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EI T ratado de Lib re Comercio de Am er ica del N on e y 
la glob alizacion significan un Euen e y rapido aumento 
de la cornpetenc ia intern acional en el rnercado mexi
cano debido a la reduccio n de ara nceles a la irnp orta
cio n y al esta blecimiento en Mexico de empresas ex
tranjeras. Ante la irnpo nente cornpetencia del exte rior, 
cientos de mil es de micro, peq uefias y medianas em pre
sas mexicanas (pymes) quebra ron, 10 cual Irene el pro
ceso de desarrollo y aurnento el desempleo y elrnalestar 
social. Muchas empresas que pud ieron subsist ir estan 
descapitalizadas, con pocos recursos para cornpetir.' 

La glob alizacion crea un a impon ente cornpetencia 
de productos y de grandes empresas del exte rior qu e 
ent ran Iibrem ente a Mexico . En estas condicion es, las 
empresas m exi can as que no increm enten sustancialmen te 
SU prod uctividad y competitiv idad estdn destin adas a 
desaparecer. 

En las ultimas tres decadas, las em presas mexicanas han 
ope rado bajo co ndiciones muy desfavo rables, incl u
yendo: 

a) Un dima de inestabilidad econ ornica con grandes 
var iacione s de la dem anda agregada , de las tasas de 
inflacion y del tipa de cam bio , agudizadas durante las 
crisis de 1976, 1982 Y 1994 . La infl acion enca reci6 los 
costas de produccion , las recesiones de 1976, de la 
"decada perdida" de 1980, y de 1994-1996, reduj er on 

las ventas, las utili dad es y la capitalizacion; la incerti
durnbre aurnento e1 riesgo e im pidi o qu e las ernpresas 
efectu ara n planes de expansio n y co nso lidacio n conha
bles; y las devaluaciones so rpresivas debilitaron 0 que
brar on a much as empresas, inclu so aquellas con una 
gest ion admi nistrat ive eficiente qu e no habian previsto 
la inestabilidad macroeconorn ica. 

b) U na abru pta ape rtura economics que ha incre
mentado sub itame nte la competenc ia del exter ior prove
n ientc de pod erosas em presas t ransn aciona les sob radas 
de recursos, sin darle a las ernpresas m exicanas el tiempo 
n i los apoyos necesari os para repone rse de la decada 
perdid a, capitalizarse y aume ritar su cornpetit ividad. 

c) Fina nciamienta escaso, caro yea n tasas de interes 
inestablcs, p rin cipalm ente de 1995 a la fecha, 10 cual 
condujo a in numerables q uiebras y a la im pos ibilidad 
de o btene r recursos para aume ntar Ia cornpet inv idad 
ante empresas extran jeras fuen emente capitalizadas con 
acceso a creditos much o mas barato s y esta bles. 

d) U n subsidio cam biario que el go bierno mexicano 
otorgo a los p roduct os de irnp orta cion medi ante la 
sobrevaluacion del peso, principalmente durante 1992

1994, encareciendo en forma aniEicial los productos de 
las emp resas mexicanas y aba rata ndo art ificialmente la 
com pete nc ia de im ponaciones, lo cua l const ituyo un a 
com petencia desleal en cont ra de las em presas del pals. 

e) Otras dificultades del ento rno que desalientan la 
actividad em p resarial, tales como inlraesrru ctu ra ina
decuada, condiciones de inscguridad social, inestabilidad 
po lit ics y burocracia excesiva. 

Se h abla de que las em presas mexicanas no alcanzan 
niveles de competitividad internacional debido a la inefi
cienci a de sus em presarios, funciona rios, ernpleados y 
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ob reros, 10 cual en m uchos casas es cierto Pera tambien 
10 es que el adverso entorno rnacr oecon omico ha dejado 
a las em p resas mexican as a merced de la co mpetencia 
injusta de empresas extran jeras que goza n en otros paises 
de un erito rn o que las apoya y est imu ~1. 

La inmensa mayoria de casas de qu lebra de emp resas 
mexicanas 0 de su [alta de competitnndad no se debe a su 
mcapacidad 0 improduetividad, sino al en torno macro 
economico altamente des/avorabfe. 

La capacidad para co rn petir depen de de las venta jas 
co m parativas . Las princ ipa les ventajas p oten ciales de l 
pais son : su m an a de obra barata, la cercania al mcrcado 
enorrn c de Estado s U n idos , y el acceso a ese rnercado 
(JUe le dio e1 T ratado de Libre C orncrcio de A merica 
del Non e. Sin em ba rgo , C0 l110 se vera m as ade lan te, 
Mexico ti en e m uchas desventajas que lim itan su co m
pct.it ividad y capa cidad p a r~l aprovechar plenameme las 
ventajas seiialadas; el aprovechamiento de su poten cial 
dep ende de la capac idad pa ra o rganizarse y supe rar los 
retos y las dcsven tajas, 

A unque Iam an o de o bra m exican a es relativarnen te 
bara ta, es me nos ca liti cad a y productive que 1.1 de 
much os paises com pet ido res, y mas cara que la de varies 
paises asiat icos. Los t rabaja d ores de paises m as desa
rrollados cuentan con mejor ent rena m iento y mejores 
maquinari as y equip os que los trabaja dores m exican os, 
por to que su producrivid ad es supe rio r a 1.1 de los trab a
jadores m exican o s. Can la globalizac ion, se com p ite 
co n cerca de cuat ro mil millories de t ra baja dores sub 
empleados de paises con much a po blacio n y salar ios 
bajos co mo C h ina, India , P aquistan , Ban gladesh , T ai
landis , y de paises de Europa cent ral recien temente in 
corpo rados al mercado de trabaj o m undial.L La m an a 
de o bra bar ata improducti va y mal remunerada cons
tituye la peor ventaja co m para tiva porque reduce el valor 
agregado n acion al, csta nca el m er cado interno, fren a el 
desarrollo y no resuelve los problem as soc iales . Para 
competir con exito y desarrollarse es n ecesario mejo rar 
sustancialmente la capacitacio n de 1a m an o de ob ra y la 
capitalizacion de las em presas; sobre rodo en m ejores insta
laciones, maqu inaria y equipo a disposicion de los traba

jadores. 
Aunque se tien en venta jas potenciales po r lacerca nia 

y acceso al m er cad o de Est ad os Unido s, la infraes-
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t ru ctura de t ran spon e es in adecu ada, si se co nsider an 
10.' bajos costos del t ransp one rnariti rno , varias zo nas 
de la m eseta ce u ral de , exico pued en estar en des
venta ja en relacion co n zo nas em presariales de otros 
paises cercanas a los puertos . 

As l, Mexico ti ene varias desve ni aias co n respecw a 
o tros paises co rn pe ridores : en t or 10 desfavorable y 
deficiencias en iniraes ruct ura, fin an ciamienr o y capital 
disooni ble, y m an o de obra t.l1ifieada. As irnismo , eareee 
de suficierucs recursos tecn ol6gicos de va nguardia, 
canales de co mercializacio: inter acional establcc idos, 
marcas recon ocid as internacionalm en te, capital neee
sario p ar a m od ernizar la planta p rodu cuva y eiectuar 
eficac es carn pafias d e cornercializaciori, expe riencia 
ernpresar ial para co m pet ir en los rnercad os interna
cion .iles, y ca pa cid ad de resp test a par a deienderse de la 
com pctcncia deslca l. 

Pero qu iza lapem desventaj a s JJ pe quefia escala er 

b que se produce com pa rada co n h. gran escala de p ro
duccion de las gran des em presas, que les pe rmi re reducir 
sus cos tas po r u ni d.id p r oducida. Est a p lenarnen te 
com p ro bado que en much os sec to res im p ort.an tes las 
em presas so mas eficientes y t ienen m ayores pos ibi
lida des de corn petir a m dida que er ece su escala de p ro
du ccion , ob reniendo 10 que se de n orn ina "econornias 
de escala y de alcanc e" .1 

~1 ol UCi l' 11. [i .re nci a ro rn p e i ivrdar 

in rn rc ional y dcsarrolln m diarue 
la c pcnci n III r sarral 

Pa ra logra r la co rn pe titividad y e1 desarr oll o ante estos 
ret os es necesario co nstruir ve ntajas competit ivas de 
eficienc ia tecnolog ica y de eco norn ias de escala, las cuales 
so n estables, dinarni cas y m as redi tuabl es. Lo ante rio r 
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puede lograrse m edi ante 1a coc pe rac io n em presaria1 a 
traves de co o perat ivas, asoc iac io nes, empresas in tegra
do ras y alia nzas est rategicas, 10 cua 1 representa 1a so lu
cio n opt ima ante e1 ret o de 1a globaliza cion , asi como 
1a mas sencilla y eficaz a co rto plazo y 1a que puede 
sentar las bases de 1a eficie nc ia y cornp et it iv idad inter 
naciona1 durader a a m ed ian o y largo pl azos. 

La cooperacuin empresarial le ayuda a las empresas a 
aumen tar su eficiencia y compeutioidad, ampliando sus 
posibilidades de capttalizacion, mejoras tecnologicas, ceo
nomlas de escala, racionalizacion de recursos, cornercia
lizacion y poder de negociaci6n. Todo esto para poder 
subsistir y triunfar en el m undo cada vez mas competitvuo. 

La ccope rac io n em pre sar ial perm ite aumentar la 
eficienc ia y la capacida d em presa r ial de las sigu ientes 
formas: 

F.COIliIlT I1 t ilcancc 

Tamo en la produccion como en 1a co mercial izac io n , 
eldesarr oll o tecn ologico y la o rga nizaci6n , las ern presas 
pueden reducir sustanc ialmente sus costos unitarios me 
diante operaciones de gra n volurne n y la plena utiliza
cion de sus recursos: 

Eficie ncia en la produccion. En la producciori , la 
costosa m aquinari a m oderna m as efic ien te es capaz de 
produ cir un gra n vo lumen ; si n o se ut iliza plen amente, 
en una ope racion pequeiia, se vue lve in eficiente; pero 
si se em plea en una o perac ion de gran escala, el cost a 
unitari o se re duce susta nc ialrne n te o ptimi za ndo la efi
cienc ia. E1 reducido vo lurnen de las pymes 1es impide 
adquirir m aquinari a y equi po moderno; sin em bargo , 
m edi ante asociaciones, varias de el1as pueden m oderni
zarse y m ejorar su eficienc ia co n los benelicios de las 
eco nornias de escala. 

Efi ciencia en la comercializacum , D eb ido a que una 
buen a carn pafia de pro rnocion cues ta 10 mismo eu ando 
la em p resa puede ve n de r p o co que e ua n do ven de 
rnucho, si diez p ymes efectua n activ idades co n ju n tas 
de pro mocion y co mercializacion, pagaran cerca de diez 
veces m en os q ue si 10 hacen individualmente, y pueden 
aho rrarse co ns ide rables cosr os unitar ios en 1adist r ibu
cion de sus productos racionalizando e1 uso co nju m o 
de sus eam iones, bodegas y rutas, 10 cua l t ambien sig
ni fiea q ue pue de n ex pan dir su ambi to de mercado . As i
mismo , el vender eo njuntamen te con m ay or volumen 
les da aceeso a m ereados y cade nas eo me reiales aeos

tu mb radas a operaI' co n gran des vo lumenes y , pOl' 10 
tanto , d iscri minan a p roveedores pequefios . Est o es 
particularrne nte im po rt ame cuando las asociacio nes de 
cornercializacion perm it en in clu so abrir m ercados de 
exportacion en los gra ndes mercados intern acio n ales . 

Ejiciencia en La moderritzacion tecnologu:a: Los costos 
de pate n tes y desarroll o de te cno log ias rnode rna s tam 
bien so n igua1es in dependie nteme nte del vo lumen de 
produccion . 5i d iez ernp resas m ejoran sus disefi os, su 
co ntrol de ca1idad y sus planes de modernizacion tee
n ologica en forma co n junta, pagaran unitari arn ente cer
ca de 10 veces m erios, 10 cua l no so lo representa ahorros 
cons ide ra bles, sino que adernas les abre la posibilidad 
de allegarse tecnologias de vang uard ia que 1es perrnitan 
alcanzar niv eles de eo m pet it iv idad y pr est igio duradero . 

Eficiencia en las compras. Medi ante asociacio nes de 
co m pras en co n junto de mayor vo lu men se aurne nta 
co nside rab lerne nte el p oder de negociacion en los me re a
do s, co n gra ndes posibi1idades de o btener entre 20 y 
50 por ciento de descueruos po r vo lume n . As imis mo , 
se pu eden ah o rrar irn po rta ntes ca nt ida des m edi an te 
trans po rte, a1macenamiemo e inven tarios co nj untos de 
los productos co m prados rarn bien en fo rm a co nj unta. 

Ejicienciaen la operacum. De la m isma forma pueden 
aho r rars e cons idera b1es recu rsos m edian te ser vic ios 
co n tables, legales y ad rn inistrat ivos co nj u ntos. 

La crisis y 1a eo m pe tenc ia de importacio nes han aurnen 
tad o la ca pacidad oc ios a de in stalaciones, rnaquinari as 
y equip os va liosos de muchas em p res as m exi can as. 
C uando aurne n ta la deman da de a1gunas em presas par 
arriba de su capac idad ex iste rite, estas pueden sat isface r 
la dema nda m edi ante asoc iac iones 0 subco n trataciori 
co n em presas qu e tien en eapacidad ociosa, sin necesidad 
de nuevas inversio nes en m aquin aria y equipo , ev ita ndo 
lo s riesgos de una eve ntua l reduccion de la demanda. 
P or ot ro 1ado , cu and o en ciertas fases de la produccion 
se pueden usar m aquin ar ias muy ra pida s, eficientes y 
costosas , y de capacida d m ay or que el vo lumen de de
manda y de produccio n , las em p resas t iene n dos opc io
nes: pueden op tar p ar maquinar ias inferiores, de eapaei
dad simi lar a la del resto de 1a Hnea de producci6n , 0 
pueden usar las m aquinarias superiores que perm anecen 
sin uti1izarse m iemras la p ro ducci6n se esta nca en las 
fases m as 1entas . A m ba s opeio nes reducen la eficieneia 
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en forma sign ificat iva. Sin embargo, m ediante asocia
ciones que co m pa rtan ciertas fases de la pr oducciori en 
forma coo rdina da, se puede lograr la utili zacion plena 
de las rn aquinarias supe rio res m as eficien tes . 

Rcducctou del nesgo tit' pauston 

En tiem pos de auge con incertidurnbre es diflcil efectua r 
pro gramas de expa nsio n ya que las posibles Ilu ctua
cio nes de la demanda in crernentan el riesgo de la inver
sion . Sin em bargo , la cooperac i6n em p resar ial, a traves 

de la su bcont ratac io n , permite a las em p resas co n pro
m ocion eficaz y dern anda crecien te m aquilar part e de 
su prod uccion en em presas deprimidas y su but iliz adas 
de su ramo, reduciendo el rie sgo de expansio n y aume n
tando las posibilidad es d e c re ci m ie nto exitoso en 
tiempos de in cert idu m bre. 

La coop eracion em presaria l puede ser el camino idoneo 
par a resolver los problemas fin an ciero s em presa r iales 
emanados de la cr isis: las fusiones y consolidaciones 
permiten m ejorar las finanzas em presa riales m ediante 
la racionalizacion del u so de los act ives coruu ntos y la 
liquidacion de active s redundantes, co n 10 cua l se pue
den reducir sus deudas a ni veles man ejables que les per
rnitan , inclusive, planear programas de exp an sion con 
finanzas sanas. 

.. umento lie /" ~ ipacidud de pi oducciuu
 
ell el cerro p/.1ZQ
 

Las aso ciaciones 0 la su bcont ra tacion perrniten incre
mentar la produccion en el co rt o plazo medi ante la 
racionalizacion de la capacid ad in st alada. Esto es parti
cu lar m ente relevante cu ando una em presa ha p odido 
abrir canales de co m erc ia liz ac i6 n en m ercados del 
exte rio r y necesita increrrientar sustancialme nt e sus 
expo rt acio nes y su prcduccion. 

Mediante asoc iaciones co n proveed ores y c1ientes pue
den fortalecerse cadenas producti vas estable s qu e den 
seguridad al abastecirn ien to y a las ventas de los ne go
cios, permitiendo a sus socios program ar expa ns iones 

arrnonicas y efectuar con junta rnen te cam paiias de pro
mo ci

. ,
on. 

M I 'or pader 

La coo pe ra cio ri em p resar ial des arrollad a en gru pos 
numerosos da pod er de negociaci6n politica para defen
der los intere ses com un es de los asoc iado s y de la so
ciedad en su conjunto. Basta co mo ejemplo la capaci
dad politica de sectores o rgan izados de Estad os U n idos , 
que son capaces de suspe n der las importaciones pro
ven ientes de Mexico (jitornate, esco bas y aguacate) cuan
do sus in tereses resultan alecta dos, aun pasando por 
encima de 10 establecid o en el Tratado de Libre Comercio 
de America del Norte . 

Las am plias ve ntajas d e la coope racio n em presarial 
esta n plenamente co m pro badas . D esde la Edad M edia 
se estableciero n los gremios de co merciantes y artesanos 
par a defender sus intereses comunes con respect o a 
intere ses comerciale s ajen os a su comunidad. Los gre
m ios de co rne rcian tes en Inglat erra y H olanda se desa
rroll ar on y convirtiero n en las poder osas compafiias 
co merc iales de las Indias O rien ta les, que dominaron el 
cornercio mundial. Los gremios artes an ales se convi rt ie
ron en industrias que tran sformaron al mundo median
te la Revolucion Industrial, provocando 1a transicion 
del feud alismo al capitalismo. Todas estas instituciones 
t rasce n de ntes su rg ie ro n de p cquefia s aso ciaci ones 
em presa riales qu e se fueron co nsolida ndo . 

T ambien existe n ejem plos reci entes del poder eco
nomico que pued e o btenerse mediante la ccoperac ion 
em presa rial: vari as de las poderosas co rnpafiias de Jap an 
y Estados U nidos tienen sus o rige nes en operac iones de 
subcont ratacion co n em presiis pequefias y median as. 
Entre los ejemplos recientes m as exit osos de coope ra
cion em p resaria l estan:" a) los con sorcios italian os qu e 
organiza n 1a acti vidad de miles d e p ymes, median te 
rnet odos de produccion en cade na , especializaci6n fle
xible y subco nt ratacion , 10 cua l les perrnite o btener las 
ventajas de las eco nom ias de escala; b) el siste ma jap ones 
de apoyo financier o , fiscal, tecn o16gico y de co mer
cializaci6n a las p ymes, con est ra te gias de su bcontra
tacion en ligas multiples, qu e pued e llegar a involucrar 
h ast a 30 mil empresaSj c) los am plios apoyos financieros 
par a in crementar la eficien cia de las p ymes de la Small 
Business Administration de Estados U nidos, d) las po
liticasestructuralesde la Union Europea, o rientadas a desa
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rr ollar redes de coope racio n industrial para las pymes, 
y e) otras rede s de apoyo, asociacio ni sm o , Io rt aleci
miento de caden as p rod uc t ivas y vincu lac io n c on 
universidades y centros tecnolog icos en apoyo a las 
pymes qu e se dcsarrol lan en much os paises, in cluyendo 
el Programa Bolivar para Latinoarn eri ca. 

O tro ejem plo ex itoso es el de Sam Walton , fundador 
de la em p resa comercial m as grande de Es ta dos Uni
dos, WalLMart, quien desarroll o la empresa mediante el 
establec im ien to de u na cade na de pequefios comerc ios 
aso ciando a sus propio s ern p leados y funcionari os, y 
apoyo las ve ntas de las pymes n ortearnerican as.' 

En M exi co ex iste n t a mbi en n urn e r o so s ca sos 
exitosos de coope racion ern presar ial, ern pezando po r 
las com u nidades productivas csta blecidas por Va sco de 
Quiroga, las cua les, despues de alrede dor de cuatro
cientos afios, cont inua n en pi e a pesar de los quebrantos 
econornicos y politicos que ha su frido el m edi c rural 
en t odos esos afi os. E n el Mexico m o derno ex ist en 
asociaciones impo rtanc es y co rn pet itivas a ni vel inter 
nacional co mo Ingenieros C iv iles Asociados (lC A) y a 
ni vel nacional , co mo la lechera de La Laguna y Ce
m emos Cruz Azul. 

E n el estado de Jalisco existe n varias asoc iac io nes 
sectoriales eticie nres en torno a la Camara Regional de 

la Industria de la Transfo rrn .icion (C areintra). T arnbien 
exis ten va rias "ern presas imegr ado ras" que gozan n o 
so lo de la efic ienc ia derivada de la coope rac io n , sino 
tarnbien de los ap oy os esta blec idos para esas em presas 
por parte de Secofi, Sepro e, Nafin , Ban comext y Banco
min, aSI com o de importan tes in centive s [iscales ." 

Con base en los beneficios ana lizados y en los incen
ti vos ex iste mes es p rcciso que se fomeme la cultura de 

la cooperacion em pres arial para que las em presas m e
xicanas alcan cen niveles de competitividad que les per
mitan crecer y co nso lidarse en el emorno d e glo bali

. ,
zaClOn. 

La com pe tit iv idad internacional es un nive! deter
minad o por los m ercados internacionales qu e las em pre

sas deb en alcan zar y rebasar; de 10 co m ra r io, n o pued en 
p ermanece r en el m ercado . P or eso la cooperacio n 

emp resar ial, co n las reducciones en co stos unitari os y 

las oportunidades de expans io n y co nso lidacio n que 
o frece, a las cuales se ha h echo referen cia, pue de sign i
ficar en innumer ables casos la difer encia em re ser com 
petitivo 0 no se rlo; em re m antenerse en el m ercad o 0 

quebrar ; em re crece r y consolidarse 0 m am ener se esta
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rico y al borde de la quiebra; entre se r ganador 0 per
dedor en el mundo de la co rn petencia en el marco de la 

global izacion . 
A nivel soc ial, todos los sectores deb en coope rar para 

p ropi cia r la estabilidad duradera que impu lse a las em 
pr{':;as, involucrarse en el di sefio de una cst rategia social 

basad a en el gradualismo y en el co nsenso y apoyar al 
go bierno para que impulse la esta bi lizacio n du r.idera . 
So lo con la cooperacio n de todos los sectores se podra 
o btener un en to rno de ce rteza que estim ule 1,1 act iv idad 

em presarial y el crec im iemo sos te nido que se requ iere 
para ir sol ucio rian do L1S ca re nc ias y sit uacio nes desfa
vora bles ar r iba m encionadas. 

En este co ritex t o, p or n in gun m oi.ivo se pue de 
permiti r que vuclva d sobrevalua rse el pe , o con respectO 
al dol aI', ya que eso co rist ituye un subsidi o cam biario a 
las impo rt acioncs y un encarecimiento art ificial de la 
produccion rnexican a de IJ m ism a fo rma que el dumpmg 
co ntra t'm presa s m exi canas pero , para co lmo, causado 
pa r los mi sm os m exican as. Actual mente h ay sintomas 
de so brcv alor izacio n del peso impulsada pa r las ent radas 
de cap ita l especulativo a Mexico, m anr iest adas pOI' u na 
perdida en la cuen ta co rr ien te sim ilar a la de 1992. A un

que en cl co rte plaza esto impulsa el crecim iento , eleva 
el indice de la Boi sa Mexican a de Valo res y reduce la 
in flac io n, co mo sucedio de 1992 a di ciem bre de 1994, 

destruye la co rnpe tit ividad internacional de las em prt sas 
m exi carias, Iornenta la compc te ncia des lea l para ellas y 
sie m a las bases de un a vu lnerabi lidad del peso ante los 
ern bates espccu lat ivos . ASl p ues, no dcben enga riar los 
actuales "signos m acro economicos favorables" de con o 
plazo , que tam bien sc dieron antes de diciem bre de 1994; 

resulta fundamental que se co rr ija a t it'mpo el t ipo de 
cam bia y la eno nne per di da en la cUt'nta co rriente para 

ev itar que se repitan las crisis de 1976, 1982 Y 1994. 

I Sob re los dectos del T r,lt ,ldo de Lib re Comercio de Ame
rica del N ort e en Mexico y en las pymes, y ,leerea del 
entorno econom ico emp resana l de los lilt imos lrelnu ,1.I10S, 

veanse Edu,irdo M,irg:lin, EI Tratado de Li!?re Comaczo de 
A menca del Norte y La CriSIS del neolzheralismo meXlcano, 
segunda edicion, UniversidJ.d de Gu adJ.lajar'l/ ]uan PJ.blos 
Editor, Mexico, 1997; ,lcerca de LiS ventJ. jas de bs grandes 
empresas sobre las py mes, \' (~d Se Sylvia Maxfield, Go
vem mg capual, Cornell University Press, Ith,lCa, 1990, pp . 
15-16 Y 115. 
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Rober M. Solow, Grovnb theory: an exposit ion, O xfo rd 1995. Sobre la imp ortancia de las asociaciones de provec
U niversity Press, N ueva York, 1988, pp . 33-34; Paul A . dores de la industria autorno triz japonesa para incrernentar 
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M ifflin, 1965, pp. 88-91, 100-103, 109-113 Y 114-124. my story, Doubleday , N ueva York, 1992. 
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