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Cooperacion empresarial y competitividad
ante los retos de la globalizacion

Ebuarp0 MARGAIN CHARLES

El Tratado de Libre Comercio de América de! Norte y
la globalizacién significan un fuerte y rdpido aumento
de la competencia internacional en el mercado mexi-
cano debido a la reduccién de aranceles a la importa-
ci6n y al establecimiento en México de empresas ex-
tranjeras. Ante la imponente competencia del exterior,
cientos de miles de micro, pequerias y medianas empre-
sas mexicanas (pymes) quebraron, lo cual frend el pro-
ceso de desarrollo y aumentd el desempleo y el malestar
social. Muchas empresas que pudieron subsistir estan
descapitalizadas, con pocos recursos para competir.!

La globalizacién crea una imponente competencia
de productos y de grandes empresas del exterior que
entran libremente a México. En estas condiciones, las
empresas mexicanas que no incrvementen sustanclalmente
su productividad y competitividad estin destinadas a
desaparecer.

En las dltimas tres décadas, las empresas mexicanas han
operado bajo condiciones muy desfavorables, inclu-
yendo:

a) Un clima de inestabilidad econdmica con grandes
variaciones de la demanda agregada, de las tasas de
inflacién y del tipo de cambio, agudizadas durante las
crisis de 1976, 1982 v 1994. La inflacién encarecid los
costos de produccion; las recesiones de 1976, de la
“década perdida” de 1980, y de 1994-1996, redujeron

las ventas, las uiilidades y la capitalizacion; la incerti-
dumbre aumenté el riesgo e impidié que las empresas
efectuaran planes de expansion y consolidacion confia-
bles; y las devaluaciones sorpresivas debilitaron o que-
braron a muchas empresas, incluso aquellas con una
gestién administrativa eficiente que no habian previsto
la inestabilidad macroeconomica.

b) Una abrupta apertura econdmica que ha incre-
mentado sibitamente la competencia del exterior prove-
niente de poderosas empresas transnacionales sobradas
de recursos, sin darle alas empresas mexicanas el tiempo
ni los apoyos necesarios para reponerse de la década
perdida, capitalizarse y aumentar su competitividad.

¢) Financiamiento escaso, caro y con tasas de interés
inestables, principalmente de 1995 a la fecha, lo cual
condujo a innumerables quiebras y a la imposibilidad
de obtener recursos para aumentar la competitividad
ante empresas extranjeras fuertemente capitalizadas con
acceso a créditos mucho mas baratos y estables.

d) Un subsidio cambiario que el gobierno mexicano
otorgd a los productos de importacién mediante la
sobrevaluacién del peso, principalmente durante 1992-
1994, encareciendo en forma aruficial los productos de
las empresas mexicanas y abaratando aruificialmente la
competencia de importaciones, lo cual constituyé una
competencia desleal en contra de las empresas del pafs.

e) Otras dificultades del entorno que desalientan la
actividad empresarial, tales como infraestructura ina-
decuada, condiciones de insegunidad social, inestabilidad
politica y burocracia excesiva.

Se habla de que las empresas mexicanas no alcanzan
niveles de competitividad internacional debida a la inefi-
clencia de sus empresarios, funcionarios, empleados v
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obreros, lo cual en muchos casos esclerto. Pero también
lo es que el adverso entorno macroeconémico ha dejado
a las empresas mexicanas a merced de la competencia
injusta de empresas extranjeras que gozan £n OLros paises
de un entorno que las apoya y estimula.

La inmensa mayoria de casos de quiebva de empresas
mexicands o de su jalta de competinividad no se debe a su
wcapacidad o tmproductividad, sino al entorno macro-
econdmico altamente desfavorable.

La capacidad para competir depende de las ventajas
comparativas. Las principales ventajas potenciales del
pais son: sumano de obra barata, la cercania al mercado
enorme de Estados Unidos, y el acceso a ese mercado
que le dio el Tratado de Libre Comercio de América
del Norte. Sin embargo, como se vera mas adelante,
México tene muchas desventajas que limitan su com-
petitividad y capacidad para aprovechar plenamente las
ventajas seflaladas; el aprovechamiento de su potencial
depende de la capacidad para organizarse v superar los
retos v las desventajas.

Aunque la mano de obra mexicana es relativamente
barata, es menos calificada y productiva que la de
muchos paises competidores, y mas cara que lade varios
paises asiaticos. Los trabajadores de paises mas desa-
rrollados cuentan con mejor entrenamiento y mejores
maquinarias y equipos que los trabajadores mexicanos,
por lo que su productividad es superior a la de los traba-
jadores mexicanos. Con la globalizacion, se compite
con cerca de cuatro mil millones de trabajadores sub-
empleados de paises con mucha poblacion v salarios
bajos como Chinz, India, Paquistan, Bangladesh, Tai-
landia, v de paises de Europa central recientemente in-
corporados al mercado de trabajo mundial.? La mano
de obra barata improductiva ¥ mal remunerada cons-
tituye la peor ventaja comparativa porque reduce el valor
agregado nacional, cstanca el mercado interno, frena el
desarrollo y no resuelve los problemas sociales. Para
competir con éxito vy desarrollarse es necesario mejorar
sustancialmente la capacitacion de la mano de obray la
capitalizacion de las empresas; sobre todo en mejores insta-
laciones, maquinaria y equipo a disposicion de los traba-
jadores.

Aunque se tienen ventajas potenciales por la cercania
y acceso al mercado de Estados Unidos, la infraes-

EMPRESA ECONOMIA

tructura de transporte es inadecuada; si se consideran
los bajos costos del transporte maritimo, varias zonas
de la meseta central de México pueden estar en des-
ventaja en relacién con zonas empresariales de otros
paises cercanas a los puertos.

Ast, México tiene varias desventajas con respecto a
otros paises competidores: entorno desfavorable y
deficiencias en infraestructura, financiamiento y capital
dispenible, y mano de obra calificada. Asimismo, carece
de suficientes recursos tecniologicos de vanguardia,
canales de comercializacidn internacional establecidos,
marcas reconocidas internacionalmente, capital nece-
sario para modernizar la planta productiva y efectuar
eficaces campafias de comercializacién, experiencia
empresarial para 0§ Mercauos Interna-
cionales, y capacidad de respuesta para defenderse de la
comipetencia desleal.

competir en

Pero quiza la peor desventaja es la pequefia escala en
la que se produce comparada con la gran escala de pro-
duccion de las grandes empresas, que les permite reducir
sus costos por unidad producida. Esta plenamente
comprobado que en muchos sectores importantes las
empresas son mis eficientes y tienen mayores posibi-
lidades de competir 2 medida que crece su escala de pro-
duccion, obteniendo lo que se denomina “economias
de escala y de alcance” .’

Para lograr la competitividad v el desarrollo ante estos
retos €s Necesario CONstrulr ventajas competitivas de
eficiencia tecnolégica y de economias de escala, las cuales
son estables, dindmicas y mas redituables. Lo anterior
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puede lograrse mediante Ja cooperacién empresarial a
través de cooperativas, asoclaciones, empresas integra-
doras y alianzas estratégicas, lo cual representa la solu-
cién dptima ante el reto de la globalizacién, asi como
Ja mas sencilla y eficaz a corto plazo v la que puede
sentar las bases de la eficiencia y competitividad inter-
nacional duradera a mediano y largo plazos.

La cooperacion empresarial le ayuda a las empresas a
awmentar su eficiencia y competitividad, ampliando sus
posibilidades de capitalizacion, mejoras tecnologicas, eco-
nowiias de escala, racionalizacién de recursos, comercia-
lizacién y poder de negociacion. Todo esto para poder
subsistiry triunfar en el mundo cada vez mds competitivo.

l.a cooperacién empresarial permite aumentar la
eficiencia y la capacidad empresarial de las sigutentes
formas:

Tanto en la produccion como en la comercializacion,
el desarrollo tecnolégico y la organizacidn, las empresas
pueden reducir sustancialmente sus costos unitarios me-
diante operaciones de gran volumen y la plena utiliza-
c16n de sus recursos:

Eficiencia en la produccion. En la produccion, la
costosa maquinaria moderna mas eficiente es capaz de
producir un gran volumen; si no se utiliza plenamente,
en una operacidn pequefla, se vuelve ineficiente; pero
si se emplea en una operacion de gran escala, el costo
unitario se reduce sustancialmente optimizando la efi-
ciencia. El reducido volumen de las pymes les impide
adquirir maquinaria y equipo moderno; sin embargo,
mediante asociaciones, varias de ellas pueden moderni-
zarse y mejorar su eficiencia con los beneficios de las
economias de escala.

Eficiencia en la comercializacion. Debido a que una
buena camparia de promocidn cuesta lo mismo cuando
la empresa puede vender poco que cuando vende
mucho, st diez pymes efectian actividades conjuntas
de promocién y comercializacion, pagaran cerca de diez
veces menos que st lo hacen individualmente, y pueden
ahorrarse considerables costos unitarios en la distribu-
c1én de sus productos racionalizando el uso conjunto
de sus camiones, bodegas y rutas, lo cual también sig-
nifica que pueden expandir su ambito de mercado. Asi-
mismo, el vender conjuntamente con mayor volumen
les da acceso 2 mercados y cadenas comerciales acos-

tumbradas a operar con grandes volimenes y, por lo
tanto, discriminan a proveedores pequerios. Esto es
particularmente importante cuando las asociaciones de
comercializacion permiten Incluso abrir mercados de
exportacién en los grandes mercados internacionales.
Eficiencia en la nodernizacion tecnologica. Los costos
de patentes y desarrollo de tecnologias modernas tam-
bién son iguales independientemente del volumen de
produccién. Si diez empresas mejoran sus disefios, su
contrel de calidad y sus planes de modernizacion tec-
noldgica en forma conjunta, pagaran unitariamente cer-
ca de 10 veces menos, lo cual no solo representa ahorros
considerables, sino que ademas les abre la posibilidad
de allegarse tecnologias de vanguardia que les permitan
alcanzar niveles de competitividad y prestigio duradero.
Eficiencia en las compras. Mediante asociaciones de
compras en conjunto de mayor volumen se aumenta
considerablemente €] poder de negociacion en los merca-
dos, con grandes posibilidades de obtener entre 20 y
50 por ciento de descuentos por volumen. Asimismo,
se pueden ahorrar unportantes cantidades mediante
transporte, almacenamiento e inventarios conjuntos de
los productos comprados también en forma conjunta.
Eficiencia en la operacion. De la misma forma pueden
ahorrarse considerables recursos mediante servicios
contables, legales v administrativos conjuntos.

Lacrisis y la competencia de importaciones han aumen-
tado la capacidad ociosa de instalaciones, maquinarias
y equipos valiosos de muchas empresas mexicanas.
Cuando aumenta la demanda de algunas empresas por
arriba de su capacidad existente, éstas pueden satisfacer
la demanda mediante asociaciones o subcontratacion
con empresas que tienen capacidad oclosa, sin necesidad
de nuevas inversiones en maquinaria y equipo, evitando
los riesgos de una eventual reduccion de la demanda.
Por otro lado, cuando en ciertas fases de la produccion
se pueden usar maquinarias muy rapidas, eficientes y
costosas, y de capacidad mayor que el volumen de de-
manda y de produccidn, las empresas tienen dos opcio-
nes: pueden optar por maquinarias inferiores, de capaci-
dad similar a la del resto de la linea de produccién, o
pueden usar las maquinarias superiores que permanecen
sin utilizarse mientras la produccion se estanca en las
fases mas lentas. Ambas opciones reducen la eficiencia
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en forma significativa. Sin embargo, mediante asocia-
ciones que compartan ciertas fases de la produccidn en
forma coordinada, se puede lograr la uulizacion plena
de las maquinarias superiores mas eficientes.

En tiempos de auge con incertidumbre es difici] efectuar
programas de expansion ya que las posibles fluctua-
ciones de Ja demanda incrementan el riesgo de la inver-
s16n. Sin embargo, la cooperacion empresarial, a través
de la subcontratacion, permite a las empresas con pro-
mocién eficaz y demanda creciente maquilar parte de
su produccion en empresas deprimidas y subutilizadas
de su ramo, reduciendo el riesgo de expansion y aumen-
tando las posibilidades de crecimiento exitoso en
tiempos de incertidumbre.

La cooperacién empresarial puede ser el camine idoneo
para resolver los problemas financieros empresariales
emanados de la crisis: las fusiones y consolidaciones
permiten mejorar las finanzas empresariales mediante
la racionalizacién del uso de los activos conjuntos y la
liquidacién de activos redundantes, con lo cual se pue-
den reducir sus deudas a niveles manejables que les per-
mitan, inclusive, planear programas de expansion con
finanzas sanas.

Las asociaciones o la subcontratacion permiten incre-
mentar la produccion en el corto plazo mediante la
racionalizacién de la capacidad instalada. Esto es parti-
cularmente relevante cuando una empresa ha podido
abrir canales de comercializacién en mercados del
exterior y necesita incrementar sustancialmente sus
exportaciones y su producelon.

Mediante asociaciones con proveedores y clientes pue-
den fortalecerse cadenas productivas estables que den
seguridad al abastecimiento y a las ventas de los nego-
clos, permitiendo a sus soclos programar expansiones

EMPRESA ECONOMIA

armoénicas y efectuar conjuntamente campaifias de pro-
mocion.

La cooperacién empresarial desarrollada en grupos
numerosos da poder de negociacién politica para defen-
der los intereses comunes de los asociados y de la so-
ciedad en su conjunto. Basta como ejemplo la capaci-
dad politica de sectores organizados de Estados Unudos,
que son capaces de suspender las importaciones pro-
vententes de México (jitomate, escobas y aguacate) cuan-
do sus intereses resultan afectados, aun pasando por
encima de lo establecido en el Tratado de Libre Comercio
de Ameérica del Norte.

Las amplias ventajas de la cooperacién empresarial
estan plenamente comprobadas. Desde la Edad Media
se establecieron los gremios de comerciantes y artesanos
para defender sus intereses comunes con respecto a
intereses comerciales ajenos a su comunidad. Los gre-
mios de comerciantes en Inglaterra y Flolanda se desa-
rrollaron y convirtieron en las poderosas compaiiias
comerciales de las Indias Orientales, que dominaron el
comercio mundial. Los gremios artesanales se convirtie-
ron en industrias que transformaron al mundo median-
te la Revolucidn Industrial, provocando la transicion
del feudalismo al capitalismo. Todas estas instituciones
trascendentes surgieron de pequefias asociaciones
empresariales que se fueron consolidando.

También existen ejemplos recientes del poder eco-
némico que puede obtenerse mediante la cooperacién
empresarial: varias de las poderosas companiias de Japon
y Estados Unidos tienen sus origenes en operaciones de
subcontratacion con empresis pequeflas v medianas.
Entre los ejemplos recientes mas exitosos de coopera-
c1on empresarial estan:*a} los consorcios italianos que
organizan Ja actividad de miles de pymes, mediante
métodos de produccion en cadena, especializacion fle-
xible vy subcontratacion, lo cual les permite obtener las
ventajas de las economias de escala; b) el sistema japonés
de apoyo financiero, fiscal, tecnologico y de comer-
cializacién a las pymes, con estrategias de subcontra-
tacion en ligas multiples, que puede llegar a involucrar
hasta 30 mil empresas; ¢) los amplios apoyos financieros
para incrementar la eficiencia de las pymes de la Small
Business Admunistration de Estados Unidos; d) las po-
liticas estructsrales de la Unién Europea, orientadas a desa-
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rrollar redes de cooperacion industrial para las pymes,
y e) otras redes de apoyo, asoclacionismo, fortaleci-
miento de cadenas productivas y vinculacién con
universidades v centros tecnolégicos en apoyo a las
pymes que se desarrollan en muchos paises, incluyendo
el Programa Bol{var para Latinoamérica.

Otro ejemplo exitoso es el de Sam Walton, fundador
de la empresa comercial mas grande de Estados Uni-
dos, WaliMart, quien desarrollé la empresa mediante el
establecimiento de una cadena de pequerios comercios
asociando a sus propios empleados y funcionarios, y
apoy6 las ventas de las pymes norteamericanas.”

En México existen también numerosos casos
exitosos de cooperacion empresarial, empezando por
las comunidades productivas establecidas por Vasco de
Quiroga, las cuales, después de alrededor de cuatro-
clentos aflos, continlan en pie a pesar de los quebrantos
economicos v politicos que ha sufrido el medio rural
en todos esos afios. En el Meéxico moderno existen
asoclaciones lmportantes y competitivas a nivel inter-
nacional como Ingenieros Civiles Asociados (ICA) v a
nivel nacional, como la lechera de La Laguna y Ce-
mentos Cruz Azul.

En el estado de Jalisco existen varias asociaciones
sectoriales eficientes en torno a la Camara Regional de
la Industriade la Transformacion (Careintra). También
existen varias “empresas integradoras” que gozan no
solo de la eficiencia derivada de la cooperacién, sino
también de los apoyos establecidos para esas empresas
por parte de Secoll, Seproe, Nafin, Bancomext v Banco-
min, asi como de importantes incentivos fiscales.®

Con base en los beneficios analizados v en los incen-
Uvos existentes es preciso que se fomente la cultura de
la cooperacion empresarial para que las cmpresas me-
xicanas alcancen niveles de competituvidad que les per-
mitan crecer v consolidarse en el entorno de globali-
zacldn.

La competitividad internacional es un nivel deter-
minado por los mercados internacionales que las empre-
sas deben alcanzar y rebasar; de lo contrario, no pueden
permanecer en el mercado. Por eso la cooperacion
empresarial, con las reducciones en costos unitarios v
las oportunidades de expansidén v consolidacién que
ofrece, a las cuales se ha hecho referencia, puede signi-
ficar en innumerables casos Ja diferencia entre ser com-
petitivo o no serlo; entre mantenerse en el mercado o
quebrar; entre crecer v consolidarse o mantenerse esta-

tico v al borde de la quiebra; entre ser ganador o per-
dedor en el mundo de la competencia en el marco de Ja
globalizacion.

A nivel social, todos los sectores deben cooperar para
propiciar la estabilidad duradera que impulse a las em-
pres
basada en ¢l gradualismo y en el consenso y apovar al
goblerno para que impulse la estabilizacion duradera.
Sélo con la cooperacién de todos los sectores se podra
obtener un entorno de certeza que estimule la actividad

involucrarse en el disefio de una estrategia social

3y

empresarial v el crecimiento sostenido que se requiere
para ir solucionando las carencias v situaciones desfa-
vorables arriba mencionadas.

En este contexto, por ningin motivo se puede
permitir que vuclva a sobrevaluarse el peso con respecto
al délar, va que eso constituye un subsidio cambiario a
las importacioncs y un encarecinmiento artificial de la
produccion mexicana de [a misma lorma que el dum ping
contra empresas mMexicanas pero, para colmo, causado
por los mismos mexicanos. Actualmente hay sintomas
de sobrevalorizacion del peso impulsada por las entradas
de capital especulativo a Meéxico, manifestadas por una
pérdidaen la cuenta corriente similar ala de 1992. Aun-
que en ¢l corto plazo esto impulsa el crecimiento, eleva
el indice de la Bolsa Mexicana de Valores v reduce la
inflacion, como sucedid de 1992 a diciembre de 1994,
destruye la competitividad internacional de las empresas
mexicanas, fomenta la competencia desleal para ellas v
sienta las bases de una vulnerabilidad del peso ante los
embates especulativos. Ast pucs, no deben enganar los
actuales “signos macroeconomicos favorables” de corto
plazo, que también se dieron antes de dicieinbre de 1994;
resulta fundamental que se corrija a tempo el tipo de
cambio y la enorme pérdida en la cuenta corriente para
evitar que se repitan las crisis de 1976, 1982 y 1994

'Sobre los efectos del Tratado de Libre Comercio de Amé-
rica del Norte en México v en las pymes, vy acerca del
entorno economico empresartal de los tltimos treinta afos,
véanse Eduardo Margain, Ef Tratado de Libre Comercio de
América del Novte y la crisis del neoliberalismo mexicana,
segunda edicién, Universidad de Guadalajara/Juan Pablos
Editor, México, 1997; acerca de las ventajas de las grandes
empresas sobre las pymes, véase Sylvia Maxfield, Geo-
verning capital, Cornell University Press, Ithaca, 1990, pp.
15-16 y 115.
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? James Goldsmith, La trampa, Plaza & Janes, México, 1995,
pp. 28-29 y 37-38.

' Sobre la importancia de las economias de escala véanse
Rober M. Solow, Growth theory: an exposition, Oxford
University Press, Nueva York, 1988, pp. 33-34; Paul A.
Samuelson y William D, Nordhaus, £cononiia, 15 edicion,
MecGraw-Hill, Madnid, 1996, pp. 546-547; Howard Pack,
“Endogcnous growth theory: intellectual appeal and
emp1r1cal shortcomings”, fowrnal of Economic Perspectrves,
vol. 8, nnm. 1, mvierne de 1994, pp. 56-57; y Donald S.
Watson {ed.), Price theory in action, Boston, Houghton
Mifflin, 1965, pp. 8891, 100-103, 109-113 y 114-124.

' Véanse Secretaria General del Programa Bolivar, Ferg
Bolivar de la Empresa latinoarericana, ENEDE C.A_,
Veneznela, 1996; Oscar Espinosa Villarrea] El tmpultso a
la peguedia y mediana empresz, Fondo de Cultura Eco-
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némica, México, 1993; v Clemente Ruiz Durdn, Econcmia
de la pequeria empresa: bacia una economia de redes como
alternativa empresavial parva el desarrallo, Ariel, México,
1995. Sobre la importancia de las asociaciones de provee-
dores de la industria automotriz japonesa para incrementar
la competitividad y contribuir a la difusién de tecnologia,
vease Mary Sako, “Supplier’s associations in the Japanese
autemobile industry: collective action for technology difu-
sion”, Cambridge fournal of Economaics, vol. 20, num. 6,
noviembre de 1996, pp. 651-671.

*Sam Walton y John Huey, Sam Walion, Made in America,
my story, Doubleday, Nueva York, 1992

¢ Véase Gerardo Montiel Salazar, “Las empresas integrado-
ras en Jalisco”, Carta Econdmica Regronal, afio 9, nim. 50,
septiembre-octubre de 1996, pp. 24-27.
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