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Preambulo

¢Teoria o practica?

En la actualidad, la organizacion racienal y la promocion de la subcontratacion y co-
participacion industrial figuran en todas las estrategias de desarrollo de las naciones y
las empresas, grandes y pequefias. Desde hace unos treinta afios este tema ha dado lugar
en todo el mundo a multiples y variadas definiciones con un ritual de léxicos que va
hasta la invencion de términos nuevos en todos los idiomas. Es un tema que abunda en
definiciones y conceptos doctos, muchos de ellos puramente retdricos y muy pocos
asentados en las realidades concretas de lo terreno. En Europa este término de subcon-
tratacion se pone continuamente en entredicho y, al cabo de largas y enojosas circun-
valaciones, acaba por ganar la adhesion de unos y otros y permanecer solidamente
anclado en los usos y costumbres.
Esta Guia de la ONUDI no se opone a ninguna de las definiciones que aparecen aqui
y alla y tampoco pretende imponer ninguna. Quiere ser esencialmente practica y ha sido
redactada de modo que el lector se sienta comodo con su lectura; en ella se exponen
de la manera mas sucinta posible cuestiones que pueden encerrar en si mismas un
" desarrollo que podria ser mucho mis extenso. Se apoya en las observaciones de sus
servicios al haber éstos estudiado y analizado las iniciativas adoptadas a este respecto en
todas las regiones del mundo, todas ellas diversas econdmica y geograficamente, como
también en sus propias realizaciones al cabo de mas de veinticinco afios de una expe-
riencia sobre el terreno capitalizada por unos expertos internacionales que han surcado
el planeta de la subcontrataciéon desde hace més de treinta afios.
Esta Guia es, por consiguiente, la sintesis aiin imperfecta de este activo y en él se sacan
las lecciones de las experiencias y se proponen, bajo la sigla de la ONUDI, las férmulas
que contienen las mejores probabilidades de supervivencia en no importa qué pais y
contexto, puesto que tanto la logica econdmica como las normas por que se rige se
imponen a todos y en todas partes. La experiencia nos ensefia que cada vez que se
incumple alguno de los principios enunciados por la ONUDI, y ello por muy honorables
que sean sus motivos, basandose en tal o cual peculiaridad local, la organizacion o el
servicio de subcontratacion asi creado esta condenado a un fracaso ineludible a mads o
menos corto plazo. En la ONUDI recae —por ser un punto focal neutro y objetivo—
el privilegio y a la vez la responsabilidad de sacar las consecuencias y proponer una
solucién que no sera la panacea universal, pero que constituira una prenda muy seria
con vistas al éxito y a la perennidad.
La puesta en marcha de unos dispositivos de organizacion racional y de promocion de
la subcontratacién en un pais determinado entrafia muchas precauciones y muchos
conocimientos practicos. Esta obra es una contribucion de la ONUDI para informar y
documentar a todas las partes interesadas con las que coopera:

3 los socios capitalistas (gobiernos, instituciones, bancos y agencias)

O los programas de cooperacién de los paises donantes

(3 los responsables (nacionales e internacionales ) del desarrollo econdémico
O los Gobiernos nacionales y sus Ministerios
a

los operadores econdémicos

)



O las organizaciones profesionales, federaciones y asociaciones de industrias,
generales y por sectores '

O los industriales y contratistas
O3 los expertos v consultores nacionales e internacionales

con el fin de que todos, en el marco de las tareas que lleva a cabo la ONUDI, puedan
dialogar y cooperar utilizando los mismos términos préacticos, los mismos principios, las
mismas reglas y los mismos instrumentos.

Este es el papel que esta modesta obra se propone asumir, ya que se trata de una
simple guia susceptible de documentar ademas a personal docente y a estudiantes. Un
manual de referencia exhaustivo supone una obra mucha mdas consecuente v que va
mucho mas alli del objetivo que se ha fijado Ia ONUDI en esta fase y que consiste en
vulgarizar lo mas ampliamente posible, mediante un desarrollo armonioso vy eficaz de las
economias, los beneficios que procura una organizacion eficiente de la subcontratacion
v la coparticipacién.

¢Estrategia o tactica?

Teniendo como punto de mira los objetivos que se fija su empresa, el Presidente del
Grupo Petrolifero TOTAL, Serge TCHURUK , declaraba: “La estrategia consiste en
hacer posible lo que es necesario. Una estrategia que fluctila a merced de las circuns-
tancias es una tactica”.

Esta cita adquiere tedo su significado cuando se trata de explicar la razén que subyace
en esta obra. Lo que se propone es contribuir a formar la definicién de la estrategia de
desarrollo de las economias de numerosos paises, comprendidos aquéllos que se consi-
deran industrializados y que por lo que puede verse el avance con que contaban en lo
que se refiere a promocioén y organizacion racional de la subcontratacion se reduce cada
vez mas al no disponer de unos instrumentos coherentes y compatibles. Todos estos
paises poseen numerosisimas férmulas locales que son incompatibles entre ellas e in-
compatibles evidentemente con sus paises vecinos,

Gracias a la ONUDI, en lo sucesivo los paises en desarrollo pueden apoyarse en unos
instrumentos normalizados vy disponer asi de organismos locales capaces de cooperar
entre ellos y, naturalmente, con los paises vecinos y hasta entonces beneficiarios de unas
mismas aportaciones. Todos los paises que seran capaces mediante una estrategia adap-
tada de dotarse de un dispositivo coherente de promocién y organizacion racional de la
subcontratacion haran que sea posible lo que es necesario, si no indispensable, a saber:
disponer de una urdimbre de empresas complementarias, creadoras de empleo, técnica
y econdémicamente aptas para responder a las necesidades del mercado nacional y tam-
bién de los mercados periféricos y mas alejados. Ademas, a la vista de las dificultades
con que tropiccen, arduas y delicadas, sabran como utilizar la buena tdctica y elio
gracias a esta guia y a las aportaciones de la ONUDI, lo que les evitara perderse por
caminos tOrt0s0s ¥ ONErosos.
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Prefacio
"Erase una vez la subcontratacion...”

Después del advenimiento de la era industrial y el tumulto de las guerras mundiales,
después de las mutaciones y conquistas sociales consiguientes, las necesidades de la
organizacion racional de la produccidén industrial pusieron de manifiesto el caracter
imperativo de la subcontratacién durante la segunda guerra mundial, y mas tarde du-
rante los esfuerzos de reconstruccion de los afios 50. Desde entonces la subcontratacion
atraviesa por una evolucién constante practicamente cada diez afios. La subcontratacién
no ha estado siempre presente en las mentalidades industriales. Algunos de los valores
subyacentes en dicha época se oponian a ello. Los constructores tenian a gala hacerlo
todo en sus propios talleres. Por razones de indole ética y también por otras que tenian
que ver con el secreto de la fabricacion, la politica seguida era la de la puerta cerrada.
Era imposible desplazarse en las fibricas de un taller a otro sin motivo justificado y sin
autorizacion previa. A la vista de los progresos de toda indole que iban produciéndose
resultd imposible mantener esta concepcion del trabajo tanto en éste come en otros
casos ya que la necesidad acabé imponiéndose como ley.

Los anos 40

La guerra — La Necesidad se convierte en Ley

No cabe duda de que fue durante la Segunda Guerra Mundial cuando se generaliz6 la
practica de la subcontratacién. Los Estados y las fuerzas armadas, impelidos por la
necesidad, recurrieron a los especialistas en todos los sectores economicos para organi-
zar y reorientar su aparato productivo con miras a hacer frente a las necesidades de la
guerra: la siderurgia y las construcciones metalicas y mecénicas para la construccién de
armamentos, vehiculos blindados, aviones de combate, ferrocarriles e incluso uniformes,
asi como la tela de los toldos y las tiendas pasando por el equipo eléctrico ( y las T.S8.H.)
y la pdlvora. Era la movilizacion general, comprendido el aparato de produccion, con
fines predeterminados. Era inntil hacer por si mismo lo que otros, especialistas, podian
hacer mejor y a precio mas barato.

La Posquerra

En los afios de reconstrucciéon gue siguieron a la Segunda Guerra Mundial se recurrié
a los mismos estimulos de movilizacién general de la economia, aunque ahora en forma
de construccidn civil, obras, redes de transportes, puentes y caminos, edificios industria-
les y de vivienda, etc.

Los afios 50

Concentracién y dispersion

El sector automotriz es el que mas impronta ha dejado en las mentes y la memoria. En
los afios 50 pudo verse la desapariciéon de numerosas marcas conocidas en los Estados
Unidos, Europa y otras partes del mundo. El fendmeno se aplicd a otros sectores: los

1



fabricantes de materiales para los ferrocarriles, de maquinas herramienta, de mecanis-
mos de toda indole, los constructores de aviones, barcos, maquinas agricolas, etc. No
todas las empresas desaparecieron de manera sistematica. Muchas de ellas se convirtie-
ron en subcontratistas, de capacidad o de especialidad, segin el ambito en el que mas
destacaban.

Los anos 60

Busqueda de la productividad

Al comprobarse que ya no era posible hacerlo todo de manera integrada, al ser cada vez
mas caras las inversiones, fue necesario utilizar al maximo las capacidades existentes:

3 los hombres, alli donde habia penuria de mano de obra calificada, las maquinas
¢ instalaciones que escaseaban y eran caras.

Las “Bolsas de subcontratacién” nacieron en 1961 y han ocupado un lugar eminen-
te con vistas a:

[ proceder al inventario de las capacidades existentes,
[ darlas a conocer,
T poner en contacto a los industriales entre ellos.

De este modo se conciencié cada vez mas tanto a los contratistas principales como
a los subcontratistas, siendo cada vez mayor la necesidad de especializacion.

Los anos 70

El saber hacer y el saber darlo a conocer

De auxiliares, los subcontratistas se han convertido cada vez mads en motores situados
en el corazon del proceso de produccion industrial mediante los progresos realizados en
el dominio de determinadas técnicas. De manera paulatina, han acabado siendo ellos los
que dan las directrices.

Los afios 70 llevan la impronta de la promocién de la subcontratacién como puede
verse con la creacion de los primeros grandes salones especializados. En este marco
promocional cabe mencionar la creacién de las cartas de subcontrataciéon que tienen
como finalidad integrar un cédigo deontoldgico en un mercado dificil por su caracter
interdependiente resultante de las relaciones entre contratistas principales y subcontra-
tistas.

Los anos 80

En adelonte no hay que hablar de subcontratistas sino de
coparticipes

La evolucion de los mercados, técnicas, estrategias, mentalidades y, en consecuencia, de
las necesidades inherentes, modifica el comportamiento de los operadores industriales.
La nocidon de alianzas industriales sustituye cada vez mas a la de cliente-proveedor. El
campo de aplicacion es muy vasto. Las alianzas industriales pueden abrazar todo tipo
de relaciones. No quiere decirse con ello que las alianzas industriales sean la panacea
universal.

Ademas, en los afios 80 aparece una nueva oleada de “deslocalizaciones”, relanzan-
dose asi la problematica de la transferencia internacionat de las unidades de produccién.



No cabe, sin embargo, hablar propiamente en este caso de subcontratacién. En cuanto
a la deslocalizacion, es cierto que se trata de utilizar las capacidades existentes, pero son
capacidades de mano de obra a bajo precio remunerativo, lo que reviste un carcter
precario, a falta de conformarse a las normas éticas. Tarde o temprano aumentarin los
precios v haran que sean caducos unos acuerdos que no se basen en otros valores.

Los anos 90

El sequro basado en la calidad

O Despues de haber buscado unas capacidades de produccion en volumen,

O Después de haber buscade unos especialistas mas o menos avezados, lo que
busca la industria es la calidad elevada al rango de gestion de la calidad total,
lo que se caracteriza por los tres ceros siguientes:

81 Cero faltas (o calidad total)
O Cero retraso (o justo a tiempo)
1 Cero almacenamiento (o flujos tensos)

En lo que respecta a los dos tltimos, se trata de una exigencia cuyo precio lo
soportard inevitablemente el subcontratista, lo que no hace sino actualizar viejas quere-
llas.

El seguro basado en la calidad es un factor determinante e¢n las relaciones de
subcontrataciéon del actual decenio. Se trata de un verdadero pasaporte econdmico.

La subcontratacion del afio 2000

Puesto que mas de la mitad de la tierra se halla desprovista de lo esencial, la
subcontratacién del afio 2000 no podra por menos que situarse en el centro de las
preocupaciones. Es cierto que una parte muy importante de la industria recurrira a la
subcontratacién a nivel planetario para la conquista de la competitividad, de los mer-
cados y de los equipos de alta tecnicidad. Se esboza ya un programa Europa-Estados
Unidos para el avion del futuro y también alianzas estratégicas con vistas al automavil
“mundial”.

En lo que se refiere a las PMI, la subcontratacién seré intemacional y dejara de
basarse en los costes de mano de obra llegindose a un reparto mas justo. Unos apor-
taran nuevos mercados y otros conocimientos técnicos. No cabe hacerse, sin embargo,
demasiadas ilusiones: el ideal no esta todavia al alcance de nuestras manos. Pero unos
y otros tendrian que emprender el mismo camino realista para el logro del éxito. Se trata
de una necesidad que, como las demas, se convertird en ley y, de no ser asi:

O los unos no colmaran nunca el foso tecnoldgico que los separa de los otros y
que no hara sino amplificarse,
O los otros se quedaran sin trabajo por falta de mercados.

Tendran que entenderse sobre el reparto de los beneficios, lo que podra hacerse sin
demasiadas dificultades, ya que siempre es mas facil repartirse las riquezas que las
penurias.



Introduccion

Esta obra se compone de cinco partes:
O Primera parte. Subcontratacidén/alianzas industriales

Esta parte tiene por objeto aproximar globalmente, con el fin de vulgarizarlos, los
diferentes términos que se relacionan con los distintos conceptos o aspectos que atafien
a la subcontratacion y las alianzas industriales sin pretender con ello imponer nuevas
definiciones ni un desarrollo exhaustivo, teniendo sobre todo en cuenta que ese tema
s tratado de manera muy prolija y a menudo de muy diversos modos con arreglo a las
diversas regiones de nuestro planeta.

Se trata de exponer de manera sucinta las actividades llevadas a cabo por la ONUDI
para contribuir a la promocion, desarrollo y organizaciéon de la subcontratacién y las
alianzas industriales, sobre todo en las Subdivision de las PME/PMI.

O Segunda parte. La organizacién de Ia subcontrataciéon

En esta parte se resume el camino seguido por la argumentacién y las realizaciones,
explicindose el porqué y el cémo, y brindando definiciones especificas a partir de la
experiencia acumulada en los diferentes dmbitos.

Este es un tema en constante evolucién que no puede encararse de manera estatica.
Las empresas desaparecen porque hay otras que nacen, o bien se expanden obedeciendo
a una mejor productividad, a una calidad mas rebuscada, a unos precios mds compe-
titivos, a servicios mas ripidos y que se brindan mas a tiempo, gracias a unos equipos
mejores, a unos mejores colaboradores, mds calificados, mas motivados, gracias a una
organizacion mejor, a una accidon comercial mejor adaptada y mas dinidmica. Es esta
busqueda de lo éptimo, de lo mas competitivo y de lo mads eficaz lo que se ha plasmado
en la elaboraciéon de estructuras y medios capaces de ayudar a las PME/PMI y quienes
formulan las o6rdenes de pedido a que se conozcan mejor y cooperen conjuntamente
mejor.

O Tercera parte. La ONUDI y la promocion de la subcontratacién y las alian-
zas industriales

En esta parte se pone de relieve la funcién peculiar que desempefia la ONUDI desde
hace muchos afios en el ambito del desarrollo industrial gracias al vector eficaz y uni-
versal de la subcontratacion y las alianzas industriales (adaptado sobre todo al desarrollo
de las PMI). En esta parte se ponen de manifiesto las perspectivas y los medios que la
ONUDI puede aportar a corto, mediano y largo plazo para ayudar y respaldar las
estrategias nacionales, regionales e internacionales que se propongan recurrir a ella. Se
recapitulan asimismo las realizaciones actuales de la ONUDI en muchos y diversos
paises.

O Cuarta parte. Los Centros de Promocién (o Bolsas) de Subcontratacion y
Alianzas Industriales de la ONUDI

Teniendo en cuenta sus realizaciones, los éxitos y los fracasos, sus estudios e investiga-
ciones, en esta cuarta parte se exponen los diferentes aspectos sobre los que se apoya
la ONUDI para proponer e instalar esos Centros (o Bolsas) en funcién de los mismos
principios e idénticos instrumentos, y permitiendo asi una armonizacién nacional cuan-
do se trata de paises de grandes dimensiones geograficas, regional cuando de lo que se
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trata es de permitir la comunicacion y los intercambios entre paises limitrofes, e inter-
nacional cuando las necesidades justifican transacciones a escala planetaria. El desarro-
llo tiene que ver con los aspectos institucionales, estructurales y operativos.

Segtin las necesidades, al final de los diferentes capitulos se mencionaran los fac-
tores inherentes al fracaso, asi como las consecuencias derivadas de las derogaciones que
puedan hacerse a los conceptos que propone la ONUDI

O Quinta parte. Las etapas de la instalacion

Al llegar a esta fase en la presente obra se resumen las diferentes etapas por las que hay
que pasar para concebir y realizar la puesta en marcha de la organizacion y promocion
de la subcontratacion en funcidén de las realidades de los paises interesados. Si bien las
bases y los instrumentos deben ser similares, si no idénticos, en el plano institucional
v operativo, de un pails a otro, en el plano estructural es indispensable efectuar algunas
adaptaciones en funcion del marco en el que se sitia un pais determinado. Es ficil
comprender que una organizacion de la subcontratacidn no puede realizarse por simple
reproduccion y que es necesario a la vez que corresponda a las necesidades de la
economia en presencia y sea objeto de una puesta en marcha que se apoye en una
capacitacion idénea de los diferentes operadores nacionales. Si en todos los paises se
cuenta con mandos competentes en todos los ambitos, al menos en teoria, no es menos
cierto que serd indispensable un ajuste en lo que respecta a la capacitacion.

Pese a perseguir los mismos objetivos el dispositivo es efectivamente distinto segin
se trate de un pais industrializado, de un pais de economia en transicion, de un pais en
desarrollo rapido, de un pais menos adelantado, v segin que, por sus dimensiones,
abarque zonas geograficas desproporcionadas. Basta comparar Brasil con Paraguay, la
India con Mauricio o la China con Singapur.

3 Conclusion

Es obvio, y para concluir, que esta guia no es sino un esbozo de verdadero manual
operativo de Bolsas de subcontratacion y alianzas industriales y de un manual de via-
bilidad, verdadera obra de referencia que permitiria profundizar en todos los aspectos
que aqui se abordan y desarrollarlos. Esta serd la proxima etapa a seguir a partir de las
numerosas realizaciones que lleva a cabo actualmente la ONUDI. Con esta guia se
recuerda al mismo tiempo que los mejores instrumentos sélo son eficaces si se ponen
en manos de personas competentes. La ONUDI puede también, y sobre tedo, contri-
buir a la seleccién y a la capacitacion del personal.

3 Anexos

Los anexos representan una pequefia parte de la documentacién creada o acumulada a
este respecto por la ONUDI, la cual forma parte de las aportaciones integradas a los
proyectos realizados sobre el terreno.



Primera parte

Subcontratacion/alianzas industriales



Recordatorio
A. La industria y la subcontratacion

La evolucion de la subcontratacién va indisolublemente unida a la historia de la indus-
tria: a titulo de ejemplo recurriremos a la industria automotriz que, si bien no representa
toda la industria, constituye un simbolo que tiene €l mérito de grabarse profundamente
€n nuestra mente por su caricter peculiar y su utilizacién universal.

La industria artesanal

Después de su invencion, en la fase de desarrollo, el automévil ha sido vulgarizado por
numeresos constructores, sobre todo en Europa, Estados Unidos y Japon, En su origen
la fabricacidon del automévil se realizé de modo practicamente artesanal y a la medida,
v cada una de sus piezas o repuestos se fabricaba a mano o sirviéndose de maquinas
rudimentarias, sin que ninguna de ellas fuera intercambiable,

Fue también la época de los secretos de fabricacion y la cooperacion entre empresas
no solo no existia sino que entre ellas reinaba un ambiente de desconfianza exarcebada.
Lo que decimos del automoévil puede también aplicarse a todas las otras fabricaciones.

La industria de las fabricaciones en masa

Bajo la presién de las leyes del mercado vy de las economias de escala, la industria
experimenta una primera revolucién con las fabricaciones en masa. Esto fue necesario
para satisfacer, primero, las necesidades importantes del desarrollo de las infraestructu-
ras durante el siglo pasado (ferrocarriles, puentes, minas, viviendas, etc.) v, después de
la Primera Guerra Mundial (1914-1918), como consecuencia de unas encrmes necesi-
dades materiales,

Algo antes de 1914, FORD emprendi6 las fabricaciones en serie e instald la primera
cadena de montaje del automovil: la FORD T o primer automévil industrial. El proceso
se habia iniciado y esa fue la edad de oro de lo que se ha convenido en llamar Taylo-
rismo en lo que lo mas importante, con el fin de realizar economias de escala, era
fabricar las mayores series posibles para hacer frente a una demanda cuantitativa y, al
mismo tiempo, disminuir los costes de produccion.

El orgullo de los industriales de esa época consistié en fabricarlo todo ellos mismos,
y de ahi esa integracion a marchas forzadas. FORD en Estados Unidos poseia las minas
de carbén que permitian la elaboracién del acero utilizado en sus fabricaciones, llegando
incluso a emprender la plantacion de helveas, arboles que producen el caucho, en Brasil
para disponer de la goma necesaria para los neurnaticos y otros repuestos de caucho.

La aparicién de la industria de la subcontratacién

En esa fase los constructores importantes empezaron a elaborar en sus empresas “nor-
mas internas” con objeto de racionalizar el surtido de repuestos y compuestos que
necesitaban como, por ejemplo, en lo que se refiere a tornillos y tuercas. Las diferentes
innovaciones llevaron a la fabricacion de compuestos como ¢n el caso de los rodamien-
tos de bolas. De manera paulatina los imperativos de la produccién y la competitividad
llevaron a los constructores a invertir en unos equipos cada vez mas rentables en todos
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los terrenos, suscitando el advenimiento de “especialistas” que a su vez sugirieron unos
compuestos “normalizados”. La normalizacion se puso en marcha en todos los patses
industrializados. Asi nace la prictica de los aprovisionamientos fuera de las empresas.

La Segunda Guerra Mundial (1939-1945) acelerd todavia mas las necesidades in-
dustriales para sostener el esfuerzo bélico en una primera etapa y para la reconstruccion
de los paises que habian sido victima del conflicto mundial en una segunda etapa. Es
en este marco en ¢l que empieza a generalizarse la subcontratacién. Primero para hacer
frente a las enormes necesidades de materiales de combate, transporte, infraestructuras,
navios de guerra, etc., con una capacidad de fabricacidon nacional limitada. Después con
vistas a la reconstruccion posbélica y mas tarde en lo que se refiere a la reparacion de
los equipos ya ampliamente vuigarizados, como es el caso de la maquinaria agricola. Los
artesanos herradores acabaron transformandose en artesanos reparadores, incluso en
mecanicos, cerrajeros y caldereros, siendo necesario que se equiparan de manera con-
secuente.

De este modo, a partir de las PME/PMI, se desarrolla un proceso de industrializa-
cién que en los afios 50 se atendra al proceso siguiente:

Fase 1: Reparacidn y mantenimiento

(soldaduras, recebamientos, reparaciones, refabricaciones simples)
Fase 2: Fabricacion de piezas de recambio y utillajes consumibles
Fase 3: Fabricacién de piezas separadas

(series pequeflas y medianas para tareas y materiales nuevos )
Fase 4: Fabricacién de subconjuntos

(manufacturas, montajes, pruebas)
Fase 5: Fabricacién de productos terminados

{estudios, fabricacidén, comercializacién)

Poco a poco los industriales se vieron confrontados a unos imperativos de la com-
petitividad que les llevaron a buscar una productividad optima. Es a partir de ahi que

-aparece la subcontratacion cada vez mas extendida en razdn tanto de las capacidades

mas disponibles como de la especializacian, con el fin de lograr la mejor adecuacion
posible a los mercados de acuerdo con los precios, la calidad y los plazos de entrega.
Esta evolucion se aceleré cada vez mas y llevd consigo una nueva revolucién:

La industria de fabricaciones flexibles y a tiempo justo

En los afios 60 los industriales japoneses que habian estudiado las caracteristicas de ia
produccion en los paises occidentales, especialmente, en los Estados Unidos, reconocie-
ron los inconvenientes de la fabricacion masiva, desarrollando de manera sistematica un
nuevo modelo de produccion basado en la calidad, la especialidad y el tiempo justo.
Esto les confirié una productividad y competitividad reconocidas que los industriales de
todo el mundo hicieron suya, prictica seguida a partir de los afios 80. Esto llevard a su
vez a la elaboracion de normas internacionales v al desarrollo de una multitud de
empresas de subcontratacién de capacidad, de especialidad, de servicio, de manteni-
miento, de reagrupacion, con vistas al aprovisionamiento de los compuestos y, por
tlumo, al advenimiento de la alianzas industriales en todas sus formas, como también
la deslocalizacién.

Los industriales recurren a toda una serie de subcontratistas de primero, segundo
v tercer nivel; el Altimo recurre incluso al trabajo a domicilio. Los japoneses conquis-
taron una serie de partes de mercado consecuentes en todas las partes del mundo. En
los Estados Unidos, la NASA ha llevado a cabo su programa de conquista de la luna
con el concurso de decenas y decenas de millares de subcontratistas. En Europa la
alianzas industriales y la subcontratacién se han impuesto en todas las naciones. El



programa espacial “ARIANE” asocia a toda una serie de sociedades importantes de
subcontratistas de diversos paises. Lo mismo ocurre con el programa “AIRBUS-
INDUSTRIE” que cuenta con numerosos subcontratistas, incluso en los Estados Uni-
dos, ¥ lo mismo puede decirse de la construccién de los “Trenes de Alta Velocidad”
(TAV) y de “EUROTUNNEL” o tunel submarine del Canal de la Mancha,

Las razones vienen dadas por imperativos econémicos de competitividad. Un pais
aislado, y con mayor motivo todavia una empresa, no contara ya con los medios de
invertir en todos los ambitos necesarios para la realizacion de tales programas. Lo que
se impone a los mas grandes se impone a las empresas pequefias y medianas que no
cuentan con medios para reunir todos los equipos y competencias que son necesarios
para hacer frente a los imperativos de sus mercados. De ahi la necesidad en que se ven
de recurrir a la subcontratacién especializdndose para poder asi invertir de manera
rentable y adquirir los conocimientos técnicos indispensables, reagrupandose para hacer
frente de forma eficaz a las necesidades imperantes.

B. Las PME/PMI y su funcion

En los paises industrializados el peso econdmico de las PME y PMI es muy importante.
Representan entre el 50 % y el 70% del producto nacional bruto, el 70% del empleo
y el 30% de las exportaciones directas, aunque contribuyen mucho méas cuando se
convierten en proveedores de los grandes grupos exportadores,

Si son muchas las similitudes entre las PME y las PMI, son también fundamentales
las diferencias que las separan en razén del apoyo que necesitan y al que tienen que
recurrir con la ayuda de instituciones idéneas. Por ejemplo, el desarrollo de las PMI de
transformacion de los metales, de fabricaciones metélicas, plasticas, eléctricas o electrd-
nicas, tiene muy poco que ver con las PME de la pesca o de la reposteria. A este
respecto puede decirse que si bien las PMI desempefian unas funciones similares a las
PME, no cabe hablar de reciprocidad.

Por este motivo, no es posible mezclar los géneros cuando de lo que se trata es de
cémo hacer frente y de la mejor manera posible a las necesidades reales de una u otra
categoria. Para ilustrar esta diferencia cabe observar, por ejemplo, que basta con una
semana para capacitar a una obrera de la confeccion, mientras que para capacitar a un
fabricante de herramientas seran necesarios seis afios como minimo. Cabe también
observar que un empleo en la industria (PMI} engendrard de tres a cuatro empleos
periféricos (PME).

Las crisis estructurales y la tasa elevada de desempleo por que atraviesan actualmen-
te los paises industriales nos ensefian muy a las claras que las empresas pequefas o
medianas (PME) constituyen unos motores econdmicos de alto rendimiento. Las admi-
nistraciones y las empresas publicas empefiadas en un proceso radical de privatizaciones
v de restructuracién abocan al desempleo a muchos de sus trabajadores. Por fo demas,
las grandes empresas victimas, por una parte, de la depresion econdémica y que sacan
partido, por otra, de la robotizacién proceden a una fuerte reduccién de sus plantillas.
En cambio las PME dotadas de una gran flexibilidad y capaces de reaccionar con
prontitud a la aparicion de nuevas parrillas v al progreso de las técnicas seran capaces
de crear puestos de trabajo. Dado que el desempleo es uno de los grandes problemas
sociales de este fin de siglo, es hoy mas importante que nunca promover la creacién y
el desarrollo de las PME y contribuir a que puedan abrirse camino a través del farrago
de reglamentos y obligaciones para acceder a los nuevos mercados, conseguir las finan-
ciaciones necesarias y adquirir la tecnologia que se impone. Para todos los paises del
mundo, la estrategia del desarrollo, como también la durabilidad econémica, se asientan
obviamente en la existencia de un tejido de PME/PMI productivas. Esta estrategia sera
eficaz v segura si facilita su eclosién y promocién.
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La estrategia de desarrollo y promocién de las PME/PMI no solo interesa a los
Estados sino también a los grandes grupos industriales, y ello para su propio beneficio.
Si las grandes empresas estan preparadas a todas las formas de colaboracién industrial
con terceras empresas sobre Ja base de sus estrategias y dispositivos de gestién y
comercializacion, las empresas pequefias y medianas carecen de la dotacion que seria
deseable para favorecer esta colaboracién y merecen al respecto que se les preste una
atencion y ayuda especiales. Como su experiencia de los mercados exteriores es limitada
v su reticencia ante los riesgos que entrafia por lo general mas fuerte que en el caso de
las grandes sociedades transnacionales, es evidente que las PME necesitan unos servi-
cios de apoyo adaptados, especialmente en las actuales condiciones de
aprovisionamientos a escala mundial. Tienen que poder acceder a unos mecanismos de
apoyo institucionales que les permiran procurarse la informacién necesaria sobre los
adelantos tecnoldgicos, las fuentes de financiacién, los nuevos mercados, las patentes y
licencias extranjeras, etc., para tener acceso 2 ellos y poder concertar unos acuerdos de
cooperacion industrial duraderos. Al contribuir al desarrollo del sector de las PME/PMI,
es indudable que esta ayuda favorece el proceso de industrializacidn en su conjunto.
Hay que decir que las PME/PMI sienten un verdadero apege por la neutratidad con que
actia la ONUDI en su calidad de asesor e intermediario imparcial.

C. El jefe de empresa de las PME/PMI

El jefe de empresa de una PME/PMI, ademas de los riesgos financieros con que se
enfrenta, tiene que hacer también frente a muluples problemas que debera resolver
personalmente, ya que no puede apoyarse en un estado mayor operagivo como sucede
en las empresas importantes. Retine a la vez las funciones de director administrativo,
técnico, comercial, de recursos humanos, de responsable de los aprovisionamientos, la
produccidn, la venta y la comercializacién, sin olvidar la funcién de investigacién y
desarrollo que también tiene que asumir conjuntamente con el resto.

Es indispensable que pueda apoyarse en toda una serie de dispositivos de apoyo
ante los cuales podra conseguir consejos, servicios y ayudas, asi como capacitacion y
financiacién. Algunos de estos dispositivos pueden ser polivalentes y aplicarse a todo
tipo de PME/PMI como, por ejemplo, en lo que se refiere a la gestion, a la
comercializacion, a cuestiones de indole social, etc. En cambio, para otros apoyos muy
especializados, sobre todo en el aspecto técnico, tendra que hacerse con unas compe-
tencias mas afinadas y necesitar el concurso de especialistas-o elaborar acciones espe-
cificas mediante alianzas con empresas o, por ejemplo, con el “Groupement d'Intérét
Economique (G.LE.)”.

Llega el dia en que algin técnico, comerciante, contable o persona independiente
decide crear su propia empresa. Con frecuencia lo que privilegia al obrar asi seran los
aspectos vinculados a su formacion de origen y dejard en un segundo plano otras
funciones sacrificadas asi a una carencia de competencia y motivacién. Hay otra cate-
goria de jefes de empresa y es la de los financieros. Su motivacién es fundamentalmente
distinta de la anterior y se emparenta con la de los comanditarios. Mientras que en el
primer caso lo que se tiene en cuenta es la perennidad de su empresa, los financieros
tienden ante todo a obtener unos beneficios ripidos y, por consiguiente, actiian mas por
especulacién que por vocacion industrial. Por ultimo, esta la categoria de los alumnos
salidos de las grandes escuelas a los que no les faltan ideas, aungque cuentan con muy
poca o ninguna experiencia practica, lo que justifica la creacion de viveros de empresas.

El jefe de una PME/FPMI es por lo general un individualista empedernido, y hasta
podria decirse encarnizado. Sera muy dificil que se confic y contemple la posibilidad de
cooperar con otros jefes de empresa, sobre todo si se trata de competidores, aunque hay
que decir que existen operaciones de cooperacion muy eficaces que conciernen preci-
samente a jefes de empresa en principio competidores entre si. Nace de este modo la



necesidad capital de mostrarse diplomaticos y avispados para crear esas sociedades
mercantiles que son los G.I.LE. (Grupos de Interés Econdmico) o alianzas estratégicas
que nacerian abocadas a un fracaso irremediable si s0lo congregaran individualidades
muy poco dispuestas a someterse a una accion concertada de signo plural. De ahi la
necesidad de vinculaciones, instituciones y sus colaboradores, que cumplen las condi-
ciones indisociables de competencias técnicas polivalentes, psicologia industrial, dina-
mismo y disponibilidad, y de neutralidad y confidencialidad, con vistas a captar y
justificar su confianza.

Esto es precisamente lo que son los “Centros de Promocién (o Bolsas) de Subcon-
tratacion y Alianzas Industriales™ {BSA), que describiremos mas adelante.

D. El jefe de empresa y la subcontratacion

En su fase emergente, el término subcontratacién tenia un caricter relativamente peyo-
rativo y suponia una determinada implicacion en la mente de los jefes de empresa. A
este respecto han sido grandes los progresos realizados sin que, no obstante, se¢ hayan
salvado todas las barreras. Por parte de quienes dan las directrices, el subtratista sigue
siendo todavia considerado como un socio inferior, y de ello se resienten los compor-
tamientos. Para los subcontratistas, los contratistas principales aparecen como unos
explotadores, lo que se refleja a su vez en los comportamientos. Los incidentes a que
esto ha dado lugar han repercutido ampliamente sirviendo como un ejemplo a no seguir.
En lo que se refiere a la organizacion y promocion de la subcontratacién, son muchos
todavia los esfuerzos que hay que hacer en el plano psicologico para que unos y otros
cooperen en un mismeo pie de igualdad como socios de pleno derecho.
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Subcontratacion
A. Vector universal de desarrollo

Las diferentes relaciones que pueden establecer entre ellas las PME/TPMI, o con las
grandes empresas y las empresas publicas, son indispensables para su crecimiento y
competitividad. La organizacion de esas relaciones, tanto hacia arriba en lo gue respecta
a suministradores y subcontratistas y hacia abajo en lo que se refiere a los circuitos de
distribucién y de comercializacion, es capital.

La subcontratacion y otras formas de aprovisionamiento son medios modernos de
organizar la produccion industrial, Hay nuevas formas de subcontratacion industrial
denominadas “asociaciones industriales” que se basan en la complementariedad de
grandes empresas de ensamblaje o que imparten directrices con numerosas PME/PMI
subcontratistas o especializadas en los suministros, y también en la necesidad de asociar-
las en todos los estadios del ciclo de produccién (desde la concepcion, los ensayos y los
prototipos). Ademas, las PME/PMI cooperan frecuentemente entre ellas con el fin de
completarse. mutuamente en el ciclo de produccidon constituyendo asociaciones o agru-
paciones de fabricacion o, de manera cada vez mas frecuente, redes de empresas. Estas
nuevas formas tienden a ser cada vez mas estables v duraderas porque suponen un
reparto mads equitativo de las responsabilidades (riesgos y beneficios} entre los diferentes
socios. Ademads, estas relaciones de subcontratacion y alianzas industriales hacen gque
puedan concentrarse en su ambito de especializacion.

Con el fin de incrementar las probabilidades de é£xito estas nuevas formas de rela-
ciones recurren con frecuencia a otros tipos de relaciones complementarias, como el
suministro a cargo del empresario que imparte las instrucciones de materias primas
especiales, equipos complejos, vaciados, ayuda técnica, ayuda en materia de capacita-
cidén, de conocimientos téenicos ¥ de acuerdos sobre licencias, e incluso en determina-
dos casos participaciones en el capital de la empresa ¢ inversiones comunes. En estos
casos las relaciones tradicionales de subcontratacién se convierten en alianzas industria-
les de pleno derecho.

B. Lugar que ocupa la subcontratacion

La subcontratacion industrial estd ommnipresente y constituye un vector poderoso e
indispensable para el desarrolle. La subcontratacion forma parte integrante del desarro-
llo econdmico mediante el incremento de la productividad que engendra. Las PMI
constituyen el soporte fundamental. Estas Gltimas estaran llamadas a operar en distintos
niveles, hacia arriba y hacia abajo de las grandes empresas y también entre ellas, de
acuerdo con las especialidades con que cuenten, como unidades de produccién sub-
contratistas 0 como proveedores o abastecedores especializados o auxiliares.

La subcontratacion es parte esencial de todo un conjunto integrado en una politica
general que requiere unos medios adaptados a este fin. A este respecto hay que proceder
con método en un ambito en el que es mucho lo que queda por crear u organizar. Uno
de los instrumentos esenciales con que hay que contar con vistas a promover ¥ organizar
de manera racional las relaciones de subcontratacién entre unidades de produccion
complementarias es una estructura de informacion, interesamiento, promocion y orga-
nizacién habitualmente denominada Bolsa (0 Centro de Promocion) de Subcontrata-
¢ion y Alianzas Industriales (BSA).



Esta tiene que ser el instrumento ¥ la expresién de la solidaridad necesaria entre
todas las fuerzas vivas de la industria de un pais: las empresas, las asociaciones profe-
sionales representativas, los poderes publicos y también las instituciones y las grandes
escuclas afines. De diez empleos creados o fortificados en una pequefia unidad de
subcontratacion podran depender el dia de marfiana decenas, si no centenas, de puestos
de trabajo en algunas empresas complementarias o periféricas.

Habra que dar aqui algunas cifras para situar a la subcontratacién en las economias
modernas. Segim un estudio de la Comision de la Unién Europea realizado en 1992,
la subcontratacion europea representa el equivalente de 200.000 millones de délares, de
los que 127.000 millones corresponden a la subcontratacion industrial, mientras que el
70% de las PMI son subcontratistas. De este estudio cabe también recalcar lo siguiente:

Los criterios de eleccién de los subcontratistas son:

90% la calidad

70% los precios

70% la proximidad

70% los plazos

50% la talla de la empresa

DO a

El origen geografico de los subcontratistas se desglosa como sigue:

3 70% regional
O 20% nacional
O 10% internacional

La tasa de crecimiento anual medio de la subcontratacién correspondiente al perio-
do 1988/1994 se desglosa como sigue:

O 15% de la cifra de negocios por término medio
1 30% es estable y
0 70% en aumento

Los tipos de subcontratacion:

1 65% de capacidad
00 35% de especialidad

En un analisis efectuado en el Japon se destaca el hecho de que la politica de
subcontratacion se justifica de la manera siguiente:

los precios para el 36%

la calidad para el 28%

los conocimientos técnicos para el 22%
los plazos de entrega para el 14%

Qoo

C. Definicion de la subcontratacion

En numerosas ocasiones se ha intentado definir 1o que es 1a subcontratacidon, En verdad,
la subcontratacion, por su aspecto general, es una madeja sumamente enredada aunque
en lo fundamental su razoén de ser esté por encima de toda demostracién. El término
abarca una gama tan amplia de relaciones a nivel industrial que no es posible definirla
de manera sucinta.

Pese a todo cabe intentarlo recurriendo al atajo mads sencillo: “Subcontratar consiste
en hacer hacer mds bien que en hacerlo uno mismo, con el fin de obtener los mejores
resultados econdmicos” (estando estos dltimos en funcion de los costes, la tecnicidad,
la calidad, los plazos, etc.).

En cambio, resulta mucho mads facil definir quien no es subcontratista. Es la em-
presa que dedica exclusivamente todos sus medios de concepcién y produccién a sus
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propias fabricaciones y éstas se venden z los consumidores a través de su propia activi-
dad comercial. Estas empresas son los “constructores” que operan de manera integrada.
Ademas, para el constructor, ninguno de los clientes tiene que representar por si solo
mis del 50% de las partes de mercado; de otra manera asumaria la posicién del taller
cuasi integrado con su cliente y se convertiria de hecho en subcontratista. En la practica
se ha comprobado que todo el mundo es mds o0 menos subcontratista de todo el mundo
v que la cadena de produccion se organiza en forma piramidal. En la Unién Europa
entre el 50% y el 80% de los subcontratistas son a su vez contratistas principales.

En 1a transformacién de los metales se establece, pese a todo, la distincion entre tres
grandes familias de problemas de subcontratacion en las que siempre se encuentran
artesanos y pequefias, medianas y grandes empresas. Esta clasificacion es forzosamente
imprecisa. Se superpone a muchas otras clasificaciones. No tienen otra finalidad que
intentar circunscribir el problema.

(@ Ias operaciones de subcontratacién que consisten en vender operaciones o
técnicas particulares, por ejemplo:
Tratamiento térmico, revestimiento de superficies; rectificacion; tallaje; cepillado
y cualquier otro tipo de operaciones efectuadas en miquinas o instalaciones mds
0 menos especializadas o de capacidades dimensionales mas o menos grandes.
En este caso no puede hablarse casi nunca de suministro de materias primas.

O Las operaciones de subcontratacion que consisten en fabricar piezas separadas.
Estas producciones son:
Utilizables algunas veces tal cual:
Piezas separadas de mecéinica, piezas separadas de escote, utillaje, etc.
Algunas veces se trata de piezas que requieren operaciones ulteriores

una vez salidas de la forja, la lamina, €l corte, el revestimiento, etc., ¢
la fundicion.

3 Las operaciones de subcontratacion que consisten en realizar subconjuntos o
conjuntos destinados a otra empresa que se encarga de la comercializacion.

Producciones no catalogables: (subcontratacion “en sentido estricto™)
Armazén, caldereria, conjunto de mecanica general, etc.
Producciones catalogables: (suministro o aprovisionamiento)
Compuestos, accesorios de maquinas, maquinas completas, etc.

Una misma empresa puede interesarse en todo o parte del conjunto de las tres
familias de problemas a que hemos aludido. Ahora bien, segin la prioridad que dé a tal
o cual categoria sera posible definir su “perfil” v conocer mejor la naturaleza de los
problemas especificos a los que se enfrenta,

Nadie puede impedir que haya constructores ¢ montadores o ensambladores que
adopten criterios divergentes y dediquen parte de sus medios de produccién a la sub-
contratacioén por cuenta de otros constructores y subcontratistas. En consecuencia, todo
el mundo compite con todo el mundo y todo el mundo es a la vez sujeto activo y pasivo
de la obra. En lo tocante a determinados problemas, en la practica, el artesano compite
con una gran empresa, el taller especializado de pequefia y mediana importancia con el
taller integrado en un gran grupo, etc.

La AFNOR (Asociacion Francesa de Normalizacién) daba en 1987, en su fasciculo
X 50500, la definicidén mas admitida y reciente en Francia:

“La subcontratacién consiste en una o varias operaciones de concep-
cién, elaboracion, fabricacidn, puesta en servicio 0 mantenimiento del pro-
ducto considerado, que una empresa, que es la que formula la orden de
pedido, confia a otra empresa receptora de las directrices y que tiene que
conformarse exactamente a ellas ateniéndose a las especificaciones técnicas
anotadas en idltimo término por quien las imparte”.



D. TIPOS DE SUBCONTRATACION

Subcontratacion de capacidad

Este tipo de subcontrataciéon se divide a su vez en tres secciones,

En cuanto a las dimensiones

Tal o cual empresa equipada para realizar determinadas obras puede tener que enfren-
tarse alguna vez, ya sea para satisfacer una demanda ocasional u obedeciendo a una
ampliacion de su gama de produccidn, a un pedido que rebasa la capacidad dimensional
de alguno de sus equipos. Confrontada a este tipo de problemas la empresa debera
plantearse si debe invertir en un nuevo equipe o si tene que buscar otra empresa que
pueda efectuar por ella las obras que no puede integrar,

A estas alturas se plantea la correlacion entre los plazos de realizacion y los plazos
exigidos por su mercado. La instalacidon de un nuevo equipo, y dejados de lado los
imperativos de la financiacion y ameortizacién, dara lugar a unos plazos que pueden ser
incompatibles, y tal vez a unos costes prohibitivos para la competitividad. La subcontra-
tacion, por su parte, dard lugar a otras alternativas sin duda preferibles, relativas al
precio, la calidad y también los plazos, siendo necesario hallar el equipo y la competen-
cia disponibles en el momento mismo en que asi lo exige el contratista principal.

En cuanto o la cantidad

Una empresa determinada equipada para satisfacer su mercado puede tener que respon-
der a un pedido mucho mas importante de lo que permiten sus capacidades en materia
de personal. Esta empresa se verd confrontada al dilema consistente en aceptar el pedido
o rechazarlo en beneficio de sus competidores. Para aceptarlo tendra que responder a
un doble interrogante: ¢hacerlo hacer o hacerio por si misma? Hacerlo por si misma
entrafia de inmediato mutiples exigencias: financieras, técnicas, sociales, y requiere unos
plazos consecuentes. Hacerlo hacer entrafia la busqueda de subcontratistas técnica,
cronoldgica y econdmicamente aptos.

En cuanto al conocimiento técnico

En teoria, y disponiendo de equipos sitnilares, dos, tres o cuatro empresas podrian
efectuar las mismas obras. En la prictica si una trabaja para la industria aeroespacial,
otra para los equipos de obras publicas o maquinaria agricola, la tercera para el material
de imprenta y la cuarta para la industria agroalimentaria, resultara dificil que sean
intercambiables. Es el conocimiento técnico lo que las diferencia en cuanto a las difi-
cultades técnicas y también los resultados econémicos. Ante un imperativo de esta
indole habra que hallar el subcontratista o socio capaz de realizar la tarea especifica.
Esta evolucion desemboca en el segundo aspecto de la subcontratacion.

Subcontratacion de especialidad

Puede referirse ya sea a productos terminados o a compuestos y suministros especiali-
zados, ya sea a operaciones de mas o menos ala tecnicidad, lo que requiere unos
equipos casi siempre muy especializados y adaptados a las tareas que hay que efectuar,
un personal especialmente calificado y dotado de una habilidad irremplazable, todo ello
respaldado por un gabinete de trabajo y de investigacion que esté incesantemente al
acecho de los perfeccionamientos y evolucion de las necesidades del dmbito de la
empresa.
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Subcontratacion de servicios

El entormo de las empresas Ias lleva a tener que hacer frente a unos imperativos cada
vez mdés numerosos y diversificados en lo que se refiere a la legislacion del trabajo y del
comercio, la gestidon financiera o contable, la informatica, la ecologia, los transportes, los
seguros, el empaquetado, los aranceles, la fiscalidad, etc., y sobre todo en cuanto al
mantenimiento y la reparacidon industrial. Es imposible que puedan va integrar todas las
competencias que se requieren y tendran que recurrir cada vez mdas a despachos o
empresas especializados. Los servicios industriales ocupan hoy un lugar considerable en
los ciclos de produccidon y son parte integrante de la familia subcontratista con sus
contratistas principales y sus ofertas de servicio.

La evolucidon tecnoldgica lleva inexorablemente a la subcontratacion de mltiples
tareas que hasta entonces estaban integradas en las empresas. Este tipo de subcontrata-
cién requiere una calificacién y una organizacion especifica en las que las capacidades
de las bolsas de subcontratacion y alianzas industriales pueden prestar de manera per-
manente servicios muy importantes, especialmente a quienes imparten las directrices.

En lo que se refiere a la subcontratacién en materia de mantenimiento, se trata de
una mezcla de servicios, capacidad y especialidad. Este aspecto de la subcontratacion
es un dominioc muy amplio regido por sus propias reglas que se traduce de manera
inexorable en la pregunta fundamental planteada una y otra vez: ¢Hacer o Hacer-
Hacer? También en este caso el juez supremo sera el criterio econdmico que integra los
costes directos de las operaciones de mantenimiento: arreglo, reparacién, reemplazo,
sustitucion, mejora, prevencion, renovacién, etc., a los que vienen a sumarse los costes
indirectos: los minutos, las horas, los dias y las semanas de inmovilizacién del equipo
que hay que mantener en estado de produccion.

E. Campo de aplicacion

El campo de aplicacién general

Segin el estudio realizado por la asamblea de las camaras francesas de comercio e
industria en 1994, el mercado de la subcontratacion industrial se distribuye en ese pais
del modo siguiente:

Trabajo de los metales y terminado; 2,2%
Produccion mediante la formacion de los metales: 17,0%
Fundicion: 14,7%
Utillajes y modelos: 3,9%
Transformacién de los plasticos: 14,4%
Transformacién del caucho: 6,2%
Electronica: 10,2%
Confeccién — cueroc: 7,1%
Asuntos diversos: 4,3%

En la situacidn actual, y aunque el principio sea vilido en lo que se refiere a todos
los sectores economicos, los hay que revisten un interés mayor, como la transformaciéon
de los metales, los plasticos, la electronica, que representan el 88,6% del mercado total.
Como ejemplo cabe mencionar el hecho de gque, para fabricar un automévil, que con-
tiene alrededor de 10.000 piezas, compuestos y maneras de proceder, 9.980 han sido
subcontratadas o entregadas a partir del exterior.

El campo de aplicacion de estos sectores es sumamente amplio vy diversificado y se
compone de “familias™ que pueden ser consideradas como subsectores habida cuenta de



la importancia que revisten en tecnologia y necesidades, de lo que daremos los ejemplos
siguientes:

0

QL0 aooaaaq

Fundicidén (aceros, colados, metales no ferroses, inox, etc.) y dentro de cada
materia una gama muy amplia de matices y procedimientos,

Forja, estampado, moldeado (comentarios idénticos a la fundicion),
Caldereria, chapisteria, cerrajeria, soldadura mecanica (idem),

Recortadura, moldeadura (idem),

Mecanica general (la gama es amplia y compleja),

Tratamientos de superficies, tratamientos térmicos,

Técnicas y procedimientos nuevos, materiales compuestos,

Electricidad industrial, electrénica,

Plasticos, cauchos y compuestos.

Los servicios como:

QO aaaa

Asistencia informatica,
(zabinetes de estudio,
Servicios de control y pruebas,
Laboratorios diversos,
Empaquetado, transportes,
Promocidn, publicidad, etc...

Campos de aplicacién para utillajes
y piezas de recambio industriales

Hay que mencionar de modo muy especial el campo de aplicacién de los utillajes y de
las piezas de recambio industriales.

)

El dominio de los utillajes supone e impone el de los aprovisionamientos y la
preparacion de las materias primas necesarias, muy diversas segiin sean las
aplicaciones. Este es el ambito de los aceros especiales. Un acero que posea las
caracteristicas que permitan obtener los mejores resultados para un utillaje
determinado puede ser completamente inadaptado a otros utillajes determina-
dos. Practicamente cada tipo de utillaje exige una materia especifica y unos
tratamientos inherentes a la misma.

En la fabricacién de utillajes se utilizan numerosas piezas que pueden ser tam-
bién afines a otros muchos modelos e incluso a varios tipos de utillajes. Estas
piezas o compuestos normales se fabrican en series pequefias, medianas o
grandes de conformidad con su naturaleza y ateniéndose a los mercados a los
que se destinen, y figuran en catalogos de empresas especializadas que suminis-
tran frecuentemente al por menor a los fabricantes de herramientas para que
éstos saquen provecho de unos precios de coste competitivos.

Cabe también mencionar los utillajes especificos (para las fabricaciones meca-
nicas, metalirgicas y plasticas, etc.): se trata de herramientas especiales como
moldes, piezas de desgaste, operaciones técnicas para utillaje, etc.

Mantenimiento

El campo de aplicacion del mantenimiento en el sector de la subcontratacion y las
alianzas industriales es considerable. La serie de competencias y capacidades de la
subcontratacion a este respecto es multiple. De la buena organizacion y eficacia de la
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subcontratacién en este ambito pueden depender sectores enteros de la economia de un
pais en desarrollo. A falta de subcontratistas especializados, los industriales sometidos
a las exigencias del mantenimiento tendran que integrar esta funcién a sus estructuras
a unos precios de coste excesivos, como también importar las piezas y compuestos &
costes prohibitivos. El mantenimiento ocupa uni lugar privilegiado en la estrategia de
desarrollo. Los equipos se benefician con los progresos tecnologicos y el mantenimiento
exige competencia y conocimientos practicos, por lo que es necesaria la fabricacion de
piezas de recambio y utillajes rentables; de otra manera los remedios seran peores que
la enfermedad, Por ejemplo, la introduccién de una pieza de recambio de mala calidad
en una cadena cinematica acarreard un deterioro todavia mds importante.

Habida cuenta de todo ello, la organizacién de la subcontratacion reviste una im-
portancia considerable para disminuir los costes de mantenimiento y reducir el tiempo
de inmovilizacion de los equipos. Esto se aplica al sector de Ia transformacion de los
metales y a todas las industrias afines, como también a todos los demas sectores indus-
triales que dependen de los primeros para la fabricacion de maqguinas, instalaciones y
equipos de produccion y, sobre todo, para su mantenimiento y mejoras sucesivas.

F. Certificacion: una necesidad vital
Certificacion de las normas y la calidad, y aprobacidn

La certificacion se afirma cada vez mas a medida que transcurre el tiempo en el paisaje
industrial y constituye uno de los elemeritos fundamentales de la subcontratacién. Una
certificacion seria se basa en las normas internacionales en vigor, ISO 9000 {Organiza-
ci6n Internacional de Normalizacién) y de sus vertientes sucesivas (ISO 9001, 9002,
9003). :

La certificacion de la empresa es uno de los instrumentos del desarrollo econémico
internacional, la garantia de la calidad expresada en un lenguaje comun que permite a
las diferentes industrias dialogar entre ellas salvando asi el obsticulo que representan las
fronteras. La certificacidn de una empresa segun las normas ISO 9000 constituye un
verdadero pasaporte para las actividades de subcontratacion.

A estos certificados se debe afiadir la aprobacion dada por los grandes contratistas.
En efecto, la calidad digna de confianza y duradera se convierte en el principal criterio
de seleccidn que tienen en cuenta los grandes contratistas al elegir a sus subcontratistas.

Esta aprobacion concedida al cabo de largos periodos de estudios, pruebas y ani-
lisis, y después de la certificacidon, se somete a una clasificacion rigurosa que va de A
en el estadio superior hasta el rechazo puro y simple en Gltimo extremo. Esta tipologia
de la aprobacion es por lo general bien conocida y constituye el indice de la calidad de
las empresas.

Ahora bien, el punto de referencia no lo es todo: hay que tener también presente
el espiritu con que se aplica. La garantia de la calidad debe seguir siendo el indice de
confianza que vincula al cliente con el proveedor. Los auditores de certificacion tienen
que ser rigurosos sin por ello intervenir en los problemas internos de las empresas, ya
que son €stas, hoy como ayer, las que deben continuar administrando libremente su
calidad, del mismo modo que administran sus finanzas y su plantilla de personal.

G. La subcontratacion en la industria automotriz

Puede decirse que se trata del bugue insignia del munde econémico e industrial. Su
peso especifico corresponde bien a su importancia habida cuenta de lo que pesa el sector
del automovil en la economia de los paises industrializados. Aunque parezca paradéjico,
no es ni con mucho representativa de la subcontratacion. Este es un sector que se vale



por si solo y que abarca multiples artes y oficios y responde a las necesidades de otros
muchos sectores y, entre ellos, el del automodvil. La subcontratacién se rige por sus
propias reglas y tiene sus propios imperativos. Lo que estd en juego es de tal indole que
el subcontratista de la industria del automévil esta pricticamente vinculado a sus con-
tratistas principales. Se trata de una cuasi-integracion.

Cuando un gran grupo industrial del automovil decide crear una fabrica de montaje
fuera de sus bases tradicionales, entre sus preocupaciones de toda indole figura en buen
lugar la de encontrar subcontratistas que respondan a sus necesidades. Una bolsa de
subcontratacion y alianzas industriales puede hacerle ganar mucho tiempo.* Ahora bien,
cuando el mismo grupo y por razones estratégicas que le son propias decide cerrar seis
de las fabricas que tiene repartidas por el mundo, ¢qué es lo que sucede con sus
subcontratistas cuasi integrados? Y cuando otro grupo, obligado por la competitividad,
decide quedarse con la mitad de sus interlocutores subcontratistas, ¢qué es lo que
sucede con la otra mitad?.

La subcontratacion en la industria automotriz es un mundo aparte integrado en un
sector muy peculiar y de dificil intervencidén excepto para los propios constructores que
cuentan con los servicios idéneos en materia de aprovisionamiento, de seleccion y de
promocién de los proveedores. Este es uno de los motivos por los que la organizacién
racional de la subcontratacidn solo atafie de manera muy marginal al sector del auto-
moévil. A este respecto, vale la pena visitar algin saldon especializado de la
subcontratacion. Es cierto que se verd cdmo el automovil ocupa en él un lugar prefe-
rente, aunque sdlo representara una parte infima de la gama de las capacidades, espe-
cialidades y servicios que alli se brindan.

*El estudio de parrillas tecnoldgicas, la identificacién de familias de subcontratistas y proveedores,
mediante estudios estratégicos (calidad/coste/fiabilidad).
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Alianzas industriales

El término “subcontrataciéon” ha gustado siempre poco debido a las caracteristicas de
indole jerarquica, autoritaria y episddica que vinculan al que imparte las directrices con
el subcontratista. La subcontratacién, industrial u otra, ha entrafiado con frecuencia y
de manera muy especial en los afios 60, un aspecto peyorativo de explotacion de una
mano de obra semicalificada y barata. Hoy en dia sabemos gue las relaciones de la
subcontratacién industrial encierran una realidad mucho mas vasta y compleja que es
la expresion mucho mas moderna y eficaz de organizar la produccién industrial recu-
rriendo a diversas unidades autdénomas de produccion.

Sin embargo, a medida que esta prictica evoluciona y se generaliza, se impone la
necesidad progresiva de instaurar relaciones mas duraderas y equilibradas entre dos o
mas socios industriales, relaciones que reflejan mejor las exigencias del mercado. Con
el fin de colmar esta necesidad la ONUDI viene defendiendo desde 1985 el concepto
de “alianzas industriales”, que se refiere 2 un modo moderno de subcontratacién basado
en la especializacion y e} dominio tecnologico de los subcontratistas y que desemboca
en .unas relaciones entre empresas horizontales, durables y estables, con un reparto
equitativo de las responsabilidades entre los socios industriales en presencia.

Los desafios econdémicos son hoy de tal indole que las relaciones de subcontratacion
ya no pueden circunscribirse a las simples ordenes de pedido, por mas perfeccionadas
que éstas sean, ni tampoco a contratos mas equitativos entre ambas partes, la de los que
imparten las directrices v la de los subcontratistas. Ha llegado la hora de las alianzas
industriales.

Han sido abundantes las definiciones que han ido surgiendo al amparc de este
vocablo y no cabe duda de que todas tienen su sitio, aunque no todas .pueden aplicarse
en todos los lugares. En el ambito que nos interesa las alianzas industriales son una
forma de subcontratacién mas evolucionada en virtud de la cual los que imparten las
-6rdenes de pedido y los subcontratistas se refuerzan mutuamente en un marco de
colabeoracion méas profundo v mas amplio.

En lo que respecta a la subcontratacion pura y simple, el que formula las ordenes
de pedido se compromete a confiar un trabajo perfectamente definido y a pagarlo al
precio convenido. El subcontratista, por su parte, se compromete a entegrar el trabajo
previsto a cambio del precio convenido, a la hora v en €] momento estipulados y en la
cantidad y calidad requeridas. En las alianzas industriales, cada una de las dos partes
procurara, mediante la calidad de las relaciones establecidas, que la otra saque provecho
de todos los datos y antecedentes posibies, ayudandole asi a progresar técnica, econé-
mica y correctamente en todos los ambitos.

Tipos de alianzas industriales

En su sentido més amplio el término de alianzas industriales se ha utilizado alguna que
otra vez en francés para traducir del inglés el término “joint-venture”. En nuestro caso
no se trata de esta interpretacion sino de la que se refiere en sentido estricto a un modo
de reparto o division de la produccién industrial, es decir, }la subcontrataciéon industrial,
mientras que la expresién de “joint-venture” se refiere a menudo a alguna empresa
“filial” de dos empresas “matrices”. La alianza industrial tiene mas bien que ver con el
concepto de “alianza estratégica” o de “especializacion flexible”, que se utilizan de vez
en cuando. Por nuestra parte creemos que el concepto de “Alianzas Industriales™ las
rebasa v al mismo tiempo las incluye, al obedecer a la riqueza de su contenido y por



la universalidad de su aplicacién, de modo que trasciende a su vez otros conceptos a
veces utilizados como: “relaciones hacia arriba”, “gestion de los aprovisionamientos”,
“reparto de la produccién™ o “produccién bajo contrato™,

O

Alianza tndustrial en su sentido mas amplio (Cooperacion industrial)

Cualquier forma de cooperacion entre empresas basada en la complementarie-
dad de los recursos, medios, objetivos, y en beneficio reciproco de las partes en
presencia.

“Joint-Venture” (Empresa mixta)
Empresa filial emanante de la creacion (o de la participacion mayoritaria en el
capital) de dos 0 mas empresas.

Alianzas Industriales hacia arriba o hacia abajo
Acuerdo de aprovisionamiento y distribuciéon

Subcontratacién industrial (alianzas industriales de produccion)

Subcontratacion de capacidad, de especialidad o servicio, asi como las alianzas
industriales de subcontratacion, estable y equilibrada. En este caso, {de qué
manera favorecer las alianzas industriales evitando al mismo tiempo la integra-
cion de los subcontratistas entre los que imparten instrucciones o directrices?

Alianzas estrategicas

Cooperacion entre empresas que compiten entre ellas por o general con el fin
de llegar a una entente o a un reparto de los mercados. Esta cooperacién abarca
las alianzas estratégicas entre empresas de subcontratacién

Especializacion flexible

Una nueva modalidad de describir la subcontratacidon de especialidad entre
PME/PMI (eficiencia colectiva, complementariedad, economia de escala colec-
tiva). Sin embargo hay que procurar no caer en la trampa de las cooperativas
de produccion.

Deslocalizacion (en razén por lo general de unos costes de produccién menores).

La deslocalizacion no tiene buena prensa habida cuenta del desempleo que se
padece en los paises industrializados. Pese a ello se trata de una forma de
alianzas industriales que contiene aspectos positivos para los que formulan 6r-
denes de pedido del pais de origen v que pueden mantener su lugar en el
mercado, y también para los subcontratistas del pais, que tienen acceso a
empleos, asi como algunas veces para los subcontratistas del pais de origen que
establecen nuevas relaciones o “alianzas estratégicas” (proveedores de servicios
de equipo, de salida de mercancias). Teniendo en cuenta los problemas politi-
cos inherentes a esta forma, habrd que tener casi siempre mucho cuidado en
servirse de ella.

No cabe duda que esta tipologia sigue siendo bastante incompleta.

La ONUDI ha permitido concentrar sus programas en las formas de alianzas
industriales PMI Norte-Sur (es decir, alianzas industriales entre empresas de paises
industrializados y de paises en desarrollo).

Muchas de las empresas o fabricas que desaparecen en los paises industrializados
colmarian de felicidad a las jovenes empresas de los paises en desarrollo. Como lo que esta
en juego es relativamente poco en valor absoluto el fendmeno apenas se conoce. Las PMI,
pese a los pocos medios de que disponen, pueden desempefiar un papel eminente a este
respecto. La existencia de una red de Bolsas de subcontratacion y alianzas industriales
contribuiria a lanzar una férmula de alianzas industriales idonea en este ambito particular,

23




24

En los paises industrializados la duracién de los productos es tal que acarrea la
desaparicidén de numerosas empresas y al mismo tiempo la creacion de un numero casi
idéntico de nuevas empresas capaces de colmar las nuevas necesidades. Y cuando las
empresas no desaparecen lo que cesa es a menudo toda una linea de sus productos
reduciendo de este modo a cero el material, los conocimientos técnicos, ¢l utillaje y a
veces las existencias.

Las PMI pueden encontrar las férmulas de alianzas industriales que coadyuven a su
riqueza reciproca. El primer criterio es el del mercado. Si no hay mercado no habra
ninguna fuente equitativa de alianzas industriales. Cada socio aportara el suyo. Por
ejemplo, 12 PMI del Norte que tiene acceso a centenares de millones de consumidores
para los que tal vez existan parrillas de fabricacién imposibles de utilizar econémicamen-
te sin el concurso de factores de produccidon menos onerosos. La PMI del Sur cuenta
con la mano de obra y no tiene acceso al mercado del Norte, aunque si lo tiene a su
propio mercado, mas débil desde el punto de vista de la cantidad, pero real, practica-
mente inaccesible a la PMI del Norte.

El intercambio a partes iguales puede no ser realizable, pero lo que si existe es €l
hueco. La PMI del Norte domina unas técnicas todavia imposibles de implantar en el
Sur y pierde mercados del Norte por no poder dar a basto a una demanda a precios mas
competitivos. En lugar de perder sus mercados, la PMI del Norte sacard partido recu-
rriendo a algin socio del Sur que ademas podra abrirle nuevos mercados, ciertamente
mas limitados, pero reales, en otras dos vertientes:

A Prolongar la duracién de productos en vias de desaparicién en el Norte pero de
plena actualidad en el Sur, a menudo de exportacién imposible al precio de
coste en el Norte, pero que podran fabricarse y difundirse en el Sur con el
equipo v los conocimientos técnicos que aporte la PMI del Norte.

3 Conseguir pedidos para la PMI del Norte para productos delicados de fabrica-
cion a menudo imposible en el Sur por razones técnicas. La solvencia de la
empresa del Sur esta hasta cierto punto garantizada por sus propias aportacio-
nes.

Las bases de unas alianzas industriales de esta indole se articulan en tormo a:

Un reparto de la-produccion (subcontratacion), y ademas

Un cuasi-intercambio de mercado,

Una transferencia de tecnologia y de conocimientos técnicos Norte-Sur.

Una participacion simbdlica y reciproca en el capital social con el fin de con-
cretar formalmente los vinculos entre los dos socios, lo que permitira, por
ejemplo, el intercambio de un administrador entre uno y otro. (El patron de la
PMI del Norte entrara en el Consejo de Administracién de la PMI del Sur y
viceversa), con la finalidad de garantizar la seriedad de las intenciones de ambos
socios (garaniia de una buena ejecucion).

aoono

Tentativa de la ONUDI con vistas a definir la alianza industrial

Relaciones de subcontratacion (y de abastecimiento) de especialidad completadas me-
diante otras formas de cooperacién (técnicas, tecnoldgicas, financieras, comerciales, de
gestién, suministro de equipos, de asistencia y de participacién) con vistas a incrementar
el éxito potencial y los resultados de los socios considerados y garantizar las relaciones
estables v duraderas entre los socios en beneficio reciproco de ambos.

Este es frecuentemente el caso de los acuerdos internacionales de alianza industrial
Norte-Sur entre PMI, como el antes descrito, especialmente para acceder a nuevos
mercados o a nuevas tecnologias, de mas dificil acceso aisladamente.



El subcontratista

Son dos los tipos de subcontratista:

O El subcontratista de vocacion que brinda permanentemente sus medios de pro-
duccion al servicio de otras empresas: es lo que corresponde frecuentemente a
la subcontratacién de especialidad o estructural,

O el subcontratista ocasional, que estd dispuesto, en funcion de la coyuntura,
general o particular {actividad estacional por ejemplo}, 2 poner parte de sus
medios de produccidén al servicio de sus colegas o competidores. Esto corres-
ponde a la subcontratacién de capacidad o conyuntural.

Uno y otro pueden ser duefios de técnicas mas o menos sofisticadas, pero son
fundamentalmente diferentes y los problemas dimanantes de sus actividades deben
estudiarse por separado,

Sin embargo el “estatuto™ del subcontratista puede revestir formas diferentes.

A. El subcontratista ocasional

A este respecto todo el mundo puede ser subcontratista de todo el mundo. Un taller
integrado de un gran grupo industrial puede efectuar un trabajo “a la medida” para un
pequefio industrial. Una fibrica que formule la orden de pedido puede repentinamente
verse confrontada a una coyuntura desfavorable por causa de fuerza mayor (incendio,
inundacion y otras intemperies, explosion, revolucion, etc.), liberando asi un potencial
importante de sus capacidades de produccién y estando de esta forma en situacion de
brindar sus capacidades y especialidades. Este es el ambito de la subcontrataciéon que
podemos calificar de reparacién de averias.

En los paises de economia en transicion (de un sistema de economia planificada a
otro de economia de mercado), los grandes consorcios industriales, integrados en vista
de la desaparicién de los pedidos de Estado y de las tribulaciones de la reconversion,
buscan con frecuencia trabajar en la subcontratacién para la industria extranjera o para
otras industrias nacionales con miras a incrementar las tasas de utilizaciéon muy débiles
de la capacidad instalada, rentabilizandola.

B. El subcontratista cuasi integrado

Lo mas frecuente es que aparezca tras las huellas de los grandes constructores: aeronau-
tica, automdvil, electrénica. Abunda también en determinados paises, como Japon,
donde corresponde a la cultura industrial, siendo un elemento constitutivo del modelo
japonés. Encarna la figura de “proveedor tnico” y forma pareja con el “cliente exclu-
sivo”.

En este caso, la capacidad de produccion de la empresa se ve afectada al 100% por
un solo contratista principal o por un solo sector econdmico: por ejemplo, el del auto-
mévil. Este estatuto facilita la labor del subcontratista asi como su funcién comercial,
que se reduce a su mas simple expresion. Sin embargo, es muy vulnerable ya que estara
a la merced de los caprichos y la fidelidad de quien formula la orden de pedido. Los
reveses de este dltimo repercutirin en el subcontratista llevindole practicamente a
desaparecer o, cuando menos, a tener que reducir considerablemente sus actividades.
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C. El subcontratista de vocacion

En este caso la empresa domina perfectamente su especialidad profesional y también su
mercado {por su propia accidn comercial). Para garantizar lo mejor posible su continui-
dad procurara no ser tributario de un solo cliente ni de un solo sector economico, para
lo cual tendrd que diversificar su clientela ateniéndose sin embargo a su especialidad.

Aislado, el subcontratista de vocacion evita toda carga de trabajo que supere ¢l 30%
con respecto a un solo cliente. Para garantizar su seguridad a estos efectos tendra que
realizar verdaderos esfuerzos de promocidon y comunicacién con el fin de diversificar
constantemente su clientela. Tendra que disponer de una documentacion en la que se
expongan sus medios y sus resultados, tendra que exponer en salones especializados,
apoyarse en la rutina del puerta a puerta y visitar a la clientela potencial.



El contratista principal

Ya se ha dicho que al principio el contratista principal era a priori una gran empresa,
mientras que el subcontratista era una PME/PMI. En la actualidad se trata de un
concepto pasado de moda. jHoy en dia, el 50% de quienes formulan las ordenes de
pedido son a su vez subcontratistas! La construccion piramidal de las relaciones entre
empresas en la cadena de produccion industrial (sobre todo en determinados sectores)
nos ensefia que la mayoria de empresas en el ambito de la produccién en cadena son
a la vez contratistas principales y subcontratistas (o proveedores). La nocion de grandes
empresas merece también un examen detallado.

La dimensién de la empresa en lo que atafie a su plantilla de personal es menos
pertinente que el lugar que ocupa en su mercado. Una PMI lider a escala mundial, en
un ambito muy especializado, se considera que es mas importante que una gran empresa
que cuenta con una plantilla de 200 asalariados. El contratista principal se define en
funcidn de lo gue hace hacer y no de lo que hace por su propia cuenta. Las PMI/PME,
que representan el 70% del empleo de un pais, revisten al menos tanta importancia
como los grandes grupos en cuanto a potencial de subcontratacion y de integracién.

Por consiguiente, es facil imaginar en la economia moderna en que vivimos, y que
se basa parcialmente en la busqueda de 1a productividad, que uno de los medios mas
eficaces que se requieren es la organizacion racional de la subcontracién.
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Segunda parte

La organizacion de la subcontratacion



¢Por qué es necesaria una organizacion
racional de la subcontratacion?

A. Las razones fundamentales

Los medios de produccion son cada vez mAas onerosos y, en consecuencia, escasos, ¥y,
de modo paradéjico, puede comprobarse con frecuencia que muchos de ellos se utilizan
de manera imperfecta. Es frecuente que, aunque s6lo sea por falta de informacién, se
buscara lejos lo que podria realizarse muy cerca (dejando de lado toda consideraciéon
relativa al precio).

El que en una empresa existan disponibilidades no quiere decir forzosamente que
gean el resultado de una inversién anarquica ni tampoco de una mala gestion comercial.
Ello puede obedecer al hecho de que se produzcan golletes de estrangulamiento o
penurias. También puede obedecer a fluctuaciones imprevisibies de la carga de trabajo
en razon, por ejemplo, de la situacidn estacional, Los contratistas no pueden por si solos
y en razon de su aislamiento estabilizar y mejorar esas fluctuaciones. En esta fase, que
rebasa el marco de la empresa, es comprensible que debido a causas especiales algunas
zonas geograficas padezcan una coyuntura a la baja mientras que otras, en cambio, se
vean sometidas a altas presiones y su interés estribara en intentar equilibrar su produc-
cion.

La organizacion racional de la subcontratacion no influye en nada en la coyuntura
general. En periodos de baja coyuntura son escasos los contratistas principales y nume-
rosos los subcontratistas; de manera inversa, en periodos de alta coyuntura abundan los
pedidos mientras que las ofertas son insuficientes. En realidad, son pocos los medios
fiables por los que los industriales de una misma provincia, 0 de una u otra provincia,
pueden tener conocimiento de los medios de produccion disponibles a los que podrian
recurrir llegado el caso. Con mayor razén lo mismo ocurre dentro de un pais, de un pais
a otro y de un continente a otro.

Resumamos sucintamente las razones fundamentales por las que hay que promover
una organizacion racional de la subcontratacion. Se trata de las siguientes:

O La evolucién de las técnicas que lleva a las empresas a enfrentarse con los
problemas cuya solucion requiere medios intelectuales, financieros y técnicos
cada vez mas dificiles de adquirir. Lo ma4s facil es recurrir a la subcontrata-
cién.

O Para no tener que ir a la zaga no todo el mundo puede seguir actuando como
solia hacer en el pasado. De ahi la necesidad de la especializacién que
entrafia forzosamente el recurso a la subcontratacion para todo lo que no es
prioritario.

O Resulta mucho més econdémico recurrir a la ayuda exterior que hacerlo tedo
por propia cuenta cuando ni los equipos ni los recursos humanos estan adap-
tados a unas fabricaciones que, por afiadidura, sufren los rigores de una com-
petencia cada vez mas viva.

O Toda empresa tiene que dedicar sus medios financieros, técnicos y humanos a
los ambitos en gue sobresale en lugar de dispersarse en aquellos que otros
dominan mejor por ser esa su vocacion., De este modo, la empresa invierte
alli donde mds gana; reforzandose realmente al recurrir a otras ampliara con-
siderablemente su potencial a todos los efectos. Al subcontratar, la empresa
gana en competitividad.
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3 La constatacion y evaiuacién de las pérdidas ocasionadas por la falta de infor-
maciones fiables y rapidas al respecto. Es preferible, y mas eficaz, no ir a
buscar demasiado lejos lo que puede hacerse mucho mas cerca.

Sibien cada una de las empresas es duefia de desempefiar una accién comercial que le
sea propia, en vista de obtener la carga éptima de sus medios de produccion, no dejapor ello
de ser menos oportuno prever en el marco de tales mutaciones la creacién de asociaciones
adaptadas. Esta especializacién y este conocimiento de las posibilidades exteriores no
pueden adquirirse de buenas a primeras v sin la ayuda de organizaciones competentes.

Esta necesaria evolucion de las empresas integradas las lleva a modificar profunda-
mente sUs estructuras internas y su concepcidén del mercado. Es obvio que los vinculos
de interpenetracién de todas esas actividades no pueden abandonarse a la sola inspira-
¢ién del momento. Hay que vulgarizar la nocién de contrato de subcontratacién que
apenas se practica hoy en dia. Los tnicos contratos utilizados no son en realidad mas
qgue las ordenes de pedido, por lo general muy vagas, que el contratista principal for-
mula y que el subcontratista acepta. Es evidente que el subcontratista solo podra prestar
un mejor servicio a quien formula la orden de pedido cuanto mas sdlidas sean las
garantias que obtenga de este dltimo e inversamente, El interés bien entendido de uno
y otro aboga en favor de tales dispositivos.

En una economia moderna, es decir, ampliamente abierta a las penetraciones ex-
tranjeras, al acceso a los mercados exteriores, los industriales tienen que mejorar impera-
tivamente su competitividad en todos los ambitos. Para ello es importante que pongan
en obra todos los medios capaces de contribuir a mejorar, entre otras cosas, la produc-
tividad. La organizacion racional de la subcontratacidn se presenta como un instrumen-
to especialmente bien adaptado para el logro de este objetivo.

B. Las perspectivas de la subcontratacion

En cuanto a la productividad

La organizacion de la subcontratacién permite un incremento muy sensible de la pro-
ductividad y, por consiguiente, de la rentabilidad. Siendo su objetivo principal la con-
tribucién a la urilizacién éptima, mas completa® y la mds racional** posible de las
capacidades de trabajo existentes, desembocard en una gama de servicios inéditos que
sdlo sera posible brindar de este modo, explotando todas las perspectivas dimanantes de
su realizacion.

En cuanto a la gestién

La gestién permite descubrir las lagunas para favorecer la adopciéon de soluciones en
todos los terrenos: seguro de calidad, organizacién, formacién, promocién, comunica-
cion, servicios industriales, etc. Sin pretensién alguna cabe afirmar que estos servicios
constituirin esencialmente ia base de una verdadera promocién industrial técnica de
las empresas que se interesaran en ello.

En cuanto a las inversiones

La escasez de informacién repercute grandemente en las inversiones, € incluso las con-
diciona. Por ejemplo, un industrial puede verse abocado a comprar un material que sabe
que no podra utilizar a tiempo completo para sus propias necesidades. Si no hay una
organizacién que tome en consideracion las disponibilidades de ese material que, fuera

*Utilizacion més completa significa: carga en horas de trabajo capaz de obrener la mejor amortizacion.

**Utilizacién racional significa: especializacién (por ejemplo no fabricar corrientemente piezas de
500 mm de longitud en miquinas de 6.000 mm de capacidad).



de toda consideracion extraecondmica, impedira que otro industrial de su vecindad
proceda poco después a una operacion andloga, que no hari sino sumarse a las otras
va subutilizadas. El que puedan ponerse previamente en contacto antes de efectuar la
segunda inversidon les permitird explotar conjuntamente el primer material, de este
modo, aumentar su competitividad reciproca y la del pais.

En cuanto a la sustitucion de las importaciones

La competicién econdmica enfrenta tanto a los Estados como a las empresas. Son
muchos los esfuerzos que se hacen con vistas a favorecer las exportaciones y muy pocos
los que tienen por objeto las economias de importacion. A pesar de todo, toda divisa
que se ahorre a la importacion tiene el mismo valor que la divisa que se gana mediante
la exportacion. No hay por qué importar lo que puede obtenerse localmente. Al favo-
recer un mejor conocimiento tanto de las necesidades como de las capacidades y al
establecer las relaciones pertinentes, la organizacidn de la subcontratacién contribuye
muy eficazmente a la integracidn nacional sustituyendo las importaciones por la fabri-
cacion de los productos dentro del pais en condiciones econdémicas de competitividad,

En cuanto a la vulgarizacion del seguro de calidad

Habida cuenta de la importancia que reviste la calidad, convertida en el primer criterio
de seleccion de las empresas de subcontratacion, ademaés de servir de verdadero pasa-
porte para las relaciones industriales, es primordial promover la gestién de una calidad
total. ISO 9001, 9002, 9003. ¢A qué carta tienen que quedarse las PME/PMI? La
estructura de la subcontracién constituye una guia que ayuda a los jefes de empresa a
conocer mejor los riesgos que les acechan y adoptar las mejores disposiciones para
enfrentarse con ellos. A este respecto la organizacién de la subcontratacién no esta
calificada para brindar ninguna certificaciéon a las empresas sino que se limita a sensibi-
lizarlas y a informarlas.

En cuanto a la investigacién

Es frecuente poner de relieve la parte relativamente limitada de la investigacidén en la
escala de las preocupaciones de los industriales, sobre todo de las pequefias y medianas
industrias (independientemente de cualquier consideracion financiera que reviste su
justa importancia). Si la investigacion puede parecer onerosa a primera vista, su precio
aumenta todavia mas como consecuencia de la impermeabilidad voluntaria dei tejido
industrial a la vulgarizacion de los resultados obtenidos. La valorizacién de la investi-
gacién pasa por la difusién de esos resultados. Los esfuerzos que tengan por objeto
contribuir a esa penetracién seran de alguna manera una plusvalia aportada a la inves-
tigacion. Cabe afirmar que el esfuerzo de investigacion no serd completo si no prevé los
medios de poner al alcance practico de los industriales, pequefios y medianos, los frutos
que encierra. Gracias a la organizacion de la subcontratacién, resultari posible colmar
parcialmente esta laguna.

En cuanto a la descentralizacién

En materia de descentralizacién, al presentar a las provincias como conjuntos organiza-
dos en el plano técnico, la organizacién de la subcontratacidon permitira, en funcién de
este conocimiento mejor del tejido industrial existente, aportar su contribucién a los
trabajos preparatorios de las implantaciones proyectadas. Contribuird ademas a romper
el aislamiento en que con frecuencia se desenvuelven las PME/PMI alejadas de los
centros de decision y a colmar las diferencias que separan a las empresas implantadas
cerca de las capitales de las instaladas en provincias a veces rurales, mas o menos
alejadas geograficamente pero también econdmicamente.
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Observaciones importantes

*  En el caso de que una empresa de subcontratacion sea muy especia-
lizada como sucede, por ejemplo, con el cortado de engranajes, los
tratamientos térmicos, los revestimientos de superficie, etc., la posi-
cidn que ocupa es muy especial con respecto a los constructores y a
los subcontratistas poco o nada especializados, es decir, con respecto
a la subcontratacion coyuntural.

*  Las preocupaciones que puede sentir en cuanto a la carga de trabajo
tienen poco que ver con la organizacidon racional de la subcontrata-
cién que propone la ONUDI, tratindose sencillamente de las preocu-
paciones normales propias de toda empresa industrial, especialmente
respecto de su funcién comercial. La organizacion de la subcontra-
tacién nada podra hacer por ella para ayudarla en el plano de cargas
o en lo que se refiere a su hoja de pedidos. Estos dependeran del
dinamismo y la competencia comercial de la empresa. En cambio, lo
que si podra hacer es darla mejor a conocer e informarla de las nuevas
exigencias.

*  Estas empresas son muy parecidas unas a otras y.deben agruparse en
organizaciones profesionales dinamicas y vivas que tengan por objeto
ayudarlas a resolver sus problemas especificos, por ejemplo: defini-
cidn del contrato, participacion en comin en ferias v salones, misio-
nes de prospeccién comercial, viajes de estudio, etc. Estas empresas
pueden formalizar en cierto grado esas acciones de cooperacion a
través de la constitucion de G.LE. (Grupos de Intereses Econémicos)
con la ayuda de la organizacién de la subcontratacion.

C. ;Como realizar 1a subcontratacion?

La tactica

La subcontratacidon es una parte esencial de un conjunto que se inscribe en una politica
general que requiere medios apropiados. Presupone la necesidad de proceder con mé-
todo en un ambito en el que es mucho lo que queda por hacer u organizar. Uno de los
instrumentos esenciales que hay que ¢laborar con vistas a promover y organizar de
manera racional las subcontrataciones entre unidades de produccion complementarias
€s una estructura de informacion, de animacion, de promocion y de organiza-
cién habitualmente denominada Centro de Promocién (o Bolsa) de Subcontratacion y
de Alianzas Industriales (BSA).

Es evidente que no tiene ningun sentido crear un servicio dedicado a los industriales
sin la participacion real de éstos, pero dado que los industriales sienten una aversion
natural a revelar sus problemas, serd primordial concebir un dispositivo que sea com-
pletamente neutral y que pueda de este modo inspirar confianza. Por este motivo la
organizacion de la subcontratacion tiene que ser independiente, en especial respecto de
la Administracién y de los Poderes Publicos, cuya injerencia tanto temen los industria-
les, y de la que tanto desconfian, pero cuya funcidén sigue siendo no obstante primordial.



La tactica consiste en preparar la constitucion de una estructura especifica;
O Por los propios industriales

Son quienes aportan la “sustancia”, en este caso los pedidos y las ofertas. Son
los primeros beneficiarios de la operacidn y les corresponde hacer el esfuerzo
minimo de interesarse en esta iniciativa. Entre otras cosas, tienen que facilitar
las tareas de inventario y adquirir el reflejo de recurrir a los servicios que de este
modo se les brindan.

3 Por las Organizaciones Profesionales o las Federaciones de Industria o las Camaras
de Comercio y de Industria (existentes o que habra que crear) en las que se
inscribe la actividad del subcontratista o del contratista principal.

Si se trata de un subcontratista permanente, la verdadera vocacion de la orga-
nizacién profesional a Ia que se vincula se orientard naturalmente en pos de
acciones que tengan por objeto perfeccionar la condicidn de sus miembros,
orientdndolos consecuentemente y ayudandolos en el estudio y el dominio de
los problemas que constituyen para ellos un freno.

En lo que se refiere a los subcontratistas ocasionales, la organizacion profesional
con la que se vinculan tendrd que disponer de un grupo de trabajo que se
polarice en las cuestiones de subcontratacién que maés interesan a sus afiliados.
En uno y otro caso la funcidén de la organizacién profesional considerada se
limita casi siempre:

a sus miembros adherentes,

a la profesion considerada,

a cuestiones de orden general,

mientras que los Centros de Promocién y Organizacién (o Bolsas) de la
Subcontratacién se dirigen al conjunto del potencial industrial sin ninguna
exclusiva.

En lo que se refiere a los contratistas principales, que pueden proceder de
sectores tan diferentes como, por ejemplo, la siderurgia, el petrdleo, las minas,
la industria agroalimentaria, la construccién y las obras publicas, la quimica,
etc., sus propias organizaciones profesionales no cuentan con los medios nece-
sarios para disponer de algtn servicio técnico de esta indole, que corresponde,
no obstante, a las necesidades de sus afiliados. Al adherirse a Ia estructura
“BSA”, estos contratistas principales podrin tener acceso a esos nuevos
servicios.

3 Con el concurso de los Poderes Publicos

Los servicios que presta una estructura de promocion y organizacién de la
subcontratacién dependen como se ha visto del interés particular de las empre-
sas, del interés corporativo de sus organizaciones profesionales, y también del
interés general, atributo de los poderes publicos, va se trate, por ejemplo, del
Ministerio de Industria, del Ministerio de las PME/PMI, de la Planificacion, de
Asuntos Econoémicos y otros, que son los que deben respaldar una mejor com-
petitividad para incrementar las exportaciones, para realizar unas importaciones
que sean mas juiciosas, con vistas a los mercados del Estado que de este modo
encontraran proveedores mas compeienies y menos caros, con miras a la for-
macion profesional, que tiene que adaptarse lo mas posible a las necesidades de
las empresas, etc. Del mismo modo que esta estructura no puede estar integrada
en una administracién, la participaciéon de los poderes publicos serd mas que
indispensable, desde diversas perspectivas, como, por ejemplo, legislativa, y
consecuentemente de promulgacion de textos que faciliten el fogro de los resul-
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tados que se persiguen, y para la atribucién de ayudas materiales, financieras o
en especie, ampliamente justificadas por los servicios prestados y que por razo-
nes de equidad no pueden correr totalmente a cargo de las empresas, tributarias
por otra parte de contribuciones de toda indole.

La buena tictica sera aquella que permita reunir simultineamente estas tres
grandes partes integrantes; de no ser asi, la constitucién cojeara de uno u otro
pie v la perennidad sera muy aleatoria.

El proceso bdsico

La primera condicién que hay que cumplir es la del conocimiento de lo que existe,
paralelamente a las necesidades. La segunda estriba en poder facilitar el intercambio de -
relaciones cuando es posible. La tercera consistird en capitalizar las informaciones re-
lativas a las investigaciones infructuosas y a los problemas con que se ha tropezado,
técnica y economicamente. La cuarta condicion estriba en suscitar acciones especificas ‘
que remedien esa situacion.

O Inventarios

Se trata de realizar el inventario sistematico de todos los medios y capacidades de
produccién vy, seguidamente, €l inventario de las disponibilidades existentes de todas las
maquinas e instalaciones, visitando a este efecto las empresas consideradas. Partiendo
del conocimiento de la vida de las empresas es natural que la eficacia de esos dos
inventarios dependera de su actualizacion, puesto que los equipos fluctiian de dia en dia
y 1o mismo ocurre con las disponibilidades. Esos inventarios de indole esencialmente
técnica tendrian que ser interpretados, explotados y presentados en funcién de las ne-
cesidades que se hayan hecho sentir. Sera necesario que el personal asignado a esta tarea
sea especialmente competente,

La organizacién racional de la subcontratacion pasa por el conocimiento mas com-
pleto posible de las empresas desde una perspectiva técnica. Este conocimiento entrafia
algo mas gue la simple anotacion nominal y cuantitativa, En efecto, dos empresas
similares equipadas rigurosamente de manera idéntica pueden, no obstante, ser comple-
tamente dispares desde el punto de vista técnico, aungue s6lo sea por la naturaieza de
los trabajos que realizan (especialidad). Ademas, los problemas son con frecuencia
urgentes y peculiares. Una organizacion de la subcontratacion no podra limitarse a la
publicacion, incluso de la manera mas amplia posible, de esos inventarios, ya sea en
forma informatizada o en forma impresa.

O Acto seguido, su explotacion

Con obijeto de favorecer el desarrollo, una de las mayores riquezas con que cuentan
las Bolsas de Subcontratacién y Alianzas Industriales es el conocimiento de las necesi-
dades comparadas con las capacidades disponibles, lo que [leva naturalmente a tomar
las disposiciones necesarias. Esta tarea no puede realizarla ningin anuario. Serd funcién
indispensable e irremplazable de los ingenieros encargados del servicio.

A este respecto, la proximidad desempefia un gran papel; el peticionario no siempre
describe correctamente los problemas y el apoyo de los técnicos que conoce facilitara
sumamente todas las intervenciones deseadas. Este imperativo de conocimiento en su
sentido més amplio condiciona unos vinculos permanentes y directos (distintos de los
epistolares o informatizados). Por este motivo la organizacién racional de la subcontra-
tacién tiene que realizar un trazado del territorio que no sea ni demasiado grande ni
demasiado pequefio, tal como se expone en la cuarta parte de esta guia.

Las estructuras en vigor son de tal indole en la mayoria de paises, y el problema que
se plantea tan especifico, que hay que abogar por la creacion de una unidad de recursos



humanos especialmente adaptada a esta tarea. De este modo, la organizacién racional
de la subcontratacién a lo largo y ancho de un territorio requiere una red de Bolsas de
Subcontratacidén que abarquen la zona geografica considerada y funcionen todas ellas de
acuerdo con unos mismos principios y unos métodos idénticos (procedimientos, fiche-
ros, codificaciones, etc...}, con objeto de facilitar al maximo las relaciones entre ellas.
Es obvio que este principio es adaptable a una red interpaises. A este respecto, los
medios burocriticos modernos permiten establecer vinculos seguros para realizar inter-
cambios de informacion rapidos y precisos.

D. ¢Qué es un centro de Promocion (o Bolsa)
de Subcontratacion y Alianzas Industriales,
o una BSA?

Principios y definicion

La BSA es un centro de informacion técnica, de promocién y de puesta en relacion
sobre las capacidades, procedimientos y las especialidades de produccién o de servicio
industrial, que reviste una forma estructural autonoma que tiene por objetivo basico
facilitar la aproximacion entre las ofertas y las demandas de tareas de subcontratacion
y abastecimiento.

Demanda (Contratista principal y/o Compradores)

Quien formula la demanda es quien desea o se halla en la obligacién de confiar al
exterior las obras que hay que efectuar, ya sea por no poder realizarlas &€ mismo, ya sea
porque ias realiza mal o demasiado caras a consecuencia de los medios de que dispone.

Oferta (Subcontratista y/o Proveedor)

Los méviles del que somete Ia oferta son distintos:

O Para la rentabilidad de sus inversiones: amortizacién rapida de los bienes de
equipo adquiridos, es decir, busqueda de una utilizacién a tiempo cempleto de
sus maguinas y consiguientemente, de su personal. El conocimiento de las
demandas en la regién representari para él un servicio prestado.

O Para la realizacién de sus inversiones con pleno conocimiento gracias a que sabe
cuales son las necesidades y los medios disponibles:

con vistas a integrarse en un conjunto sin alterar en lo mas minimo su
independencia y considerando que los medios de este conjunto son la pro-
longacién de los suyos propios,

con vistas a aumentar su produccion y sus empleos sin realizar ninguna
inversion,

con vistas a tener acceso a nuevos mercados,

con vistas a disponer de un servicio de relaciones pablicas y comerciales al
nivel mas elevado y verse representado cuando se establecen contactos fuera
de la region.

Primer principio

La Bolsa no puede pretender justificar su existencia por el solo hecho de que permite
la absorcion de las disponibilidades de sus adherentes de manera sistematica. En efecto,
la Bolsa no es el refugio de los incapaces, tampoco es un servicio comercial, y no
promete que a cambio de una adhesion brindara la posibilidad de que se realice una
cifra de negocios proporcional a su intervencion.
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Segundo principio

La Bolsa no es un servicio de abastecimiento; no se sustituye nunca a los servicios
especializados de las empresas, sino mas bien al contrario, estd a su servicio para ayu-
darlas en su buisqueda de proveedores técnica v cronolégicamente aptos.

Tercer principio

La Bolsa no es un 6rgano de planificacion regional. No interviene en los programas de
fabricacién de sus adherentes.

Cuarto principio

La Bolsa no suprime la libre competencia; mas bien al contrario, mediante una infor-
macion mejor, lo que hace es contribuir a un mercado mas transparente y competitivo.

Quinto principio

En lo que se refiere a los precios, la Bolsa no se inmiscuye nunca en el dialogo comercial
propiamente dicho y no es tampoco un intermediario suplementario. No cobra de paso
ninguna comision ni al demandante ni al que formula la oferta.

Sexto principio

La Bolsa no interviene para asesorar técnica, juridica o econémicamente, ni de cualquier
otra manera, salvo a peticién expresa de las partes en presencia. La Bolsa tiene que ser
un organismo completamente imparcial y objetivo. Tiene que circunscribirse unicamen-
te a estrechar la relacién oferta-demanda, y ello tan sélo en funcion de las caracteristicas
técnicas solicitadas. Habra que afiadir ¢l parametro plazo o moratoria con respecto a las
disponibilidades.

Funcién de una BSA

La idea fundamental que consiste en utilizar del mejor modo posible los medios y las
capacidades de los industriales de una region tiene su origen en la constatacién del
hecho de que en un sector determinado, los industriales se conocen poco y mal, y no
disponen de medios para ser informados con precision de las posibilidades técnicas de
sus colegas a los que podrian recurrir para realizar una parte de su fabricacion. De
manera inversa, tampoco los demads industriales estan al corriente de sus propias posi-
bilidades.

La intervencién de la Bolsa de Subcontratacién y Alianzas Industriales no tiene
nada de sistematico y dependerd esencialmente de la demanda que formulen sus
adherentes. Cabe, por lo tanto, afirmar que la Bolsa es ante todo un “servicio” en toda
la acepcién del término, un servicio entre empresas gue sirve para econemizar y racio-
nalizar. Por consiguiente, tiene que darse a conocer de manera que los industriales
recurran a sus servicios.

Podria observarse que un organismo de esa indole puede perturbar el estado de las
relaciones existentes entre algunos de los industriales y que sus relaciones podrian
ponerse en entredicho con las ofertas de los recién legados. Se recordara que la Bolsa
no debe ser utilizada como servicio de abastecimiento, por lo que no podra dar origen
a tales perturbaciones si la demanda que se le formula tiene unicamente por movil
responder a imperativos técnicos, econdmicos, de calidad o de plazos. En cualguier
¢aso, en una economia de mercado, las empresas que pueden verse enfrentadas a
dificultades inherentes a la competencia seridn asi prevenidas a tiempo de su debilidad
y podran reaccionar consecuentemente.



Ademas, y esto es importante, el procedimiento seguido, y que a continuacion
expondremos con todo detalle, hace que la posicién de la Bolsa de Subcontratacion y
Alianzas Industriales sea inatacable. Los efectos de la Bolsa se aplican en diferentes
niveles: a nivel de la empresa, la provincia y la nacion, v a nivel internacional, Ademas,
este servicio puede revestir una concepcién proteccionista y defensiva o bien una con-
cepcion expansiva y dindmica.

La concepcion proteccionista y defensiva

Podriamos alegar también que mediante el fomento de las bolsas de capacidades dis-
ponibles, la Bolsa de Subcontratacién y Alianzas Industriales garantiza la supervivencia
de empresas técnica y economicamente en peligro. No hace, pues, sino retardar un
proceso ineluctable a plazo mas o menos largo. En efecto, en lugar de desaparecer, estas
empresas procuraran trabajar en condiciones irrisorias, hipotecando asi su futuro.

Lo que sucederi si la Bolsa absorbiera sistematicamente todas las disponibilidades
sefialadas. En la practica no sucede nada de ello, tanto mas cuanto que las empresas
técnicamente obsoletas solo brindan medios que para poco sirven. Ahora bien, desde un
punto de vista del “servicio”, no cabe desdefiar a esas empresas si pueden sacar de
apuros y respaldar momentaneamente a otra empresa en expansion. Ademas, las infor-
maciones dimanantes de las transacciones con las Bolsas pueden facilitar en cierta
medida sus estudios de reconversién.

La concepcion expansiva y dindmica

Merced a su organizacién, la Bolsa de Subcontratacion y Alianzas Industriales dispone
de un conocimiento concreto del potencial global y de las posibilidades y necesidades
de las empresas de su incumbencia. Este conocimiento, y las relaciones con que cuenta
ante organismos econdmicos y técnicos, contribuird a que la Bolsa pueda ayudar al
fomento de la economia, primero provincial y después, consecuentemente, nacional,
Todos los elementos recabados pueden ser recopilados, repercutidos y expiotados, ya
sea ante los organismos interesados cuando los hay, va sea fomentando la creacién de
nuevos organismos en el caso de que no pueda encontrarse ningiin otro apoyo.

Podemos ver que ese tipo de Bolsas puede facilitar el lanzamiento de algunas otras
ideas y que su potenctal no queda tnicamente encerrado dentro de los limites definidos
por la finalidad que en un principio se persigue: a saber, contribuir a la utilizacién mas
completa y racional posible de las posibilidades de sus adherentes.

Esto permite suponer una estructura de funcionamiente capaz a la vez de actualizar
correctamente la base de datos, efectuar visitas frecuentes a las empresas y explotar los
datos recopilados. La adicién de las lagunas que vayan descubriéndose durante las
entrevistas, la adicion de las cuestiones que planteen los industriales, y la adicion de los
servicios prestados por el organismo son el mejor testimonio y la prueba incontestable
del interés por promover ¥ mantener organismos de subcontrataciéon que se inspiren en
ese método y en un plan de trabajo de tal indole. Al poderse apoyar sobre este nuevo
instrumento, desde una perspectiva de expansion y dinamismo, se dispondra de un
germen fecundo con vistas a participar en un incremento de la productividad y contri-
buir a una verdadera promocion industrial,
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Los servicios prestados
por el centro de promocion o BSA

A. A nivel de la empresa

a

Por parte del solicitante: el deseo de que su subcontratista le entregue un
producto que retna las exigencias siguientes: conformidad, cantidad, calidad,
plazo, precio.

En la medida en que la Bolsa le permite solucionar alguna de estas condiciones,
el organismo responde al menos parcialmente a la cuestion planteada.

Por parte de quien formula la oferta: en cuanto a él, éste lo que busca es una
utilizacion mas completa 0 mejor de sus maquinas e instalaciones, es decir, lo
que realmente busca es una mejor amortizacion. [.a Bolsa contribuye a sus
objetivos al hacerle conocer nuevas necesidades.

En este momento aparece naturalmente una tercera riocion que viene a sumarse
a la oferta vy la demanda: la Bolsa de Subcontratacion y Alianzas Industriales
puede funcionar como una asesoria en materia de inversiones. Sera, pues, impor-
tante que los jefes de empresa v los mandos consideren que la Bolsa es un
servicio. Hay que insistir enérgicamente en esta concepcion.

Ademas, la Bolsa de Subcontratacion y Alianzas Industriales permite al industrial;

Conocer en cualquier momento y con exactitud las actividades y posibili-
dades de las demas empresas de su region, siempre que no se trate de datos
confidenciales, como es natural, para lo que bastara con que lo solicite;
Dar a conocer sus propias posibilidades y facilitar asi la reduccidn de sus
disponibilidades de carga y la rentabilidad maxima de sus inversiones.
Resolver facilmente v, sobre todo, racionalmente, sus problemas en materia
de subcontratacion.

Las motivaciones de la oferta y la demanda, aunque sean distintas, tienen una y otra
por objeto satisfacer al maximo el potencial de utilizacion del personal, de maquinas y
de las salidas comerciales,

B. A nivel de la provincia y la nacion

Es cierto que las BSA no poseen ninguna personalidad comercial. Tampoco es menos
cierto que constituyen un potencial industrial importante ¥ que entre sus posibilidades
cabe destacar:

a

El hecho de que, a cierto nivel, mantienen relaciones que son de interés para
los industriales, la region o el pais. Por ejemplo: relaciones con las Cimaras de
Comercio y de Industria extranjeras, y blisqueda de fabricaciones bajo licencia
que pueden ser de interés para sus adherentes.

El hecho de que facilitan estas relaciones con los organismos oficiales y paraofi-
ciales en cuestiones de indole econdémica. En efecto, las BSA, seguramente por
su conocimiento concreto de las empresas, constituyen auxiliares muy valiosos
para los responsables oficiales de la economia provincial o nacional y al mismo
tiempo son los intérpretes ante ellos de los problemas de los industriales.



El servicio integrado de “informaciones técnicas” constituye por si solo una orga-
nizacién notable por su simplificacién y racionalizacién al servicio de todos los usuarios,
servicios comerciales, servicios de abastecimiento, etc., de las empresas afiliadas. En el
aspecto técnico pueden introducir a las empresas regionales o nacionales y presentarias
como un conjunto organizado, ventaja ésta incontestable,

Dos fendmenos influyen en la coyuntura: la recesion y la expansion. Las BSA poco
pueden hacer ante estos fendémenos, pero utilizandolas con buen criterio pueden con-
tribuir a frenar la recesion y, sobre todo, contribuir a la expansion,

O FErenar la recesion

Sin caer en el aislamiento regional o nacional, la Bolsa evita las hemorragias de
trabajos que de otra forma se irian fuera de la provincia o el pais. En efecto, el
desconocimiento de los medios existentes hace que se exporten pedidos im-
portantes regionales o nacionales en detrimento de la demanda dimanante de
la region o del pais y, por consiguiente, con la obligacion de importar. Ademas,
¢ independientemente de otros inconvenientes, como el aumento de los gastos
de transportes, dificultades de conexiones técnicas, modificaciones, etc., es muy
poco el contacto humano habida cuenta de la distancia.

O Prosecuctén de la expansion

La Bolsa, como consecuencia de su conocimiento del potencial y de la carga
utilizable, puede responder de manera valida a las preocupaciones en lo que se
refiere a la inversién y evitar un exceso de equipamiento anirquico de la pro-
vincia o del pais. No es ella la que tiene que actuar directamente en este terreno,
pero puede ser un auxiliar muy valioso para los organismos de expansion y
contribuir considerablemente a la orientacion de la especializacion. En lo que
se refiere a la descentralizacion, puede aportar elementos que no hay que des-
defiar en lo que se refiere a la decision de dénde y cémo implantarse debido al
conocimiento que permite y al potencial de los subcontratistas operativos. La
Bolsa puede también brindar elementos de informacién muy dtiles en lo que
atafie a las conversiones, al menos parciales,

En cada provincia o nacién hay un flujo de subcontrataciones que viene deter-
minado por la indole del trabajo, el volumen y finalmente la orientacién. De
este modo pueden determinarse por analogia los flwjos o movimientos
interprovinciales o internacionales que en cierta medida permitiran equilibrar de
provincia en provincia y de pais en pais las tendencias exteriores al permitir la
absorcion de los suplementos de carga de unos con las disponibilidades de los
otros. Puede conseguirse frenar una recesion nacional. Claro que cuando se
trate de una recesidon general la Bolsa serd inoperante.

Ahora bien, cuando, por imperativos técnicos, la basqueda de subcontratistas
tenga que efectuarse fuera de la provincia o del pais sera oportuno utilizar la red
de las Bolsas cuya reparticién a lo largo y ancho del territorio simplificard y
racionalizara las busquedas y facilitara las puestas en contacto con el fin de la
posible realizacion de compensaciones de uno u otro subcontratista. Las
licitaciones publicas constituyen un buen ejemplo.

C. A nivel internacional

El mecanismo que acabamos de describir se aplica a las relaciones econémicas interna-
cionales. Del mismo modo que tiene que existir una red intermna en cada pais serd
necesario crear otra red entre paises pertenecientes a las grandes regiones del globo y
muy especialmente aquellas en que el desarroilo econémico se halla en plena gestacion,
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Las bolsas (o centros de promocidn)
de subcontratacion y alianzas industriales:
de los origenes hasta nuestros dias

A. Como nace la idea

La idea nace en Francia en 1960, en Aquitania, en el marco de un Grupo de Interés
Econémico (GIE) reagrupando a una decena de empresas de transformacion de los
metales que habian comprendido que, aunque préximas, contaban con equipos subutili-
zados ¥, sin embargo, carecian de otros medios de produccién. Comprobaron que no
se conocian entre ellas, lo que daba lugar a algin despilfarro de medios y a alguna
disolucion costosa de necesidades, por lo que debian tener interés en poner en comun
Sus equipos.’

La idea se impuso muy pronto e interesé a otros industriales del pais en el marco
de sus asociaciones profesionales. El concepto de una BSA se concreté en Lorena a
partir de 1961. Los poderes ptiblicos apoyaron su arranque mediante la intervencion del
Comisionado al Plan y a la Productividad. Esta iniciativa se propagd como mancha de
aceite creandose unas veinte BSA con otras tantas formulas diferentes.

Al difundirse la informacién a través de la prensa especializada, desperté el interés
de los economistas de muchos paises y el dispositivo se implanté en varios de ellos:
Bélgica, Paises Bajos, Alemania, Reino Unido, Espafia. También en este caso se¢ adap-
taria a la morfologia de cada uno. Mas tarde, vy con la ayuda, primero, de la OCDE,
y de la ONUDI inmediatamente después, se extendio a la India, Malasia, Filipinas,
Turquia, Mexico, etc.

B. La denominacion

El término de “Bolsa” tiene un caracter equivoco y encierra un sentido especulativo al
que es ajeno el organismo. Come sucede con las bolsas de valores muebles, se trata del
lugar en que se efectia la oferta y la demanda de las obras de subcontratacion, Este es
el motivo de que hayamos aftadido el término de “Centro de Promocién™ que da su
titulo a esta guia.

El término de “Subcontratacién™ tiene una connotacion bastante peyorativa. Indica
una dependencia, una inferioridad. Desde su origen, estos términos son constantemente
puestos en entredicho aunque sigue en vigor el uso y la denominacion se vulgariza cada
vez mas. Este concepto lo encontramos en otras lenguas: “subcontracting” para los
anglofonos; “Zulieferung” para los germandfonos; “subcontratacion” para los hispano-
fonos y “subfurniture” para los italianos. Los japoneses se adaptan a los usos en vigor en
los paises en que recurren a las obras de subcontratacion... con sus propios conceptos.

C. La evolucion

A partir de la idea original y de! concepto de funcionamiento adoptado en Francia, la
proliferacion se extiende de manera bastante desigual y cada cual la interpreta a su
manera y la aplica de forma peculiar. Se han creado “Bolsas” en las Federaciones de
Industria, Organizaciones Patronales, Cimaras de Comercio e Industria, Asociaciones



Profesionales, Centros de Promocion Econdmica, empresas privadas, etc., ya sea de
manerz mas 0 menos independiente ya sea de manera integrada,

Con este vocablo ya de por si equivoco se crean diversos tipos de estructuras con
la apelacion de Bolsas de Subcontratacion que a veces s6lo tienen en comin el nombre.

)

Se trata de servicios integrados en organizaciones profesionales animadas a
veces pOr un ingeniero, a veces por un economista y a veces sencillamente por
una secretaria; unas y otras se apoyan en los medios de que dispone la organi-
zacidon general. Sin otros subsidios que las contribuciones patronales es muy
poco el impacto de estos servicios y muy escasos sus resultados. Al ser su costo
escaso se les incluye de alguna manera entre los gastos generales y van tirando,
se estancan, y muy a menudo desaparecen sin que nadie se entere, al no ser
reconocidos como una funcién o servicio necesarios y a parte entera.

Puede tratarse también de servicios integrados en las Camaras de Comercio e
Industria que disponen de medios financieros més importantes y basan frecuen-
temente su labor principal en la participacion en ferias v salones y en la edicion
de anuarios impresos. No obstante, dependen de la politica adoptada en uno u
otro momento por el Consejo de Administracion de la Camara, que descubre
otros temas, fija otros objetivos y se integra en la subcontratacién de algn otro
servicio convirtiéndola en marginal.

Puede tratarse también de agrupaciones privadas, especie de agencias de repre-
sentacion que exploran el ambito de los contratistas principales y se financian
mediante las comisiones que cobran con cargo a los negocios tratados. Como
los negocios no pueden distribuirse equitativamente entre “accionistas”, los
peor servidos dejan de financiar un servicio poco rentable para ellos haciendo
estallar el dispositivo o reduciéndolo a una simple representacion industrial. En
estas circunstancias el dispositivo se distancia de la misidn de objetividad y
neutralidad que asumen las BSA.

Estan asimismo los servicios mas o menos autonomos, mas o menos integrados
en las estructuras de promocion industrial (centro de productividad, comité de
expansion) en zonas geograficas distintas, locales y provinciales o sectoriales
(textiles, metales, plasticos, electrénica, etc...) con un personal mas administra-
tivo que técnico que efectiia unos censos demasiados vagos con actualizaciones
hipotéticas.

Estan las bases de datos y las mensajerias informatizadas que hacen las veces de
anuarios en los que basta con pagar para inscribirse y consultar, sin que los
datos hayan sido comprobados ni puestos al dia y aun menos analizados.

Por ultimo, estdn las estructuras que revisten la forma de asociaciones auto-
ndmas perfectamente estructuradas y financiadas directamente con el concurso
tripartito de los poderes publicos, las organizaciones e instituciones profesiona-
les v las empresas, en un sector econdmico coherente (subcontratacion indus-
trial) y en una zona econdmica determinada, incorporando el potencial econd-
mico afin. La ONUDI recomienda finicamente esta Gltima forma.

Muchas de ellas desaparecen a més o menos breve plazo mientras que otras vegetan
dentro de organizaciones de caracter mas administrativo que practico. Sélo han sobre-
vivido las que eran autonomas, dirigidas y animadas por mandos competentes y moti-
vados que han procurado prestar unos servicios que corresponden a las necesidades y
evoluciones y que, por encima de todo, no se inmiscuyen en el diadlogo comercial. 1.a
seleccion se ha hecho a partir de la experiencia de su duracion, lo que ha permitido fijar
los criterios de éxito o de fracaso. A partir de los principios que acabamos de enunciar,
y sobre las bases que expondremos a continuacidn, hay algunas BSA, como la de Nancy
en Francia, creada en 1961, que todavia existen.
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La organizaciones profesionales nacionales han prestado atencion al nacimiento y
desarrollo de la subcontratacién industrial. Se han adoptado textos legislativos, se han
creado instituciones nacionales y se han editado multiples publicaciones, articulos de
prensa, revistas y libros. En la actualidad se reconoce universalmente el lugar y el interés
de la subcontratacion, y su organizacion y promeocion siguen siendo una de las preocu-
paciones principales en la mayoria de paises.

La Comision de la Unidn Europea procura desde 1982 crear y difundir nomencla-
turas normalizadas y una terminologia propia y multilingiie con objeto de facilitar las
relaciones intercomunitarias.

Desde 1970, la ONUDI ha iniciado el estudio y la elaboracion de las bolsas de
subcontratacién de acuerdo con su férmula primitiva, y desde 1982 elabora la BSA de
nueva formula en mas de 30 paises. En la actualidad se da la circunstancia paraddjica
de que los paises en desarrollo son los que estin mejor armados para organizar la
subcontratacion gracias al modelo de la ONUDI, comun a los diversos paises y que les
permite comunicar ficilmente al disponer de unoes mismeos principios, métodos e instru-
mentos, mientras que los paises industrializados siguen utilizando mas o menos su
propio sistema dificilmente compatible.

Con el advenimiento de los modernos medios de comunicacién aparecen modelos
completamente informatizados que no corresponden ni con mucho a las necesidades
reales practicas. El establecimiento y la puesta en practica de los datos tienen que
corresponder a unos imperativos rigurosos. Hay que explotar la interpretacion de las
demandas, el analisis de los procesos necesarios y la falta de respuesta adaptada, en
lugar de abandonarlos a su suerte al no poder ser examinados. El servicio electrénico
numnca sustituird a una BSA, del mismo modo que el ordenador nunca podra hacer las
veces de gerente, aunque lo que hara serda brindarle unos instrumentos de andlisis
valiosos, precisos, rapidos y completos de analisis.

D. Los diferentes tipos de BSA operativas y eficaces

Aunque el concepto de desarrollo de las PMI y en gran parte de la subcontratacion
revista un caricter universal es obvio que los dispositivos pueden variar de manera muy
perceptible cuando se trata de promover y organizar la subcontratacién en un pais
fuertemente industrializado o bien en un pais en transicion, en un pais en desarrollo o
incluso en un pais de los menos favorecidos.

Del mismo modo habra que tener en cuenta las dimensiones geograficas y la con-
centracion de las empresas. Las organizaciones profesionales y los 6rganos provinciales
de subcontratacién son complementarios y por ello deben colaborar estrechamente con
vistas a realizar una organizacién racional de la subcontratacién. Esta tiene que disponer
de la posibilidad de trabajar en un plano técnico indistintamente con industriales que
ejercen profesiones tan diferentes como son la siderurgia, la carpinteria metdlica, la
fundicidén, la forja, etc., y cualguiera que sea su talla: pequefios, medianos o grandes
artesanos, ya se trate de subcontratistas/proveedores o de contratistas principales, en
especial de mantenimiento, y provenientes de todos los demas sectores de la economia.

Cabe considerar la posibilidad de constituir diferentes modelos de BSA en forma de
asociaciones de industriales destinadas a los industriales y con el apoyo de los poderes
publicos y de las organizaciones profesionales interesadas. Es poco probable hallar al-
guna organizacion capaz de ejecutar este trabajo en la zona de accidén geografica nece-
saria debido a que los objetivos son netamente especificos y el método muy concreto.

Los principios por los gue se rige el funcionamiento, los métodos y los instrumentos
son completamente analogos de un modelo a otro. Sélo se diferencian por la gama de
los servicios prestados que dependen del entorno de las PME/PMI del pais y por la
plantilla de ingenieros-animadores resultante de la carga de trabajo que se tome en
consideracion. Esta es tanto mis importante cuanto menos numerosas son las estruc-



turas del entomo y m4és escasos € incompletos los datos. L.a gama de los servicios
prestados figura en la Cuarta parte de esta Guia.

Modelo n.° 1 (Paises industrializados)

Servicio unico de cara a la promocion, la organizacién y la anirnacién,
COmMPpUesto por:

un ingeniero-animador principal (director o gerente)
un ingeniero-animador adjunto
un asistente

Modelo n.° 2 (Paises en desarrollo/en transicion)
Entrafia dos servicios distintos y complementarios:

Organizacidn, sensibilizacion,
Promocidn, animacién, desarrollo
Compuestos por:

un ingeniero-animador principal {director o gerente)

un ingeniero-animador adjunto: organizacion

un ingeniero-animador adjunto: promocién, animacioén, desarrollo
dos asistentes

Modelo n.° 3 (Paises menos adelantados)
Entrafia tres servicios:
Organizacidn, sensibilizacion,
Animacion, desarrollo,
Promocién compuestos por:

un ingeniero-animador principal (director o gerente)
un ingeniero-animador adjunto: organizaciéon

un ingeniero-animador adjunto: animacién, desarrollo
un ingeniero-animador adjunto: promocidn

tres asistentes.

Sera el contexto lo que determine ¢l modelo que hay que establecer y la composi-
cidn se establecera segin los medios disponibles. (Véase la Cuarta parte de esta Guia)
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Tercera parte

La ONUDI y la promocion
de [a subcontratacion
y las alianzas industriales



A. Subcontratacion y alianzas industriales

Los distintos vinculos que las PME pueden establecer entre ellas o con las grandes
empresas y las empresas plblicas son indispensables para su expansién y su competi-
tividad. La organizacion de esas relaciones hacia arriba —con los proveedores y subcon-
tratistas— y hacia abajo —con los circuitos de distribucién y de comercializacion— es
capital.

La subcontratacion y el abastecimiento exterior son medios modemos y eficaces de
organizar la produccidn industrial. Las nuevas formas de subcontratacién industrial
llamadas “coparticipaciones industriales” se basan en la complementariedad entre las
grandes empresas de montaje que formulan las ordenes de pedido y los diversos subcon-
tratistas y proveedores especializados, y en la necesidad de asociarlos desde las primeras
etapas del ciclo de produccion (concepcion, pruebas y prototipos). Ademas, las PMI
cooperan frecuentemente v de manera estrecha entre ellas con el fin de completar sus
actividades en el ciclo de produccion constituyendo asociaciones y agrupaciones de
produccion y, en forma creciente, redes. Estas nuevas formas de relacionarse tienden a
ser cada vez mads estables y duraderas debido a que llevan consigo un reparto mas
equitativo de las responsabilidades, riesgos v beneficios entre los socios. En realidad,
mediante estas relaciones de subcontratacion y alianzas industriales, las PMI pueden
concentrarse en su ambito de especializacion.

Con el fin de incrementar las probabilidades de éxito, esos vinculos produciran a
menudo otras formas complementarias de relaciones como el suminisiro de materias
primas especificas a cargo de quienes formulan las 6rdenes de pedidos, material com-
plejo y vaciados, asistencia técnica, conocimientos técnicos, capacitacién y acuerdos
sobre las licencias e incluso en determinados casos algunas participaciones o inversiones
comunes. En ese momento la relacién tradicional de subcontratacién se habra transmu-
tado en plena alianza industrial.

Las grandes empresas estan preparadas para cualquier forma de colaboracién indus-
trial con las demas empresas debido a que disponen de estrategias y de sistemas de
gestion y marketing que se lo permiten, mientras que las empresas pequefias y medianas
no estan equipadas para promover una colaboracién de esa indole y, en consecuencia,
hay que prestarles una atencion y ayuda esenciales. Como sus conocimientos son limi-
tados en lo que se refiere a los mercados exteriores y sienten cierta aversiéon por el riesgo
en general, en todo caso mayor que las grandes sociedades transnacionales, las PME
necesitardn sin lugar a dudas unos servicios de apoyo, sobre todo en el marco actual de
mundializacién de los abastecimientos. Se trata también de empresas que dan mucho
valor a la neutralidad de la ONUDI como érgano de asesoramiento e intermediario
imparcial. Seran, pues, necesarios unos mecanismos de apoyo institucional que contri-
buyan a recabar las informaciones que necesitan sobre las tecnologias modernas, las
fuentes de financiacién, los nuevos mercados, las licencias extranjeras, etc, v a que
tengan acceso a ellas, como también con vistas a la concertacion de acuerdos de coope-
racion industrial a largo plazo. Al contribuir al desarrollo del sector de las PME esta
existencia favorecera a su vez el proceso de industrializacion en su conjunto.

B. Estrategia y enfoque de la ONUDI

Tal como se indica en el plan a plazo medio de la ONUDI para 1996-2001, los servicios
que puede prestar una red a las empresas pequefias y medianas poniéndolas en relacién
unas con otras v con las grandes empresas industriales en o que atafie a la produccion
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es un aspecto considerable de la adapracion y de la competitividad de la industria. A
lo largo del periodo abarcado por este plan la ONUDI seguira fortaleciendo e integran-
do sus intervenciones en lo que se refiere:

1) Al analisis de las politicas v los servicios consultivos relativos a los medios de
suscitar v estimular la eleccién de proveedores locales para ia gran industria,

2) A la asistencia a los pequefios proveedores y subcontratistas para que puedan
mejorar sus competencias técnicas v comerciales y su aptitud a satisfacer las
exigencias de calidad,

3) A la ayuda para establecer sistemas de informacién técnica sobre las posibilida-
des de constitucion de redes de producciéon en cascada (por ejemplo, mediante
las Bolsas de Subcontratacion y Alianzas Industriaies).

Las relaciones de subcontratacion, de abastecimiento y de alianzas industriales entre
industrias de tipo y tamafio diferentes, y especialmente entre grandes y pequefias ern-
presas, son una caracteristica de toda economia industrial moderna. Habida cuenta de
la gran complejidad de las relaciones de subcontratacién industrial y de las formas
similares de relaciones entre las empresas pequerias y grandes, asi como la importancia
gue revisten para el desarrollo de las PMI, que son subcontratistas o proveedores, la
ONUDI ha iniciado un programa especial destinado a fomentar la subcontratacion y las
alianzas industriales.

El objetivo de este programa es fortalecer la capacidad de las PMI de los paises en
desarrollo con el fin de que puedan incrementar su produccién y crear puestos de
trabajo; mejorar sus métodos de fabricacion y sus productos; aumentar su productividad
vy competitividad a nivel internacional; estimular la sustitucién de las importaciones y
favorecer la exportacion de sus productos manufacturados. El programa contribuye asi
a una asignacion 6ptima de los recursos industriales y, consecuentemente, al crecimien-
to e integracion de la industria nacional. Al mismo tiempo contribuye 2 la reorientacion
internacional de los medios de produccién y a la transferencia de tecnologia y conoci-
mientos técnicos en el sector de las PMI de los paises en desarrollo.

En el marco de este programa, la ONUDI interviene de conformidad con las mo-
dalidades siguientes:

C. Politicas y programas de los poderes publicos

La ONUDI asesora a los poderes publicos sobre las modalidades de instaurar un en-
torno favorable y elaborar politicas y programas de fomento de la subcontratacién,
abastecimiento y alianzas industriales, recurriendo a los siguientes medios:

3 Aprobacién de leyes relativas a la industria en las que se incluya:

Incentivos destinados a impulsar a las grandes empresas para que lleven a cabo
la descentralizacién de su producciéon mediante el abastecimiento y la subcon-
tratacion exteriores,

Decretos destinados a mejorar los sistemas de crédito y las condiciones de pago
entre empresas,

Reglamentos de indole fiscal que tengan por objeto despenalizar a las PME que
actzan como subcontratistas o proveedores,

Regulaciones en materia de aranceles gue estimulen las operaciones de subcon-
tratacidon y abastecimiento a nivel internacional.

(3 Medidas destinadas a abrir los mercados publicos a las PME y a brindarles
facilidades de acceso a esos mercados.

O Medidas y programas apropiados de “indigenizacién” { o de integraciéon) para
fomentar el abastecimiento y la subcontratacion local de las grandes industrias,



nacionales o extranjeras, y para negociar con ellas planes a largo plazo que
tengan por objeto incrementar el contenido local de los productos fabricados
con licencia extranjera.

O La promocion internacional de redes de subcontrataciéon y de proveedores ca-
paces y fiables, io que sera un fuerte incentivo para que las empresa extranjeras
inviertan e implanten instalaciones manufactureras en el pais.

D. Mecanismos institucionales:
los Centros de Promocion (o Bolsas)
de Subcontratacion y Alianzas Industriales

La ONUDI brinda asistencia técnica a los paises en desarrollo para la creacién y la
gestion de centros de promocion (o bolsas) de subcontratacion v alianzas industriales
(BSA) nacionales. Con cste fin contribuye a que se constituyan ficheros en los que
consten los subcontratistas, proveedores v contratistas principales. Estos centros o bolsas
hacen las veces de centros de informacion técnica, de puesta en contacto, de promocion
y de intercambio de ofertas y demandas de subcontratacion y alianzas industriales. Entre
las funciones fundamentales que desempefian estan:

O La recoleccion, andlisis, almacenamiento y organizacion, con vistas a poder
utilizar con rapidez las informaciones y los datos relativos a las capacidades y
medios de produccidn en las empresas, muy especialmente en las PML

O I.a recopilacién de las demandas de informaciones o de ofertas que ticnen que
ver con la subcontratacién, el abastecimiento v las alianzas industriales que
proceden de compradores o subcontratistas principales extranjeros o nacionales
¥ su transmision a contratistas, proveedores ¢ socios potenciales,

O La asistencia a los subcontratistas, proveedores o socios potenciales con vistas
a la organizacion de agrupaciones o asociaciones de produccion y de cara a la
negociacién de acuerdos con los contratistas principaies, que pueden ser incluso
los poderes publicos de su propio pais.

Ademais, tal como se recomendd en dos reuniones de expertos organizadas por la
ONUDI dedicadas a las bolsas y politicas de subcontratacién y alianzas industriales,
celebradas en mayo de 1991 y junio de 1994, la nueva generacion de centros o bolsas
(BSA) aporta a subcontratistas o proveedores una ayuda y una informacién pluridisci-
plinarias en ambitos como:

3 El apoyo técnico (concepcion de los productos, tecnologia, equipo técnico,
innovacion),

O La gestién de la calidad, normalizacion y certificacion,

O Los estudios de mercado y las estrategias comerciales (incluyendo la participa-
cién en ferias internacionales y en foros de alianzas industriales),

O El acceso a los créditos, facilidades e incentivos financieros, estudios de prein-
version,
O La gestion (modernizacién, gestion financiera, gestion de las existencias),

O El asesoramiento en cuestiones juridicas {contratos, cddigos de buena conducta,
arbitraje y conciliaciéon de las controversias),

O Gestion de los recursos humanos (capacitacién y reconversion al nivel corres-
pondiente),

51




Las BSA pueden brindar directamente esta asistencia y estas informaciones —en
forma de estudios, asesoramiento, formacion, seminarios de sensibilizacién y de ferias
industriales— o, de manera mas general, orientando a las empresas hacia los organismos
especializados competentes.

La ONUDI recomienda estatutos juridicos y modelos de constitucion con vistas a
la creacion de centros o bolsas de subcontratacion y alianzas industriales autdonomos
dependiendo de un consejo de administracién de envergadura nacional, habiendo esta-
blecido mas de 45 centros o bolsas de esta indole en unos 25 paises, inspirandose en
este modelo.

E. Metodologia de la ONUDI

Instrumentos y métodos modelo

En el marco de su programa, la ONUDI ha estudiado, concebido y realizado instrumen-
tos ¥ métodos modelo para ¢l desarrollo de las relaciones de subcontratacidn, abaste-
cimiento y alianzas industriales. Entre los temas tratados pueden mencionarse:

O Problemas juridicos v fiscales v legislacion industrial,

0 Manuales operativos de las bolsas de subcontratacion y alianzas industriales,

0 Fichas o cuestionarios detallados para recolectar informaciones técnicas acerca
de las empresas,

o

Recomendaciones y terminologia de la subcontratacion,

a

Soportes logicos de gestidn de datos {véase mas adelante UNIDOSS),

O Una guia juridica y contratos modelo para la concertacidon de acuerdos de
subcontratacion,

O Guias para la organizacion de ferias de subcontratacion y alianzas industriales
v la participacion en las mismas,

3 Folletos y videocasetes en los que se exponen las ventajas de la subcontratacion
v las alianzas industriales.

Sistema de subcontratacion de la ONUDI (UNIDOSS)

Durante mas de dos decenios la ONUDI ha venido elaborando un modelo de metodo-
logia destinado a la gestion de los datos de los centros o bolsas de subcontratacion y
alianzas industriales de diferentes regiones del mundo. A partir de ahi ha elaborado un
programa informatico coherente denominade UNIDOSS (del inglés “UUNIDO Subcon-
tracting System™), disponible en espafiol, francés e inglés. El soporte logico UNIDOSS
esta protegido por un acuerdo de licencia que se cede gratnitamente a las BSA creadas
por la ONUDI.
Las principales funciones de UNIDOSS son:

Registro de las capacidades y competencias manufactureras de empresas indus-
triales a partir de cuestionarios detallados y encuestas,

Clasificacion de estas empresas en funcién de una serie de nomenclaturas es-
peciales, como productos, sectores de actividad, métodos y equipos de fabrica-
cion,

Busqueda de subcontratistas y proveedores en funciéon de un conjunto impor-
tante de criterios (incluido el analisis exhaustive del equipo registrado y sus
caracteristicas técnicas) para ponerlos en relacidn con las demandas formuladas
por compradores y contratistas principales.

Gracias a UNTDOSS se pueden imprimir de manera automatizada cartas y proceder
al seguimiento organizado de las peticiones de informaciones y de las puestas en con-



tacto, También los analisis econdmicos relativos a sectores o regiones determinadas
sobre los puntos débiles de las empresas y los remedios necesarios, evaluaciones tecno-
logicas y evaluaciones de calidad, y también estrategias de inversiéon y marketing.

F. Promocion y redes internacionales

La ONUDI presta también su ayuda creando redes nacionales, regionales o internacio-
nales, de centros {de BSA) sirviéndose de medios de comunicacién normalizados y
estimulando la concertacidén de acuerdos internacionales de subcontratacion entre socios
potenciales,

Esta promocion a escala mundial comprende entre otras actividades la organizacion
de salones (o ferias) internacionales para los subcontratistas, proveedores industriales
(tales como SUBCONTRATA LATINOAMERICANA, SAMEST en Tunez, o
SISTEP en Marruecos), o la participacién en esos salones. A este respecto, la ONUDI
ha concertado acuerdos de cooperacion privilegiada con algunas ferias o salones inter-
nacionales de subcontratacidn o de abastecimiento entre los de més renombre de todo
el mundo (como MIDEST, Hannover Messe, SUBCON, SITEV, Sistema de Informa-
cion Anticipada sobre la Carga o SIAC, etc.).

Ademas la ONUDI publica un anuario internacional de los centros (o bolsas) de
subcontratacién v alianzas industriales en el que se incluyen mas de cuarenta BSA de
unos 25 paises en desarrollo, con vistas a facilitar la creacidon de redes internacionales
y la cooperacién entre estos centros de promocion y los establecimientos analogos en
todo el mundo.

G. El Club SPX

La ONUDI esta creando también un club SPX que reuniri a todas las BSA (o Centros
de Promocion) por medio del sistema y soporte logico UNIDOSS, asi como institucio-
nes u organismos de promocion industrial y de empresas industriales tanto en los paises
industrializados como en los paises en desarrollo, que tienen interés en participar en esta
red. Mediante el Club podran beneficiarse con caricter preferencial de una serie de
servicios de apoyo de la ONUDI y supondri un estimulo para las redes y la cooperacion
industrial internacional al poder utilizar tecnologias técnicas comunes,

El Club SPX organizara de manera regular:

3 Reuniones de expertos, simposios técnicos y consultas con el fin de perfeccionar
sus metodologias y su programa,

O Investigaciones y publicaciones sobre las monografias, tendencias y los nuevos

desarrollos,

Seminarios de capacitacién para los gerentes y mandos de las BSA,

La administraciéon de acuerdos de licencia UNIDOSS,

Acuerdos de cooperacion entre la ONUDI y determinados organizadores de

renombre mundial de salones/ferias internacionales de subcontratacion, alianzas

industriales y abastecimiento,

O El acceso a diversos servicios y redes de la ONUDI, como el Banco de Infor-
macién Industrial y Tecnolégica (INTIB) y el Servicio Mundial de Redes de
Inversiones (WINS) en el marco de una “Red de Alianzas Industriales PME”,

aoad

H. El peritaje y la capacitacion de la ONUDI

Toda esa serie de modalidades de intervencién que acabamos de describir se lleva a
cabo gracias a un cuerpo de expertos o peritos internacionales que cuentan con una
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considerable experiencia en todas las disciplinas de las que se nutre este programa v en
cualquier parte del mundo. Trabajan en relacion estrecha con la sede de la ONUDI en
la elaboracidn, desarrollo y aplicacion de este programa vy su metodologia, y su trans-
ferencia mediante programas de capacitacién colectiva o sobre el terreno. Por este
motivo, la Guia por mas completa y exacta que sea nunca podrd sustituirse a la nece-
sidad fundamental de un peritaje y una capacitacion especializada.



Cuarta parte

Los Centros de Promocion (o Bolsas)
de Subcontratacion
y Alianzas Industriales de la ONUDI




Las bases esenciales

De manera general, hay que decir que las bases que permiten llevar a cabo la accidén
de la BSA deben figurar con toda claridad en los estatutos de la asociacion con el fin
de responsabilizar a todos los miembros de manera clara y concreta y que ninguno de
ellos pueda alegar ignorancia.

A. Los principios fundamentales (o éticos)

El fundamento es la Asociacion de Industriales al servicio de los industriales con
fines no lucrativos. L.a mision de la BSA no consiste en obtener margenes beneficia-
rios sino en prestar servicios a sus adherentes para que éstos incrementen su rentabilidad
econdmica. Se trata de un servicio en toda la acepcion del término, es decir, un con-
junto de obligaciones con respecto a colectividades privadas y publicas tal como se
define en los estatutos de la Asociacion.

Es cierto que la BSA debe poder disponer directa e indirectamente de los recursos
que le son necesarios para su funcionamiento y percibir cuotas y otras contribuciones
tal como se describe en el capitulo dedicado a la financiacién. Hay que observar que
la nocidn de servicio gratuito exonera de toda responsabilidad a los animadores, como
también a los usuarios, sin ser prenda de eficacia.

En nombre de esos principios fundamentales o de su ética la BSA tiene prohibido:

O Inmiscuirse en el didlogo comercial entre contratistas principales y subcontra-
tistas. Como maximo intervendra como mediadora en caso de dificultad;

El Club SPX de la ONUDI

Consciente del papel preponderante de la subcontratacion y alianzas industriales en
el desarrolio industrial, la ONUDI ha realizade un analisis objetivo de las diferentes
iniciativas experimentadas y ha sacado la ensefianza de |a disparidad de las formulas
con sus éxitos y fracasos. De manera paralela la ONUDI ha estudiado las necesidades
de fas empresas en los diferentes contextos que las rodean segun el estado de
adelanto del desarrollo econémico en el que evolucionan. Ha iniciado [a puesta en
marcha de estructuras adaptadas modificandolas @ medida gue van evolucionando
hasta llegar a un modelo fiable y permanente regido por determinadas condiciones.
La experiencia asi obtenida en numerosos paises desde 1960 muestra bien a las
claras que cada vez gue se derogan estas condiciones o datos basicos se producen
inconvenientes mas o menos importantes que pueden ir hasta la desaparicion pura
y simple de la organizacidn. De esta forma se extraen determinados criterios precisos
que garantizan de algin modo el éxito y la perennidad de las BSA.

la evolucidn de la subcontratacién —en continua expansion desde hace siglo y medio
Y cuya progresion continla— asi como las mutaciones econdmicas, demuestra la
necesidad siempre actual de fomentarla y organizarla, y de ahi el interés en poderse
apoyar en una estructura permanente al respecto.
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O facturar sus servicios cobrando comisiones con cargo a los negocios tratados.
Como maximo podra repercutir la parte de la cuota de los gastos empefiados
especialmente por un grupo de industriales entre los adherentes, como también
los gastos de participacion en seminarios, ferias o salones profesionales;

M presentarse como un servicio comercial con la pretension de alimentar la hoja
de pedidos de sus adherentes;

i o presentarse como un servicio de abastecimiento que efectiia consultas ante los
proveedores ¥ en su lugar;

O pretender realizar estudios técnicos, juridicos, comerciales o de otra indole es-
pecializada que escapan a su conocimiento. Sin embargo, tiene que asesorar
para orientar a sus adherentes hacia los especialistas ¢ ayudarles a que se cons-
tituyan en agrupaciones economicas para solventar sus problemas;

™ sustituirse de manera general a las empresas y a sus directivos;

O  convertirse en refugio de los incapaces o transformarse en cdmara de reivindi-
caciones;

O por ultime, la BSA no puede dar prueba de ambiciones tentaculares en lo que
se refiere a la gama de los servicios directos o a la zona geografica de aplicacion.

B. La deontologia (profesional)

Dada la aspereza y peligrosidad de la competicién econémica, y al situarse en el centro
de maltiples perspectivas de transacciones, y puesto que dispone de mucha informacion,
la BSA trene que someterse naturalmente a determinadas obligaciones. Tiene que es-
tablecer unas disposiciones estrictas que regulen sus relaciones con las empresas
adherentes o corresponsales. Tiene que establecer con unos y otros unas relaciones de
suma integridad y neutralidad en un marco de rigurosa confidencialidad. Por 1lti-
mo, tiene que intervenir con la mayor eficacia en lo que se refiere al plazo y a la calidad
de sus intervenciones.

El caracter confidencial de las informaciones contenidas en los ficheros impone unas
modalidades de ejecucion que exigen que se respete un cédigo interno de deontologia.
Este concepto fundamental, de ser respetado, encierra 1a clave del éxito v, si se pasa por
alto, ¢l germen de la autodestruccion. En resumen, la deontologia se expresa a traves
de la conciencia profesional.

De manera paralela los subcontratistas y los contratistas principales tienen que
respetar rigurosamente la carta de la subcontratacion en la que se establecen sus
obligaciones y deberes reciprocos, lo que en cierta medida constituye su codigo de
buena conducta.

C. La metodologia

La manera

Antes que nada la BSA debe estar a la escucha y al servicio de los jefes de empresa. Lo
que se resume por:

La precision vy la rapidez de las intervenciones;

La imaginacion en el estudio de los casos que hay que tratar por comparacion,
analogia, sustitucion, etc...;

El control y la recopilacion de los datos recogidos;

El seguimiento, los analisis estadisticos y la interpretacién de los resultados.



Los principios

Aplicacion sin falla de los principios fundamentales y la deontologia;

Prioridad a los contratistas principales que actdan como los verdaderes motores del
dispositivo;

Prioridad a los adherentes sin descuidar a los otros corresponsales;

Contestar por escrito a cualquier peticion que se reciba y cualquiera que sea su
procedencia.

El orden cronoldgico de las intervenciones

Respetando el hilo conductor adaptado a cada tipo de problemas que contenga:

El registro en buena y debida forma de las peticiones;

El establecimiento de la hoja de trabajo de los intervinientes;

El acuse de recibo;

El anilisis e interpretacién de la peticidn;

La busqueda en los ficheros;

Las consultas de los subcontratistas en potencia;

La informacién del contratista principal sobre el resultado de las buisquedas;
Las puestas en relacion;

El seguimiento.

La eficiencia de las BSA

Es evidente que las primeras condiciones que hay que respetar para ser eficiente son las
de la competencia de los animadores y, a continuacion, la constancia, es decir, la
permanencia del servicio, la precisiéon en el estudio de los casos que se someten o que
han sido identificados, la rapidez, es decir, el ritmo con el que hay que tratar los
problemas. Sole después vendrd el control para asegurar el seguimiento necesario, y
todo ello bajo el signo de la confidencialidad.

El soporte logico y el equipo infoermatico son tan sélo los medios que se ponen a
la disposicion de los operadores para ayudarles a efectuar sus busquedas, de manera
racional, precisa, completa y rapida. La eficacia de las BSA se basa en la calidad de sus
relaciones con los industriales, lo que dependerd de la competencia v dinamismo y de
la permanencia del personal de mayor rango.

La ausencia de solucion a raiz de las busquedas que se efectlen para tratar los casos
por falta de equipos, capacidades o disponibilidades, constituye una informacion valiosa
que tendrd que ser explotada por las BSA, por lo que el acceso al equipo informarico
y a la gestion de los casos tiene que efectuarse de conformidad con un procedimiento
preciso y riguroso.

D. La sensibilizacion

La creaciéon de una organizacion de la subcontratacién exige grandes esfuerzos psicols-
gicos y pedagogicos de cara a la sensibilizacidn:

O Ante los poderes publicos a los que hay que convencer de que la responsabi-
lidad del desarrollo industrial no depende tan sélo de las empresas que ya pagan
sus impuestos, sino también de los poderes publicos, que, por serlo, tienen que
intervenir directa e indirectamente:

directamente para asumir parte del funcionamiento, en una u otra forma:
subvenciones o aportaciones en especie;
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indirectamente para adoptar todas las medidas de acompafiamiento que se
impongan en forma de textos legislativos y también de directrices o leyes,
allanando determinadas dificultades y dando diferentes garantias y disposi-
ciones reglamentarias.

3 Ante las organizaciones profesionales que tienen la obligacion de prestar servi-
cios a sus afiliados y que por si solas no pueden mantener un servicio técnico
como es la BSA. Por este motivo tienen que afiliarse al mismo para poderlo
facilitar a sus afiliados de manera permanente.

3 Ante los industriales usuarios y beneficiarios en primer grado pero cuya men-
talidad no les predispone siempre a aceptar las reglas del sistema.

i1 Ante los mandos de la BSA para completar su capacitaciéon y proporcionarles
un dominio perfecto de los razonamientos y argumentos de que tendran que
valerse incesantemente sin renunciar a ninguno de ellos. “Ingeniero-animador”
de una BSA es una verdadera profesion y hay que capacitarse en ella de manera
rigurosa.

E. Los mandos {o "ingenieros-animadores”)

El Director de una BSA es un jefe de empresa a parte entera y su primera responsabi-
lidad consiste en hacer que sea financieramente viable el organismo que dirige. Se trata
de un administrador, como sucede con cualquier empresa, y ademads tiene que saber
“vender” la BSA a todas las partes contratantes en potencia: industriales, servicios,
organizaciones e instituciones profesionales, poderes publicos, nacionales, provinciales y
a veces a las organizaciones internacionales que apoyan el desarrollo industrial: Banco
Mundial, PNUD, ONUDI, Comisiént de la Union Europea, etc. Para hacerio debe
poseer el sentido del contacto y asentarse en razonamientos sin falla,

El mando o ingeniero-animador, debe tener permanentemente la mente en vigilia
para descubrir toda oportunidad que se presente de intervencidn y servicio; no darse
nunca por vencido cualesquiera que sean las dificultades de sus busquedas, poseer el
espiritu de andalisis combinando todas las hipotesis por comparacién con otras profesio-
nes, otros sectores y otras informaciones, o por sustitucion, asociaciéon o analogia. Se
trata también de ser un “investigador”. En el plano pedagodgico debe convencer y
motivar al personal a sus ordenes, y también a sus adherentes y corresponsales, Orga-
nizador riguroso, velara por la puesta al dia permanente de sus ficheros y documenta-
cién, como por la puesta al dia instantanea de los expedientes en que consten las
intervenciones realizadas v debera poseer un amplio conocimiento y dominio de todos
los instrumentos utilizados. Por ultimo, tiene que poseer el espiritu de sintesis que le
permita agrupar, asociar a las empresas o a las distintas agrupaciones de acciones, para
informar a su Consejo de Administracién v a los organismos contribuyentes. Debera
instaurar los controles y conservar cuailquier indicio de sus intervenciones y también de
las de sus colaboradores para que la BSA pueda justificar permanentemente su neutra-
lidad y su eficacia. Impregnado de la nociéon de servicio tendrd que estar siempre
disponible, a cualquier hora, para que las empresas puedan contactarle sin demora
alguna. Las horas de apertura de una BSA corresponderin en principio a los horarios
que se practican en las empresas y no en las administraciones.

En lo esencial, el impacto y los resultados de las BSA dependerin de la idoneidad
de su personal. Es indispensable que los interlocutores de los jefes de empresa les
aporten un “plus”, un valor afiadido, ya que de no ser asi no serian de ninguna utilidad
y desacreditarian rapidamente a la institucién a la que representan, acarreando muy
pronto la defeccién en cuanto al pago de las cuotas y, en consecuencia, !la desaparicidén
de sus funciones. Estas competencias, capacidades y disponibilidades definen la califi-



cacion de los colaboradores que asumen la carga de tales funciones. Comeo es natural,
£l nivel de su remuneracidén estara en conformidad con el desempefio de tales funciones.
Por consiguiente, los ingenieros-animadores deben ser contratados entre los mejores y
su remuneracion determinara la indole de la institucion de apoyo. Si ésta es de caracter
parapublico no tendrd mas remedio que aplicar los baremos y reglamentos de la funcién
publica y sabemos que ésta no permite la contratacién de tales colaboradores. De
manera inversa, el personal con que cuenta, remunerado de acuerdo con la tarifa de la
funcién plblica, no tiene la experiencia de la empresa privada y no puede aportar ese
“plus” que se busca. En tales condiciones hay que temer que los elementos selecciona-
dos no aporten los servicios que se esperan y que el organismo se vea asi abocado al
fracaso, o en el caso de que estén a la altura de lo que de ellos se espera no permanezcan
mucho tiempo en sus funciones atraides rapidamente por una u otra de las empresas
del sector, con lo que el organismo se vera obligado a impartir de nuevo una larga y
onerosa capacitacién.

De este analisis tan sencillo como real se desprende que los servicios necesarios a
las PME/PMI con el fin de prestarles asistencia en dmbitos tan criticos no pueden ser
tributarios de {a funcién publica sino de una estructura auténoma que tendra que
concebirse en cada pais y la remuneracion se fjjara en funcidn de la calificacién exigida.
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Los aspectos institucionales
A. El marco institucional

3 Viene condicionado por un doble objetivo:
movilizar ¥y hacer que sean solidarias las diferentes partes consideradas en
lo que se refiere a la promacién u organizacion de la subcontratacion,
reunir los medios de financiacidén garantes de la perennidad.

3 Se asienta en un triunvirato compuesto por los industriales, las organizaciones
profesionales y los poderes publicos:

las empresas industriales, de manera directa, en razon de lo que va a supo-
nerles una ganancia en términos de crecimiento, desarrollo y diversificacion
que le confiere la BSA,
las organizaciones o asociaciones profesionales en razén de los beneficios
que la BSA confiere a los sectores industriales interesados,
los poderes pablicos (nacionales o internacionales) en razon del caracter de
la utilidad publica y de los beneficios que aporta a la economia nacional.

3 Para liegar a ello hay que retener dos dispositivos, segiin sean los paises y los
contextos particulares:

El Consejo de Administracion de la Asociacién sin dnimo
de lucro "BSA”

Cuando la legislacion y los usos y costumbres lo permiten, resulta 1itil que los estatutos
precisen que los contribuyentes (poderes piiblicos y organizaciones profesionales) for-
men parte del consejo como miembros de pleno derecho con los industriales que han
sido elegidos por sus pares, de manera que todas las personas interesadas formen parte
del Consejo de Administracion de una BSA y puedan repercutir las informaciones
pertinentes en sus respectivas instancias.

Una Comisién Nacional de Concertacién y de Promocién

Cuando ello venga impuesto por el contexto del pais, especialmente por falta de estruc-
turas idoneas de las PME/PMI, serd necesario instaurar un dispositivo en el que, ademas
del Consejo de Administracion de la BSA, tenga cabida una Comision Nacional de
Concertacion y de Promocidén de la subcontratacion.

B. El dispositivo segun el tipo de pais

Las preocupaciones de los jefes de empresa a corto y medio plazo varian mucho segin
los paises en que desarrollan su cometido, por lo que los organismos de apoyo pueden



variar mucho de un pais a otro. Aunque los principios y las bases tengan que ser
idénticos sea cual sea el contexto, la estructura puede variar, como también la gama de
los servicios prestados, y éstos pueden tener una importancia mas o menos grande.

En los paises industrializados: Se cuenta con numerosas organizaciones profesionales,
estructuradas y bien impulsadas. Los dispositivos de apoyvo, de ayuda al fomento de las
PME/PMI, son legion. Abundan las informaciones de toda indole y ademas son facil-
mente accesibles. En lo que se refiere a la subcontratacién, habra que privilegiar las
acciones de promocién nacional e internacional y las agrupaciones por intereses econd-
micos, como también la organizacion de cursos de capacitacién para alcanzar el nivel
deseado en materia de tecnologia, de seguro de la calidad, etc.

En los paises en desarrollo (o en despegue): Se trata de paises en los que la gama de
los servicios es mds amplia ya que corresponden a necesidades inmediatas, miltiples y
diversificadas, a la espera de que se constituyan las nuevas estructuras especializadas,
sobre todo en organizaciones patronales con frecuencia en estado embrionario.

En los paises menos adelantados: Son aquellos en los que mas se dejan sentir poten-
cialmente las necesidades. Hay que llegar a un compromiso entre unas necesidades
cuasi-ilimitadas y unos medios que puedan ser verdaderamente movilizables. Si se tiene
en cuenta el desfase existente como consecuencia de la debilidad del tejido industrial
e incluso de tejido de PMI que pueda servir utilmente a los subcontratistas y provee-
dores, la prioridad de las prioridades consistird en sensibilizar a todas las partes intere-
sadas: poderes publicos, organizaciones profesionales en curse de constitucion y, sobre
todo, jefes de empresa y promotores. En estos paises habra que realizar grandes esfuer-
zos de persuasion y desarrollar al maximo los contactos directos en las empresas sirvién-
dose para ello de los inventarios permanentes, del servicio de documentacion e infor-
macidn técnica, de los servicios relativos a las maquinas, de materias, materiales de
reempleo, asi como de la promocion de la especializacién, como polos principales de
aplicacion. La organizacion sélo vendra después a medida que vayan creindose las
empresas.

En los paises de economia en mansicion (de economias de planificacién central a
economias de mercado) el Estado se halla en vias de desintegraciéon y se ha producido
consecuentemente una ruptura dramdtica de la demanda o de los pedidos de Estado con
destino a las fabricas de produccidén manufacturera. Como consecuencia de ello, estas
grandes empresas manufactureras trabajan con unas tasas de utilizacién de las capaci-
dades instaladas de produccién muy bajas y buscan por todos los medios nuevos clientes
y nuevos mercados en el extranjero con vistas no solo a incrementar su productividad
y rentabilidad sino sencillamente para garantizar un nivel minimo de produccion y de
empleo. Las BSA resultan muy utiles a este respecto. Esta tendencia puede ser obser-
vada en la Europa oriental y también en paises en desarrollo de economia planificada
como Argelia y Cuba.

Por lo demas, en paises como Rusia u otros Estados de la Comunidad de Estados
Independientes (CEI), los grandes consorcios industriales verticalmente integrados es-
tan llevando a cabo la descentralizacion de la produccién estimulando la dispersion de
talleres de produccidén o de servicios industriales capaces de operar sobre unas bases
semiauténomas y de producir en régimen de subcontratacion con destino a las empresas
matrices. Al mismo tiempo que estas PMI emergentes siguen produciendo en régimen
de subcontratacion para sus contratistas principales, disponen frecuentemente de impor-
tantes capacidades disponibles que pueden ser utilizadas por otras empresas, tanto
nacionales como extranjeras. En este caso, las BSA estin plenamente justificadas.
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C. La misidon de la institucion

La BSA debe actuar de acuerdo con los tres ejes principales siguientes:

La sensibilizacion

Se trata ante todo de dar a conocer las finalidades y ventajas de una BSA y la necesidad
de unos v otros de adherirse a ella.

O Atafie a las diferentes partes interesadas: poderes publicos, organizaciones pro-
fesionales y jefes de empresa.

O Se trata después de incentivarlas para que utilicen los servicios de la BSA en
lugar de esperar sus intervenciones.

La promocion en tres direcciones:

O Es la propia BSA la que tiene que darse a conocer al maximo para suscitar ¢l
mayor namero posible de demandas.

O La nocién de subcontratacion, al contribuir a vulgarizar la especializacion, es-
pecialmente mediante la organizacién de seminarios destinados a los jefes de
empresa.

3 Los intercambios entre empresas, participando en todo tipo de actividades,
como fertas y salones especializados, entre otras.

La organizacion racional

Con el fin de satisfacer de la manera mas eficaz posible las necesidades expresadas y
potenciales, contribuyendo a racionalizar al maximo las relaciones de subcontratacion a
tres niveles: provincial — nacional — internacional, con intervenciones rapidas, precisas
e idoneas, v proponer una gama de servicios que correspondan a sus capacidades y a
las necesidades de las empresas.

La gama de los servicios prestados

Entrafia nueve tipos de intervenciones tal como se detalla en los aspectos operativos, p. 73:

@ — Tareas de subcontratacion de Especialidad

— Bolsa de las Capacidades Disponibies (inventario y difusion de las capaci-
dades disponibles)

— Alianzas Industriales {ofertas y demandas: nacionales — regionales — in-
ternacionales)

@ — Desarrollo (explotacion de las oportunidades o de las lagunas descubiertas)

— Informacién Técnica (¢qué es lo que hace y quién? jqué significa? /quién
fabrica? ¢quién provee? ;quién representa a quién?)

— Ferias, Salones, Capacitacién, Comunicacion, Promocién
— Maigquinas, Materiales y Materias de reempieo (inventario y difusion)
— Visitas de las empresas {sensibilizacion, adhesion, recopilacion, capacita-

cién, documentacién, asistencia)
— Banco de datos {actualizaciones perioédicas).



D. La dimension estructural

Se caracteriza por tres parametros:

Necesidades de las empresas

Siempre que sea posible la BSA procurard, ya sea por sus propios medios, ya sea
repercutiendo las oportunidades a otras estructuras especializadas cuando las haya de
manera operacional, prestar los servicios solicitados directa o indirectamente por las
empresas y sus organizaciones profesionales.

La BSA procurara no caer en la tentacion de hacer gala de ambiciones tentaculares,
evitando intervenir g diestro y siniestro y no perderd nunca de vista su mision bdsica,
En especial evitara lanzarse a realizar estudios marginales que solo interesan a muy
pocos de sus adherentes, a no ser que se trate de estudios relativos a series enteras de
subcontratistas/proveedores a peticién de un gran contratista principal (inversor poten-
cial en el pais) y que sea el que en todo caso financie esos estudios de mercado. En
cambio, le incumbe suscitar la creacidon de grupos de interés econdémice (GIE) con la
diversificacion hacia otras estructuras para las que ésta sea su vocacion primera. La
carga de trabajo determina la plantilla del personal que hay que reunir para hacer frente
a ella.

La zona geogrdfica de aplicacion

Cabe recordar que una de las condiciones del éxito de una BSA estriba en los contactos
directos de los ingenieros-animadores con las empresas, especialmente mediante visitas.
En consecuencia, el limite geografico de intervencién viene condicionado por la distan-
cia maxima que habra que recorrer durante un dia de ida y vuelta.

Por ejemplo:

7 Radio de 300 km en una zona que cuenta con autopistas
O Radio de 150 a 200 km cuando se trata de carreteras transitables

1 Radio calculado en horas de trayecto cuando los desplazamientos tienen que
hacerse por caminos poco practicables.

El nimero de las empresas adherentes

Hay que partir de la idea de que los mandos o el director de la BSA tienen que
mantener como minimo un contacto anual con cada una de las empresas adherentes.
Como se sabe, hay al afio unos 200 a 250 dias laborables al respecto; cualquier contacto
serio moviliza como minimo media jornada, comprendido el trayecto, por.lo que el
niamero maximo de adherentes tiene que ser de 500 en lo que se refiere a una estructura
que comprenda tres operadores, teniendo ademas en cuenta que es necesario que haya
una permanencia abierta en la sede.

La combinacion de estos tres datos permite determinar la importancia de la plantilla
de una BSA y el niimero de BSA que cabe implantar en un pais; hay que contar también
con un centro 1inico, ya se trate de un centro con antenas ligeras o de una red nacional
de BSA, a razén, por ejemplo, de una estructura por cada provincia.
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E. Los sectores de aplicacion

Se trata esencialmente de los sectores de la transformacién de metales, de construccio-
nes metalicas, mecanicas, eléctricas, electronicas, de las industrias del plastico, de la
construccion, de la madera y derivados, de materiales compuestos y de servicios indus-
triales, para los cuales existen instrumentos fiables y ampliamente difundides.

La industria textil sigue basandose todavia en el empieo de una mano de obra
abundante y poco especializada y los distintos trabajos de subcontratacién en este sector
dependen esencialmente del factor coste. Esta situacién lleva a menudo a operaciones
de deslocalizacién que tan mala reputacion tienen en los paises industrializados debido
a las grandes diferencias que existen en lo que respecta a las cargas y a los salarios
practicados. El sector de la construccion y obras publicas recurre también en gran
medida a la subcontratacion. Las competencias necesarias en estos dos sectores son muy
especificas y no es posible integrarlas plenamente en una estructura tinica asociandolos
a la transformacion de los metales.



Los aspectos estructurales
n A. Localizacion

El lugar de implantacion de la sede de las BSA tendra que elegirse de tal manera que
sea de facil acceso para los visitantes de una y otra parte y permita a los ingenieros-
animadores el rapido desplazamiento a las empresas relacionadas con la Bolsa conside-
rada, Al mismo tiempo es conveniente instalarlo-en las cercanias de los centros de
decisiones y, siempre que sea posible, en locales independientes y de cémodas dimen-
siones, tal como se indica mas adelante en el apartado L (“Locales y equipos™).

B. Zona geografica de intervencion

Hemos visto antes que la zona geografica tiene que estudiarse en funcion de las faci-
lidades de comunicacion, del mimero de empresas afiliadas y de Ia plantilla del personal
asignado a la BSA. Segan los paises y los medios que pueden movilizarse puede ocurrir
que la dimensién geografica sea demasiado importante, planteandose entonces la cues-
tién de la cobertura mas armoniosa posible del territorio. En los paises menos adelan-
tados puede considerarse la posibilidad de implantar un centro duro en la regién eco-
nomicamente mas importante y contemplar la instalacion de centros de relevo en las
provincias compuestos de un técnice vinculado a algiin dispositivo ya existente, técnico
que por supuesto habra sido capacitado previamente para desempeiiar la misiéon que se
le confie. Es un aspecto que reviste su importancia ya que con frecuencia las estructuras
instaladas en la capital acapararan los medios esenciales y no siempre se prestara la
debida atencion a las empresas alejadas. Los industriales de provincias resienten fuer-
temente esta negligencia y soportan con dificultad el hecho de tener que depender de
quienes adoptan las decisiones en la capital.

Siempre que se presente la posibilidad es preferible crear en cada provincia una
entidad auténoma. Desde esta perspectiva cabe prever puentes de comunicacion entre
los organismos, tal como se indica maés adelante (“Redes™). No es realista contemplar
Ia creacion de una BSA que abarque todo el territorio cuando las dimensiones geogra-
ficas del pais son importantes, o servirse de alguna formula en virtud de la cual la
actividad de la subcontratacion de las regiones dependeria de alguna entidad centrali-
zadora de la capital econémica. Cabe considerar como solucién maxima que la BSA de
la capital sea el piloto nacional que guie la creacion de entidades provinciales, vy aun asi
hay que contemplar este proceso con grandes precauciones por tratarse de una funcion
que acarrea cargas impottantes que no siempre puede soportar la estructura basica. Hay
un riesge de dispersion y de que esa estructura no preste los servicios que de ella se
espera en su propia zena de intervencién,

C. Numero de afiliados en relacion con el numero de
mandos de la BSA

Cabe recordar aqui que el aspecto relacional entre los ingenieros-animadores o los
mandos de una BSA y los industriales y mandos de las empresas reviste una importancia
primordial desde el punto de vista de la eficacia de la BSA. Es esencialmente necesario
que los ingenieros-animadores conozcan personalmente a los jefes de empresa y vicever-
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sa. Este imperativo condiciona el namero de empresas afiliadas. El relajamiento de las
relaciones se plasma inexorablemente en un relajamiento del recurso de las empresas a
las BSA y, consiguientemente, en defecciones cada vez mas numerosas e€n cuanto a
adhesiones vy al pago de las contribuciones inherentes. Es un parametro que habri que
estudiar con sumo cuidado al efectuar las tareas preparatorias para la constitucién de
la BSA v de él dependera el niimero de ingenieros-animadores que hay que implantar
en la zona geografica considerada.

D. Redes entre BSA

Del mismo modo que las entidades de promocién, organizaciéﬁ y racionalizacion tienen
que revestir un caricter auténomo, del mismo modo no pueden considerarse indepen-
dientes de los demas organismos de la misma naturaleza. Deben poder comunicar entre
ellas para intercambiar informaciones, pero también para procurar resolver los casos que
no han podido ser solucionados en su propio territorio. Las BSA tienen que constituirse
en redes tanto en el plano nacional como en el internacional. Hay que tener mucho
cuidado y evitar la creacién de un sistema completamente deshumanizado de comuni-
caciones totalmente informatizadas. Ademas del aspecto empobrecedor de tales siste-
mas, puesto que serian incapaces de efectuar el andlisis y la interpretacion de la deman-
da que incumbe al ingeniero-animador, puede haber otros peligros en lo que se refiere
a la confidencialidad de algunas operaciones de subcontratacion, no siendo oportuno
que se dé acceso desde el exterior a los datos registrados para cada una de las BSA. La
buena féormula consistiria en implantar un sistema de “buzones electronicos™.

Por lo demas, las BSA pueden ponerse en conexion con toda clase de redes
informaticas y fuentes de informacidén en relacion directa con sus objetivos de servicio
en las empresas. La posibilidad de poderse abonar colectivamente a las BSA constituye
una ventaja que no cabe descartar para numerosas PME/PMI que no pueden abonarse
a todo y en todas las partes.

E. Organigrama: tres opciones

En funcion de la gama de servicios prestados, del nimere de adherentes y corres-
ponsales, de las dimensiones de la zona geografica de aplicacion, y de los medios
financieros, la creacion de una BSA puede revestir las tres modalidades que exponemos
a continuacion. Puede haber toda clase de variantes también en funcidén de las estruc-
turas que rodeen a las PME/PMI por lo demais disponibles.

F. El personal:

Perfil — capacitacién — términos de referencia

Una de las claves del éxito o0 una de las causas del fracaso de una BSA estriba en la
buena o mala direccién del director encargado de constituirla, animarla y promoverla.
La descripcion que damos a continuacion prueba que esta eleccion no es nada facil.

A su valor inicial €] personal de la BSA afiadirid la capitalizacién conjunta de la
capacitacion que aporta el proyecto y la experiencia excepcional que confiere las acti-
vidades de la BSA. La preservacion legitima de las inversiones financieras e intelectuales
del organismo llevan a que el personal de la plantilla de la BSA sea reclutado por
contrato y permanezca en servicio al menos tres afios después de su periodo de capa-
citacién. Es posible rescindir este compromiso antes de que llegue a término mediante
el pago de una indemnizacién equivalente al precio de la formacion que se haya reci-
bido.



Organigrama N.° 1

Opcidn ligera (tres personas en dos servicios}
Un Director (Directara) [0 Gerente]

Un Adjunto {a) Ingeniero Técnico

Un(a) Asistente
BSA
Subcontratacidn Alianzas Industriales
Desarrolio
Comunicacion
Promocidn
Base de datos Alianzas Industriales
Subcontratacion Desarrolio
Capacidades disponibles Ferias y Salones
Informaciones Materiales y Materias

Organigrama N.= 2

Opeién media (cinco personas en dos servicios)
Un Director (Directora) [0 Gerente)
Un Adjunta {a) Ingeniero Técnico

Un Adjunto (a) Ingeniero Economista

Dos Asistentes
BSA
Subcontratacion Desarrolio
Alianzas Industriales Comunicacion
Base de datos Desarrollo
Subcontratacion Ferias y Salones
Capacidades disponibles Materiales y Materias

Informaciones
Alianzas Industriales

Organigrama N.° 3

Opcion completa (siete personas en tres servicios)
Un Director {Directora) [0 Gerente]
Un Adjunto (a) Ingeniero Técnico
Un Adjunto (a) Ingeniere Economista

Un Adjunto (a) Ingeniero Comercial

Tres Asistentes
BSA
Subcontratacidn Desarrollo Comunicacidn
Promocidn
Técnico Economista Comercial
Base de datos Alianzas Material y Materias
Subcontratacidn Industriales Ferias y Salones

Informaciones Desarrollo Capacidades disponibles
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Perfil bdsico del director {y de los ingenieros-animadores}

El ingeniero-mecanico de formacion tiene gue contar con una experiencia industrial de
10 a 15 afios en el ejercicio de funciones polivantes del tipe de gabinete de estudios,
servicio de mantenimiento y servicio de fabricacion. Ejemplo de experiencia pertinente:

Jefe de gabinete de estudio de una fabrica que produzca equipos industriales,
Oficial mecanico de la marina o la aviacion,

Jefe de taller de fabrica dedicada a la produccién de equipos industriales y que
haya ocupado varias plazas en diferentes subsectores.

Es necesario que conozca algo de todo lo que se hace en el sector de las industrias
metdlicas, mecanicas y eléctricas (IMME), con objeto de que pueda dialogar con cada uno
de los jefes de empresa o con cada mando especializado. Ademds, tiene que tener una
cultura de empresa que le capacite para conocer los imperativos de abastecimiento, los
precios de coste y la gestion. Debe poseer €l don de la curiosidad y documentarse acerca
de todos los elementos que configuran la subcontratacién y la alianzas industriales, y
extraer de ellos el mejor partido posible para su organizacion.

Sera el que forme y anime a su equipo. Entre sus dotes tiene que contarse el
dinamismo, el espiritu de servicio y la capacidad de asegurar la promocion de la BSA,
tanto ante los poderes pliblicos como ante las organizaciones profesionales y las propias
empresas. Se trata de algun modo de un “vendedor” de servicios en toda la acepcion
del término, rigurosisimo en materia de imparcialidad, confidenciatidad y lealtad.

El director de una BSA es realmente un jefe de empresa que tiene que administrar
su organismo de tal forma que garantice su perennidad respetando los principios, la
deontologia, la metodologia por los que aboga la ONUDI. Tiene que ser un espiritu
analitico y de sintesis y ser capaz de imaginar la puesta en practica de soluciones
adaptadas a cada situacién para colmar las lagunas que se descubran.

Capacitacidn del personal

El personal se beneficiarda de una capacitacion especifica aportada por la ONUDI y
dispensada en forma de concursos de expertos sobre el terreno y de cursillos de forma-
ci6n y viajes de estudio al extranjero.

Se capacitara al equipo BSA en:

3 La deontologia que debe servir de guia a sus instancias y a sus ingenieros-
animadores.

3 La metodologia con la aplicacién de los procedimientos siguientes:
Visitas y recopilaciones,
Analisis y tratamiento de los casos, en los nueve tipos de intervenciones,

Puestas en relacién y seguimiento.

3 La elaboracién de los “instrumentos” necesarios:

Nomenclaturas, codificaciones, formularios de recopilacion, guias de la
ONUDI, metodologia de contacto con los jefes de empresa, razonamientos,
prospectos, notas de presentacion, circulares, cartas-modelo de informa-
cién, metodologia de tratamiento de los casos con lista de control, fichas de
trabajo, diferentes documentos de exploracion, etc...,

Soporte logico UNIDOSS, gestidn, investigacion, analisis,

Un fondo de documentacién apropiado,

Una biblioteca de notas y catalogos de los compuestos industriales.



[ La gestion de las informaciones:
de la base de datos (UNIDQSS),
de la documentacién,
de los materiales,
de los adherentes,
de las finanzas.

Términos de referencia del personal de una BSA

Las funciones descritas en el Anexo existen en todas las BSA y su desarrollo es mayor
o menor segin el contexto del pais o el ntimero de empresas afiliadas. Su distribucién,
bajo la responsabilidad del director, se hace en funcién de 1a calificacion, las competen-
cias y el nimero de personas contratadas.

G. Locales y equipos
Los locales de la sede de la BSA

La BSA debe cumplir un triple objetivo:

Eficacia,
Confidencialidad y neutralidad,
Consideracion debida a sus visitantes.

0 La eficacia hace que se disponga de una sala de documentacioén destinada a
clasificar, almacenar y utilizar la documentacién que exige una gestién perfec-
tamente auténoma, so pena de que desaparezcan los documentos o se mezclen.

D La confidencialidad implica la necesidad de que haya una oficina separada
destinada al director para que pueda tratar los casos sin la presencia de
visitantes.

La neutralidad impone que se separen claramente las distintas funciones (ges-
tion de ficheros, tratamientos de casos, seguimiento de los asuntos tratados), es
decir, tres oficinas distintas.

0 La consideracion debida a los visitantes exige que se disponga de una sala de
reuniones para recibir correctamente a los visitantes y hacer que puedan
expresarse confidencialmente en presencia de un solo interlocutor.

Esto condiciona los locales necesarios a su funcionamiento.

Material necesario a la BSA

O Amueblado clasico, mesas de trabajo, clasificadores (los medios necesarios a la
clasificacion y archivo son importantes en las BSA)

Q

Dos a tres lineas telefonicas (una linea para las llamadas, dos lineas para la
recepcion y en su caso un aparato portatil celular)

Una linea fax-simili (telecopia)
Una fotocopiadora (formato: A4-A3 con reduccion)

Un microordenador para tratamiento de textos (con impresora)

O aQ

Un microordenador para el soporte logico UNIDOSS (con impresora)
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3 ~Preimpresos: (papel con encabezamientos, fundas, folletos, notas de presenta-
cion y de funcionamiento, carta de subcontratacién)

|

Suministros diversos de oficina

O Vehiculos: los ingenieros-animadores deben poder disponer de suficientes vehi-
culos para asegurar un servicio idoneo v dinamico.

H. Disposiciones financieras

El presupuesto de una BSA que garantice su perennidad se asienta en 4 fuentes de
financiacién: '

O Subvenciones y/0 aportaciones en especie de los poderes publicos.
O Contribuciones de las organizaciones profesionales.

O Adhesiones de los industriales en forma de cuotas anuales a tanto alzado en
funcion de su talla o de la importancia de la plantilla de su personal; hay que
rechazar las adhesiones que se basen en la percepcion de comisiones con cargo
al importe de los asuntos tratados.

O Actividades generadoras de ingresos (dejando la puerta abierta a los que no son
miembros) como contribuciones en los costes compartidos en determinadas
acciones especificas, como la participacion en ferias y salones, o la participacion
en un GIE, organizacion de seminarios de capacitacion, realizacion de estudios
de mercado y de misiones prospectivas, etc.

Cuando se trate de paises que figuran entre los menos adelantados en que tanto
queda por hacer seria inconcebible pensar en establecer y equilibrar un presupuesto de
funcionamiento desde un principio. Habrd que tener en cuenta los costes de creacién
incluido el equipo del centro y la capacitacién de los ingenieros-animadores, asi como
todos los gastos de sensibilizacion y de promocion que seran necesarios antes de que el
servicio sea operativo. Y éste sOlo podra hacer frente a las necesidades después de
efectuados diversos trabajos preliminares, como, por ejemplo, los de recopilacién. Dado
que en un principio seran pocas las empresas afiliadas rno hay que hacerles soportar la
parte de la cuota que les incumbiria. Precisamente serd a los paises menos adelantados
a los que habra que ayudar de manera excepcional para permitirles franquear cuanto
antes las etapas iniciales que les conduzcan por el camino del desarrollo. El papel
primordial de una BSA justifica plenamente la toma en consideracion de estas necesi-
dades iniciales mediante una financiacién apropiada que puede revestir el caracter de
una ayuda internacional. Sin embargo se recomienda hacer pagar las cuotas a las em-
presas desde su adhesién ya que seria muy dificil transformar ulteriormente un servicio
gratuito en servicio de pago.

A titulo indicativo las bases siguientes, que figuran en anexo, son las que cabe
retener para fijar el grado de los riesgos financieros y establecer los presupuestos reales:

1. Presupuesto inicial de inversién, equipos
2. Presupuesto de constitucién y capacitacion del personal — (evaluacion)

3. Presupuesto de funcionamiento (evaluacién de los gastos).



Los aspectos operativos
A. Permanencia y horarios

El criterio de servicio a las empresas impone al Centro (o a la BSA) una dedicacion
permanente. Los horarios y dias laborables tendran que calcularse por analogia a los que
estan en vigor en las empresas.

En consecuencia es indispensable que el ingeniero-animador o mando esté en su
sitio para responder de inmediato a toda llamada. Los mandos no tienen que ausentarse
todos a la vez. La funcién del asistente es muy importante ya que tiene que saber hacer
esperar a los que llaman sin que se impacienten e informarles lo mejor posible y reper-
cutir las llamadas que se destinan a los ingenieros. En ningtin caso la BSA tendri que
dar la impresién de una administracién estatica. Durante el periodo de las vacaciones
anuales habra que organizar una permanencia por ser entonces cuando las empresas
tienen frecuentemente necesidad de los servicios de 1a BSA, sobre todo para hacer frente
a imprevistos de toda indole, siendo numerosas las intervenciones en materia de man-
tenimiento que se efectilan en esa época.

B. Los nueve tipos de intervencion

V.| Visitas de las empresas

Tienen por objeto:

Sensibilizar e informar a los jefes de empresa y a su personal de direccion,
Promocionar la BSA y colectar las adhesiones,

Efectuar las diferentes recopilaciones destinadas a alimentar el banco de
datos interno de la BSA en materia de equipos, méiquinas e instalacion,
producciones a la demanda o catalogos, horas disponibles, necesidades,
etc.,

Estudiar los casos,

Mediar en el caso de que se presenten dificultades entre un contratista
principal y un subcontratista,

Poner al dia las informaciones relativas a las empresas.

Las visitas a las empresas constituyen el verdadero motor de la BSA v cuanto mads
numerosas y mejor argumentadas son tanto mas podran detectarse las oportunidades v,
por consiguiente, se alimentara el plan de carga de los ingenieros-animadores.

B.| Banco de datos

Se trata de los formularios {o cuestionarios) establecidos por los ingenieros-animadores
o por los mandos, con motive de sus visitas a las empresas. Esta tarea consiste, entre
otras cosas, en clasificar y codificar las informaciones, con arreglo a las nomenclaturas
utilizadas y almacenarlas en el banco de datos UNIDOSS de acuerdo con el esquema
siguiente:
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Cuadro esquemitico de las nomenclaturas adoptadas por la ONUD! y sus aplicaciones por las bolsas
de subcontratacion y alianzas industriales

DEMANDA
NOMENCLATURAS
CEE-A CEE-B NACE-REV.1 COMBINADAS
productos de procesos y sectores de productos acabados/
subcontratacicn mdaquinas actividades de los importados
de produccién contratistas
principales
i |
Banco de datos
UNIDOSS
expedientes
de las empresas
SUBCONTRATISTAS PROVEEDORES
RESPUESTA
A LOS
CONTRATISTAS
PRINCIPALES

E.| Tareas de Subcontratacién de Especialidad

Se trata de las demandas recibidas por la BSA, o suscitadas por ella, 0 su tratamiento
conforme a la metodologia propugnada. Deben tener un caricter prioritario en las
preocupaciones de los ingenieros-animadores.

C.| Bolsa de las Capacidades Disponibles

Se trata de una recapitulacion episdédica gue se efectia generalmente tres veces al afio
y que tiene por objeto registrar las horas/maquina disponibles en materiales
incompletamente utilizados con ¢l fin de garantizar la difusién. Mediante esta operacion
se conocerd la evolucion de la coyuntura general o por sectores o subsectores. Revela
el exceso de equipos y, por comparacidn, su escasez.

I. | Informacién Técnica

Se trata de responder a las preguntas siguientes: ;Quién fabrica esto o aquello?;Quién
representa tal o cual producto?éQué significa? Esta informacion se refiere esencialmente
a datos de indole técnica y a servicios industriales. En virtud de esta seccién se cons-
tituye una documentacién récnica que comprende dos entradas: Ia de los catdlogos de
proveedores, alimentada por las gestiones de la BSA, v la de una minibiblioteca de obras
de referencia, publicaciones periodicas, revistas y periddicos técnico-econdmicos, ali-
mentada mediante suscripciones, y anuarios de toda indole.



M. Mdtjuinas, Materiales y Materias de reempleo

Es frecuente que en las empresas haya maquinas en mas 0 menos buen estado que han
sido desafectadas y que podrian servir en otras empresas tal como son o como piezas
de recambio, ¢ bien para realizar equipos especiales. Hay también materiales y acceso-
rios inutilizados y materias en almacenamiento muerto. La recopilacion y la difusién de
este tipo de informacion por la BSA presta un doble servicio: primero a sus poseedores
que se hacen con el espacio asi liberado y recuperan alguna financiacién, y también a
quienes adquieren tales bienes y que podran satisfacer con ellos sus necesidades en
condiciones interesantes.

A.| Alianzas Industriales

En funcién de la definicion elegida por la ONUDI, y que se aplica a las relaciones de
subcontratacidn, la funcién de esta Gltima seccién consiste en la bisqueda y puesta en
relacién de los socios potenciales en los diferentes niveles practicables, a saber: provin-
cial, regional, nacional e internacional, apoyandose en las redes ya constituidas, en las
demas BSA, en las Camaras de Comercio e Industria, etc. El sistema UNIDOSS dis-
pone de una ficha especifica sobre las alianzas industriales.

D.| Desarrollo

Se trata de explotar los datos recogidos sobre las empresas en el marco del funcionamiento
de la BSA, a partir de los inventarios y recopilaciones o del resultado de las investigaciones
llevadas a cabo a raiz de las demandas o también mediante el andlisis de las estadisticas
de las importaciones e incluso sacando partido de la reflexién e imaginacion de los
ingenieros-animadores. La BSA puede a estos efectos llevar la iniciativa apelando a las
estructuras que va existen y que podrian hacerse cargo del problema que se presenta, por
ejemplo, mediante una sesion especial de capacitacién técnica o inspirando la creacién de
un grupo de interés econdmico especialmente constituido, por ejemplo, para Jos abaste-
cimientos, o iniciando una accidn especifica, como un club de pedidos numéricos, etc. La
funcién “analitica™ del soporte logistico UNIDOSS reviste a estos efectos suma utilidad.
Ademas, el potencial de la BSA le permitira intervenir para asesorar, arbitrar litigios,
intervenir como mediador y efectuar peritajes.

F. | Ferias, Salones, Capacitacidn, Comunicacién, Promocién

En esta categoria de servicios cabe mencionar la edicién de boletines, circulares, y en
su caso anuarios, la organizacion de seminarios de sensibilizacién o las sesiones de
capacitacion en talleres apropiados, la organizacion de la participacion en ferias y salo-
nes en el pais 0 en el extranjero y, en determinados casos, la organizacion a escala de
la zona geogrifica de aplicacion de la BSA de un salon especializado de subcontrataciéon
y alianzas industriales.

La ONUDI ha elaborado una actividad modelo con cinco polos de interés:

Los subcontratistas que exponen sus conocimientos técnicos (saldon propia-
mente dicho),

Los contratistas principales que exponen sus necesidades (salon en sentido
inverso),

Los socios que buscan alianzas estratégicas (alianzas industriales),

Los servicios indﬁstriales,

Un espacio tecnoldgico en el que se expongan los adelantos tecnoldgicos
relativos a un tema particular (ejemplo: trazado laser).
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C. Funcion de las listas de control ("check list")

Para cada una de las secciones que forman parte de la gama de los servicios prestados
por la BSA, tiene que haber un dispositive que permita solventar el problema de que
se trate procediendo de manera rapida y eficaz, y procurando gue casi nada quede al
azar. Los métodos elaborados por la ONUDI a este respecto contienen:

O Una lista de los controles que permiten comprobar si la demanda ha sido
satisfecha a todos los respectos,

O Un hilo conductor con la cronologia precisa de las operaciones que hay que
realizar.

Todos estos instrumentos figuran en el sistema de subcontratacion industrial
UNIDOSS y han sido incorporados al soporte logico informatico. UUna vez asimilado
perfectamente este método por todos los ingenieros-animadores, les capacitara para
hacer frente con exactitud y en todo momento a cualquier peticién de una u otra
empresa. No hay nada que cause mas decepcidn a una empresa que apela a los servicios
de la BSA que recibir la respuesta de que habra que aguardar el regreso de algin
ingeniero-animador, ya sea por razones de servicio, ya sea por razones personales.

D. Los instrumentos normalizados

La ONUDI ha elaborado una serie de instrumentos normalizados que tienen la ventaja
de armonizar las relaciones entre los distintos usuarios y corresponsales. De este modo,
cualquier producto, maquina u operacion técnica, son definidos de la misma manera,
cualquiera que sea el lugar de su implantacion, con lo que el intercambio podra hacerse
sin ninguna ambigiiedad.

Formularios o cuestionarios de recopilaciéon (véase anexo),

Las nomenclaturas para las codificaciones para introducirlas en el banco de
datos (UNIDOSS),

El sistema de analisis y de explotacion UNIDOSS,

Todos los instrumentos de que hay que servirse, fichas de trabajo, expe-
dientes modelo, clasificacién de la documentacién, etc.,

Los aspectos juridicos (los puntos clave de los contactos y contratos
modelo),

Los salones especializados de subcontratacion {las guias preparadas a este
propdsito), etc.

E. Cuadro de mandos (y carga de trabajo)

El indicador principal de la actividad de 12 BSA es el del registro de los diferentes casos
concretos y la correspondencia intercambiada por correo o por facsimiles. Cabe aqui
decir que todas las intervenciones de la BSA, ya se hagan por visitas o por teléfono,
deben ir seguidas de una confirmacion escrita. Este imperativo no constituye en abso-
luto un exceso de trabajo si se tienen en cuenta, por una parte, los medios modernos
de tratamientos de texto, y, por otra, €l tiempo que se gana cuando se ordenan bien los
trabajos efectuados, independientemente de Ia gestion cronoldgica que también ocupa
un lugar importante en la estrategia y la evolucion de la BSA.

El cuadro de mando constituye un testitnonio de las actividades y la produccion de
la BSA con las que se justifica el buen fundamento de las cuotas abonadas por los



adherentes y las contribuciones de los poderes publicos y organizaciones profesionales
y permite establecer el informe trimestral de las actividades de la BSA. Al mismo tiempo
permite también justificar la creacion de puestos de trabajo para ingenieros-animadores
u otro personal.

Las necesidades de las PME/PMI son de tal indole que la BSA serd muy solicitada.
Procurara evitar de manera muy especial hacerlo todo por su cuenta y multiplicar
incesantemente sus intervenciones, puesto que, de obrar asi, acabaria por no prestar los
servicios que justifican su constitucion. El seguimiento reiterado de la ONUDI permite
recentrar la accion del director de alguna BSA, que, dejandose llevar por su entusiasmo,
hubiera estabiecido un programa de imposible realizacién por la carga de trabajo acu-
mulado.
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La perennidad de las BSA

Las BSA son como las empresas: nacen, viven y mueren. Las hay cuya vida es larga
{como la BSA de Nancy, una de las primeras que se crearon en 1961} y las hay que
mueren jovenes. Las hay también que renacen de sus cenizas y viven por segunda vez
después de haber permanecido 10 & 15 afios aletargadas {como la BSA de Estambul).

Las causas debidas a la mortalidad son bien conocidas y las condiciones de peren-
nidad pueden resumirse del modo siguiente

A. Los mandos de la BSA

Si los mandos de la BSA pueden hacer frente con exactitud y rapidez a las solicitudes
de los industriales, brindar soluciones fiables, imaginar nuevas altemativas ¢ innovacio-
nes practicas, entonces, vy sdlo entonces, queda garantizada la primera condicion del
éxito y, en consecuencia de la perennidad de la BSA considerada. Es pues, 16gico, que
los mandos de la BSA tengan derecho a percibir unas remuneraciones y unas perspec-
tivas de carrera que correspondan a sus calificaciones y a su experiencia profesional. De
no ser asi recibiran ofertas de empleo mas atractivas y mejor remuneradas de otras
empresas y abandonaran el puesto que ocupaban en su BSA (después de haber recibido
una excelente capacitacion y haber conocido a numerosos industriales). Esta es, en
efecto, la primera causa de mortalidad de las BSA.

B. La base institucional de las BSA

Recordemos ante todo que la BSA es una asociacion de industriales dedicada a los
industriales, sin fines de lucro, gozando de plena autonomia, pero integrando a los
poderes publicos y a las organizaciones profesicnales, animadas por un equipo de inge-
nieros capacitados especialmente para esta profesion.

0 La experiencia nos ensefia que las BSA incorporadas en los Ministerios de
Industria y los organismos publicos constituyen otros tantos monopolios de
Estado, separadas de sus bases industriales, y por ello condenadas a desapare-
cer, La formula consistente en ubicar a las BSA en un ministerio u organismo
publico debe ser considerada tan sélo como una etapa transitoria del punto de
partida antes de su transferencia al sector privado, preferentemente sobre una
base autonoma.

3 Las BSA incorporadas a instituciones del sector privado como Camaras de
Cometcio e Industria, Federaciones de Industria, Asociaciones Profesionales o
Sectoriales, podran sobrevivir en el caso de que se reconozca la especialidad v
la necesidad de su mandato y la autonomia operativa necesaria a sus activida-
des. Entonces se considerara que desempeiian un servicio especializado brinda-
do por la Camara o Asociacion a sus empresas o miembros.

{1 Pero la autonomia completa de las BSA es la forma institucional mas apropiada
y duradera. En este caso se trata de una asociacién de industriales con un
presupuesto y una estructura operativa auténomos, administrados por un Con-
sejo de Administracion (o consejo nacional) que estara compuesto por todas las
organizaciones /instituciones/ /asociaciones, pablicas o privadas concernidas o



interesadas por la subcontratacion industrial, el abastecimiento y otras formas
de relaciones entre empresas. Ademas, las propias empresas afiliadas deben
estar ampliamente representadas en el Consejo y, llegado el caso, incluso asumir
la direccién. Por todo ello, la ONUDI propone unos “estatutos juridicos para
el establecimiento de BSA auténomas”, como un instrumento normalizado con
miras a garantizar la perennidad necesaria de las BSA (adjuntado en Anexo). En
un cuadro de sintesis se resume el analisis de perennidad de las BSA en funcién
de su grado de autonomia institucional y financiera, realizado para las BSA de
América Latina.

C. Las modalidades de financiacion de las BSA

También aqui la experiencia nos ensefia que cuando la financiacién proviene exclusi-
vamente de una sola fuente, la BSA tiende a desaparecer. Una BSA financiada exclu-
sivamente por el Gobierno se convierte en una administracién pablica y muy pronto se
encontrara aislada de su base industrial. I.a misma evolucion se da en el caso de las BSA
subvencionadas enteramente por el PNUD o por programas de ayuda bilateral. Ademas,
las BSA financiadas exclusivamente por las empresas afiliadas, en la hipotesis errénea
de que se trata de operaciones rentables (generadoras de beneficios), se veran rapida-
mente acaparadas por otras actividades mas rentables que originaran mayores beneficios
y abandonaran las actividades especificas de promocion de la subcontratacion.

Habida cuenta de todo ello, y de conformidad con la participacion tripartita pro-
puesta en lo que se refiere a la composicion del Consejo de Administracién, la finan-
ciacion que se propone se adapta a la clave de reparto siguiente:

0 EIl Estado o los organismos publicos, como reconocimiento a la contribucidn
aportada a la economia nacional,

0 Las asociaciones y federaciones profesionales o industriales, como reconoci-
miento a la contribucion al desarrollo de los sectores industriales privados in-
teresados,

{1 Las propias empresas afiliadas, como reconocimiento a la contribucién a su
propio crecimiento, productividad y competitividad,
[J Ademds, las BSA tienen que prestar diversos servicios generadores de ingresos
y ello tanto a los miembros como a los que no lo son, en concepto de:
participacién en las ferias y salones internacionales de subcontratacion, de
abastecimiento y foros de alianzas industriales,
seminarios de capacitacion y conferencias,
estudios de mercado (nacicnales ¢ internacionales),
estudios sectoriales sobre las necesidades v los incentivos para la inversion,
evaluaciones tecnologicas y de gestion de la calidad (ISO 9000) y la asis-
tencia técnica necesaria,

ayuda y asesoramientos juridicos en relacién con los contratos, litigios,
tributacion, etc.

Sin embargo, las BSA no tendrian que financiarse mediante comisiones cobradas
con cargo a contratos concertados {con el peligro de graves patinazos, profesionales y
deontologicos).

Pese a todo ninguna de estas cuatro fuentes de financiacidn tendria que gozar de
una posicion dominante. Lo ideal seria que cada una de ellas representara el 10% como
minimo y el 50% como maximo de la financiacién total.
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D. Flexibilidad y adaptabilidad de ias BSA
respecto a los cambios que se produzcan
en las condiciones y el entorno

Hay quienes pretenden que las BSA habran cumplido su funcion (temporal) y tenderan
a desaparecer en cuanto todas las empresas industriales de la region o de la zona
abarcada por la BSA se conozcan mutuamente.

Esto es algo que puede comprobarse en algunos casos, aunque por io general no
suceda siempre asi dado que:

las capacidades y competencias manufactureras de las empresas cambian
incesantemente,
llegan al mercade nuevas empresas equipadas con nuevas tecnologias v
nuevos procedimientos deseosas de emprender operaciones mediante la
subcontratacion,
se abren nuevos mercados a la exportacion accesibles mediante las BSA,

aparecen nuevas formas de colaboracién entre las empresas (alianzas indus-
triales, alianzas estratégicas, acuerdos de licencias y mercado, etc.) respecto
a las cuales las BSA pueden desempefiar una funcién unica vy privilegiada.

En consecuencia, son las BSA las que tienen que adaptarse a los cambios, innovar
y descubrir nuevos cauces, nuevos servicios, nuevos mercados y nuevos clientes, con el
fin de garantizar su razén de ser y su perennidad.



Quinta parte

Las etapas de la instalacion




Como instalar una BSA

La experiencia acumulada por la ONUDI mediante sus intervenciones en las diferentes
regiones del mundo nos ensefia que hay que proceder progresivamente por etapas para
lograr la implantacion solida y duradera de wuna organizacidén racional de la
subcontratacién y la coparticipacion industrial. Hay que desaconsejar vivamente que se
guemen las etapas o verse abocados a un callején sin salida respecto de algunas de las
secuencias previstas, so pena de tropezar con dificultades que pongan gravemente en
peligro los resultados previstos. En este caso vale como nunca el viejo adagio segin el
cual el tiemmpo no respeta lo que se hace sin contar con él. La movilizacién de los medios
de financiacién exige la construccion de una especie de catalogo argumental circunstan-
ciado que solo puede establecerse después de haber realizado con toda seriedad una
seriec de reflexiones y estudios previos. Movilizar en un pais determinado a las fuerzas
vivas ¢ interesadas con el fin de congregarlas en torno a un objetivo comiin impone la
necesidad de efectuar una sensibilizacién profunda que requerird unos plazos
insalvables,

Si los principios fundamentales por los que se rige la instalacién y el funcionamiento
de una BSA siguen siendo intangibles —cualesquiera que sean los sectores geograficos
a los que se destina— habra que adaptar las disposiciones institucionales y estructurales
en funcidon del contexto particular de cada pais.

A. Estudio de viabilidad

La primera intervencion consiste en proceder a un estudio de viabilidad que se presenta
como sigue:

O En un pais determinado se habilitard a un experto que, con el apoyo que se le
brinde en el lugar, prepare las citas necesarias, poniendo a su disposicién el
vehiculo v los medios necesarios para su actividad. La duracién de la misién
sera de dos a cuatro semanas en el lugar mismo y habra que afiadir ademas el
tiempo necesario para establecer un informe técnico en el que se saquen las
primeras conclusiones y se formulen las recomendaciones para las etapas si-
guientes o, en caso de que se compruebe su imposibilidad, sefialando los mo-
tivos que llevan a pensar que la instalacion de un centro de organizacion y
promocion de la subcontratacion y alianzas industriales no es viable ¢ no se
justifica.

El estudio de viabilidad debe contener:

La toma en consideracién de la estrategia del pals en lo que se
refiere al desarrollo industrial

pasando revista a los sectores prioritarios definidos, los textos promulgados a este efecto,
los medios de que se dispone y la asistencia anterior y en curso.
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El andlisis de los datos industriales

Se trata en primer lugar de recabar los datos macroecondémicos y estadisticos y los
parametros especificos, como:

a
a

Numero de empresas y reparto por sectores profesionales y geograficos.

Importancia de las plantillas de personal v las producciones en cantidad y
calidad.

Identificacién v funcion de las estructuras de apoyo de toda indole para las
PME/MPMI, de los servicios de asesoramiento, redes de informacidn, etc.

Informaciones especificas relativas al sector IMME y a sus subsectores.

Analisis de los datos existentes: produccidn, tecnologias, organizaciones, loca-
lizacién, voliumenes de subcontratacién y flujos nacionales e internacionales,
Busqueda de las tasas de integracion de las producciones.

Recoleccion de los costes de los factores: remuneracion del personal, precio de la
energia, de los transportes, especialmente del flete aéreo, de la fiscalizacion, etc.

Aranceles: existencia o no de estadisticas, nomenclaturas de referencias, dere-
chos y gravamenes que afectan a la subcontratacion.

Tributacién fiscal: régimen de tributacion, objeto de la misma (la produccion, el
valor afiadido), tipos o importe, exoneraciones eventuales e incentivos fiscales.

Cargas sociales: para las empresas y los asalariados, indole, importe, modalida-
des, formas de pago.

Acceso a las financiaciones: condiciones que hay que cumplir, tipos practicados,
beneficiarios, garantias, otras especificaciones del sisterna bancario y de crédito.

Capacitacidon profesional: nimero, importancia v programa de las escuelas, ins-
titutos y facultades en los que se forma a ingenieros y técnicos. Programas de
educacion permanente, de reconversion, etc., incluidas las escuelas técnicas
privadas que pueda haber.

Legislacion relativa a las asociaciones sin fines de lucro, disposiciones reglamen-
tarias y normativas.

Inventario de las organizaciones profesionales de todos los sectores industriales
y bisqueda y constitucion de documentacidn a partir de las organizaciones
profesionales, camaras de comercio e industria, asociaciones patronales, federa-
ciones industriales, asociaciones de ingenieros o de jefes de empresa, etc.

La consulta con las fuerzas vivas del pais

Se efectuarid mediante entrevistas y acuerdos en los que se trataran los temas siguientes:

a

a

84

Presentacion de la organizacidén racional de la subcontratacidon segin la
ONUDI:
A los poderes publicos interesados que se ocupan de la industria, la econo-
mia, de las PME/PMI, la capacitacién profesional, la descentralizacion o la
ordenacién del territorio, el plan o la estrategia de desarrollo.
A las organizaciones profesionales, instituciones y estructuras del entorno
de las PME/PMI.
A las empresas: los contratistas principales v los subcontratistas existentes
vy potenciales.

Determinacion global de las necesidades y oportunidades de la subcontrataciéon
o de los servicios que una organizacidén de subcontratacion/alianzas industriales
puede prestar.



O Recoleccion de sugerencias, observaciones y recomendaciones.

{1 Sondeos sobre los medios necesarios a la financiacion del funcionamiento:’
cuotas de las empresas,
contribuciones de las organizaciones profesionales,

subvenciones de los poderes publicos.

Sondeo relativo a las posibilidades de un proyecto especifico
de implantacion de una BSA

Se trata de saber si existen posibilidades reales de llevar a buen puerto una solicitud
nacional que permita movilizar fondos para ejecutar, ya sea de una vez, ya sea a través
de varias fases progresivas y complementarias, un proyecto de cooperacion técnica para
la instalacién por la ONUDI de un Centro de Promocion (o Bolsa) de Subcontratacién
y Alianzas Industriales (BSA).

La busqueda de contrapartes potenciales y operativas para participar
en la asistencia preparatoria en la implantacion de la BSA

En la hipétesis de que la viabilidad sea positiva, lo que hay que hacer desde la etapa
del estudio de viabilidad es poner los jalones necesarios para prever el concurso ulterior
de instituciones susceptibles de cumplir la funcién de base logistica para la ejecucidén de
las tareas preparatorias con vistas a la constituciéon de un centro de promocioén y orga-
nizacién de la subcontratacion en el pais. Entre las tareas susceptibles de constituir un
apoyo fiable habra que elegir la que desempefie la funcidn de piloto. Esto exigira
muchas precauciones ya que esta eleccion condicionari en gran medida la prosecucién
de las operaciones.

Hay que insistir aqui en que se 1rata de una base de trabajo para la creacion de una
entidad de promocién de la subcontratacion y las alianzas industriales, y no el hecho de
integrar esta unidad en una institucion ya existente. No es conveniente contemplar esto
ultimo ya que, de dos cosas una: o esta estructura de recepcion cumple correctamente
su funcién y no puede dispersarse integrando actividades tan especificas como las de
una BSA o no cumple esa funcidn y entonces ¢para qué confiarle unas tareas tan
pesadas como son las de una BSA puesto que por si sola es incapaz de alcanzar sus
propios objetivos?

En cambio, lo que si hay que tener en cuenta son las razones por las que algunas
instituciones no funcionan correctamente. Estas razones pueden identificarse ficilmente
y, de manera general, se caracterizan del siguiente modo:

O Autonomia insuficiente: el marce institucional se paraliza y los animadores no
pueden asumir ninguna responsabilidad.

3 Competencia mediocre de los animadores: reclutamiento complaciente en lo
que se refiere a unos términos de referencia demasiado vagos o inexistentes, por
lo que los servicios prestados seran claramente insuficientes.

O Ausencia de motivacion resultante de un nivel de remuneracién incompatible
con la competencia, el tiempo que hay que consagrar y la asuncion de las
responsabilidades necesarias.

La eleccion del animador de la contraparte piloto es también una decision esencial;
en efecto, se trata de la persona que capitalizard durante las tareas de preparacién una
experiencia que seria conveniente valorar y explotar en el marco de la estructura que se
creara.
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Evaluacién somera de los presupuestos necesarios

m)
3
0
)

Les equipos v la infraestructura logistica,
La constitucién y el lanzamiento,
La capacitacién de los mandos,

El funcionamiento operativo,

teniendo en cuenta, en la medida de lo posible, lo ya existente.(Véanse también los
presupuestos de inversion, de constitucion y de capacitacion en Anexo.)

Las conclusiones

Se trata del diagnéstico motivado basidndose en:

@ La voluntad politica real de los poderes ptblicos,
(3 La concienciacidén por los operadores locales de los envites econdmicos,
3 El espiritu de empresa de los contratistas principales y los subcontratistas,
(3 La adecuacion del potencial a las necesidades, ¥
O Las perspectivas de recabar las financiaciones necesarias.
Las recomendaciones
O La propuesta de una contraparte nacional para pilotar el proyecto,
O La propuesta de un dispositivo de la promocion de la subcontratacion y de las
alianzas industriales adaptado al pais,
O La propuesta de disposiciones institucionales, a saber:

b)

Comisién Nacional de la Subcontratacién y la Coparticipacién

Composicion — Términos de referencia — Funcionamiento — Objetivos

BSA en forma de asociacién sin fines de lucrc (ASBL)*

Fines que se persiguen:
Estatuto — reglamento interno — organigrama, segin cada una de las
tres opciones descritas en “Los aspectos estructurales”
Definicidon estructural:
Dimension — ntmero de afiliados
Red nacional e internacional

Locales y materiales

Definiciéon operativa:
Campo de intervencion geografico
Campo de aplicacién — sectores interesados
Campo de intervencién — gama de servicios
Definicién y reparticidén de las tareas del personal que se necesita

Contenidos presupuestarios vy mecanismos de control y de evaluacién
(véanse los tipos de presupuesto en Anexo)

*Recordemos que la BSA es una asociacion de industriales, para indusiriales, sin fines de lucro, que goza
de una autonomia total, pero integrande a los poderes publicos v a las asociaciones profesionales, animada
por un equipo de ingenieros calificados y capacitados especificamente,
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B. La asistencia preparatoria

Esta tltima parte tiene por objeto organizar, con €l concurso de la contraparte nacional,
el dispositivo adaptado al pais en el plano geografico, en funcién de las distancias,
también en funcioén de la implantacion, del nimero de operadores interesados, contra-
tistas principales y subcontratistas, v de las estructuras de apoyo de las PME/PMI,
trazando el plan correspondiente que permitira su concrecion.

El experto que ha realizado el estudio de viabilidad efectia una segunda mision de
una duracién equivalente a la primera e inicia las actividades siguientes de concierto y
en colaboracién con la contraparte elegida:

O Eleccion y designacion de un responsable nacional del proyecto, o un mando compe-
tente, organizado, vivaz y motivado, y que conozca bien a los operadores inte-
resados en el proyecto.(Véase los términos de referencia en Anexo.)

O Inmiciacion v documentacion de la comtraparte con una capacitacion inictal para la
estrategia del proyecto cuyos vectores son:
La sensibilizacion de todas las partes consideradas,
La promocién de la idea de subcontratacién y alianzas industriales,
La concertacion con los operadores potenciales,
La coordinacién y armonizacion con las estructuras existentes,
La ejecucion de acuerdo con la Guia de la ONUDI.

O Visitas individuales de sensibilizacion y consulta de los poderes potenciales:

Poderes publicos,
Organizaciones profesionales e instituciones parapublicas,
Empresas {contratistas principales y subcontratistas).

Las entrevistas se basan en tres principios fundamentales:

1} Ventajas de la subcontrataciéon
Presentacion por el experto de las ventajas y alicientes de la subcontratacién dentro
de un plan de desarrollo de la economia nacional, los sectores profesionales, las empre-
sas y los poderes publicos. Se expresan y comentan:
El lugar de la subcontratacién, vector universal del desarrollo,

Ia experiencia de la ONUDI en lo que se refiere a la promocién v la
organizacion de la subcontratacién,

Las alianzas industriales, con su definicion para las PME/PMI,

La concepcidn, organizacion y funcion de una BSA, de conformidad con la
ONUDI,

Las perspectivas de concretizacion para el pais.

2) Recoleccién de los datos
Después de expuestas estas consideraciones el experto recoge algunos datos e infor-
maciones y también el punto de vista de sus interlocutores respecto de la idea de
participar en la creacién, en el pais, de una entidad de promocion, de organizacion y
de desarrollo de la subcontratacion y alianzas industriales y, de manera especial, la
opinion del interlocutor consultado:
Sobre el interés que puede tener para si mismo y para el pais la creacion
de una BSA tal como se ha expuesto,
Sobre la formulacién de observaciones y sugerencias,
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Sobre la posibilidad de participar en la comisién nacional de concertacion
vy organizacion que se contempla, antes de la constitucion de la BSA en
forma de asociacion,

Sobre su intencion de ser miembro fundador de la BSA y abonar la cuota
correspondiente,

Sobre su candidatura, llegado el caso, para formar parte del Consejo de
Administracién,

3) Recoleccion de documentacidn

La falta de documentacién constituye un freno importante en lo que se refiere a la
comunicacién, informacioén y capacitacion, y por elio afectara a la productividad. De ser
asi, habra que adoptar disposiciones que corrijan esta carencia, al menos en parte,
gracias al servicio de “Informaciones y Documentacion” de la BSA.

La existencia o carencia de una documentacion especifica a cerca de una empresa
es un indice revelador. La existencia o carencia, o la insuficiencia de documentacién
técnica en las organizaciones, instituciones, establecimientos o centros de ensefianza, es
también otro indice. La existencia o carencia de publicaciones econdmicas y técnicas en
las librerias y quioscos lo es también.

Organizacién de las reuniones de concertacion

Es la contraparte piloto la que invita a las personas que han contestado favorablemente
a la consulta anterior. Consistird en:

O Aprobar el modelo operativo de la BSA para el pais,

O Convalidar los presupuestos considerados de ingresos v gastos, v, especialmen-
te, determinar las cuotas de las empresas,

[ Redactar unos estatutos adecuados basindose en los estatutos modelo propues-
tos por la ONUDI (véase en Anexo),

3 Preparar una asamblea de miembros fundadores,

[} Preparar la cooptacién del presidente fundador.

La eleccidn del presidente no puede dejarse a la improvisacién del momento, Uno
de los criterios del éxito sera la constitucion de un tindem constituido por un presidente
benévolo v un director o gerente nombrado, este Gltimo complementario del primero v
dinamico.

En lo que se refiere al presidente hay que elegir entre uno de los dos casos que a
continuacidén se presentan:

[ un presidente elegido entre los notables que por su influencia y notoriedad
confiera de inmediato a la BSA una imagen de respetabilidad, en cuyo caso se
tratardé de una personalidad que, por sus multiples obligaciones, no podra po-
nerse al corriente del funcionamiento de la BSA ni, en consecuencia, cooperar
regularmente con el director. Esta funcidén recaerd en algun industrial que
puede asumir ¢! cargo de secretario general del Consejo de Administracién.

O un presidente elegido entre los jévenes patronos mas en boga y que todavia no
asume otras responsabilidades que las propias de su empresa, con lo que podra
estar disponible para asumir la representacién de la BSA ante las administracio-
nes, instituciones y otras organizaciones profesionales, aliviando asi las tareas
del director.

Cuando este reparto de las funciones no sea posible, la tarea del director seri
demasiado importante y habra que reforzar la estructura de la BSA en lo que atafie al
personal para poder hacer frente a las necesidades resuliantes.



Organizacién de una reunién de constitucion:
la Asamblea Constitutiva

Se invitara a las personas que hayan declarado en la reunién precedente que seran
candidatos fundadores. Procederan a:

(3 La adopcidén de los estatutos juridicos de la Asociacién, designando la sede.

O La eleccion de ia Mesa provisional (o Consejo de Administracion restringido),
Organo que representara oficialmente a la asociacién y que estara formado por
un presidente, un vicepresidente, un secretario y un tesorero.

O La designacion de un Secretario interino. Una vez creada la nueva asociacion,
y al no disponer todavia de medios, se adoptara la decisién de confiar la logis-
tica de su funcionamiento a una secretaria provisional que pueda asegurar su
permanencia. Esta funcion recae normalmente en la contraparte piloto elegida
con anterioridad.

O Ia redaccidn de las peticiones y la financiacién, La Asociacién, una vez cons-
tituida, confiara a su secretaria provisional la tarea de redactar y presentar en
su nombre las peticiones ante los socios capitalistas potenciales con el fin de
obtener la necesaria financiacion para la constitucion del dispositivo definido (la
BSA). La existencia de la asociacion representa una clara prueba del compro-
miso contraido por las partes contratantes nacionales y de la determinacion de
los industriales de contribuir en ella. Para los socios capitalistas constituye una
prenda mucho mas formal que una declaracion de intenciones dimanante de
una estructura mas o menos reconocida o mas o menos adaptada.

O La adopcidn de disposiciones transitorias a la espera de la movilizacion de los
fondos necesarios para la puesta en marcha de las operaciones. Siempre que lo
permitan los fondos obtenidos para la ayuda preparatoria se dictardn las dispo-
siciones transitorias destinadas al funcionamiento real de la BSA con un dispo-
sitivo ligero formado por:

Un director (directora) — ingeniero
Un técnico superior adjunto

Un asistente

que constituiran mas tarde el nicleo duro de la estructura plenamente operativa.

Organizacién de un foro de sensibilizacion de los industriales

Bajo el patronato de una alta personalidad del pais —por ejemplo, el ministro de
Industria o de las PME/PMI— y en presencia de los representantes de las organizacio-
nes intemacionales potencialmente interesadas (Banco Mundial, PNUD, ONUDI, etc.)
se invitard a que participen en un foro nacional sobre la subcontratacion vy las alianzas
industriales a todos los jefes de empresa y mandos de las organizaciones e instituciones
de apoyo a las PME/PMI, a los miembros de las asociaciones de industriales, a los
alumnos de las escuelas de ingenieros, ¥y a los representantes de la prensa escrita,
hablada y televisada, etc.

Este acto sera organizado por la contraparte piloto y se desarrollard de acuerdo con
el programa siguiente:

O Alocucién del ministro que preside la reunidn,

O Presentacion de los trabajos a cargo del Presidente de la BSA previamente
designado,

3 Breve comunicacion oral a cargo del experio principal de la ONUDI en materia
de subcontratacion y alianzas industriales,
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3 Preguntas formuladas por los participantes y respuestas de los promotores de la
BSA v del experto de la ONUDI,

0 Conclusiones a cargo del representante de una de las organizaciones internacio-
nales dispuestas a apoyar la instalacidn de la estructura operativa.

El mamero de los participantes, la importancia y el alcance de las intervenciones
constituirdn una prueba de magnitud real. Sera también un medio muy eficaz de sen-
sibilizar directamente a las personas presentes y de sensibilizacién indirecta a través de
los medios de comunicacion. Un dispositivo apropiado de registro y verificacion facili-
tara a los mandos de la BSA la tarea ulterior de preparar los contactos personales con
los participantes en ese foro.

Establecimiento de un documento de proyecto con vistas
a la ejecucion de las siguientes fases:

A partir de la adhesion de los jefes de empresa y también de los organismos fundadores,
como de las personas presentes en el foro de sensibilizacidn, la contraparte nacional
puede formular en su nombre peticiones, instancias o requerimientos cuyo significado
serd mucho mdis convincente que si emanara de instituciones aisladas, por mas dignas
de interés que sean. También con arreglo a unas necesidades realmente existentes y
expresadas podra procederse a la redaccion de un documento de proyecto que sirva de
guia para la ejecucion de las siguientes fases, de conformidad con los proyectos de
planes exigidos por los capitalistas solicitados.

Consultas para preparar la contratacion de los mandos

En funcion de los términos de referencia derivados de la configuracion operativa de la
BSA y del perfil requerido (véase también el Anexo), la contraparte nacional puede
iniciar consultas de concierto con el experto de la ONUDI para sondear las diversas
posibilidades de contratacion de los mandos permanentes de la BSA, asi como consultas
nacionales, especialmente para fijar las remuneraciones que habra que abonar en fun-
cidén de la estructura nacional de los sueldos y del mercado del empleo. En esta etapa
serd necesario adoptar algunas precauciones, ya sea evitando seducir prematuramente al
personal de otras empresas, lo que se ve con muy malos ojos por parte de éstas, ya sea
haciendo creer que se ocuparan posiciones que no podran ser seguidas de efecto en caso
de dificultades en obtener la financiacién que para ello se requiere.

Resuitados: una vez reunidos todos los elementos necesarios para la puesta en
funcionamiento de una entidad de promocién de la subcontratacion y las alianzas indus-
triales (BSA), la asistencia preparatoria puede desembocar en la puesta en marcha real de
los servicios prestados a las empresas con un dispositivo transitorio de personal reducido.

C. Lla asistencia para la constitucién

En funcién de las disposiciones definidas en el documento de proyecto el proceso de
elaboracion de las actividades sigue el encadenamiento siguiente, con la aportacién de
los expertos internacionales.®

O En lo que se refiere al personal permanente, y de concierto con los asesores
nacionales, también capacitados por los expertos internacionales de acuerdo
con su cspecialidad:

Convocatoria de candidaturas para los mandos de la BSA,
Pruebas y selecciones de los candidatos,

MVéase pag. 91.



Reclutamiento por medio de contratos®,

Capacitacion inicial (y periodo de prueba), y mas tarde:

Aplicacion del programa de capacitacion continua en el lugar mismo vy en
el extranjero®

O En lo que se refiere a la logistica en concierto con la contraparte piloto y el
Director de la BSA:
Busqueda de los locales,
Eleccion de los equipos v almacenamientos,
Elaboracion de los contratos de mantenimiento,
Instalacién y puesta en marcha.

1 Demostracion practica en el terreno:
Iniciacion y pruebas del personal contratado sobre los principios por los que se rige
la BSA, la gama de servicios prestados y 1a utilizacién de instrumentos normatlizados
con los expertos internacionales y asesores nacionales por especialidades:
Nomenclatura y terminologia de la subcontratacion,
Soporte logico UNIDOSS, gestién del banco de datos,
Gestion financiera de la BSA,
Seguro de calidad y certificacién,
Organizacién y participacion en las ferias y salones,
Servicio de informaciones técnicas y documentacion,
Aspectos juridicos, contratos modelo, etc.

Los objetivos, los resultados esperados, las actividades de asistencia técnica que hay
que realizar, las aportaciones en metilico y en especie, las condiciones previas, etc.,
serdn objeto de una descripcion detallada en el documento de proyecto especifico que
sirve de acuerdo juridico entre el pais de implantacion de la BSA, la agencia de ejecu-
cién (ONUDI) y los capitalistas. Como ya existen documentos de modelos de proyecto
ha sido innecesario reproducirlos en esta Guia.

Nota relativa a los expertos internacionales '

El reclutamiento de expertos para desplazamientos de larga duracién es muy hipotético.
La mayor parte de ellos tienen actividades y responsabilidades que no permiten la
interrupcion proiongada de sus actividades, por lo que no pueden satisfacer compromi-
sos de esa indole. No obstante, en este caso, se plantea la cuestion del coste de los viajes
(ida y vuelta). En principio cabe pensar que la programacion de misiones de larga
duracidn podria aliviar los gastos de esta linea presupuestaria. La realidad es muy
distinta. La experienciz nos ensefia que en los casos de compromisos de larga duracion
el experto tendra que reemplazar a su contraparte para llevar a cabo las actividades
previstas. Después de realizado su trabajo, la contraparte que no ha capitalizado la
experiencia necesaria tropezarid con dificultades y el proyecto puede periclitar. Si el
experto se atiene a su papel de formador no tendra mas remedio que seguir los pasos
de la contraparte. Por ello su “precio de coste” respecto de los resultados serd muy
elevado. Por estos motivos es preferible que los expertos intervengan durante breves
periodos, con el fin de efectuar tareas de:

O Planificacion y organizacién,
O Capacitaciéon y demostracion.

Después de hecho esto se retiran y dejan que sea la contraparte la que actae.

@Véase pig. 92.
Véase pig. 92.
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Después de un periodo convenide {de dos a tres meses) volveran para:

3 Controlar las actividades realizadas,
1 Rectificar lo que sea necesario,
(3 Pasar a la etapa siguiente de capacitaciéon y demostracion y asi sucesivamente.

Actuando de esta manera, seis hombres/mes, por ejemplo, pueden repartirse entre
tres y cuatro afios, duracion minima para la instalaciéon de una BSA autonoma en un
contexto favorable.

2Nota relativa al reclutamiento contractual del personal

Con el fin de preservar legitimamente las inversiones financieras e intelectuales de la
BSA, su personal tendra que ser reclutado mediante un contrato en el que se estipule
una cliusula de fidelidad de tres afios como minimo a partir del periodo de capacita-
cion. En el caso de que no se respete este periodo el personal que se marche antes
tendra que abonar una indemnizacién equivalente a lo que haya costado la capacitacion
que ha recibido, con una indizacion basada en un coeficiente de amortizacién.

BINota relativa al perfeccionamiento de los mandos de lo BSA

Esta capacitacién comprende:

™M Los cursillos de iniciacidon a las grandes funciones que rodean la subcontrata-
cion y alianzas industriales (calidad, alianzas estratégicas, precio de coste, com-
pensacion, analisis del valor, aspectos juridicos, etc.),

3 Los viajes de estudio en las BSA europeas o en paises en desarroillo y la par-
ticipacion en ferias y salones internacionales, regionales o locales.

Esta capacitacion se impartird de manera escalonada que permita, por una parte,
una asimilacién segura y coherente, y, por otra, no obstaculizar el funcionamiento
permanente de la BSA. El dispositivo de capacitacion debera funcionar mediante misio-
nes de corta duracidén y repetidas.

D. La asistencia al funcionamiento operativo

El desarrollo de las tareas desemboca en una gran variedad de casos concretos y de
situaciones peculiares que pueden plantear algunos problemas a los mandos
animadores. Por otro lado, la gama de los servicios prestados no puede asimilarse y
dominarse en un corto plazo de tiempo. Para hacerla posible se ha comprobado en el
terreno que el ciclo de capacitacion debera escalonarse a lo largo de varios afios, como
también los estudios de especializacion que lleven a cabo los técnicos de mas prestigio
y calado, como, por ejemplo, los de aeronautica, construccion naval y soldadura meca-
nica.

En el caso de una estructura de organizacién de la subcontratacion, la capacitacion
se efectuara sobre el terreno. Las actividades consistiran en:

1. Las visitas:
de sensibilizacion,
de recopilacidén de datos,
de adhesion,
de deteccion de las oportunidades.




2. El anilisis de las solicitudes y el tratamiento de las oportunidades que se pre-
senten segun su indole.

Aplicacion de la lista de control {“check list™) y seguimiento del hilo con-
ductor.

3. El reclutamiento de los adherentes y €l funcionamiento de la asociacién, mesa,
consejo de administracion, asamblea general anual.

4. I.a gestion de la base de datos y de los ficheros técnicos,
La gestion de las adhesiones y de las empresas afiliadas,
La gestion financiera.

Si la BSA asume bien sus funciones, la fidelidad de las empresas constituye, me-
diante el pago regular de sus cuotas, la prenda mas segura de perennidad.

5. La promocion de la BSA y del concepto de subcontratacién y alianzas indus-
triales, mediante la organizacion de roda una serie de reuniones destinadas a las
empresas:

Seminarios — foros — conferencias — participacion en ferias y salones
especializados, organizacion de un salén nacional de la subcontratacién y
alianzas industriales.

Resultados: una BSA autonoma cuya perennidad quede afirmada por sus resulta-
dos y que pueda servir de piloto para la creacidn de otras entidades en el pais cuando
las condiciones econdmicas v geogrificas lo exijan.

E. la asistencia en forma de apoyo
a las PMI subcontratistas

Ademas de Ia asistencia a los subcontratistas, proveedores ¢ socios potenciales para la
organizacion de agrupaciones o asociaciones de produccion y la negociacion de acuerdos
con los contratistas principales, tal como se ha recomendado en dos reuniones con los
expertos organizadas por la ONUDI, la nueva generacion de BSA aporta a los subcon-
tratistas y proveedores una ayuda y una informacion pluridisciplinarias en dmbitos tales
como:

3 El apoyo técnico (concepcién de los productos, tecnologia, equipos, innova-
cién),
O La gestion de la calidad total, normas y certificacion,

O Los estudios de mercado y las estrategias comerciales (incluida la participacién
en ferias internacionales v foros de fomento de cara a los negocios),

3 El acceso al crédito, las facilidades ¢ incentivos financieros,

O La gestion (modemizacion, gestién de la produccién flexible y justo a tiempo,
gestion financiera, gestion de las existencias),

[d El asesoramiento en materia juridica (contratos, codigos de buena conducta,
conciliacién o arreglo de las controversias),

@ La gestion de los recursos humanos (capacitacion),

Esta asistencia y estas informaciones pueden prestarse directamente en forma de
estudios, asesoramiento, capacitacién, seminarios de sensibilizacion y ferias industriales,
o bien orientando a las empresas hacia los organismos especializados competentes.
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Conclusion

Con la subconrtratacion y las alianzas industriales sucede como con cualquier otra ini-
ciativa innovadora: se tropieza frecuentemente con una gran resistencia a todo cambio.
Es en este aspecto donde residen las mayores dificultades para sensibilizar y motivar a
los patronos de las PMI, de temperamento por lo general individualista, y a los mandos
de las grandes empresas, que todo le juegan a la carta de una gran plantlla y a la
importancia de los medios que se ponen a su disposicion.

“Hacer hacer o hacerlo por su propia cuenta”, tal es la formula que resume el
envite.

Para ilustrar las reticencias hay que saber que en todas las regiones del globo y en
todos los paises vy provincias, las fuerzas vivas advierten ya de antemano:

“Como sabran, nosotros, los del Este, del Oeste, del Sur, del Norte, etc., tenemos
una mentalidad muy distinta”.

“Como saben, la subcontratacién y las alianzas industriales es algo impensable
debido a unos precios prohibitivos, la mediocridad de la calidad, unos plazos por demas
aleatorios”.

“Como saben, aqui las dificultades geopoliticas y macroeconémicas son de tal en-
vergadura que paralizan cualquier idea de desarrollo real”.

Es cierto que los aspectos peculiares existen realmente, por lo general de origen
econdmico, como por ejemplo: el paso de una economia mas o menos planificada a una
economia de mercado mds o menos liberal, con mas o menos privatizaciones. Esas
peculiaridades no permiten derogar los principios fundamentales que se exponen en esta
Guia v lo que requieren no son mas que adaptaciones que en esta ‘Guia no pueden
exponerse sin mas. La Guia no tiene otra ambicidon o razon de ser que extraer unos
principios fundamentales que siguen siendo universales ¢ inmutables, y su aplicacion
general a todas las economias, recurriendo a las adaptaciones necesarias.

En realidad, las reglas econdmicas imponen unas necesidades imperiosas que se
imponen a todos sin excepcidén. La competitividad, la productividad y la rentabilidad
exigen una racionalizacién, una calidad y una innovacion en todo y en todas partes. La
subcontratacion y alianzas industriales son sus vectores pujantes y eficaces. Los que
sepan adaptarse —los que formulan las érdenes de pedido y los subcontratistas— ten-
dran su futuro asegurado, mientras que aquéllos que los rechacen desapareceran irre-
mediablemente. Esta obrita es sencillamente una Guia, inseparable no obstante de la
capacitacion profesional: el hecho de gue se conozca como funciona un avién no quiere
decir que se sepa pilotarlo. Esta Guia permite seguir el buen camino, puede perfeccio-
narse y la ONUDI es el monitor idoneo para ayudar a preparar y crear unas BSA
modemas y adaptadas a las necesidades de cada cual.

Los mejores bancos de datos del mundo no podran reemplazar la funcién y la
mision del ingeniero-animador de las BSA. La informatica y las autopistas de la infor-
macién son unos instrumentos valiosos y rentables, incluso puede decirse que son su
instrumento de gestidn mas valioso. Pese a ello nunca podrin reemplazar el analisis
critico, los trabajos practicos, la investigacion, las reflexiones, las soluciones innovadoras
v el genio profesional del ser humano.
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ANEXO

Referencias bibliograficas

La lista de obras y otros documentos que conforman la bibliografia sobre la subcontratacidén
no estd relacionada por cuanto la presente Guia se desarrolla, no a partir de un estudio
tedrico, sino sobre la base de una larga experiencia practica adquirida por sus autores, Por
lo tanto, todas las obras y fuentes bibliograficas que ellos estudiaron y consultaron z lo largo
de su trayectoria profesional hace parte integrante de esta experiencia. De esta manera, esta
Guia refleja también la experiencia adquirida por la ONUDI a través de todos los informes
técnicos ¢ informes finales de expertos de la ONUDI trabajando en el terreno y apoyando
en varios continentes, realizados al término de la instalacién de bolsas de subcontratacion y
alianzas industriales en los paises de economias en desarrollo o en transicién. Se deberia
igualmente incluir entre las referencias bibliograficas los estudios y las informaciones sumi-
nistrados por ciertos periddicos y numerosos articulos publicados por instituciones de inves-
tigacién y de enseflanza superior. La lista seria muy larga y tediosa.

Sin embargo, a continuacién se presenta la lista de documentos metodoldgicos de la
ONUDI a manera de referencia:

Lista de documentos metodologicos de la ONUDI

1. Folleto de informacion sobre la “Promocion de la Subcontratacién Industrial y Alianzas
Industriales.* E, F, I

2. Informe sobre la Reunion de Expertos de la ONUDI sobre Bolsas v Politicas de la
Subcontratacién Industrial, Viena, 22-24 mayo 1991. E, F, I

3. Informe de la Reunién de Expertos de la ONUDI sobre Camaras de Comercio e
Industria. Viena, 5-7 julio 1993, E, F, 1

4. Informe del encuentro de Expertos de la ONUDI sobre el sistema de Subcontratacién
(UNIDOSS) y de Alianzas Industriales, Viena, 20-24 junio 1994. E, F, I

5. Informe sobre el segundo encuentro de Expertos de la ONUDI sobre el sistema de
Subcontratacion Industrial de la ONUDI (UNIDOSS), Viena, 8-10 de noviembre 1995,
E, F, 1

6. La Alianza Industrial (para unas relaciones mas duraderas, equitativas y modernas) por
C. Altersohn, 1993, E, F, I

7. “éHacer o comprar?” Para manufacturar o para subcontratar (V.87-90987). E, F, I

8. “Estatutos legales propuestos para una Subcontratacion y Alianza Industrial”
(V. 90-8045 774¢). E, F, 1 '

9. “Cuaderno para el uso priactico de terminologias y nomenclaturas apropiadas para la
Subcontratacion industrial”. Por C, De Mars. E, F, 1

10. El cuestionario normalizado para el acopio de datos sobre las empresas Contratistas y
Subcontratistas, Gltima edicién, julic 1998. E, F. 1

11. “Guia practica para acuerdos de Subcontratacion™ con modelos de contratos, por J. A.
Boon and M. Souhaité, 1992, E, F, I

12. “Practical Guide on the Organization of Subcontracting Fairs”, per J. M. Detoubet, 1985.
F,1

13. “Practical Guide on how to participate in Industrial Subcontracting and Partnership
Fairs”, por F. Theux, 1993, F, I

*Cddigo de los idiomas: E (espaficl); F (francés); I (inglés).
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14,
15.
16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.

25.

26,

27.

Directoric Anual Internacional de Subcontratacion y Alianzas Industriales, 1993.
Nota de descripcion del sistema TJNIDOSS. E, F, I

Manual de Operacidn del sistema de Subcontratacion de la ONUDI (UNIDOSS),
software versiones 1. 2. 3. y 2, por J. C. Montes, julio 1996. E, F, I

Manual de Operacion del sistema de Subcontratacion de la ONUDI (UNIDOSS) V-2,
por J. C. Montes. E, F, I

El “Club SPX".
“Note on the Sustainibility of the SPXs”, mayo 1996. F, I

“Comparative Study of the Promotional Framework for the Development of Industrial
Subcontracting with the SSIs in India and Selected Asian Countries” DP/ID/SER.Q/26,
18 julioc 1996 (V.96-84995). 1

“ Report of the Programme Evaluation of the UNIDO Programme for the Promotion
of Industrial Subcontracting”, Viena, GM/R.6, octubre 1996 (V.96-86399). I
Estudios de casos practicos de Subcontratacién y Alianzas Industriales, por D. Garrigés
v A. de Crombrugghe, septembre 1997. E, F, I

Disquete con una demostracién sobre el Programa de promocién de la subcontratacién
y las alianzas industriales, junio 1996. B, F, I

Video de 18 minutos sobre la experiencia ONUDI en el establecimiento de Bolsas de
subcontratacion y alianzas industrigles (COL, PER, TUN). E, F, I

“Codigo de conducta sobre las relaciones de subcqntratécién, de proveedores y alianzas
industriales”, Viena, diciembre 1999. E, F, 1

“UNIDO Global experience on Industrial Subcontracting and Parnership”, por A. de
Crombrugghe y J. C. Montes; estudio presentado a la “Business Development Service
Conference”, organizade por el Comité de Donantes al Desarrollo de Pequefias y
Medianas Empresas, Rio de Janeiro, marzo 1999 E, F, 1

Documentacion disponible (E, F, I) sobre internet en pagina web: http:/www.unido.
org/spx
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La BSA

Es un organismo independiente sin fines
lucrativos:

asociacion de industriales para industriales
con ef apoyo de los poderes publicos
(Ministerio de Industria) y de organizaciones
profesionales (Federacion de Industriales,
Camaras de Comercio e Industria).

Campos de aplicacion:

Al servicio de todos los sectores de la

industria:

*  Fundicion (aceros, vaciados, metales no
ferrosos)

*  Forjas, estampado, acufiado

¢  (Chapado, cerrajeria, caldereria, soldadura
mecanica

e  Tratamientos térmicos, tratamientos de
superficie

¢  Recortado, repujado, trabajo del hilo

*  Torneadura, fresado, calibrado, rectifica-
cion

¢ Cortado de engranajes, encuadernacion

s Utillaje, moldes

+  Mantenimiento

¢ Flectricidad, electrénica

*  Dlasticos, caucho y derivados

e Servicios industriales,

Objetivos:

s Contribuir a la utilizacién mas completa y
racional posible de las capacidades existentes y a
crear una productividad mayor para obtener
mejor rentabilidad y una competitividad mas
rentable.

e Promover y fortalecer el tejido industrial del
pais, favoreciende, entre otras cosas, 13
especializacion de las empresas

*  Contribuir a mejorar la calidad y a disminuir los
costes de fabricacidn

®*  Suscitar cualguier intervencidn que tenga por
objeto incrementar ¢l desarrolle con vistas a una
mejor integracion internacional

*  Favorecer las corrientes de intercambios en el
pais, fa regién y a nivel internacional.

Misiones:

Informar, documentar, asistir a los
jefes de empresas y sus mandos
sobre la potenciolidad de la
subcontratecion y coparticipacion

®  Recopilar permanentemente las capacidades dei

pais en dimensiones, calidad v conocimiento
técnico

®*  Detectar las oportunidades de subcontratacion y
efectuar las puestas en relacion correspondientes

. Descubrir las ideas acerca de proyectos partiendo
de contactos con los jefes de empresa y de
peticiones de subcentratacion no satisfechas
Dar a conocer el potencial real de las empresas
Buscar las lagunas y las oportunidades industria-
les que pueden dar iugar a desarrolles

. Iniciar cualquier accién promoecional y organizar
la participacidon de las empresas en salones y
ferias especializados en materia de
subcontratacion y alianza industrial

. Realizar y publicar anuarios especializados y
decumentaciones de indole promocional

. Dar a conocer dates e informaciones técnicas

. Fomentar los conocimientos técnicos y darlos a
conocer.

Deontologia:

®* L3 B5A no debe inmiscuirse en el didlogo
comercial ni aceptar comisiones en page de sus
intervenciores

L4 No debe sustituirse a los jefes de empresa

. No debe estar al servicio del aprovisionamiento

. Debe actuar con neutrafidad y confidencialidad.

Metodologia:

. La BSA intervendrd con exactitud v rapidez para
satisfacer los imperativos de competencia,
calidad, competitividad y plazos. Por elle no
debe contestar a peticiones de indole demasiado
general,

Los Medios:

* Un equipo de ingenieros-animadores,
activo y competente, debidamente
capacitado para prestar el mejor servicio
a las empresas en busca de subcontratis-
tas o socios

s Un banco de datos constantemente
actualizado sobre el conocimiento
técnico y las capacidades existentes en
su zona de intervencion

* Una documentacidn técnica iddnea

* Una red de BSA exteriores que se
vinculen caso por ¢aso.

Acudir a la BSA es conectarse con la red
industrial provincial, nacional e internacional,
y suscitar la relacion a estos niveles, aprove-
char las oportunidades y entrevistarse con
socios interesantes.




ANEXO 3 ORGANIZACION DE LAS NACIONES UNIDAS PARA EL DESARROLLO INDUSTRIAL
(ONUDI)

PROGRAMA DE DESARROLLO
DE LA
SUBCONTRATACION INDUSTRIAL

PROPUESTA DE ESTATUTO DE UNA BOLSA
DE SUBCONTRATACION Y
COPARTICIPACION INDUSTRIALES

V.99-91100
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Introduccion

El presente estatuto de una asociacién de industriales para la creacion y el funcionamien-
to de una “Bolsa nacional de subcontratacién y coparticipacion” (BNSC) se basa en un
modelo elaborado y propuesto por expertos de la ONUDI para la BNSC de Marruecos.

Ia experiencia adquirida lo mismo en los paises en desarrollo que en los paises
industrializados demuestra que una bolsa de subcontratacion y coparticipacion industrial solo
perdurara mads allé de los esfuerzos desplegados para su creacién y puesta en funcionamiento
si posee autonomia operacional y presupuestaria. Por regla general, esta autonomia no se
puede adquirir mas que al precio de una autonomia institucional, mediante ia creacién de
una ascciacién no lucrativa que agrupe a todas las empresas ¢ instituciones industriales que
utilicen los servicios de la BNSC y esté regida por un consejo de administracion integrado
por todos los organismos publicos a los que incumba la promocidén de la subcontratacion
(organismo de promocion industrial, banco de desarrollo, oficina de comercio exterior, etc.),
por entidades privadas que representen a empresas que se beneficien de la promocion de la
subcontratacion (camaras de comercio ¢ industria, federacién de industrias, asociaciones
profesionales, etc.) Y por las propias empresas industriales afiliadas.

La clave del €xito de las bolsas de subcontratacién y coparticipacién radica, cualquiera
que sea ¢l pais, en la existencia de una asociacién autdnoma que cuente Con un presupuesto
autonomo y un consejo de administracion gue retna a los principales operadores econdémicos
en la esfera de la subcontratacién industrial. He aqui por qué el Programa de Desarrollo de
la Subcontratacion Industrial de la ONUDI ha publicado el presente modelo de estatuto
juridico relativo a la creacién y funcionamiento de una “bolsa nacional de subcontratacion
y coparticipacién”, elaborade y redactado por expertos de la ONUDI para el Reino de
Marruecos, con objeto de facilitar y fomentar la creacién de asociaciones de este tipo en
todos los paises que reciben asistencia de la ONUDI en la esfera de la promocién de la
subcontratacién industrial,

BOLSA NACIONAL DE SUBCO’NTRATACIC')N
Y COPARTICIPACION

ESTATUTO

Capitulo 1. Denominacién, creacion, objetivos

Articulo 1. Proposito y demominacion

Con arreglo a lo dispuesto en el decreto, los organismos, instituciones, y empresas
industriales, comerciales o de servicios que suscriben el presente estatuto y aquelles que lo
suscriban en el futuro establecen una asociacién no lucrativa denominada “Bolsa Nacional
de Subconrratacién y Coparticipacion”, en abreviatura BNSC.

Articulo 2. Sede social

La asociacién tendri su sede en ... situada en ...

La asociacion podra establecer delegaciones regionales con objeto de aproximar geografi-
camente sus servicios a las empresas afiliadas en todo el territorio nacional,
Articulo 3. Duracién

La asociacion tendrad una duracion ilimitada.

Articulo 4.  Objetrvos

La asociacion no tendra fines lucrativos y se abstendra de toda actividad politica o
sindical.



Los objetivos de la asociacion seran los siguientes:

a) Promover vinculos entre industrias pequefias y grandes en la esfera de la subcontra-
tacion tanto en los planos nacional como internacional y en todos los sectores econdmicos;

&) Promover la produccion nacional con miras a la sustitucién progresiva de los pro-
ductos importados;

¢) Favorecer, conforme a las necesidades de la economia, la ampliacién de la capacidad
industrial existente y la creacién de nueva capacidad;

d) Llevar a cabo encuestas industriales para estudiar las posibilidades de subcontrata-
cién, los circuitos de comercializacién y los mercados de venta existentes o potenciales;

¢) Organizar reuniones, seminarios y debates entre los que ofrecen servicios de subcon-
tratacién y los que demandan estos mismos servicios;

f Organizar la participacion de las empresas afiliadas en ferias nacionales, regionales
¢ internacionales;

g Ofrecer asistencia técnica en la esfera de la gestion con objete de mejorar la capa-
cidad de las entidades de subcontratacion. Esta asistencia podri estar a cargo ya sea del
personal de la Bolsa o de personal del exterior;

k) Favorecer la coparticipacién entre diferentes empresas a fin de permitir el aprove-
chamiento més completo y racional posible de las instalaciones, la maquinaria y la capacidad
fabril existentes o que se vayan a crear en el pais;

1) Permitir a todo afiliado que lo desee obtener de la BNSC informacion que le ofrezea
orientacion mas eficaz sobre sus inversiones en medios de produccién, facilitando asi a los
afiliados la toma de decisiones basadas en la documentacion técnica y tecnologica disponible;

7} Publicar un boletin de informacion y de contactos;

k) En términos mas generales, utilizar todos los demés medios complementarios que le
permitan alcanzar sus objetivos.

La funcidén de la BNSC consistira en transmitir la informacién que le proporcionen tanto
los subcontratistas afiliados como los que efectien pedidos. La Bolsa no asumira ninguna
responsabilidad por las informaciones que proporcione, por la ejecucion de las transacciones
que se realicen sobre la base de dichas informaciones, por los contactos establecidos entre
las empresas que se hayan relacionado por su mediacién ni, en general, por ninguna otra
consecuencia de su intervencion, sobre todo en el aspecto financiero.

La BNSC podra prestar asistencia y asesoramiento a las empresas en las esferas técnica,
juridica y de fijacién de precios de coste, en especial cuando respondan a ofertas de subcon-
tratacion,

Capitulo II. Composicion, admisién y expulsion

Articulo 5. Composicion

L.a asociacidn se compondra de un numero ilimitado de;

Miembros honorarios

A propuesta del Consejo, la Asamblea General podrd nombrar miembros honorarios en
reconocimiento de los servicios prestados a la asociacion,

Miembros afiliados

Estos sern las empresas que, tras abonarse a un servicio o pagar una cuota de afiliacion,
participen en el logro de los objetivos de la asociacion.
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Miembros correspondientes

Toda empresa que recurra a la Bolsa o desee participar en conferencias, reuniones de
trabajo, sesiones de informacion o actividades de promocién organizadas per la Bolsa, debera
ser obligatoriamente mizembro.

Los miembros correspondientes no podran tratar de ofrecer sus servicios en calidad de
subcontratistas, a menos que se conviertan en miembros afiliados.

Miembros de derecho

Se definen en el articulo 9 infra

Miembros asoctados

Estos serdn las personas fisicas o morales que descen participar en la vida de la BNSC.

Articulo 6. Admision

La asociacion estard abierta a todas las empresas o servicios que se adhieran por escrito
al presente estatuto y al reglamento, y cuya candidatura haya recibido la aprobacién por
escrito de la Mesa, representada por su presidente.

I.as compafifas estarin representadas ¢n la asociacién por su presidente o director gene-
ral, su gerente o un apoderado debidamente autorizado. Una vez cumplidas estas condicio-
nes, la admision sera efectiva previo pago de la suscripcion o de la cuota correspondiente al
afio en curso.

Articulo 7. Dimusion y expulsion

La calidad de miembro se pierde:

a) Por dimision;

b) Por falta de pago de la suscripcién o de la cuota en los términos estipulados en el
reglamento;

¢) Por expuisién propuesta por el Consejo a la Asamblea General, que decidird por
mayoria absoluta y como Gltimo recurso, en case de infraccion grave al estatuto y al regla-
mento. La parte interesada serd convocada por carta certificada v con acuse de recibo para
que pueda defender su caso ante la Mesa de la Asamblea General;

d) Por quiebra o mandato judicial.

Todo miembro que deje de formar parte de la asociacion por la causa que sea perdera
todo derecho a los fondos que le haya pagado por cualquier concepto.

Los miembros que hayan dimitido o que hayan sido expulsados por falta de pago de la
suscripcion o de la cuota, y deseen volver a formar parte de la asociacion, deberan presentar
una nueva solicitud de admision.

Capitulo ITI. Disposiciones financieras

Articulo 8

Los gastos de funcionamiento de los servicios de la BNSC serdn sufragados por la totali-
dad de los miembros inscritos, de acuerdo con un sistema de suscripciones y de cuotas cuya
cuantia sera determinada anualmente por la Asamblea General, que podra someterlo a
revisién a propuesta del Consejo de Administracidn. ,
La BNSC podri recibir donaciones en efectivo 0 en especie ¥ subvenciones de organis-
mos publicos o privados asi como de empresas deseosas de promover su desarrolle, v en
i interés de la economia regional, nacional o internacional.
| Sus ingresos se compondran asimismo:

— De remuneraciones por servicios prestados por la asociacion;

— De todos los demds recursos autorizados por las leyes y reglamentos.
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Capitulo IV. Administracién y funcionamiento

Articulo 9. Consejo de Administracion

La BNSC estard administrada por un Consejo de 7 a 18 miembros elegidos por la
Asamblea General por mayoria de votos emitidos. Los miembros del Consejo seran elegidos
por un periodo de tres afios y cada afio se renovari un tercio del Consejo. Los miembros
salientes al término del primer afio o del segundo afio se designaran por sorteo en el seno
del Consejo. Los miembros salientes podrin ser reelegidos.

Seran miembros de derecho del Conscjo, por cooptacion de éste:

1. El Ministerio de Industria, representado por el Director de Industria

2. La Cdmara de Comercio e Industria, representada por su Presidente o su Director
General

La Federacién Nacional de Industrias

La Federacidn de Industrias Metalmecéanicas y Eléctricas

La Federacion de la Pequefia y Mediana Industria

La Oficina de Desarrollo Industrial y/o la Oficina de Comercio Exterior

El Banco de Desarrollo Industrial

e A

Los presidentes de las delegaciones provinciales de la BNSC.

Las personas morales que hayan sido nombradas miembros del Consejo de Administra-
cién deberdn designar a sus representantes permanentes.

Los miembros de derecho del Consejo enumerados mas arriba no estardn sujetos a la
renovacion por tercios del Consejo que se estipula en el primer pérrafo del presente articulo.
Perderin autométicamente su calidad de miembros de derecho si cesa su ayuda financiera.

Las funciones de los miembros del Consejo de Administracién seran gratuitas.

L.a presidencia de la asociacion se conferird al Presidente de la institucién anfitriona de
la BNSC.

E! Consejo estara integrado en una tercera parte, como minimo, por miembros afiliados,
definidos en el articulo 5 supra.

Las decisiones del Consejo se adoptardn por mayoria de votos cmitidos; en caso de
empate, ¢l voto del presidente de la sesién sera decisivo.

Las deliberaciones del Consejo serdn validas cuando, previa convocatoria de todos sus
miembros, se retina una tercera parte de ellos. En ¢l propio reglamento del Consejo se
podran precisar los procedimientos relativos a su funcionamiento.

El Consejo supervisard la gestion financiera y aprobarg las cuentas del ejercicio finaliza-
do. Autorizara los gastos necesarios para que la asociacién cumpla su cometido.

El Consejo se reunira previa convocatoria del presidente, o en caso de imposibilidad, de
uno de los vicepresidentes o por peticion de una tercera parte, comeo minimo, de sus miembros.

El Consejo serd el representante legal de la asociacién. Podra delegar, con o sin derecho
de sustitucién, todas o parte de sus atribuciones en la Mesa, definida en el articulo 10 infra.
Podrd nombrar provisionalmente miembros adicionales por cooptacién hasta la préxima
Asamblea General.

La Asamblea aprobard, a propuesta del Consejo, un reglamento de obligado cumpli-
miento para los afiliados de la asociacion.

Articulo 10. Mesa

El Consejo de Administracion elegira entre sus miembros: a dos vicepresidentes, uno de
los cuales sera designado por los miembros de derecho, un secretario general y un tesorero
que, junto con el presidente, integrardn la Mesa, la que podra contratar al personal admi-
nistrativo © técnico necesario para el funcionamiento de la asociacién.

En lo que se refiere a la eleccion de la Mesa, el Consejo de Administracién no podra
proceder a votacion tras una primera convocatoria a menos que la mitad de sus miembros,
como minimo, estén presentes o representados, Después de una segunda convocatoria, la
eleccion sera valida independientemente del nimero de miembros presentes,
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Articulo 11. Asamblea General

La Asamblea General estard compuesta de todos los miembros de la asociacién, defini-
dos en el articulo 5 del presente estatuto.

T.a Asamblea General sera convocada por el presidente del Consejo de Administracion.
Sc reunira al menos una vez al afio, n sesion ordinaria, para recibir el informe de actividades
de la asociacién y aprobar las cuentas del ejercicio. Estard obligada a reunirse dentro de un
plazo de 30 dias si una cuarta parte de los afiliados, como minimo, formula por escrito una
peticidon de convocatoria. Se podra votar por correspondencia,

La Asamblea General sera convocada por el presidente del Consejo de Administracién.
Se reunird al menos una vez al afio, en sesién ordinaria, para recibir el informe de actividades
de la asociacion y aprobar las cuentas del ejercicio. Estara obligada a reunirse dentro de un
plazo de 30 dias si una cuarta parte de los afiliados, como minimo, formula por escrito una
peticidn de convocatoria. Se podra votar por correspondencia.

La Asamblea General sélo podra deliberar sobre los temas que figuren en su programa.
La fijacion del programa incumbira al Consejo de Administracion. Sin embargo, la inclusién
en el programa de un tema propuesto por una cuarta parte de los afiliados, como minimo,
serd obligatoria si la peticion correspondiente se presenta un mes antes de la celebracion de
la Asamblea.

La Asamblea General podra ser ordinaria o extraordinaria.

La Asamblea General ordinaria determinard el monto de las cuotas.

La Asamblea General ordinaria sera convocada por carta corriente. Sus delilerraciones
sobre todos los temas que no sean de la competencia de la Asamblea General extraordinaria
serdn validas si la mayoria de los miembros estin presentes o representados.

La Asamblea General extraordinaria sera la unica facultada para modificar el estatuto,
enajenar la totalidad o una parte de los bienes inmobiliarios de la asociacidon y disolver la
asociacidon. Primero sera convocada como Asamblea General ordinaria, pero no se declarara
abierta la sesidén a menos que la mitad de los afiliados, como minimo, estén presentes o
representados. Sus decisiones seran validas si son adoptadas por mayoria absoluta de los
afiliados presentes o legitimamente representados.

En caso conrtrario, se volvera a convocar la Asamblea General extraordinaria con el
mismo programa, pero esta vez por carta certificada enviada por lo menos diez dias antes de
la fecha fijada para la reunién. La Asamblea General extraordinaria deliberara entonces,
independientemente de] nimero de miembros presentes o representados, y serdn validas sus
decisiones adoptadas por simple mayoria de los votos emitidos.

Articulo 12.  Funcionamiento

Se conferirin a la Mesa los poderes mas amplios para la gestion dc la asociacion.

Los fondos de la asociacién quedaran depositados.

Los gastos se efectuarin con la fiscalizacién y la firma del Presidente.

El presidente representari a la asociacion en todos los actos de la vida civil y en los
demads casos en que resulte necesario.

A propuesta de la Mesa, el Consejo de Administracién nombrard un director en el que
podri delegar una parte de sus atribuciones para garantizar la gestion ordinaria bajo la
supervision del presidente de la asociacién.

A tal efecto, el presidente estard periddicamente en contacto con el director para aseso-
rarlo y dar instrucciones relativas a las actividades de gestion.

Capitulo V. Disolucion
Articulo 13,

La disolucién de la asociacion sélo podra ser decidida por la Asamblea General extraor-
dinaria.

Si decide la disolucion, la Asamblea nombrard uno o mas comisarios encargados de
liquidar el activo de la asociacién. Designard a los beneficiarios y determinara las condiciones
que les serdn de aplicacion en el marco de las leyes y reglamentos vigentes.



Capitulo VI. Disposiciones transitorias — Cuotas

Durante el periodo de preparacion y establecimiento de la BNSC, las empresas registra-
das seran admitidas gratuitamente en la asociacion por el primer afio. Posteriormente, para
tener acceso a los servicios de la BNSC las empresas en cuestién deberdn pagar una cuota
fija anual conforme a una escala establecida por el Consejo de Administracién y aprobada
por la Asamblea General de los miembros afiliados.

I.a escala establecida deberd evolucionar en funcién de la eficiencia de la BNSC, de
modo que ésta logre su autofinanciacion a medida que se reduzcan progresivamente las
subvenciones publicas o acaso se suspendan.

Creacién de una Asociacion de Industriales
para el establecimiento y funcionamiento de una Bolsa Nacional
de subcontratacion y coparticipaciéon

En la aplicacién del decreto ley ... de fecha ... (que constituye el estatuto de las Cdmaras
de Comercio ¢ Industria), modificado y complementado por el decreto ley N.° ..., de fecha ...

En virtud de la autorizacion dada por decisién del Ministerio de Industria y Comercio,
se ha dispuesto lo siguiente:

Habida cuenta de que la creacion de una Bolsa Nacicnal de subcontratacion y copar-
ticipacion, segin se define en los estudios realizados y las pruebas efectuadas, responde a las
necesidades de las empresas industriales, comerciales v de servicios y reviste un interés
general particularmente importante para fomentar el desarrollo econdémico del pais, se ha
decidido:

Establecer una asociacién regida por el decreto de ... v por el estatuto definido segui-
damente;

Conceder una subvencién pablica para su presupuesto de funcionamiento a fin de ga-
rantizar la puesta en marcha de la asociacion y su continuidad ulterior.




ANEXO
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UNIDOSS

Sisterna de subcontratacion industrial de la ONUDI

En el marco del Programa de Promocién de Subcontratacidén y Alianzas Industriales, la
ONUDI concibe y pone a punto desde hace mas de una década, una metodologia detallada
y moderna para la gestion de bancos de daios relativos a las Bolsas de Subcontratacion y
Alianzas Industriales (BSA) que ya ha sido utilizada en varios paises.

Estos datos contienen las capacidades v los equipos de produccion de empresas indus-
triales, clasifica las empresas en funcién de una serie de nomenclaruras industriales, permite
seleccionar empresas de acuerdo con una combinacién de criterios y facilita los contactos
entre la oferta y la demanda de partes, piezas, componentes y procesos de produccién o de
subcontratacién (de proveedores industriales en su mayoria) entre las denominadas empresas
Conrtratistas y las industrias Subcontratistas o proveedoras.

Esta metodologia se ha traducido en un programa informdtico detallado y coherente.
Este programa se llama UNIDOSS, refiriéndose al término en inglés “UNIDO Subcontract-
ing System”. Estd dispenible en inglés, francés y espafiol.

UNIDOSS es una herramienta informatica de gestidon que permite almacenar y recupe-
rar informacién sobre las empresas industriales y de servicios. Puede ser instalado en compu-
tadoras corrientes, y consta esencialmente de los siguientes elementos:

® Un cuestionario normalizado para recolectar informacion sobre las empresas Sub-
contratistas o proveedoras, asi como para las empresas Contratistas o demandantes
de partes, procesos y servicios.

® Una serie de nomenclaturas industriales {(sectores de actividad, productos en cata-
logo, productos de subcontratacidn, equipos y procesos de fabricacién, regiones y
paises, accesorios) y de terminologias normalizadas.

@ Un programa informatico.

® El manual de urilizacién del conjunto.

UNIDOSS ayuda a ejecutar en particular las siguientes funciones:

® Regisiro de capacidades y habilidades manufactureras de empresas industriales,
sobre la base de un cuestionario detallado.

® La clasificacion de las empresas en funcion de una serie de nomenclaturas industria-
les, tales como productos, sectores de actividad, procesos v equipos de fabricacidn,
Entre oOtros.

® La busqueda de empresas subcontratistas o de posibles proveedores en funcion de
numerosos criterios (incluyendo el anilisis exhaustivo del equipo registrado y de sus
caracteristicas técnicas), con miras 4 poner en contacto las demandas recibidas de
empresas demandantes © compradoras.

Este programa informaético no reemplaza en ningin caso al personal especializado gue
estd a cargo de la gerencia de una Bolsa de Subcontratacion y Alianzas Industriales, pero
sirve para facilitar el manejo de la informacion registrada, permite una busqueda exhaustiva
y optimiza el proceso de puesta en contacto. Permite también imprimir una serie de cartas
estandar para enviar a las empresas seleccionadas por el sistema de biisqueda automatica, asi
como para hacer el necesario seguimiento de las intervenciones realizadas.

Ademas, este sistema permite efectuar algunos anilisis econémicos subsectoriales o re-
gionales, detectar los faltantes en las empresas y proponer los remedios y correctivos nece-
sarios para efectuar las auditorias tecnologicas y la gestion de la calidad y formular estrategias
comerciales y de inversion para las empresas.



El Programa informatico UNIDOSS esta protegido por un acuerdo de licencia, se con-
cede gratuitamente a los organismos que se benefician de proyectos de cooperacion técnica
con la ONUDI para la instalacion de Bolsas de Subcontratacién y Alianzas Industriales -—
BSA.

Hoy en dia, mas de 45 BSA utilizan el sistema UNIDOSS en paises tales como: Argen-
tina, Bolivia, Brasil, Chile, Colombia, Costa Rica, Cuba, Ecuador, Guatemala, México,
Paraguay, Pery, Uruguay y Venezuela, en América Latina; Argelia, Jordania, Libano, Ma-
rruecos y Tunez en la regién Arabe; Republica Checa, Francia, Polonia, Eslovaquia y Tur-
quia, en Europa; Cote d’Ivoire, Mauricio y Madagascar, en Africa; y en Asia, India. Muchos
otros paises buscan seriamente la instalacién del sistema UNIDOSS, entre ellos Senegal, la
Federacion Rusa, Arabia Saudita, Sudafrica y Vietnam.

Un estudio reciente mostrd que en promedio, las BSA utilizando UNIDOCSS han con-
sultade 80% de sus empresas afiliadas en 1993, entre las cuales 40% llevaron al cierre de
un contrato, lo que representa un claro nivel de excelencia alcanzado. En otros términos,
36,5% de las empresas miembros de las BSA han concluido al menos un contrato. Por regla
general, €l numero de contratos concluides aumenta proporcionalmente al ser mayor el
numero de inscriptos en la BSA.

Fue elaborado un directorio internacional de BSA utilizando el sistema UNIDOSS. Ello
con el fin de facilitar las relaciones y los acuerdos de cooperacidon industrial tanto entre los
organismos como con las instituciones homodlogas en el mundo, gracias al uso de una ter-
minclogia técnica comun.

La adquisicién del UNIDOSS dara acceso inmediato como miembro del “Club SPX”
cuya creacion ha sido prevista y que es descrita en detalle en el anexo 9. El Club SPX, una
vez creado, permitird a sus miembros el intercambio de informaciones con las instituciones
homédlogas en el mundo, integradas a la Red para tener acceso a una serie de servicios de
apoyo que seran suministrados de manera preferencial por la ONUDI.

El Club es por lo tanto una red mundial de fuentes de informacién y contactos sobre
la subcontratacién y los proveedores industriales.

Esta informacion, asi como el directorio internacional de BSA, el acceso a otras redes
y una descripcion detallada de instrumentos y otras ayudas disponibles, estan a disposicién
en la pigina Web de la ONUDI en Internet:

http://www.unido.org/spx
Para cualquier informacion adicional, dirigirse a:

André de Crombrugghe
Coordinador de Programa
ONUDI
P.O. Box 300
A-1400 Viena, Austria
Teléfono: (431) 26026 5275
Fax: (431) 26026 6805
Correo-e: ade-crombrugghe@unido.org
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ANEXO 1. Presupuestos de inversién inicial, o de equipos — (configuracién minima)

Importe
Partidas anual Observaciones
Muebles - clasificadores -
Teléfono (3 lineas + 1 celular) 2 lineas de recepeidn y 2 lineas
de llamada
Fax
Fotocepiadora con reduccion Edicion de boletinesfcatalogos con
impresora

Microordenador para tratamiento
de texto + Soporte logico
documentacion y gestidn

Microordenador para UNIDOSS — Entrada en la red
banco de datos

Preimpresion (notas, etc} Papel y formularios consumibles
Suministros diversos -

Fondos de documentaciones Libros, anuarios y
documentaos técnicos internacionales

Vehiculo(s) de servicio Visitas a las empresas

2. Presupuesto de constitucidn y capacitacidn del personal — {estimacion)
en dolares de los Estados Unidos

Normas de costos de un viaje de estudio o de un cursilio en el extranjero™

1 viaje en avién a fechas fijas $ 1500
1 estancia media de 12 dias de dietas $ 2000
1 inseripeidnfincorporacidn $ 1.000
Documentacidn e imprevistos $ 500
$ 5000
Ejemplo de un pian de formacion — [sobre 3 aftos)
Expertos internacionales: 14 him {Coste a tanto alzado del PNUD: $ EE.UU. 14.000fmes)
Consultantes nacionales: 16 hfm
Cursilios y viajes de estudio: 12

Agencia de ejecucion — incorporaciones

Se requiere ia presencia de expertos internacionaies para:

Deontologia — Metodologia — Gestion
Nomenclaturas

UNIDOSS (Soporte 16gico)

Aspectos juridicos

Aspectos calidad

Ferias y salones

3. Presupuesto de funcionamiento — (estimacién de los gastos)

Persenal Presupuesto anual

1 Director — Ingeniero — Animador: Segtin los costes de los factores en ¢l pais
1 Adjunto — Ingeniero — Animador;

1 Asistente:

+ Cargas sociates y horas extraordinarias

*Tres 2l afio, por ejempio, uno por trimestre: Compradores — Compensacién — Alianzas estratégi-
cas — Andlisis de valor -~ Calidad — Justo a tiempo — UNIDOSS — Ferias y Salones especializados — etc.
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BSA
ESCALA DE LAS INSCRIPCIONES Y CUOTAS ™

Inseripcién de un Inscripcién de un
miembro no adherentea  miembro adherente a
una organizacion una organizacion
Plantilta total profesional miembro profesional miembro
Categoria asueldo de la de la BSA de la BSA
@ empresa 5 B Cuota anual
1 1a10 150 100 150
2 11a30 300. 200 300
3 31a80 450 300 450
4 812150 600 400 600
5 151 a 300 900 600 900
6 més de 300 1200 800 1200

Nota: Los derechas de inscripcidn se pagan de una vez en ¢i momento de la adhesién, S6lo las cuotas se abonaran
anualmente. E! primer afio su pago se suma a los derechos de Inscripcion.

{1) Con caracter indicativo, en délares de los Estados Unidos, para un pais industrializado en el que el sajario bruto mensual
minime es de $ 1.000.

(2) Segin el contexto del pais, el numerc de categorias puede ser mas alto.

(3) Las organizaciones profesionales miembros de la BSA son por ejemplo:
Asociacién Industrial de ..
Sindicato profesional de ...
Camara de Comercio e Industria de ...

Otros ...
Importe
Partidas anual Observaciones
Sueldos + cargas sociales por 13 meses
Gastos de vehiculos
Gastos misidn/funcién, estimacion mensual : Con presentacion de justificantes
Honorarios
Asesor juridico
Contabilidad |
Vigilancia — mantenimiento locales |
Mantenimiento informatica 10% de la inversidn
Alquiler — cargas incluidas
Teléfono — fax
Franqueos (correos)
Electricidad ~ agua
Seguros
Suministros de despacho Consumibles
Impuestos y gravamenes
Documentacion y suscripciones
Provisién para la renovacién det material®
TOTAL
Imprevisto 8%
TOTAL GENERAL =)
(1) Los gastos provenientes de acciones especificas no estan incluidos. Se cubriran caso por caso mediante los
recursos que se obtengan directamente de los beneficiarios o participantes.
(2) Las provisiones para renovar los materiales condicionan fa perennidad del servicio.
(A) Habida cuenta de la inflacidn los ingresos tendran que ajustarse al indice del coste de vida con el fin de cubrir los

gastos ya que estan en funcidn del costo de los factores pals por pais.
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Nota explicative

A partir del décime ano la BSA tendra que poderse autofinanciar sobre la base del tripode ya experimentado en
tedos los paises en que funcigna.

Par ejemplo, con arreglo a un presupuesto de funcionamiento del arden de 120.000 $ EE.UU. por afio:

$ 40.000 a cargo de los poderes puiblicos, en metalico o en especie

$-40.000 a cargo de tas organizaciones profesionales y las grandes sociedades de contratistas principales
$ 40.000 a cargo de los industriales

en la hipdtesis de {a adhesion de un centenar de empresas. El coste resultante por empresa seria de unos 400
dblares anuales por término medio {200 dolares para las pequehas, 600 para las mas grandes; es algo que unas
y otras pueden soportar y gue pueden amortizarse siempre que la BSA preste los servicios esperados).

Por supuesto, no hay por qué esperar diez afios para generar ingresos por el pago de cuotas, aungue sea el
lapso de tiempo minimo exigible para que 3 BSA pueda autofinanciarse,



ANEXO

Términos de referencia del personal BSA

A.

Director BSA

secundade por:

Asistente de Direccion
Ingeniero-Animador Departamento Subcontratacion

Ingeniero-Animador Departamento Desarrollo/alianzas industriales

Funcién y atribuciones

1.

LI

10.

11.

12.

Reclutar, capacitar y dirigir al personal permanente y ocasional necesaric para el funcio-
namiento de los servicios de la BSA, Animar y controlar el funcionamiento de los
servicios.

Definir y asegurar la ejecucion del programa anual de la BSA de conformidad con las
orientaciones establecidas por el Consejo de Administracién.

Definir y supervisar, de conformidad con las metodologias establecidas, la organizacién
y el funcionamiento de los ficheros especificos de la BSA.

Estudiar y definir la organizacion de cualquier accidén especifica que prolongue el fun-
cionamiento de la BSA, como seminarios, jornadas técnicas, mesas redondas, salones de
alianzas industriales y de subconrratacién, organizacién de clubes de empresas y cual-
quier otra manifestacién que tenga como finalidad sensibilizar, informar, capacitar al
personal y a las empresas y, de una manera general, promover la BSA y racionalizar la
subcontratacion en el pais.

Recibir y visitar a los jefes de empresa cuando asi lo impongan las relaciones de subcon-
tratacién y coparticipacion.

Obrar con vistas a acercar y reagrupar a las empresas de subcontratacion.

Asumir la secretaria del Consejo de Administracién y de la Mesa de la BSA.
Participar en las tareas de las Comisiones ad hoc.

Representar con motivo de misiones especificas a la BSA en cualquier acto y ante los
organismos apropiados tanto en el pais como en el extranjero y especialmente las otras
bolsas de subcontratacion.

Asegurar el enlace con el PNUD y la ONUDI, y también con cualquier organismo que
pueda aportar su concurso al programa nacional de subcontratacion y alianzas industria-
les (ministerios, CCI, otras organizaciones profesionales, organismos nacionales e inter-
nacionales, etc...).

Informar sobre el balance de las actividades de la Bolsa ante el Consejo de Administra-
cién de la BSA

Preparar y presentar ¢l presupuesto de Ia Bolsa ante el Consejo de Administracién de
la BSA.

Formacion permanente

La participacién como alumno o como monitor en todas las acciones de capacitacién que

se lleven a cabo mediante cursillos, seminarios y otras iniciativas, tanto en el pais como en
el extranjero.
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B. Ingeniero-animador, subcontratacion

Promocién de la BSA

Identifica de manera permanente a los clientes potenciales que pueden utilizar los servicios
de la BSA como contratistas principales o como prestatarios de servicios.

Establece contactos por medio de circulares, correo, teléfono, con miras a obtener citas,

Visita a los clientes, los documenta, comenta todos los servicios que ofrece la BSA, explica
su funcionamicnto y deontologia en los casos de subcontratacion, de SVP técnica, de desa-
rrolio.
Sensibiliza a sus interlocutores sobre:

el papel v la importancia de la subcontratacion en la industria,

¢l interés de una organizacién racional al respecto para incrementar la productividad de
las empresas,

la promocion mediante salones y ferias especializados.
Sefiala de modo muy especial las potencialidades del banco de datos puesto a disposicién de

los industriales para facilitarles la eleccién de sus inversiones, fomentar la integracion nacio-
nal v las exportaciones y con vistas a la documentacién técnica permanente.

Establece informes relativos a las visitas y redacta las cartas de confirmacion.

Recopilaciones

Después de haber sensibilizado al jefe de empresa y obtenido su acuerdo, el ingeniero:
Visitara las instalaciones de produccién y rellenard los formularios de recopilacidn, de
conformidad con las instrucciones recibidas a este efecto.

Constituira el expediente de cada empresa que tiene tres secciones:
datos basicos (formularios de recopilacién mas documentacion técnica y comercial,
informes de las visitas),
correspondencia general (expediente del correo general),
actividades (recapitulacion de las intervenciones llevadas a cabo en la empresa o para
la empresa sobre los casos tratados por la BSA).
Abre tanros expedientes especificos como casos recopilados en materia de subcontrata-
cion, SVP técnica — desarrollo.
Sefiala particularmente los equipos, maquinas e instalaciones no utilizados que pueden
proponerse a otras empresas para su reutilizacién.
Explota la documentacidn recibida de las empresas visitadas o la que se haya reunido con
motivo de la constitucion del servicio de informacién técnica.

Tratamiento de los casos

En cada caso recopilado o identificado o recibido, el ingeniero-animador debera imperativa-
mente:

Poner un nimero de identificacién del asunto (cronoldgico).
Abrir un expediente especifico que contenga todo lo referente a este asunto.

Definir todos los parametros segin la cronologia descrita en la lista de control establecida
a estos efectos.



Tratar cada caso de acuerdo con la urgencia o las dificultades, ya sea por teléfono, fax,
télex o correo, siguiendo de manera escrupulosa el procedimiento establecido por la
deontologia vy, de manera especial;

acusar recepcion

iniciar las bisquedas

poner en contacto

cumplir todos los “utillajes previstos”

Nota importante

Se consignaran todos los contactos telefonicos en una ficha circunstanciada, confirmandose
por escrito todos los puntos importantes, vy todos estos documentos constaran en el expedien-
te del asunto.

Seguimiento

Mediante los “utillajes™ elaborados manualmente o por medio de ordenadores, el ingeniero-
animador tomara buena nota de los resultados obtenidos a raiz de esas intervenciones. A este
respecto, volvera a ponerse en contacto con el peticionario inicial para conocer su grado de
satisfaccion.

Se registraran las posibles lagunas detectadas o las anomalias sefialadas y se transmitiran a
la seccion desarrollo para su interpretacifn, con las soluciones que se propugnen.

Se establecera un informe mensual de esas actividades en el que se mencionaran, entre otras
cosas:

€l numero de visitas efectuadas
el numero de empresas recopiladas
el numero de casos tratados

el nimero de empresas contactadas

Capacitacion permanente

Participara como alumno o como monitor en todas las actividades de capacitacién previstas
para el desarrollo de la subcontratacion mediante cursillos, seminarios y otras actividades en
el pais y en el extranjero,

C. Ingeniero-animador, departamento de desarrollo,
coparticipacion y promocion — comunicacion

1. Crea y anima:
la informacion de las industrias,

la capacitacion del personal, entre otras cosas mediante 1a organizacidon de semina-
rios y cursillos, y la participacién en ferias v salones nacionales e internacionales,

los estudios juridicos relatives a la subcontratacién,
la gestion de los ficheros.
2. Explota los datos técnico-econdmicos derivados de ia interpretacion de los inventarios

efectuados por la BSA, asi como sus intervenciones en los casos concretos y las infor-
maciones recogidas.

3. [Efectua los estudios relacionados con ello y procede a la redaccidn del informe corres-
pondiente.
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4. Repercute los problemas que planteen los casos concretos ¢ de indole general en los
organismos especializados.

Repercute las oportunidades de inversidén/desarrollo en los organismos concernidos.

6. Participa en las visitas a las fibricas, en las tareas de concepcién de organizacién y
realizacidn de las acciones especificas de la BSA.

7. Explota cualquier oportunidad de desarrollo de las operaciones de compensacién en
funcién del potencial reconocido por la Bolsa.

8. Explota las estadisticas del comercio exterior y de los servicios de aduanas y extrae todas
las conclusiones pertinentes en conexién con la gestion de los ficheros.

9. Contribuye a la organizacion de la participacion —colectiva o individual— de las empre-
sas de subcontratacion en los salones especializados en el extranjero y también en el pais.

10. Administra un fichero de coparticipacidn v prepara los expedientes circunstanciados.

11. Participa siguiendo las instrucciones de misidén especifica en las manifestaciones nacio-
nales e intérnacionales con miras a despertar el interés en la cooperacion e identificar las
oportunidades de coparticipacién tecnolégica e industrial.

12. Redacta y difunde el boletin de enlace de la BSA (publirreportajes, descripciones de
empresas, notas de coyuntura, disponibilidades, maquinas y materiales de reutilizacion,

etc...), asi como cualquier otra publicacién y anuarios necesarios para la promocion de
la BSA.

Seguimiento

Con la ayuda de los “utillajes™ elaborados manualmente o por ordenador, el ingeniero-
animador se preocupara por los resultados obtenidos a raiz de sus intervenciones. A estos
efectos volverd a ponerse en contacto con el peticionario inicial para conocer su grado de
satisfaccion.

Redacta un informe mensual de sus actividades.

Capacitacién permanente

Participara como alumno e como monitor en todas las actividades de capacitacion pre-
vistas para el desarrollo de la subcontratacién mediante cursillos, seminarios y otras activi-
dades en el pais y en el extranjero.

D. Asistente de direccion

Haciendo las veces de la Secretaria:

1. Asistira al Director de la BSA en la gestion administrativa de sus tareas.

2. Gestionard y se ocupari de la clasificacion del correo y controlara el seguimiento de las
respuestas.

3. Gestionara y dara curso a las tareas burocriticas (impresion, registro del correo, teléfono,
teletipo, fax, microedicién, reproduccion, etc...).

4. Se hard cargo de los mensajes y los repercutird en los servicios interesados.
Gestionard las citas para visitar Ias empresas y las reuniones BSA.

6. Velard de manera incesante por las informaciones generales relativas a los servicios de
la Bolsa.



En lo que se refiere o la gestion de los ficheros:

Verificard los formularios de recopilacién rellenados por los autores de las encuestas.
Efectuara la puesta en ordenador de los parametros resultantes de la recopilacioén.
Sefialara cualquier anomalia detectada.

Gestionara y asegurara la clasificacién de los expedientes relativos a las empresas.

Gestionara los procedimientos de puesta en relacion y seguimiento.

& kW~

Gestionara el fichero relativo a las empresas ( creaciones, extensiones, modificaciones,
arreglos judiciales y liquidaciones),

En su funcion de documentalista:

1. Contribuira a la gestion de la documentacion técnica de la BSA (catdlogos, fichas téc-
nicas, obras técnicas, revistas especializadas, anuarios profesionales, documentacion re-
lativa a los productos, documentacion relativa a las empresas, documentacién relativa a
métodos y conocimientos técnicos, etc...).

Preparard los apuntamientos de codificacion para la clasificacion por ordenador.
Procederi al etiquetado de los docurnentos.
Comprobard que se procede a la clasificaciéon de la documentacién.

Gestionard las entradas y salidas.

A S

Establecera las fichas de las revistas especializadas (sintesis de publicaciones relativas a
la subcontratacion).

7. Coleccionard y clasificara los articulos de prensa relativos a la BSA.

119



ANEXO FICHA DEL QUE FORMULA LA ORDEN DE PEDIDO

(lista de control de un pedido)

Razdn social: .......... et e —— s
Direccion: v,

Ciudad: .o Pais: . R,
Teléfono: e FAX e COrresponsal @i ssesaesssesns

NECESIDADES (rellenar una ficha por cada operacién)

Peticion Peticion Pedido

e Naturaleza: de desarrolip de precio en firme
Complemento Alianza industrial

¢ Motivo: Deslastre técnico sequida Otros

*  Plazo de respuesta qUE S SOIICITAT s comesess e seses s sosiansssebos s e

Productos Piezas Trabajos
* Designacion: compuestos separadas Operaciones
o COdigos (reservados]): .o e s oo
“Combinacion” CEE-A CEE-8

¢ Descripcion del pedido:

¢ (Cantidades:  Total: coeeceeene. Cadencia(s): e FrecuBnCIa: e serassearenes
*  Duracidn que cabe prever del Mercado: ...
* Plazos: Piezas — tipo: e Preserie: ..o Primera entrega;
¢ Existencias eventuales de seguridad: Cantidad: ............. extra incluido
s Utillaje 6 Modelo:

— Suministrado por quien — Pliego de condiciones

establece la orden de pedido {propiedad v mantenimienta)
— a crear * propicdad de quien establece la orden de pedido

. en participacion

—  inclvido en ¢l precio

MATERIAS: A suministrar por el contratista principal A suministrar par el subcontratista
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¢ Calidad:.oeierisnieians,
* Especificaciones particulares: ...

8 lIIEIA0: corierieistrtveeesesnrrecesesen e ses s 848211 e 508 R A 4B 1 R AR 4 8 58080 8 4 AR R RER RS
B ESTATID! thrsererseioiecrasseenesecresscentsere s saatisb e e s £ 43844 A8 a8 £ SR 21843448 R R4 PR PR SRS SRR
& Condiciones de eMPafUELA0O: o crrecrrvenseons esessassseessmsas rresossssmesesenssassesssssssssn stsssesssesmen et o

®  CONUICIONES U@ ENTIRUAT ooveuuemssrissssssssesseeseessmsseseseasessassssases asuss oo eS8 ER 4104 b R AR e 4 4R SRS RS st sernene

* Lugar de la entrega: ..
B WAIOF ESTHTIAUOL coiiiesiressssoneiasssessanicstire e st s oo eee 4es 8 b 5 8 FRRE AR AL R0k 5 SRR 4 £ R RS 10
® Otros pardmelros: .o oo R

PLIEGO DE CONDICIONES TECNICAS: Documentos entregados

¢ Lista de los planes: N.o.. indice: Fecha:.........
N. oo essssenssrsmasssss s sssssssss s indice: Fecha: ...
N2 e reseeessssrsessressresmsssmssessessssss indice: Fecha: ...,
¢ Nomenclaturas; L% oo sersrsssssasssessssssssss s indice: Fecha: ..........
NL corersssssssesssssssssssnrssnssssnes indice: Fecha: ...
N2 oo rsssessersssrasssssssrass s ssenn indice: Fecha:...........
* (Gamas de

fabricacion: N2 s ssssasanenes Indice: Fecha:............
L2 orees e esesssmsnssasaseerasmss satens indice: Fecha:..........
NL vt sssesssesesssessrsssns indice: Fecha: .o
* Tolerancias: — Dimensionales: ... NOFMAES! .corv e rerrassssrsssssrs
— PartiCLares: ... e ssssessssessosenssns NOFMES! ccreerieereeeserecemsenriienes

~ Imperfecciones no toleradas: .. ccesicsniseeens
— Porcentaje de desechos admitido: ... e s s

CARACTERISTICAS PARTICULARES:
Trabajos de acabado ulterior:
® TratamMiEntO 08 SUPEIFICIE: i e creeresvrererrasses s sesesseseeessesssususss ress sessesssmssss e st sreansssasas s s s sssnssessesens

O TrAtAMIENTO TEIMICO ..o esstesmtreesessnscessssssssress revesesssesesesssssnssesss snsasestantsenmssssesssenese seeseasstsss

¢ (onfecciones especiales: ...
8 (LPO5] corocovrvemereeusessessssrssasussssessasses soreseovasssas s eresse s o essases b eE HESRRS e R R e S0 e s RO

Trabajos de acabado solicitados:

¢ Pintura A ESPECITICAT: e srncs s s s stssseenesasensssiass
* Otras protecciones 8 BSPRTITICAL: wisire s s et esms s s ssnsrs s ssassnn s e sias
* Marcado de las piezas Referencia proveedor

Cliente

Etiquetado
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RECEPCION:

Control del que formula .

la orden de pago El subcontratista Organizacion a precisar
Naturaleza y modalidades: adjuntar el pliego de COMAICIONES et messsnsessessasmmssasssssssnesessass

EMPAQUETADO, ACONDICIONAMIENTO:

® A granel, Sacos En presentadores En contenedores
Cajas Cajas alveoladas Camiones
Otros Otros Otros
* Proporcionado por el que hace Proporcionado por el subcontratista
la orden de pedido

ENTREGA Y TRANSPORTE:

* Asegurado por el subcontratista a cuenta del que hace la orden de pedido

* Recogido por el que hace la orden de pedido

8 MOUO HE LrBNSPOITE. ciiiiciessersrassisssinisss s siess s e s b en s R 80 R 44 4G4RS SRR B4R AR S R

® Modalidad 08 BNTIEGE. i s s s s s s s dares R s sisbans s aaa s s s sans e

PRECIO: (a convenir)

12 [T — s s S

Piezas, productos 0 fabrCATIONES: ... . rencee s see e rissis s ast s se2 888 s e ssrss s e e e asrens s s e

PEPIAs 08 MBLEIIAL wiisriessisesimssimsisn s ssisssesessaes sossass sesset st sest s ssas e sesssseaE e s a8 sBmeesRE U SRR AR SRR RASS R aR s e 0

Pruebhas ¥ CONTIOIES: wmmmiresmissvisserserses oo e arasseesssesees sasessss s sesrasessstssarisanss s snesssessass

Empagquetado, aCONUICIONAMHIENTO e crenrerasssrere ettt sss s sss st s srass s et s ser s st ens s bassenss

PO 1ottt iscasres s e raa st ar TR RSP o bR S FA SE Ve FAR SR oRE YRR b4 2R R Rt R 1R R4 RR 4SS 1SR R d e RA R SRR

Penalidades por refraso: s s s assmsss s s sssess s
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CONDICIONES EVENTUALES DE REVISION DE LOS PRECIOS:

....................................................................................................................................................................................

Propiedad de los documentos y clausula eventual de exclusividad

Condiciones generales de venta que se retienen: (precisar el texto de referencia)
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Organizacién de las Naciones Unidas para el Desarrollo Industrial

PROGRAMA PARA EL DESARROLLO DE LA SUBCONTRATACION INDUSTRIAL

BOLSA DE SUBCONTRATACION INDUSTRIAL
Y ALIANZAS INDUSTRIALES

SISTEMA DE INFORMACION “UNIDOSS V-2.3"
Julio 1998
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UNIDOSS
\\S=d74

UNIDOSS

UNITED NATIONS INDUSTRIAL DEVELOPMENT ORGANIZATION SUBCONTRACTING SYSTEM

Copyright ® 1951, 1998 by United Nations Industrial Development Qrganization.
All Rights Reserved.

ESTRUCTURA DEL CUESTIONARIO:

I, INFORMACION GENERAL SOBRE LA EMPRESA

IIl. SERVICIOS OFRECIDOS Y AFILIACION
M. INFORMACION SOBRE LA ACTIVIDAD DE LA EMPRESA
IV. DATOS RELACIONADOS CON LA PRODUCCION

OBIJETO:

El cuestionario normalizado, o formulario de inscripeion, ha sido elaborado para recoger datos acerca
de los Subcontratistas, y ocasionalmente de Contratistas, que se almacenardn en un banco de datos
en microcomputadora. Ef cuestionario normalizado forma parte de un sistema o conjunto que consta
de:

un programa informatico llamado UNIDOSS “United Nations industrial Devefopment Organi-

zation Subcontracting System”,

una serie de nomenclaturas normalizadas,

este cuestionario normalizado,

un manual de operacion del sistema integral.
Asi pues, hay que utilizar conjuntamente los cuatro elementos (programa, nomenclaturas, cuestio~
nario e instrucciones) para poner en marcha el sistema de informacion UNIDOSS.

LAS NOMENCLATURAS NORMALIZADAS:

Después de analizar las nomenclaturas o clasificaciones industriales que se podrian utilizar en el
terreno de la Subcontratacion Industrial se recomendd que se empleasen Ias distintas nomenclaturas
industriales en vigor en los 12 paises de la Comunidad Econémica Europea (CEE) (Las Nomenclaturas
de la CEE tituladas “Terminologia de la Subcontratacion”, ano 1990). -

Las siguientes son las Nomenclaturas utilizadas en este sistema:

a} la Nomenclatura de actividades industriales “NACE": Nomenclatura Estadistica de Actividades
Econbmicas en la Comunidad Europea, Rev. 1 de octubre de 1990. Se utiliza para codificar el
principal sector de actividad de la empresa y los subsectores de actividad, utilizados en el
capitulo 1N "Actividad” de! cuestionario.
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h}

la Nomenclatura “COMBINADA": Nomenclatura arancelaria, para el comercio exterior, estadis-
tica y arancel aduanero comuUn de la Comunidad Europea, para designar y codificar mercancias
(importacidn y exportacion). Forma parte del sistema armonizado y por tanto compatible con
nomenclaturas tales como Predicast (EEUU.) y denés empleadas para el comercio internacional.
Edicidn de septiembre de 1990. Se utiliza para codificar los productos propios (en catalogo) vy
las materias primas y componentes en los capitulos Il y IV sobre “Actividad” y "Produccion” de
cada empresa. Disponible en francés, inglés y espafiol,

la Nomenclatura de productos de subcontratacion “CEE-A" clasificada por sectores industriales:
metalmecanico (prefijo 1); plastice y caucho {prefijo 2); eléctrico-electronico (prefijo 3), con-
fecciones-textil (prefijo 4); servicios industriales (prefijo 5). Se emplea para codificar los produc-
tos de Subcontratacion en el capitulo IV “Produccion” del cuestionario, Disponible en francés,
inglés y espafiol.

la Nomenclatura de maquinaria y procesos industriales “CEE-B" clasificada segln sectores in-
dustriales: metalmecdnico (prefijo 1); plastico y caucho (prefijo 2); eléctrico-electronico {pre-
fijo 3}, confecciones-textil (prefijo 4); servicios industriales {prefijo 5). Se emplea para clasificar
los procesos de fabricacion, maquinaria y eguipos de la empresa, asl como la oferta especiali-
zada y la demanda de Subcontratacion en los capltulos [H y IV sobre "Actividad” y “Produccién”
de la empresa. Disponible en francés, ingles y espafiol.

la Nomenclatura de REGIONES: clasifica las distintas regiones industriales de cada pais por
medio de un codigo alfanumérico de dos digitos. Se utiliza en el capitulo | que contiene ia
informacion general de la empresa.

Nomenclatura de FORMAS JURIDICAS: Las diferentes farmas juridicas que |2 ley define en cada
pais y su abreviacidn. Utilizada en el capitulo | con "Informacion general de empresa”.

la Nomenclatura de ACCESORIOS: elaborada por un experto de la ONUDI, permite codificar el
utillaje de maguinas en el capitulo IV del cuestionario sobre "Produccion”, Estd disponible en
francés, inglés y espanol.

Otras nomenclaturas: lista de PAISES (en los tres idiomas) y sus codigos; IDIOMAS y sus codigos;

lista de UNIDADES DE PRODUCCION para medir los flujos de produccion; y las CARACTERIS-
TICAS TECNICAS de los sistemas productivos.

Finaimente, existe una nomenclatura particutar, "OTRAS INFORMACIONES" que permite disefiar
todo tipo de informacidn para apoyar la gestién de otros factores no comprendidos en los
demas capitulos del sistema UNIDOSS.
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INFORMACION GENERAL DE LA EMPRESA
DATOS DE LA EMPRESA

Sector de octividad (principaf): Se trata de un cddigo de dos cifras que corresponde a las
actividades enumeradas en el sumario de la Nomenclatura NACE.

Region {principai}: Se trata de un codigo de dos cifras con el que se identifican las distintas
provincias, departamentos, estados, ... del pais, cuya lista, junto con los codigos correspondien-
tes, habra de ser establecida por cada oficina de subcontratacion nacional.

Nimero correlativo: Se trata de un codigo de tres cifras con el que se identifica a cada empresa
por orden cronologico de inscripcion.

Conforme a lo anterior, €l nimero de codigo de una empresa sera asignado asi:

® N oo e W

SECTOR — REGION — NUMEROQ CORRELATIVO
-y -y
Razén sociol es € nombre oficial inscrito de la empresa.

Denominacion corresponde al nombre abreviado o iniciales del nombre. La denominacion de la
empresa y sU region son objeto de validacion por parte del sistema con el fin de evitar que ésta
pueda duplicarse.

Figura juridica es |a condicion juridica de la empresa, esto es, si se trata de una empresa piblica,
privada, mixta, etc.

Creodo en, representa el afo en que la empresa fue fundada.

Director es |a persona gque dirige o preside |la empresa, en su conjunto a quien debera dirigirse
toda la correspondencia, asi como el cargo que ocupa.

DIRECCION DE SEDES Y DE PLANTAS

Representante: nombre y cargo exacto del director de la sede o planta de la empresa.

Direccion de sede social y de plantas: Podra indicar cuantas plantas y sedes tenga la empresa.
Cada una de éstas se identifica por la persona a cargo de cada una. La direccion se compone
de tres partes: el nombre de la calle, el nimero y la oficina.

Civded: El nombre de la ciudad en gue se ubica fa sede o planta.

Regidn: Tanto el cddigo como [a denominacion de la regidn particular.

Pais: Bl codigo v denominacion del pais en que se encuentra la sede en cuestion.
E-mail: Especificar la direccidn electronica de la empresa o del representante.
Fox: Indigue el namero de fax para contactar a la empresa.

Cddigo postal: Este es el codigo postal de la ciudad o seglin el caso, indica la casilla postal
(P.O. Box} o el cidigo de correo.

Comenturio: Se ofrece este espacio para las indicaciones que faciliten la ubicacidn de la direc-
cibn mencionada.

DATOS COMPLEMENTARIOS DE [A EMPRESA

Datos de personal: Debe figurar el ndmero de personas correspondientes a cada categoria de
personal. El total aparecerd automaticamente.

Mognitud de lo empresa: E| capital invertido vy fa cifra de ventas debe aparecer en divisas locales
ajustando la cantidad de ceros adecuada. Es importante de prever que la moneda escogida y
por tanto los valores registrados, no varien considerablemente con el tiempo para gue sean
vilidos en la toma de decisiones.
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Porcentaje de exportaciones sobre ventas: Seleccionar €l afo representativo de las actividades
de exportacion de la empresa y calcular dicho porcentaje.

Terreno: Indicar el terrenc cubierto como el drea de terreno que tiene la empresa en su conjunto
en m? (ft3).

Cierre de lo planta: Periodos de cierre anual o de vacaciones colectivas, en caso de gue existan.

Afio de referencia: E! afio para ei cual fueron registrados los datos y cifras anteriores.

REFERENCIAS INDUSTRIALES

En este capitulo se indicaran los nombres de algunas sociedades para las que la empresa haya
efectuado trabajos de subcontratacién, asi como las ciudades y paises en donde se sittan.

El nimero de referencias no estd limitado en cantidad.

INFORMACION DE ALIANZAS

Potencial de lo empresa. Indicar en este espacio el drea en gue la empresa considera tener su
mavyor potencial con relacidn al mercado que atiende.

Mercado actual. Debe figurar el mercade que la empresa atiende en mayor proparcion, datos
sobre cobertura y segmento en gue opera mayormente,

Clientes principoles y otros clientes. Debe indicar si los clientes que atiende son principalmente
industria, comercio, servicios o sector publico. Los demas casos se inciuyen como “otros”.

ldiomos usados. Indicar aquellos idiomas que la empresa esta dispuesta o suele utilizar para su
comercializacion, publicidad, etc. Utiliza la nomenclatura de “Idiomas”.

Distribucion geogrdfica de mercodos. Los paises de destino de sus productos son registrados en
esta tabla. Utiliza la nomenclatura de “Paises”.

AFILIACION Y SERVICIOS
ACTUALIZACION DE DATOS
En la parte superior de la paginz indiguese el Cédigo y Denominacion de la empresa,

{a recopilacion de informacion de empresas y su actualizacion deben ser registradas de la
siguiente forma:

B un usuario preciso y autorizado es definido por un codigo interno (igual que para acceder
al programa UNIDOSS).

» la fecha en la cual se realizé la actualizacion.
> un comentario abierto que puede servir para la gestién y control de la informacién.

SERVICIOS Y AFILIACION

Esta opcién esta disponible para aquellos usuarios que hayan organizado un esquema de afiliacion
y cobro a las empresas inscritas en el sistema de infermacion.

1.

Inscrito: debe indicar si la empresa tiene un status de afiliada o ne al servicio de la oficina
UNIDOSS. Para indicar dicho status, si la empresa estd inscrita, deberd marcar con una X" la
casilla correspondiente.

Autorizo difundir ficha: debe indicar si la empresa autoriza la difusion yfo impresion de la
informacion recopilada en |a ficha o encuesta. 5i la difusién de la ficha no ha sido autorizada,
sera imposible en ¢l programa informatico imprimir cualquier dato de la empresa.

Cuota de inscripcion: indigue el monto gue recibe la oficing UNIDOSS a titulo de inscripeion
en la base de datos, generaimente se efectia el page una sola vez

Fechodeinscripcion: |a fecha en que fueron aceptadas {a afiliacion e inscripcion en la base de datos.

Uitimo pago: el pago de cuotas de sostenimiento periddicas puede registrarse, debiendo apa-
recer en este lugar el valor del Gltime pago efectuado.

Fecho ditimo pogo: la fecha en que se efectud el dftimo pago.



C. OBSERVACIONES PARTICULARES DEL ENCUESTADOR

1.

El encuestador deberd expresar su opinion sobre las funciones escritas en las tres columnas
tituladas “Gestion general”, “Gestidn de produccion” y "Medios de Produccion®, conforme a
la siguiente atribucion de puntos: 0 Desconoce; 1 Malo; 2 Medio; 3 Bueno; 4 Muy bueno;
5 Excelente.

Los tres indices correspondientes seran calculados por fa computadora como el promedio de los
valores sin incluir el cero.

En la columna “Otros", indique si se dispone de documentacion técnica, de catdlogos, o de otras
informaciones.
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ACTIVIDAD DE LA EMPRESA

SECTORES Y GRUPOS DE ACTIVIDAD

El Codigo y la Denominacién deben indicarse en la parte superior de cada pagina.

Grupos de actividad trata de los sectores y subsectores de actividad en los que trabaja la
empresa 0 €n los cuales pueden clasificarse sus productos.

La descripcion, cantidad y unidad de estos sectores pueden ser registradas sin limite en la
cantidad permisible por el sistema.

Un espacio para Detalles permite especificar claramente aquellos factores de la Actividod que
el codigo NACE no incluye y que son importantes para entender la empresa.

PRODUCTOS PROPIOS (En catalogo)

Productos propios fabricados por fa empresa figuraran en este epigrafe, anotandose, para cada
uno de los productoes, su capacidad de produccion instalada, su produccién real y la unidad de
flujo productive utilizada para el calculo.

Las Unidades de medida empleadas estdn en una nomenclatura concebida por expertos de la
ONUDL '

Los Cédigos utilizados seran los correspondientes a la Nomenclatura COMBINADA a 6 digitos
para permanecer dentro del sistema armonizado. Este grado de precisién es suficiente para fines
de subcontratacion. Sin embargo, €l sistema es capaz de soportar hasta 10 digitos y es com-
patible con los sistemas arancelarios con que opera el comercio exterior.

Los Detolles adicionates facilitan una mejor descripeion de los productos, mejorando el conte-
nido de la posicion en la Nemenclatura combinada.

DEMANDA DE SUBCONTRATACION

Lo Demanda de Subcontrotacion por parte de las empresas Contratistas. Los trabajos que la
empresa confia en subcentratacion a otras empresas, deberan ser registrados anotando breve-
mente sus especificaciones técnicas, cantidad vy unidad de medida utilizada.

El Cédigo utilizado sera el correspondiente a la Nomenclatura CEE-B (ideada especiaimente para
las operaciones o trabajos de subcontratacion y las maquinas) con & digitos o menos segin
corresponda. Utiliza un prefijo que indica el sector productivo al cual se asigna el proceso:

1/ para el sector metal,

2/ para el sector plastico y caucho (o goma).
3/ para el sector eléctrico y electronico.

4/ para el sector textil y confecciones,

5/ para el sector servicios industriales.

Un espacio para Detalles permite especificar claramente aquellos factores de la Demanda que
el codigo CEE-B no incluye y que son importantes para entender la empresa.

VENTAJAS COMPETITIVAS DEL SUBCONTRATISTA

En la parte superior de la pagina indiquese el Cddigo y Denominacidn de la empresa.

Indiquese |as razones principoles (o las ventajas comparativas), por las que la empresa sub-
contratista desea ejecutar trabajos en subcontratacion seleccionando las que convengan.

Otras razones de tipo general podran ser especificadas en el campo ofrecido para el efecto.

ASISTENCIA DESEABLE POR EL SUBCONTRATISTA

Indiquese /o asistencia que la empresa subcontratista desearia recibir de la empresa principal
(la que encarga el trabajo) o de otra institucidn de servicios o0 de otras fuentes, con miras a
efectuar de modo adecuado todos los trabajos subcontratados.
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F. GESTION DE LA CALIDAD

1. la Gestion de lo Calidad es un concepto que debe medirse a diferentes niveles dentre de la
empresa. Los aspectos de calidad relacionadas con la subcontratacion se miden utilizando como
base los principios de la norma SO 9000. Registre la gestion yfo el control efectuado por la
empresa, usando como parametros un indicador cuyo valor puede ser: {1) no lo hace Nunca;
(2) Caso por Caso; o (3) Siempre; para indicar gestion de calidad en especificaciones, dibujos
y proyectos, de productos, procesos y no-conformidad, de medidas, ensayos y equipos o de
materias primas, verificacion e inspeccion de ensayos y productos.

Para aguellos casos en gue se tengan mediciones estadisticas, se podra indicar el porcentaje sobre
el cual aplica dicho concepto. Otros aspectos tales como servicios postventa y capacitacion o mejo-
ramiento continuo, son fundamentales para la gestién moderna de la calidad, sin embargo no es
posible medir porcentualmente su aplicacion,

G. OTRAS INFORMACIONES

1. En la parte superior de la pagina indiquese et Cédigo y Denominacién de la empresa.

2. Para registrar toda informacion adicional no contemplada en las demds paginas del "Dossier
electronico de empresas”, dispone de esta opcién en que podra registrar toda informacion
dotando su sistema de una nomenciatura propia a la cual asignar los codigos de informacion
de interés que luego le permitird validar la alimentacion de esta informacion,

A titulo de ejemplo se ofrecen opciones como 10/Patentes; 20/Normas; 30/Principales accionistas;
40/Arrienda o es propietario del focal; 50fEspecialidades diferenciates; 60/Manutencion especial;
70{Transportes especiales; 80/Sccio extranjero; 81/Tipo de colaboracion; 82fTasa de participacion;
90fReferencias Bancarias. El usuario definird nuevos cddigos e informacion para complementar el
cuestionario UNIDOSS.

H. CALIFICACIONES

1. Patenteflicencia: Las patentes destacan una capacidad de ingenio e innovacién debidamente
registrada. Las licencias denotan la transferencia de una tecnologia particular en manos de la
empresa.

2. Concesiones: Se trata de |2 concesidn de licencias de fabricacion, distribucidon, ensamble, etc,,
lo cual denota un respaldo por parte de firmas nacionales o multinacionales sobre las cualidades
de la empresa, el producto o el proceso.

3. Morcos de cafidodffobels: Las marcas de calidad o "Labels” resaltan ciertas cualidades que
cumplen una norma preestablecida con relacién al producto en cuestidn,

4. Certificacién de colidad: Certificados emitidos por un organismo competente que destaca un
andlisis de las cualidades de un (1) producto, {2) proceso o (3) industria, y (0) desconoce. Debera
indicarse el organismo, la fecha en que se emitid dicha certificacion y la fecha de vencimiento.




DATOS SOBRE PRODUCCION

PRODUCTOS FABRICADOS EN SUBCONTRATACION

En la parte superior de la pagina indiquese el Cddige y Denominacion de la empresa.

Los Productes Fabricados en Subcantratacion figuran incluyendo (3 capacidad de produccitn
instalada, la produccion real y la unidad utilizada para medir el flujo productive por cada
producto.

Las Unidades de medida empleadas estdn en una nomenclatura concebida por la ONUDI y es
parte integrante del programa UNIDOSS.

Los Cddigos utilizados seran los correspondientes a la Nomenclatura CEE-A, (concebida especial-
mente para productos fabricados en régimen de Subcontratacién) con 5 digitos de precision.
Dado que los productos pueden pertenecer a distintos sectores, se identificard cada sector de
maodo especial. Asi pues, el codigo tendrd un prefijo:

1/ para el sector metal.

2f para el sector plastico y caucha (hule o goma).

3/ para el sector eléctrico y electronico.

4f para el sector textil y confecciones,

5/ para el sector servicios industriales,

Un espacio para Detalles permite especificar claramente aquellos factores de los productos que
el codigo CEE-B no incluye y que son importantes para entender el producto.

COMPONENTES Y MATERIALES UTILIZADOS

Componentes y materigles utilizades se inscribirdn junto con los datos siguientes: pais de
origen, cantidad y unidad de flujo utilizado,

El Cddigo empleado serd en este caso el de la Nomenclatura COMBINADA.

El espacio para Detalies permite especificar claramente aguellos factores de la materia prima
que el codigo COMBINADO no incluye y que es importante para entender el material.

OFERTA ESPECIALIZADA DE SUBCONTRATACION

Oferta especializada de Subcontratacidn: Para las empresas ejecutoras de los trabajos 0 Sub-
contratistas, se registrardn los trabajos de Subcontratacion en los cuales consideren tener una
fuerza o ventaja comparativa o especialidad diferencial.

Se usard el Cddigo CEE-B. El numero de registros de ofertas especializadas es ilimitado.
En el campo Detolles indigue particutaridades sobre la especialidad de la empresa.

MAQUINAS, OPERACIONES PROCESOS

En Ia parte superior de a pagina indiquese el Cddigo y Denominecion de la empresa,

Mdquinas, procesos y operaciones: El Cédigo de ta Nomenclatura CEE-B a 6 digitos, sera usado,
con un prefijo 1/2{3/4/5 seglin sean del sector metalfplasticofeléctricoftextilfservicios.

La Descripcidn, el constructor, tipo/modelo, origen, afio de fabricacion, estado segn el indicador
de 1 Malo; 2 Medio; 3 Bueno; 4 Excelente; 0 Desconoce, el nimero de turnos de trabajo en 24
horas (1, 2 6 3}, la tasa de utilizacion de la maquina (en %), el nimero de unidades de maquinas
similares y el nimero de personas o de operadores de esas maquinas deben ser indicados.

Las Caracteristicas técnicas de cada maquina son definidas segun la nomenclatura CEE-B, en
la columna VII. Aca son registrados ios detalles técnicos que delimitan las capacidades de las
maquinas y operaciones, debiendo ser registrado siempre un valor. En los casos en que se
requiere un dato aifanumérico, por ejemplo un material, éste debe ser traducido en varias
alternativas de seleccion (aluminig, acero, hierro, .. y un valor de flujo de produccién de este
material es el dato a registrar.

Cada maquina registrada utiliza una columna de los cuadros del cuestionario. Esto significa que
una pagina del cuestionario contiene 3 diferentes tipos de maquinas. Si mas de 3 tipos de
maquinas san disponibles, utilice una segunda o tercera hoja y numérela secuencialmente.
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E. ACCESORIOS DE MAQUINAS.

1. los accesorios seran registrados y codificados separadamente. Una nomenclatura ha sido espe-
cialmente concebida a 6 digitos, debiendo tener el primer digito correspondiente al sector,
/ 1/2{3/4{5 para metalfplasticofeléctricoftextilfservicios respectivamente.
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Club SPX

El objectivo del Club

Los objetivos del Club son:

a) Conectar las Bolsas de Subcontratacion (BSA) de los paises miembros con la
ONUDI en forma de red y permitirles el acceso a una serie de servicios de apoyo
de la ONUDIL y

b} Promover la red de BSA y la cooperacion indusirial internacional entre ellas y con
otros orgahismos de promocién industrial (OPY) a3 escala mundial utilizando una
terminologia técnica comun,

Miembros
a) Miembros de derecho:

Las Bolsas o Centros de Promocion de la Subcontratacién v Alianzas Industriales
(BSA) que adopten el sistema y ia metodologia de la subcontratacién de la ONUDI
y firman acuerdos de licencia UNIDOSS.

b) Miembros asociados:

El Club esta abierto también a instituciones y organismos de promocién industrial
y a empresas industriales, tanto en paises industrializados como en paises en desa-
rrollo, que tienen interés en participar en la red.

¢)  Cuotas:

No habra cuotas de afiliacién, Unicamente ciertos servicios seran de pago (ver
punto 3 g).

Los servicios ofrecidos
a) Servicios gratuitos para todos los miembros:

Registro en el Anuario Internacional de los miembros (BSA) y los miembros asocia-
dos (OPI).

Puesta en contacto y en red de las BSA y los OPI miembros.
Acceso a oros Servicios de apoyo vy Redes de la ONUD], tales como:
IPPN (Red de Promocion de la Cooperacion Industrial Internacional),
El Red de Servicios de Promocion de Inversiones y Tecnologia de la ONUDI,

Antenas nacionales o fuentes de informacién para los Programas de Coopera-
cién de la ONUDIL
b) Servicios gratuitos para miembros de derecho:
El programa informatico UNIDOSS y el manual operacional.

Guias sobre merodologias, estudios de casos y publicaciones especializadas de la
ONUDI en materia de subcontratacion y cooperacion industrial, como por ejemplo:

Guia sobre la creacion y gestion de las BSA,



Guia juridica para los Acuerdos de Subcontratacién.

Codige Internacional de Conducta para las Bolsas de Subcontratacion, de
Proveedores y Alianzas Industriales.

Proposicién de los Estatutos juridicos de una BSA.
Guia para la organizacion de Ferias y Muestras de Subcontratacidn.

Acuerdos de cooperacion entre la ONUDI y ciertos organizadores de ferias interna-
cionales de subcontratacion y proveedores de suministros y de ruedas de negocios.

¢) Servicios con participacion en los gastos:
Seminarios de capacitacién especializados:
organizados por la ONUDI (en Viena),
organizados por ciertas instituciones en colaboracién con la ONUDI.
Un equipo de Consultores especializados (en evaluaciones-auditorias, en asistencia

técnica, juridica, informarica, promocional, en ferias y muestras, en UNIDOSS, en
estrategias y en gestion financiera y de almacenaje (stocks).

Para mas informacion, contactar a:

André de Crombrugghe

Programa para la Subcontratacion v Gestién de Proveedores Industriales
ONUDI

Tel.: (431) 26026/5275

Fax: (431) 26026/6805

Correo-e: ade-crombrugghe@unido.org
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