais, a estas instancias se les ubica mas dentro
del esquema corporativista, donde para consolidar la construccion de las instituciones de la
republica se vieron favorecidas por la accion estatal, al mismo tiempo que se convirtieron en
espacios utilizados por el empresariado, como mecanismo de negociacion con la autoridad,
que permitieron a un segmento de la clase industrial articularse en la consolidacion de una

desigual y concentrada actividad manufacturera.

No obstante esta facultad para lograr consensos con la autoridad no logro materializar
medidas concretas que apoyaran el desarrollo competitivo de las empresas mas alla de las

demandas con la existencia de una economia cerrada y con baja competitividad.

La evidencia empirica ha demostrado que los organismos empresariales han sido
desaprovechados, salve en algunas excepciones, por las autoridades gubernamentales, para
promover acciones conjuntas de aliento e impulso a los seclores.  Basta revisar 10s
programas gubernamentales que se han implementado en materia de fomento y promocion
industrial de 1984 a 1996 donde las referencias a estos gremios se limitaban a implementar
medidas sin visién de largo plazo, sin objetivos cuantificables y fuentes de verificacion, que

arrojen indicadores precisos sobre ef éxito o fracaso de las medidas.

La revisién del Programa Nacional de Fomento Industrial y Comercio Exterior 1984-1988
(PRONAFICE) revela que la reconversién industrial a la que se refiere el texto, carecia de
enlaces especificos que permitieran a los organismos, tanto empresariales como del gobiemo
federal, apoyar integralmente a las empresas que habian vivido bajo el modelo de sustitucion
de importaciones.  Las acciones méas importantes que e! documento prometia llevar a cabo
de manera conjunta entre el gobierno federal y las camaras fueron la expedicion de
certificados de calidad por parte de estas tliimas, *® la captacion de demanda de bienes y

servicios del sector pablico, *” programas para el desatrollo de proveedores, **, apoyo para

* SECOFI (1984), Programa Nacional de Fomento Industrial y Comercio Exterior, 1984-1988, México, Pag. 129.
¥ Inid, Pag 147.
*ioid, Pag 152

82



realizar actividades de investigacion, desarrollo y adaptacion de tecnologias ™, y ta creacion
del sistema nacional de gestion empresarial con apoyo financiero y técnico *,  sin embargo
la colaboracion no se dio en los términos que la planta productiva requeria, ya que dichos

proyectos conjuntos pueden calificarse como de bajo impacto y de temporalidad limitada.

El programa Nacional de Modernizacion de la Industria y Comercio Exterior, 1980-1994
(PRONAMICE) se caracteriz6 por colocar al proceso de apertura comercial como la principal
herramienta de promocion de la productividad de la industria.  En ese sentido, las referencias
a las camaras industriales fueron como la concertacion de programas sectoriales en diversas
ramas,*' acciones conjuntas en las Bolsas de Subcontratacidn Industrial,** y en materia de
simplificacion administrativa.®  Cabe sefialar que esta es una de las pocas medidas que

han logrado consolidarse, ayudando a simplificar los tramites de apertura de nuevos negocios.

Por su parte el programa de Politica Industriadl y Comercio Exterior (PROPICE)
presentado en 1896, mantiene diferencias respecto a los anteriores, al manifestar la
necesidad de implementar una politica industrial activa,* como medio para incrementar la
competitividad del sector manufacturero nacional, ya que reconoce que mediante la accion
espontanea de las fuerzas del mercado no se alcanzara el nivel de calidad, fortaleza
tecnologica y oportunidad que demanda el comercio internacional de los bienes y servicios
nacionales.

Por su parte, la participacion de las cdmaras estd contempladz en la creacién de los
Centros Regionales de Competitividad Empresarial, donde se genera un circulo integral de
diagnéstico- consultoria— financiamiento, que rompe con la marginacién tradicional de las
MPYMEs respecio de los canales institucionales de cradito.® La mayor parte de los
recursos destinados a la operacion de estos centros corre & cargo del gobiemo federal, tanto

gue también las camaras realizan una aportacion minoritaria.

* |bid., Pag. 159

* |bid,, Pag. 168 ‘

# SECOFi({ 1980 ), Programa Nacional de Modernizacion Industrial y Comercio Extericr, 1990-1994. México, Pag.
29 Siblen existiercn avances en matena de concertacién sectonales, estos no fograron salvar las trabas
insttucionales para el desarrollo eficiente de los programas.

“2\bid., Pag.37

* |bid., P4g.37.

* poder Ejecutivo Federal (1998} , Programa de Politica Industrial y Comercio Exterior, Meéxico, Pag.33

“® ooder Ejecutivo Federal (1996) Programa de Politica Industrial y Comercic Exterior, México, Pag. 89
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En ese sentido aun no se cuenta con estudios sobre el desempeno de dichos centros no
obstante tendran que constituirse como una instancia coordinadora de acciones de fomento
industrial de gran importancia para los segmentos industriales que cuenian con viabifidad
economica y que por imperfecciones del mercado, no han logrado incrementar su
productividad y competitividad.  Ello sucedera si cuentan con el apoyo decidido de la
autoridad, a través de recursos suficientes para su operacion interna asi como con un
consistente programa de capacitacion y formacion profesional de sus integrantes al parejo de

novedosos esquemas financieros gue faciliten el acceso de las empresas a recursos frescos.

Por su parte la referencia que se hace al programa de bolsas de subcontratacion dista de
ser un ejercicio que puede incorporarse como herramienta de una politica industrial activa, ya
que se pretende que el Centro Coordinador de la Red Mexicana de Boisas de Subcontratacion
se constituya fundamentalmente en un banco de datos para procurar las necesidades de
subcentratacion de las empresas.®® |as experiencias que las camaras mexicanas tienen en
esta materia revelan que se requieren esquemas de promocion activa, metodolegias
estandarizadas y canalizacion de incentivos fiscales, como ociire en otros paises de los
sectores catalogados como estrategicos a fin de aprovechar cabalmente el potencial que este
mecanismo de promocion industrial guarda. En este punto falta llegar a consensos reales que

generen sinergias entre la autoridad y las camaras.

Por ofro lado, el sistema de Informacion Empresarial Mexicano, que esta consignado en
la Ley de Camaras empresariales y sus confederaciones, aprobada en diciembre de 1996 es
operado por las camaras bajo la supervision de la SECOF|, con el objetivo de contar con un
registro actualizado y confiable de informacion. Es importante aclarar que la mera existencia
de un listado de esta nafuraleza es relevante, sin embargo, ésta tiene que ser una primera
etapa para construir esquemas creativos de promocion productiva dirigidos hacia las
empresas. Se requiere de registros confiables que brinden a los interesados un panorama
descriptivo y actualizado del seguimiento y evaluacion del desempefio de los programas

desarrollados tanto por las camaras como por ios distintos niveles de gobierno.

“® ibid . Pag. 85.
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Desde una perspectiva general, el PROPICE carece de esquemas fiscales y financieros
que den sustento a una verdadera actividad de promecion, y en tanto no se cubra este

aspecto sera incompleta la politica industrial que plantea dicho documento.

La revision de los programas oficiales en materia industrial revela la falta de condiciones
para poder desarrollar una politica industrial activa que promueva la competitividad de la
planta productiva nacional a la luz de un nuevo esquema de internacionalizacidn, ya que ha
carecido del consenso real entre los sectores publico y privado, de metas y estrategias claras,
vision de mediano y largo plazo, arreglo de las acciones publicas, incorporacién de progreso
técnico en [os procesos industriales, estabilidad macrcecondmica y regles claras que brinden

certidumbre a los inversionistas nacionales y exfranjeros.”

Este deficiente enfoque sectorial carente de una vision de integracién de cadenas
generadoras de valor agregado, se tradujo en una gradual desarticulacion de la planta
productiva como el mismo PROPICE reconoce.®®

No cbstante, debe quedar claro que la responsabilidad de estructurar el marco de una
politica industrial activa, es def Estado, sin embargo, ésta no puede existir sin un consenso
por parte del sector privado. Esto significa reconocer los casos exitosos de aplicacion
eficiente de politica industrial que han tenido lugar en distintos paises del mundo.

Con la implementacién del acelerado y profundo proceso de apertura comercial, muchas
de estas organizaciones afrontaron una crisis la cual los llevo a un desajuste generalizado
que se tradujo en una paralizacién institucional que disminuyo tanto la oferta de servicios

como la misma representatividad de estas instancias.

En conclusion, la falta de una politica industrial por parte de! sector plblico ha dificultado
la reestructuracion de estas agrupaciones pafronales y se han visto reducidas las
posibilidades de que las cidmaras contribuyan al incremento de la competitividad de |a

industria nacional.

T Mattar, Jorge (1995) Poliica Industrial: la expeniencia internacional. Ponencia presentada en el seminario de
politica industrial, Faculfad de Economia UNAM — CANACINTRA,
*® Poger Ejecutivo Fedaral (1996} Programa de Politica Industrial y Comercic Exterior, México Pag. 27.
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La mayoria de las camaras tiene una elevada dependencia financiera de las cuotas de
afiliacion de las empresas. En la medida en que existan camaras libres e independientes
financieramente estaran en condiciones de negociar os intereses de sus asociados de
manera mas eficaz ante las distintas entidades publicas. La independencia de estas

instituciones es fundamental para su verdadera representacion empresarial,

Sin embargo, estas instituciones se han convertido en organos de consulta del Estado
Mexicano, traduciéndose en instancias con un peso politico econdmico a nivel nacional,
sectorial, regional de referencia obligatoria. Son un espacio para la reflexién empresarial, que
por su pluralidad enriquece la discusidn y la formacion de posturas sectoriales, que a menudo
provocan beneficios muy especificos para la mejor operacion de las actividades productivas.
Por ejemplo, fa Coordinadora de Organizaciones Empresariales de Comercio Exterior
(COECE)®, reunié a las méas importantes entidades privadas exportadoras y no exportadoras
y ha sido el principal instrumento para representar de manera unificada los intereses
heterogéneos de los empresarios mexicanos en las negociaciones de los acuerdos

comerciaies con otros paises especialmente el Tratado de Libre Comercio de América del
Norte (TLCAN).

L.a comunicacion entre los profesionales de las camaras con las empresas lleva a tener
un diagnostico de necesidades de las empresas activas en la cdmara, lo cual permite
desarrollar estrategias de promocién industrial.

3.2.3 La Camara de la Industria de Transformacion en Puebla.

La CANACINTRA, es un érgano que contribuye al desarrollo de fa industria y la economia

del estado, siendo lider en la defensa de los intereses de sus socios ¥ como promotora de

**Dependiendo del Consejo Coordinador Empresarial , la COECE se constituyd con fas siguientes organizaciones:
Confederacion de Camaras Industriales de los Estados Unides Mexicanos (CONCAMIN), Confederacién de
Camaras de Comercio de los Estados Unidos Mexicanos (CONCANACQ) Confederacién FPatronal de la Republica
Mexicana (COPARMEX) Asociacidon Mexicana de Instituciones de Seguros (AMIS) Consejo Mexicano de Hombres
de negecios (CMHN) Consejo Nacional Agropecuario (CNA) Asociacién Mexicana de Casas de Bolsa (AMCB)
Camara Nacional de Ia industria de la Transformacion (CANACINTRA} Consejo Empresarial Mexicano para Asuntos
Internacionales (CEMAI}, Asociacién  Nacional de Importadores y Exportadores de la Repdblica Mexicana
(ANIERM) Consejo Nacienal para las Exportaciones (CONACEX) Camara de Comercio México — Estados Unides, y
la Carnara de Comercio Internacional { CCI).
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servicios empresariales orientados ai desarrollo de la industria, es un érgano de consulta en
los programas de desarrollo econdmico su accion no solo comprende el prestar senvicios
directos a sus socios sino también el de participar en comisiones nacionales y estatales de

acuerdo a los objetivos y necesidades de sus agremiados.

CANACINTRA se integra en su estructura normativa, por una asamblea de socios,
compuesta por todos los industriales libremente afiliados, quienes eligen a su presidente, y

éste a su vez nombra a su Comision Ejecutiva y a algunos miembros del Consejo Directivo.

Para llevar a cabo la representacion, CANACINTRA Puebla ha estructurado su actividad

en dos areas: |la representacion general y la representacion especifica.

El &rea de representacion general es propiamente la principal funcion de CANACINTRA,
cuya responsabilidad debe favorecer a la actividad industrial como tal.

El &rea de representacion especifica se estructura por rama, sector industrial, ubicacion
geografica y por tamafioc y sus propositos son: Fomentar una cultura gremial entre los
industriales, contribuir a la organizacion de la actividad industrial, identificar y satisfacer las
necesidades de los socios, proveer institucionalidad a las industrias asociadas para la solucion
de sus problemas, impulsar la actuacion de las industrias agrupadas, aprovechar economias
de escala en los agrupamientos de empresas, aprovéchar ventajas fiscales del agrupamiento

e integracion de la rama por sector.

El area de asesoria y gestoria juridica es un servicio permanente de consulta, ofrece al
industrial afiliado la prevencion y la solucion de conflictos juridicos por medio de asesoria o
gestoria, bajo un esquema de absoluta confidencialidad en: asesoria laboral, fiscal, civil,

mercantil, penal y en amparos.

La asesoria y gestoria no tiene costo para los socios de CANACINTRA. Cuando se trata

de litigios se canalizan a bufetes juridicos de prestigio que les conceden un precio especial.
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CANACINTRA Puebia, ha establecido importantes alianzas estratégicas con diversas
dependencias del gobierno federal, estatal y municipal, para proporcionar servicios
especializados. Los organismos complementarios y las dependencias con quienes se han
realizado estas alianzas estratégicas son: STPS, Programa CIMO — CEDECOM SECOFI -
CRECE, SEMARNAP, Gobierno del estado de Puebla, CONACYT.  Con instituciones
privadas; el ITAM, ITESM, Capacitacién Virtual Empresarial (CAV!)

En CANACINTRA, el Consejo Coordinador de la Industria de muebles, tiene registrados a
405 asociados, incluyendo a los del Distrito Federal y fa ZMCM. Su objetivo es coordinar,
representar, promover y encauzar los intereses y actividades de las secciones y empresas
agrupadas en el mismo. Ha ofrecido a sus afiliades alternativas de cursos, seminarios, talleres

y eventos en general de actualizacion y capacitacion. (IMAC)

3.2 La promocion industrial a las micro, pequefia y mediana empresas.

Actuaimente se cuenta cen cinco mecanismos de apoyo establecidos por el gobiemo:

Programa de empresas integraderas.

Programa de desarrollo de productores.

Programa de subcontratacién industrial
- Programa Comité Nacional de Productividad e innovacion Tecnolégica . (COMPITE)
Centros de Competitividad Empresarial (CRECE)

3.3.1 Las empresas integradoras.

En México, la consolidacion y fortalecimiento de las micro, pequefias y medianas
empresas es fundamental para dinamizar el crecimiento economico, geherar empleos
permanentes y conservar los existentes. Para ello se requiere que accedan al desarrollo
tecnoldgico, la capacitacion de sus recursos humanos, la informacion sobre mercados y a una

administracion mas eficiente, de manera que puedan incrementar la calidad y el valor
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agregado de los bienes y servicios que ofrecen a fin de elevar su competitividad en el
mercado interno y externo. *°

Para alcanzar la meta exportadora del Programa de Politica Industrial se consideran
aportes de los micro, pequefios y medianos empresarios, operando en forma integrada o
asociada, que se pretende estimular con exenciones crediticias y fiscales y con ciertas
medidas de cobertura industrial gubernamental.

Con tales propasitos, el gobierno emitio un decreto el 7 de mayo de 1993 {modificado el
30 de mayo de 1995), que promueve la creacién, organizacion y desarrollo de empresas

integradoras, basado en una figura asociativa que ha tenido un desarrollo exitoso en Italia.*

Una integradora es una empresa de servicios especializados que asocia personas fisicas
y morales productoras, comerciales o de servicios, preferentemente de escala micro, pequefia
y mediana con el objeto de elevar la competitividad de las asociadas, consolidar su presencia

en el mercado nacional e incrementar su participacion en las exportaciones.

La empresa integradora debe prestar servicios especializados a las empresas asociadas,
mismas que conservan su aufonomia.  Estos servicios pueden ser: tecnoldgicos,
administrativos, informaticos, legales, contables, fiscales, de publicidad, promocion,
produccidn, comerciaﬁza'cién, financiamiento, capacitacion, disefio, asesoria para exportar,
para importar, subcontratacidn, aprovechamiento de residuos industriales, preservacion del
medio ambiente, gestiones administrativas y ofros. Asimismo puede realizar actividades en
comdn, por cuenta de los socios, tales como: compra de maquinaria o de insumos, venta de la
produccion, adquisicion de tecnologia y asistencia técnica, capacitacion de la fuerza laboral o
de los niveles directivos, renovacion e innovacion de maquinaria y equipo, programas de
mejora de calidad y productividad, estudios para obtener créditos y otros.

La empresa integradora tiene perscnalidad juridica propia y su capital social se constituye

por acciones que suscriben cada uno de sus socics, hasta un maximo def 30%.

: Rueda Isabel (Coord ), Las empresas integradoras en México, 1997
Ibid p. 10
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El gobiernc otorga facilidades fiscales y administrativas para la creacion y operacion de
dichas empresas, las que previamente deben presentar un proyecto de viabilidad economico-
financiero e inscribirse en el Registro Nacional de Empresas Integradoras de la Secretaria de
Comercio y Fomento Industrial.

Cuadro 1
REGISTRO NACIONAL DE EMPRESAS INTEGRADORAS POR
RAMA INDUSTRIAL 1/

No. Rama Industrial Socios !Inversion (miles N$)] Empresas
1 Alimentos 3588 12,739.00 18
2 [Servicios 209 6,933.80 16
3 [Agropecuario y piscicola 364 2,251.00 15
4 (Comercio 235 4,905.30 13
5 (Construccion 142 8,153.00 12
6 Artesanias 212 172.3 10

| 7 Metalmecanica 272 4,580.00 9
8 Confeccion 160 767.8 8
9 |Agroindustria 987 5,179.00 6
10 Muebies de madera 70 303 6
11- [Diversas actividades de servicios 933 28,993.00 6
12 {Cuero y calzado 120 2804 5
13 Artes gréficas 48 22 5
14 Textit 88 © 7534 5
15 |[Eléctrica y electronica 68 4,812.00 5
16 |Autotransporte 560 41,200.00 3
17 {Industria llantera 44 78 3
18 [Plasticos 17 73 3
19 Quimica 27 54 2
20 {oyeria 17 102 2
21 Forestal g9 100 1
22 Editorial 9 180 1
23 Mineria 7 35 1

Total 8,186 122,872.00 155
1/ Cantidades estimadas al mes de agosto de 1995 ' Fuente: SECOF!
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El registro de empresas integraderas cuenta con 169 empresas inscritas que incorporan

a 8,186 socios, con una inversion de 122.9 millones de nuevos pesos.

Los resultados obtenidos recientemente de la encuesta realizada a Empresas

integradoras en México ** sefialan la actuacion del lider como factor importante en el logro de
los objefivos.

Las integradoras ofrecieron servicios de comercializacion, compras, capacitacion,
administracion, contables, fiscales, de informética y juridicos, propios de empresas
comercializadoras de consultoria. Sin embargo, los servicios fecnoldgicos, de mejora a la
calidad de la produccion, de promocion a las exportaciones, aprovechamiento de residuos

industriales y subcontratacion se ofrecieron por una minoria de integradoras.

El 53% de las integradoras realiza ventas y compras por cuenta de sus socios, en mas
del 80% de lfas integradoras se uilizan registros contables y estados financieros, aun cuando

por estar en el régimen simplificado no tengan obligacién de lievar contabilidad.

En opinion de los administradores, los principales apoyos que requieren las empresas
integradoras para mejorar su funcionamienfo son: El financiamiento para la operacién y
modernizacion de las empresas asociadas por falta de garantias reales de los socios que la
hagan sujeto de crédito, excesivos t(éniites y requisitos falta de interés de la banca de primer

piso, ef Fondo de Fomento Estatal no los apoya y que NAFINSA no les resuelve la solicitud
presentada.

El 63% de los entrevistados requiere informacién especializada sobre mercados,

maquinaria, tecnologia, informatica y publicidad.

Los cursos y talleres que los administradores de las integradoras consideraron

necesarios para el personal directivo fueron, en orden de importancia organizacién y

2 Simon Nadima, Metodologia y Andlisis estadistico de la encuesta, en Rueda (1997) P4g.81-115.
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administracidn, desarrollo empresarnal, planeacion estratégica, liderazge y evaluacion de
proyectos.

El 67% de los socios entrevistados senalaron que el proyecto de E | no ha sido
promovido por el gobiemo de manera adecuada, siendo significativo que el 87% de los socios
entrevistados consideran que la creacion de E | puede ayudar a las MPYMEs a consolidarse y
crecer.

Los socios reportaron los siguientes problemas como los principales que se han
presentado entre ellos y a integradora: El incumplimiento en el pago de las cuotas, la falta de

liderazgo y la mala administracion.

L os socios coincidieron que para €l mejor funcionamiento se requieren : mayores apoyos
de la banca de desarrollo, afinidad entre los socios y mayor conciencia gremial entre ellos, que

se capacite a los administradores de |a integradora para que puedan representarlos ante las
diversas instituciones gubernamentales.

3.3.2 Programa de desarroilo de productcies.

Este programa tiene como propésito la integracion de cadenas productivas, comerciales y
de servicios mediante la creacion voluntaria de departamentos de desarrolio de proveedores
en las grandes empresas y con el disefio de mecanismos de apoyo financiero y de garaniias

ente la banca y esas grandes empresas.

3.3.3 Centros de Competitividad Empresarial.

ElI CRECE esta orientado a diagnosticar problemas de empresas, vincular las empresas
con consultores establecer modificaciones organizacionales y acercar a las empresas

asesoradas a las instituciones financieras para disfrutar de apoyos a tasas preferenciales.

3.3.4 Programa de subcontratacion industrial.

Este programa esta destinado a vincular industrias de capacidades produciivas ociosas

con empresas que 1as tengan insuficientes
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3.3.5 Programa COMPITE.®

El programa COMPITE es uno de los programas que mas han utilizado las empresas de

muebles rusticos para elevar su productividad y calidad.

Este programa se constituyd como una asociacion civil, sin fines de lucro cuyas
funciones estan dirigidas a elevar la productividad de las industrias, promover el desarrollo

tecnoldgico, la asistencia técnica y la capacitacion.

En lo que se refiere al mejoramiento de la productividad, se creo este Programa, cuyo
objetivo es aumentar la competitividad de la planta productiva y apoyar a las empresas
manufactureras especialmente a las pequefias y medianas. El incremento de la productividad
se obtiene estimulando la eficiencia de los procesos productivos y las acciones que favorecen
la total satisfaccion de los clientes. Con la aplicacidn de este programa se han alcanzado
beneficios sustanciales en e} incremento en la productividad, asi como en la mejora del tiempo
de respuesta, reduccion de inventarios y optimizacién del espacio a nivel de planta. El
proyecto piloto se desarrolid en el estado de Nuevo Ledn en empresas pequefias y medianas
de bienes de capital, fundicidn, productos de limpieza v vidrio. Ademas, se han celebrado
convenios'de colaboracion para la difusion e instrumentacion del programa con las camaras

industriales de Nuevo Leén, Guanajuato, Jalisco.

La metodologia COMPITE fiene su origen en una estrategia creada por General Motors

(GM) a nivel mundial, para promover el desarrollo de sus proveedores a través de la mejora
de su productividad y calidad.

La General Motors cedi6 los derechos de uso de la Metodologia COMPITE a la SECOFI
en octubre de 1994 y en enero de 1996, se constituyo la Comision coordinadora del COMPITE
formada por SECOFI, STPS, CONACYTy G M.

*% El Programa COMPITE es coordinado por la SECOFI
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En enero de 1997, se formalizé fa constifucion de la Asociacion Civil  en marzo del

mismo ano se cred el Fideicomiso COMPITE

El programa tiene una metodologia de intervencion rapida tedrico practica que permite a
las empresas contar con las herramientas necesarias para agilizar el flujo de produccion,
optimizar el espacio en planta, eliminar desperdicios en sus procesos productivos, reducir sus

inventarios en el proceso y proporcionar valor agregado a sus productos.

Fue disefiada para ser transmitida a las empresas industriales a través de un taller que
se imparte duranie cuafro dias consecutivos por un consultor certificado, dentro de las

instalaciones de la empresa con la participacion de su propio personal.

Es viable en cualquier rama de manufactura industrial y se aplica a un proceso a un

producto o a una parte del proceso de produccion dentro de la planta.

Esta metodologia ha sido probada en mas de 700 industrias en México y ha dado

resultados inmediatos sin requerir inversiones, maquinaria, equipo u otros gastos.

Desde ¢l inicio de sus operaciones hasta el mes de abril de 1929, se realizaron mas de
700 taileres COMPITE en todas las enfidades del pais lo que representa 28,000 horas

efectivas y la participacion.de mas de 8,000 personas.™

En 1999, se realizaron mas de 1500 talleres en todas las entidades del pais (mas de
61,240 horas efectivas), del mes de abyril a diciembre hubo un crecimiento muy importante en

el nimero de talleres impartidos en las empresas manufactureras. (120%}

De fos talteres impartidos en 1998.destaca el estado de Puebla donde se realizaron 107
de los 372 que se dieron a nivel nacional, representando el 29% del total de talleres
impartidos. De estas empresas parficipantes, las de muebles participaron con el 42% a nivel

nacional.

** SECOF! Programa COMPITE
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l.os resultados que se obtienen en los talleres sin excepcion son certificados y validados

por los propios empresarios.

Con apenas un incremento de 20% en la productividad, el taller se paga maximo en seis
dias, incluyendo la reduccién tedrica en la produccion durante los cuatro dias en que se

realiza el propio evento.*

La Secretaria de Trabajo y Prevision Social, a través de su Programa de Calidad y
Modemizacion (CIMO) apoya econémicamente a las empresas para cubrir los costos de los
talleres COMPITE, en funcion de su tamafio. COMPITE, A.C. realiza sin costo los tramites
ante CIMO.

Los gobiernos de algunas entidades han firmado convenios a través de los cuales
otorgan recursos para disminuir a las empresas el costo del taller. En el caso del gobiemo de

Puebla se les otorga un apoyo de tres mif pesos.

A través del programa de desarroilo de proveedores de grandes empresas, COMPITE
ofrece condiciones especiales a consorcios que deseen fortalecer y volver mas eficientes a

sus proveedores industriales.

Para ello, se establece un convenio con [a empresa o grupo lider que incluye cuotas de
recuperacion preferenciales y se entregan los resultados y recomendaciones de consultores

acreditados en empresa o grupo.*

Este programa permite a las MPYMEs elevar su productividad e insertarse de manera
mas eficiente en la cadena productiva como proveedores y maquiladores de [as empresas

grandes.

En el caso de la industria de muebles rlsticos este programa ha beneficiado a la

empresa integradora Segusino donde 40 de sus talleres asociados tomaron el programa

%El costo de recuperacidn es de $15 000,00 mas el IVA, que debera cubrirse con un 50% al aceptar e taller y el
50% restante cinco dias habiles previos a su realizacién.

®Los consuitores que imparten los talleres COMPITE son ingenieros con amplia expenencia docente y laboral que
deben cubrir requisitos muy estrictos.
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COMPITE y aseguran haber mejorado su nivel de eficiencia interna y externa respecto a la

integradora.
3.4 Los programas de fomento a las exportaciones de las MPYMEs.

Los programas que se han disefiado para promover las exportaciones en nuestro pais
han repercutido en gran medida en el desarrollo exportador del estado de Puebla y sobre todo

en fa industria de muebles risticos. A continuacién se mencionan los principales programas:

3.4.1 Programa de Importacion temporal para producir articulos de exportacién
(PITEX).

El programa de importacion temporal para producir articulos de exportacion (PITEX) es
un instrumento de promocion a las exportaciones, mediante el cual se permite a los
productores de mercancias destinadas a la exportacion, importar temporalmente diversos
bienes para ser utilizados en la elaboracion de productos de exporiacion sin cubrir el pago del
impuesto general de importaciéon del impuesto al valor agregado y de las cuotas

compensatorias en st caso.

El Programa PITEX brinda a sus tifulares el beneficio de importar temporalmente, libre de
impuestos de importacion, [VA y en su caso, cuotas compensatorias, diversos bienes para ser
incorporados y utitizados en el proceso productivo de mercancias de exportacion. Estos

bienes estan agrupados bajo las siguientes cinco categorias siguientes.

Materias primas, partes y componentes que se destinen a integrar totaimente mercancias
de exportacién, envases, empaqgues, contenedores y cajas de frailers que se destinen

totalmente a contener mercancias de exportacion.

Combustibles, lubricantes, materiales auxiliares, refacciones y equipo que se consuman
dentro del proceso productivo de la mercancia de exportacion. Maquinaria equipo,
instrumentos moldes y herramental duradero destinado al proceso productivo y equipo para €l

manejo de materiales relacionado directamente con los bienes de exportacién y aparatos,
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equipos y accesorios de Investigacion, seguridad industrial, control de calidad, comunicacion
capacitacidén de personal, informatica y para la prevencion y control de la contaminacion

ambiental y otros vinculados con el preceso productivo de los bienes de exportacion.

Los titulares de Programas PITEX que cumplan con los compromisos de exportacidn
podran solicitar, durante su vigencia, la autorizacion de nuevas importaciones temporales de

bienes incluidos en cualquiera de las categorias citadas al amparo de los mismos.

A fin de gozar de los beneficios de un Programa PITEX, su titular debe comprometerse a

cumplir los requisitos minimos de exportacion.
3.4.2 Programa de Ferias Mexicanas de Exportacion (FEMEX).

El programa de Ferias Mexicanas de Exportacion (FEMEX) es un instrumenio de
promocion destinado a fomentar la realizacion de ferias en el pais que promuevan la

exportacién de mercancias mexicanas a los mercados internacionales.

El Programa brinda a sus fitulares diversos apoyos financieros y facilidades
administrativas v de promocién oforgados por diversas dependencias de la administracién
Publica Federal.

BANCOMEXT otorga apoyos financieros tanto a los organizadores de los eventos que
cuenten con certificado FEMEX como a los expositores. Asimismo, presta servicios de banca
de primer piso ofreciendo créditos conforme a los productos financieros vigentes. Promueve el

evento a nivel internacional y apoya la pariicipacion de compradores profesionales de otros

paises.

Los expositores de mercancias exiranjeras tambien pueden participar en los eventos

FEMEX siempre y cuando su numeroc no represente mas de 30% de los expositores de
productos nacionales.
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3.4.3 Empresas Altamente Exportadoras. (ALTEX).

El programa de Empresas Altamente Exportadoras (ALTEX) es un instrumento de
promocidn a las exportaciones de productos mexicanos destinados a apoyar su operacion

mediante facilidades administrativas y fiscales.
3.4.4 Programa de Importacion Temporal de Servicios.

El Programa de importacién Temporal para Servicios Integrados a la exportacién es un
instrumento de promocion a las exportaciones mediante el cual se permite a las empresas
prestadoras de servicios importar de manera temporal magquinaria y equipo necesarios para

desempefiar actividades asociadas directamente a la exportacion.

Conclusion:

£l panorama de !a industria en general es desfavorable especialmente para las
MPYMEs, por [0 que el gobierno ha instrumentado mecanismos de promocién para
revitalizarlas a fravés de programas concretos y de la organizacion de las camaras v

organismos empresariales para enfrentar los retos de !a globalizecién,

Los programas gubernamentales en materia de fomento y promocion industrial han
carecido de vision de largo plazo y de objetivos cuantificables asi como de 1a evaluacion del

éxito o fracaso de los mismos.

La participacion de las camaras se ha realizado con la creacidn de los Centros

Regionales de Competitividad Empresarial y se requieren de estudios sobre el desempefio de
dichos centros.

El examen de los programas en materia industrial revela la falta de condiciones para
desarrollar una politica industriat activa por la escasa participacion del sector privado a través

de los organismos y de las camaras.
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Los organismos empresariales han sido desaprovechados por el gobierno, para promover

acciones conjuntas en beneficio de los sectores.

Dentro de los mecanismos de apoyo establecidos por el gobiemno, ef programa de
empresas integradoras otorga facilidades fiscales y administrativas para la creacion vy
operacion de dichas empresas.

El programa COMPITE ha sido uno de los mas uiilizados en la industria de muebles
risticos, este programa es viable en cualquier rama industrial y se aplica a un proceso, a un
producto 0 a una parte del proceso de produccion dentro de la planta.  Su objetivo es elevar
la productividad y la calidad.
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CAPITULO IV
La industria de muebles en el contexto

internacional, nacional y regional.



CAPITULO IV

LA INDUSTRIA DE MUEBLES EN EL CONTEXTO INTERNACIONAL, NACIONAL Y
REGIONAL.

4.1 Laindustria de muebles en el ambito internacional.

Al nivel internacional, esta industria muestra una mayor concentracion especializacion y

una creciente integracion entre empresas, a través de ia:

. Consolidacién de empresas para cbtener ventajas de escala en la compra de

materias primas y distribucion de productos.

e  Mayor integracion horizontal para 1a fabricacion de nuevos productos.

e  [Especializacion de empresas pequefias en la fabricacion de componentes, como

proveedores de emnresas grandes.

. Integracion de empresas pequedias para formar comercializadoras hacia los mercados
de exportacion.

e Irinovaciones tecnoldgicas que buscan procesos mas sencillos, menos costosos y

mas automatizados.

. Menor uso de maderas tropicales y mayor uso de las templadas.

. Incremento en el uso de MDF (Medium Density Fiberboard) y de aglomerados, en
lugar de maderas solidas {90% en muebles para cocina y 80% en muebles para el

hogar y oficina).

e  Cambio en la industria hacia la fabricacion de muebles Listos rara Ensamble (RTA).
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. Mayor capacitacion en normas, estandares y control de calidad requeridas en los

mercados de exporiacion.

Estados Unidos es el principal productor, consumidor e importador de muebles a nivel
mundial y representa el mercado mas atractivo para los muebles mexicanos tanto de madera
como de metal, dado el crecimiento estable del mercado y la participacion que México ha

tenido en este.

El principal consumidor de muebles & nivel individual y dentro de los paises de la OCDE,
es Estados Unidos, quien consume cerca de 41 mil millones de dolares promedio anual. El
consumo conjunto de estos paises industrializados alcanza los 131.4 millones de ddlares,

participando los Estados Unidos con el 31% de este. *’

Estados Unidos, ademas cuenta con una industria mueblera altamente desarroliada. Sus

reductos tienen una orientacion funcional, lograda mediante tecnologia de punta.
g

Cuadro 2
Caracteristicas de la industria de muebles en Estados Unidos,

Tamafio de empresas Empresas Grandes )
70 empleados f trabajadores promedio por empresa
Estilo Funcional con disefios que cambian cada 5 afios
Linea de Productos Pocas Lineas con variedad de modeles dentro de cada una.
Maquinaria y Equipo Especializada y con equipc de control numerico.
Tipo de Industria Muy desarrellada, con capacidad para producir grandes
Volimenes.

Fuente: Elaboracion con base en BANCOMEXT Internat

A diferencia, en el sur de Europa se presenta una orientacion mas artistica, en disefio y
un nOmero mayor de empresas de menor tamafio. Alemania es un pais que
tecnologicamente se asemeja al modelo estadcunidense, produce menos variedades en un

numerc reducido de empresas.

¥ FURNITURE TODAY , diciembre 1998



Caracteristicas de la industria de muebles en los principates productores de muebles

Cuadro 3

en la comunidad europea.

PAIS ITALIA ESPANA ALEMANIA
Gran numero de
empresas Gran ndmero de Pocas empresas

Tamano de empresas

principalmente
pequefias 5-10

empresas principalmente
pequefias 5-10

grandes de 80-100
trabajadores por

trabajadores por trabajadores por empresa. empresa,
empresa.

Muebles de disefio M“‘?.bd‘eg de alta

Esilo Muebles de disefio]  artistico y estético call af etn su

artistico v vanguardista funcionalidad y mantiactura,
o funcionalidad y

durabilidad. i
durabilidad.

Linea de Productos

Muchas lineas y
variedad de modelos

Muchas lineas y gran
variedad de productos
menos gue en ltalia

Pocas lineas y poca
variedad de modelos.

Maquinaria y Equipo

Magquinaria sofisticada

Magquinaria sofisticada

Maquinaria mas
especializada y
compleja

Tipo de industria

Mucho oficio, prestigio y
tradicion familiar,
imagen Artesanal

Mucho oficio, prestigio y
tradicién familiar.

Industria muy
desarrollada y a gran
escala.

Fuente: Elaboracion propia con base en Bancomext.

La industria del Mueble al nivel mundial se encuentra segmentada por tipo de

producto, siendo los muebles para el hogar los méas importantes.

4.2 Laindustria de muebles en México

En general la industria de muebles en México se define como una industria
medianamente desarrollada y con una orientacion artesanal (intensiva en mano de obra) y de
bajo volumen. En el cuadro 4, se presentan las caracteristicas generales de esta industria;

tamario, estilo, finea de productos, maquinaria y equipo y tipo de industria.



Cuadro 4

Caracteristicas de las empresas de la industria de muebles en México.

Tamaiio de empresas  [Muchas empresas pequenas

67 trabajadores promedio por empresa

Estilo Tradicional y artesanal, con poco disefio propio.

Linea de Productos Diversas lineas con gran variedad de modelos

) Poca maquinaria especializada, equipo semk-
Maquinaria y Equipo i )
industrial

. Semidesarrollada, con capacidad instalada
Tipo de industria

ociosa, bajos volimenes de produccién,

Fuente: Elaboracion propia con base en BANCOMEXT.

A partir de la segunda mitad de la década de los 90's, {a estructura econdmica mexicana
atraviesa por un proceso de modernizacién y cambio productive, donde una de las intenciones
es activar y potenciar a los agentes productivos nacionales a partir de la aperfura del sector
externo de la economia para inducir, el acceso a niveles de eficiencia y competitividad

mediante la disposicion de insumos productivos a precios internacionales o cercanos a los
mismos.

Para ics agentes industriales iocalizados en el Sistema Productivo Mexicano de Muebles,
integrado por las cadenas productivas de muebles de oficina, hogar y cocinas integrales, este
cambio ha significado modificaciones en el entomo competitivo de los distintos estabones
productivos (materias primas y bienes intermedios, comercializacion, transformacion industrial,
distribucion y consumo) que conforman a dichas cadenas, expresado en t#érminos de calidad,

variedad, oportunidad de entrega, costos y origen de los mismos.

En general, la posicidn competitiva de la inaustria mexicana de muebles se ha visto
favorecida por los cambios que se han sucedido en el enforng competitivo durante los dliimos
cinco afios, parficularmente en lo que se refiere al acceso de materias primas y bienes
intermedios.  Sin embargo, existen ciertos factores tecnologicos, econdmicos y crganizativos
que de no enfrentarse y superarse constituiran una fuerte limitacion para acceder a una

posicion veniajosa en mercados cada vez mas competitivos.

104



En la estructura industrial del sector de muebles se encuentran tres tipos de empresas,
automatizadas, medianamente automatizadas y artesanales. *  El segmento mas importante
del mercado nacional es el de muebles para el hogar, sequido por el de muebles para oficina.

El rubro de "otros" incluye componentes y muebles para instituciones tales como escuelas,
hoteles, iglesias, etc.

Grafica 1

Segmentacion de Mercado

10%
%

Hogarﬁ
i Otros

[ Cocina
O Oficina

Fuente: industria de Muebies de madera {1996) infotec. Bancomext SECOFI.

Entre los fabricantes de muebies para €l hogar y los de piezas sueltas cubren el 80% de

la produccion nacional. De este total el 55% corresponde a salas, el 27% a comedores v el
resto a recamaras. >

Por otro lado, en México el costo de la mano de obra en la produccion de muebles de
madera representa Gnicamente el 30 por ciento del fotal; sin embargo, las materias primas
representan el 60 por ciento.

58
Idem
5 Industria de Muebles de Madera (1988). Infotec, Bancomext SECOFI
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Grafica 2

COMPOSICION DEL COSTO DE PRODUCCION EN I
LA MANUFACTURA DE MUEBLES DE MADERA EN ‘
MEXICO ' [1O0tros Gastos ‘
de fabricacion '

A Materias ’

‘ primas |
f1Mano de Qbra:

10%

60%

L _ _ - _
Fuente: Industria de muebles de madera (1996) Infotec BANCOMEXT, SECOF!

La estructura de costos promedio en la fabricacion y reparacion de muebles de madera
es la siguiente; Materia prima 31.1%, mano de obra 15.1%, gastos indirectos de fabricacion
9.2%, gastos de ventas 11.2% y gastos de administracion 33.4%.

| valor agregado promedio representa 68.9% del precio de venta en la estructura de
costos en terminos generales { 31.1 % materia prima) y su estructura es [a siguiente: Mano de
obra 21.9%, gastos indirectos de fabricacion 13.3%, gastos de venta 16.2% y gastos de
administracion 48.6%.°!

En cuanto a [a participacion en el mercado nacionat por tipo de producto, la podemos
resumir en el siguiente cuadro:

Cuadro 5
Participacion porcentual por tipo de producto
PRODUCTC PORCENTAJE
Muebles para el hogar 48.20%
Piezas susltas 29.80%
Muebles de oficina 10.20%
Muebles de cocina 6.70%
Componentes 2.80%
" Muebles desarmados 130%

Fuente. CANACINTRA, CAREINTRA Y CAINTRA. 1995,

80
ldem
! Industriz de Muebles de Madera 1996 infotec BANCOMEX, SECOFI
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La industria atiende en un 53% al mercado de clase media, en un 26% a ios mercados de

lujo y en un 9% a mercados institucionales.®

En 1996 esta rama de actividad representd el 61.55 % de la produccion total de la
industria, el 1.74% del PIB manufacturero y el 0.55% del PIB nacional.

4.2.1 Participacion en el Producto Interno Bruto.

En 1996, el Producto Interno Bruto (PiB) nominal de México a precios de mercado,
ascendio a 2 mil 544 billones de pesos corrientes y de ellos, la industria manufacturera en
total, generd 499 mil 525 millones, con lo que participd con el 21.5% y la industria de madera y

muebles con 23,2373 millones de pesos, aporté solo el 0.9% del mismo.

Al interior de la industria manufacturera, la division !lI: industria de la madera y productos
de madera, generd el 2.4% que representa el 0.52% de! PIB nacional; adicicnado con un
0.38% correspondiente a la rama de actividad (48} de Muebles Metalicos, con lo que la

aportacion de las Industria madera y muebles al PIB nacional, se ubica en el 0.9%. INEGI.

4.2.2 Principales ramas proveedoras y clientes.

La cadena productiva de [a madera y el mueble, tiene como proveedor principal a la
industria silvicola y complementartamente a Ia textil, a la de pléasticos, a la de productos
metalicos y herrajes, a la metal-mecéanica y a la quimica. Con algunas de eflas, comparte
categorias ocupacionales comunes. El principal cliente de esta indusiria lo constituye la

industria de la construccion seguida por el comercio.

%2 {dem.
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4.2.3 Aseguramiento de calidad y capacitacion de recursos humanos.

En la industria de madera y muebles, el 73.7% aplica algln tipo de controt de calidad, el

0.20% cuentan con ISO 9000 y 0.10% manifiestan que ef mismo se encuentra en tramite.#3

El porcentaje de empresas que han emprendido acciones para la formacidn de recursos
humanos es del 4.3%.54

4.2.4 Tamafio del sector de muebles

De acuerdo con informacién de la SECOF, con base a registros de tas tres principales
Camaras de [a Industria de la Transformacion: CANACINTRA, CAREINTRA Y CAINTRA, en
1993 los 20 264 establecimientos de manufactura de muebles se incrementaron a 28 284 en
1999, representando un 7% de crecimiento anual. De este nimerc de empresas, el 85.9%

son micro y pequefias, el 11.5% son medianas y Gnicamente el 2.5% son empresas
grandes.®®

Cuadro 7

Participacion de lcs trabajadores por tamafio de empresa.

TIPO DE EMPRESA] PORCENTAJE
MICRQ 19.70%
PEQUENA 52.50%
MEDIANA 12.30%
GRANDE 13.40%

Fuente: Registros CANACINTRA, CAREINTRA, CAINTRA, 1598

Para el periodo de 1993 a 1998, el nimero de establecimienios de la industria de
muebles de madera crecid a una tasa del 30% pasando de 20,264 establecimientos a 28,284.
Para este mismo periodo dentro de esta industria el crecimiento del personal ocupado fue de
32% pasando de 92,859 empleos a 134,401 en 1998,

® £ncuesta de GRECE.
* tbid.
* dem
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La participacion de los establecimientos de la industria de muebles de madera en ia
industria manufacturera fue del 7.8%, superandola solamente |a industria de panificacion con

una participacion del 8.7% en el total en 1999.

En el empleo generado, |a participacion de la industria de muebles de madera fue del
3.2% en la industria manufacturera, esta participacion es menor a la registrada en la industria

de la confeccion del 10.7%, en la de equipc electronico de 5.4%, asi como en la industria
automotriz del 5.4%.

De acuerdo a la informacion del IMSS, de 1985 a 1999, el nimero de establecimientos de
la industria de la madera pasé de 9 028 a 10 856 teniendo una tasa de crecimiento anual de
5%. Respecto al nimero de establecimientos la empresa micro aumento considerablemente

pasando de 7 822 a 9 737 lo que representa una tasa de crecimiento anual de 6.1%.

La pequefia empresa disminuyé su participacion en 1998 a 1999 pasando de 1434 a 843
cstablecimientos.  Las empresas medianas presentan un crecimiento anual en el periodo
1995-1999 del 12.7% pasando de 157 a 237 establecimientcs. Las empresas grandes
presentaron un crecimiento anual significativo de! 11.8% de 1995 a 1998 pasando de 59 a
80 empresas respectivamente, para disminuir a 40 establecimientos en 1998, es decir una
reduccion del 50%.56

4.2.5 El empleo en la industria de muebles.

En el empleo se presentd un aumentd de 1995 a 1999 pasando de 113,399 a 159,290
con una tasa de crecimiento anual de 10.1%.

Las microempresas aumentaron el empleo de 28,510 a 49,290 significando un
crecimiento anual de 18.2%. El crecimiento mas notable se dio de 1998 a 1999 de 35,026 a

49,290 que representa el 29%.

® Estas modificacionas se deben en parte al carnbio de criterio en la clasificacion por empresas de SECOFL
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Las pequenas empresas al igual que en &l numero de establecimientos tuvieron un
comportamiento decreciente al reducirse el numero de empleos de 34,804 a 38,489, [as
empresas medianas pasaron de 24,616 empleos a 46,266 representando una tasa de
crecimiento anual de 22%.

El nimero de empresas pequefias y micro representaron el 95% del total del sector, y

contribuyen con el 72% del empleo del sector.
4.2.6 Distribucion geografica.

La industria de muebles de madera esta localizada a lo largo del territorio nacional.
Particularmente, Jalisco, se ha mantenido dada su organizacion y grado de integracidn, como
punta de lanza del sector. La Asociacion de fabricantes de muebles de Jalisco ha jugado un
papel destacado en esta industria.

Actualmente ios principales centros de produccion de muebles en México se encuentran
ubicados en el Distrito Federal, en el estado de México, Puebla, Comarca Lagunera,

Monterrey, Jalisco, San Luis Potosi, Aguascalientes, Durango, Chihuahua, Baja California,

La participacion por el tamafio del sector en orden de Impértancia para 1996 fué del
25.9% en el Distrito Federal, del 17.7% en el estado de México, del 15.8% en Jalisco, 11.7%

en Baja California, 10.8% en Nuevo Ledn, 9.3% en Chihuahua, 3.7% en Sonora y dei 3.5% en

Durango.

4.2.7 Mueble estilo riastico mexicano

La principal ventaja del mueble estilo ristico mexicano es su produccion artesanal,
intensiva en mano de obra. México cuesta con artesanas cuyas habilidades pueden tener un

amplio potencial con una apropiada capacitacion.

Las empresas fabricantes de muebles rusticos mexicanos se ubican principalmente en

Guadalajara, Puebla, Michoacén, San Luis Potosi y el Distritc Federal.
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4.3 Exportaciones de muebles.

Durante ei periodo de 1994-1997 las exportaciones de muebles mostraron una tasa de
crecimiento anual del 29.3% como lo muestra el cuadro 8. En 1997, las ventas al exterior de

muebles mexicanos registraron un incremento del 24.7% superior a la alcanzada en 1996.

En particular, las exportaciones de las empresas no maquiladoras crecieron en un
51.45% al pasar de 485 a 733 miliones de dolares o que les representd un superavit

comercial final de 233 millones de détares al cierre de 1987.

Tradicionalmente, la industria maquiladora contribuia con un alto porcentaje de las
exportaciones totales; habiendo participado, hasta 1994 con el 71% de total de sector
favoreciendo un saldo positivo. Sin embarge esta participacion se redujo debido a que las
exportaciones de la industria no maquiiadora crecieron a una tasa media anual del 43%,

mientras que la maquiladora lo ha hecho al 19%, de 1996 a 1997.

Cuadro 8
Exportaciones de fa Industria de muebles 1994-1997.
(millones de délares)

CONCEPTO 1994 1995 1996 1997e 94/97

PARTES PARA MUEBLE 424.8 465.2 7421 864.3 26.7

MUEBLES DE MADERA 208.5 255.4 3768 493.1 335
MUEBLES METALICOS 114.1 123.2 174.5 2409 28.3
MUEBLES DE PLASTICO 68 69 14.5 37 67.1
BEJUCO Y MIMBRE 19 18 3 24 8.1
TOTAL 7571 8523 | 131090 | 1635 293

FUENTE- SECOFI y Banco de México

Los muebles mexicanos destinados al mercado internacional registraron un valor superior
a tos 2 mil millones de ddlares en 1999. La venta de este tipo de productos ha crecido en
forma importante en los Gltimos afios para colocar a México en el octavo lugar a nivel mundial

como exportador de muebles.®7

" Declaracion del presidente de CANACINTRA de México
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4.3.1 Principales paises de destino en la exportacion de muebles de madera.

La exportacion de muebles de madera mexicanos se destina a mas de 60 mercados
internacionales. Sin embargo, existe una gran concentracion de mercados ya que en 1996

solo 8 paises demandaron el 94% de la exportacion total de muebles de maderas de México 68

Estados Unides, es el mercado mas importante para los muebles mexicanos, lo
demuestra la participacién de las exportaciones que durante 1997 fue del 77.4% a este pais,
a pesar de que la competencia de los paises asidticos como: China, Taiwén, indonesia y
Malasia se ha incrementado. Por fipo de mueble de madera ( para oficina, cocina, dormitorio
y otros), Estados Unidos ha sido el principal mercado demandante, ya que més del 70% del
valor de la exportacion de este tipo de mercancias se destina a ese pais.%® Las exportaciones

de muebles a este pais han registrado tasas de crecimiento del 24 por ciento anual.”

Mexico ha tenido un buen desempefio, dado que ei pais ha podido incrementar sus
exportaciones en todos los productos de la indusiria de muebles, excepto por aguellos

clasificados como partes de asientos.’!

El Tratado de Libre Comercio con América del Norte (TLC), significa una buena
oportunidad para el exportador mexicano de muebles péra consolidar e incrementar su
nresencia en el mercado canadiense particularmente en recamaras y muebles de madera
para &l hogar, en donde se ha detectado una gran demanda por parte de los consumidores

canadienses.’2
4.3.2 Ventajas y oportunidades del sector de muebles.

Ventajas

* g

“ b

™ ldem

"' TLC requisites op cit.

2 Retos y opertunidades del secter mueblero, op. cit.



- Mano de obra competitiva, facil de capacitar y con gran destreza manual.
- Nichos ya estabiecidos (mueble rustico, artesanal y con mucho trabajo manual)
- Acceso a insumos a precios y calidad competitiva via importaciones

- Fletes a un costo razonable al principal mercado del mundo, Estados Unidos.

Oportunidades

- Mantenerse en los mercados actuales, diversificar sus productos y sus mercados
mejorando la distribucion y comercializacion.

- ldentificar nichos con productos que contemplen las siguientes caracteristicas:

- Combinar procesos automatizados para elevar la produccion con procesos manuales
o semimanuales que diferencien el producto.

- Aplicar diversos procesos de maquila en la moldura, tallado, grabado, efc. de la

madera, ya que practicamente todos los procesos se pueden hacer con maguinaria

especializada.

- Exportar muebles que combinen madera con hierro forjado.
4.3.3 Retos y oportunidades de la industria de muebles ante el TL.C.

En la negociacion del TLC entre México, Estados Unidos y Canadé, para la industria de
muebles se negociaron 24 fracciones mexicanas, 43 estadounidenses y 25 canadienses, las

cuales consideraron a los muebles de madera, metal, pléstico y las partes correspondientes.”

Existe la oportunidad para Mexico de incrementar sus exportaciones a los Estados
Unidos, debido a su cercania con respecto a esie ultimo y a la eliminacion de aranceles que
traeré consigo el TLC. Sin embargo, esto también implicara el incremento de [a competencia
en el mercado doméstico por parte de los manufactureros norteamericanos. Por lo tanto, la
industria mexicana habra de resolver los problemas existentes a fin de mejorar su capacidad
competitiva. Esto se pedra lograr promoviendo métodos més eficientes para el manejo de las
tierras forestales; apoyando la inversion en equipo de compuio para disiribucion eficiente de

productos, manejo de inventarios y reducir tiempos de manufactura; apoyando la capacitacion

73
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de los recursos humanos en técnicas de calidad, promoviendo estudios de mercado para
identificar nichos; promoviendo la capacitacion en disefio y moda; fomentando la
disponibilidad de fa informacion sobre comercializadoras, a fin de promover las ventas en el

extranjero.

El Tratado constituye una oportunidad para aumentar |a inversion privada, especialmente

la extranjera, a través de alianzas estratégicas, intercambios tecnologicos y otras formas de

asociacion.

Especificamente, en la industria de Muebles, el monto de inversion extranjera no esta

limitado, ya que se permite hasta el 100% de participacién extranjera.’
El TLC beneficia a [a industria de muebles nacional, al permitir que estos productos
ingresen a &stados Unidos libres de aranceles, gozando de un trato preferencial al cumplir con

las reglas de origen, lo que permitird incrementar 1as exportaciones de estos productos.’

Asimismo, la industria de muebles reducir sus costos de adquisicion en partes para

muebles, insumos y equipos procedentes de Estados Unidos y Canada.

México logré negociar periodos arancelarios a mediano y largo plazo para aquellos
productos que requieren de un tiempo, de ajuste en sus industrias y de esta manera

adecuarse al esquema de libre comercio.

Las repercusiones del Tratado segln el documento citado son las siguientes:

En el mercado:

- Minimas restricciones al flujo de mercancias entre México, Estados Unidos y Canadé

- Adquisicion de productos con variedad de precio y calidad

i Ley y reglamento para promover la {ED.
® Retos y oportunidades. . op ot
“1dem
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En la organizacién industrial:

- Especializacion productiva y reasignacién de los recursos de las empresas

- Integracion de los eslabones en la cadena productiva del sector

En la tecnologia y recursos humanos:

- Reduccion de costos en funcion de la desgravacion arancelaria de los bienes de
capital e insumos requeridos.

- Aprovechamiento de tecnologia adecuada y desarrollo de nuevos procesos de
produccion.

- Elevacion de los niveles de capacitacion técnica y profesional de los recursos
humanos.

- Eliminacién de resiricciones para fa libre movilidad de personal en los negocics

En calidad:

- Elevacion de la calidad a los estandares intermacionales 1S0O 8000, 1SO14000.

- Asimilacién y creacion de disefios de vanguardia

En el comercio exterior:

- Aumento de las exportaciones de muebles hacia los paises involucrados

- Aplicacion de mecanismos para combatir practicas desleales de comercio exterior

Acceso a capitales:

- Modernizacion de los mecanismos financieros para obtener crédito en condiciones
competitivas.

- Realizacion de coinversiones para tener accesc a mercados y/o tecnologia.



Las recomendaciones a las empresas en general, y en este caso a las de los
muebles, a fin de obtener una participacion favorable de este Tratado, es el desarrolio de
formas de cooperacién interempresarial, entre las que destacan las empresas integradoras, la

subcontratacion de procesos y la creacion de comercializadoras.

4.4 La industria de muebles rasticos en Puebla

4.4.1 Origen de la industria de muebles risticos,

La influencia de los muebles antiguos espafioles y franceses lliegaron a Puebla desde la

colonia, durante la independencia y en la intervencion francesa.

El mueble ristico de madera tiene su origen en los anticuarios que se dedicaban a

comprar y a reparar muebles antiguos.

Las preferencias por el mueble antiguo y la demanda creciente del mismo, impulst a los

primeros productores de muebles rdsticos 77 a fabricar réplicas de estos muebles.

La produccién de muebles risticos mexicanos se remonta a las antiguas haciendas

localizadas en Oaxaca, Puebla y Veracruz donde se producian muebles con un foque

artesanal de los cuales se conservan algunos en buen estado ( barras, mesas, sillones etc.)

El disefio del mueble ristico se basé en estos modelos, que con el tiempo se fueron
fransformando de acuerdo al gusto, a los materiales (talavera, forja, tejido, pewter, etc.) y al

disefio artesanal propio de [a regién.

E! mueble ristico es sencillo, lo que le da valor agregado es el herraje, el estilo y el
acabado.

" Una de las primeras empresas de muebles rdsticos es la empresa CHAPIS, considerada una de las mas
prestigiadas a nivel internaciona!l En la entrevisia a profundidad con el director de esta empresa pudimos rescatar el
origen de la industna de muebles rgsticos en Puebla.
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En la década de los afios ochenta el mercado nacional se ensancha y la demanda de
estos muebles aumenta en Monterrey, Guadalaiara, el Bajio, Oaxaca y Cancln, situandose en

consumidores de ingresos altos y medios.

Hace veinte afios, los fabricantes de muebles risticos en Puebla eran tan solo 10,

actualmente, los productores son aproximadamente doscientos, de los cuales 70 son
gxportadores.

Entre fas principales ventajas que han permitido a esta industria inserfarse en los
mercados intemacionales son la mano de obra barata, el disefio artesanal y |a herreria de los

muebles.’8

Para 1975, se inician las exportaciones a los Estados Unidos y los que anteriormente
eran clientes comerciales de las primeras empresas de muebles se transforman en
productores. La proliferacion de productores no solo ha abaratade el mueble ristico sino
tambien le ha restado calidad y disefio perdiéndose ‘mercados internacicnales de altos
ingresos que exigen muebles con alta calidad vy disefto.

Para 1992, aumentaron las exportaciones en grandes cantidades. Eso fue posible por
la produccion a gran escala y {a adopcion y adecuacion del modelo italiano de empresa
integradora.  Para este tiempo aparecen muchas mas empresas desplegandose entonces
una competencia desleél, desde el plagio de catalogos, disefios y acabados hasta fa

sustraccion de gerentes administrativos y de la produccion de las empresas de méas prestigio.

Actualmente, es muy amplia la diversificacion de productos, se producen muebles color
pastel para los Estados Unidos, de colores mas agresivos para el mercado europeo. Suecia,

Inglaterra y Australia, demandan muebles en tonos rojo, verde, amarillo y colores combinados.

Espafia es un mercado muy atacado por los preductores de muebtes por la identidad del

idioma y por la preferencia de los muebles con forja principalmente.

8 i a fabricacién de herrajes representa una ventaja en la produccién de muebles ristices respecto a otros paises,
este Insumo se caractenza por su acabado artesanal y por ser elaborado con mano de obra barata
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Para el mercado europeo, existen 200 fabricantes a nivel nacional que exportan a estos
mercados.

En opinitn del administrador de la empresa CHAPIS™ el mueble rUstico debe ser un
mueble de calidad y disefio para mantenerse en el mercado internacional donde el cliente

extranjero exige calidad desde las materias primas.

El principal insumo es la madera que se adquiria facimente con proveedores de
Michoacan, del Estado de México, Oaxaca y Chihuahua que abastecian al mercado de
acuerdo a la época y a la moda. Se utilizaban diferentes tipos de madera, se usaban vigas
apolilladas, pero estas se escasearon®® y se paso a un sistema de madera cardada para
sacarle la beta. Debido a que la produccion de madera de pino en México era insuficiente

frente a la demanda, se recurmio a importarla de Estados Unidos (principalmente de Carolina
de! Norte).51

La produccion de muebles de forja es més reciente asi como la utilizacién de ofras
maderas ademas def pino. Actualmente, se utilizan maderas lisas de pino de segunda y

tercera que preducen muebles muy pesados.

4.4.2 Establecimientos de la indusfria de muebles en Puebla 1995 - 1999,

El nimero de establecimientos de la industria de muebles de madera para el periodo de
1695 a 1999 aumento de 203 a 329 establecimiento, a una tasa promedio anual de 12.4%.
Por tamafio de empresa, las microempresas de esta industria crecieron a una tasa promedio
anual dei 13.3% pasando de 179 a 298. Las empresas pequefias aumentaron de 21 a 37

empresas de 1995 a 1996 presentado un descenso de 40 a 22 empresas de 1998 a 1999.

™ Esta empresa fue la plonera en la produccién de muebles risticos en ta entidad.

® Un problema en el abastecimiente de la madera es el deslave en época de lluvias que obstaculiza el transporie de
este nsumo

¥ | os fabricantes de muebles prefleren importar {a madera de Estados Unidcs que compraria al productor nacional

por la calidad en su procesamiento (estufado), a pesar de que gran parte de iz madera que se importa procede de
Chihuahua, México
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Las empresas medianas aumentaron de 2 a 8 representando un crecimento promedio

anuai de 60%, segln la informacion del IMSS en este pericdo se registro una empresa

grande.
Cuadro 9
Establecimientos de la industria de muebles de madera en Puebla 1995-1999
Afo Microsmpresa Pequeiia mediana Grande Total
1995 179 21 2 1 203
1996 201 37 3 | 242
1997 243 40 7 1 291
1998 278 40 7 1 326
1899 298 22 8 1 329

Elaboracion propia con base en Informacion del IMSS.

4.4.2 Namero de empleos de la industria de muebles en Puebla 1995-1999.

Respecto al empleo, la industria de muebles de madera en Puebla generaba 1,915
empleos en 1995 generando 5,357 empleos en 1899, esto representa una tasa de crecimiento
promedio de 35.9%.

Por tamafio de empresa para el mismo periodo, las microempresas pasaron de 678 a
1572 empleos presentando un crecimiento promedio de 26.4%, las pequefias incrementaron
los empieos de 708 a 1040 con una tasa de crecimiento de 9.4%, las medianas elevaron €l
empleo de 230 a 1040 con una tasa promedio anuat de 90% v |a empresa grande paso de 299

a 1480 empleos en el mismo periodo.

Cuadro 10
Empleos de la industria de muebles de madera en Puebla 1999
Afio microempresa Pequefia mediana Grande Total
1895 678 708 230 299 1915
1996 862 1194 388 1043 3483
1697 1044 1407 960 1280 4691
1998 1173 1451 1189 1580 5383
1999 1572 1040 1285 1480 5357

Eiaboracidn propia con base en informacion del IMSS
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De la evolucion de los establecimientos y el empleo en la industria de muebles
encontramos una industria en crecimiento constante lo que ha favorecido ai estado de Puebla.

A continuacion se hace una referencia a los origenes de la industria de muebles
rusticos.

4.5 El sector exportador de muebles rusticos en Puebla 1993-1998.

La exportacion de muebles risticos de madera en el estado de Puebla ha tenido un gran
auge en los ultimos 6 afios. El valor de las expoitaciones tuvo una tasa de crecimiento anual
de 181.5 %, ya que en 1993 se registro un valor de USD $2,209,068 y en 1998 aumento a
USD $26,274,507. Este auge reportd un gran beneficio para la economia poblana, puesto que
se generaron muchas fuentes de empleo en la entidad. Los muebles risticos de madera
fueron el tercer lugar en exportaciones del estado de Puebla en 1998, superandola la rama

automotriz y textil, alcanzando los primeros lugares de exporiacion nacional.
4.5.1 Exportaciones a Estadcs Unidos y Canada.

Los datos de Estados Unidos y Canada provienen de la Direccion de Informacion de
Comercio Exterior de SECOF| en México. 82 Este tipo de exportaciones no, las registra la
Delegacion en Puebla, puesto que por el Tratado de Libre Comercio de América del Norte, la
exportacion es directa, es decir el exportador lleva a cabo el llenado de su ceriificado y
exporta directamente, por lo que no requiere la autorizacion de la SECOFI. Por esta razon

solamente, se tienen datos de las exportaciones. 8

Las exportaciones de muebles risticos a Estados Unidos y Canada representan mas de
la mitad de las exportaciones totales del estado de Puebla. El impacto de [a firma del TLC

¥ Este departamento registra fanto el valor como el nimero de embarques que exporta cada empresa por medio de
los distintos certificados de ongen que expide.

® En los dos casos se tomaron exporiaciones de las fracciones arancelarizs. 9403.30, 8403 40,9403.50 y 8403.60,

las cuales engloban a los muebles rdsticos de madera aungue la mayoria de estos es reportada en la fraccién
9403.60.



provocd que de 1993 a 1994 las exportaciones a tstados Unidos se elevaron 121%, a
Canada 52% como se muestra en el Cuadro 11. Este valor marca la orientacion y

concentracion del mayor volumen de produccion de muebles rusticos a los Estados Unidos.

La evolucion de las exportaciones hacia Estados Unidos se caracteriza por incrementos
anuales muy significativos hasta 1998, cuando la tendencia se revirtio y hubo una disminucion

del 10%. L.a tasa de crecimiento anual afcanzada fue de 207.1% de 1993 a 1998.

El impacto del TLC en las exportaciones hacia Canada ha sido mas lento, puesto que se
refleja hasta 1996. El aumento de 1993 a 1895 apenas rebasaba el 100% y el valor era
realmente pequefio, apenas USD $151,905. Pero de 1995 a 1996 se dio un aumento de
240% seguido por otro del 500% en 1997.  En 1998 se da una caida en las exportaciones
del 54%. La tasa de crecimiento anual de 1993 a 1998 fue de 314.2% como lo muestra el
Cuadro 11.

Cuadro 11
Exportaciones de muebles riisticos a Estados Unidos y Canada 1993-1998

ARO E.U Variacidn | CANADA | Variacidn TLC Variacion

1993 1,834 459.00 71401.00 2,005 860.00

1994 4,230 359.00 124% 108 766.00 52% 4,439 125.00 121%

1985 8,959 439.00 107% 151 905.00 40% 9,111 344.00 105%

1996 15,586 541.00 4% 516 279.00 240% 116,102 820,00 1%

1997 28788 122.00 85% 3,099 356.00F 500% [31,887 478.00 98%

1998 25,976 445.00 -10% (141778200 -H4% 127,394 227 00 -14%
Tasa de crecimiento anual 207.10% 314.20% 3187%

Fuente: Elaboracdn con base en datos de SECOFL
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Grafica 3

Crecimiento de las exportaciones de muebles rusticos de Puebla a E.U. y Canada
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4.5.2 Exportaciones de muebles rasticos al resto del mundo.

Respecto al destino de las exportaciones al resto del mundo los datos provienen del

Departamento de Servicios al Comercio Interior de la Delegacién de SECOF| en Puebla 8

El valor de [as exportaciones de muebles rdsticos al resto del mundo se ha incrementado
sostenidamente desde 1993. En 1996 se registrd un incremento impresionante, llegando el
valor a USD $10,128,726, mismo que representa un incremento del 139% con respecto a
1995, afio en que se exportaron USD 10,128,726, mismo que representa un incremento del
139% con respecto a 1995, afio en que se expoitaron USD $4,231,086. A diferencia de las
exportaciones hacia América del Norte, en 1998 no se registré una disminucion, aunque el

crecimiento fue menor que en 1997.

La tasa de crecimiento promedio anual fue de 272.3% de 1993 a 1958, pasando de
USD $2,209,068 a USD $ 26,274,507 en seis afios.

4.5.3 Numero de embarques®s.

Se puede observar que el niimero de embarques tiene una relacion muy estrecha con el
valor de exportaciones en cuanto a [as variaciones anuales, es decir, cuando los embarques

aumentaron mucho, también lo hizo el valor de exportacion y viceversa. Cuadro 14

L.a tasa de crecimiento promedio anual de [os embarques fue de 250.6% de 1993 a 1998,
pasando de 83 embarques en 1993 a 1,631 en 1998.  Ei promedio de embarques por mes
paso de 7 en 1993 a 136 en 1998.

¥ Certificados SGP. Sistema Generalizado de Preferencigs. Cerificados ALADI Asociacién Latinoamericana de
Integracién  Cerlficados del Acuerdo de Complementacion Econémica 17 con Chile Certificados de Articulos
Mexicanos. Certificados G3 Tratade de libre comercio entre los Estados Unidos Mexicanos la Republica de
Colombia y la Replblica de Venezuela Certificados del Tratado de Libre Comercio entre México y Bolivia.

% El nimero de embargues ai que se refiere este estudic es a los reportados a la Delegacion de SECOF! en Puebla.
Cada embargue representa un certificado de origen



4.5.4 Paises a los que se exporta.

Los paises a los que se exporta han aumentado, mostrando la diversificacion en la
exportacion de los muebles risticos poblanos a nivel internacionalmente. En 1993, se
exportaba a 10 paises, mientras que en 1998 se exporto a 42, lo que representa una tasa de
crecimiento promedio anual de 53.3% como lo muestra el Cuadro13. Enel Cuadro 12,14 yla
Grafica 5, se puede observar el desarrollo tanto del valor de las exportaciones como del
nimero de embarques por pais en cada afio, en ellos se puede observar el valor exportado a
cada pais, asi como la caniidad de embarques enviados y el porcentaje del valor total de

exportacion que representa cada pais.

El mayor volumen de exportaciones se dirige a Europa, pero a partir de 1994 se
diversifican a otros paises como Nueva Zelanda y Chile en 1995. En 1997 se exporté a mas
paises de América y Asia, incluyendo a los Emiratos Arabes, quienes ocupaban el 12° lugar
en 1998, mientras que Chile ocupé el décimo lugar ese mismo afio. Alemania es e! pais a
donde se dirigen mas las exportaciones a una tasa de crecimiento porcentual anual de
2,473%, pasando de USD $24,081 en 1993 a USD 3,597,417 en 1998.

Los paises a los que méas se exporta son: Alemania, Australia, Chile, Dinamarca, Espafia,
Francia, Ifanda, Portugal, Reino Unido y Suecia. Cuadros 15y 17.

45.5 Mercado de muebles risticos en Puebla.

Ei mercado de muebles rasticos, orientado a la exportacion ha tenido un gran auge. En
1993 solo 11 empresas exportaban mientras que en 1998 este numero creci6 a 74, lo que
representa un incremento porcentual de 573%. Se puede ver que fa tendencia es creciente,

con aumentos significativos afto con afio. Cuadro 16

En 1993 el mercade estaba compuesto por 11 empresas, de las cuales dos empresas
exportaban el 92.2% con 71.6% y 20.7% respectivamente. Para 1998 existian 73 empresas,
de las cuales12 exportaban el 90%, en el cuadro 16, se muestra el valor de {as exportaciones,

el nimero de embargues, el nimero de paises a los gue se exportd v el porcentaje que
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representa cada empresa en el total de exportacion para cada afio. Estos datos muestran que
a pesar de que ha crecido casi cinco veces el nimero de empresas exportadoras en Puebla,
pocas son las que dominan el mercado. En 1998, el 93.2% de las exportaciones de muebles

rusticos se concentrd en 16 empresas.

Las exportaciones de muebles rasticos de madera han crecido de manera importante a
partir de 1994, influenciadas en gran parte por el Tratado de Libre Comercio de América del

Norte y por las ventajas de la subcontratacion de las empresas grandes con las MPYMEs.
Ctro factor, que estimuld el incremento de las exportaciones fué la devaluacion de 1994.

En 1998 se presentd una disminucion det 14% en las exportaciones a Estados Unidos y

Canada, lo que indica una coyuntura en la tendencia creciente que se habia presentado en los
cinco afios anteriores.

Todos estos datos muestran el singular papel que ha desempefiado la industria de
muebles en el desarrolio reciente de ia economia poblana, sin embarge, es necesario el
analisis de las caracteristicas de ias empresas que han participado en este procesc y conocer

las formas de cooperacion que les han permitido insertarse con éxito en el mercado

internacional.
Cuadro 12
Exportaciones de muebles risticos de Puebla ai resto del mundo 1993-1998

ANO EMBARQUES || Variacion VALCR Variacion
1953 83 2,209 068 42
1994 133 £0.24% 27117 572.21 23.02%
1995 228 71.43% 4,231 086.09 55.69%
1696 612 168.42% 10,128 726.89 139.39%
1997 1151 88.07% 17,283 670.20 70.64%
1998 1631 41.70% 26,274 507.23 52.02%

Tasa de crecimiento anual 310% 181.50%

Fuente Elaboracion con base en datos de SECOFL



Cuadro 13

Cambio porcentual de las exportaciones de muebles risticos por paises y empresas

1993-1998

ANO PAISES Variacion EMPRESAS Variacion l
1993 10 11
1994 12 20.00% 14 27.27%
1995 20 66 67% 22 57 14%
1996 29 45.00% 34 54.55%
1997 41 41.38% 54 58.82%
1998 42 2.44% 74 37.04%

[ Tasa de crecimiento anual 53% 97.00%

Fuente: Elaboracidn con base en datos de SECOFI.

Cuadro 14

Embargues y exportaciones de muebles rusticos de Puebla por pais de destino 1993

| Pais | Embarques| valor || % DEVALOR |
Francia 27 1,082 578.75 0.4901
Espafia 18 546 235.61 0.2473
Reino Unido 12 208 476.00 0.0944
Australia 8 164 911.00 0.0747
Portugal 3 69 487.00 0.0314
Suecia 5 48 029.75 0.0217
Canada 1 27 677.00 0.0125
Bélgica 2 27 550.00 0.0125
Japan 3 20 367.60 0.0092
Italia 2 13 354.51 0.006

Fuente: Elaboracion con base en dafos de SECCFI
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Grafica 5

Participacion de las exportaciones de muebles rusticos por pais de destino 1993

Francia Espana Reino  Australia  Suecia Japén  Portugai  Bélgica Italia
Unido

Fuente: Elaboracion cen base en datos de SECOF]

Grafica b

Distribucién de las exportaciones a los principales paises de destino 1993
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Cuadro 15
Exportaciones pais de destino y embarques de muebles rasticos de Puebla 1998

Vator de las
Pais Embarques|| exportaciones | %
Reino Unido 207 313141398 18.12%
Espaia 164 2681397 4 15.51%
lemania 138 2197980.52 12.72%
Irlanda 126 1848000.97 10.69%
Dinamarca 111 1527546.93 8.84%
”Portugal 63 1097918.06 6.35%
Holanda 55 §96188.91 5.19%
\Alemania 46 89182¢ 53 5.16%
{Francia 72 706325.04 4.09%
“Suecia 8 26072461 1.51%
”Chile g 2589527 1.50%
”ltalia 21 257659.17 1.49%
uEmiratos drabes g 164499.61 0.95% 1
Bélgica 21 152175 03 0.88%
rgentina g9 142126.11 0.82%
San Vicente 7 121830 0.70%
Venezuela 5 1052018 0.51%
Chila g 101753.78 0.55%
recia 8 101638.58 0 59%

Fuente: Elaborade con base en datos de SECOF!



Cuadro 16
Exportaciones, pais de destino y embarques de las principales

empresas exportadoras de muebles risticos en Puebla 1998 (Miles de ddlares)

Paises
Empresa. Vaior de % de Namero de Yy
exportacion destino || embarques

1 163,828.45]  15.70% 3 6 0.46%
2 144,222.08]  13.82% 2 14 1.06%
3 114 460600 10.97% 3 1 0.84%
4 89,787.60 8.50% 6 7 0.53%
5 8080069  7.74% 1 8 0.61%
8 78,6110 7.50% 8 13 0.59%
7 75430.36  7.23% 3 3 0.23%
8 69,773.33  6.69% 3 7 0.53%
g 56,017.00]  5.37% 2 5 0.38%
10 53380120  5.11% 2 3 0.23%
11 51,971.00]  4.98% 1 7 0.53%
12 44292000 4.24% 3 3 0.23%
13 1055340 1.01% 28 521 39.62%
14 3938200 0.38% 17 235 17 87%
15 1,89250)  0.19% 17 161 12.24%
6 1,264.50,_ 0.12% 5 55 4.26%
17 1,181.80,  0.11% 7 83 6.31%
18 877.50,  0.08% 8 44 3.35%
19 857.60]  0.08% 11 ) 471%
20 324300  0.08% 8 66 5.02%

TOTALES 104369411 | 10000% | 138 1315 100.00%

Fuente; SECOF!
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Cuadro 17

Exportaciones, pais de destino y embarques de Puebla 1998.

PAIS ” EMBARQUES VALOR | PORCENTAJE
Reino Unido 271 4,705,996.21 17 91%
Espana 235 4,252,125 49 16.18%
lAlemania 139 3,597,417.25 13.69%
Irlanda 24 3,099,417.48 11 80%
"Dinamarca 120 1,847,946.50 7 03%
"Portugal 81 1,410,552.32 5.37%
l[Holanda 113 1,383,698.00 5.27%
HFrancia 114 1,269,657.04 4.83%
Suecia 49 917,081.45 3.49%
Chile 19 450,861.60 1.87%
[talia 39 462,858.60 1.76%
"Emiratos Arabes 19 342,069.00 1.30%
Bélgica 28 266,902.18 1.02%
Argentina 18 228,833.00 0.87%
San Vicente 12 224,202.00 0.85%
V'ﬂezuela 23 21414500 0.82%
lAustratia 19 210,228 40 080%
IAustria 16 185,231.20 0.70%
Rep. Dominicana 8 148,686.50 0.57%

Elaboracion con base en datos de SECOFI



CAPITULO V

La encuesta a las empresas del sector

exportador de muebles rusticos en Puebla



CAPITULO YV

LA ENCUESTA A LAS EMPRESAS DEL SECTOR EXPORTADOR DE MUEBLES RUSTICOS
EN PUEBLA.

En este capitulo, se presentan los resuitados de la encuesta aplicada a las empresas de

muebles risticos. Inicialmente se presenta la metodologia.

5.1 Metodologia de la encuesta a las empresas del sector exportador de muebles.

5.1.1 Obijetivo de la encuesta.

- Los objetivos de la encuesta fueron: Caracterizar a los empresarios y a las empresas que
conforman el sector exportador de muebles risticos (origen de los insumos, de la maquinaria,
antigliedad de la maquinaria, apoyos gubernamentales, cursos de capacitacion, participacion en

asociacicnes y camaras y exportaciones)

- Conocer las diferencias entre las empresas que subcontratan y no subcontratan magquiladores

- Conocer en opinién de los empresarios de los aspecios que enforpecen el desempefio
competitivo, sobre los problemas para obtener la certificacion 1ISO 9000, los mecanismos y los
apoyos que les han permitido exportar, los proyectos de las empresas en los Ultimos cinco afios y

los proyectos que van a realizar en los proximos 5 afos.

Hipotesis:  Existe asociacion del nivel de exportaciones con la expansion de la capacidad
instalada, la capacitacion en calidad, las mejoras a la produccion, las nuevas tecnologias

informativas y la subcontratacion de procesos como proyectos realizados en la empresa.

Existe asociacion entre tamafio de la empresa con el numero de maquiladorés, el desarrollo

de proveedores, la importacion de insumos nacicnales y el nivel de exportacion.

Existe asociacién enire subcontratar procesos de fa produccion y el tamafo de empresa,

las mejoras técnicas, la investigacion y desarrcic v la elevacion de la productividad como



proyectos realizades en la empresa, y obtener niveles altos de exportacion respecto a la
produccion..

5.1.2 Poblacion y tamaiio de la muestra.

Las fuentes de informacion utilizadas para el disefio del marco muestral fueron la lista de
empresas exportadoras de muebles del Banco de Comercio Exterior (BANCOMEXT), de SECOFI
y de |a Asociacion de Fabricantes de Muebies de Puebla (AFAMPUE).

La lista de empresas exportadoras de muebles del BANCOMEXT reporta 60 empresas para
el estado de Puebla que realizaron exportaciones en 1999.

Estas 60 empresas representaron ef marco muestral de la investigacion, las cuales se
clasificaron por tamafio segtin las ventas por afio, considerando micro a las que tuvieron ventas
hasta por 2.5 millones de pesos, pequefia hasta 25 millones, mediana hasta 55 millones y grandes

mas de 55 millones.! La ciasificacion del marco muesiral de las empresas quedd de ia siguiente

manera:
Cuadro 18
Clasificacién de las empresas exportadoras

de muebles rusticos 1999.

Micros 38
Pequefias "
Medianas 6
Grandes 5

Total 60

Fuente: Elaboracion propia con base en |z ista

de empresas de BANCOMEXT y SECOFI.

' Esta clastficacién fue segin el diano oficial def 30 de marzo de 1998



5.1.3 Diseno Muestral.

Para obtener representatividad en el estudic de este sector, se aplicé el muestreo

estratificado aleatorio con asignacion proporcional.

Las 5 empresas grandes fueron consideradas dentro de la muestra por su importancia en los

objetivos de la investigacion. Tres de esias empresas se localizan en Chipilo, una en la ciudad de
Puebla y otra en Teziutlan.

Con la informacién de las exportaciones de las 80 empresas exportadoras de muebles
rusticos de BANCOMEXT, se procedio a clasificarlas segdn su tamafic y se seleccionaron

aleatoriamente 30 empresas de manera proporcional a la poblacion de cada estrato quedando de
la siguiente manera:

Cuadro 19

Tamaiic de la muestra estratificada con asignacion propercional.

Tamafio de Tamafio de la 7 .
empresas poblacién & /A b
Microempresas 34 0.5 15
Pequena 24 0.35 "
Mediana 10 0.15 4
68 1 N=30

A continuacion se localizaron fas empresas elegidas aleatoriamente de acuerdo a su tamafio.

Previamente, se solicitd por teléfono la cita con las 30 empresas de la pobiacion muestral.

De forma organizada y planeada, se estabiecio contacto con ios gerentes o directores de las
empresas para explicarles el motivo de la encuesta y programar lo antes posible una cifa, y
aplicar el cuestionario. Se obtuvo una respuesta casi inmediata en 15 empresas durante {as dos

primeras  semanas, de las ofras empresas que faltaron, se logro realizar la entrevista en el



transcurso hasta de 2 meses.2 Se tuvo la oportunidad de encuestar a 6 empresas mas, guedando

fa muestra definitiva conformada por 36 empresas.
Cuadro 20

Tamano definitive de ia muestra.

Microempresas 15
Pequena 12
Mediana
Grandes 5

Total 36

La encuesta se aplico con el apoyo de 6 estudiantes de licenciatura a los que se les capacitd

y se les supervisd. Los encuestadores consiguieron aplicar el cuestionario a 15 empresas.

De manera personal, se obtuvieron enirevistas a profundidad de las 21 empresag restantes y
de los actores involucrados en este sector, del presidente de la Asociacion de fabricantes de
muebles {AFAMPUE), del director del Centro Tecnoi6gico del mueble (CETEDEM), del presidente
de CANACINTRA y del director de desarroilo econdmico en Puebla (SEDECO).

5.1.4 Disefo de Cuestionarios.

Para el disefio del cuestionario se consideraron los fundamentos teoricos planteados en la
revision de la literatura sobre asociacion de las MPYMEs, se utilizaron también los cuestionarios
de investigaciones realizadas por las Doctoras Isabel Rueda Peiro y Nadima Simdn Dominguez a

los cuales, se les hicieron adecuaciones para los objetivos de este trabajo (Ver ANEXOS).

Inicialmente, se realizd una prueba piloto a 5 empresas de la muestra con el objetivo de

probar os cuestionarios y considerar los comentarios de ios administradores de las empresas.

2 Cabe hacer notar gue en ¢l mes de febrero de 2000, debido a la Fena Internacionai de Musbles en Jalisco vanos
empresarios participarcn en este evenic y ese fue uno de los motivos por los que se atrase e levantamiento de la
encuesta



£l cuestionario se reviso y se aplico a las empresas exportadoras de muebles risticos que de
manera independiente o asociada exportaron en 1999. La interpretacion de los resultados se

presenta a continuacion.

5.2  Resultados de la encuesta a las empresas exportadoras de muebles risticos de
Puebla.

5.2.1 Caracteristicas de los directores empresarios

Cuadro 21
Formacién académica de [os propietarios de
las empresas de muebles rusticos

Nivel académico | No. de empresas } Porcentaje
Profesional 21 58%
Posgrado 6 17%
Basica 4 11%
Media superior 2 &%
[Técnica 1 3%
Ctro 1 3%

Fuente: Elaboracién propia con base en la encuests.

La educacion es un factor determinante para el desarrollo econdmico, €l nivel académico
reportado por los empresarios encuestados, muestra que 21 empresarios tiene estudios
profesionales que representan el 58% y 6 empresarios el 17% de la muestra reportaron estudios

de posgrado.  El 11% reportd estudios de educacion basica y el 6% de educacién media

superior.
CUADRO 22
El administrador es
Jl Micro " Pequena || Mediana ﬂ grande ]Totai l Porcentaje
El duefio ¢ 6 1 1 18 5C %
Socio 3 4 0 3 10 30 %
Farnthar def dueno 0 0 1 0 1 2%
Admimisirador profesional 2 1 3 1 7 18 %
Total 15 11 5 5 38 100 %

Fuente Elaboracion propia con base en ia encuesta



En el 50% de las empresas de esta industria los administradores son 10s duefios, en el 30%
son los socios y en el 18% se contrata a un administrador profesional.  Segin el tamario de la
empresa, en las micro y pequefias empresas predomina la presencia del duefio como
administrador en el 66% y 50% respectivamente, la del socio en el 20% y en el 33%,
respectivamente, solo en el 1.3% vy el 1.6% es un administrador profesional el encargado de las
mismas. Este comportamiento se presenta en la industria mexicana, donde en general las micro

y pequefias empresas son administradas por su propio duefio,

Las empresas consideraron que la falta de experiencia gerenciai es un obstaculo, para las

micro y pequefias empresas, que generalmente son administradas por el duefio, con el apoyo de

uno o dos supervisores de produccion.

Las empresas medianas, cuentan con una mayor estructura gerencial que cubre los aspectos
de ventas, administracion y finanzas, aunque es insuficiente en produccién. Las grandes, en
contraste, cuentan con una estructura de conirol y administracion en cada etapa de la produccion,

asi como para el control financiero de la empresa.

CUADRO 23
Ocupacién anterior de los duefios de las empresas de muebles
risticos )
Actividad No. de empresas || Porcentaje
[Empresario 20 56 %
Empleade de la industna del mueble 11 31 %
Otra 3 8%
Funcicnaro 2 5%
Total 36 100 %

Fuente: Elaboracion propia con base en la encuesta

La ocupacion anierior de los propietarios de las empresas muestra que el 56% fueron
empresarios, el 31% trabajaron en empresas productoras de muebles. Estos dalos demuestran

que guienes dirigen esta industria poseen experiencia empresarial y laboral sobre esta actividad.



El propietario de una empresa mediana, anteriormente habia trabajado en la empresa
integradora Segusinc donde aprendio el proceso productivo, fa estructura de la organizacion vy el
modelo de integradora. Con esta experiencia, logro aplicarlo en su propia empresa logrando muy
buenos resultados.

Si consideramos, que los empresarios de este sector en promedio fienen un nivel educativo
alto y que han acumulado experiencia empresarial y laboral en esta industria, podemos percibir

que estos factores han influido en el proceso de este secior.

5.2.2 Caracteristicas de las empresas.

La antigiiledad de las empresas, muestra que en los Gitimos cuatro afios de 1995 a 1999
periodo de mayor crecimiento de fas exportaciones de muebles risticos, iniciaron sus cperaciones
17 empresas, que representan el 47% de la muestra. Destacan también 11 empresas (31%) que

tienen mas de doce afios y que fueron establecidas antes de 1988.

CUADRO 24
Antigiiedad de las empiesas de muebles
rasticos :
Anos No. de empresas | Porcentaje

Hasta 4 afios 17 47%
Entre 5 y 8afos 4 1%
Enire nueve y doce 4 1%
Més de doce 11 31%
Total 36 100

Fuenta: Elaboracion propia con base en {a encuesta.

Debidc al crecimiento de la demanda de muebles risticos, la presencia de la micro y
pequefia empresa en esta industria se incrementd y con elio la competencia y los requerimientos

de calidad, insumos, mano de obra, financiamiento y capacitacion en este sector.?

* Ej Centro Tecnolbgico del Mueble (CETEDEM) pretende satisfacer sobre todo la demanda de capacdacion y
certtficacidon de mano de obra, disefio y calidad de los muebles



Las empresas mas jovenes de esta industria hasta con cuatro afios de haber iniciado sus
operaciones, son las micro en un 60% y pequefias en un 50%, también, es interesante resaltar

que de las empresas grandes dos tienen menos de 4 afos de haberse creado.

CUADRO 25
Antigiiedad de las empresas por tamaiio
Afos Micro pequefia | mediana || Grande
Hasta 4 afios g 6 0 2
Entre 5 y 8 afios 3 1 0 0
Entre 3y 12 afios 0 2 1 1
Mas de 12 afios 3 3 3 2
Total 15 12 4 5

Fuente. Elaboracion propia con base en la encuesta

5.2.3 Clasificaciéin de la muestra de empresas de muebles risticos por niimero de

empleados y ventas.

De acuerdo al numero de empleados 12 empresas, 33% de la muestra, se ubican como
rmicroempresas, 18 empresas que representan el 50% como pequenas, 2 empresas que
representan el 6% se ubicaron como medianas y 4 empresas que representan el 11% como

grandes.

CUADRO 26

Clasificacion de las empresas de muebles risticos
por volumen de empleo

Empleos No. de empresas Porcentaje
De 1 a 15 empleos
{microempresa) 12 33
De 16 a 100 empleos
(pequefias empresas) 18 56
300 emplecs (mediana) 2 6
487 emplec (grande) 4 1
;
Total 36 100 .

Fuenie Elaboracidn propa con base én |2 encues:s



CUADRO 27
Clasificacion de las empresas por el voiumen de ventas en 1999

Ventas No. de empresas Porcentaje
Microempresas (hasta 2.5 millones de pgsos) 15 42
Pequefias empresas (hasta 25 millones de pesos) 12 33
Medianas empresas (hasta 55 millones de pesos) 4 11
Grandes empresas {mas de 55 millones de pesos) 5 4
Total 36 100

Fuente: Elabaracion propia con base en la encuesta

De acuerdo al volumen de ventas, la clasificacion de las empresas quedd conformada por 15

microempresas (42%), 12 empresas pequefias { 33%), 4 empresas medianas {(11%) y 5

empresas grandes {14%).
Esto confirma, que el mayor numero de emprasas que participan en esta industria son las

micro v pequefias, puesto que representan el 75% del total de las empresas de ia muestia.

CUADRO 28

Exnortaciones de [as empresas de muebles risticos

Rangos de exportacion No. de empresas || Porcentaje
Hasta 2 00,000 délares 12 33%
Hasta 500,000 délares 9 25 %
Hasta 1 mdd 4 11 %
Hasta & mdd 2 8 %
Hasta 10 mdd 6 17 %
Mas de 10 mdd 3 8 %
Total 36 100 %

Fuente: Elaboracion propia con base en la encuesta

Ei valor de fas exportaciones reportade en ires empresas (8% de la muestra) fue de mas
de 10 millones de dolares (mdd), en & empresas (17%) reportarcn expertaciones hasta por 10

mdd, 2 empresas {6%) exporiaron hasta 5 millones de dolares, 4 empresas (11%) alcanzaron

140



exportaciones de un milldn de délares, 9 empresas (25%) tuvieron exportaciones hasta por 560 mil

dolares y doce empresas (33%) exportaron hasta 200 mil dotares en muebles riisticos.

5.2.4 Origen de los insumos y de la maquinaria

La principal materia prima en este sector es la madera de pino, que se importa de E.U cada
vez mas debido a la escasez en el mercado nacional. Esta industria necesita la concesion de
bosques aptos para plantaciones comerciales certificables, a fin de estar en posibilidades de
vender muebles de madera proveniente de bosques controlados, requisito indispensable a partir
def afio 2001 en la Unidn Europea para la impoertacion de derivados de madera por lo que las
empresas deberan adoptar la norma ISO 14000.

Las materias primas auxiliares tales como: herrajes, barnices, mimbre, etc., eran adquiridos
en el mercado nacional, no obstante, a raiz de ta apertura comercial y la consecuenie baja en
aranceles se observé un mayor usc de materiaies de importacion que ofrecen precios y calidades
superiores.  Por ofra parte la mala calidad de los herrajes domésticos ha causado que en su

mayoria se importen. En cuanto a la calidad de barices, pinturas y adhesivos se considera
adecuada.

La caoba es importada principalmente de Guatemala, Colombia y Belice. El cedro, aungue se
produce en México, también se importa, asi como el roble bianco, el arce, nogal y chapas de

madera provenientes de Estados Unidos y Europa.

Las chapas‘de madera son utilizadas en la elaboracién de muebles, aunque en menor
medida que [a madera solida. Las pequefias empresas gue no cuentan con la tecnologia para el

tratamientc de este material lo importan, debido a que en México no existe oferta suficiente.

La deficiencia en la calidad y en el tratamienio de la madera son los principales problemas.
En términos generales las dificutades fisicas de altitud y latitud para la explotacion de los
bosgues, la falta de reforestacion y de infraestructura para el accesc a los bosques, para trasladar
la materia prima ai aserraderc y el inadecuado marco legal han sido obstaculos para el desarrollo

de ta industna del mueble
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CUADRO 29

Procedencia y proporcion de insumos nacionaies e importados por tamano de empresa

Insumos Insumos
Empresas nacionales 60 )% portamano delj % del total Importados 60 % por tamaiio de % del total
al00% empresa al100% empresa

Micro 12 80 414 3 20 43
Pequeda 11 91.7 38 1 83 14.2
Mediana 3 75 10.3 1 25 14.2
Grande 3 60 10.3 2 40 28.8
Total 25 100 L 7 100

Fuente: Elaboracion propia con base en la encuesta.

De acuerdo con el cuadro 29, las empresas exportadoras de este sector utlizan insumos

nacionales, las empresas micro y pequefias emplean en mayor proporcidn estos insumos (80%),

las medianas utilizan insumos nacionales en un 75% y las grandes en un 60%.

En ofras palabras, se puede afirmar que a mayor tamano las empresas utilizan mas insumos

importados por a calidad y por los voillmenes de produccién.

CUADRO 30
Principales paises proveedores de insumos
. No. de .

Paises empresas Porcentaje
Canada 8 22%
Esiados Unidos 10 26%
Brasil 3 8%
ltalia 2 6%
China 1 3%
Rolivia 1 3%

Fuente' Elaboracidn propia con base en la encuesta.

F! origen de los insumos que importan las empresas encuestadas provienen principaimente

de los Estados Unidos y Canadé con el 48% respectivamente, Brasil provee el 8% de los insumos

e ltalia el 6%, China tuvo una participacion {an solo det 3%, al igual que Bolivia.




Con el TLC y otros acuerdos comerciales la importacion de lgs insumos se incrementg,

debido a que como comentaron algunos entrevistados la calidad de los insumos nacionales es

baja y de acuerdo a las exigencias del mercado internacional la importacion de estos garantiza su

calidad.

Las empresas exportadoras de muebles generalmente importan el pino amarillo, o maderas

similares procedentes de los Estados Unidos y Canada, ya que las consideran de mejor calidad,

provision suficiente y de enfrega oportuna.

CUADRO 31
QOrigen de la maquinaria
Magquinaria % por tamario de Maquinaria Importadal| % por tamano de

Empresas|inacional 60-100% empresa % del totai 60-100% empresa % del total
Micro 10 67 476 S 33 333
Pequefia 7 58 33.3 5 42 333
Mediana 2 50 8.5 2 50 133
Grande 2 , 40 9.5 3 60 20

Fuente: Elabcracién propia con base en la muestra.

La maguinaria del sector es relativamente nueva (entre el 40% y el 80% tiene mernos de 7

aftos), debido a gue para competir internacionalmente hay que contar con tecnologia de punta

para la produccién masiva de los disefios de moda, por lo gue este es un aspecto importante

considerado en los proyectos de inversion de las empresas medianas y grandes principalmente

Las empresas pequefias consideraron que la maguinaria y el equipo son de los principales

obstaculos para ¢l desarrolio de sus exportaciones, sobre todo para elevar la produccion, ya que

actualmente obtienen bajos voilimenes de producto terminado, io que les ocasiona altos costos

del mismo.

Otras empresas, necesitan modernizar o renovar su planta completa o ai menos et equipo de

alguna area especifica.




De acuerde al cuadre 31, la maquinaria con que operan es del 60 al 100% importada en de
3 de las empresas grandes ( 60%), en 2 de las medianas e 50%), en 5 de las empresas
pequefias ( 42%) y en 5 de las microempresas ( 33%). Las micro y pequefias empresas como ya

se ha mencionado, carecen de capacidad financiera para innovarse y elevar su produccion.

En el caso de las empresas grandes, la innovacion tecnologica ha sustituido la mano de obra
por maquinaria hasta en un 50%*. En estas empresas se aplica la produccion a gran escala con

tecnologia infensiva en el uso de capital. En las micro y pequefias la tecnologia es intensiva en
mano de obra.

En importantes fases de! proceso se emplean métodos artesanales que integran a empresas
micro y pequenas con empresas medianas y grandes que emplean tecnologia intensiva en capital

con lo que se oblienen mayores volimenes de produccion con toque artesanal.

5.2.5 Paises proveedores de maguinatria.

CUADRQ 32
Principales paises proveedorss de maquinaria
Paises No. de Empresas || Porcentaje
Italia 10 28%
lEstados Unidos 8 22%
Alemania 4 1%
Espafia 3 8%
Brasii 3 8%
Canada pa 6%
Portugal 1 3%

Fuente: Elaboracidn propia con base en la encuesta.

Los paises proveedores de ta maquinaria en orden de importancia son: italia con el 28%,

Estados Unidos con ef 22% y Alemania con el 11%.

* En el caso de estas empresas una maquina puede sushitur cuatro funciones en un $oio proceso.
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Los tratados comerciales y los apoyecs de BANCOMEXT a través del programa de

importacién temporal para la exportacion (PITEX) han facilitado la importacién de maquinaria.

5.2.6 Antiguedad de ta maquinaria.

CUADRO 33
Porcentaje de la maquinaria segdn antigiiedad
Rangos Micro Pequefia Mediana Grande

% % % %
De 0 2 5 afigs 73 67 50 40
De 6 a 10 afios 20 33 50 40
De 11 8 15 afios 0 0 0 0
"De 16 2 20 afos 0 0 0 0
HMés de 20 afos 7 0 0 20

Fuente: Elaboracion con base en la encuesta.

En el cuadro 33, se chserva que en general la maguinaria es de reciente adquisicion, debido
a que ei 47% de las empresas recientemente han sido creadas como se anotd anteriormente en el
cuadro 26, las empresas grandes tienen maquinaria combinada y utilizan maquinaria mas
modema, mas reciente y sofisticada.

El 60% de las empresas micro ufilizan maquinaria que adquirieron en los (itimos 5 afios, el
20% de estas empresas tiene maquinaria adguirida desde hace 6 a 10 afios. El 50% de las
empresas pequefias adquirieren maquinaria de los dltimos cinco afios y solo una empresa

mediana utiiiza el 100% de maquinaria reciente.

De las empresas grandes de mas antigiedad en el mercado, solo una utiliza el 100% de
maquinaria reciente, dos de estas empresas utilizan el 40% de maguinaria con una antigliedad de
entre seis y diez afios y una empresa emplea el 60% de maquinaria con més de veinte anios de

antiguedad.



5.2.7 Metodos para incarporar tecnologia

CUADRO 34
Métodos para incorporar tecnologia en la industria del mueble
No. de
Métodos empresas || Porcentaje

Copia y adaptacion i0 28%
Licenclamiento 3 B%
Programas de desarrollo de proveedores 14 40%
[Compra en exposiciones y ferias 1 3%

ras 1 3%

Fuente: Elaboracidn prapia con base en la encuesta.

El metodo mas utilizado por las empresas de este sector para incorporar tecnologia, es a
través del programa de desarrollo de proveedores en un 40% de las empresas de la muestra, la
copia vy adaptacion se utiliza en el 28% de las empresas y el resto se incorpora a través de
exposiciones y ferias. La incorporacion de tecnologia se da por recomendacion del cliente
extranjero en dos empresas. Este aspecto muestra que en este sector, la integracion a la
cadena productiva de los proveedores, es muy importante en los procesos de innovacion

tecnolégica.

El programa de desarrollo de proveedores ha permitido vincular a las empresas y a los
intermediarios financieros, facilitando a fas micro, pequehas y medianas empresas el acceso al
financiamiento, la capacitacion v la asistencia técnica. A través de este programa las empresas
medianas y grandes se han apoyado en las micro y pequefias empresas convirtiendolas en
proveedoras de bienes y servicios que demandan las primeras con financiamiento de NAFIN

para la adquisicidn de nuevas tecnologias y capital de trabajo.

CUADRO 35

Empresas que reciben ayuda tecnolégica
para sus procesos

rRecibe ayuda No. empresas | Porcentaje ]
T 11 31%
] No i 25 | 69%

Fuente: Elghoracion propia con base en {a encuesta
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De la muestra de empresas encuestadas 11 que representan el 31% de la muestra
reciben ayuda tecnoldgica para sus procesos. De estas empresas, una pequeia y ofra mediana

reciben asesoria tecnolégica de su principal cliente en Holanda y en Alemania respectivamente.,

2.2.8 Participacion de los trabajadores para mejorar la productividad, fa calidad y

sequridad en el frabajo.

CUADROQ 36

Paiticipacion de los trabajadores para mejorar ia productividad,
la calidad y seguridad en el trabajo

Participacion No. de empresas Porcentaje
Circulos de calidad 6 17%
Equipos de trabzjo 15 42%
Cursos 11 31%
Qiras 3 N 8%
Ninguna 1 3%

Fuenie: Elaboracién propia con base en la encuesta.

La participacion de los frabajadores para mejorar ia productividad, la caiidad y la seguridad
en el trabajo se dié a través de los equipos de trabajo en el 42% de las empresas, a través de

cursos en el 31% y a través de circulos de calidad con el 17%.

Los equipos de trabajo propician un ambiente de participacién y de compromiso por la calidad
entre los frabajadores de esta industria, porque los muebies llevan el sello del equipo que los

fabrich.

La introduccicn del trabajo en equipo, por regla general, va acompafiado de una descenso de
los niveles jerarquicos y da mas importancia a ia responsabilidad de cada empleado.  Se aspira a
poner en marcha un proceso de mejoramiento continuo y a hacer de ia empresa una organizacion

de permanente aprendizaje.

Ademas de evitar desperdicios. los equipcs de frabaje se esfuerzan por ncrementar |z
calidad de los productos fabricados y de los servicios complementarics.  El control de calidad ya

no se realiza al final del proceso de produccién sinc de una forma integral a lo largo de todo el
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procesc. En vez de eliminar las piezas defectuosas al final, la empresa esta encaminada a evitar
defectos en cada fase del proceso. Este proposito stlo es realizable si el personal esta
capacitado adecuadamente y si se realizan evaluaciones durante todo el proceso de produccion.
(Control estadistico de Procesos).

El concepto de ia Gestion de Calidad Total agrupa a todas las divisiones de la empresa asi

como a los proveedores en un sistema de aseguramiento de calidad.

CUADRO 37
Participacion de los trabajadores para propener mejoras ala
productividad, la calidad y seguridad en el frabajo por tamafo de

empresa.
I Participacion Micro Pequefias Medianas " Grandes |
Circulos de calidad 1 3 1 1
Equipos de trabajo 9 5 3 4
Cursos 7 3 3 3
tras 0 1 1 1
Ninguna 0 1 0 0

Fuente: Elaboracion propia con base en la encuesta

Por tamario de empresa, el Cuadro 37 muestra que la forma predominante de participacion
de los trabajadores en las empresas por tamarios, es a traves de los equipos de trabajo, y los
cursos son de [a misma manera una herramienta importante para mejorar la preductividad, la
calidad y [a seguridad en el trabajos.

® En opinién del Ing Quificnes presidente de la Asociacion de Fabrcantes de Muebles de Pusbla (AFAMPUE), la mejor
forma de estimular a los frabajadores es a traves de una mejor retnbucién economica derivada de una mayor

productividad, vy sefald que la forma de integrar a 1os trabajaderes 2 los procesos de calidad se logra con el
convencuTienio.
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5.2.9 Condiciones de seguridad e higiene

CUADRO 38
Condiciones de seguridad e higiene
| Condiciones Numero de empresas “ Porcentaje
‘Muy buenas 2 5%
"Buenas 20 56%
Regulares 10 22%
Malas 1 3%
Muy malas 0 0%
llNo contesto 3 13%

Fuente: Elaboracion propia con base en la encuasta

Las condiciones de seguridad e higiene son buenas en et 56% de las empresas, en el 22%
son regulares y en el resto son malas. Los empresarios estan conscientes de que las condiciones
de higiene v seguridad influyen en el ambiente de trabajo para elevar la productividad y la calidad

da 1a produccidn, esto se observo durante las entrevistas a profundidad en la mayoria de las
empresas. Cuadro 38

5210 Apoyos gubernamentales.

Cuadro 39

Empresas que recibieron apoyos de dependencias puiblicas

Apoyos No. de %
empresas

NAFIN 8 22.2
SECOFi 17 472
CRECE 5 13.9
COMPITE 14 38 ¢
BANCOMEXT 33 85.6
STPS 5 13.9

Fuente. elaboracidn propia con base en la encuesta

Los apoyos que recibieron las empresas encuestadas por parte del gobierno han sido por

parte de NAFIN para 8 empresas (22.2%), de SECOF! para 17 empresas (47%), de

BANCOMEXT para 33 empresas (85.6%). Del CRECE donde participan las ascciaciones de
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empresarios se brindd apoyo a 5 empresas (13.9%) y en el programa COMPITE se beneficio a 14
empresas { 38.9%)°.

Las empresas encuestadas recibieron un total de 82 apoyos de estas dependencias, lo que

hace un promedio de 2 apoyos gubemamentales por empresa.

Segun el tamafio de las empresas (Cuadro 40), el 80% de las grandes obtuvo apoyo por
parte de BANCOMEXT en los programas PITEX, ALTEX y FEMEX, el 40% de SECOFIy el 20%
de estas empresas recibieron apoyo NAFIN, CRECE y del programa COMPITE.

El 75% de las empresas medianas recibid apoyos de BANCOMEXT, el 50% por parte de
SECOFI| y el 25% por parte de NAFIN.

Los principales apoyos a las pequeias fueron de SECOF| para el 42% y de BANCOMEXT
para ei 60%, del CRECE para el 17% y en e programa COMPITE para ei 8% de las empresas.

Las microempresas tuvieron apoyes gubernameniales para el 30% de SECOF|, para el 20%
de COMPYTE vy parael 27% de BANCOMEXT. Destaca en estos datos la distribucion de los

apoyos gubernamentales en mayor medida para las empresas medianas y grandes.

Cuadro 40
Apoyos de dependencias plblicas a las empresas segln su famaiio
Microempresal Pequefia Mediana Grande
Apoyos

% % % %
NAFIN 20 10 25 20
SECOF!| 20 42 50 40
CRECE 0 17 0 20
COMPITE 20 20 42 30
BANCOMEXT 27 75 75 80
STPS 7 0 10 20

Fuente Elaboracidn propia con base en la encuesta

® Las empresas que participaron en el programa COMPITE, ademas tuvieron subsidio por parte del gobierno estatal para
cubrir los costo de este programa



Los apoyos gubernamentales han sido decisivos en ei desarrollo del sector exportador de
muebles’, especialmente el programa COMPITE de SECOF| para elevar la productividad de las
empresas, el Centro de Competitividad Empresarial (CRECE} para generar diagndsticos, vincular
a las empresas con consultores que establezcan transformaciones organizacionales y aproximen

a las empresas a las instituciones financieras con proyectos de inversion viables.

CUADRO 41
Apoyos a las empresas para la exportacion segln tamaiio
L Apoyos a ia exportacion Micro || Pequefia ( Medianajl Grande !
PITEX 5 7 2 1]
ALTEX 0 0 2 3
FEMEX 2 4 3 4

Fuente Elaboracién propia con base en la encuesta.

Los apoyos recibidos por las empresas para l2 exportacion por parte de BANCOMEXT
fueron, dentrc del PITEX para 15 empresas, en el programa ALTEX para 5 empresas y en
programa FEMEX para 13 empresas.  En 1999, las empresas recibieron un total de 33 apoyos
de estos programas para la exportacion.  Ademas, de las asesorias y asistencias a cursos y
conferencias para mejorar su competitividad y obtener ventajas en el mercado interacicnal. 8 En

promedio las empresas recibieron un programa de apoyo de BANCOMEXT

5.2.11 Participacion de las exportaciones en el totai de la produccién.

Cuadro 42
Niveles de exportacion respecto a [a produccion
total
% de exporiaciones No de empresas ’@rticipacién
Menos del 50% (Bsjo) 2 5%
Del 50% al 70% {Medio} 15 42%
Del 80% al 100% (Alto) 19 53%
TOTAL 36 100.0%

Fuenie Elaboracion propia con base en la encuesta,

7 Los apoyos gubernamentales para las MPYMESs se discutieron en el capitulo Hf de la tesis

¢ Cabe hacer notar, que el Director de proyectos de BANCOMEXT, sefialo que a esta dependencia recurren chientes extranjeros mteresados en

comprar muebles risticos e ncluso en realizar coinversiongs con los productores mexicangs, informacion que se les proporciona a las empresas y
que represanta una oporfunidad de negoco internacional



La participacion de las exportaciones respecto al total de la produccion reportd un promedio
del 74% para las empresas encuestadas.

En el nivel bajo de las exportaciones de menos del 50%, se ubicaron 2 empresas que
representan et 5%, en el nivel medio se localizaron 15 empresas (42%) y en el nivel alto
exportaron 19 empresas (53%).

La mayoria de {as empresas micro y pequefias solo pueden cubrir pequefios y esporadicos
pedidos. Dado, que esias empresas carecen de recursos econdmicos suficientes para iniciar
procesos de cambio estructural y de crecimiento, asi como de bisqueda de oportunidades
comerciales al nivel internacional.  En el caso de estas empresas la inadecuada estructura
administrativa limita su capacidad para producir cantidades suficientes para |a exportacion, por lo
tanfo, se subcenfratan y asocian para elevar su produccion, mejorar la calidad y acceder al

mercado internacional.

5.2.12 Mecanismos que les han permitido exportar.

CUADRO 43
Mecanismos que les han permitido exportar
Eventos No. Empresas Porcentajes—|
Asistencia a ferias 22 81%
investigacién de mercados 8 22%
Por recomengacion 14 39%
Por invitacién 7 19%
Subcontratacién 25 69%

Fuente: Elaboracion propia con base en la encuesta

En el cuadro 43, se muestra que a través de ia exposicion en ferias 22 empresas (61%)
fograron contactar clientes y exportar, por recomendacion 14 empresas exportaron {39%), vy 8

empresas (22%) lo han hecho a través de la investigacion de mercados.



La subcontratacion ha permitido exportar a 25 empresas {69%). Esta forma de cooperacion
interempresarial es la mas utilizada por los productores de muebles para acceder al mercado

internacional.

Estos mecanismos han favorecido el proceso de internacionalizacion de las empresas
productoras de muebles risticos, ya que de esta manera han penetrado a cerca de 50 paises,
como se sefiald en el capitulo 1V, sin embargo, las empresas de muebles rasticos cada vez se

enfrentan a la creciente competencia interna y externa.

5.2.13 Planes, proyectos y estrategias.

CUADRO 44
Empresas que cuentan con un plan de negocios por tamaho

[ Proyectos i No. emprasas No. empresas }

st % NO %
Micro 3 22% 7 6%
Peguefias 6 17% B 3%
Medianas 3 8% 1 5%
Grandes 5 14% 0 | 0%

Fuente. Elaboracion propia con base en la encuesia.

Contar con un plan de negocios, permite a las empresas planear, elevar la eficiencia y
eficacia en el logro de los cbjetivos. De la muestra encuestada 22 de las empresas (61%)

cuentan con un plan de negocios

El 100% de fas empresas grandes cuentan con plan de negocios, el 75% de las medianas,
el 50% de las pequenas y el 40% de las microempresas. Esto significa que a mayor tamafo ias

empresas adquieren perspectiva de un plan de negocios.



5.2.14 Proyectos de los Gltimos 5 anos de las empresas por tamafio.

CUADRO 45
Proyectos de los ultimos 5 afios de las empresas por famaiio
Proyectos micro| pequena {| Mediana |Grande"TotaI

Expansion ds la capacidad instalada 7 10 4 4 25
Elevar |z calidad de los productos 7 10 3 3 23
Meiorar la atencion a los clientes 7 7 4 3 21
Mejoras tecnologicas en produccidn 6 6 4 4 20
Capacitacién de personal 4 10 3 2 i9
Buscar nuevos mercados 5 g 3 2 19
Incrementar ventas & 8 3 2 19
Cumplir con las normas ambientales 4 7 4 2 17
Estimular la relacién entre niveles jerarquicos 8 5 3 3 17
Subcontratacion y procesos componentes 5 7 3 1 16
Tecnologia informativa 3 B 3 2 14
Diversificar preductos 5 4 1 2 12
investigacion y desarrollo 4 5 2 1 12
Rencvacién otal o parcial de maquinaria 5 5 1 1 12
Disminucién de departamentos y/o procesos 3 2 2 2 9
Obtener la cerificacion de calidad normal iSO 1 5 1 1 8

biener |a certificacion ambiental normal 1ISO 1 4 1 1 7

Fuente; Elaboracién propia con base en la encussta

En general los proyectos realizados por las empresas en los Gftimos afios fueron:

1.

La expansion de la capacidad instalada, debido a [a necesidad en los Gltimos
cinco afios de elevar su produccion ante el crecimiento de ta demanda externa.
Elevar la calidad de los productos, este aspecto ha sido importante para mantener
su mercado y satisfacer las necesidades de los clientes en el extranjero.

Obtener la certificacion de calidad ISO 9000. El mercado de la Unidn Europea
exige la certificacién 1SO 9000, y tomando en consideracion que esie es un
mercado que ha crecide en os Ultimos afics, las empresas que han estade
expertando a estos paises se han preocupado por impiementar esta norma en sus
produstos.

Las mejoras tecnologicas en la produccion.  La innovacion tecnoidgica en la
industria de muebles rusticos ha sido una necesidad para elevar la productividad y

ia calidad de la produccion o que ha provocado la ulilizacion de magunaria



sustituyendo mano de obra en fos ulimos afos, lo que ha provocado desempieo
tecnologico.

5. Capacitar al personal, buscar nuevos mercados e investigacion y desarrollo.
Estos aspectos constituyen la base para el sostenimiento de la industria de

muebles risticos, y han sido utilizados con mayor intensidad en los titimos afios.

Los proyectos mas importantes de las micro y pequefias empresas realizados en los Gitimos
5 anos fueron;

- Expansion de la capacidad instalada, elevar la calidad de los productos, mejorar la
atencion de los clientes.

- Mejoras tecnoldgicas en la produccion, incrementar ventas, subcontratar procesos y
componentes.

- Buscar nueves mercades, diversificar los productos, renovacidn total o parcial de
maguinaria.

- incremento de las ventas,

Las empresas medianas y grandes fuvieron como prioridad en los (liimos & afios, los
proyectos de:

- Expansion de capacidad, mejoras tecnolégicas, aplicacion de la calidad total.

- Mejorar la atencion a los clientes, capacitacidn de personal, subcontratacion de procesos,
disminucion de departamentos y procesos

- Investigacion y desarrollo. Cumplimiento con las normas ambientales, normas SO e -

incremenfo de las ventas.

Para estas empresas cuyo velumen de ventas se ha elevado en los Ultimos afios y cuya
capacidad de produccion es mayor, los proyectos realizados refigjan una estrategia mas

elaborada para permanecer en el mercado.



5.2.15 Proyectos a realizar por las empresas en [os proximos 5 anos por tamaiio.

CUADRO 46
Proyectos a realizar en los proximos 5 afios de las empresas por tamaiio.

Proyectos a realizar en los préximos 5 anos MICRO|PEQUENA| MEDIANA|GRANDE|TOTAL
Obtener la certificacion ambiental normal 1ISO 11
Renovacion total o parcial de maquinaria 1
Investigacton y desarrollo 10
Tecnologia informativa
Obtener la certificacién de calidad normal 1ISO
IBuscar nuevos mercades
incrementar ventas
Expansion de |a capacidad instalada
Diversificar productos
IMejoras fecnolégicas en preduccion
Capacitacion ds personal
Disminucidn de departamentos yfo procesos
Meijorar la atencion alos clienies
Cumplir con las normas ambientales
Elevar la calidad de los productos
Subconiratacidn y procesos compenentes
Estimuiar la relacion entre niveles jerarquicos
Fuente: Elaboracion propia con base en la encuesta.
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El cuadro 46, muestra que las micro y las empresas pequefias han desarrollado proyectos
de mejoras tecnoldgicas e incrementar las ventas, obtener la certificacion de caiidad 1SO8000 y
la certificacion ambiental 1SO14000, buscar nuevos mercados, investigacidon y desarrollo,

tecnologia informativa y renovacion total o parciat de maguinaria principaimente.

Las empresas medianas y grande pretenden obtener fa certificacion de calidad (SO asi como
fa certificacion ambiental, obtener ia ceriificacion de calidad ISO 9000, ia certificacion ambiental,
subcontratar procesos, disminuir departamentos y procesos y la renovacion total o parciai de la

maguinaria.

Los proyectos de estas empresas a corto plazo estan ligados a una estrategia de
modernizacidn y subcontratacion asi como de elevar la calidad a través de la certificacion
1SOS000 e 1SO14000.



l.os métodos gerenciales modernos como {a gestion de calidad total o los procesos de
mejoramiento continuo apuestan porque se logre aumentar la productividad laboral reducir la

cuota de defectos y brindar mejores servicios a los clientes con plantillas motivadas.
5.216 Cursos de capacitacion.

Uno de los medios mas eficaces para involucrar al factor humano en las tareas para mejorar

la calidad y ia productividad es la capacitacion.

La principal reserva de productividad no esta en la innovacion tecnoldgica sino en los
empleados. (Hirschbach, 1994; 108). Por esta razdn, se invierte mas en capacitacion, se les

concede mas participacion y se adoptan incentivos para impulsar la motivacion de los mismos.

De acuerdo a! cuadre 47, la participacion en cursos de capacitacion se relaciona de manera
directa con el tamafio de la empresa.

Las empresas grandes tuvieron una participacion mayoritaria en los cursos de capacitacion,
estando en orden de importancia los de mejoras al proceso productivo, a la productividad, v a la
sequridad, higiene y calidad en un 80%, los de computacion en un 60% los de relaciones

humanas, administracién y ventas en un 40%.

En las empresas medianas el 75% participa en cursos de mejoras de seguridad e higiene,
productividad, calidad, relaciones humanas y ventas. El 50% participd en cursos de mejoras &l

proceso productivo, tecnologia administracion y computacion.

En las empresas pequefias {a participacion de las empresas fue en un 67% en mejoras del
proceso productivo, mejoras de seguridad e higiene, productividad y calidad y en un 50% en

ventas.



En las micro empresas la mayor participacion se da en curscs de calidad con el 47% y en un
40% en mejoras del proceso productivo, en el 33% se dio en mejoras a ia seguridad e higiene y
productividad.

Cuadro 47

Participacion en cursos de capacitacion de las empresas

Cursos No. de
empresas %
e
Seguridad e higiene 22 57.9
Productividad 22 57.9
Calidad 17 447
\Ventas 16 44 4
IAdministracion 12 333
Tecnologia 12 316
Computacién 11 306
liContribuciones 11 30.8
!lRelaciones humanas 8 211
IFinanzas 4 11.1

Fuente Elaboracion prop'ia con base en la encuesta

Cuadro 48
Participacion en cursos de capacitacion de las empresas por tamafio
N Micro Pequena Mediana Grands
Cursos de capacitacion

% % % %
Mejoras del proceso productive 40 67 50 80
Seguridad e fugiene 33 67 75 80
Productividad 33 67 75 80
Calidad 47 87 75 60
Tecnclogia 13 33 50 ]
Relaciones humanas 7 42 75 40
Administracion 13 47 50 40
Finanzas 0 8 25 | 40
\Ventas 13 50 75 30
Computacion 13 42 50 60
Contribuciones 13 58 25 ‘ 20

Fuente Elaboracién propia con base en la encuesta



Los principales cursos en que participaron las empresas fueron: en mejoras del proceso
productivo 24 empresas que representan el 66.7%, en productividad al igual que en seguridad e
higiene participaron 22 empresas (58%) de la muestra, y en cursos de calidad 17 empresas que
representan el 44.7%, en capacitacion para ventas participaron 16 empresas 44.4%, en cursos de

administracion participaron 12 empresas que representan el 33.3% de la muestra.
5.2.17 Aspectos que entorpecen el desempefo competitivo.

a) Microempresas.

Los aspectos que entorpecen el desempeiio competitivo de las micro empresas de muebles

rsticos en orden de importancia son:

1) Las altas tasas de interés 47%, existe una escasez de mano de obra capacitada
principalmente en el acabado de muebles y en el uso de tecnologia modema, ademas de

rotacion dei personal., ia competencia externa y el precio de 105 insumos 40%.

2) La excesiva carga impositiva 34%, la insuficienfe capacidad de produccion instalada, el
nivel tecnelogico y la elevada regulacion gubernamental 33% capital insuficiente 27%
financiamiento para inversién y capitai de trabajo.? Asi, la mayor parte de las empresas se

ven obligadas a financiarse cen sus propios y limitados recursos.

3) Demanda reducida y conflictos laborales 20%

4) Rotacion de personal 15% Disefio, alrededor dei 30% de las empresas sefialaron que el
disefio es un obstaculo para el desarrolio de sus exportaciones, ya que la mayoria de ellas
desconocen el tipo, estilo v gusto de los productos que se requieren y estan de moda o

actualidad en los diverscs mercados internacionales.

® Segun BANCOMEXT en 1999, ef 30% de las compadiias, consideraban gue el financiamente vy el capital de
tranajo es un obstaculo que no permite el desarrollo de programas de exportacién debido a las altas tasas de nterés y

las numerosas garantias requendas por los bancos comerciales para el otorgamiento de estos



Este problema se debe a la ausencia de escuelas profesionales, donde se capaciten v
produzcan disefios de vanguardia. Actualmente son las camaras o asociaciones las que se han

encargado, con las carencias que esto implica, de informar y capacitar a algunos de sus
agremiados.1®

CUADRO 49

Aspectos que entorpecen el desempeiio competitivo de las MICRQ
EMPRESAS de muebles risticos

Aspectos % respecto al total de
Empresas
Excesiva carga impesitiva 61
Calificacion de la mano de obra 60
Precio de los insumos 60
Altas tasas de interés 54
Compatencia externa 53
Froblemas para oblener financiamiento 53
Capita! insuficiente 47
Nivel tecnologico 46
Demanda reducida 40
Flevada regulacion gubernamenial 40
Insuficiente capacidad de produccién instalada 40
Cooperacion entre trabajadores en la produccidn 34
Dificultad para entregar a tiempo los pedidos 33
Condlictos laborales 27
Rotacion de personal 27
IAtencién v satisfaccion del cliente 2
inadecuada comercializacién de los productos 20
Falta de aseguramientc de calidad 20
Comusugacion entre jefes y empleados 20
Condiclones de sequridad e higiene 20
Cooperacion entre departamentos o secciones 14
Comuricacion enire jefes y obreros 14
Adaptacion de sus productos a fa demanda de sus chentes 14
Dificultad para cbtener refacciones de maguinaria 13
Calidad de los productos 7

Fuente Elaboracion propia con base en la encuesta

% Bl proyecto de! Centro Tecnoldgico del mueble tiene entre sus obettvos resolver este problema  De este centro se
discutira en el Capitulo Vi
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CUADRO 50

Aspectos que entorpecen el desempefio competitivo de las
pequefias empresas de muebles risticos

Aspectos que entorpecen el desempefio % respecto al total de
Empresas
Competencia interna y externa 92
Precio de los insumos 83
Rotacion de personat 83
Calificacion de la mano de obra 76
Nivel tecnolégico 67
Altas tasas de interés 67
[Elevada regulacién gubernamental 66
||Excesiva carga imposiliva 50
Condiciones de seguridad e higiene 50
Conflictos laborzales 42
Insuficiente capacidad de produccion instalada 42
Comunicacion enire jefes y empleados 42
Dificultad para entregar a tiempo los padidos 49
[Problemas para obtener financiamiento 40
Demanda reducida 34
Faliz de aseguramiento de calidad 33
[Cooperacién entre departamentos o secciones 33
Capital insuficiente 25
Cooperacion enire trapajadores en Ia preduccion 25
Adaptacion de sus productos a ia demanda 25
Dificultad para obtener refacciones de maguinaria 17
IAfencion y safisfaccién del cliente 16
linadecuada comerciatizacion de 10s productos 8
Calidad de los producios 8
Comunicacion entre jefes y obreros 8

Fuente. Elaboracidn propia con base en la encuesta

b} Empresas pequefias.

Los aspectos que entorpecen el desempefio competitivo de las empresas pequeias con
maas intensidad scn:

- Lacompetencia interna y externa 92%

- Elprecio de igs insumos 83%,

- La rotacion de personal 83%

- Lacalificacion de mano de obra 76%

- Einvel tecnologico, aitas tasas de interés y la excesiva carga impositiva, 67%
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Cuadro 51
Aspectos que entorpecen el desempeiic competitivo de las
medianas empresas de muebles risticos

Aspectos % respecto al total de
Empresas

Calificacion de la mana de obra 100
Competencia interna y extema 75
IAltas tasas de interés 75
Rotacion de personal 75
Comunicacion entra jefes 75
Demanda reducida 50
||Financiamiento 50
lPrecio de los insumos 50
|Elevada regulacién gubernamental 50
[Excesiva carga imposiiva 50
||lnsuﬁciente capacidad instalada 50
[Dificultad para entregar los pedidos 50
Capital insuficiente 50

Refacciones de maquinaria 50
Cooperacién entre departamentos o secciones 50
Nivel tecnologico 25
Conflictos laborales 25
Faita de aseguramiento de calidad 25
Cordiciones de seguridad & higieng 25
Para comercializar 10s productos 15
Calidad de los productos 15
IAtencion y safisfaccion del cliente 15
Comunicacion entre jefes y obreros 10
Cooperacion entre trabajadores 10
Adaptacitn de sus productos 5

Fuente: Elaboracion con base en |a encuesta

a) Empresas medianas.

Los aspectos que en mayor medida entorpecen el desempefio competitivo de las medianas
empresas son:

- Calificacion de la mano de obra 100%

- Competencia interna y externa, las altas tasas de interés y la rotacién de personal 75%

- El financiamiento v fa demanda reducida 50%
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CUADRO 52

Aspectos que entorpecen el desemperio competitivo de las grandes
empresas de muebles nisticos

Aspectos % respecto al total
de Empresas

|Competencia inferna y externa 80
[Precio de los insumos 60
[Reguiacién gubernamental 60
linsuficiente capacidad de produccion instalada 60
Financiamiento 40
Excesiva carga impositiva 40
Altas tasas de interés 40
[Capital insuficiente 40
||Nivel tecnoldgico 20
[Calificacin de la mano de obra 20
“Demanda reducida 20
Entregar a tempo los pedidos 20
Comercializacion de productos 20
Rotacidn de personal 20
Calidad de los producios 20
Refacciones de maquinaria 20
Falta de aseguramiento de calidad 20
Comunicacion enfre jafes y empleados 20
Comunicacién entre jefes y obreros 20
[Condiciones de seguridad e higiene 20
Conflictos laborales 15
Atencion y safisfaccion del dliente 15
Cooperacion entre departameantos 0 secciones 10
Cooperacion entre frabzjadores en la produccidn 10

daptacion de sus productos a la demanda de sus clienies 5

Fuente: Elaboracion propia con base en la encuesfa

Empresas grandes

Los aspectos que entarpecen el desempefic competitivo de las empresas grandes en mayor

medida son;

Competencia externa 60%

Pracio de fos insumos 80%

Regulacion gubemamental 60%

Insuficiente capacidad de produccion instalada 60%
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5.2.18 Participacion en asociaciones y camaras.

CUADRO 53

Participacion de las empresas en asociaciones y camaras
empresariales

Asociaciones y Camaras No Empresas | Porcentaje
CANACINTRA 16 33%
AFAMPUE 22 46%
COPARMEX 15%
ASOCIACION INTERNACIONAL 3 5%
TOTAL 48 100%

Fuente: Elaboracion con base en la encuesta

La participacion de los empresarios en las camaras y asociaciones es muy importante, el
namero de empresas asociadas a la AFAMPUE es de 22 que representa el 61%, si
consideramos que 38 empresas exportadoras de muebles estan afiliadas a esta asociacion, la

muestra de la investigacion es muy representativa %
El 28% de la muestra, 10 empresas estan afiliadas a CANACINTRA, esto muestra que
los empresarios prefieren participar en organismos independientes del sector publico

considerando que CANACINTRA esta sujeta a los lineamientos del gobiemo.

Los empresarios que participan en AFAMPUE, sefialan que

CUADRO 54
Participacion de las empresas en Asociaciones y Camaras segiin tamafio
Empresas | AFAMPUE | CANACINTRA || coPARMEX || Asoc. Extranj. | TOTAL
Micre 10 4 1 0 15
Pequefa 5 5 2 0 12
Mediana 3 3 2 1 9
Grande 4 4 2 2 12
Total 22 16 7 3 48

Fuente Efaboracion propia con base en la encuesta

* £n 1897, se creé AFAMPUE como organismoe independiente de CANACINTRA, esta asociacion de empresarios
ha promowvido la entre ios muebleros ia cooperacion y se constituye como un foro donde los empresanos de este
ramo plantean sus problemas comunes. De los 3 miembros que la fundaron, actualmente cuenta con cerca de 80
socios
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Por tamafo, la participacidon de las empresas en AFAMPUE, es como sigue: las micro
participan con el 67%, las pequefias con el 42%, las medianas con el 75% y las grandes con

el 80% de empresas.

La participacion de los empresarios de este sector en CANACINTRA, es para las micro y
pequefias del 27% (4) y del 42% {5) respectivamente, las medianas y fas grandes participan
con el 75% y el 80% respectivamente en esta camara.

A la COPARMEX estan afiliadas, una empresa micro y dos pequefias, las medianas vy
grandes son socias en un 50% y 40% respectivamente.

Dos de las empresas grandes y una mediana participan en asociaciones de muebles a
nivel internacional.

5.2.19 Trabajadores que proceden de otras empresas de muebles.

Es importante considerar que el 53% de empresas de la muestra tiene contratados del
10 al 40% de sus trabajadores procedentes de otras empresas de muebles, el 22% tiene
contratados del 40 al 60%, el 11% entre el 60 y 80% y el 17% tiene mas del 80% de sus

trabajadores con capacitacion previa en la fabricacion de muebles.

Cuadro 55

Participacion de los trabajadores con experiencia
anterior en el sector de mushles.

. ) No. de
% de trabajadores empresas %
De 10 ai 39% 18 50%
Del 40 al 59% 8 22%
Del 60 al 79% 4 11%
80% y més 5 17%
TOTAL 3B 100%

Fuente. Elaboracion propia con base en la encuesta
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Las empresas que estan a |2 vanguardia capacitan tan bien a los trabajadores que éstos
son muy cotizados en otras empresas de muebles. Lo anterior, s una de las preocupaciones

de los empresarios por el alto indice de rotacion de personal en esta industria.

Los trabajadores con experiencia antetior en el sector mueblero, representan para el
50%, 18 empresas entre el 10 y el 39% de la plantilla de trabajadores, en 8 empresas entre el

40 y el 59%, en 4 empresas del 60 al 79%, y en 6 empresas del 80% y mas de sus
trabajadores.

Cuadro 56

Participacion de los frabajadores con experiencia anterior en el
sector de muebles por tamafio de empresa

1)
trabj}addeores Micro || Pequefa || mediana | Grande | Totales
De 10 al 38% 7 9 1 1 18
Del 40 al 59% 4 0 3 1 8
Del 60 a 78% 1 2 0 1 4
80% y mas 3 1 0 2 8
Totales 15 12 4 5 36

Fuente: Elaboracion propia con base en Iz encuesta

5.2.20 Reduccion de personal

CUADRO 57

Reduccidn de personal en ios (ltimos 2 afios

en las empresas segun tamaiio
Tamafio No.de | pespidos %
empresas

Micro 2 8
Pequefia 3 27 3
Mediana 2 415 52
Grande 2 350 44

Tofal g i 800 100

Fuente: Elaboracidn propia con base en la encuesta.
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De acuerdo a los datos del cuadro 57, las empresas de |2 muestra que han reducido el
personal ocupado en orden de importancia fueron las medianas en un 52% del total, lo que
representa 415 despidos en los Ultimos dos afios, le siguen las grandes con 350 despidos,

las que tuvieron los menores recortes fueron las micro y pequefias con 35 desidos que
representan del total el 4%.

Las empresas de la muestra que han tenido mas recortes de personal en los Ultimos
afios coinciden con ias que han importado maquinaria. Una empresa grande hizo un recorte

de personal del 50%, debido a ia adquisicién de maquinaria importada en los dos Gitimos
afnos.

Otra de las razones por las que se han dado los recortes en este sector es por la

reingenieria y la reduccion de la demanda externa.

5.2.21 Nuevas confrataciones.

CUADRO 58

Empresas que contrataron personal en
los titimos 2 aiios por tamafio

Tamafio No Porcentaje
empresas
Micro 2 13
Pequefias 10 62
Medianas 2 13
Grandes 2 13
Total 16 100

Fuente: Elaboracion con base en la encuesta.

Las empresas micro y pequefias encuestadas, contrataron el 85% del nuevo personal
en los dltimos 2 afos. Las medianas y las grandes conirataron el 14% de personal en los
Ultimos 2 afios. Este comportamiento en la generacion de emplec de estas empresas
corresponde al de la industria en general donde las micro y pequefias empresas contratan el

mayor volumen de empleo. Cuadro 58
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En el caso de la industria de muebles risticos se explica por el grado de especializacion
artesanal del producto que ofrecen éstas empresas y en et casc de las empresas grandes gue

producen a gran escafa estan sustituyendo mano de obra por maquinaria.

CUADRO 59
Contrataciones en los dos Gltimos ahos de [as
empresas por tamaiio
I Empresas ]r No. empresas Empleos % [

Micro 2 52 7
Pequefia 10 620 79
Mediana 2 45 6
Grande 2 66 8
TCTAL 16 783 100

Elaboracion con base en la encuesta.

5.2.22 La subcontratacion en las empresas de muebles rasticos en Puebla.

Del total de la muestra, 25 empresas (67%) subcontratan un total de 216 maquiladores.
Las microempresas contrataron 14 magquiladores, que representan el 7% del total de
empresas subcontratadas, las empresas pequenas subcontrataron a 40 maquiladores, que
representan el 19% del total, las medianas subcontrataron a 61 talleres, que representan ei
30% y por Gltimo, las empresas grandes contrataron 91 empresas que representan et 44%
del total. Cuadro 60

L.a subcontratacién de servicios y procesos es muy importante en la industria de
muebles riisticos, permite a las empresas exportadoras elevar su produccion y cumplir con la
demanda de exportacién. En el caso de las microempresas y pequefias empresas que
subconiratan se noto una mayor capacidad de liderazgo por parte de sus duefios y una mejor
organizacion de estas empresas. Las empresas medianas y grandes contratan el mayor
numero de maquiladores son las que tienen los niveles de exportacion més elevados. Estas
empresas adquieren la materia prima y los insumos para la produccién de los magquiladores

guienes soio contratan la mano de obra y mantiene de manera independiente sus negocios.
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CUADRO 66
Empresas que contrataron maquiladores en1999.

Empresas | Node % No. %
empresas maquiladores
IMicro 7 25% 14 7%
[Pequefia 10 46% 40 19%
Mediana 3 13% 61 0%
(Grande 5 17% 91 44%
Total 25 100% 206 100%

Fuente: Elaboracion propia con base en 1a encuesta.

La generacion de empleo a través de la subcontratacion ha sido mayor en las empresas
medianas y grandes representando el 46% y 34% respectivamente, las empresas pequeiias
generaron el 16% de empieos y las microempresas solo el 4% del empleo a través de las
empresas subcontratadas. Cuadro 61.  Esto muestra, que la subcontratacion de micro y

pequefias empresas por parte de las empresas medianas y grandes genera mayor volumen
de empleo.
Los acuerdos en la subcontratacion que se presentan enire las micro y pequefias

empresas que exportan son para cubrir pedidos pequefios y ocasionales. En ocasiones
estas mismas empresas, se subconiratan a las medianas y grandes.

CUADRO 61

Empleos generados por los maquiladores en 1999.

Empresas | Maquiladores || N°Empleos %
Micro 14 105 4%
Pequefia 40 460 16%
Mediana 81 1,335 46%
Grande 91 980 34%
Total 208 2,880 100%

Fuente: Elaboracidn propia con base en la encuesta.
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Los siguientes cuadros 62, 63, 64 y 65, de esta seccion presentan |a diferencia entre

las empresas que subcontratan y no subcontratan maquiladores.

Cuadro 62
Empresas que subcontratan procesos seglin tamano
Tamaiio Tienen Maquiladores }
Si % | No %
Micro 7 28 8 72
Pequefia 10 40 2 19
Mediana 3 12 1 9
Grande 5 20 0 0
TOTAL 25 100 1 100

Fuenie: Elaboracion propia con base en la encuesta

De acuerdo al cuadro 62, el nimero de empresas que contrataron maquiladores fue de
25 que representan el 67%, las que no contrataron fueron 11 que representan el 33% del

total, las microempresas son las que menos subcontrataron maquiladores

Cuadro 63
Empresas que subcontratan y han obtenido apoyos del gobierno
Apoyos del gobierno Tienen Maquiladores |
S % | No | %
NAFIN 6 75 2 25
SECOFI 13 75 PR Y
CRECE 4 a0 T 20
COMPITE 18 ” T
BANCOMEX 27 - o
Total 53 17

Fuente: Elaboracion propia con base en la encuesta.

El total de los apoyos gubernamentales otorgados fue de 80 a las empresas
encusstadas, de los cuales las empresas que han contratado maguitadores obtuvieron 63

apoyos que representan el 79% del total de apoyos, de los cuales destacan los del
BANCOMEXT, COMPITE y SECOFL.
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Cabe sefialar, que las empresas grandes comparten con las empresas que subcentratan
apoyos del gobiemna como ef programa COMPITE que les asegure calidad y productividad en
el proceso productivo, por ofro lado los apoyos de NAFIN para las empresas que se

subcontratan representan un mayor acceso al crédito para las MPYMEs,

Las empresas que no subcontratan recibieron un total de 17 apoyos, y su participacion en

cada uno de estos apoyos es muy limitada.

Cuadro 64
Empresas que subconfratan y han aplicado diversos proyectos
Proyectos Tienen Maquiladores J

Si % No %
IProductividad 18 72 1 4 | 36
Renovacion de Maquinaria 18 72 9 9
Capacitacion en Calidad 13 52 4 36
Subcontratacién 25 100 4 36

Total 74 21

Fuente: Elaboracion propia con base en la encuesta.

Las empresas que han contratado maquiladores, han desplegado mayor cantidad de
proyectos para la productividad, {a renovacion de maquinaria y equipo, la subcontratacion y fa
capacitacion en calidad que las empresas que no confrataron maquiladores, esto resulta
cierto, en la medida que las empresas de mayor tamafto como se describid anteriormente han

concentrado el mayor volumen de apoyos del gobierno.

Cuadro 65
Empresas que subcontratan y nivel de
exportaciones
Nivel de Tienen Maquiladores |
exportaciones si [ oo No ‘I o,
Bajo 1 | 4% | 5 45%
Medio 8 132% 4 37%
Alto 16 | 64% 2 18%
Total 25 | 100 11 100

Fuente: Elaboracion propia con base en la encuesta.

171



Las empresas que contrataron maquiladares, respecto a los niveles de exportacicn,

24 empresas (96%) se ubicaron en los niveles medios v altos de mas del 50% respectc a

la produccion.

Las empresas que no contrataron maquiladores, reportaron en 9 empresas que

representan el 82% de este grupo, niveles de exportacion menores al 50%.

Lo anterior indica que las empresas medianas y grandes tienen mayor capacidad para
producir cantidades suficientes para la exportacion en la medida que subcontratan
maquiladores y ponen en marcha proyectos para la productividad, la renovacion de
maquinaria y equipo, fa capacitacién en calidad y ademas, en la medida que aprovechan el
mayor volumen de apoyos del gobierno.

Las microempresas y pequefias empresas de manera independiente, en la mayoria de
los casos, se encuentran en etapas incipientes, donde solo pueden abarcar fortuitos y muy
reducidos pedidos del mercado externo, dada la falta de capacidad financiera y operativa con
que cuentan, Ademas, carecen de los recursos econdmicos sutficientes para iniciar procesos
de busqueda de oportunidades comerciales al nivel intenacional, asi como para el
mantenimiento de inventarios por largos periodos de tiempo. La mejor estrategia de estas

empresas para continuar en el mercado debera ser [a asociacion y la subcontratacion.

5.2.23 Ceriificacion ISO 9000

Respecto a la norma ISO%000, los empresarios opinaron que en un 36% la certificacion
ISO 9000 esta disefada para las grandes empresas, el 28% sefalo que el costo es muy

elevado y parael 42% se requiere asesoria especializada para desarrollar el proyecto.
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CUADRO 66

Dificultades para obtener la certificacion IS09000

| Dificultades [Empresas| %
|Normas disefiadas para grandes empresas 13 36
||N0rmas disefiadas para pequefias y mediana empresas de otros paises 3 3
||Requiere de un proyecto a desarrollar en varios anos 3 8
El costo es muy elevado para la empresa 10 28
Se requiere asesoria especializada para desarrollar ef proyecto 15 36
Requisitos fuera del alcance de la empresa 4 1

Fuente:  Elaboracion propia con base en ia encuesta

For tamano, las empresas micro y pequefias sefialaron que son normas disefiadas para
grandes empresas en un 40 y 42% respectivamente. El 27% de las micro, el 50% de las

pequefias, el 75% de las medianas y el 50% de las grandes opinaron que se requiere de

asesoria especializada para desarrollar el proyecto.

Respecto a la obtencién de esta certificacion, el presidente de CANACINTRA establecio

recientemente un convenio con la SECOF| para obtener la asesoria necesaria de esta

dependencia en un programa especial para los empresarios del sector de muebies.$”

Este hecho, muestra el apoyc de CANACINTRA y de ta SECOF| como dependencia

pUbiica para satisfacer esta necesidad del desempefio competitivo de las empresas de este

sector.
CUADRO 67
Dificultades para obtener la certificacién 1509000 por tamafio de empresa
Dificultades ' Microl Pequefia||Medianaj{Grande
Normas disefiadas para grandes empresas 8 5 1 1
Normas disefiadas para pequefias y mediana empresas 0 0 2 1
Requiere de un proyecto a desarrollar en varios afos 2 0 1 0
El costo es muy elevado para la empresa 2 8 1 1
Se requiere asesorta especializads para desarrollar el proyecto 4 8 3 2
Requisitos fuera del alcance de la empresa 1 1 4] 2

Fuente. Elaboracion propia con base en la encuesta.

" Durante la entrevista al encargado del pregrama COMPITE en SECOFI se obtuvo esta informacién.
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tiene en tramite, por lo que, el 33 % de las empresas aln no cuentan con normas de
aseguramiento de calidad adecuadas. *

Hace falta una cultura del control de calidad, ya que tanto en materias primas como productos
en proceso el control de calidad es visual en 16 empresas (44%), el 50 % lo realiza con base en
control estadistico, 8 % realiza algunas pruebas de laboratorio y el 20% de las empresas no utiliza
ning(n control.  Se requiere de suficiente mano de obra calificada para realizar un buen terminado

de la madera y en el uso de tecnologia modema.

Importantes partes del proceso de fabricacion de los muebles, se realizan con métodos
artesanales y existen lineas de produccion integradas que permitan obtener mayores volimenes
y alcanzar el estandar de calidad.

Analisis de los resultados de la encuesta.

En el andlisis de asociacion de la variable dependiente nivel de exportaciones con las
variables que se muestran en €l cuadro 68 se encontrd significancia de acuerdo al estadistico y*

(chi cuadrada):

Ho No existe asociacidn del nivel de exportaciones con la expansion de la capacidad
instalada, [a capacitacion en calidad, las mejoras a la produccidon, mas atencion a clientes, |a
certificacion en calidad y del ambiente, !as nuevas tecnologias informativas y de la

subcontratacion de procesos como proyectos reaiizados en la empresa.

** E] Centro de Desarrollo tecnolégico del mueble proyecta dar solucién a estos problemas.
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CUADRO 68
Asociacion de la variable dependiente nivel de exportacidn
con las siguientes variables
Coeficiente] ;{2

Variables V.de !'significancig

Cramer |V de Cramer
Mejoras a la produccion 0.697 0.001
IMas calidad er: la produccion 0.806 0.001
La subcontratacion de procesos 0.533 0.002
Més atencion a clientes 0.485 0.014
lLas nuevas tecnologias informativas 0.483 0.015
L0s equipos de frabajo 0477 0.017
Las normas ambientales 0.466 0.02
La expansion de la capacidad instalada 0.484 0.032
La capacitacion en calidad 0.464 0.021
Obtener {30 14000 0.426 0.038

Obtener 150 9000 0.409 0042 |

Fuente: Elaboracion propia con base en |z encuesta

Hi Siexiste asociacion entre el nivel de exportaciones y las variables mencionadas.

2

Estadistico de Prueba:  » (chi cuadrada)

Sila significancia de y* Cramer's V es < .05 serechazaHo y existe asociacion

se acepta Hi.

La asociacion de estas variables apoya la hipdtesis de que las exportaciones de este sector
estan asociadas con: la expansién de ia capacidad instalada, ia capacitacion en calidad, ias
mejoras a la produccién, mas atencion a clientes, la certificacion en calidad y ambiental, las
nuevas fecnoiogias informaﬁvas y de ia subcontratacion de procesos como proyectos realizados

en la empresa.
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Se encontrd asociacion entre ia variable dependiente tamafio de empresa con el nivel de
escolaridad, el nimero de maquiladores, el desarrollo de proveedores y la importacidn de insumos

nacionales de acuerdo al coeficiente de Spearman rho  como se muestra en el cuadro 69.

Cuadro 69
Asociacion de ia variable tamafio de empresa con las
variables
Coeficiente
Variables de significancia
Spearman
rho
[Nivel de escolaridad 0.737 0
[Numero de maquiladores 0.697 0
“Desarrollo de proveedores 0.534 0.001
"Insumos nacionales 0.371 0026

Fuente: Elaboracién propia con base en la encuesta.

Del anélisis de datos, de la variable dependiente subcontratacion de procesos se encontrd
asociacion entre subcontratar procesos con el nivel de exportacion y el tamafio de empresa y con
la aplicacidon de proyectos de investigacion y desarrollo, de productividad y de mejoras técnicas
de la produccion realizados en las empresas encuestadas come se muestra en el cuadro 70 de

acuerdo al estadistico x*:

Cuadro 70
Asociacion de la variable subcontrata procesos con las variables
Coeficiente V de
Variables Cramer X2 significancia V de Cramer
Nivel de exportacion 0.585 0.012
Tamafio de empresa 0414 0.017
Investigacion y desarrollo 0.373 0025
Productividad 0.337 0.043
Mejoras técnicas a la produccion 0.286 0.076

Fuente: Elaboracion propia con base en la encuesta.

176



Conclusion

Los empresarios de este sector tienen una escolaridad significativa. En las micro y pequefias
empresas predomina el duefio como administrador de su propia empresa.  Mas de la tercera
parte de los empresarios, fueron empleados de empresas de muebles (en ta produccion, disefio y
ventas) y mas de la mitad fueron empresarios relacionados o no con esta industria.  Esto

muestra la existencia de habilidades empresariales previas a la aperiura de sus negocios.

Las empresas mas jovenes son las micro y pequefias que tienen hasta cuatro afios de

haberse iniciado, sin embargo en las empresas grandes existen 2 que tienen menos de 4 afios en
este sector.

En la estructura de la industria de muebles predominan las micro y pequefias empresas, sin
embargo, a medida que aumeanta el tamafio de las empresas se utilizan mas insumos importados.
Los insumos provienen principalmente de Canadd, Estados Unidos e Italia. La magquinaria

impeortada proviene principaimente de lialia, Estados Unidos y Alemania.

Se observd que las empresas medianas y grandes han adquirido magquinaria en los Gitimos
afios y que las empresas de nueva creacidn ufilizan maquinaria moderna y combinada. La
tercera parte de las empresas reciben apeyo itecnoldgico de las asociaciones y cémaras de

empresarios, y algunas Ia reciben de sus clientes extranjeros {alemanes, espafoles y italianos)
E! programa de proveedores es el métedo mas utilizado para incorporar tecnologia,
especialmente ias empresas grandes y medianas incorporan esfos programas con sus

proveedores, con € fin de faciiitaries ia obtencidn de ¢réditos.

Los equipos de frabajo y los cursos de capacitacion son fas formas que predominan para

mejorar la productividad, la calidad y la seguridad en el trabajo.

En generai, las condiciones de seguridad e higiene en el trabajo son buenas, las cuales

Influyen en un mejor desempefio en la produccion.
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Los apoyos de NAFIN, de SECOF!, del programa COMPITE v de CRECE, son aprovechados
principalmente por las empresas medianas y grandes. Los del BANCOMEXT han beneficiado a

estas empresas en los programas para la exportacion.

Los niveles de exportacion de las empresas de la muestra, reportaron que mas de la mitad
exportan entre el 80 y 100% de la produccion. La subconfratacion, la asistencia a ferias, la

recomendacion de clientes y la investigacion mercados han sido los principales mecanismos gue
les han permitido exportar.

Los proyectos que han realizado las empresas en los dltimos afios han sido: 1a expansion de
la capacidad instalada, elevar 1a calidad, mejoras a la produccion, obtener la certificacion 1SO9000
y la capacitacion de personal.

Los proyectos en perspectiva para los proximos afios en generai estan unidos a una
estrategia de modernizacion, calidad y subcontratacion.  Las empresas medianas y grandes

tienen una vision de futuro mas consistente con esta perspectiva.

Los cursos de capacitacion de mayor importancia fueron las mejoras a la produccion,
calidad, productividad, ventas y seguridad e higiene. Existe ia preocupacion de los empresarios

por mejorar 1a calidad y elevar la productividad a todes los niveles.

Los aspectos que entorpecen el desempefio competitivo en mayor intensidad son: las altas
tasas de interés, la calificacion de la mano de obra, la rotacion de personal, la competencia

externa, el precio de los insumos, la insuficiente capacidad instalada y el nivel tecnologico.

La participacion de los empresarios como socios en las asociaciones de empresarios ha sido

imporiante, les ha permitido conocerse y establecer contrates de cooperacion para la exportacion.
CANACINTRA, como organismo empresarial les ha facilitado 1a obtencion de apoyos del

gobiernc v de los programas para elevar la calidad y la productividad (COMPITE) y para obtener
ia certificacién 1SO9000 e 1SO 14000 a través de la SECOFL
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La participacion de trabajadores con experiencia anterior en empresas de muebles es muy

importante por la experiencia e innovacion tecnologica que trae aparejada v refleja Ia rotacion de
personal de este sector.

En los Gltimos dos afios, la reduccion de fa planta de personal en esta industria, se ha
acentuado en las medianas y grandes empresas. En algunos casos por la innovacion

tecnologica, 1a subcontratacion y la confraccién de la demanda externa.

Las empresas medianas y grandes son las responsables de la subcontratacién del 70% de
ta subcontratacion, éstas absorben la mayor parte de apoyos y programas del gobiemno, participan
en los niveles medios y altos de exportacion y han desarroitado mayor cantidad de proyectos para
la productividad, 1a renovacion de maquinaria y equipo, la subcontratacion y fa capacitacion en
calidad que las empresas gue no subcontrataron.

En opinion de los empresarios la certificacion 1ISO9000 es una norma disefiada para grandes
empresas y estarian interesados en emprender programas con las organizaciones y asociaciones
gremiales y el gobierno para obtener la norma SO 9000 e 1SO 14000.

Se encontrd asociacién de 1a variable dependiente nivel de exportaciones con la expansion
de fa capacidad instalada, la capacitacion en calidad, las mejoras a la produccién, mas atencidn
a clientes, la certificacion en calidad y ambiental, las nuevas tecnologias informativas y la
subcontratacién de procesos como proyectos realizados en las empresa que apoya la hipétesis de

que las exportaciones de este sector estén asociadas con estas variables.

Se encontrd asociacion de la variable dependiente subcontratar procesos con el nivel de
exporiaciones, el tamafio de empresa, las mejoras técnicas, la investigacion y desarroﬂd y la
elevacion de la productividad como’ proyectos realizados en la empresa, lo que confirma la
hipotesis de que las empresas que subcontratan obtienen ventajas que les permiten elevar su

calidad y productividad y alcanzar niveles aftos de exportacion respecto a la produccion.
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CAPITULO VI

La empresa integradora
en el sector exportador de muebles rusticos:
El caso de Segusino



CAPI{TULO VI

LA EMPRESA INTEGRADORA EN EL SECTOR EXPORTADOR DE MUEBLES RUSTICOS:
EL CASO DE SEGUSINOG.

6.1 Contexto historico de Italia y los movimientos migratorios.

Para comprender el desarrolio de la empresa de muebles rasticos Segusino, debemos
considerar el contexto de la migracion de italianos que llegaron a México, ya que Chipilo es una de

las colonias que ellos establecieron.

Uno de los personajes que domind [talia en los Ultimos afios del siglo XIX fue Crispi,
admirador del régimen aleman, que impulsé a ltalia a practicar una politica imperialista. La cual

fue sustituida por la pasion popular de los campesinos que demandaban ia propiedad de la
tierra. 14

El costo de las expediciones a Africa rompié el equilibrio del pais, que junto con la ruptura de
los tratados de comercic con Francia, gue absorbia mas de un fercio de las exportaciones
italianas, arruiné la agriculiura meridional.  También, sobrevino la carestia del trigo resultando
muy afectada {a ltalia del sur per la condicion de miseria de sus pobladores. También en la alta

Italia repercuti6 esta situacién surgiendo motines que fueron reprimidos violentamente.

La inestabilidad politica que caracterizd a italia a partir de su consolidacion asociada a las
condiciones de pobreza, del analfabetismo, la concentracion del ingreso, la crisis agricola, los
altos impuestos, enfre otros, fueron problemas para justificar el fenomeno de la emigracion en

dicho pais, en busca de mejores condiciones de vida.

Los campesinos italianos solo contaban con su fuerza de trabajo, fievaban una vida de
carencias y sometimiento, motivo por el cual el mayor nimero de inmigrantes provenia de este

grupo

" Gramsci, Antonio (1980) H Risorgimiento. Juan Pablos Editor. México
* Orsi, Pietro (19680} Historia de 1talia. Trad De J Moneva Puysi, revisada y actualizada por Enngue Bagué Editonal
labor, Barcelona, Espaha
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Entre las deficiencias que aquejaban a los italianos, sobre todo a los del sur encontramos que
en sus pueblos las escuelas eran para los hijos de los terratenientes. En su mayoria las tierras se

fraccionaron en porciones pequefias eran inexplotables y se encontraban muy lejos de las
comunidades.

La migracion italiana en masa integrada principalmente por campesinos, artesanos, albafiles

y un pequeiio nimero de profesionales se inicid desde 1870.

Las migraciones italianas a fraves de Europa y el Mediterraneo, pronto fueron superadas por
la migracion trasatlantica.  Para 1885, habia mas italianos que emigraban a través del Atlantico
que hacia los paises cercanos. Y para 1900, la migracion desde el sur de Italia aumentd y se hizo
tan numerosa como la del norte y centro de lalia. Estos marchaban a América del Sur, en tanto

que los del sur prefirieron los Estados Unidos de Norteamérica.
6.1.2 Politica migratoria y de colonizacion.

El establecimiento de los colonos italianos en Chipiio fue uno de los muchos procesos de

colonizacion gue se dieron en nuestro pais.

Cuando México alcanzd su independencia, en 1821, comenzé {a tarea de construir una

nacion. Los grupes dirigentes piantearon la idea de afraer la inmigracion extranjera poseedora de

conocimientes y téenicas modernas, fundamentaimente en el aspecto agricola.

El ejemplo de los Estados Unidos, que ya surgia como una de las naciones mas importantes
del mundo vy disfrutaba su poder gracias a la gran influencia de inmigrantes y colonizadores de

todas partes del mundo justificaba esta politica.

Asi fue como, desde 1823 los diferentes gobiemos mexicanos que se fueron sucediendo
entre golpes de estado y guerras, comenzaron a promulgar decretos y leyes para impulsar v

regular la colonizacion extranjera.
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£l primer grupo de inmigrantes Italianos gue el gobierno aprebo en 1857, se establecio cerca
de Papantla, Veracruz. Desgraciadamente, ocurrieron las guerras de la Reforma y la intervencion
francesa de Maximiliano y el gobierno se olvidd de estos colonos, a tal grado que la mayoria de

ellos murieron de paludismo o emigraron.*s

Después de este primer grupo, los gobiernos de Benito Juarez, Lerdo de Tejada y el primer
periodo de Porfirio Diaz mantuvieron vivo el interés por la colonizacion y promulgaron nuevos
decretos y leyes para hacerla efectiva hasta la presidencia del Gral. Manuel Gonzalez, quien llevé

a cabo el proyecto de colonizacion de italianos.

En 1881, llego a Veracruz un grupe de familias Italianas, que fueron ubicadas en la colonia de
Huatuseco, Ver. Otros grupos se localizaron en los estados de San Luis Potosi y Puebla, Morelos,
San Luis Potosi y el Distrito Federal.  Por tltimo, en 1882 llegaron 58 familias provenientes del

norte de ltalia, de las cuales 38 fueron enviadas a la colonia de Chipilo, en Puebla.?

De las ocho colonias que se fundaron con inmigranies italianos, so6lo perduraron cuatro

Huatusco, Chipito, Ciudad del Maiz y La Aldana, que fue absorbida por la Zona Mefropolitana de la
Ciudad de México.

Estas cuatro colonias padecieron las consecuencias de la Revolucion de 1910, siendo
victimas de vandalismo en sus campos y casas. De esta forma, los pioneros se establecieron en
Chipilo integrandose a las actividades del pais, hasta asegurar la posesion de la tierra con Don
Venustiano Carranza.

:: Lopez y Nava, Beatnz (1vs2) Tesis Chipilo una tradicidn rural. Universidad Nacional Auténoma de Mexico. México.
Ibidem



6.2 Chipilo una comunidad de migrantes italianos.
6.2.1 Aspectos socioeconomicos.

Chipilo es un pequefio pueblo de aproximadamente cinco mil habitantes, que pertenece al
municipio San Gregorio Atzompa, en el Estado de Puebla.

Ocupa una porcidn del fértil valte de Puebla, a una altura aproximada de 2,200 metros sobre
el nivel del mar, con un clima semiseco y templado, apto para la siembra de cereales, frutas,

hortalizas, legumbres y forrajes, y para la cria de aves y de ganado vacuno y porcino.

La ocupacion predominante era la agroindusiria de la leche. El 75% de las familias tenian

establos, muchos de ellos equipados y mecanizados, y con ganado de muy buena calidad. '8

La produccion de leche provocd un movimiento econdmico considerable por la gran cantidad

de forrajes y alimentos concentrados que se introducian y por ia compraventa diaria de ganado
para came.

La elaboracién de diversos productos tales como mantequilla, queso, crema y embutidos en
general, fabricados conforme a técnicas y procesos fradicionales transmitidos de generacidn en

generacion, origino el desarrollo de este sector perteneciente a la industria de la transformacién.

Los intentos de industrializacien en Chipifo, en el ramo de ia leche; no lograron cuajar,
debido & diferentes causas: falta de dinero, tierras pobres, escasez de agua y falta de capacidad y

preparacion para resolver tos problemas.®

Los profesionistas participan con el 4% de la PEA2  Entre los que destacan: médicos,
veterinarios, quimicos, dentistas, arquitectos, agrénomos, licenciados en  administracion,

confadores, maestros, etc.

'® Zago, José Agustin, (1982). Breve Historia de Chipilo. México, D ¥, México
¥ | 6pez y Nava, Beatnz Tesis Chipilo, una tradicién rural. Universidad Nacionai Auténoma México.
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La ciudad de Chipilo cuenta con una infraestructura que muestra un progreso y un nivel

socioeconomico aceptables.

Sus calles estan dotadas de pavimento y banquetas; el alcantarillado y el drenaje forman una
red que alcanza a todo el pueblo; sus oficinas de gobierno, sus portales, su plazuela-jardin, su

Iglesia, su pantedn y su club deportivo reflejan un mejor nivel de vida de sus habitantes.

La casi totalidad de sus casas es de ladrillo y cemento, con suficiente espacio interior (cocina,
comedor, sala, varias recamaras y bafno) y con amplio patio exterior, donde ordinariamente se

ubicaba el establo antes de convertirse en taller maquilador de muebles.

Ademés, de la infraestructura educativa, Chipilo cuenta con un Centro CONALEP que
capacita a los jovenes para integrarse a la industria de muebles impulsado por los propietarios de

las empresas.

El aspecto social depende fundamentalmente del aspecto étnico. Llama la atencion de los
visitantes el enconirarse gente rubia, alta, fornida y bien alimentada, que se comunican entre si
mediante un dialecto del norte de ltalia y gue conservan las virudes y defectos de los pueblos del
centro de Europa. Entre las que destacan: la dedicacion al trabajo; la higiene doméstica y

alimentaria, la honradez v ia lesltad; la integracion familiar; la religiosidad bastante conservadora

y tradicionalista.?!

Actualmente se ha visto un crecimiento favorable en Chipilo, que va desde el incremento de
mas y mejores servicios, asi como fa calidad de vida de cada uno de sus pobladores, Hoy en dia
la mayor parte de la poblacion labora en las diversas fabricas de Muebles Ristices, dentro de las
que se encueniran: Rusticos Chipilo, Santa Fé y Muebles Rusticos Segusino siendo esia dltima la

que genera mayor numero de empieos directos e indirectos.

# Censo General de Poblacién y Vivienda Estado de Puebla (1990), institutc Nacional de Estadistica, Geografia e
Informatica :

= Zago, José Agustin, (1982) Breve Historia de Chipilo. México, D F, Meaxico
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En la actualidad la poblacion de San Gregono Atzompan, Chipilo dnnde se localizan las
Empresas mas importantes de Ia industria de muebles es de 2225 habitanies, generando empleo

a 7200 personas provenientes de 12 puebios de los alrededores de Chipilo.

6.3 Laindustria de muebles en San Gregorio Atzompa, Chipilo 1999.

En Chipilo, se ha desarrollado un esquema flexible que favorece la incorporacion de nuevas
empresas y fortalece la creacion y mantenimiento de un ambiente empresarial dindmico en la
lecalidad y en |z region.

En esta regidn practicamente se ha formado un distrito industrial al estilo italiano, donde las
empresas se asocian y subconiratan empresas. Esta interrelacidn contribuye y facilita la

integracion eficiente de |a cadena productiva, y eleva niveles de calidad de la mano de obra.

6.3.1 Establecimientos de muebles en Chipilo 1999

En el municipio de San Gregoric Atzompa, Chipilo se localiza la empresa Segusino, 82

microempresas, 2 pequefias y 2 medianas empresas productoras de muebles ristficos.

El promedio anual de establecimientos de esta industria en 1999, fue de 87 en este municipio

como lo muestra el cuadro 71.

Cuadro 71

Establecimientos de la industria de muebles en
Sn. Gregorio Atzompa, Chipilo, Puebla 1993

Tamafo N de %
empresas
Micre 82 94.25%
Pequefia 2 2.30%
Mediana 2.30%
Grande 1 1.15%
TOTAL a7 100 00%

Elaboracidn propia con base en informacidn del IMSS

Micro 1 a 30 parsonas, Pequeiia 31 2 100, Mediana 101 2 200 y Grande 501 y més
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6.3.2 Empleos de la industria de muebles en Chipilo 1939

En relacion, al empleo generado en la industria de madera en 1999 en este municipio, fue
en las microempresas de 438, en las pequefias de 53, en las medianas de 332 y en la grande de

1,415 empleos. Resultando un promedio anual de 2239 empleos.

Cuadro 72

Empleos de la industria de la madera Sn
Gregorio Atzompa Puebla 1999

Tamaiio N°de %
empresas
Micro 438 19.57%
Pequefia 53 2.37%
Mediana 332 14.83%
Grande 1415 63.23%
TOTAL 2238 100 00%

Fuente: Elaboracidn con base a informacion del IMSS,

A partir de estos datos, destaca la importancia de 1a indusiria de muebles en este municipio

donde la empresa mas importante Segusino participa con sus talleres en la produccion de

muebles para la exportacion.

6.4 La Empresa de muebles rusticos Segusino

6.4.1 Antecedentes de la empresa.

Mision y filosofia.

Segusino es una empresa especializada en la fabricacion de muebles rasticos con calidad y

caracteristicas artesanaies en volimenes industriales.
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Actualmente, esta instalada en un area de aproximadamente 60,000 m2, dividida en varnas
secciones en Chipilo, creando trabajo para 680 empieados. Se ubica en la poblacion de Chipilo,

Puebla a 140 kilometros de ia Ciudad de Mexico.

El nombre de Segusino proviene de una localidad italiana que se dedica a la produccion de

armazones de lentes.

La mision fundamenial de la empresa, ha sido lograr el desarrollo y |a autorrealizacion de
todo el personal que colabora en la empresa, asi como de la comunidad, buscando la
consolidacion y el crecimiento de fuentes de trabajo a través de la fabricacion y comercializacion
de muebles de excelente calidad; generando las utlidades necesarias para remunerar
considerablemente a los accionistas y colaboradores, y cumplir con los compromisos y

obligaciones contraidas con los clientes, proveedores, gobiemno y sociedad en general.

La filosofia de la empresa se apoya 2 en el factor humane considerandolo el mas importante
en la organizacién, contar con personas con sentido de pertenencia a la empresa y a su trabgjo,
como producte de un ambiente organizacional digno, en el que se dé un desarrollo integral y

constante, ast como una participacion se considera fundamental.

Un ambiente organizacional sano es producto de la comunicacion y actiud de sus
integrantes. Se premueve la creatividad vy la libertad del individuo, pero también se reconoce que

es indispensable &l trabajo en equipo.

Se busca un ambiente organizacional que asegure la satisfaccion de fodo el personal,
independientemente del puesto que ocupe, se parte del hecho de que todos fienen una

contribucion relevante para el fogro de la misidn y los objetivos.

La empresa esta consciente de que la razén de su existencia son sus clientes, y es por eso
gue constantemente su obiefivo es identificar y satisfacer las necesidades de ese mercado,

cumpliendo con todos los estandares de calidad aceptados y ofrecidos.
2 |nidem
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Por consiguiente, se motiva al personal a cumplir con los requerimientos del cliente y del

servicio, de manera que proyecten una imagen de excelencia como personal y como organizacion.

6.4.2 El lider de la empresa.

El Sr. Antonio Zarsin, fundador y dueiio de la empresa Segusino, trabajd once afos como
director comercial de Muebles Frey donde acumuld experiencia y conocimientos sobre la

fabricacion de muebles.

Con esta experiencia acumulada en el sector de muebles, el sefior Zarain junto con un
companero fueron liquidados de esta empresa y con esos recursos fundaron una pequeda fabrica

de salas en Chipilo, Puebla.

En esta fébrica, empezaron a producir mesas laterales y de centro de estilo ristico, y se
percataron que esta clase de muebles eran mas preferidos que las salas.  Sin embargo, mas

tarde el socio vendié su parte del negocio al sefior Zarain.

De esta manera, surge la empresa y dos talleres infernos que se asoctaron y producian
alrededor de 150 muebles al mes, que se exhibieron en Estados Unidos feniendo muy buena
aceptacion.

Muebles Rusticos Segusino S.A. de C.V. inicio sus operaciones en 1987 exportando ese
mismo afic el 50% de la produccion. En este afio, la empresa tenia un area de 150 mts? y

coniaba con 20 empleados.

Como politica inicial de exportacion, se decidio abrir una tienda en California, Estados,
Unidos, a fin de vender a los clientes directamente, sin intermediarios como o habian estado

haclendo.
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La empresa Segusino tuvo la oportunidad de presentar sus productos en la Feria del Mueble
de High Point en Carolina del Norte, ésta {eria es mas importantes a nivel mundial, alli se contactd

a un distribuidor francés, que pidio un gran volumen de muebles, enviandose por primera vez un
contenedor completo.

El Sr. Zarain, con base en el conocimiento que tenia acerca del éxito del modeio italiano y
dadas las condiciones de crecimiento del mercado, concibio la necesidad de formar una empresa
integradora y buscod la asociacion de talleres a la produccion para abastecer el mercado
americano, de esta manera en 1989 se integraron los primeros fres talleres asociados?® para la
produccion de mueble en blanco. También, se iniciaron exportaciones a Europa y la demanda

aumentd a tal extremo que fue necesario integrar a mas talleres.

Al quinto afio de haber iniciado sus operaciones (1992), Segusino ya habia crecido tanto en
instalaciones como en el nimero de personal su area era de 3000 mis? y contaba con 86

empleados.

Es importante sefialar que el propietario ha tenido la vision y el liderazgo para desarroliar en
la empresa niveles de productividad y calidad junto con ias empresas asociadas, que le han
merecido el premio de exportacion 1998, ademés del reconocimiento de la comunidad de Chipilo y
de la sociedad a la que pertenece 24

6.4.3 Estrategias de la empresa integradora.

Con la expansion de los mercados, fa empresa se enfrentd al problema en ei abasto de los
pedidos. La capacidad instalada para responder a la demanda era insuficiente. Por lo tanto, ia

empresa tuvo que implementar cuatro estrategias.

1. Provisidn suficiente de materias primas y un proceso de produccion flexible.  El principal

insumo; la madera, procederia de los aserraderos y en ocasiones hasta se tendria que importar

2 El primer taller asociado surgid por la necesidad de abastecer la demanda de exportacion y lo nicid el maestro de
tapiceria de la fabrica de salas, apoye..Jdolo con crédito pars la instalacién de su propio talier externc
# Actualmente el Sr Antonio Zarain es &l Secretano de Desarrollo Econdmice en ¢l Estado de Puebta.
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para asegurar |a calidad. Se requeria madera de fa mejor calidad para ser compefitivo en el

mercado internacional garantizando la calidad en la produccion desde los insumos.

2. Creacion de talleres asociados. El Sr. Zarain invitd a los empleados mas capacitados de
la planta a instalar su propio taller, y a los que tenian en este pueblo un estabio o una casa amplia
donde poner un taller de carpinteria para el armado de muebles. Se les convencid para adquirir Ia
magquinaria ofreciéndoles créditos a bajas tasas de interés para adquiriria, contratandolos en
exclusiva para Segusino. Asi empezaron a funcionar los confratos de asociados. En 1989 se
integraron con exclusividad los tres primeros talleres asociados. Otros talleres que se asociaron
fueron propiedad de pequefios industriales que anteriormente habian sido ganaderos, carpinteros
y hasta meseros. De forma independiente, los talleres administrarian y capacitarian a su personal
con la maquinaria y tecnologia necesaria comprometiéndose a elevar la produciividad. Esto
permitiria & la empresa cumplir con los volimenes de produccion y la entrega con puntualidad,
calidad y precio, y para los duenos de los talleres esto significo una gran oportunidad como lo

veremos al revisar los resultados de la encuesta a los talleres.

Los talleres asociados hacen todo el proceso de manufactura y armado del mueble y
Segusino les proporciona la madera ya cortada, un mueble modelo y todos los materiales
necesarios (clavos, pegamento herrajes y bisagras). Segusino concentro el principio y el final del

procesc para garantizar la calidad desde las materias primas hasta el producto final.

La empresa internamenie confrola la siguientes funciones y procesos; direccion de la
produccion, direccidn de calidad y disefio industrial y direccion administrativa, talleres de madera,
talleres de forja, talleres de habilitado, areas de acab_ado y almacenes. La organizacion exierna
esiaba formada por talleres asociados de maquila de armado, forje, herrajes, pintura, decorado y
vidreado

3. Recursos financieros suficientes. La autosuficiencia financiera ha sido un factor
importante en el logro del éxito de la empresa.  El proceso de la fabricacion de muebles de

madera no ha requerido tantos recursos financieros: la mayor parte de la maquinaria es
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relativamente de bajo costo. La maguinana mas sofisticada es importada y los proveedores

otorgan facilidades de pago.

También hay créditos de bajo costo para el exportador, por parte de BANCOMEXT y otros

mecanismos de apoyo como: ALTEX, FEMEX, donde la empresa ha calificado para obtenerlos 25

4. Proteger y conservar los mercados internacionales a través de satisfacer los
requerimientos del cliente. Mantenerse alerta de los cambios y de los elementos que puedan dar

ventaja competitiva a Segusino.

A pesar de que varios fabricantes de muebles mexicanos, repitieron el esquema de Segusino
y lo empezaron a implementar en el mercado norteamericano, Segusino logro asociarse con tres
de los distribuidores en este pais abarcando el 65% del mercado del mueble ristico en los
Estados Unidos.  De esta manera se tomd la decision de crecer a la mayor velocidad posible,

apoyandose con los proveedores de maguinaria y equipo y con los mecanismos de apoyo de
fomento a la exportacion.

6.4.4 Organizacién de los falleres asociados internos y externos
a) La Organizacién Externa

Laempresa cuenta con:
- 5B talleres asociados para maquila de muebles
2 micro empresas dedicadas a la fabricacion de herrajes y chapas
5 talleres dedicados al mueble forjado
~ 2 talleres de decoracion de mueble
-1 taller de fundicién
- O falleres de acabadc y embarque

- 3 talleres de hahilitado de piezas

% De estos apoyos se hablo en et capitulo 1V
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2 talleres de manufactura de torncs
1 taller de talla en madera

- 12 talleres de tejido de palma y tule.

De los talleres externos dependen dos supervisores, que son el vinculo entre los talleres

asociados y la empresa integradora.

Fig. 4
RED DE TRABAJO

Segusino

Agente o
supervisor
[

Taller l Taller - Taller Taller Talier Taller
Asociade 1| Asociado Asociado Asociado Asociado Asociado

Los requisitos gue debe cubrir un empleado para abrir su propio taller asociado son los
siguientes:

- Haber trabajado en algln taller interno de 1a empresa por lo menos tres meses.

Instalar el {aller dentro de la misma poblacion.
- Utifizar una superficie techada de por lo menos 500 mis.
- Contar con la maquinaria propuesta por Segusino.
- Contratar con la Compafiia Federal de Electricidad el servicio de energia trifasica
- Registrarse en la Secretaria de Hacienda y Crédito Pablico
inscribir a sus empleados en el Seguro Social
- No admitir 2 mencres de edad

- Tener un contratc de exclusividad con Segusino.

Capacitacion de los jefes del tailer, maestros y encargados, tomando cursos, acerca de

carpinteria, de administracion, recursos humanos, de 1ISO 8000, asunios fiscales, entre otros.



- Homologar los sueldos a los establecidos por la empresa Segusino..

Los propietarios de los falleres asociados son originarios de Chipilo y de ascendencia italiana

en su mayoria, que se dedicaban anteriormente a la ganaderia.

En cuanto a |a organizacion entre Sequsino y las empresas integradas, la primera se encarga
del 50% del proceso productivo, ya que esta a cargo de las compras, de la etapa de habilitado de
las piezas estandar, del acabado de las piezas, del empaqué, y de las funciones de mercadotecnia
y comercializacion del producto. El otro 50% del proceso esta a cargo de las empresas

integradas, quienes se encargan de la maquila del mueble en blanco y del proceso de acabados
aspeciales.

La supervision, se realiza constantemente en el proceso productivo, fa maquinaria, las

herramientas y las instalaciones de cada taller asociado.

Segusino busca que todas las empresas integradas se desarrollen por igual, ya que de lo
contrario se estaria mermando la calidad de ios muebles. A la vez esta consciente de que debe

ser capaz de crecer, por que de lo contrario estaria estancando a las empresas integradas.

El desempefio de cada taller asociado es medido en puntos. Todas cuando empiezan a
cperar como talleres asociades lo hacen con 30 punios, y @ medida que incrementen su ¢capacidad
de producir con calidad se incrementaran los puntos y sus beneficios. Se ha dado el caso de que
algunos falleres llegan hasta 90 y 100 punios. En generai, se busca que los fatieres pequefios

fengan un crecimiento anual dei 60% mientras que a los grandes se les pide un 20% anual.

Sin embargo, Segusino ha permitido ei crecimiento de los talleres asociados hasta donde la
misma empresa los pueda controlar y evitar que el taller asociado se independice o se contrate
con alguna de las otras empresas que tambien han adoptado ef esquema de Segusino.

a) La Organizacién Interna. La empresa cuenta actuaimente con:

-1 micro empresa dedicada a la fabricacion de herrajes y chapas
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- 9talleres de acabado y embarque

- 1 taller de manufactura de torno

- 2 almacenes de materias primas

- 2 aimacenes de producto en proceso
- 1 almacén de producto terminado

-1 area de estufado de maderas

Ademas se cuenta con dos talleres internos de magquila de muebles, plantas de habilitado de
piezas estandar y talleres de muestras y reparaciones. También maneja los almacenes de
materias primas y partes, de mueble en blanco y de producio terminado con el fin de reservarse
siempre el principio y €l fin de sus procesos para que de esta manera pueda controlar la calidad
de fa preduccion. De la empresa integradora nacen los principales cambios y avances que

permiten orientar a los talleres asociados.

La pianeacitn, programacion y confrol de la produccién son una de las paries mas
importantes. El departamento de produccion es el principal responsable del funcionamiento

adecuado de la empresa para que esta pueda cumplir con sus metas y compromisos.

Para la empresa es muy imporiante la motivacion como la distincion al esfuerzo de sus
empleados v |as relaciones con |os talleres asociados. Al respecto cada mes ia empresa otorga un

reconocimiento al trabajador méas destacado, el cual se elige por votacidn de todos los empleados.

Se oforgan reconocimientos & las é&reas de acabado, talleres infternos, talleres de

prehabilitado, patios y transporte.
Muchos de los talieres empezaron en el garagje o en lo que antes era el establo, y con el

tiempe han comprando terrenos adyacentes para ampliar su empresa. La empresa apoya a los

talleres con préstamos con tasas de interés bajas a los talleres gue desean innovarse.
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6.4.5 Crecimierto en Ventas.

A partir de 1989, la empresa Segusino consolidd su permanencia en el mercado
internacional.  En 1995, se embarcaban 10 000 muebles mensuales y en 1996 se aumentd a

20,000 muebles en mayo y 29 000 muebles en diciembre del mismo afio.

En 1997 se alcanzaron ventas por 48 millones de délares. Este afio se exportaron més de
40 mil muebles mensuales, utilizando mas de 154 traifers mensuales, los cuales se vendian en 44
paises del mundo. La empresa Segusino alcanzd tasas de crecimiento de mas del 100 por
ciento en sus ventas. La crisis econdmica no le afecto al tener toda la oferta vendida en el

exterior, en diversos mercados.

Asimismo, aumentaba el ndmero de disiribuidores extranjeros, en 1997 habia 46 en
diferentes paises: en Francia, ltalia, Portugal, Espafia, Alemania, Holanda, Bélgica, Luxemburgo,
Republica de Irlanda, Iftanda del Norte, Dinamarca, Noruega, Fintandia y Suecia, Malia, islandia,
en tres zonas de Estados Unidos, en el este y oeste de Canada, Puerto Rico, Chile, Republica
Dominicana, Antitas Helandesas, Aruba, Trinidad y Tobago, Uruguay, Antillas Francesas,

Australia, Nueva Zelanda, Israel, Libano y Jordania, Singapur, Japdn y Corea.

Los muebles presentan disefios propios internacionales.?® A los distribuidores, se les exige
un conirato, tener una hodega con cierto stock, montar un departamento de servicio para poder

atender al consumider y participar en las ferias internacionales de mayor prestigio de su pais.

El proceso de incorporacion de ios distribuidores es muy simitar al de los talleres: La
mayoria empezaron con pequefias bodegas de 100, 200 y 300 metros cuadrados, ofros
distribuidores tienen bodegas de 2 000 a 4 000 metros cuadrados y existe un distribuidor cof un
area de bodega de 21 000 metros cuadrados en el Paso Texas, que tiene res bodegas mas enfa

Unién Americana.

La competencia segln la opinén del Director Comercial de la empresa debe basarse en ef disefio y la calidad

mas gue en reducir el precio de venfa ya que el abaratamiento de! muebie frae consigo la maia calidad
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Para hacer frente al crecimiento se tuvieron que acelerar 10s precesos ya que el problema del
abastecimienio de la madera persistia y se elevaba el precio.  En 1994 se decidid comprar ia
madera casi en su tofalidad en el mercado nacional. Para asequrar la calidad y €l abasto de 1a
madera estufada se consiruyd un centro de estufado, puestc que ningin proveedor daba este
servicio con el volumen requerido. El centro de estufado permitio el proceso de transformacion
natural de la madera, lo que mejor6 la calidad y la competencia.  Por otro lado, este proceso
permitid reutilizar madera, como la apoliliada, que en condiciones normales ya no se utilizaba,

evitando el deterioro ecologico y dandole a los muebles un decorado Gnico.

Reconociendo e mérito de esta empresa, en 1996 ef Dr. Emesto Zedillo, presidente de
México, entregd a Muebles Rusticos Segusino, S. A, de C. V. el Premio Nacional de Exportacion,
por ser una de las empresas medianas de caracter privado en el pais gue en los Gitimos tres afos,

se distinguio por su desempefio y aportaciones al desarrollo del sector exportador.

Produgcir con una calidad reconocida por las estrictas normas internacionales, ha sido el sello
caracteristico de Muebles Segusino. La empresa también fue reconocida por 1a revista Expansidn
como la empresa de mayor crecimiento de empleo en México encabezando la lista de las 500 mas

importantes.
6.4.6 Politicas y Servicios que recibe el personal.

Segusino y sus empresas integradas sustentan su relacion en la confianza y la ayuda mutua.
La mayceria de las empresas infegradas han surgido de la propia empresa que da todo el apoyo
econdmico y la capacitacion téonica para que la persona que estara al frente del taller extemo lo

monte con la misma calidad que maneja Segusino, con &l fin de obtener una mejora continua.

Los frabajadores estan afiiados al Sindicalo “Filomeno Escamilla® de 1a FROC-CROC. Los
beneficios que obtienen los trabajadores son:  Solidaridad laboral, ayuda escolar (anual), dias de
descanso adicicnales a los que marca ia ley, cooperacion en case de defuncion de familiares

directos.
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En cuanto a prestaciones, ademas de las de la ley se otorga ayuda escolar, una despensa

anual, tres uniformes de trabajo anuales y servicio medico dental.

Otros apoyos:

a) Educacion abierta: Segusino celebro un convenio con el Instituto Nacional de
Educacion para Adultos (INEA), a través del cual se ofrece la oportunidad a sus trabajadores
de obtener educacion primaria, secundaria y preparatoria abierta a través de los programas
establecidos por la Secretaria de Educacion Pablica.

b) Capacitacion y desarrollo: Se cuenta con programas de capacitacion y
desarrollo que se imparten en las diferentes areas de trabajo.

¢) Actividades de accion social y cultural: Se fomenta la practica de actividades
culturales, artisticas, deportivas y de asistencia social. Promoviendo {a participacion e
integracion de los trabajadores con la empresa. Se llevan a cabo acciones que fomentan el
desarrofio integral de los hijos de los Trabajadores y la integracion familiar, realizando

actividades culturales y recreativas.

6.4.7 Producto

Cada uno de los muebles es replica de un mueble antiguo, de los siglos X1V al XIX, en cuya
reproduccion se han estudiado y cuidado todos los detalles. Estan elaborados con una
combinacién de maderas nuevas de pine y auiénticas maderas antiguas y apolifladas, cuya

caprichosa belleza y apariencia ha sido creada por la naturaleza. 2’

Las maderas son adquiridas de los techos y vigas de viejas casonas, haciendas o
aserraderos, y reciben un tratamiento para evitar el desarrollo de la polilla, el cuai es inofensivo

para el ser humano. Estas maderas apolilladas se utilizan sélo para darle vista al mueble.

7 thid
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Por la naturaleza de su origen, las maderas sélidas de pino son susceplibles de volver a
adquirir polilla o carcoma, atn siendo estufadas, pueden suirir cambios, tales como: rajaduras,
torceduras y desajustes de fa estructura original, al ser sometidos a cambios de {emperatura,

humedad o altitud. Sin embargo es oportuno comentar que al consumidor europeo le gusta el

“defecto” en el mueble.

Manejan el mueble en blanco para después darle el acabado que el cliente desee, como
pueden ser incrustaciones de pewter, cantera, marmo! o talavera.

Actualmente se manejan 821 modelos de los cuales 500 estan activos.

Segusino posee un area fuerte en disefio e ingenieria de producto y tiene como politica la
constante innovacion?. Actualmente, se estan desarrollando alrededor de 20 productos nuevos, o
que se traduce en una diversidad de muebles que sin embargo, guardan la misma linea de

funcionalidad y diseio del productc que es lo que caracteriza a Segusino.

Los muebles de Segusino son una combinacion de madera antigua aparente con madera

nueva, solida en su estructura.

Cuando se dstecta la necesidad de algun producto nuevo en el mercado, o expresamente un
cliente solicita un determinado mueble, se presentan varios modelos como muestras, de los
cuales son aceptados dos o tres regularmente. Después de que el distribuidor hizo la respectiva
investigacion de mercados que le revefa cudl es el producto esperado, éste se adapta al medelo
de produccion al que perienece sin abandonar el dssarrollo de nuevos acabados, armados y
nrocesos en general. De esta forma, se ha detectado el mercado de muebles de hierro fofjado

ofertandolos con mucha aceptacion.

% | 2 empresa Segusino corvosa anualmente al concurso de disefio de muebies
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6.4.8 Capacidad instalada

La capacidad instalada de Segusino es de 35,000 piezas mensuales aproximadamente, que
se alcanza integrando a los talieres asociados. Sin embarge se venden alrededor de 27,000
muebles al mes, que equivalen a un totat de USD $1,700,000.

l.a demanda es variable e impredecible en cierfos casos. Es por eso que la capacidad de la

planta es un punto central para los procesos flexibles y bajos inventarios.

6.4.2 Pedidos y Pronosticos de venta.

El comportamiento del mercado es cada vez mas impredecible existen muchos factores que

influyen por ejemplo, la creciente competencia interna y externa®, los nuevos productos v

materiales y la politica econémica.

En la empresa Segusino, se reduce el fiempo de proceso, el tiempo de stock como formas

para que los pronodsticos sean aceptables.

El area de ventas y de mercadotecnia son las encargadas de hacer los prondsticos, pues es
aqui donde se tiene ioda la informacion y el contacto con los clientes. Tambien se ven
involucradas las &reas de produccion y compras, ya que se debe dar una mezcla de las

planeaciones de los productos, partes y materiales a base de los prondsticos de venta.

Uno de los métodos de pronodstico que maneja la empresa son l0s maximos y minimos de
produccién a través de la junta de experios, donde se relnen varios ejecufivos de diversos
departamentos, y utilizan datos de todas las areas de la empresa para analizarlos y determinar el

deseado mensual.

* |_a competencia externa de los fabricantes de muebles de China, Taiwan y Corea se ha manifestado en las ferias
internacionales, donde han presentado muebles copiados de los catalogos de las principales empresas de muebies
risticos mexicancs Estos muebles los cfrecen a precios mucho menores del 40 y 50%
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En cuanto a los pedidos, Segusing los recibe y elabora un plan maestro de produccion a

través del cuai distribuira las ordenes de produccion a los talleres internos y externos.

Como punto de referencia para cumplir puntualmente con los pedidos, se utiliza una base de

datos que contiene la existencia en inventarios.

Segusino maneja como tiempos de entrega 30 dias para el mercado externo y 15 dias para el

mercado nacional.

6.4.10 Inventarios y 6rdenes de produccion

Se maneja un inventario de 20,000 muebles cada mes que se consulta constantemente en

los pronosticos.

Se lleva un monitoreo y control a “tiempo real” de los talleres a fin de detectar faltantes al
MEeNnos una semana antes del embarque.,

La empresa Segusino enfrega las drdenes de produccion a los talleres asociados junto con la
entrega de los materiales y partes asi como de los disefios a producir, especificandoles cuales son
prioritarios. Se procura abastecerlos con la mejor materia prima y se les paga la mano de obra

cuando entregan los muebles.

En caso de que hubiere defectos en la madera entregada, Segusino entrega mas materia
prima al taller asociado para reparar et mueble.  Por el otro lado si los defectos son en la
construccion o armado del mueble, el taller tiene la responsabilidad de reponer el mueble.  Sin
embargo, a pesar de la supervision en la produccién se llegan a presentar defectos en los

muebles, los cuales se rematan. Esta situacion se presenta ocasionalmente.
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6.4.11 Compras de materia prima

La Empresa Integradora compra a los aserraderos directamente la madera de pino de
Chihuahua {madera de pino Ponderosa), y pino blanco que se importa de Brasil y de Canada.
L.as importaciones se presentan cuando no se logra encontrar madera de calidad (con el estufado

necesario) y a buen precio . Para ello la empresa puso su propia planta de estufado.

Segusino compra la madera para todos sus talleres asociados a fin de que todos los muebles

tengan la misma apariencia y se pueda estandarizar la calidad.

Se lleva un control de los insumos entregados a los talleres asociados y de los muebles que
deben eniregar.

Este control se gjerce scbre la madera en tabla nueva como la madera antigua en caso de

que hiciera falta madera al taller, se evalua esa necesidad, y con base en este analisis se

proporciona o no fa madera exira.

Se concluye que ias compras se realizan con base a las estadisticas de ventas y prondsticos

mensuales, bajo criterios de calidad, servicio y costo.

8.5 Proceso productivo.
a) Funciones de los talleres asociados

Destroce: Este es el paso inicial, consiste en cortar las tablas de madera en

dimension longitudinal, a fin de aprovechar solo esa porcidn de madera.

Limpieza: Se refiere a obtener las caras cuadradas en la madera, es decir, sin

imperfecciones y al espesor indicade.

Dimensionado: Consiste en darle las dimensiones finales de largo, ancho y grueso a

las tablas.



Ensambles: Es el trabajo en la madera que da la resistencia al armado y por io tanto

al mueble.

Armado: Se arman los muebles utilizando clavos galvanizados y se hace por

subsistemas en el siguiente orden:

1. Costados

2. Huacal

3. Partes constructivas internas (cargadores, guias, topes)
4. Cubierta, pisos, entrepafios y respaldos
5

Puertas y cajones

Después de este proceso se obliene un mueble en blanco, que es como los talieres

asociados lo entregan a Segusino para que éste proceda con los pasos de acabado.

Segusino paga al taller asociado por mueble manufacturado en el momento de entrega,
elaborandose semanalmente la facturacion.
Es importante mencionar que los talleres asociados tienen la obligacién moral de destinar

toda su produccion a la integradora.
b} Funciones de Segusino.

La empresa se encarga de recoger 10s muebles en blance, los cuales son llevados al area de
almacén de mueble en blanco o de producto en proceso. Es aqui donde se verifica fa calidad del
mueble asi como sus existencias.

Posteriormente se procede a realizar lo siguiente:

Acabado: E| prestigio y el éxito en el mercado internacicnal referente al producto, se deben

al acabado que se da 2 los muebles. Esta area la controla internamente |a empresa a través de

talleres internos especializados en lifa, cera, herrajes, sellado, control de polilla y reparacion de

dafios.
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- Lija. este paso se hace con herrarienta de mano (Iha en disco) en una nave de tipo
“portal” (abierta con circulacion de aire) lijandese en el sentido de la veta. Se tiene mucho cuidado
de no lijar contra el grano de madera, lo cual deja rasguiios visibles.

Cabe sefialar que el mueble terminado lleva el sello del lyador y del taller que lo trabajo para

un seguimiento postventa.

- Cera. Es liquida y caliente, se aplican de una a dos capas con una brocha de pintura.

- Herrajes: Se cuenta con 2 talleres asociados y uno intemo dedicadas a fa fabricacion da
herrajes y chapas.

- Sellado: Es un tratamiento especial que se da a cada una de las piezas con el fin de darle
un mejor acabado.

- Control de polilla: Es aqui donde se fumiga fa polilla que aparece en la madera. Este paso
se hace a través de un spray en forma de manguera a baja presion. Se rocia solo exteriormente
de manera que la polilla al comer la madera ingiera el spray y muera. Cabe aclarar que no es
téxico para el ser humano. Se tiene un estricto control en este paso, ya que hay clientes como lo

son los distribuidores en Alemania que son muy cuidadosos y exigentes al respecto.

- Reparacion de dafios: Se cuenta con un faller para reparar los dafios ocurridos en el
mueble durante el proceso de acabado. Aqui se arregla cualquier defecto como clavos que
sobresalgan o grietas en el mueble. Por lo general son solo dafos pequenocs. Si se trata de un
defecto mayor, se corrige desde el taller asociado, a quien se le capacita para que aprenda a

corregirlos desde aht y trate de evitarlos.

La empresa ha invertido en una nave mucho mas espaciosa para mejorar |a planeacion en
la linea de acabados, a fin de reducir el tiempo vy el exceso de movimientos en las piezas a mano,

para evitar dafio a los muebles.

Empaque y embalaje: Se utilizan varios tipos de empaque, el cual depende del distribuidor.
Entre ellos esta el papel carton, aire seliado, esquineros, pelicula plastica o cajas.

Despugés, ef contenedor se llena con diversos tinos de muebles.
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Los muebles se entregan en bodega al transportista previamente eleqido por el disiribuidor,
que se encarga en [a mayoria de los casos también de los tramites legales, lo cual se explicara
mas adelante Por ejemplo, el producto destinado al mercado de Estados Unidos se manda
envuelto en papel y generalmente ya ensamblado fotalmente. Actualmente la empresa cuenta con

nueve andenes para cargar sus contenedores.
Oiras microempresas.

a) Externas:

- Decoracion de muebles: Se cuenta con dos f{alieres dedicados a las incrustaciones
especiales de peewter, cobre, talavera, marmol y cantera. Estos accesorios son maquilados por
dichos talleres también establecidos por la regidn.

- Tejido de silla en tule, palma y cordon tejfido: Se trabaja con 12 talleres donde trabajan
mas mujeres que hombres artesanos.

- Fabricacion de muebles y accesorios en forja y fundicion: Cuenta con 5 talleres de mueble
foriado y uno de fundicion.

- También, cuentan con un taller de {alla en madera y dos de manufactura de tornos

b} Internas:

Las areas internas empezaron a funcionar en octubre de 1995,con la idea de producir, no
muebles, sino plezas para distribuir a los talleres asociados.

- Taller de habilitado de madera nueva: Es el encargado de procesar tablas y tablones para
la obtencién de peinazos, postes, molduras y tableros.

- Taller de habilitado de poliffa: Como su nombre lo indica, elabora a partir de las vigas
obtenidas de antiguas construcciones, piezas de madera antigua para tableros altos, mesas de

comedor, centro y laterales, consolas, arcones y frentes de cajon

Ambos talleres trabajan doble tumo lo que da como resultado cuatro grupos independientes

nero perfectamente ccordinades para su buen funcionamiento.



FIG. 5

Descripcion basica del proceso productivo
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FIG. 6

El proceso de produccion en el sistema de Empresa Integradora
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6.6 Calidad

La estandarizacion de la calidad del mueble de madera tiene como objetivo adaptar a una
norma de elaboracion todos los elementos que componen los productos industriales de una
empresa, organizando el sistema de produccién hacia un origen idéntico y estructura parecida,
ajustando las diversas piezas a determinadas condiciones de ejecucion, dimensicnado vy

caracteristicas que permitan:

a) Simplificar el proceso productivo.
b) Ahorro en el consumo de materiales

¢) Versatilidad para el disefo de nuevos modelos a futuro

Segusino es ante todo una empresa comprometida con la calidad, siendo una de las ventajas
que la han llevado a lograr una posicién de liderazgo a nivel mundial dentro dei ramo mueblero.
{ a empresa aplica el control de calidad en el proceso productivo a través de dos métodos:
- Graficas per atributo

- Gréficas por caracteristica

Ambos van dirigidos a verificar la calidad en las piezas habilitadas, las cuales tienen que

estar muy bien hechas para ser intercambiadas entre todos fos muebles.

Con la finalidad de mantener y reforzar esta posicion mundial y de corregir las deficiencias
originadas por el crecimiento tan rapido al que se ha enfrentado, la empresa ha considerado la
importancia del desarroffo, la implantacidn y mantenimiento de un sistema de calidad, buscando

con elio la certificacion en ISO-9001 y su mantenimiento indefinido.

La implantacion def sistema de calidad reafirmara su compromiso con la calidad, y al obtener

fa ceriificacion 150-8001 avalara la calidad y excelencia de sus productos en todo el mundo.

207



Desde la compra hasta la venta del mueble

FIG. 7

Pedidos y Prondsticos de Venta
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6.7 Laintegradora en el contexto de las empresas expottadoras de muebles rusticos.

Segiin los datos obtenidos de la entrevista a profundidad®® de esta empresa actualmente

cuenta con 800 empleados y el volumen de sus ventas esta considerada dentro-del rango de

empresa grande con ventas de mas de 55 miliones de pesos.

| as entrevistas s realizaron con los gerentes de la produccién, comercial y de comumicacion
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£t personal que trabaja en la administracion de la empresa integradora es de 280. En la
prestacion de servicios a los talieres asociados el personal propio es de 10 y de 500 el persanai

externo.

El 60% de los obreros de la empresa estan sindicalizados.  Se considera que los salarios y

las prestaciones de los trabajadores son menores a los de la competencia.

Los principales motivos para crear la empresa integradora fueron; la necesidad de aumentar
la oferta y la flexibilidad productiva, la insuficiente capacidad instalada, crear economias de escala
que elevaran la produccidn reduciendo costos a través de los talleres asociados.

La empresa integradora ha logrado los objetivos para los que fue creada, a pesar de los
problemas que enfrentd a finales de 1999 y que repercutieron en la produccion para et afio 2000,

como resultado de la reduccion del mercado en Estados Unidos.

El Administrador o Director General dedica a las funciones de la empresa integradora dos

dias a la semana en promedio.
6.7.1 Servicios ofrecidos por la integradora a los taileres asociados.

En opinidn de los duefios de los talleres asociados a Segusino, los servicios ofrecidos por la

empresa integradora les han beneficiado a los talleres asociados en:

- La capacitacion y gestion de {ramites, servicios a fa produccion, tecnolégicos, de promocion

y de comercializacion, el financiamiento, el disefio y la subcontratacion.

- El otorgamiento de créditos a los falleres asociados que lo han requerido para su

funcicnamiente.
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6.7.2 Actividades en comin.

En opinion del administrador de los talleres, las actividades en comin que se han realizado a

través de la empresa integradora y el grado en que se han beneficiado los talleres asociados
fueron:

En mayor medida la capacitacion a los trabajadores y a los duefios, la implantacion de
programas con la intencidén de que la empresa integradora eleve la calidad e incremente la

productividad, apoyando la renovacion e innovacion de maquinaria y equipo.

La adquisicion de materias primas, refacciones o maquinaria y equipo en condiciones
favorables de precio, calidad y oportunidad de entrega, adquisicion de tecnologia y asistencia

técnica y etaboracion de estudios para obtener créditos.

6.7.3 Apoyo de dependencias gubernamentales.

Etf programa COMPITE de SECOF, ha sido de los més importantes para la empresa, se ha
implementado en 64 de sus talleres asociados que [o han aplicado para elevar fa calidad y la

productividad obteniendo mayores beneficios comunes. 3!

Para la exportacion el BANCOMEXT ha brindado sus programas de apoyo para la
exporiacion. Se encuentra inscrita al programa (PITEX) Programa de Importacion Temporal para
Exportacion, apoyo para la importacion de madera de pino de E.U. y Brasil, y para la importacion
de maquinaria y equipo. A través de este programa la empresa esta exenta del pago de impuestos
de importacidn, cuctas compensatorias y del IVA. _

También, se encuentra inscrita al programa ALTEX {(empresas altamente exportadoras), ya
que sus exportacicnes eguivalen a mas del 95% de sus ventas totales. Y como beneficios han

podido obtener la devolucion inmediata del IVA cuando han tenido saldo a favor, un acceso

¥ En ol capitulo V, se abordo ef tema de los apoyos de SECOFI a través del programa COMPITE.
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gratutto al Sistema de Informacién Comercial y la exencion del requisito de segunda revision de

las mercancias exportadas en la aduana de salida.*
6.7.4 Apoyos que requiere la empresa para mejorar su desempefio.

En opinidn del Director comercial, la empresa requiere apoyos tecnoldgicos, financieros, a
través de informacion especializada de mercados, maquinaria, tecnologia, informatica, pubiicidad

y capacitacion. Los principales problemas que obstaculizan el trabajo con los tatleres asociados
fueron:

La capacitacion de fos propietarios y los cambios de la demanda.

Que las reuniones con el coordinador de los talleres se celebran cada quince dias.

Las decisiones trascendentes dentro de la empresa se concentran en la alta direccion.

]

{.a logistica de la produccién
6.7.5 Comunicacion de la empresa y los talleres

Los canales de comunicacion enfre la empresa integradora y sus talleres asociades son a
través de reuniones periddicas, por carta, por boletin por teléfono y personaimente.  Se considera

que existe buena comunicacion entre los talleres y la empresa

6.7.6 Demanda de cursos de capacitacion.

El director de recursos humanos estima necesaric que el persenai directivo de la empresa
asista a cursos yio talleres sobre: Liderazgo, dinamica de grupos, planeacion estratégica,
organizacion y administracion, desarrollo empresarial, evaluacién de proyectos, informéatica y
mercadotecnia.

6.7.7 Origen de los insumos y de la maquinaria

La empresz utiliza el 75% de insumos nacicnales vy el 25% son importados de Brasil.

¥ Banco Nacional de Comercio Exterior, (1996} Guia Basica del Exportador
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L.a maquinaria es 50% nacional v 50% mmportada con una antiguedad hasta de cinco afics
40% ) yentre 6y 10 aflos ( 60%).

6.7.8 Asociaciones a las que pertenece

La empresa esta asociada a CANACINTRA, a la Asociacion Internacional de Amueblamiento
de Estados Unidos, a la Asociacidn de Fabricantes de Muebles de Puebla (AFAMPUE) vy & la
Asociacion de Fabricantes de Muebles de Jalisco (AFAMJAL). La empresa Segusino es
fundadora y promotora de AFAMPUE.  Su participacion en estos organismos le han permitido
relacionarse con otros productores a través de las asociaciones y preseniar sus productos en las

ferias mas importantes del mundo.
6.7.9 Mecanismos que le han permitido exportar

us v son a ado extranjero en u oy solo » se destina al merca
S entas i mercad tranjero n 96% lo el 6% destina al do

nacional.

La asistencia a ferias o exposiciones, |a investigacion sobre posibies clientes en el extranjero
y su red de distribuidores y franquiciatarios, son los principales mecanismos que ie han permitido
exportar.

La empresa presenta una tendencia creciente en ta produccion y exportacién de 1995 a 1998,

este Ultimo afio alcanzd su nivel maximo en produccion y ventas.
6.7.10  Problemas y retos que enfrenta la empresa.

Los problemas que enfrenta la empresa actualmenie son:

» Altas tasas de interés

. La falta de capacidad instalada de produccion.
° Rotacion de parsonali.

° Deudas de los clientes.

2 Reduccion de la demanda externa.
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. La falta de liguidez.

Existe una gran rotacién de personal. Debido a la intensa demanda de trabajadores en este
sector por lo que algunas empresas de la competencia que diferencian los salarios para captar a
los trabajaderes. Ademas, en Chipilo se presenta escasez de mano de obra debido a que los

trabajadores de esta region emigran buscando mejores ingresos en Estados Unidos.

Para 1999 se presento una reduccion casi del 40% de la produccion reduciéndose el personal
de 1350 a 830 personas y también el namero de sus talleres asociados. Aguellos que
mantuvieron su contrato tuvieron que reducir la produccion. A esta situacién se agrega la falta de
liquidez y el retraso del pago a los proveedores. En los (ltimos dos afos, en Segusino se han

presentado tres recortes de personal por los programas de reingenierfa y aproximadamente 400
trabajadores fueron despedidos

En opinion del director comercial, |z empresa esta elaborando una estrategia que diversifique

fos mercados y con ello las exportaciones.

6.7.11  Desarrollo de proyectos.

Al estilo de los distritos industriales italianos, en Chipilo se han organizado y
estructurado en su entorno, centros de disefio, innovacion y desarrollo tecnologico, centros y
faboratorios de mejoramiento y certificacion de la calidad.  El desarrollo de estos proyectos
que se expresan en la creacion del centro de capacitacion técnica artesanal de Chipilo, del
Centro de desarrolio tecnoldgico del mueble cuyo promotor y fundador es el fider de la

empresa para beneficiar a la empresa y a la region en general.
a) El centro artesanal Segusino.

Este ceniro artesanal se creo para ofrecer los muebles risticos y artesanias que demandan

en el extranjero.



E! centre ariesanal Segusino se localiza a unos cuantos metros de la empresa, ahi se

exponen artesanias de diferentes regiones del pais, asi como los muebles rdsticos.
b) Elcentro de capagitacion técnica artesanal de Chipilo, Puebla.

El promotor de este centro el Sr. Zarain lo fundé con el objetivo de apoyar el crecimiento de
las artesanias y brindar una alternativa de trabajo a jovenes de ambos sexos que por falta de
recursos no pueden continuar sus estudios a un nivel superior. El centro tiene una capacidad para
250 alumnos. Los jovenes aprenden diversas disciplinas con la perspectiva de integrar empresas

regionales o familiares que requieran de mano de obra artesanal calificada.
¢} Eicentro de desarrollo tecnologico del mueble (CETEDEM).

El centro de desarrollo tecnologico def mueble (CETEDEM) surge como una necesidad de
la industria de muebles de exportacion para mantenerse en el mercado internacional, debido a que
se hacen indispensables las certificaciones de los producios que se exportan. En México se
exportan alrededor de 200,000 muebles mensuales a mas de 54 paises sin certificacion de
ningdn tipo.

El centro de desarrollo tecrologico paraia industria del mueble {CETEDEM) pretende brindar
servicio al sector mueblero a traves de fransferencia tecnoldgica, normalizacion, certificacién y
miltiples servicios para el aseguramiento de la calidad y disefio en la consolidacion de los

mercados nacionales y extranjeros.
Dentro de los objetivos del proyecto CETEDEM se encuentran los siguientes:

- Establecimiento de normas mexicanas para la fabricacién de muebles

- Constituirse como organismo certificador bajo la acreditacion de la EMA (Entidad
Mexicana de Acreditacion)

- Participacion del CETEDEM en el comité tecnico de NORMEX, arganismo normalizador

de mobiliario. Con el propésite de gue las normas elaboradas por el CETEDEM sigan fa
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logistca oficial para que en su momento sean emitidas por la Direccién General de

Normas de la Secretaria de Comercio y Fomento Industrial (SECOFI).
c¢) Franquicias.

Las franquicias Segusino iniciaron en 1995. Son franquicias de distribucion exclusiva, lo que
significa que quien la adquiere se convierte en distribuidor de los productos Segusino, con la

ventaja de poseer en su establecimiento la marca Segusino y acceder al prestigio, tecnologia y
know how.

6.8 Resultados de la encuesta a los talleres asociados.

6.8.1 Metodologia de la encuesta

La encuesta a los talleres asociados se realizé contando con una muestra aleatoria de 33
talleres a los que se les apiicd el cuestionario.

En el disefio del cuestionario se tomaron en cuenta los fundamentos tedricos de la
asociacion y se adecud el cuestionario aplicado a los socios de 1as empresas integradoras de 'a
investigacion de las Dras. lsabel Rueda Peiro y Nadima Simén33.

En la encuesta fue muy valiosa la colaboracion def Ing. Miguel Angel Cagigal Zorrilla director
de los talieres asociados. El desarrollc de la encuesta fue supervisado de manera personal

realizandose entravistas a profundidad con los micro y pequefios empresarios.

Los talleres asociados a a empresa Sequsino se localizan en los alrededores del municipio
de San Gregorio Atzompa. Estos talleres, como ya se ha mencionado juegan un papel

significativo de apoyo a la empresa Segusino.

3 Simon, Nadima Encuesta sobre emprozas integraderas y sus asociadas, en Rueda isabel [as empresas
nfegradoras en México pp 81-115
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El objetivo de la encuesta fue conocer la opinion de los talleres sobre fa Empresa
Integradora, los servicios que les ofrece, los beneficios que obtienen los talleres, los proyectos de
los taileres, 10s cursos de capacitacion, los aspectos que entorpecen su desempefio competitivo y

las sugerencias de los talieres asociados para mejorar et desempefio de la empresa integradora.

A continuacién se presentan los resultados obtenidos de la encuesta a los talleres asociados
ala empresa Segusino.

6.8.2 Caracteristicas de los duefios de 1os talleres asociados.

CUADRO 73
Escolaridad del duefio de los talleres asociados
Escolaridad No. de talleres " Porcentaje
Primaria incompleta 1 3%
Primaria 5] 18%
Secundaria terminada 16 49%
Ecenciatura 9 27%
“Postgrado 1 1 3%

Fuente, Elaboracion propia con base en la encuesta.

La escolaridad de los propietarioso de los talleres es del 49% secundaria terminada, el 27%
de licenciatura, ei 18% primaria concluida, y primaria incompleta et 3% de ios duefios. Solo un

duefio tiene estudios de postgrado { 3%).

CUADRO 74

Edad de los duefios de los talleres asociados

Edad No. de Porcentaje
empresarios

No contesto 1 3%

Menos de 25 5 15%

26a30 6 18%

31835 2 6%

36add 6 18%

41 3 46 8 25%

46 y mas 5 15%

Fuente: Elaboracion propia con base en la encuesta
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La edad promedio de los duefios de los talleres asociados es de 38 afios, aunque en el rango

de 41 a 46 afios se encuentra el 25% (8 propietarios).

CUADRO 75

Sexo de los duefios de los talleres asociados

| _Sexo ] No. de asociados “ Porcentaje
Hombres Ky 94%
Mujeres 2 6%
Fente: Elaboracion propia con base en la encuesta

Los duenos de los talleres que participan como administradores en su mayoria son hombres
(94%) y solo el 6% son mujeres. Aungue en 9 de [os talleres las esposas son quienes contestaron
el cuestionario y se encargan de la administracion de la empresa como sucede en gran parte de

las microempresas en México.

CUADRO 76
Actividad anterior dei duefio del tailer asociado
ACTIVIDAD NO. DE PORCENTAJE]
TALLERES

Agricola — ganadera 23 70%
industrial . 5 15%
Servicios 8 24%
Otra 2 6%

Fuente: Elaboracién propia con base en la encuesta

En un 65% los duefios de los talleres se dedicaban anteriormenie & la agricultura y ganaderia
con un 65%, el 6% a las actividades industriales y el 24% restante a los servicios. Esto muestra
una transformacion de la estructura productiva donde dominaba el sector primario a una donde

predomina la manutactura.
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6.8.3 Clasificacion de los talleres asociados segun el nimero de trabajadores y las ventas

Segin el numero de empleados el 89% de los talleres asociados se ubica como
microempresa (de 1 a 15 frabajadores), y el 12% como pequefnias empresas. El promedio de

trabajadores en los talleres es de diez.

CUADRO 77

Namero de empleados en los talleres asociados

Empresas No.de | Porcentaje
empleados

de 1 a 15 empleades {micre
smpresa) 29 89%

de 16 a 100 empleados
(pequefias empresas) 4 12%

Fuente: Elaboracidn propia con base en la encuesta.

De scuerdo a las ventas o a |a facturacion realizada en 1999, los talleres se ubicaron en el
rango de microempresas con ventas menores a los 2.5 mitiones de pesos. Con un promedio de

ochocientos mil pesos de faciuracion anual en los {alleres durante este afio.

6.8.4 Antigliedad de los talleres asociados

CUADRO 78
Afo en que se asociaron a la integradora.
Inicio de No. de )
operaciones talieres | Porcentaje
No contesto 2 6%
Antes de 1996 12 37%
1997 9 27%
1998 g 27%
1999 1 3%

Fuente: Flaboracion propia con base en la encuesta.



Los talleres que se integraron a la empresa a través de solicitud representaron el 52%, por
invitacion del duefio el 34%, por parentesco el 31% y por necesidad de fa empresa el 24%. El 86%

de los microempresarios son originarios de Chipilo. Cuadro 79

CUADRO 79

Motivo de asociacion de los talleres asociados a la empresa Segusino

Motivo de asociacion No. de
talleres | Porcentaje
|Por solicitud 17 52%
[Por invitacion del duefio 11 34%
[Por parentesco 10 31%
[Por necesidad de la empresa 8 24%

Fuente' Elaboracién propia ¢on base en la encuesta.

6.8.5 Financiamiento

Los talleres asociados que han solicitado financiamiento para su operacion fueron 15 que
representaron el 46% y 9 talleres lo solicitaron para su modernizacion que representa et 27%. Del

total el 21% ha tenido problemas en el pago, el 58% no ha tenido problemas en el pago.

La capacitad de soivencia de estas empresas ha sido importante puesto que de las 23

empresas que solicitaron financiamiento solamente 5 empresas han tenido problemas de pago.

CUADRO 80
Talleres asociados que han solicitado financiamiento
Motivo del Financiamiento No. de Percentaje
talleres
Operacion 15 45
Modernizacién 9 27

Fuente: Elaboracidn propia con base en la encuesta

219



6.8.6 Servicios que ofrece la empresa integradora a los talieres asociados.

Los principales servicios ofrecidos por la integradora y que han proporcionado beneficios a
los taileres fueron:

En un 59% en mejorar la calidad de los productos, en el mejoramiento de la tecnolegia para
el 42%, para mejorar el disefio de sus productos, en la negociacion de créditos ante los diversos
intermediarios financieros 25%, para reciclar materiales el 24%, para preservar el medio ambiente

el 18%, en tramites fiscales el 12%, en servicios juridicos o informativos se beneficio el 24%

En relacion, a la calidad de los productos la mayoria de los talleres han tomado el programa

COMPITE con este objetivo y con el apoyo financiero de |a integradora.

CUADRO 81
Servicios ofrecidos por la integradora y beneficios proporcionados a los talleres asociados
Beneficios proporcionados a los talleres asociados
NADA [ MUY POCO || POCO MUCHO MUCHISIMO

Servicios ofrecidos por la integradora % " % % o
Para melorar la calidad de productos 5 3 12 56 3
Para Innovacion tecnolegica 15 12 18 39 3
Para mejorar el disefio de sus productos 12 12 12 36 8
En negociacion de crédites ante los diversos intermediarios financieros 45 3 8 18 8
Para reciclar matenales de desecho 21 9 a 21 3
Sobre aspectos fiscales juridicos o informativos 30 5 18 21 3
Para preservar €l medio ambiente 27 12 9 15 3
Para tramites administrativos 2 15 12 9 3

Fuente Elaboracidn propia con base en ia encuesta

Ce los beneficios que han obtenido los talleres asociados al trabajar en la empresa Segusino,
el 49% considera tener un cliente seguro que les proporciona materias primas para la produccion,
el 31% ha elevado sus ganancias, el 27% ha desarroliado sus habilidades empresariales y el 27%

ha obtenido financiamiento.
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CUADRO 82

Beneficios que han obtenido los talleres asociados al trabajar en la empresa Segusino

No. de
Beneficios talleres || Porcentaje
Tener un cliente segure que les proporcione materia prima. 16 49%
Elevar ganancias 10 31%
Desarrollo empresartal 9 27%
Financiamiento 9 27%
No contesto 0 0%

Fuente: Elaboracién propia con base a la encuesta.

6.8.7 Opinion de los talleres asociados sobre la empresa integradora y la administracion.

CUADRG 83
Opinion de los talleres asociados sobre la empresa integradora y su administracion
Totalmente en totalmente
. ’ de desacuet|no tengo| de de
Opinidn de los talleres asociados desacuerdoll do |l opinian || acuerdo lidesacuerdo
% %o % Yo Yo
[Trabajar para la i me benefidia 3 3 12 36 A
LLas decisiones se toman sin la partictpacion de los talleres 5] 21 2 15 |9 |
Los servicios que presta la El son los que la empresa necesita 8 15 9 52 15 i
Los talleres de la El nos comunicamos entre nosotros para buscar soluciones 9 21 12 46 &
El administrador de la El tiene iniciativa para mejorar los talleres - ] 15 52 24
El administrader de 1a El promueve la unidad enfre los talieres 0 ) 87 21
IEl admmistrador de la Elimpuisa la participacion v el interés de los talleres 0 15 45 24
Se han presentado problemas entre los talleres 9 21 27 18 15

Fuente. Elaboracién propia con base en la encuesta.

La opinion de los duefios de los falleres asociados sobre los servicios de la empresa
integradora es muy favorable, el 72% considerd que trabajar para la E | beneficia a su taller. El
87% opind que los servicios que presta 1a £ | son los que necesitan los talleres.  El 76% considera
que e administrador de la E | tiene iniciativa para mejorar ios talleres, el 88% considerd que el
administrador promueve y manfiene la unidad de los talleres, el 69% opind que ¢l administrador
impulsa la participacion y el interés de los talleres asociados, el 52% opind estar de acuerde en

que los talleres se comunican entre si para dar soluciones conjuntas a sus preblemas, el 75%
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opind que las decisiones de la integradera se foman con la participacicn de los socios y el 32%
sefialé que se han presenlado problemas entre ics talleres asociados.
Se puede decir que la mayoria esta de acuerdo en que el administrador desempena sus

funciones adecuadamente y en beneficio de los talleres

6.8.8 Proyectos de los taileres asociados

CUADRO 84
Proyectos de los talleres asociados
No. de .
Proyectos talleres porcentaje
Expansion de fa capacidad instalada 17 52%
Elevar [z calidad de los productos 17 52%
Mejoras tecnoldgicas en produccion 12 36%
Capacitacion de personal 12 36%
Obtener fa certificacion de calidad 1 33%
Rencvacion parcial o total de la maguinaria 1 33%
Cumplir fas normas ambieniales 9 27%
Nuevas tecnologicas informaticas 7 21%

Fuente. Elaboracion propia con base en la encuesta

El 52% de los talleres proyectan expandir su capacida¢ instalada, el 36% mejoras
tecnologicas en la produccion, el 36% capacitacion del personal, el 52% elevar la calidad de los
productos, el 33% cbtener la certificacién de‘caiidad, el 27% cumplir fas normas ambientales, el
21% implantar nuevas tecnologias informaticas, y ef 33% renovacion total o parcial de la

maquinaria.
6.8.9  Participacion de los talleres en cursos de capacitacién

L.os cursos en que han participado los talleres asociades principalmente son: En el programa
COMPITE con el 63%, en cailidad el 57%, ISO 9000 con el 31%, mejoras a la seguridad e higiene
6%.



CUADRO 85

Participacion de los talleres asociados en cursos de capacitacion

No. de
Cursos de capacitacion| ,(jares Porcentaje
Calidad 22 67%
COMPITE (productividad} 21 63%
50 9000 10 31%
Tecnologia 3 8%
Higiens 2 6%

Fuente: Elaboracion propia con base en la encuesta

6.8.10 Aspectos que entarpecen el desempeno competitivo

CUADRO 86

Aspectos que entorpecen el desempefto competitivo de los talleres asociados

Aspectos que entorpecen el desemper‘m| Nada LMuy poco || poco |imuchojMuchisimo
cempefitivo % % % % %
Excesiva carga fiscal 6 6 12 30 24
Rotacion de personal 12 12 9 18 27
Elevada regulacion 15 3 6 27 g
IAltas tasas de interés 24 3 9 18 18
Capital insuficiente ] 15 15 24 12
Precios de los insumos 24 15 6 12 18
Calificacion de la mano de obra 24 6 i5 27 3
Problemas para obtener financiamiento 27 9 12 15 12
Cooperacion entre [os socios 21 18 15 18 6
Caldad de! producto 24 24 15 15 0
Cooperacidn entre los socios 0 12 21 12 3
Nivel tecnolSgico 15 24 24 g 3
Comunicacidn entre los jefes y T R 1 18 12 0
Conflictos laborales 52 12 6 9
Insuficiente capacidad 18 30 15 0

Fuente Elaboracién propia con base en la encuesta

l.os aspectos que entorpecen el desempefo competitive de los talleres asociadoes en orden
de importancia son: la excesiva carga fiscal 54%, la rotacion de personal 45%, {a carencia de
capital, ias aitas tasas de interés, la regutacion gubernamenial 36%, el precio de 0s insumos vy la

calificacion de la mano de obra ei 30%, y los problemas para obtener financiamiento 27%.



CUADRO 87

Talleres asociados que recibieron asesoria tecnologica

[Recibieron asesoria 1 No.de .
tecnologica talleres pForcentaje
NG contesto 1 3%

S 22 66%
NO 10 3%
Por parte de Segusino 17 2%

Fuente' Elaboracion propia con base en la encugsta

El 66 % de los talleres, recibieron asesoria tecnologica, el 52% la recibié por parte de ia
empresa integradora.

CUADRO 88
Talleres que consideran que el proyecto de

Ei puede ayudar a la micro, pequefias y medianas empresas

Respuesta Node jporcentaje
talleres
Ne conieslo ] 2 6%
S: 1 = 70%
0 0 0%
Tal vez 8 ] 24%

Fuente: Elaberacién propia con base en la encuesta,

El 70% de los entrevistados considera que el proyecto de empresa integradora puede ayudar
al crecimiento v desarrollo de fas MPYMESs

CUADRO 89

Participacion anterior de los duefios en
asociaciones de industriales

Asociaciones Node |l gorcentaje
L talleres
Otras 10 30%

Leche Chipilo 10 31%
No 13 39%

Fuente® ElaborzciGn propia con base en ia encuesia.




Antes de asociarse a la empresa | los actuales maquiiadores de muebles pertenecieron en un

33% =& la Asociacion de jecheros de Chipilo.

CUADRO 90

Participacion de los duenos de {alleres asociados en
asociaciones industriales

Node llporcentaje
talleres
fNo contesto 7 21%
No participan 10 3%
Iseoiacion de maguiladores de Chigilo 16 48%

Fuente Elaboracién propia con base en la encuesta.

Los talleres asociados han formando una Asociacion de maquitadores, junto con otros que se
ubican en CHIPILO para mejorar su posicion frente a las empresas que los contratan y controlan
asimismo, para darle soluciones conjuntas a sus problemas. El 48% de los talleres asociados

pertenece a esta ascciacion.

CUADRO 81
Sugerencias de ios talieres asociados para mejorar la operacion de la empresa
integradora
Sugerencias Porcentaje
No. de talleres

Que se evite la entrega retrasada de insumos 10 31%
Que se reparta equitativamenis tas materias primas dg calidad, 8 24%
Que se reparian equitativamente las ordenes de produccidn B 18%
Cue haya maés trabajo. 5 15%
Que aumente ¢l financiamiento ) l 15%
Que sg capacite al persopal 4 [ 13%
Comunicacion e igualdad entre los talleres. 4 13%
Buscar nuevos mercades 4 13%

Fuente: Elaboracion proplia con base en la encuesta.

Los duefios de los {alleres ascciados sugirieron en la encuesta: que se eviten los retrasos en
la entrega de los insumos en el 31 %, reparto equitative de matenas prmas de primera calidad e!

24%, una disiribucion equitativa de ias ordenes de produccion 18%, mas trabajo 15%, que



aumente ei financiamiento 15%, Capacitar al personal 13%, comunicacién e iguaidad entre los

talleres asociados el 13%, buscar nuevos mercados ef 13%.

Conclusion

En conclusidn los talleres asociados a la empresa Segusino reportaron un nivel de
escolaridad alto, se dedicaban antes a la agricultura y ganaderia. Todos son microempresarios
de acuerdo a sus ventas. Los talleres se asociaron enfre 1995 a 1998, los motivos principales de

la asociacion fueron per solicitud, por invitacion del duefio y por parentesco.

Enfre los principales servicios les otorga la integradora y que ha beneficiado a los talleres
destacan los servicios para mejorar la calidad en productos, en tecnologia, en el disefio y las
negociaciones de créditos ante los diversos intermediarios financieros.  Otros beneficios al
trabajar para Segusino han sido: tener un cliente seguro que les proporciona materia prima,

mayores ganancias, desarrollar habifidades empresariales, adquisicion de financiamiento.

Los talleres se benefician de los servicios que les presta la iniegradora, las decisiones se
toman con la participacién de los talleres, los talleres se comunican entre si para buscar
soluciones a sus problemas comunes.  La opinion de los talieres sobre el administrador resultd
muy favorable. Los principales proyecios de los talleres son elevar la calidad de los productos,

expandir la capacidad instalada, mejoras fecnologicas, capacitacion de personal y obtener la
certificacion de calidad

Los cursos de capacitacion en caiidad (COMPITE ISO9000) fueron los mas importantes para

los talleres asociados.

La carga fiscal, la rotacién de personal, la regulacion gubernamental v los problemas para

obtener financiamiento fueron los aspectos que entorpecen el desempefio competitivo.

La empresa integradora ha demostrado ser ideal para elevar la productividad , propiciar la

cohesion y sinergia de fos talleres ascciados.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES.

La cooperacion interempresarial en el sector de muebles rusticos en Puebla, ha nacido como
respuesta a la demanda de un mercado externo en expansion.  La apertura econdmica, la
competencia y la globalizacion econdmica internacional, han provacado |a orientacion de la

produccién de muebles risticos hacia a la exportacién, principalmente en Chipilo.

Las formas de cooperacion interempresarial en el sector exportador de muebles risticos en
Puebla han sido: la subcontratacion, fa asociacion de empresas a través de |z integradora, las
camaras y asociaciones de empresarios y los apoyos gubernamentates que han permitido el
desarrollo de las exportaciones y la generacion de beneficios a sus actores. El desarrollo
alcanzado en este sector se ha logrado especiaimente a través de la asociacion de las
empresas.

Las exportaciones de muebles risticos de Puebla se han diversificado e incrementado a 52
paises. Las exportaciones a Estados Unidos y Canada, representaron mas de la mitad de las
exportaciones totales del estado de Puebia en este sector. Ofros paises a los que més se
exporta son. Alemania, Australia, Chile, Dinamarca, Espafia, Francia, Iflanda, Portugal, Reino
Unido y Suecia.

El nimero de empresas exportadoras se incrementé casi cinco veces, sin embargo, el 86%
de las exportaciones se concentra en 12 empresas grandes y medianas que son las que dominan
el mercado.  Como en todo mercado se impone (a ey de fa competencia y quienes han adquirido
ventajas en la produccién a través de la innovacion, la subcontratacion y el posicionamiento de
mercados especificos en el exterior son quienes se mantienen en el mercado y concentran el

mayor volumen de exportacianes.

Las empresas encuestadas declararon una amplia subcontratacion en sus procesos, debido a
que les da la posibilidad de desarrollar y combinar economias de escala resuitantes de la
produccién entre grandes y medianas empresas con las ventajas de flexibilidad que imperan en

las micro vy pequenas.
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Para las MPYMES, su incorporacion at sistema de subcontratacion las beneficia, en la medida

en que la empresa grande las apoye a superar sus problemas de financiamiento, de capacitacion
y de gestion empresarnial.

Las empresas grandes iransfieren a sus empresas subconfratadas conocimientos de la
organizacion de la produccion, aseguramiento de calidad y logistica, porque tienen interés en

recibir insumos de calidad al menor costo y en cantidad suficiente.

En esta industria las medianas y grandes empresas tienden cada vez mas a limitarse a partes
sustanciales de la produccidn y a encargar a otras empresas los demas procesos productivos por
medio de la subcontratacién.  La tendencia a trasladar partes de la produccién a maquiladores,
ofrece la posibilidad de que un mayor nimerc de micro y pequefias empresas puedan insertarse

en la division del trabajo con grandes empresas, lo que les permite acceder a nuevas tecnologias

y grandes mercados.

Los principales resuitados de fa encuesta a las empresas de muebles rusticos fueron que era
alto el porcentzje de empresarios y frabajadores con amplia experiencia tecnologica y habilidades

empresariales previas en este sector, asi como un nivel de escolaridad alio entre los empresarios.

Lo anterios nos permite concluir que el buen funcionamiento de 1a subcontratacién en este
sector se explica por el hecho de que las MPYMEs fienen un conocimiento tecnoldgico gue les

interesa a las mas grandes . Esfo hace que se de 1a cooperacion entre ellas.

Por lo anterior el esquema de apoyos a las MPYMEs que el gobierno mexicano ha
planteado ha funcionado en el secter de muebles de exportacion en el caso de Puebla, porque

como ya se comento las MPYMES posees un conocimiento que es del interés de las grandes.
La estructura de este sector esta conformada en su mayor parte por micro y pequefas

empresas, sin embargo et 93% de las exportaciones de las realizan medianas y grandes

empresas.
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Las empresas de mayor tamafio utilizan insumos y maquinaria importada que les garanticen

elevar la productividad y 1a calidad de la produccion.

A través del programa de desarrollo de proveedores, las empresas medianas y grandes se
han apoyado en las micro y pequefias empresas convirtiéndolas en proveedoras de bienes vy
servicios que demandan las primeras con financiamiento de NAFIN para ia adquisicion de
nuevas tecnologias y capital de trabajo.

La formacion de equipos de trabajo y Jos cursos de capacitacion predominan para proponer

mejoras a la productividad, la calidad y la seguridad en el trabajo en las empresas encuestadas.

Los apoyos que han recibido los empresarios de este sector a través de los programas
Nacional Financiera {NAFIN) (programa de desarrollo de proveedores, capacitacion y asistencia
técnica, subcontratacion industrial) de la Secretaria de Comercio y Fomento Industrial (SECOFI),
{programa COMPITE y los tramites aduanales) y de CRECE han facilitado el desarrollo de este
sector a través del financiamiento, la capacitacidn en calidad y productividad, asi como en la

identificacion de oportunidades y problemas de fas empresas.

Los programas de apoyo directo a la promocion de las exportaciones a fravés del Banco de
Comercio Exterior (PITEX, FEMEX Y ALTEX) han sido aprovechados por los productores de
muebles y les han permitido importar temporalmente insumos sin cubrir el pago de impuestos,
promocionar sus productos en las ferias infernacionales y apoyar sus operaciones mediante
facilidades administrativas y fiscales. De manera indirecta los empresarios han recibido cursos

que brinda esta institucidn y en opinién de ellos les han sido de gran utifidad.

La mayor parte de las empresas que formaron la muestra exportan entre el 70% y el 100%
de su produccidn y los mecanismos que ies han facilitado la exportacidn han sido las ferias, ia

recomendacion de clientes, la investigacion de mercados, el financiamiento y 1a subcontratacion.

En opinidn de los empresarios los principales proyectos que han realizado las empresas en

los Gltimos afios se relacionan con la expansicn de la capacidad instalada, la calidad, meioras a la
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preduccion, obtener la certificacion 1SO 9000 y la capacitacion de personal sobre lodo en calidad y
productividad

Los proyectos que esperan realizar en ios proximos afos estan sustentados en estrategias
de moderizacion y subcontratacion, programas de calidad, la certificacion 1ISOC 9000 vy la ISO
14000, 1a buisqueda de nuevos mercados, la investigacion y desarrolio, la tecnologia informativa y
la renovacion de la magquinaria.

Los empresarios consideraron que los aspectos que entorpecen el desempefic competitivo
con mayor intensidad son: ta competencia intetrna y externa, la altas tasas de interés puesto que
elevan sus costos, la calificacion de la mano de obra y la rotacion de personal limitan un mejor

desempefio y productividad elevando los costos.

Los empresarios consideraron que ser miembro de las asociaciones y camaras (AFAMPUE,

CANACINTRA) les ha beneficiado y ha favorecido ia subcontratacion de procesos.

La subcontratacion de servicios y procesos se practica por el 70% de las empresas
encuestadas de las cuales las medianas y grandes son las que contratan al mayor nimero de

empresas.

La subcontratacion de servicios y procesos s muy importante en la industria de muebies
riusticos, permite a las empresas exportadoras elevar su produccion y cumplir con la demanda de
exportacion.  Las empresas medianas y grandes confratan el mayor niimero de maquiladores y
son las que tienen los niveles de exportacién mas elevados. Esias empresas adquieren la materia
prima y ios insumos para la produccion de los maquiladores quienes solo contratan ia manc de

obra y mantiene de manera independiente sus negocios.

A través de la subcontratacion de micro y pequefias empresas per parie de ias empresas

medianas y grandes se genera mayor volumen de empieo.

L os acuerdos en la subcontratacion que se presentan entre las micro y pequeiias empresas
que exportan son para cubrir pedidos pequefios y ocasionales.  kn ocasiones estas mismas

empresas, se subcontratan a las medianas y grandes.
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Las empresas grandes comparten con ias empresas que subcontratan apoyos del gobierno
como el programa COMPITE que les permita elevar la calidad y productividad en el proceso

productivo y los apoyos de NAFIN que representan un mayor acceso at crédito para las
MPYMEs.

El mayor volumen de apoyos gubernamentales se concentra en las empresas que han
contratado maquiladores de los cuales destacan los del BANCOMEXT, COMPITE y SECOF!.

Las microempresas y pequenas empresas de manera independiente, en Ia mayoria de los
casos, se encuentran en etapas incipientes de exportacidn, donde solo pueden abarcar fortuitos y
muy reducidos pedidos del mercado externo, dada la falta de capacidad financiera y operativa con
gue cuentan. Ademas, carecen de los recursos econémicos suficientes para iniciar procesos de
busqueda de oportunidades comerciales at nivel internacional, asi como para e mantenimiento de
inventarios por largos periodos de tiempo. La mejor estraiegia de estas empresas para continuar

en el mercado debera ser la asociacion y ia subconiratacion.

La subcontratacion ha fortalecido la competitividad de este sector puesto que la division del
trabajo y la especializacion han incrementado la productividad.  La especializacidn no solamente

ha permitido obtener economias de escala, sino que sobre tode ha fomentado las exportaciones.

Segusino, es una modalidad de integradora que ha tomado las veniajas que le ofrece el
gobierno para constifuirse como tal, es una empresa grande y su fundador y duefio trabajo
anteriormente en una empresa de muebles.  La empresa, empezod a operar en 1987 vy
actualmente integra a 100 talleres en la produccion de muebles risticos, controlando el proceso
inicial y final de fa produccion de ios muebles. Ei nivel de sus exportaciones es muy alto de mas
del 90% de la produccion, a fravés, de una gran red de distribuidores en 46 paises, la empresa ha
logrado inseriarse en los mercados internacionales.  Abrir nueves mercados invirtiendo en

investigacion, desarrollo v distribucion ha implicado que sus asociadas se beneficien.
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Curante el proceso productive, Segusino, ademas de contratar talleres para el ensambie y
armado, contrata a otras microempresas para la decoracion donde laboran en su mayoria
muieres y a otros talleres en la fabricacion de accesorios de fofa y fundicion, reservandose el

proceso de acabado para la entrega y distribucion de los muebles.

Los principales resultados obtenidos de la encuesta a los talleres asociados a |a empresa
Segusino reportan que los empresarios tienen un nivel de escolaridad en promedio alto, la
mayoria se dedicaba anteriormente a la agricultura y ganaderia. Todos son microemipresarios que
se asociaren en los Ultimos cuatro afios y el motivo principal de 1a asociacion fue por invitacion def

duefo y por parentesco, la mayoria son de ascendencia italiana.

Entre los principales servicios otorgados por la integradora y que han beneficiado a los
talleres destacan los servicios para mejorar la calidad de los productos, la tecnologia, el disefio y
la negociacion de créditos ante los diversos intermediarios financieros, la seguridad de un cliente
que les proporciona materia prima, mayores ganancias, desarrollo de habilidades empresariales,

adquisicion de financiamiento y capacitacion.

Los curses de capacitacion en calidad COMPITE e iSO 9000, han sido los méas importantes

para los talleres asociados.  La opinidn de los talleres sobre la administracion de la integradora

resulté muy favorable,

Entre los principales proyectos de los talleres estan, elevar la calidad de los productos,
expandir la capacidad instalada, mejoras tecnologicas, capacitacidn de personal y obtener fa

certificacion de calidad.

La carga fiscal, la rotacion de personal, la regulacion gubernamental y los problemas para
obtener financiamiento fueron en opinidn de los talieres asociados los principales aspectos que

entorpecen el desempefio competitivo.
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Los empresarios de los talleres ascciados participaron anieriormente en agrupamientpos
empresariales como socios de la Asociacion de lecheros de Chipiio y actualmente, algunos de

ellos pertenecen a la Asociacion de maquitadores de Chipilo.

Las sugerencias de los talleres asociados para un mejor funcionamiento de la integradora
fueron: evitar los retrasos en ia entrega de los insumos, reparto equitativo de materias primas de

primera calidad y de las ordenes de produccidn, aumentar el financiamiento vy la capacitacion al
personal.

Los talleres asociades han obtenido importantes impulsos de crecimiento y modernizacion.
Se les transfieren conocimientos en la organizacion de ia produccion, el aseguramiento de calidad
y la logistica; porque la empresa grande tiene un interés especial en recibir insumos de calidad a

un costo razonable y en un suministro confiable.

Una desventaja de la asociacidn censiste en que los talleres renuncian a una parte de su

autonomia y dependen del desarrollo empresariai de Segusino.

En Chipilo, practicamente se ha formado un distrito industrial, a través de la cultura que ha
fomentado la cooperacion basada en afinidades étnico-culturales, donde los miembros del grupo
se relacionan facilmente, demostrando que la cooperacion estimula la interaccion entre los
participantes con lo que se generan soluciones a los problemas, en ef estudio de caso de a
empresa Segusinc ha sido determinante el papel que ha jugado el liderazgo participativo en el

crecimiento y desarrolio de la empresa.

El éxito en la transferencia de la experiencia italiana af caso de la industria de muebles en
Chipile, ha sido posible perque las empresas superando el individualismo, han estado dispuestas
a colaborar entre ellas y el gobiemo les ha otorgado apoyos para elevar la calidad y las

exportaciones.

Al estilo de los distritos industriales en Chipilo, se han organizado y estructurado en su
entorno: centros de disefio, innovacion y desarrolio tecnoldgico, centros y laboratorios de

mejcramiento y certificacion de la calidad. (CETECEM)



£n Chipilo se ha desarrollado un esquema flexible que favorece la incorporacion de nuevas

empresas y fortalece fa creacidn y mantenimiento de un ambiente empresarial dinamico en la
localidad y en la regidn.

Recomendaciones.

Se sugiere apoyar la propuesta del Centro Tecnoldgico del mueble (CETEDEM) que
certifique la calidad de la produccion de muebles desde los insumos hasta el producto final y que
capacite, certifique la mano de obray desarrolle otras funciones que ya se mencionaron.

Propiciar 1a subcontrataciéon para seguir aprovechando las ventajas que les ofrece a las

MPYMEs del sector.

Aprovechar los apoyos e incentivos gubernamentales en materia fiscal, laboral, productiva y
de exportaciones.

La promocion eficiente y eficaz de los programas de apoyo a las MPYMEs v la capacidad
de los consultores para aplicar estos programas en las empresas.

Promover el surgimiento de mas empresas exportadoras en otros sectores con potencia y
ventaias.

Fomentar por quienes dirigen las camaras un ambiente mas participativo y dinamico que sirve
para resolver los problemas de las empresas y propicien la asociacién de empresarios para ia
exportacién.

Capacitar a los empresarios de la indusiria del mueble a traves de las Cémaras vy Ias
asociaciones para que enfrenten la competencia internacional con mejores disefios, calidad y

precios.

Se sugiere el estudio sobre el impacto que fienen los programas del gobiemo en apoyo a las

MPYMESs y los resuitados en el desempefio de las empresas.

Se recomienda realizar investigaciones de la subcontratacion de sectores exportadores

especificos para dar propuestas concretas a los problemas particulares de esos sectores y a ias
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necesidades de las empresas de la induslna mexicana gue contribuyan al conocimiento de las

organizaciones mexicanas.
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DComucacion entre jefes y enipleados

i) Comuicacidn entre jefes y obreros

v) Cooperacion entre los trabajadores en la produccion

w) Adaptacion de sus productos a la demanda de los clientes
x) Condiciones de segundad ¢ higiene en el trabajo

y) Otros

—~ A s s

30. ;Recibe ayuda tecnoldgica para sus procesos?  A) Si {) B) Ne
En caso afirmativo de.

31. i Pertenece usted a alguna Asociacion de Empresarios?

32. Considera qus la inversion en investigacion para desarrollar nuevas tecnologias y productos es?
a) Prioritaria () C) Poco importante ()
b) Importante () d) No necesaria ()

33. Sus ventas son al mercado:

a} Local ] ¢} Resto del pais ()
b) Regional {) d) Extranjero ()
34. Paises a los que exporta

35. Mecanismos que le han permitido exportar

a) Asistencia a ferias o exposiciones ()

b) Investigacidn sobre posibles clientes en el extranjero ()

¢) Por recomendacion ()

d) Por vitacién de clientes ()

e) Otros ()

36. Estan sindicalizados su obreros? a) Si % b) No %
37.- Considera que los salarios en relacion con los de la competencia son:

a) Mucho mayores () d) Menares ()
b) Mayores () e) Mucho menores {)
¢} Iguales () f) No tengo opcion ()
38, Las prestaciones de sus trabajadores en relacidén con los de la competencia son:

a) Mucho mayores { ) d) Menores ()
b) Mayores () e} Mucho menores ()
¢y Iguales {) f) No tengo opcion ()
3% Qué porcentaje de sus trabajadores proviene ds empresas de muebles? %

40. Se han efectuado recortes de personal en sy empresa en los ultimos 2 afios?
ay s () b) No (]
Si Ia respuesta es positiva diga un nimero de personas:

41. Ha aumentado el numero de personal en los tltimos 2 afios?
a) Si () b) No {)
St la respuesta es positiva diga un nitmero de personas:



20 Sefiale las principales dificultades que representa para su empresa conseguir I certficactdn de calidad
norma [SO 2000

a) Son normas disefiadas para grandes empresas ()
b) Son nermas disefiadas para pequefias v medianas empresas de otros paises ()
¢) Cumplir con los requisitos que establecen las normas que requieren de una estrategia o

proyecto a desarrollar en varios afios ()
d) El costo que implica obtener a certificacion es muy elevado para mi empresa ()
e) Se requiere asesoria especializada para desarrollar el proyecto de certificacion de calidad ()
) Requisttos fitera del alcance de mi empresa ()
) Otros ()
27. 51 el personal de su empresa ha participado en cursos de capacitacion sefiale en que aspectos;
a) Mejoras del proceso productivo ()
b) Mejoras en la seguridad e higiene ()
¢) Productividad ()
d) Calidad ()
e) Tecnologia ()
) Relaciones Humanas ()
) Administracion ()
k) Finanzas )
1) Ventas (]
J) Computacion ()
kY Contribuciones ()
D Otro {)
28 Qué método emplea para incorporar nueva tecnologia su empresa?
a) Copia y adaptacion () ¢) Programa de desarrollo de proveedores { )
b) Licenciamisnto () d) Otras )

29 Sefiale en que medida los siguientes aspectos entorpecen el desempefio competitivo de su emprasa

1 2 3 4 3
Muchisimo Mucho Regular Poco Nada

a) Nivel tecnoldgico

b) Conflictos laborales

c) Calificacion de mano de obra

d) Competencia sxterna

e) Demanda reducida

f) Problemas para obtener financiamiento

£} Precios de los insumos

h) Elevada regulacién gubernamental

1) Excesiva carga impositiva

1) Altas tasas de 1nterés

k) Insuficiente capacidad de produccion

[) Dificultad para entregar a tiempo los pedidos
m) Inadecuada comercializacién de los productos
n) Rotacion de personal

o) Capital msuficiente

p) Dificultad para obtener refacciones de maquinaria
q) Atencion y satisfaccion al cliente

r JFalta de aseguramiento de calidad

s) Cooperacion entre departaimentos ¢ secciones
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42 Exponga 2 de los principales problemas gue enfrenta actualimente la industna del muebie

43, Cuales son las ventas anuales en délares?

44, Tiene maquiladores”?

Si No

45, Queé problemas enfrenta con los maquiladores?

46. Ha sido usted maguilador?

S No

47. Se ascciaria con otros empresarios del mueble?

Si No




CUESTIONARIO PARA LOS TALLERES ASOCIADOS

DATOS GENERALES,

I. Nombre o razén social:

2 Domucilio.

Calle Nimero
Colonia Cddigo Postal Municipio
Entidad federativa teléfono Fax
3. Giro o acttvidad:
4 Nimmero de empleados.
5. Ventas anuales
& Nombre del duefio o administrador.

Edad Sexo
7. En que afio 1nicié actividades su empresa
8. Escolaridad del duefio o administrador,
Ninguna () Primaria incompleta { )
Primaria (! Secundaria o carrera técnica. ()
Estudios de Licenciatura ( ) Estndios de posgrado. ()
Otro ()
5. Fecha en que se asocio:
10. ;,De que manera se vinculd a la empresa Segusino?
Por solicitud Por parentesco
Por invitacion expresa del duefio Por necesidad de la empresa
Marque con una X la respuesta que considere mas conveniente.
Mucho mienor {es) 1
Menor (es) 2
Igual (es) 3
Mayor(es) 4
Mucho mayor {es) 5
i 2 5

11. En relacidn a 1998, en 1959 el
volumen de ventas de su emprasa fue .

12 En relacion a 1998 ef nimero de
personas empieadas fué en 1999



13 En relacion a 1998, en 1995 las utilidades
de su empresa fueron

14 Laasociacion a la mtegradora ha pernutido
a mt empresa que sus utifidades sean

15 La productividad de mi empresa es ahora.

16 La calidad de los productos o servicios
de m empresa es ahora.

17. Ha solicitado financiamiento para la operactén o modernizacién de su empresa.
Operacidn Modermizacion
S1( ) No ( ) i) No ( )

18. En caso afirmativo, anote;

Monto solicitado Monto obtenido.

S1 no ha obtenido financiamiento, pase a la pregunta .
19, Ha tenido problemas para el pago del financiamiento,
St () No ( )

20. En orden de importancia, enumere los problemas de su empresa

MARQUE CON UNA X LA RESPUESTA QUE CONSIDERE MAS CONVENIENTE.

Totalmente en desacuerdo
En desacuerdo

No tengo opitiién

De acuerdo

Totalmente de acuerdo

Jon 4 ) b |—

21. Trabajar para la E I beneficia a mi empresa.

22 El admunistrador de 1a integradora cumple bien
sus funciones

23 Las decisiones en la integradora se toman sin
la participacion de los talleres asociados.

24 Los servicios que presta ia £ [ a sus socios son
los que mi empresa necesita.




25 Lostalleres de In E T nos comunicamos enire nesolros
para buscar seluciones a nuestros problemas comunes

26, El admimstrador de 1a E [ tiene 1niciativas para
mejorar a los tallercs asoctados.

27, El admirustrador de la E [ inspira confianza a los socios.

28 Se han presentado problemas entre los socios de 1a E I

29 El adnunistrador de la E 1 mantiene y promueve la unidad
entre los talleres asociados.

30. El administrador de la E | impulsa la participacion
y el interés de los talleres asociados.

31. Se han presentado problemas entre los talleres asociados
ylaE L

32. En caso afirmativo sefale cuales.

SENALE CON UNA X EN LA COLUMNA IZQUIERDA SI LA E I LE HA PRESTADO ASESORIA
PARA OBTENER ALGUNO DE LOS SIGUIENTES SERVICIOS, EN CASO AFIRMATIVO, QUE
TANTO HA BENEFICIADO EL SERVICIO A SU EMPRESA.

Nada 1 Muy poco 2 Poco 3 Mucho 4 Muchisimo 5

EN CASO DE NO HABER RECIBIDO EL SERVICIO, SENALE EN LA COLUMNA DE LA EXTREMA
DERECHA SI LE INTERESARIA RECIBIRLO.

1 2 3 4 3

33 Mejorar la tecnologia (
34 Negociacidn de créditos ante [os diversos

intermediarios financieros (
35. Para mejorar la calidad de sus productos ‘

O S2IVICIOS, (
36, Para mejorar el disefio de sus productos. (
37. Para reciclar materiales de desecho. (
38 Para preservar el medio ambiente. (
39 Sobre tramites adnunistrativos (

40 Sobre aspectos fiscales, juridicos o informativos




SILA INTEGRADORA HA REALIZADO LAS SIGUIENTES ACTIVIDADES POR CUENTA DE LOS
TALLERES ASOCIADOS. MARQUE DE LA MISMA MANERA

41. Adquisicién de refacciones maquinaria y equipo
para los talleres asociados en condiciones favorables
de precio. ()

42 Adquisicion de tecnologia y asistencia técnica. ()

43, Apoyo para renovar e innovar

la maquinaria y el equipo de los talleres asociados, ()
44. Capacitacion de la fuerza laboral. ()
45. Capacitacion del personal directivo. )

46. Implantacion de programas para
mejorar la calidad e incrementar
ia productividad de los talleres asociados. {)

47 ;Que beneficios ha obtenido al trabajar para una empresa como Segusino?

48. ;En que areas de capacitacion ha recibido apoyo por parte de Segusino?

49.; Que condiciones tuvo que cumplir para ser maquilador de Segusino?

49. ;Existe comunicacion entre su taller v los demas?
30. ;Cuales son las quejas mas frecuentes del desempefio de su taller?

51. Considera Ud, que 1a creacion de Empresas Integradoras puede ayudar a las empresas pequefias, micro y
medianas a consolidarse y crecer. St { ) No ( ) Talvez ( )

32. Considera Ud. que el proyecto de E 1 ha sido promovidd por el gobierno de manera adecuada;
St () No ( ) No sabe { )

53. Cuales son sus sugerencias para mejorar la operacion de las E [ en favor de sus talleres asociados.

54. Habia Ud Participado antericrmente en operaciones de asociacion con otros empresarios,
Si () Ne { ).

55. Participa en alguna asociacion de industriales



Sty No { 1}

56 Mencione ¢l nombre de 1a asociacion.

57. Sefiale, en porcentaje, la antighedad de su maquinaria.

a) 0-5 afios % ¢) 11-15 afios Yo e) Masde 20 anos %
by o6-10afies % d) 16-20 afios Yo

58. Las condiciones de sepuridad e higiene en su empresa las considera:

a) Muy buenas d) Malas

b} Buenas e) Muy Malas

c) Regulares

59. (Tiene la empresa algun plan de negocios?
ay Si () b} No )

60. ¢ Cuales son los proyectos de la empresa?

a) Expansion de la capacidad instalada

b) Mejoras tecnoldgicas en produccion

c) Capacitacion de personal

d) Elevar ia calidad de los productos

e) Obtener la certuficacion de calidad

£)  Cumplir con las nermas ambientales

2) Nuevas tecnologias informaticas

h) Renovacidn parcial o total de la maguinaria.

61. 51 el personal de su empresa ha participado en cursos de capacitacion, sefiale en qué aspectos:
a) Mejoras del proceso productivo ) 2) Administracién

b) Mejoras en la seguridad e higiene 'S h) Fianzas

c) Productividad () 1) Ventas

d) Calidad () j) Computacion
e} Tecnologia )y - k) Contribuciones
f} Relaciones humanas () [} Otros

62. Seifiale en que medida los siguientes aspectos entorpecen el desempefio de su empresa;
Nada 1 Muy poco 2 Poco 3 Mucho 4 Muchisimo 5

a} Nive| tecnolégico

b) Conflictos laborales

c) Calificaciones de la mano de obra

d) Problemas para obtener financiamiento

e} Precio de los instmos

f} Elevada regulacion gubernamental

¢} Excesiva carga fiscal

h) Altas tasas de interés

1) Insuficiente capacidad instalada

1) Dificuitad para entregar a tiempo los pedidos
k) Rotac1on de personal

i ) Calidad de ios productos

1) Capital msuficiente

n) Dificultad para obtener refacciones de maquinaria

N e N T N R N . W e N
R N N T N N N



iy Cooperacion entre los talieres y la empresa Integradora
o) Comunicacién eutre jefes y empleados

p) Cooperacion entre los trabajadores de la produccion

q) Condiciones de seguridad ¢ lugiene en el trabajo

63 , Recibe asesoria tecnologica para sus procesos? a} St ()
En caso afirmativo

a) De Segusino

b) De la asociacion de industriales

c) Otras Sefiale

64 ;Estan sincicalizados sus obreros? 51 %

S~ e~

[

b) No

{

)

No

Yo
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