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1.  NOTAS EXPLICATORIAS

Durante el periodo de la mision que duro desde el 2 de agosto hasta el 14 de agosto el valor
del cambio del dolar USA era de 9,60 Lempiras/USS$1.

INFOP Instituto Nacional de Formacion Profesional
ANDI] Asociaciéon Nacional de Industriales
PASI Programa de Apoyo al Sector Informal

PYMES Pequeiias y Medianas Empresas

2. RESUMEN

La misién se encuadra en el proyecto US/HON/93/111 "Desarrollo, Reestructuracion y
Modernizacion del Sector Industrial” en Honduras. El objetivo principal de la mision que
duré desde el 2 al 14 de agosto de 1995 era el de examinar las actividades del proyacto,
explicar a los consultores y empresarios experiencias de actividades gremiales aplicables a la
realidad hondurefia y buscar conjuntamente con los consultores nacionales y la direccion del
proyecto, una estrategia que posibilite el afianzamiento primero y la expansion posterior del
proceso 1niciado por el proyecto de una forma sostenible, i.d. una vez se terminen las

actividades del proyecto.

El proyecto US/HON/ 93/111 tiene por objeto la implantacion de la técnica de Fabricacion
Flexible en un contexto Ge fonunacion de grupos gremiales de micro-empresarios, que
posibilite el desarrollo de las actividades comerciales y de fabricacién asi como de acceso al
crédito, que poseen individualmente. El Proyecto lieva desarrollando sus actividades desde
¢l aflo 1992 y opera fundamentalmente en dos zonas del pais, Tegucigalpa y San Pedro Sula,
en las especialidades de Confeccion, Metal-mecanica, Madera, Cuero y Calzado, Embalaje
y Agroindustria.

La conclusién principal es que para el sostenimiento en el tiempo de Ias actividades gremiales
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3. INTRODUCCION

El presente informe fue elaborado por Roberto Rodriguez Braiia en base a la experiencia
obtenida durante la mision a Honduras en relacién al proyecto US/HON/93/111 (Cf.
Especificaciones del Puesto Anexo 1).

La mision se inicid en Tegucigalpa el 2 de agosto de 1995 y duré hasta el 14 de agosto de
1995 realizindose las actividades tanto en Tegucigalpa como en San Pedro Sula.

Se cumplié con todos los objetivos establecidos antes del inicio de la mision ampliandose el
ambito de actuacién al elaborarse una estrategia de futuro consensuada con el personal del

proyecto.
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4. ACTIVIDADES REALIZADAS DURANTE LA MISION

En el dia de la llegada se realizé6 una visita a la empresa Dimografic encuadrada en la
actividad de impresion grafica y que actualmente esta fuera de las actividades del grupo. La
conversacion con la gerenta de la empresa puntualizé algunos de los puntos que deben
evitarse para que los grupos ya formados no sufran desintegraciones. Una vez terminada esta
reunion se efectud el traslado a San Pedro Sula para apreciar la situacion que atraviesa el

proyecto en aquella ciudad norteda.

Primeramente se participé en una reunion con los empresarios de todos los sectores donde,
durante mas de dos horas, se mantuvo un didlogo muy participativo en el que se reflejaron

las principales aspiraciones e inquietudes de cada sector.

Al dia siguiente se tuvo la oportunidad de visitar instalaciones de cada uno de los sectores
y dar algunas sugerencias acerca del funcionamiento de las em resas, tanto en el aspecto

organizacional como en aspectos productivos y de mercado.

El Sabado dia 4 de Agosto se mantuvo una charla exposicion con los consultores nacionales
basados en San Pedro Sula en la que se impartieron conceptos relacionados con el
funcionamiento de las empresas, incluida la mecanizacion flexible, asi como las experiencias

en la formacion de grupos gremialcs en Ia rama de fabricacion de articulos de piel.

Tras el regreso a Tegucigalpa se inicié una serie de visitas sectoriales comenzando por el
sector dz la madera - se visit6 CAOBAH Y GITRAMA -y confeccion donde se visitaron las
instalaciones de Doda Marina Aguilar - GREPECOR. Por la tarde se visit6é al Lic. Nelson
Ferrufino en el INFOP en compaiiia del Coordinador del Proyecto y donde se sentaron las
bases para colaborar en el campo de Ia formacion, de forma que pueda ser impartida sin

duplicaciones y se eliminen las susceptibilidades existentes entre las dos instituciones.

El dia 9 de agosto se visitd la tienda EMASIM que actia como centro de acopio de
materiales para venta a los asociados y particulares. En las instalaciones se realizan

actividades de doblado de pletina y cone de la misma también para el mercado extemno al del




grupo propiamente dicho.

Se visité asimismo el taller de Doiia Nina especializado en jaulas y bases para macetas -

omamentacion - donde se identificaron ties areas de desarrollo/ mejora de producto:

1. en general mejora en el drea de pintura de forma que los trabajos puedan ser
recubiertos de polivinilo, preferentemente por inmersion o en su defecto aplicacion con
pistola neumitica de forma que sus productos puedan competir con los productos
importados y de plastico;

2. el desarrollo de jaulas desarmables;

3. el desarrollo de pantalias de lampara.

El dia 10/8 se visitaron empresas del sector calzado:

Piel y Calzado especializada en el calzado femenino de aceptable calidad aunque cuenta con
el problema recurrente de hormas y suelas de muy baja calidad. Fabrica del orden de 1700
pares/mes y emplea a 10-16 empleados. Las relaciones de! grupo con el proyecto son en

ocasiones dificiles.

Provesah especializada en calzado semi-informal tiene unas ventas de unas 39.000 Lempiras

con una produccién de 300 - 350 pares/ mes, dando empleo a 10 trabajadores.

Oscar Palacios, miembro del grupo con una produccién variada utilizando materiales idénticos

a los demais talleres. Emplea 7 trabajadores.

V Procal, grupo situado en el edificio del mercado cubierto. Esta especializado en la
produccion de calzado infantil (preferentemente) comercializado bajo la marca Star-kid y
emplea a 8 trabajadores siendo su produccién mas racionalizada. E! producto esta destinado

al mercado de bajo precio y, por tanto, su calidad esta en consonancia con este hecho.

En general 1a oferta de los diversos fabricantes que componen un grupo determinado asi como

el resultado de sus actividades en conjunto es muy uniforme, todes ellcs fabricando lo mismo,
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por lo que se establece de hecho una competencia basada exclusivamente er el precio.
Durante las visitas se dieron pautas para la mejora de la calidad y la diferenciacion del
producto ademas de sugerirse algunas lineas de productos que podrian ser adoptadas por

diferentes grupos. Asi se sugind la especializacion en:

. puertas de garaje abatibles susceptibles de ser motorizadas y remolques para vehiculos

- sector de metal-mecanica

. la linea de uniformes para empresas y ropa industnal para el sector de la confeccion

* mobilianio de cocina y muebles funcionales y de precio accesible por la mayoria de
la poblacion. En este campo la mayor dificultad es el suministro de materiales

adecuados p.ej. conglomerados de calidad etc.

* identificacion de producto y control de calidad utilizando métodos sencillos en el
sector del calzado. En este sector se cuenta con un suministro deficiente de hormas

y suelas.

¢ En la rama de la agrcindustria se sugirio a los fabricantes de chile el cambio de leda
a gas lo que repercutiria en una mejora del producto al permitir el mantenimiento de
una temperatura de coccion ccnstante, la mejora del ambiente de trabajo al reducirse
la temperatura y mejorarse la limpieza, el ahorro economico y t1a contribucién a
reducir la deforestacion tan evidente en el pais. Se recomendo asimismo la utilizacion
de una camara frigorifica para almacenar los bidones de chile una vez terminada la

jomada laboral y se suginé una flujo de produccion mas eficiente.

El dia 11 de agosto se realizo una visita al Director de la Asociacion Nacional de Industnales
ANDI, Lic. Gustavo Alfaro, durante 1a cual se analizo 1a situacion de 1a politica industrial en
Honduras, especialmente en favor de la pequeita y mediana empresa, y se expusicron las
experiencias del autor en materia de estrategia industrial y metodologia de aplicacion de la

misma en Andalucia (Espafia) y de acuerdo a 1a normativa europea.
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Aparte de las visitas a los talleres individuales y a los grupos gremiales, se asistio
intermitentemente a los seminarios e diagnostico de actividades productivas de la micro y
pequefia industna para los diversos sectores cubiertos por el Proyecto organizados por el
Programa de Apoyo al Sector informal, (PASI) y ONUDI. Asimismo se mantuvieron varias
conversaciones cc . el Coordinador del Proyecto y el Director de Onudi para Centroamérica
en relacion a la estrategia a desarrollar por el Proyecto a lo largo de los proximos meses, de
manera que el trabajo realizado tenga continu: lad en el tiempo, dada la ausencia de una

contraparte institucional.

También se dieron dos charlas a los consultores nacionales, tanto de Tegucigalpa como de
San Pedro Sula: en la primera se explico la teoria de 12 especializacion flexible, aclarando los
conceptos, y su aplicacion desde el punio de vista de la empresa privada, desmitificando el
concepto de que la metodologia de fabricacion resuclva por si sola los problemas
empresariales v gremiales, metodologia de las politicas comerciales y experiencias de
desarrollo gremial de los fabricantes de marroquineria de Ubrique y en 11 segunda en la que
se estudiaron las diversas estrategias a seguir por el proyecto a lo largo de los proximos
meses. (Cf. Anexo 2 -Programa de Actividades y Anexo 3 - Taller sobre Cooperacion ente
PYMES y Comercializacion)

5. RESULTADOS OBTENIDOS

Durante las visitas a las diversas empresas/grupos se pudo observar una serie de situaciones
comunes a los mismos, tanto en lo relativo a la produccién como en las actitudes frente a la

relacién con el grupo y el Provecto.

Todo pais que aspire a desarrollarse industrialmente requiere necesariamente una legislacion
que favorezca este desarrollo. En el caso de Honduras esta legislacion debe centrarse en
incentivar la iniciativa endogena y muy especialmente la micrc y mediana empresa que tiene

la capacidad de absorber una gran cantidad de mano de obra.
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Una politica de incentivos a la inversion representaria un cambio muy significativo para un
pais como Honduras que esta inmerso en una zona sujeta a las politicas neoliberales
impuestas por los organismos internacionales, ya que implicaria, ademas de la instalacion de
nuevas empresas o la mejora y ampliacion de las ya existentes, la implementacion de politicas
de financiacion, politicas educativas y de formacion, tanto a nivel gerencial como de la mano
de obra, la construccion de infraestructuras adecuadas, politica de importaciones y politica
fiscal, etc.

En Honduras esia legislacion o no esta desarrollada o no se aplica, salvo en el caso de las
maquiladoras, por lo que el clima imperante hace muy dificil invertir debido a la carestia del
dinero (30-36%) y que la economia productiva esta en franca desventaja con la comercial o
ae distribucion, incluidas las importaciones de productos y mercancias ya usados. Si a eso
aitadimos los continuos cortes de energia y la diiicultad de adquirir matenas primas de calidad
a precios razonables, no resulta dificil apreciar el ambiente desfavorable en que se

desenvuelve |a micro y pequeiia empresa hondureiia.

A pesar de este ambiente poco propicio, ¢l Proyecto ha llevado a cabo un buen trabajo en
todo lo referente a la formacion de grupos gremiales y al desarrollo de los mismos gracias
a la dedicacion y el entusiasmo de un equipo joven. El equipo del proyecto no promete
recursos financieros por estar fuera de sus objetivos y posibilidades, lo que hace aun mas

meritoria su labor.

Sin embargo se notd que todo el csfuerzo se centraba fundamentalmente en el desarrolio de
los propios grupos y en la expansion de la produccion, dedicando menor esfuerzo a la
comercializacion y, por tanto, a la generacion de recursos. Esta onentacion tiende a generar
tensiones internas en los grupos y el Proyecto se ve abocado a responder a los

acontecimientos perdiendo asi la iniciativa y capacidad de liderazgo.

Las empresas agrupadas manifiestan en general una intencion clara de mejorar sus ingresos
y expandir la capacidad de las compaiias/ empresas, aunque en las condiciones actuales la
obtencion de recursos financieros resulta practicamente imposible. Ante tal situacion se estan

buscando alternativas que pern..tan la generacion de recursos mediante la actuacion de
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actividades conjuntas. (Cf. Anexo 4 - Resultados de las charlas con los fabricantes)

6 CONCLUSIONES

1. El equipo en el terreno tiene dedicacion y es entusiasta en su trabajo.

2. El equipo ha establecido unas buenas relaciones con los diversos gremios ya existentes
o creados a lo largo de la duracién del proyecto, lo cual ha asentado las bases de
receptividad para la implementacién de la estrategia a promover.

3 Es imprescindible la adopcion de una estrategia de futuro para posibilitar que los
logros obtenidos durante la duracién del proyecto no reviertan a la situaciéon original

al térmir- de éste.
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7 RECOMENDACIONES Y ESTRATEGIA DE FUTURO

Es necesario establecer una estrategia general que posibilite el avance del Proyecto hacia
objetivos bien definidos, alcanzables, medibles en el tiempo y sostenibles. Esta estrategia falta
actualmente debido a la propia dinamica de trabajo qve, si bien trata de establecer objetivos
basados en las actividades grupales de cada gremio, falta un resuitado general que promueva
la idea conceptual del proyecto de forma que sea susceptible de ser adaptada a un marco

operativo mas amplio.

Asimismo se requeriria una capacitacion basica en relacion a técnicas comerciales, métodos
de manejo financierv/obtencion de recursos y una mejora en los sistemas

organizativos/productivos.

Ante la carencia de politicas ¢ instituciones que promocionen o estimulen la inversion
industnal, es necesario plantearse soluciones alternativas que permitan la continuacion y /por
qué no? el crecimiento del movimiento asociativo de base de los pequeiios y medianos
empresinios en los nicleos de San Pedro Sula y Tegucigalpa. Este movimiento gremial
asociativo debe tener voluntad de crecimiento de su cobertura hasta lograr una ;mplantacion

también en las zonas rurales del interior del pais.

La estrategia de supervivencia primero, y el crecimiento después, del movimiento gremial
asociativo debe basarse en el esfuerzo propio siguiendo unor lineamientos estratégicos bien
definidos que han de pasar necesariamente por la implementacion de soluciones y criterios

empresariales que deben incluir

* identificacion de los mercados;

* estrategia de ventas;

* optimizacion de la capacidad productiva y
¢ reforzamiento organizacional.

Actualmente se esta haciendo un gran esfuerzo por promocionar el cencepto de "produccién

flexible", sin tener en cuenta que dentro del funcionamiento de una empresa, la produccién
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flexible es solo uno de los parametros mejorables que, si bien mejora la "bondad” de la
empresa en general, no asegura por si sola la supervivencia de las diferentes empresas o

grupos. Es necesano tener una ESTRATEGIA.

Tras la exposicion de los conceptos teéricos de la produccion flexible y las técnicas basicas
de la comercializacién a los consultores nacionales, se organizé un foro/taller donde se
propuso una estrategia de mercado que debia ensayarse para comprobar los resultados
obienidos. Se identifico que el Proyecto dispone de poco tiempo hasta la terminacion del

mismo y, por tanto, no puede fallar en la eleccion de la estrategia elegida.

Todas las micro-empresas estin adaptadas para sobrevivir en el medio en que se desenvuelven
pero a un nivel operacional muy bajo debido a los inconvenientes arriba mencionados y que
afectan a las tres areas fundamentales de la operacion de las empresas, es decir, financiera,
comercial y organizativa. Estas deficiencias se manifiestan naturalmente en los grupos

formados por las mismas micro-empresas por lo que el trabajo debe continuar en estas areas.

Al no vislumbrarse la existencia/aparicion de una contraparte que pueda asumir la continuidad
de las actividades de fortalecimiento de los grupos y dado el poco margen de tiempo del que
se dispone, se propuso una solucion netamente empresarial que consiste en dar un salto
cuantitativo/cualitativo en el esfuerzo de ventas, de forma que se ejerza una presion de
mercado que fomentr: los cambios estructurales rapidos asi como un reforzamiento de la
organizacion interna de los grupos y la interconexion entre las actividades comerciales de los
mismos alentados por la perspectiva de mayores ingresos y, por tanto, del crecimiento de sus
empresas, razon que se ha revelado entre los empresarios como la mas poderosa para

participar en los grupos.

Evidentemente la presion de mercado va a imponer tensiones de crecimiento en los diversos
grupos por lo que se recomienda comenzar por uno o alguno de ellos donde los objetivos de
incremento notable de las ventas pueda ser alcanzado con mas facilidad o, quizis, donde la
organizacion/es grupal/es puedan absorber las tensiones generadas p.ej. el sector del calzado
en San Pedro Sula. En todo casy, debe ser la direccion del Proyecto y los consultores

nacionales los que decidan la mejor forma de proceder con los grupos y en qué orden.
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D

Mo se considera conveniente la aplicacion de la estrategia propuesta a nivel general y
simultaneo debido al peligro real de que tanto los grupos como el personal del Proyecto sean
desbordados por los problemas de cohesion intema y de orden productivo que a buen seguro

han de plantearse.

El personal del proyecto estard asimismo en el proceso de cambio de cultura de actuacion
muy significativo y dificil de realizar en poco tiempo como es el de pasar de un esquema

mental basado fundamentalmente en la produccion a otro orientado hacia el mercado.

No obstante las dificultades que a buen segury han de presentarse, la estrategia propuesta
presenta grandes ventajas que, en opinion del autor, son muy supenores a las dificultades,
sobre todo contando con el efecto positivo de las buenas relaciones existentes entre los

consultores y los diversos grupos, ya que:

a. Esta basada en las normas de mercado que en todo caso, tendrian que ser aplicadas

por las empresas.

b. Posibilitara un crecimiento rapido de las actividades de las empresas al menos en los

primeros meses de aplicacion de la estrategia, al partir de niveles muy bajos.

c. Propiciara un desarrollo de las estructuras grupales en base a un interés comin.

d. Contribuira a capitalizar los grupos lo que contribuira a una mejora del equipamiento

con lo que, a su vez, podra aumentarse y racionalizarse la capacidad productiva.

e Acelerara la reorganizacion estructural y productiva de los grupos y de las empresas
individuales mediante una mejor utilizacion de la capacidad productiva y la aplicacion

de 1a metodologia de produccién flexible.

f. Se contribuiria a realizar un cambio cultural de vital importancia para el futuro de los

grupos y de las empresas, reconociendo la importancia del mercado.
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g La estrategia puede ser aplicada de forma inmediata.

h. El cambio podria, en caso extremo para la supervivencia de los grupos, ser ralentizado
sin que por ello el Proyecto como tal sufra una pérdida de estrategia general. Es decir,
cada grupo puede ser introducido dentro de la estrategia en el tiempo y al nitmo que

la direccion del proyecto juzgue necesarno.

La estrategia fue presentada individuaimente a los consultores nacionales durante las visitas
efectuadas a los diversos grupos/ empresarios, y mas tarde al pleno del personal del proyecto
donde se encontraba la mayoria de los consultores tanto de Tegucigalpa como de San Pedro
Sula.

Durante la reunion se expuso la estrategia propucsta y se valoraron las experiencias ganadas
por el personal del Proyecto a lo largo de los ulimos meses/afios de trabajo con los grupos,
determinindose que la formula podria ser aplicada con buenos resultados, quedando patente

durante el anilisis conjunto las pocas opciones/ alternativas reales que se ofrecen.

Se propone el establecimiento de un mecanismo financiero a utilizar por los grupos, fruto del
incremento de las ventas, que seria la creacion de un FONDO DE COMERCIALIZACION
de una cuantia suficiente para el desarrollo de las actividades del grupo bajo los parametros
del mercado. El Fondo establecido garantizaria el pago inmediato a cada uno de los micro-
empresarios por el trabajo desarrollado ademas de servir para la financiacion de materias
primas o insumos en general requeridos por los diversos miembros del grupo. El producto de
las ventas seria ingresado directamente en ¢l Fondo de Comercializacion para su distribucion
entre los miembros del grupo previo descuento de los mateniales o insumos consumidos por
cada empresa. De esta forma no sélo se flexibilizarian las operaciones comerciales de los
grupos con la consiguiente reduccion de las tensiones integrales, sino que en efecto se habria
establecido una central de acopio/insumos para cada uno de los grupos al poder comprar a

crédito.

En cuanto al futuro de la estructura actual del Proyecto, el autor considera que seria

conveniente plantearse las alternativas posibles dada la importancia del trabajo ya desarrollado
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por el equipo del Proyecto y el relativo poco tiempo que queda ps:~ la terminacion oficial del

mismo.

De no continuarse con las actividades desarrolladas, se produciria una triple pérdida:

1. Los fondos invertidos por los sucesivos donantes no habrian producido resultados
tangibles;
2. La experiencia ganada por el muy buen equipo de consultores que componen el

personal del Proyecto se perderia al desbandarse necesariamente los componentes del

mismo,

3 Las estructuras grupales y los avances logrados en la aplicacion de la metodologia de
produccion flexible muy posiblemente revirtieran a la situacion original, con lo que

el pais, Honduras, no habria ganado nada.

La actual estructura del Proyecto deberia, en opinion del autor, ser optimizada bajo el criterio
de maxima operatividad y a la mayor brevedad posible deberian iniciarse conversaciones con
las autoridades municipales, que cada dia adquieren un mayor protagonismo en el desarrollo
de sns comunidades, a fin de que contribuyan en un porcentaje a cubrir los gastos de
funcionamiento de lo que serian de hecho CENTROS DE DESARROLLO
LOCAL/REGIONAL. Otros fondos podrian ser obtenidos de ONGs o incluso de
contribuciones de la cipula empresarial hondurefia. Para equilibrar el presupuesto quizas fuera
necesario cobrar cantidades modicas por los servicios prestados a las empresas o grupos, lo
que podria tener la ventaja de convertir a los Centros de Desarrollo en entidades responsables
a las leyes del mercado y, por tanto, participes de una filosofia que estarian contribuyendo
a implantar, ademas de ser un factor de independencia de funcionamiento en relacion a las

posibles presiones politicas.
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UNITED NATIONS

INDUSTRIAL DEVELOPMENT ORGANIZATION

JOB DESCRIPTION

US/HON/93/111 - 11-54

Post title Expert in small and medium enterprises development

Duration 2 weeks

Date required 1 August 1995

Duty station Tegucigalpa - San Pedro Sula (Honduras)

Purpose of Project Organization and development of SME sectoral clusters in selected
industrial sub-sectors

Duties The expert is requested to:

I.

review and analyze the documents provided by the back-
stopping officer on project activities and achievements;

carry out a mission to Honduras in order to visit the
SME groups established within the project and advise
the national consultants on possible development
strategies for the different groups;

present the experience of Spain in the development of
industrial districts to the team of national consultants
particularly outlining the actions undertaken at the level
of industrial policy, development of institutions and
direct assistance to SMEs in the region of Ubrique;

advice the national consultants on a more extensive
involvement of local support institutions in the activities
of the project, assessing the capacities of a selected
number of local institutions and identifying the role that
they could play in the development of the SME groups;
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5. give recommendations on the possible establishment of
sectoral SME associations (gremios) or “resource
ceatres” (one model could be the "real service centres”
in Italy) which could offer technical services to the
groups of enterprises promoted by the project as well as
facilitate the establishment of new groups;

£ prepare a report on the activities carried out and results
achieved.

Qualifications Extensive experience of SME developmen: with particular
emphasis on SME sectoral clusters

Language Spanish

Background information Already provided to the expert
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AGENDA DE ACTIVIDADES
DEL SR ROBERT RODRIGUEZ
02 AL 13 DE AGOSTO 1995

Tegucigalpe, Honduras, CA
FECHA/HORA ACTIVIDAD OBSERVACIONES.
02 AGO 1935
1745 |Uegadaa T. qucigalpa Vuelo TACA
|03 AGO 1995
09:00-10:30 ni6r preliminar y explicatoria Sr. Jorge Trigo
. los aicances del proyecto "Desarrolio WCoord Nacional
eestr. “‘uracion y Modermizacion del
10:30 - 11:30  JReunién con Director de la ONUDI Sr. Dino Cannas
para C Ay Belice
13:30 - 1445 |DIMOGRAFIC (Imprenta) Sra Alba de Rufz
16:30 ida a San Pedro Sula
17:30- 19:30  jReuniin con empresarios
lod AGO 1985
08:00 - 09:00 |Reuni6n con Equipo Consultores
09:00 - 10:00 Visita Sector de Agroindustria Sr. Roque Caporal
10:00 - 11:00 [Visita Sector de Agroindustria ~ Sr. Mariano Folofo
11:00 - 12200 |Visita Sector Metal Mecanica Sr. Sitverio A
1330 - 14:30 |Visita Sector Metal Mecénica Sr. Marco T. Mejia
14:30 - 15:30 |Visita Sector Madera y Muebles Sr. Oscar Torres
1530 - 16:30 |Visita Sector Confeccitn Sra.Suyapa Varela
16:30-17:30 |Misita Sector Confeccitn Sra.Romelia Argueta
17:30- 1830 |Visita Sector Cuero y Calzado Sr.Manano Orellana
18:30-20:30 |Evaluacién de Visitas Realizadas
|05 AGO 1995 ﬂReunién Consultores del Proyecto
06 AGO 1995
Salida a TEGUCIGALPA

ANEXO =2
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| FECHA/HORA ~ ACTIVIDAD " OBSERVACIONES. |
{07 AGO 1985
08.00 - 10.00 |Visita Proyecto de Madera Secas Industriales Ing .! Trigo
10:00- 12:30 }Visita Sector de Madera y Mueble:
ACEH
CAOBAH ing R Solerzano
14:00 - 15:30 |Reuni6én con Consultor en Madera
15:30- 17:00 |Participacion en Foro Nacional de las Pequefias Sala Conferencia
Empresas de Confeccién NN.UU TEG
18:30-21:00 [Reunién Grupo GITRAMA
08 AGO 1985
08:00 - 12200 |Visita Sector Confeccion de Ropa
GREPECOR
ASEIVEH Lic.R Rinaldo
14:00- 15:00 |Reunién con Sr. Nelson Ferrufino INFOP i
15:30- 16:30 |Participacién en Forc Nacional de las Pequefias Sala Conferencia |
Empresas de Metalmecanica NN.UU. TEG' ‘
16:30-17:30 |Reunidén con ONUD" UCD Sr D.Cannas |
18:30- 21:00 |Reunién Grupo CONFECCION
!
09 AGO 1995 |
08:00- 11.00 |Visita Sector Metaimecénica i
EMASIM ing.F.Berrios i
11:30- 1230 !Reuni6én con Consultora en Edicion de Revista Srita Thelma Mejia |
14:00 - 1500 |Reunién con Consultor en Metalmecanica ?
15:30- 17:00 |Participacién en Foro Nacional de las Pequefias Sala Conferencia i
Empresas de Cuero y Caizado NN.UU TEG !
18:00- 2000 [Taller cor Equipo de Consultores del Proyecto
: {
1 H !
110 AGO 1995 j ;
| 0800-1200 IVisita Sector Cuero y Calzado lIng. W Arevalo ’
| GREINCAH |
14:.00- 1500 |Reunién con Consultor en Calzado [
1530- 1700 |Participacion en Foro Nacional de las Pequeiias {Sala Conferencia :
Empresas de Agroindustna ANFOP SN FELIPE
18:00-2000 !Taller con Equipo de Consuitores del Proyecto | :
i , ! X [
111 AGO 1995 ! '
' 02:00-1000 Visita al Dwrector de la Asociaci 6n Nacicnal ‘Lic Gustavo Alfaro
|de Industriaies (ANDI)
15:30- 1700 {Participacion en Foro Nacional de las Pequefias ‘Sala Conferencia
!Empresas de Madera y Mueble QINFOP SN FELIPE
‘42 AGO 1995
{ 0900 - 1300 !Preparauén de informe final
;14 AGO 1995 j g
iSalda de Tegucigelpa Honduras '

[ 09 30

S U




Anexo 3

TALLER SOBRE COOPERACION ENTRE PYMES Y COMERCIALIZACION

A. COOPERACION

La cooperacion aparece como una de las formas mas dindmicas de posibilitar a las PYMES
¢l desarrolio de esquemas de respuesta a las exigencias estructurales y de mercado a un costo
soportable y un riesgo no muy elevado. (Recursos limitados)

Puede considerarse como una forma de organizarse INTERMEDIA entre el desarrollo
auténomo y la integracion completa. La cooperacidn se basa en la utilizaciéon de capacidades
y recursos externos y se podria definir como un acuerdo entre dos o mis empresas
interdependientes que, uniendo o compartiendo parte de sus capacidades y/o recursos sin
llegar a fusionarse, instauran un cierto grado de relacion (Comercial, técnica, de produccion

etc.) entre ellas con el objeto de incrcmentar sus ventajas competitivas.

Si se trata de una institucién duradera de relaciones privilegiadas entre empresas, en la
cooperacién 1a unidad basica deja de ser la empresa que actia individualmente y pasa a ser
el grupo de empresas que operan conjuntamente. La institucién duradera esta basada en la
reciprocidad de ventajas, la asociacién de fuerzas que persigue la bisqueda en comin de un
objetivo preestablecido.

’

I Fundamentos Teéricos de la Asociacién:

a Ia légica estratégica: fundamentalmente debido a la mutacién tecnlégica (Cambio
tecnologico) y a la globalizacién de 1a economia.

b. Ia logica econémica: se ocupa de la cooperacién como un hibrido del mercado y la
empresa. Los mercados estan presididos por la incertidumbre, por los nimeros
pequefios y la asimetria de la informacién. los agentes econémicos desarrollan un

comportamiento oportunista y actian con una racioualidad limitada.
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la légica organizacional: se entiende la cooperacion como un instrumento de
aprendizaje organizacional que sirve para trasladar o transferir alguna competencia,
(know-how) de una empresa a la otra. Ademis, la cooperacion puede utilizarse como
soporte util para introducir un cambio organizacional o cultural dentro de la empresa,

radical pero nzcesano.

Modalidades de Cooperacion

Cooperacion borizontal

Acuerdos entre competidores de una misma industria habituaimente reciben el nombre de

alianzas evtratégicas y pueden ser de dos tipos:

cooperacién competitiva horizontal, llevada a cabo por empresas que compiten en ¢l
mercado. Esta cooperacion requiere y da lugar a un contacto estrecho entre los SOCI0S

favoreciendo el aprendizaje e intercambio de informacién.
cooperacién complementaria horizontal que tiene lugar cntre empresas que
comercializan productos complementarios ofertando una gama mas diversificada. Se

basa en encontrar economias de escala y de alcance.

Cooperacion‘Vertical

Se trata fundamentalmente de una relacién comprador-vendedor y a menudo no esta

formalizada. Favorece la especializacién ya que, al establecerse las empresas, tienden a

ocuparse de aquellas actividades que mejor dominan. Configuran las derominadas redes

estratégicas.

b.

Cooperacién vertical hacia atris: acuerdos instituidos por una empresa hacia atras en

la cadena de valor, es decir con sus proveedores.

cooperacién vertical bacis adelante: acuerdos instituidos por una empresa hacia
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adelante, es decir con agentes, distribuidores, franquiciadores de producto etc.
De las modalidades enumeradas las mas frecuentes en el mercado son ias cooperaciones de
caracter ve-tical y, en lo que se refiere al campo de aplicacion, predominan las que tienen por
objeto la ejecucion de Investigacion y Desarrollo (I+D) seguidos por la produccion.
3. Razones que Llevan a la Colaboracion entre Empresas

3.1. Razones de caricter interno

Compartir riesgos de costes

e

Conseguir economias de escala

Compartir lineas de productos

Compartir canales de distribucion

Compartir personal de direccion y/o cualificado

Compartir lineas de abastecimiento

® ™ e a0

Compartir liquidez/recursos financieros

3.2. Mejorar la competitividad

Expansion de negocios ya iniciados

S o

Racionalizar y dimensionar industrias maduras

Integracion de procesos con sinergia

Ganar una posicion de mercado

Evitar guerras comerciales mediante un reparto de mercado

salvar empresas en crisis

™ =6 oA e

Evitar duplicar 1+D.

3.3.  Responder a cuestiones estratégicas

Innovacién e 14+D.

b. Creacion y explotacion de nuevos negocios




Transferencia de tecnoligia

Integracion honizontal y vertical de proceso
Peretracion de nuevos mercados
Aprendizaje e incremento de experiencias

Racionalizacion por desinversion v fraccionamiento de unidades operativas

inconvencientos de la cooperacion

Pérdida de autonomia que puede llegar a ser total si la empresa presenta una especial
debilidad frente a los demas socios

Es dificil asegurar una posicion solida cuando se parte del reconocimiento de la
debilidad de uno o mas de los socios, lo que puede impedir la obtencion de acuerdos
basados en términos de igualdad, lo cual afectaria el proceso de toma de decisiones
y la participacion en los resultados de la cooperacion.

No es bueno que las empresas dependan de otras empresas independientes para
conseguir habilidades y activos que son la esencia de su ventaja competitiva.
Desincentivan a las empresas para esforzarse por innovar y mejorar sus productos.
La empresa depende de los esfuerzos de los socios lo que puede miinar su posibilidad
de competir.

Se requiere una coordinacié n constante entre los socios,lo que implica un coste a
veces elevado en términos de tiempo y/o recursos que han de emplearse. Los costes
de coordinacion seran tanto mas elevados cuanto mayor sea el grado de diveregencia
entre los intereses de los componentes.

Existe la posibilidad de que una empresa cooperante aproveche el acuerdo para
mejorar su posicion competitiv con respecto a sus aliados. e incluso para competir con
ellos de forma abierta y directa una vez fortalecida su posicion.

En ocasiones un socio busca exclusivamente la tecnologia de otro.




5. Recomendaciones

A entrar en un acuerdo de cooperacion deben analizarse los siugientes puntos:

a. Complementariedad de las empresas;

b. Realizar una estudio previo de los resultados y posibles beneficios asi como una
estimacion de los costes;
Definir con precision objetivos alcanzables, medibles y temporizables;

d. Deben aceptarse riesgos y actuar con criterios empresariales;

e. En general el indice de fracasos en proyectos de cooperacion es alto y se deben
fundamentalmente a;

(1).  ervor estratégico de la logica de la alianza,
b. falta de concienciacon entre los socios,
implantacion diferente a la prevista,

d. falta de dedicacién de los cooperantes al desarrollo y ejecucion del proyecto.

A fin de ilustrar los puntos arriba expuestos se expuso la experiencia de cooperacion en el
sector marroquinero de Ubrique (Espafia) para demostrar que en el mundo de la empresa el
unico factor aglutinante son intereses comunes entre varias empresas. Pa:z que triunfe la
cooperacion, los intereses convergentes han de ser lo suficientemente fuertes como para

superar cualquier desavenencia de otro tipo que pudiera existir entre los posibles cooperantes.




B. COMERCIALIZACION

1. Cada departamento debe perseguir
a. mejoras internas
b. mejora de la cahdad.

Estas mejoras internas deben ser perseguidas por toda empresa y son necesarias

"ERO

2. Lo primordial es la estrategia general. El producto debe comercializarse de forma
diferente, de manera que el cliente perciba que el producto sc distingue de los

productos de los competidores.

3 Una compafia puede sobrevivir por un tiempo sin mejoras en los diferentes

departamentos pero NO SIN ESTRATEGIA.

4. Una empresa debe distinguir claramente entre la eficiencia operativa y la estrategia.

La mejora de la eficiencia operativa mejora Ia "bondad” de 1a empresa en términos
absolutos pero no hace que la compaitia sea necesariamente mejor en relacion a sus

competidores, ya que éstos también estarin implementando mejoras operativas.

Estrategia es crear un nicho sostenible y competitivo en el mercado que sea diferente

del de sus competidores.

5. Una compaiiia es un conglomerado de actividades y su estrategia se manifiesta en la
fonna en que la em resa desarrolla estas actividades. De esta manera, los
competidores habrian de emular la gama de todas sus actividades y la manera en que
estan integradas. Si la compafia no desarrolla estas actividades de una forma diferente

¢ sus competidores no tiene estrategia.

6. Las empresas deben competir con una determinada gama de productos. No deben
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intentar competir con productos dispares al mismo tiempo ya que crearian

ineficiencias.

Es tan importante tomar decisiones en relacion a los caminos que no se desean seguir
como determinar cuiles son las metas que se desea alcanzar. La empresa debe
instaurar una culmra de auto-andlisis y no debe rehuir el reconocimiento de sus
defectos, ya que en base al reconocimiento de éstos se pueden tomar decisiones que

rectifiquen ineficiencias.

Las compaiiias, de mantener como meta wnicamente la eficiencia operativa

(produccion) sin estrategia, pueden encontrarse disputando las ventas con sus
competidores involucrados en una guerra de precios. Al aumentar el volumen de
ventas y la eficiencia operativa, los precios de venta podrian ser mas baratos pero los
beneficios no experimentarian grandes incrementos (si se mantienen los porcentajes

operativos) debido a la existencia de competidores practicando la misma politica.

Debe realizarse un cambio de la cultura de produccion a una de calidad y servicio al
cliente. Hay que concienciarse de que todas las actividades de la empresa estan al
servicio de la comercializacion y, por tanto, de la satisfaccion del cliente. Lo mas

importante que tiene una empresa es la lealtad de sus clientes
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materias pnimas

— —— m— — —

PRODUCCION

Mantenimiento

CONTROL DE CALIDAD|

i
I+D ;
Definicion de producto
COMPRAS
PERSONAL
Etc.

PRODUCTO
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10 Pasos a seguir:

a. Definicion de producto;

b. posicionamicnto del mismo en el mercado;

c. Determinacion de las posibilidades de fabricacion;

d. Definicion del modelo de comercializacion;

(i)  Venta Directa

Ventajas

* Conocimiento directa del cliente

s Mayores margenes comerciales

Inconvenientes

* Area de distribucién restringida
* Costes altos (posibiemente) de distribucion

(i) Venta a través de distribuidor

Ventajas:

* Area de distribucién amplia
* Expansion rapida de la empresa




Inconvenientes

. Mirgenes comerciales mas reducidos .
* Pérdida de contacto con el cliente

d Introduccidon de un intermediano

* Se depende de la eficacia de ventas de un tercero

(ili). Venta a través de comssionista

Ventajas:

* Area de distribucion amplia
¢ Expansion rapida de la empresa

* Costes en funcion de resultados comerciales
Inconvenientes:

* Posible pérdida de contacto con el cliente

* Se depende de 1a eficacia de ventas de un tercero

* En muchos casos la clientela pertenece al comisionista

(iv). Mixta (directa + distribuidor + comisionistas)

Ventajas:

* Ideal para empresa de pequeflo tamaiio si se mantiene una estructura de precios que
respete los precios al consumidor final, aunque la venta directa siempre puede llevar

un "descuento”.

En general, sea cual sea el sistema utilizado, deben procurarse acciones que aseguren el

contacto directo con el cliente y la fidelidad del mismo
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Anexo 4

RESULTADO DE LAS CHARLAS CON LOS FABRICANTES

TEGUCIGALPA

I

DIMOGRAFIC, empresa encuadrada en el sector de artes grificas y gerenciada por
Doiia Alba de Ruiz. Esta empresa se¢ retiré del proyecto.

La compaiiia pertenece a Doita Alba de Ruiz, su esposo y un cuiado y sus veatas
sobrepasan 1,5 M. de Lempiras/afio. El principal motivo de su adherencia al grupo

fue el de provocar el crecimiento de su empresa.

En opinion de Dofia Alba de Ruiz, el concepto de fabricacion flexible parecia bien,
pero no lo volveria a intentar de nuevo debido a los problemas que ocasioné en su
empresa. Esta sefiora fue tesorera de ASIMPAC, la asociacién creada para la compra
de materia prima para el grupo, siendo la idea la de comprar materia prima
localmente, de forma que los miembros pudieran tener acceso a la compra conjunta
a mejores precios y asegurar el plazo de entrega. Sin embargo, los otros componentes
del grupo no pagaban a tiempo sus contribuciones por lo que la tesorera tenia que
subsanar esta deficiencia con dinero propio y perdiendo su credibilidad.

Estaria dispuesta a participar en mejoras tecnoldgicas pero no volveria a involucrarse
en cualquier relacién economica. Prefiere operar de forma independiente y desde que
abandoné el grupo su negocio ha mejorado debido a que ahora puede dedicarle mas
tiempo. Cree que la idea detras del Proyecto es buena pero que en las actuales

condiciones no puede funcionar.

El grupo no ha iniciado actividades comerciales de ninguna clase y esta sefiora no est4

de acuerdo en adgquirir créditos solidarios.

El fondo acumulado para la compra de papel fue usado a modo de créditos por

algunas empresas componentes del grupo que no devolvian a tiempo. En esto se nota




un cambio de cnteno.

Esta empresa, DIMOGRAFIC, no lleva a cabo ninguna accion de ventas, es decir, los
clientes le compran, de forma que un 95% de las ventas son por encargo y 5% a
través de vendedor. Sus precios son similares a los de la competencia y el
equipamiento es similar al de las empresas de su tamafio Su capital social actual es
de 500.000 Lempiras y sus deudas ascienden a 20.000 Lempiras.

2. GUSTAVO SALINAS

Secretario del grupo CAOBAH formado en febrero de 1994 producto de una idea del Grupo
de Apoyo del Sector Informal. El motivo principal de su adherencia fue la obtencién de
financiacion y ¢l crecimiento de las empresas. Durante este tiempo sus principales
dificultades se han centrado en la adquisicién de matenia prima, la falta de financiamiento y

la falta de pedidos al grupo. ONUDI ha proporcionado asistencia técnica.

Resultados positivos:

a. un acercamiento entre los empresarios intercambiado ideas y posibilidades;

b. Ha habido capacitacion del grupo y cuando los pedidos lo requicren actian como

grupo repartiendo operaciones cara al cliente.

Inconvenientes:

»

No realizan promocion;

B

Siguen comprando individualmente;
3c Sélo disponen de 1.500 lempiras de fondo de maniobra y no tiene estrategia como
grupo que componen |5 micro-empresarios. La media de cada empresario es de

170.000 lempiras/afio de venta bruta con un margen del 30%.

La aspiracion seria la de poner una tienda y la obtencion de financiacion para adquisicion de

instalaciones y equipos.
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3. GITRAMA

Aglutina a 8 empresarios de 1a rama de la madera y actia como central de abastecimientos.
Su administrador actual es Raul Lopez Mesa. Proximamente inaugurara un secadero solar de
baja capacidad. En general se considera que los beneficios son:

a. ¢l intercambio de experiencias y conocimientos entre los empresanos;

b. hasta ¢l momento no se desvio el objetivo del proyecto dentro de su rama.
Como inconveniente encuentran:

a las limitaciones econémicas para desarrollar productos o imiciativas tanto a nivel
individual como en conjunto;

b. Su politica comercial no existe, va que de momento no venden sinc que les compran.

Como ambicion de futuro les gustaria promocionar su producto a través de exposiciones. Se
les sugiri6 que se introdujeran en la fabricacién de puertas y ventanas con medidas estandar
a un precio asequible que pudieran ser vendidas al pablico a través de distribuidor.

4. MARINA AGUILAR - Miembro de GREPECOR (Confeccion)

Disefla, corta y confecciona ropa femenina e infantil para venta tanto individual como en
pequedlas series. Actualmente cuenta con 10 empleados y sus ventas se cifran 30-35.000
Lempiras/mes con un 40% de margen. Las ventas se realizan al contado principalmente con
un porcentaje de un 60% de venta directa y el resto a distribuidores y comisionistas. El corte
de los patrones se hace de forma manual. Su principal razén para adherirse al proyecto

buscar el crecimiento de su empresa, pero el grupo fallé desde su punto de vista debido a que:
el grupo era muy numeroso (15 empresanios),

a
b estaba formado por personal muy dispar y mal seleccionado;
¢ falté capacitacion de como convivir en grupo,

d

existian muchas discrepancias entre los miembros.




32

En cambio si cree en el concepto de cooperacion v producciin flexible. Cooperaria en un

nuevo grapo si las condiciones fueran las siguientes:

a Los empresarios deberian tener una capacidad de prodaccion parecida;
b El personal deberia ser bien escogida , es decir responder a sus obligaciones;

o

Los empresanos sean capacitades en el trabajo en grupo;

o

Los empresarios deberian tener recursos propios.

En su opinion en estos momentos excluiria acceder a créditos externos.

En cuanto a la tienda considera que ofrecia las siguientes ventajas:

una opcion a buscar un nuevo mercado;
b. obligaba al grupo a trabajar unido;
c. daba salida a un producto diferente del que hacian normalmente por lo que aumentaba

la carga de trabajo de los talleres.

Fallé por:

a. comodidad de los asociados;

b. mala administracion;

c. excesivos gastos fijos (6.000 Lempiras/mes de alquiler + 3.000 lempiras /mes en

sueldos, luz etc.
La tienda vendia relativamente bien al principio pero rapidamente cambi6 a pérdidas.
5. PROVESAH - Adolfo Torres Vigil - calzado semi-formal
Esta empresa da trabajo a 10 trabajadores con una produccion de 300-350 pares/mes y una
facturacion media de 39.000 lempiras/mes. En su opinidn la pertenencia al grupo le da las

siguientes ventajas:

a. Mais capital de trabajo;




intercambio de ideas;

c. Posibilidad de contactar con otros organismos.

En cuanto a desventajas, no hay y la experiencia le parece positiva.

SAN PEDRO SULA
| SECTOR MADERA
MELVIN ALEGRIA: La principal razon de su adherencia al grupo fue el crecimiento

de su empresa. Vende 500.000 lempiras/afio con un margen de 17%.

OSCAR TORRES:  La principal razon de su adherencia al grupo fue el crecimiento de su
empresa. Vende toda su produccion a través de distribuidor pero tiene problemas de calidad,
especialmente en lo relativo al afilado de herramientas.

2. CONFECCION

OSCAR SOLIS: Especializado en prendas de tejido de punto. Motivacion principal para
adherirse al grupo fue el crecimiento de su empresa y la posibilidad de obtener crédito para
financiar el crecimiento. Vende entre 180-200.000 Lempiras/afio con un 30% de margen
comercial y actualmente tiene 12 trabajadores.

SARA GOMEZ - Ropa a la medida especializada en vestidos de novia y de fiesta. Trabaja
por encargo. Emplea a 4 personas mas las empleadas por hora en funcion del trabajo que
tenga y tiene una ganancia neta de unas 6.000 Lempiras/mes. Le interesa fundamentalmente

el crecimiento de su empresa y el acceso a créditos blandos para la compra de maquinaria.

JOSE HUMBERTO MENDEZ: Principal motivo de adherencia fue ¢l crecimiento de su

empresa. Tiene ventas anuales de 96.000 Lempiras con un margen del 30%.




3. METALMECANICA

NUMAN PACHECO: Motivacion - crecimiento de su empresa, especializarse en
productos mas rentables dejando los menos rentables para el grupo, asi :omo adquinr
capacitacion y conocimientos de mercado. Vende 450.000 Lempiras/aiio con una ganancia

neta del 15% y emplea 8 - 12 trabajadores.

J. ALBERTO SANDOVAL: Motivacion - crecimiento de su empresa. Vende 200.000

lempiras/afio con un margen de ganarcia del 40%.

4 AGROINDUSTRIA

MARJANO FOLOFO: S= dedica a la fabricacion de chiles principalmente. Motivacion
- crecimiento de su empresa. Vende 50.000 Lempiras/afio con un margen de beneficio del

50%. Estaria interesado en la obtencion de créditos para mejorar su capacidad productiva.

ROSALI MEDRANO

Produce y comercializa salsas. Motivacion - crecimiento. Ventas anuales de 1.000.000

lempiras con ganancias netas de 60.000 Lempiras. Emplea a 10 trabajadores.

5. CALZADO

Los diversos fabricantes de calzado entrevistados manifestaron el crecimiento como su
principal motivo de asociacion asi como los contactos con los otros fabricantes. Sus ventas
individuales oscilan entre 120.000 - 160.000 Lempiras/aiio siendo el margen de ganancia 25-
35%.






