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DTTRODÜGCION 

Eh el mundo entero,  las -Tandes empresas, manufactureras y do servicios, públicas y 

privadas, han visto la ventaja de confiar ciertos trabajos a terceros, es deoir, de 
:,Buboontratarlos'. 

¿sí, los fabricantes de automotores comunmente suboontratan hasta el 60/i del cesto 

total de su producto, y,  las empresas de electricidad, la construcción y, a veces,  el 

mantenimiento de líneas de transmisión. 

Para poder subcontracar, es necesario conocer las especificaciones y cantidades de 

lo requerido y las empresas capaces de producirlo. 

Esta reseña se basa en experiencias adquiridas en América Latina, pero es de esperar 

que sea de utilidad también en otras partes iel mundo, donde la industriali sacien está 

llegando a niveles que requieren, o hacen deseable, monto« importantes de subeontratación. 

La finalidad de esta investigación es asegurar en la medida posible que se cumpla 

el subcontrato.    No poder ensamblar una cantidad de subeonjuntos por falta de una 

cantidad de componentes que (muchas veces) tienen poco valor »  es cosa muy seria para un 

fabricante.    Por otra parte, el esfuerzo invertido en la investigación debe guardar 

relación con la importancia del artículo que se quiere contratar.    Vn resorte del 

asiento de un automóvil es menos importante y más facilmente iustituible que el block 

del motor.    El analista o investigador debe usar el sentido enradn.   SI analista tornara 

en cuenta también la relación jurídica entre el sube ont rat i sta y su fuente dt tecno- 

logía.    Una subsidiaria de propiedad total de la firma matrici con la cual existan 

relaoiones comerciales de cierta anti^Sedad, requiere normalmente muy escasa investi- 

gación.    31 comportamiento del hijo queda .garantizado por la madre. 

El resultado de la investigación es un mitrerò de empresas aprobadas, cada una con 

su calificación general (Vendor rating).    Ssta calificación, se usa en la distribución 

de los pedidos y se tiene en cuenta al controlar el material entregado. 

Para nuestros fines, la •'subcontratación:! será el suministro de productos o subcon» 

juntos, de aouerdo a diseños y especificaciones especiales, quedando excluido la compra 

do artículos normalizados y disponibles en el comercio,    fin menor grado, también será la 

prestación de servicios.    No nos ocuparemos de la investigación ni de la ingeniería 

por oontrato. 
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Tanto las empresas públicas como las privadas utiliaan procedimientos, a veces muy 

complejos, para investigar a los posibles suocontratistas. \ 

Mientras que al/runas empresas pitblicas subcontratan »obre "tede servicios (pavimen-   | 

tación de caminos, tendido le líneas do transmisión), otras como, por ejemplo, las 

empresas de telecomunicaciones, tienen necesidades de subcontratación muy similares 

a las privadas. 

El tema rue vamos a examinar e3 el proceso de investigación de posibles •.••: ••••,.: 

subcontratistas. 

1. Definición,  cantidad, proceso 

La definición del producto cnie se quiere subcontratar consiste en planos y especi- 

ficaciones.    £1 encardado de la calificación de sube ont rat i atas debe saber,  además, 

cuantas unidades se reruorirdn y necesitará datos sobre el proceso probable de 

fabricación. 

Por ejemplo,  entre lot; primeros componentes del automotor que son objeto de subcon- 

tratación,   fi/juran los conjuntos de cables eléctricos,    fyi este caso,  los planos deter- 

minan números y espesores de conductores y la confi,•curación del conjunto.     Las especi- 

ficaciones determinan la calidad del conductor y ue la ai3laciín.    La cantidad de 

conjuntos requeridos podría ser de mil mensualmente.    31 proceso de fabricación,  en este 

caso,  serf.i manual con la utilización da tableros (pin boards).    Cada conjunto podría 

requerir pai-a su terminación 15 minutos de tiempo de una persona, 

2. Ubicación de posibles subcontrat i 3t as y determinación 
previa de su capacidad 

Un medio usual de contacto entre la empresa contratista y los posibles subcontra- 

tistas es la prensa gremial, en la cual ambas partes publican avisos.    A veces se 

organizan exhibiciones do lo raie se desea subcontratar y se invita a loa posibles inte-       t 

resados,  a través de sus asociaciones gremiales, dondenexictan, o por medio de listas 

provenientes de Centros de Desarrollo u otras entidades oficialoB.    Bn alr^unos países 

(Chile,  p.  ej.) existen ;lBolsas de •ubcontrataciÓn',qq»roumplen la función de conectar 

a los posibles subcontrat istas con las empresas rue requieren sus servicios. 

Una voz individualizados los posibles subcontratistas de una rams, determinada, se 

prooede a la determinación previa de la capacidad de cada uno.    Esta podría ser tone- * 

la je, en caso de una fundición,    horas disponible de una máquina clave, en caso de 



raatrioeríaa;   o, en ciertos ca308| tanbiín las horas disponibles de mano de obra 

especializad».   En el caso anterior de cablea eléctricos, nos interesarán empresas dol 

ramo que cuenten con unas 500 horas-horobre disponibles en total por mes. 

Una vez determinada en forma previa una capacidad total que supere apreciableaente 

a la que necesitamos para el  subcontrato que nos ocupa, tenemos también el número de 

empresas que habrá ñe investigar detalladamente. 

3.      Investigación detallada 

3.1    La investigación técnica 

3.1.1   Tecnología 

Para tener la seguridad necesaria $i@ las entrega subcontratadas serán de calidad 

aceptable, se investiga a fondo el dominio de la tecnología correspondiente que posea 

el posible subcontratista.     Los e3pocialistas de la empresa contratista,  o sus consul- 

tores, harán averiguaciones,   tanto en la fábrica del futuro proveedor como entro 

su clientela. 

Los elementos do juicio útiles comprenden la antigüedad :'e la empresa como usuaria 

de la tecnologías    au fuente  original; si se tiene acceso a las últimas mejoras;   y si 

cuenta con asesoramiento para resolver dificultades. 

Si se tiene en cuenta que la ''sube ont rat ación ' es hacor fabricar (fuera de la 

empresa contratista) elementos o conjuntos de acuerdo a diseños especiales,  propios y 

únicos, cobra importancia la facilidad con que se podrán transmitir los datos e 

instrucciones necesarias.    Cuanto menos asesoramiento técnico requiera el  subcontratista, 

tanto menor resultará el costo final del subcontrato. 

Un índioe de la madurez tecnológica e6 la importancia que se preste al control de 

calidad.    Volveremos sobre este punto más adelante. 

En el caso le una fundición, la tecnología vino con su primer dueño.     Este había 

recibido capacitación en su país de origen ;r tenía los conocimientos teóricos nece- 

sarios para la época.    Ál crecer la empresa, se formaron departamentos de in,<T6nieríafif 

de control de calidad, y la dirección do la producción fue delegada a un profesional, 

ül taller de modelos era para entonces el mejor del país.    Sin embarco,  cuando la 

creciente industria automotri? investigó la firma como posible productora de blocks de 

motores, la oenclusión fue negativa.    Las razones eran:    insuficiente capacidad de creci- 

miento físico, insuficiente  seguridad tecnológica y debilidad financiera.     Luego de este 

dictamen, la empresa hizo un gran esfuerzo para mejoflsaw   Entre otras medidas tomadas, 
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ae inBtaló un secador ¿e arena y se adquirieron equipos radiológicos.    Por primera 

vez fueron detectadas dentro de la fábrica las fallas de fundición. 

Jul mejor control de las condiciones de la arana de fundición hizo lo suyo.    Cuando 

la empresa obtuvo el sello de calida:! oficial,  la industria automotriz ya había hecho 

otros arreglos,     Sin embarco,   el nejor dominio do la tecnología hizo posible a la 

empresa abrirse brecha on el merco.de norteamericano. 

En. otro ca3o,  la fuente de la tecnología era un contrato  le licencia, que incluía 

capacitación de personal técnico.    La evaluación tecnològica resultó positiva después 

de una minuciosa investigación de los resultados de  esta capacitación.    i3n este caso, 

el analista dio mucha importancia a la obligación del licenciatario de hacer controlar 

cada lote en los laboratorios del licenciante. 

Una maquinaria adecuada,  aunruc esto bien mantenida y bien atendida, no dará los 

resultados esperados 3i falta un buen control de calidad,     ¿ste control  siempre debe 

empezar por la materia prima.    Los procedimientos de fundición más esmerados no condu- 

cirán al éxito si se le echa al cubilote cualquier cesa que parece metal.    Aun provee- 

dores de renombre mundial han enviado material fuera de especificaciones. 

Un control ritrose del producto final facilita enormemente el procedimiento de 

recepción de la firma, contratante, y contribu/e de manera importante a la seguridad 

de abastecimiento tan apreciada por eliao 

21 analista prestará la debida atención al personal y equipos de control dr calidad 

y a la situación de este departamento dentro do la organización de la empresa.    Una 

situación muy subordinada o una dependería de la jefatura de producción,  sería motivo 

de :;rave preocupación. 

3.1.2    Maquinaria1    calidad, disponibilidad,  mantenimiento 

Una vez comprobada la idoneidad de la empresa en los procesos que serán utilizados 

para cumplir el 3ubcontrato,  se procede a inventariar la maquinaria que está a dispo- 

sición del poaible subcontratiBla.    un ¿¿molió parque dw maquiriarict inspira confianza en 

cuanto a calidad ,,- plazos de entrega.    Casi todas la3 herramientas, por ejemplo, pueden 

fabricarse por métodos casi manuales, pero los plazos de entre,*a y la calidad en estos 

casos dependerá sobre todo de factores humanos. 

Vn amplio parque de maquinaria, por sí solo, no es suficiente. LOB eraiipos deben 

estar en buenas condiciones. SI investigador se fija en detalles como la organización 

para lubricación y la frecuencia de rotación del personal entre la maquinaria. 
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Una empresa con maquinaria suficiente y en buenas condiciones as interesante para 

fine« de subcontratación ai el total de compromisos previos dejan tiempo libre para 

otros trabajos. 

Cuando la carn¿ resultante del subcontrato Be suma a la de  los compromisos previos, 

es posible que ol siste;aa de mantenimiento,  otearlo en y para tiempos menos apremiantes, 

no sea capaz de mantener )os equipos en condiciones adecuadas,    iül analista debe 

considerar seriamente este peligro.    Afortunadamente la defensa suele ser relativa- 

mente sencilla. 

3.1.3   iDisponibilidad de mano do obra especializada 

La relación mano de obra/maquinaria disponible es cligna de atención especial en 

al;r¿Lr>os países.    Si el primer elenco de empresa se encuentra plenamente ocupado con 

compromisos previos, es posible quo un subcontrato dé" lupar a excesivas horas orfcraor- 

dinariac y/o dilución do la mano de obra verdaderaraenteacalificada.    3sta posibilidad 

será tomada muy en cuenta por el analista al determinar la   'capacidad ' de la empresa 

como subcontratista. 

Ít2   Análisis orfanizacional » 

Al investigar las razónos de la falta de entrega de un jue.<ço da matrices pudo 

comprobarse que su fabricación había sido programada correctamente, poro la orden desa- 

pareció en el taller,  lo que constituye un ejemplo de organización interna defectuosa. 

i3n otro caso, la natriccría do un ;<rupo grande de empresas metal-mecánicas y 

eléctricas aplazó la fabricación le matrices destinadas a cliantes no miembros, para 

atender los pedidos de la familia,  lo cual es un ejemplo de organización externa peli- 

grosa para subcontratos. 

La organización do almacenes no sólo es importante >ara ase:rurar un aprovisiona- 

miento adecuado del taller.    Suole 3er tauuién uru-i imüuauión ítil de la organización 

do la empresa entera.    Un muchos c.'.sos de 3ubc ont rat ación,   la empresa contratista entrera 

material especial a su sube entratici a y necesita cierta   seguridad mínima de que este 

material sera" reservado para el subcontrato.    La organización de los almacenes debe ser 

adecuada para la seguridad de tales materiales, y su contabilidad ha de ser capaz de 

rendir cuenta de ellos en cualquier momento. 

I 



3.2.1 Programación y control c'c la producción 

Para asegurar el mantenimiento de plazos de entrega de les cantidades convenidas} 

ea de primordial importancia que se^ untili con procedimientos de programación y de 

control adecuados y acordes con la complejidad de los procesos y l1- línea de productos 

de la empresa. 

En vista del ;Tan énfasis que 3c ha dado al control de producción en cursos acadé- 

micos y de formación practica, es especialmente importante asegurarse de que tarabiéa 

haya control,  rue  se  sepa en cualquier momento lo que 3ucede en la fábrica.    I¿n el caso 

previo de la3 matrices desaparecidas, hubo programación poro faltaba control.    31 

analista prestará la debida atención a que semejante suerte no le esté reservada a 

él mismo. 

3.2.2 Dirección y supervisión 

Los sube ont rat o 3 aumentan normalmente la carqa do un sistema productivo. Una vez 

que se ha aseçairado de la oapicidal adecuada de los equipos, de suficiente mano de obra 

calificada y de una organización basica satisfactoria, »1 analista concienzudo 

empiezan a interesarle cèertos aspectos do la dirección de la empresa. SI primer 

eslabón es la supervisión en taller o fábrica. ÍJI número y la calidad de e3ta super- 

visión pueden ser insuficientes para la carta adicional del subcontrato. 33to podría 

afectar negativamente toda la labor productiva de la empresa» Si el subcontrato da 

origen a una línea separada de producción, será interesante conocer su dotación de super- 

visión una vez pasada la primera novedad. 

Habiendo tiempo suficiente, todo defecto rue presente una posible empresa subcon- 

tratista puode ser subsanado, oon tal raie su dirección sea capaz y dinámica. Muchas de 

estas empresas estarán dirigidas por sus fundadores, quienes inspiran confianza, ya por 

haberlas llevado al punto de despertar interés.  Sin embarco, abundan los ejemplos de 

empresas que se han desplomado durante el régimen que sucede al del fundador. 

Una de laß maniobras favoritas de las grandes empresas es asumir el control, por 

medio de compra o de alguna otra manera, do los suboontratistas que son importantes para 

sus competidores.. Una vez consumado el hecho, Ó3tos verán desvanecerse el cumplimiento 

de sus contratos como el hielo al 3ol de verano. 

Por tanto, la solidez de la dirección de un posible sube ont rat i sta, es motivo de 

legítimo interés por parte de quien la califica. 



3.3   Calificación financier'. 

••.::.. .*•/. tau;- variadas format    v subcontrat r.c i ó* a.     A menudo se pactan ad.elar.tos -le 

dinero o de materir.lt3.    Sin enbar^o,  casi siempre la relación  .'ensuita onerosa financie- 

ramente,  aunque económicamente ventajosa.     In la mayoría de los ccisos se investi-a la 

solvencia del posible subcontritiatn para vor si puede  sobrellavar 1?. carya. 

Jiín muchos países en vías do  desarrollo es t .1 el  ritmo  de inflación,  rue velen ;.iuy 

poco los estados contadles clasicos y las relaciones obtenibles ¿o ellos,     Tn e3t%3 

situaciones,   la o'atención de nuevo:? créditos es act iv id. ad de sum;., importancia,  y los 

balancee preparados para cu  ;ireso:itaci6n->a los   xuncos  suelen sobrcvaluar los -activos 7 

subvaluár los pasivos e::i.riólos,     Los informes comerciales tampoco aaidan mucho,    arases 

como  :,aticndc sus compromisos en forma reyular ; nos indican Tínicamente ene baste, la fecha 

no se lia registrado ni'vuna solicitud  le quiebra.    Lo más aconsejable al principio eri 

hacer averiguaciones cautelosas entre los proveedores  del ponióle subcontrat i sta.      In 

etapas posteriores de la relación,   las averiguaciones dentro   'o la mi3r* empresa no 

presentan normalmente mayores dificultad.es, 

Un pronàstico marginal Je fL-jo  le  ea~\ resultn.nte -leí  subcontrat o es fácil   le 

preparar,  pero difícil de a justar a 1 ¡. realidad en situaciones :1e inflación a-urla.    Una 

de la3 rniejas más comunes de los  subcontratistas es rue  sus pa-os no so ajustan a la forma 

convenida,     .'di cálculo de la verdadera car;a financiera dejará un mar'-en razonable para 

pvyos demorados. 

La futura situación financier^, es función de la .^esente y I3I impacto el til  subcon- 

trato.     Si  la estimación de esto  se ajusta 1 la realidad,   Lis concluióones sobre 

fil dature tendrán la vilidSE da  pronóttic •• :  eri • panerai.        ':¡  adi) 1 ani e  solverò :oc 

í-obr-'j  civs punto,     al    conoide  ar     la-       er<? ;--ot:d.-;ai     de     .;u .ervivonci...    de 

la 0.'presa. 

Us corriente c^xe el límite admisible de pedidos a una empresa dada ne resulta de 

factores físicos ni hunenos»    Uv.chas veces se estuieeen limites de seguridad inferiores 

por consideraciones financieras.     Las consideraciones  m, .nor-:     harto posible  la 

fijación de montos ile nubecntratación      arreglos financieros  (a-elanios, pa „os inter- 

medios y finales) epuo, por una parte,  no  sobrepasen la car -a financiera total  adminible 

y, por otra,  no sirv.an para el fingici ami on borrlel reste   de  las O<>Jï aciones del 

subcontrai iste? 
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De «sta manera puede establecerse el volumen de pedidos confiables a tantas empresas 

oomo se requiere para el volumen total de la euboontratación del rubro. 

En la práctica, los pedidos iniciales Berán menores pero ie harán a un mayor ) 

número de empresa«.    Con el tiempo quedarán eliminadas aquellas que resulten asnos satis- 

factorías y presenten mayores peligros. 

3.4   Calificación jurídica 

3.4.1    Responsabilidad jurídica 

üh su afán de reunir las máximas garantías posibles, el analista prestará debida 

atención a las características juríiioas del posible suboontratista, y descalificará 

para subcontratos importantes a loe  que no brindan la garantía de continuidad necesaria. 

Por ejemplo, la limpieza de las ventanas de la oficina podrá darse a una firma uniper- 

sonal.   1st a característica jurfdioa probablemente sería excluida en el suministro 

de centrales telefónicas. 

3.4*2   Inhibiciones de orden jurídioo 

Los oonkratos de licencia a menudo exceptúan a ciertas industrias y/o prohiben la 

e::pcrtaoión.    Por ejemplo, un fabricante de espeoialiéades químioas puede tener licenoia 

para toda la línea de fluidos hidráulicos, excepto los ds aviación.    Además, puede tener 

el derecho de comercialización de los productos fabricados bajo licenoia en su propio país, 

pero no en otros, y la obligación o responsabilidad de velar para que los productos no 

crucen fronteras por intermedio de terceree.   Puede haber prohibición de oomerciar con 

ciertos países (oaao de empresas argent inai/Cuba).    ¡SI analista responsable no tratará de 

inducir a sus suboontratistas a contravenir sus contrae*«» de lioencia. 

3.4*3   Legislación laboral y de otra especie 

21 incumplimiento de disposiciones laborales, tributarias, etc., puede hacer posibles 

coligaciones inferiores a los de la competencia.    Sin embargo, la empresa infractora, se 

coloca en peligro de denuncia o extorsión por parte de competidores, personal propio o        * 

inspectores oficiales.   Unas ooticaciones :'proforma:' muy bajas siempre despertarán la 

sonpeoha que el    licitante   no cumple oon sus obligaciones^tfurídioas o simplemente no sabe 

oaloular sus oostos, situación también peligrosa para ambas partes. 
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3.5    Situación laboral 

Otro factor de importancia es la situación laboral'.ée la posible empresa 

súboontratista. 

De poco sirve a ima empresa ele electricidad tenor su obra hidroeléctrica convenien- 

temente financiada,  los eruipos bien contratados y probaras de obras y de fabricación 

dentro de sus plazos,  si entra en huelga la única empresa del país capaz de fabricar 

lor aisladores de la línea de transmisión.    En estos casos,  la sustitución con material 

importado suele demorar mucho tiempo, dada la necesidad-por lo menos de una decisión 

ministerial para permitir la importación y ios lr.rgos plazos de entrega de los fabri- 

cantes de ultramar. 

El peligro de una acción obrera es siempre mayor cuando la empresa ha obtenido 

ordenes de importancia y para un tiempo relativamente lar.^o. 

El analista estudiará el historial de la,s relaciones laborales de la empresa y 

¿endrá en cuenta cuáles son los problemas con los obreros que normalmente tienen r* 

lardos antecedentes. 

;¿L   L! 

3-3-1    Situación actual 

Una persona dotada de experiencia industrial (el analista la debe tener),  al visitar 

fábrica en compañía del  jefe de ella o del gerente general,  tendrá muy pronto una 

idea bastante clara del clima laboral.    ¿Hubo presentación de delegados cen explicación 

dol motivo de la visita?    ¿Cómo reaccionaron los operarios de máquinas cuando el »rupo 

ari d-tuvo para observar?    ¿Coa placer,  con fastidio,  con aburrimiento?   iül distinto 

innato del analista,  trabajando a base de su experiencia le permitirá llegar a   conclu- 

siones valederas. 

3.5.2   Situación futura 

usta es función de la actual,arralada en el pasado,  como hemos visto, y del 

impacto de subcontratos y otraB órdenes excepcionales ftturas. 

Si los obreros ganan más en eus segundas ocupaciones fuera de la empresa que dentro 

de   alia,   se resistirán a trabajar horas extraordinarias.     Si la dirección hace uso de 

su derecho de exigir trabajo adicional,  al rendimiento Pera bajo,  las entregas se demo- 

rarán y los costes subirán para el contratista y el subcontr:vtista. 

V 
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Casi id.,!,  . ..te 8entid0i „a la situao.in ^ exlBtia )uc> aigunoi ^ en 

fftr c. aretina de h.rr«ienUs d. corte.    I*. Orerò, de ..t. OTpr.„ ^^ lpu41 

qu. !o, sjecutivo. * »oh« otras,    „..de ^fe „^o.«*.., „ „taolÄn „, ^^        f 
« «Mi «ul..    Loe cambio. 3e produoian =asl e::olu8tv!11Mnt, por oau<M Miur|aM> 

.tabia » profan* de educación y capacitación pcterior d. lo. hijo. 4.1 p.rMnai, 
crui-m.. ocupaban lae »»casa, vacante, tan pronto 00BO ,e produclani    „„ .. ^^ 

«cos.   La .«prese, ,e d.aenvolvia eobr. una .Alida Sa.«;«. pa. uw.1 y ofMof. 

capila, „rantfa. en «te sentido, aun en época, de rápido cr.ci«ie»to. 

3.í   Perspectiva, de oontlnuidad 

General»«*, la. r.lacion«. coni»o. euWratlrta. deben durar un ti«po 
^•cci.bl..    s. „b. ,„,„ d„pu4„ M rre¡¡teaa Mtaal> ^ otrM_   BmfaTm¡t 

:-u,ctra propia .»presa or.^ y ^ lo. raboontr.ti.ta. compartan „ta ro.rt.. 

^Una ,„ »«.fecha, la. necesidad., del »o-nto, .1 „ait.,. 00noten2udo „ „^ 

le. ..„uro, aabi.„do bi« „. una a. a. caract.ri.tloa. »í. important., d.l .J„utivo 

«e» de promoción es la capacidad d. ten.r .n cumta futuro, cada v« mí. I.).,... 
Win««» c.M .jflvl0 u ,„„,..„ prodttetora de hwrMd.nU, M apartad<) ^^ 

.-ira ilustrar un procedimiento posibl«. 

3.6.1 Capital 

Tratíndo« ,„ „u..tro o.» de 1. miai ar^ti» d. „„ „„„„ .^ fc „ 

•u cap«* era d. oris« .urop«.   a ptu*, d. „ul.br. oo«o .1 d. o**»,, pcdrí. 
calificarse casi como nulo. 

3.6.2 Historia 

Placida hace «nos veinte aHos, presea un cuadro d. oreciaisnto rslativa^te 
icato poro continuo, a peas, de los altibajes d. la economía del país. 

3.6.3 Valor neto », 

n deearroUo d.l valor neto d. 1. mfrm, ajurtad0 ^ tM„ „ „.,„ 

«1U-O..Ô,, .. una d. la. herr^ta. m*, util., par. ,.r«r.. u» id« .ob« «. ,  
P^ootiva. futura., cuando .. di.pon. d. cifra. fid.4toia.. 

i 
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3.6.4   Desarrollo de directivos 

Esta era una posible debilidad en el caso que nos airve de ejemplo.    SI gerente 

general, hombre vinoso de 50 Años, había seleccionado a BUS colaboradores de tal 

manera que cada uno de ellos estaba más que satisfecho con su suerte.    No había sucesión 
clara para el puesto supremo. 

3.ñ.5   Tecnología y posición en el mercado 

La empresa contaba con los últimos adelantos tecnolocóos procedentes de su firma 

laatriz.   Había ganado aproximadamente un 40,; del mercado nacional" y no tenía intere*« 

alguno en sobrepasar esta oifra, para no exponerse a acusaciones de monopolio.   H emeei* 

miento futuro sería hacia fuera de las fronteras.    La empresa no s6lo toleraba a sus 

competidores, sino que los utilizaba para fortalecer su posición en el país huésped. 

3.C6   Peligros potenciales y debilidades 

Todas las posiciones (véase  'Control Superior' de Rose) acunaban índices muy hala- 

gadores.   Unicamente la sucesión a la gerencia .general, en caso de accidente o tramlado, 

sería motivo de preocupación.    Los directivos de segunda línea no tendrían ni expe- 

riencia ni ambioión*para alcanzar este puesto.    Un enviado de la casa raatris o de otra 

de sus filiales adolecería de falta de conocimiento del país,   &i resumen:   Una empresa 
preparada, como pocas otras, para a/juantar los chubascos futuros. 

! 
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