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Expansion global y desarrol
de proveedores en

RESUMEN
Con el estudio de caso de una importante empresa global de origen asiatico, lider en el |
sector electronico de videograbadoras y localizada en Tijuana, se demuestra que su es-
trategia competitiva internacional tiende a desarrollar una cultura de proveedores indus-
triales de importancia regional. Sin embargo, con la simulacion de costos de un lote
anual de produccién en condiciones de gravamen directo, frente a un gravamen prefe- |
rencial, se demuestra como las posibilidades de una politica industrial de corte regional
se ven inhibidas por el peso de una fuerte gestion empresarial frente a la autoridad fede-
ral, resultante de la alta concentracién industrial de empresas globales que operan local-
mente a través de sus redes de proveedores asiticos y de la concentracion de capacida- |
des de decision lejos de las realidades e intereses locales.

ABSTRACT
Parting from a case study of an important global Asian company, located in Tijuana lea-
der in the electronic VCR sector, it 1s demonstrated that its international competition
strategy, tends to develop an industrial provider culture of regional importance. Al
though, since the cost simulation of an annual production lot in direct asses condition,
in front of a preferential asses, it is shown how the possibilities of an industrial policy of
regional style are inhibited by the weight of a strong management company before fede-
ral authority, resulting from a high industrial concentration of global companies that
operate locally through the net of their Asian suppliers and the capacity concentration
of decision making far away from local interests and local reality.
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INTRODUCCION?

En los ultimos afios se ha incrementado la atencion hacia el crecimiento y desa-
rrollo regional, el cual depende, entre otros factores, de la capacidad de las distin-
tas regiones del pais para proveer de recursos e infraestructuraa las nuevas inver-
siones. El estado de Baja California, que colinda con el estado norteamericano de
California, es considerado en el mundo asiatico de los negocios como una locali-
zacion geografica e industrial privilegiada debido a la cercania con los grandes
mercados de Estados Unidos y de América Latina. Esto es posible gracias al régi-
men de industria maquiladora de exportacion (IME), que permite que las plantas
manufactureras establecidas en México, ya sean de capital nacional o extranjero,
se dediquen al procesamiento y/o ensamble de componentes y materias primas
importados temporalmente, los cuales, una vez concluido el proceso, son retor-
nados a su pais de origen sin impuestos adicionales que los imputados al valor
agregado (Mungaray, 1998).

El crecimiento de la industria maquiladora en Baja California ha transforma-
do la estructura econémica y social del estado. La creciente importancia de la in-
version asiatica en la zona, principalmente japonesa, y la inminente entrada en vi-
gor de las reglas de origen contempladas en el Tratado Trilateral de Libre
Comercio de América del Norte (TLC) estan dandole una nueva configuracion al
desarrollo regional, por la necesidad que este tipo de empresa tiene de proveedo-
res, la mayor parte de los cuales deberan ser desarrollados localmente.

Cuando se habla de la maquiladora como una industria motriz se asume la inten-
sidad de sus interrelaciones con otros sectores y el potencial de transmision de sus
efectos directos e indirectos en la economia. La literatura clasica sobre polos de desa-
rrollo regionales supone grandes empresas que ejercen dominio sobre la region, de-
sarrollando alrededor de ellas una multiplicidad de empresas pequefias (Hansen,
1967). Sin duda, esta idea ha estado implicita en el modelo maquilador de industriali-
zacion. Consecuentemente, el tema de los proveedores locales requiere ser evaluado
para entender la justa dimension del desarrollo regional logrado (Mercado, 1999),

! Los autores agradecen las opiniones de Clemente Ruiz Duran, profesor titular de la Facultad de Eco-
nomia de la UNAM; de Juan Igancio Palacio, catedratico de la Facultad de Ciencias Economicas y Empresa-
riales de la Universidad de Castilla La Mancha, y de David Ledezma y Ana Acosta, profesores de la
Facultad de Economia de la UABC:la informacion y didlogo con funcionarios de Sony de Tijuana Oeste; las
acertadas observaciones de dos arbitros an6nimos, y el apoyo financiero de los programas de investigacion
UABC 667 y SIMAC 980103004. Las opiniones expresan el punto de vista de los autores y no comprome-
ten el de las instituciones en que laboran.
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entendiendo como tales a todos aquellos proveedores de materias primas e insumos
necesarios para la produccion instalados en los municipios de Baja California.

En este trabajo, a partir del analisis de la estrategia de Sony de Tijuana Oeste, dedi-
cada principalmente a la manufactura de videograbadoras, se analiza el sector elec-
tronico de la industria maquiladora en Baja California. Con base en este estudio de
caso, se prueba la hipotesis de que la entrada en vigor de las reglas de ongen del TLC
tiende a desarrollar una cultura de proveedores locales de gran importancia regional.
Sin embargo, la ausencia de estrategias previas de desarrollo de proveedores y la fuer-
te intervencion de la Secofi para apoyar la competitividad de las empresas electroni-
cas en renglones donde no hay produccion local limitan el desarrollo de estos pro-
veedores. Como prueba de lo primero se presenta la justificacién y objetivos de la
creacion de un departamento ex profeso en Sony. Como prueba de lo segundo se
presenta una estimacion simulada de las opciones de costos de la empresa Sony de
Tijuana Oeste en condiciones de gravamen directo, de acuerdo con lo establecido en
el TLC, y en condiciones de gravamen preferencial apoyado porla Secoft, debido ala
inexistencia de proveedores locales para determinados componentes.

Se concluye con una discusion sobre la imposibilidad de que exista una politi-
ca industrial de prioridades regionales, como lo es el desarrollo de proveedores,
en condiciones de decisiones arancelarias centralizadas como las que ocurren en
México.

LA INVERSION EN EL. DESARROLILO REGIONAL

Los conceptos polosy centros de desarrolloy las teorias del desarrollo polanizado, de
la incidencia espacial y de la transmision del desarrollo y de la organizacion, rela-
cionadas con ellos, estan recibiendo cada vez mayor atencion en la busqueda de
instrumentos para la solucién de problemas de desarrollo regional, lo mismo en
paises industrializados que en aquellos en vias de desarrollo.

Durante los afios cincuenta, Perroux (1955) publicé varios ensayos que
condujeron a la formulacion del concepto polos de desarrollo. Por otro lado, el concepto
industria motriz tiene que ver con que algunas de estas industrias se desarrollan
mas rapido que otras y dan lugar a la concentracion de capital y a la separacion de
los factores individuales de produccion que permiten la division técnica del tra-
bajo y la mecanizacion. Estas industrias presentan altas tasas de crecimiento que
posteriormente decrecen debido a la pérdida de elasticidad de la demanda, espe-
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culacién u otras razones. Esto plantea dos interrogantes: ses posible transmutir
los efectos motrices de una industria en otra? y ;como afectan las acciones de una
industria motriz a una economia?

Aparentemente, las empresas son independientes unas de otras debido a que
pueden tomar decisiones por si mismas respecto de sus utilidades, precios, etc. Sin
embargo, cuando son grandes y forman parte de un mismo mercado, pueden estar
relacionadas por factores competitivos, como la tecnologia, que las hacen interde-
pendientes en cuestion de decisiones de precios, de produccion o de participacion
en el mercado (Shy, 1997)). El analisis de la competencia dentro de una industria
permite puntualizar el impacto que en el crecimiento pueden tener un grupo de
empresas, pero también el nivel de influencia sobre otro tipo de industria y, por
tanto, sobre la dinamica de empresas de menor tamafio en materia de inversiones.
En el surgimiento y/o desarrollo de una nueva industria regionalmente dominan-
te, uno o varios nuevos agentes tenderan a presentar situaciones y demandas que
incentivan la elaboracién gubernamental de planes de desarrollo sujetos a correc-
ci6n durante el curso del tempo. Las expectativas se convierten en creatividad st
las medidas de politica utilizadas para estimular tal surgimiento o desarrollo (como
la regulacion de salarios minimos o los incentivos fiscales y/o arancelarios por lo-
calizaci6n) no inhiben el crecimiento de otros sectores ni el nuevo crecimiento de
la economia supedita la importancia econémica o cultural de las industrias tradi-
cionales de una region determinada (Audretsch y Fritsch, 1999).

En general, el crecimiento econémico se manifiesta en puntos o polos de cre-
cimiento con intensidad vanable y con efectos terminales en diferentes puntos
de la economia. Cuando Boudeville (1972) tradujo el concepto polo de crecimiento
de Perroux a un concepto aplicable al desarrollo regional, distingue entre polo de
atraccion, polo de crecimiento’y polo de desarrollo, refiriéndose a procesos en los sectores
comercial, industrial y de servicios, respectivamente. Junto con Higgins (1978),
Boudeville interpreta el concepto polo de desarrollo como una aglomeracion de in-
dustrias propulsoras y dinamicas, generadoras de efectos de difusion en una eco-
nomia regional amplia. El polo de crecimiento se considera como una aglomera-
ci6n pasiva, st bien cuando se realizan inversiones en un polo de desarrollo el
polo de crecimiento reacciona positivamente, aumentando las inversiones. Sin
embargo, como no toda la difusion de las inversiones realizadas en un polo de
desarrollo se sienten dentro de su propia regién geogratfica, se requiere poner es-
pecial atencion para que las inversiones mas grandes y dinamicas se apliquen en



MUNGARAY-BENITEZ/EXPANSION GLOBAL Y DESARROLLO DE PROVEEDORES 39

los sectores en los que se esperan mayores efectos de difusién. Esto da lugar para
que la estrategia de desarrollo industrial de un gobierno influya sobre el desarro-
llo de una region, si bien resolver el conflicto entre regiones y unidades econémi-
cas depende en importante medida de la organizacién politica de los estados res-
pecto al gobierno federal (Ruiz Duran, 1999).

Los cambios econémicos de los tltimos afios en el ambito de la producciény
la organizacion del trabajo han impactado el disefio de politicas, repensando el
rol atribuido a las instituciones, la tecnologia, las redes sociales y al mercado, en-
tre otros, pues con la industrializacion el conocimiento requerido para producir
algo ha adquirido creciente importancia, lo mismo que el aprendizaje obtenido
en tal proceso (Lundvall y Johnson, 1994). En consecuencia, para que la innova-
cion y el aprendizaje se conviertan en elementos de interaccion de una empresa
hacia su entorno es necesario que los empresarios tengan la capacidad de desa-
rrollar relaciones con otros agentes que les garanticen el acceso a informacién
suficiente o privilegiada, o a oportunidades especiales para aprovechar efectiva-
mente un mercado competitivo (Burt, 1992).

Como las fuerzas empresariales no se desarrollan en forma espontanea sin dis-
torstones sectoriales o regionales, la politica industrial requiere fomentar y finan-
ciar su aprendizaje en areas geograficamente definidas y con posibilidades de ser
entrelazadas en redes productivas con base en la subcontratacion o la aglomera-
ci6n que considere la territoralidad (Mungaray, 1997). La region es el espacio favo-
rable de coordinacion entre las politicas cientificas y tecnologicas y las politicas in-
dustriales, sociales, de educacion y de empleo (Casalet, 1997), que permite generar
alternativas de organizacion empresarial horizontal y de desarrollo regional sus-
tentadas en la cooperacién de proveedores, frente a los tradicionales esquemas de
organizacion industrial que inhiben el crecimiento con equidad. En el apoyo a la
cooperacton, la vinculacion y los incentivos para la innovacion, los gobiernos loca-
les y centrales tienen campo de accidn y coordinacion para apoyar un desarrollo
empresarial soctalmente equilibrado que promueva la competencia.

LA IDEA JAPONESA DE DESARROLLO EMPRESARIAL
Y 1A PRESENCILA DE SONY EN MEXICO

Enlas ultimas décadas ha sido significativo el incremento en la demanda mundial
de toda clase de bienes de consumo provenientes de empresas japonesas. En la
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década de los cincuenta, Estados Unidos tenia absoluto dominio del mercado
mundial de bienes de consumo y todo lo manufacturado en Japén era considera-
do de dudosa calidad. Sin embargo, gradualmente los empresarios japoneses lle-
garon a invertir los papeles en la década de los ochenta, al expandir su produc-
cién en todo el mundo. El llamado “milagro japonés” se asocia al espiritu de
trabajo de los sobrevivientes de la bomba atémica y de la ocupacion militar esta-
dunidense, que se sumieron en la tarea de reconstruir una nacion destruida eco-
némica, fisica y moralmente (Gaul ez 4/, 1983).

La organizacion industrial en Japén se desarrolla a través de grandes consor-
ctos industriales (zabatsn) complementados con vinculaciones estratégicas con
empresas de menor tamafio, dando lugar a relaciones de largo plazo que evolu-
cionan lentamente hacia procesos de subcontratacién (Ruiz Duran, 1998). Des-
pués de la Segunda Guerra Mundial, el gobierno disefié un marco institucional
legislativo que permitié ampliar los procesos de subcontratacion. Para el efecto,
en 1956 aprob¢ la Ley para la Prevencion de la Demora en el Pago de Cargos de
Subcontratacién y Asuntos Relacionados y en 1970 decret6 la Ley para la Pro-
mocién de la Pequefia y Mediana Industria Subcontratista. Ambas fueron moti-
vadas por el interés de garantizar una relacion estable en la subcontratacion, alo
que se sumo un amplio esquema financiero tendiente a que los pequefios nego-
cios pudieran involucrarse en actividades de subcontratacion. Las grandes em-
presas realizan, a partir de entonces, operaciones de apoyo en favor de las entida-
des subcontratadas, tales como transferencia de tecnologia, apoyo financiero,
capacitacion y desarrollo empresarial, principalmente.

El sistema descansa en la confianza, debido a que las empresas japonesas ope-
ran bajo el principio de cooperacion para desarrollar la competencia, la calidad y el
margen organizacional de beneficio. Adicionalmente, las empresas forman asocia-
ciones que aportan informacién sobre la oferta para promover la subcontratacion
y el funcionamiento del sistema de pequefias y medianas empresas. Todas estas
asociaciones se agrupan en la Asoctacion Nacional, que fue creada en 1979 con
apoyo del gobierno, cuyas funciones son proporcionar informacién sobre deman-
da de insumos en los proyectos de gran escala del gobierno central y de los gobier-
nos locales, asi como analizar e investigar nuevas formas de subcontratacion. Se
puede afirmar que en Japon la subcontratacion se apoya en una cultura de coopera-
ci6n competitiva de las mismas empresas y es reforzada por el apoyo gubernamen-
tal central y local a través de un amplio sistema de instituciones.
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Como resultado de una politica industrial que promovid el desarrollo empre-
sarial y la competitividad cooperativa a través de esquemas de subcontratacion
en sectores estratégicos seleccionados durante los afios cincuenta como estrate-
gicos, el corporativo (Raibatsn) Sony ha adquirido presencia en mas de cien paises,
con mas de mil compafiias subsidiarias, 163 mil empleados, 4.5 billones de dola-
res anuales en ventas y los mas altos niveles en el mercado de articulos electroni-
cos en el mundo. El proceso de expansion industrial japonés ha dado lugar a que
empresas como Sony busquen establecer inversiones en paises menos desarro-
llados, donde el costo de la mano de obra sea menor, estén mas cerca del merca-
do de consumo y existan tratamientos impositivos preferenciales para sus insu-
mos (Carrada, 1998). Esto ha permitido reducir los costos de transaccion
mundiales del corporativo, debido a que su desarrollo tecnolégico permite la
fragmentacion de los procesos productivos, el perfeccionamiento de las labores
de ensamble manuales y el control a distancia de los procesos productivos.

La seleccion de los paises y regiones donde la inversion permita menores cos-
tos globales de transaccion depende de un analisis de localizacion, con énfasis en
la infraestructura fisica e institucional (Zufiga, 1999). La primera se refiere a la
cercania con los mercados, vias de comunicacion y parques industriales, entre
otros, mientras la segunda se refiere a aspectos de salarios, productividad y dis-
ponibilidad de fuerzalaboral, si bien desde mediados de los noventa se ha puesto
especial énfasis en aquellos acuerdos comerciales para obtener aranceles reduci-
dos y un tratamiento fiscal favorable. En la perspectiva de las inversiones corpo-
rativas multinacionales, México esta pasando dela etapa trinacional, iniciada con
la entrada en vigor del Tratado de Libre Comercio de América del Norte, ala de
globalizacién, en la cual los acuerdos comerciales con paises como Chile, Vene-
zuela, Colombia, Costa Rica, Bolivia, Nicaragua, Estados Unidos y Canada le
otorgan la capacidad de convertirse en una atractiva plataforma hacia el mercado
de Estados Unidos, pero también al de América Latina y Europa.

LA ESTRATEGIA DE SONY DE TIJUANA OESTE EN MEXICO

Los factores de localizacion de Baja California han propiciado que Sony expanda
su capacidad manufacturera en México, con lo cual sus ventas se han incrernen-
tado en 30 por ciento (Ide1, 1997). La nueva planta de Sony de Tijuana Oeste es
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un proyecto de dos fases, con una inversion de 200 millones de pesos y una gene-
racton de dos mil empleos para manufacturar videocaseteras VHS.

Sony ha contribuido al desarrollo dela region con inversiones que ascienden a
cast 400 millones de dolares. En 1995 inaugurd6 la planta de Sony en Mexicali,
paraapoyar la produccion de televisores y satisfacer la demanda en el mercado de
América Latina. La instalacion de la planta Sony de Tijuana Oeste en 1997, la ter-
cera en Baja California, se hizo basada en cuatro principios fundamentales:

Velocidad. Debido ala cercania con los mercados de Estados Unidos y Améri-
ca Latina, la instalacion de esta planta permite reducir los tempos entre orden de
produccion y entrega del producto, con lo cual se reducen también los costos de
logistica y transportacion y los niveles de inventario.

Innovacion. La planta es diferente al resto, pues se llevan a cabo actividades inte-
grales del negocio, mientras que las maquiladoras tradicionales operan en Méxi-
co unicamente con la manufactura del producto.

Calidad. 1a planta se establecio para fabricar inicamente productos de la mas
alta tecnologia de insercion automatizada.

Competitividad. Se pretende lograr a través del Tratado de Libre Comercio y
otros acuerdos de preferencias arancelarias que México tiene con paises de Amé-
rica Latina (Chile, Colombra, Venezuela, Panama y Costa Rica).

Con motivo de la firma del TLC, el programa de maquiladora, que incluye la
importacion temporal de materias primas, desaparecera para el afio 2001, con al-
gunas excepctones aplicables. Si bien las limitaciones del crecimiento maquilador
son previsibles (Mercado, 1999), también lo son algunas medidas gubernamen-
tales que las contrarresten (Gerber, 1999), independientemente de sus aportes a
las economias regionales. Ein consecuencia, es previsible que las grandes empre-
sas se preocupen por determinar el posible impacto arancelario y hacer una ade-
cuada planeacion, productiva o de gestion, que minimice su impacto en los cos-
tos. De acuerdo con lo establecido en el TLC, los insumos adquiridos dentro de la
region TLC, una vez transformados en un producto terminado y exportados den-
tro de la region, no tienen un impacto arancelario; los insumos adquiridos dentro
de laregion TLC, una vez transtormados en un producto terminado y exportados
fuera de la region, no tienen un impacto arancelario; los insumos adquiridos fue-
ra de la region TLC, una vez transtormados en un producto terminado y exporta-
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dos fuera de la region, no tienen un impacto arancelario, y los insumos adquiri-
dos fuera de la regién TLC, una vez transformados en un producto terminado y
exportados dentro de la region, si tienen un impacto arancelario, pues son suje-
tos de aranceles 60 dias después de realizada la exportacion.

En este ultimo caso, el arancel se calculara disminuyendo al arancel determi-
nado en México para el producto final el arancel sujeto en Estados Unidos o Ca-
nada. Por ejemplo, st el arancel en México para un insumo de videograbadora
proveniente de Japon es del 10 por ciento y el arancel sujeto en Estados Unidos
es del 2 por ciento, entonces se debera cubrir la diferencia de 8 por ciento en Mé-
xico, con su correspondiente impacto en los costos del producto terminado.
Para evitar los aranceles a las importaciones, la estrategia principal de Sony de Ti-
juana es maximizar la procuracion local de partes y componentes. Esto permitira
que el producto terminado cumpla con las reglas de origen del TLC y califique
como producto originario de la region.

Con esta nueva planta Sony busca iniciar un paradigma en la forma en que las
plantas manufactureras multinacionales administran sus empresas en México.
Con autonomia del corporativo, la planta puede tener comunicacion directa con
las companias de venta que Sony tiene en el continente americano. De esta mane-
ra se agiliza la logistica de los materiales y productos terminados, se permite una
respuesta inmediata a los cambios en los mercados y, a través de ingenieros y ge-
rentes, se endogenizan bases de crecimiento regional de largo plazo (Contreras,
Alonso y Kenney, 1997; Vargas, 1999, y Van Leeuwen y Wijnhoven, 1999).

Las maquiladoras tradicionales operan en México so6lo con el proceso de manu-
factura. Las demas actividades del negocio, tales como ventas, contacto con el
mercado, 6rdenes de produccion, procuracion de materiales y logistica, regular-
mente se encuentran en el pais de donde es originaria la matriz, o bien en Estados
Unidos. En el caso de Sony de Tijuana Oeste, ademas de la manufactura del pro-
ducto, desarrolla una constante comunicacion con el mercado, procura los mate-
riales domésticos o importados y disefia la logistica de los materiales. Al tener con-
trol de mas actividades del negocio, se puede lograr un mayor control de los costos,
incrementando la procuracion local de materiales, reduciendo inventarios y reac-
cionando mas rapidamente a los cambios en la demanda. En este caso, el corpora-
tivo conserva unicamente la actividad de ventas y la consolidacion de resultados.

En el marco de las reglas de origen del TLC, la procuracion de materiales loca-
les es clave para conservar la competitividad de mediano y largo plazos de Sony
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de Tijuana Oeste. Para ello, el Departamento de Procuracion de Materiales se
cre6 con dos propositos fundamentales: compra de partes, componentes do-
meésticos y de importacion, y la busqueda y desarrollo de proveedores locales. El
area de compra de partes y componentes esta dedicada a adquirir los insumos de
acuerdo a los planes de produccion y se divide en compras internacionales y do-
meésticas. En este ambito se dedica a la busqueda y evaluacion de proveedores lo-
cales. A raiz delos cambios al régimen de importacion temporal, esta actividad es
clave para conservar la competitividad de Sony en el mercado.

Elestudio y evaluacion de los proveedores locales toma de seis a nueve meses,
dependiendo del producto, y se realiza de acuerdo con los estandares de calidad,
competitividad y costo establecidos por Sony. El punto central es el analisis de
calidad, debido a que el defecto en un componente de los denominados criticos
ocastona deficiencias directas en el funcionamiento del producto final. Por tal
motivo, un equipo de ingenieros en Japon actia como soporte para la certifica-
ct6n de la calidad de los proveedores. En el analisis de competitividad, los puntos
clave son la capacidad de produccion, la estructura administrativa y la logistica,
con la finalidad de conocer la capacidad de respuesta a los requerimientos de
produccion de la planta de Sony. Por altimo, se hace un estudio de costos para
conocer los margenes de utilidad por unidad, los términos de pago y los descuen-
tos por volumen. Todo esto es congruente con la estrategia de Sony para alcan-
zar la competitividad y la reducciéon de costos, la cual consiste en maximizar la
procuracion local de matenales, introducir el sistema jiusto a tienpo (JIT) para re-
duccién de inventarios (Ramirez, 1999) y consolidar las partes adquiridas en Asia
enun solo lugar para su envio, pues les es mas tactible obtener sus componentes
esenciales en el mercado mundial que en el local (Douw y Koops, 1999).

Con base en un listado aproximado de las partes y componentes de las video-
grabadoras, cuyo arancel flucta entre 0 y 28 por ciento, se ha estimado que el im-
pacto arancelario en partes importadas requeridas para producir un volumen de un
millon de piezas en el afio 2001 sera de aproximadamente 12 millones de dolares.
Minimizar dicho impacto desde una perspectiva de optimizacion productiva re-
quiere elaborar una ruta critica que incluya la definicion de la lista de partes con su
arancel correspondiente, la lista de prospectos a proveedores, el examen de los ma-
teriales, el analisis de los procesos de produccion y la planeacion de las compras y
los volumenes. Sin embargo, minimizar el impacto también se puede hacer desde
una perspectiva de optimizacion de la gestion arancelana.



MUNGARAY-BENITEZ/EXPANSION GLOBAL Y DESARROLLO DE PROVEEDORES 45
CUADRO 1. Cdlenlo del impacto arancelario de un stock estimado de produccion
de videograbadoras para el afio 2001 con entrada en vigor de las reglas de origen del TLC.
Lssta de paries para una videograbadora.
o Arancel
ar o toZ:Zi- Can. general 71m2:2 Impart; adr:n:e{ Amn;e/ ge- Am:;:;/ I mpa[da
* o Esti- dodi aro S el (d’;’;m) - ;:f 'I{LCM ”Zre:;" (Z’l;ares) “'Z:';;t;””
o 2001
1 Japon 050 1000000 13%  $0.065 $65,000 0% - S
2 Japén 035 1000000 13%  $0.046 $45,500 0% -
3 Japén 035 1000000 13%  $0.046 $45,500 0% : -
4  Japén 035 1000000 13%  $0.046 $45,500 0% : -
5 Japon 035 1000000 13%  $0.046 $45,500 0% - -
6  Japon 035 1000000 13%  $0.046 $45,500 0% : :
7 Japén 035 1000000 13%  $0.046 $45,500 0% - -
8  Japon 080 1000000 13%  $0.104 $104,000 0% - -
9  Japén 050 1,000,000 13%  $0.065 $65,000 0% -
10 Japén 050 1,000,000 18%  $0.090 $90,000 0% -
11 Japon 050 1000000 18%  $0.090 $90,000 0%
12 Japén 050 1000000 13%  $0.065 $65,000 0% =
13 Japén 020 1000000 13%  $0.026 $26,000 5% 0.025 25000
14 Japén 020 1000000 13%  $0.026 $26,000 5% 0.010 10000
15  Japén 020 1000000 23%  $0.046 $46,000 05%
16 Japén 020 1000000 13%  $0.026 $26,000 0% 0.010 10000
17 Japén 020 1000000 13%  $0.026 $26,000 0%
18 Japon 020 1000000 13%  $0.026 $26,000 0% .
19 Japon 050 1000000 23%  $0.115 $115,000 0%
20 Japén 050 1000000 18%  $0.090 $90,000 0%
21 Japon 055 1,000,000 18%  $0.099 $99,000 0%
22 Japén 055 1000000 23%  $0.127 $126,500 0% :
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27500
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25000
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45000
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1,296000
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23%

23%

18%

18%

23%

23%

23%

23%
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0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

$0.069
$0.058
$0.058
$0.036
$0.018
$0.046
$0.115
$0.115

$0.115

$69,000
$57,500
$57,500
$36,000
$18,000
$46,000
$115,000
$115,000
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0%
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0%
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CUADRO 1. Continuacion.

128 EUA 030 1000000 0% $- §: 0% - :
129 EUA 020 1000000 0% $- g 0% - :
130  EUA 010 1000000 0% $- $ 0% : B
131 EUA 010 1000000 0% 3 $- 0% - ;
132 EUA 010 1000000 0% $: 3 0% 1 .
133  EUA 070 1000000 0% $- $ 0% - -
134 EUA 050 1000000 0% (- 5 0% 1 :
135  EUA 035 1000000 0% $- 5 0% : :
136  EUA 010 1000000 0% e $ 0% . :
137  EUA 010 1000000 0% $ $ 0% - :
138 EUA 025 1000000 0% $- $ 0% : ;
139  EBUA 080 1000000 0% $- $ 0% - :
140 EUA 075 1000000 0% $- $- 0% .

141 EUA 050 1000000 0% $- $ 0% - :
142 EUA 065 1000000 0% $- $- 0% 3 3
143 EUA 070 1000000 0% $- T 0% - -
144 EUA 050 1000,000 0% 3 $- 0% - :
145 EUA 315 1000000 0% $- $- 0% .

146 EUA 090 1000000 0% $- $- 0% - :
147  EUA 030 1000000 0% $- $ 0% .

148 EUA 050 1000000 0% $- $ 0% : !
149 EUA 045 1000000 (0% $- $- 0% - :
150 EUA 060 1000000 0% $ $ 0% - 3

TOTAL 84.15 14%  11.945 11,945,000 3.0% 252 2520000

Nora: La lista de materiales para manufacturar una videograbadora en Tljuana es de 150 componentes, aproximada-
mente. La estimacién que considera la entrada en vigor de reglas de origen para el afio 2001, toma en cuenta que para ese
afio se procuren localmente alrededor del 30% de los componentes, dentro de un volumen de produccion de un millon
de videograbadoras.

Fugimre: Calculos propios con base en informacion proporcionada por Sony.



MUNGARAY-BENITEZ/EXPANSION GLOBAL Y DESARROLLO DE PROVEEDORES 51

Una estrategia de desarrollo de proveedores implica que para 1999 se analicen
los proveedores de ciertos productos en los que tienen posibilidades los produc-
tores locales, como panel frontal, placas, tambores para cabezas de video, cables,
molduras de metal, chasis, sostenedores y sintonizador. Sin embargo y debido al
alto nimero de componentes y al dificil escenario de que todos fueran a un aran-
cel de cero por ciento, también se debe analizar la posibilidad de traer mas en-
samble de componentes a Tijuana, y evitar el arancel al calificarlo como produc-
to final en las reglas de origen del Tratado de Libre Comercio. Los proveedores
de materiales con que Sony de Tijuana Oeste cuenta localmente son: Matsushita,
Sanshin, SMK, Kyomex, Kyosha, Iwai Metal, y las propias plantas de Sony en Ti-
juana. Cabe sefialar que, por su reciente establecimiento en Tijuana (1997), la ac-
tividad de desarrollo y busqueda de proveedores locales es una tarea en la cual los
resultados estan por verse en los proximos afios.

Desdela perspectiva local, es un momento importante para que los proveedo-
res mexicanos cumplan con los requerimientos de la industria maquiladora y se
integren a los procesos productivos. Instituciones como la Secofi, Bancomext,
asoctaciones de la industria maquiladora y el gobierno del estado de Baja Califor-
nia estan desarrollando acciones que apoyan a los proveedores locales para lo-
grar un mayor grado de integracion. En agosto de 1999 se llevd a cabo el
“Encuentro de Proveedores Nacionales para la Industria Maquiladora y Expot-
tadora en las Areas Eléctrica, Electronica, Metalmecanica y Plasticos. Expoinsu-
mos 1999” en la ciudad de Tijuana.

Por otra parte, Sony y otros grandes corporativos mantuvieron una estrate-
gia de gestion arancelaria ante autoridades del gobierno federal, y en el marco
de la exposicion de proveeduria local, que organizaron en junio de 1999 para
entrar en contacto directo con los potenciales proveedores y comenzar los es-
tudios de factibilidad, el secretario de Comercio y Fomento Industrial anunci6
el Programa de Promocion Sectorial a la industria electrénica, dentro del nue-
vo régimen de la industria maquiladora en el afio 2001, que contempla la libre
importacion de insumos que no se produzcan en el pais y un arancel maximo
de 5 por ciento para componentes que si se fabriquen en México pero que se
prefieran de importacion.

El programa fue publicado en el Diario Oficial de la Federacidn, con la finalidad
de estimular a la industria electrénica que actualmente se encuentra en México a
continuar con sus proyectos de crecimiento y expansion, proporcionandoles un
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esquema atractivo de reduccion de aranceles para aquellas partes y componentes
que no se manufacturen en México. El programa comprende las fracciones aran-
celarias de los productos terminados y las fracciones respectivas de las partes y
componentes necesarios parala produccién. Como otras empresas, Sony de Ti-
juana Oeste, aprovechando su capacidad de gestion, ha establecido un canal de
comunicacién constante con la Secofi con la finalidad de retroalimentar a dicha
secretaria con informacion relativa a la existencia o no de proveedores locales,
para que le sefiale su autorizacion de reducir los aranceles a su importacion. Esta
sttuacion plantea un nuevo escenario a Sony de Tijuana Oeste para el afio 2001,
cuya estimacion arroja un costo de 2.52 millones de dolares.

IMPLICACIONES PARA EL. DESARROLILO REGIONAL

Para que un pais sea atractivo para las industrias de inversion extranjera es nece-
sario contar con la infraestructura adecuada para facilitar su operacion y promo-
ver su crecimiento. En México, Baja California cuenta con caracteristicas fisicas
que la hacen atractiva para el inversionista, pero ademas el pais cuenta con unain-
fraestructura comercial tnica, por el Tratado de Libre Comercio de América del
Norte y los acuerdos comerciales firmados, que permitiran duplicar sus ventajas
competitivas.

La terminacién del Programa de Maquiladora, con algunas excepciones apli-
cables para el afio 2001, invita a las empresas que operan bajo dicho programa a
analizar las ventajas y desventajas que ofrece tal acontecimiento. En primer lugar,
es necesario profundizar en los mecanismos que de acuerdo al TLC, califican aun
producto como originario de la region del tratado, pero también en los trata-
mientos arancelarios para la definicion del origen en las exportaciones a Latino-
américa. En el caso de los productos electrénicos, para el TLC el origen depende
del lugar en el cual se llevan a cabo los procesos de manufactura, basados en el
peso del contenido regional en el producto final. En cambio, para el mercado de
Latinoamérica el origen depende principalmente del porcentaje de costo en Mé-
xico integrado al producto final.

En lo que respecta al TLC, Sony de Tijuana Oeste esta realizando un analisis
detallado de los proveedores locales para incorporar partes y componentes al
producto final y contribuir al grado de integracion del producto que le permitan
gozar de los tratamientos arancelarios preferenciales. En este caso, se apoya en
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camaras y asociaciones empresariales para conocer donde estan y quiénes son los
potenciales proveedores de Sony en la region. Por otra parte, lleva a cabo activi-
dades de cabildeo con el gobierno mexicano para solicitar la reduccion de aran-
celes en aquellos componentes en los cuales no existe proveeduria nacional, con-
servando asi su competitividad.

En el marco dela conferencia celebrada el primero de junio de 1999, en Tijua-
na, la Secretaria de Comercio y Fomento Industrial resalto la importancia de la
industria electrénica en el pais, pues ademas de generar varios cientos de miles de
empleados, produce el 25 por ciento de las exportaciones del pais y es un factor
de apoyo a la economia de Baja California. Ante directivos de la empresa Sony,
del gobierno del estado de Baja California y mas de 140 proveedores de la indus-
tria electronica, se destacod que durante los ultimos afios ha crecido el intercam-
bio de México con Japon, tanto en inversién y comercio como en materia de rela-
ciones gubernamentales. Ademas, sefialé6 que la politica mexicana esta
encaminada a la eliminacion gradual de barreras arancelanias para el libre transito
entre los dos paises. Por su parte, el gobierno del estado hizo un llamado a los
proveedores de la industria electronica y a los inversionistas en general para su-
marse a la dinamica de la entidad y consolidar a Baja California como un centro
de manufactura de clase mundial, por ser un punto idéneo para la localizacion de
proyectos de inversion.

La presencia de las mas importantes firmas de la industria electronica a nivel
mundial y sus principales proveedores confirman que Baja California ofrece las
mejores opciones para el inversionista que busca certidumbre y las condiciones
mas propicias para el desarrollo de proyectos orientados al mercado mundial. Sin
embargo, el analisis realizado en Sony de Tijuana Oeste indica que una inversion
cuyo valor en insumos asciende a 84.15 millones de dolares, ante la aplicacion de
las reglas de origen, enfrenta una tasa de arancel promedio del 14 por ciento,
equivalente a 11.95 millones de ddlares, que incrementan en 14.2 por ciento el
valor de lainversion en insumos. En el caso de una consideracion federal en apo-
yo a su competitividad, justificada en la ausencia de proveedores, la tasa arancela-
ria promedio serfa de 3 por ciento, que se traduce en costos de 2.52 millones de
délares. Como se puede apreciar, mientras que enfrentar 11.95 millones en cos-
tos adicionales se convierte en un fuerte incentivo para desarrollar proveedores y
encadenamientos productivos locales que se traduzcan en redes de aprendizaje
empresarial (Dussel, 1999), la capacidad de gestién de aranceles de este impor-
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tante tipo de empresas, que en este caso significa una reduccion de 7.43 millones
de dolares, les permite mantener la competitividad internacional que las distin-
gue. Sin embargo, los 2.52 millones de costos adicionales, al significar un incre-
mento de sélo 3 por ciento, discrimina y prolonga atin mas los procesos de
aprendizaje empresarial a través del desarrollo de proveedores y su transferencia
de conocimientos en materia de calidad, organizacion y produccion (Altenburg,
1998), e inhibe, por tanto, el desarrollo regional, lo cual no es compensado por
una posicion gubernamental estatal. La evidencia global presentada en impor-
tantes estudios empiricos sobre especializacion regional (Ruiz Duran, 1999) in-
dica que Baja California es un estado ganador de inversiones y crecimiento frente
ala apertura economica del TLC, principalmente en materia de empleo. Sin em-
bargo, los esfuerzos en materia de desarrollo empresarial a través de proveedores
no se relactonan con los esfuerzos de promocién y las perspectivas locales, en
virtud de la fuerte injerencia de la empresa global frente a las autoridades federa-
les y la débil capacidad de gestion de las autoridades estatales y camaras empresa-
riales de la localidad. De hecho, el éxito de la gestion arancelaria incentiva aun
mas la capacidad de gestion para eliminar totalmente el impacto arancelario y
con ello la posibilidad de estimular redes locales de aprendizaje empresarial.

CONCLUSIONES

En las altimas tres décadas México ha venido desarrollando un papel mas activo
dentro de la produccion compartida mundial. Sin duda, muchas de las redes de
produccién y comercio de las grandes empresas multinacionales pasan por Mé-
xico. Dentro del sector electronico nacional, las maquiladoras con capital de ori-
gen japonés ocupan el tercer lugar en cuanto a nimero de establecimientos y em-
pleos generados, solo después de Estados Unidos y México (Secofi, 1999).
Particularmente, el sector electronico tiene una importante presencia en Baja
California, pues ha transformado la estructura econémica de la zona, dando lu-
gar a nuevas oportunidades de negocios y nuevas vocaciones industriales. Debi-
do alos estimulos que genera la politica econémica de apertura y al ambiente del
Tratado de Libre Comercio, la estrategia de Sony, al realizar el ensamble de las
principales partes y componentes en México, busca calificar bajo el principio de
reglas de origen TLCy destinar los productos terminados libres de arancel al mer-
cado de Estados Unidos, que absorbe la produccion de 88 por ciento de las plan-
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tas (Douw y Koops, 1999). Esto ha incrementado el intercambio comercial entre
Meéxico y Japon a seis mil millones de dolares y casi 300 empresas japonesas han
seleccionado a México como un lugar estratégico para invertir. Desde 1997, las
inversiones japonesas en el rubro eléctrico y electrénico han sido las mas dinami-
cas, con exportaciones de valor equivalente a las exportaciones totales que Méxi-
co realizé en 1986, incluyendo el petrdleo (Blanco, 1997). Dos claras muestras
del éxito en los negocios de Sony en México son: 7) que la mitad de las televisio-
nes que Sony vende en Estados Unidos son producidas en Tijuana, donde cuen-
ta con la mayor capacidad de produccién de televisiones Sony en el mundo, y 2)
que la produccién de videograbadoras elaboradas en Tijuana de 1997 a 2000 se
incremento en 127 por ciento, para abarcar los mercados de Estados Unidos,
México, Chile, Panama, Venezuela y Puerto Rico.

Laimportancia de Sony en el mercado de la electronica y su presencia en Baja
California, con tres plantas manufactureras y mas de 10 mil empleados, son una
gran oportunidad para el desarrollo regional, st es posible desarrollar vinculos
mas solidos con los potenciales proveedores nacionales locales y con los centros
educativos para generar informacion sobre tecnologia y organizacion (Munga-
ray, 1990; Castillo y Ramirez, 1992; Moctezuma y Mungaray, 1997, y Mercado,
1999). Sin embargo, la capacidad de gestion de Sony de Tijuana Oeste ante el go-
bierno federal para evitar los aranceles que implica la entrada en vigor de las re-
glas de origen sélo puede ser vista con buenos ojos por las autoridades estatales,
st su proyecto de desarrollo industnial es compatible con un proceso de apertura
econo6mica socialmente no compensado. Esta falta de compensacion se refiere al
alto costo social en materia de desarrollo empresarial, que implica fomentar la
concentracion industrial en el sector electronico, en detrimento de las posibilida-
des exportadoras de sectores tradicionales con bajo nivel de concentracion
(Depken y Ford, 1999). Evidencia disponible indica que el de por si dificil desa-
rrollo de proveedores (Eaton, 1998) y la consolidacion del empresario industrial
local que necesitan las mismas empresas multinacionales para su futuro en Baja
California pueden ser una tarea cada vez mas dificil, si las dificultades de acceso a
mercados de exportacion se ensanchan en virtud de una creciente concentracion
industrial regional asociada al TLC, y st las distorsiones en el mercado local de tra-
bajo e insumos y la distribucion del ingreso no mejoran los niveles de bienestar y
de demanda doméstica que permitan su permanencia en el mercado y su apren-
dizaje empresanal.
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