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INTHOIHICCIÓI'> 

La poJitica económica seguida por el gobierno mexicano desde 1982. 

caracterizada por reducciones al gasto público. apertura comercial y pnvatización 

de empresas estatales. así corno el colapso financiero de.: J 994 que acentuó la i:nsis 

en el país, han ocasionado el cierre de muchas empresa" de las cuales el mayor 

número pen-cneccn a Ja rnicro. pequeña :v nlt:drnna empresa (.'\.1PYf\1FsJ. 'it!ctnr 

que había runort1guado el desctnplco provocado tamh1t!n por la:-. rccstrw.:turaciones 

de grandes cmpres.a.s pnva<las. 

Adc1nas de su unpoi-tant ~ papel 1.:orno !,.'.c.:ncradnra.... de ctnplt:os. 'ª"' 
!V1PYJ\,1Es rcprescnr..an un alto porcentaje dc:J total de unidadc:-. pnlducuvas en d 

país y de la 1ni<>tn<1 rnancra contnhuyen s1gn1ficat1varncntc al 1n~rcso naCHHtal en 

sectores como el 1ndustnal. cnmcrc1al v -..cP .. 1c1os Por tocio ello el ( jt1h?cn10 

Federal ha buscado la n1ancra dt: consolnfar y fornentar el crcc1n11cnro de \!Stc 

sector crnpn:!>.anal, por lo que en los último~ :uio~ ha apoyado Ja f(lnnac1ón <le 

redes y agrupat:ioncs de c<1opcrac1ón rnrercmprcsanal Dentro de csros esquemas, 

en J 993 mi:diantc Ja Sccrcrnria de Comercio y 1:omenro Industrial se decretó Ja 

creación de una figura a.'>1..H:iat1va dcnornrnada e111prcs.as integradoras. que es el 

tetna que ocupa a c~tc traba10 

Después de tres ailos de h.<ibcrsc crrnr1do el dccrclo que promuc .. c la 

creación y org,ani.r.ación de empres.as intcgmdorns en 1\kxicn. un !!1-upo de 

académicos e mvcst1gadon:.-s <le la Facultad de Contadona ;..· .·\dnunistración y del 

Instituto de lnvcst1~acíones L:conómíca:-. dl'" In l r.._~Af\L 1..'nri el fin de evaluar la 

funcionalidad de esta figura asociativa sohrc la<> r.,..f PY!\:fEs rc-alu..aron un proyecto 

de investigación denominado ··coopernc16n mtercmpre.c;anal frente Ja 

globalíz.acíón: evaluación de l:1s entpn:=:-.as 111tegrad<>rn~; t.'n .... kxico.. La 

oportunidad que tuve de part1c1par como becario en este trabajo. despt:"rtó 



interés por realizar una tesis a este respecto. Oe esta manera. visite dos empresas 

integradoras y r-eatice entr-evista.s a '>US achnini~tradores y a algunas de sus 

cmpr-csas asociadas, con lo que pude detectar ciertos detnentos que inciden en d 

buen funcionamiento de esta fiµuru y de otros que Ja han conducido a ~u 

inoperancia 

De la fon11ación adqu1nda en la licenc1atw·:..i. c11 ad1111nisttai.:1ón me ha 

llmnado la atención el estudio de la'> crnprcsa~. C"> por dio que rnc part!'cin 

inten:sante estudiar es.ta fíg.ura as.ocmtiv~ Cc1nprcsas mtcb.rradcJras) que además 

n:prescnta una tendencia conocida como asociac1on1smo cn1prcsan~1I, tan 

1mponan!c hoy en drn que es nc..:1.~s.'lno que los adn11n1stradorcs nos 

familiaricc1nos con cl1a 

Es así con10 he reali/.ado estt: traha¡n, ei cual t.•srá dl\:1dido en c111co 

capirulos En el prnnero de- cllu:-.. "La:-. mu.::11.1..,, pcquc1·1a~ y 1ncJianas empresas y la 

figura de empn:sa'> 1ntcgrndora~ en \.1éxic<l''. se pn:senta el entonw e-conómico 

que ha provocado grandes pr·oblcma._~ <t la'.'> \.1PY~ • .-1Es cu c1 país. y que ha sido 

detonadm del uso dt: c~1ucmas de asocinc1ún c1nprc'.'.arial. En este nlismo capitulo 

se exponen Jns elementos y caractenst1cas que definen al Ja figura de cinprcsas 

integradoras. tainbién se hace mención a experiencia!. de asociación en otros 

paises. 1:::::1 scp.un<lo capitulo ··s1tuución JCtual <le la<:- empres.a~ 1ntcgradora!. en 

r'Yféxico•·. esta confonnado por nlgunos resultados que se han detectado sobre el 

funcionanuento de las cmpn:sas 1nte~radoras en los tres pnn1cros iUlos desde que 

se decretó su creación. tn el tercer capítulo '"La metodología de evaluación de la 

efCctivtclad organi7 .. ac1onal para d caso dt: la~ empres.as integradoras'" ~e describe 

la forma en que serán estudiadas las dos empn:sas integradoras 4ue fueron 

seleccionadas y se establecen los elc:mentos y fncton:s en los que se pondrá mtts 

empello duran le ta descripción que se rcaliz;:t en el cuu.no capítulo ·• t\plicnción de 
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la metodología de evaluación de la efectividad organizacional a dos empresas 

inte~adoras•·; finalmente se presenta un capítuJo de conclusiones gencraJes. 

La tesis en conjunto representa solamente un estodio de los muchos que 

pueden desprenderse de esta figura asociativa. Con ella pretendo de igual manera 

difundir la existencia de la empresa inte!!.Tadorn y resaltar la importancia que 

pueden tener este tipo de figuras asociativas ante sau.->.ciones tan adverSJ-ts como 

las que enfrenta el país~ considero que a n1cdida que se reahcen mas estudios 

sobre el ternn se podrá contar con los elementos necesarios para establecer 

mejoras significativas a esta figura o bien detcnnmar su fracaso para impulsar d 

crecimiento y consolidación de las micros. pequeñas y media.nas empresas en 

México. 

Elfld Torres González 
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PROYECTO DE INVESTIGACIÓN 
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TÍTULO: 

••LA EMPRESA INTEGRADORA, UNA ALTERNATIVA 

PARA LA MICRO, PEQUEÑA Y MEDIANA EMPRESA EN 

MÉXICO'' 
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TEJ\.IAS ABORDADOS EN LA TESIS 

Para IJegaf" al tema principal de este trabajo (Ja empresa integradora). 

primeramente se abordan algunos puntos que hacen Ja #Unción de antecedentes 

como es eJ caso de una breve reseña de la pohtica económica en J\..1éxico desde 

J 982. Postcrionnente se habla de los problemas que dicha política ha provocado 

en el sccror de Ja micro. pequeña y mediana empres.a., así come• algunas de las mlls 

importantes carncteristicas de estas. Posteriorrnente se entra <le lleno a.J tema 

principal y se presentan aspectos tales <:orno su dclmidón. la fonna de 

constitución de esta fi~ura. sus funciones. los apoyos que se ha instrumentado a su 

favor~ las ventajas que ofrece. par-a finalmente hacer una breve mención a 

experiencias de figuras similares en otros paises 

En una ~g.unda par1e deJ trabajo, la cuaJ es un caso practic..·o. se 3.fl.'.J.liza la 

figura di,-ectamente en dos empre~s integ;radorn.s. para detectar elementos, 

facrores y características que inciden en el buen f'uncionamienro de las ernpresas o 

en su inoperancia. 

JO 



¿A QUIÉN VA DIRIGIDA? 

Este trabajo pretende analizar la figura de ernpresu integradora y detenninar el 

funcionamiento que puede tener en aqudlas cmprc5.as que. con el objeto de 

resolver o dar frente a probJernas que generalmente cstUn relacionados a su tamaño 

y/o capacidad financiera (micros. pequeñas y rnedrnna.s empresas). pretendan 

adoptarla. De esta manera. Ja tesis estit dirigida a los duciio~ o administradores de 

las ernprt!sa!':i que consideran Ja· figur<i de rntc~radora como una opción o bit..•n a 

aquellos que ya estiin integrados y actuahncnte presentan dentro dt: su 

organización algún tipo de probkm;lt1ca 

EJ estudio que se hact: de do'..; t.•rnprcsa!:. inlt:gradon1s. tiene la finalidad <le 

dch.·rm1nar Ja nnportancia que tienen factores .:orno el entcnno ec:.:t1nór11ico. la 

administración. el lrdentzgo y Ja comun1cación Lntrc ou·os p~ra los resultados 

finales en la lnte!,.'TacjOn. De esta manera . .:,e busc:i aport.ar Jp.s ckmcntos que 

puedan facilitar Ja decisión de adoptar o Jl(l c~ta figura astlciat1va, asr como 

tarnbiCn cJ cncont1·ar rulas que pennitan la correcc1on de errorc~ en las <:rnpresas 

Integradoras ya ~onstiruidas. 

La tesis está d1ngida rnmh1Cn a las personas que estén uHcle<.>ada~ en n:alr7.ar 

estudios sobn: e~ta figura uriliz;;u1<k1 cotno ba!'.C este Lr:.tha_10 D.:h1do al enfoque 

administrativo que tiene Cstc. la lHih<lad que ti:nga .:.era 1nucho rnayor a Jos 

esrudiantt:~ que ~urscn b J .1ct:rH.:1attJra en Adm1n1strac10n Sin c1nhargo. he 

procurado no dt:satcndcr los grandes problemas económico:-> y socillles que 

igualmente mtluycn en la operación de estas empresas. Cons1<lcro que en la 

medida en que se n:aliccn más estudios a esta figura se podni contribuil" 

mayonncntc a superar y corregir las carencia~ que actualmente puede tener 
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OBJETIVOS 

J. ReaJi;r.ar un trabajo para dar a conocer· la figura de empresas integradoras a 

Jos estudiantes de Ja I.icencinrura en Admimstrac1ón interesados. en d terna. 

2. Evaluar eJ func1onamienh"' de la figura de: cn1prcsas integradoras 1nediante 

dos casos prácticos en donde ha 'iÍdo adopr.acla. 

3. Dett:"fminar Jn irnponancw: que tiene ta.crores como el Jiderazgo. la 

comwticación. Jos !i.ervicios ofr~cido<>. la c-xpenencut asociativa previa. el giro de 

Ja ernpres.<t y cJ cnton10 e{.'.onórnico en el funcionamiento y resultados de las 

empresas inte~adoras estudiadas. 

12 



HIPÓTESIS 

l.- La figura asociativa de empresas intc:-gradorns promovida adr:cuadamt!nte por el 

gobierno. representa una opción tanto pura impuJs~lT Ja competitivídad, con10 para 

conso1 idar y hacer crcct:r a las micros. pcqucfta':> y medianas crnpresas en J\.1éxico. 

2.- Uri liderazgo efectivo que estimule la cornunicac1ó11 y la cohcs1ún entre los 

socios, así como la cxpcnenc1a prc'.'"la en <isoc1ac1ón de Jos crnprcsanos. son 

factores que inciden sÍb'Tllficauvamcntc en el buen funcionamiento de la figw-a de 

la empresa integradora. 

13 



1. LAS MICROS, PEQUEÑAS Y MEDIANAS EMPRESAS Y 
LA FIGURA DE EMPRESAS INTEGRADORAS EN 

MÉXICO 



J.. LAS MICRO. PEQllE~.'\.S Y '.\tEDIANAS E.'\tPIUO:SAS Y LA FIGURA• 

DE EMPRESAS INTE<;llADORAS EN Mf:XICO. 

t .. 1 J .. a micro pequeña y rnedhuut e-mi1resa en !\1éxico 

La crisis económica de lc.1'-> ailos ochenta en ·\ménca l .atina, acon1pañada por la 

aplicación de medida!> cconon1ica~ de corte ncolibcral corno r-cdw.:l:'ioncs al gasto 

público. pnvat1za.c1ón de cmprc::-;a-. c:;ratalcs ~ apcnu:.ra comercial han mermado la 

capacidad !!ubcn1amental par:..1 1.:1 c.:11 fuente.-. de cmpko Esto a su vez ha 

provocado que: la.., cmpn:sas prl\. ad¡1:-. crnprcndan agn:-.1\-os programas de 

reeslructurat.:ión fn:cucntc1nent~ ..:antctcn/.adn:-. pnr rccori.e':> a ~u planta lahoraJ 

Ante este panon:una. la población dcnrnndantc dt: c1npleo arnena/ ... ada por la 

pobreza y Ja <lcµ.n1dación <lL• las con<l1c10ncs de vida se ha rcfu!!,1ado L"n c:I llamado 

autocmpleo 

En f\..1éx1co. el problema dd dc<>c:mplco se :Jt;,ravcl a partu de J 982. basta decir 

que durante el periodo 1 ()8 J-1991. el número de p~rsona.~. 1cmunt:rada ... en la 

actividad cconónuca :-.olamcnte crc...:1ó a una ta<>.;-t anual media de 0.7u·o. rnu:ntras al 

mismo tiempo la pohlaclón dc-mandarnc tn bacín a una ta"-<t de 2.t) por ciento 1 

La micro. pcqucr1a y mcd1;ma cmpres ... '1"'2 (\.1PY'.\.1EsL ha abs.orhido un gran 

número de Jos empleos t..lUC nn pueden mantener n1 el sector público. ni las p.randcs 

ernpresas privadas. al grado que p:u-a 199.1 las 'VIPYl\11:.,. en conjunto tenía.u n 

79. 1 º,:Q del total dd personal 0cupado en el país 

l Ruerl.:I Pe~ro, lsalx·I :.. "'tc-rccdc-s G;111.;u1 R ··Ft t."nt0rno rnm1d1al y c•i p.1pcl C"!;frarr.:..g1c-n d~· la<; 
pequeñas empresas··. en Ruod.1 Pc1ro, 1$.;lbcl (coord ). 1~1 •'"1rr••\·,1 1nrt-·g..-ad<>r,1 ,.,, Aft~xico. 

Mé:uco, llEc. JQQ7. p 2tJ 

2 La clas1ficac1on de Sc-cofi par-a ubicar a las empresas segun :.u t."lnl.3.Ilo es la s1gu1cntc m1cr-o. 
de 1 a 15 ~mpleados y ve.1t..'"!s anuales menores a SQOO 000. pt.""<IUt!ila. d<:J lb a 100 empicados y 
ventas anuales no mayores 3 SQ 000 000, m001ana. de 101 a 2'."0 e-rnpleados .v v1;21U!\. anuilles hasta 
$20 000 000. grandes. m .. ;s de)')(} ernplc¡idos y vcnuis a.'1.ualc!:. r.1a'1-0n."!> a ~20 000 000 
3 Rueda Pcuo. Isabel. op ,·:t p 2'-' 
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Consciente del papd que Juegan las ~1PYMEs en MC:xíco con10 generadoras 

de empleos. el gohicnto por tnuchos aüos ha de~nrr<,llatlo dive1 soo; prop,ratnas para 

su fortalecirniento4 . ~m c1nbatp,o ninguno ha tenido continuidad. n1 ta1npoco ha 

logrado resolver a fondo los problcrnas que aquejan a estas e1npresa. Por el 

contrano y paradójtc;unentc. las políticas c..::onónticas implt:mt:nt<ldas por el 

gobierno federal han ato en dctnmt:nto de su fc,rw.lccitníento. parti...:ularrnente en 

los sexenios neollbcrale<, de '.'>-11µ,ucl de la '1adnd. e ·a1lo~ Salmas y el actual de 

Entesto Zcd1llo 

La ai;;tual pohll~a econ~nnic.·a \ neollhcrahsnicl. 1n1c1c en 1982 ~on !'Vtq.!,ud de 

la fV1adrid y ~e cara\.'..tcn.1.ú por una fuer1c d1srn1nuc1on del protccc1on1smo estatal. a 

la vez que se 1n1c1aba un pn.1cc~o progtes1vt1 de apcnu1a ecnnónHca hacrn el 

exterior. Durante este sc,cmo. en l '>86 '.\\t!x.11.:0 m~rc~a al /\cuerdo ( icneral de 

.t\rancclcs y Comercw (CiATT. por su-; "1gla~ en ing.lcs). :\.1 r'lis1no tiempo d 

gobierno irnpla.ntó una pohtica de n.:duccit."1n a los ...,alanos reales. aumentó 

fuertemente los impue~ws. pasando el }\//\. de 10 al 15°0 y rt:all:J".Ú la 

dcsincorporac1ón de un ~ra.n numero dt! en1pn.:sas paraestatale~. no unportando s1 

éstas crnn estra1ép,1ca~. al );!rado que t.k las l ! 55 nnprcsa~ en ma1H1s del g.ohlcmo 

en 1982. únicamente quedaron ·l 12 al finalizar el sexenio. Fmahucnti: t:s necesano 

mencionar que durante csh.: scxel\1(1 la tasa de inflación llegó a ser de 159.2~~. 

mientras que la deva1uac1ón del peso frente al dólar pa~ú de 140 a 2 330 peso~ por 

dólnr. 5 

4 Tal c:s el caso de: d Fondu de Ga.rantta ~ romcnh' a la lndu!'tna Mc:.dtana y PC"qut..."ii.a (F~.un) en 
1953. el Programa de Apo~ .. ., lntcgral a L• lndu.stria Mediana" Pequeña en 1977, d Programa 
N<\Ctonal cL.: Fomento lndustnal y Comci-cm E:\.-tcnor l9K-t. c::I Pn.-.gram.a par..i. el Desarrollo Integral 
de la Industria f\1echana )" Pequeña en 19X5 y la Le~ Federal de- Fomc:nto a b. l\-1tcromdustria en 
1988. por mencionar algunos 
5 Ángeles Cornejo. Ohva Sarahi. ··Evolución de la micro. pcquci"\a y mi..'&.ban empresa en Mcx1co, 
IQR.2-1996 ... en Rueda Pctro. ls::ibd lcoord.). op clt .pp -t7-~5 
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El presid~nte Carlos Salina!<- continúo las politicas de reducción de salarios 

reales~ apertura corncrdal y privatlzactón que su antecesor hahía imc1ado. En 

cuanto a apertura cconómtca 1nlc1ó y concluyó las negociaciones del Tratado de 

Libre Comercio (TLC) para la cn:acton de un mercado co1nUn en Aménca del 

Norte. En lo que toca a pn\.atl7.ación. desincorporó los bancos y las pnncipalcs 

empresas paracstatalcs. esta vez rcduc1Cndola.' dt: ·l 12 a 213 Aunque el valor del 

pc:so se mantu-..l) L'.as1 Cllnstantr::' durante l 988 a 199.t. fue delJ1do a una 

sobrevaluación de la 1noncda q 1.1c a finale:. de 19•)4 prnvo.;ú la penr l..'.nsis 

financiera en la historia del pais ° Fsta Ultima 1.;risi~ 1n<trco el inicio del <;cxcnio de 

Ernesto Z.::d1llo. que ante tal ptu101ama rccurnó a .;n.'.-ditos extcntus y endmcció 

aun rna~ lns pohtica<:> de ajuste <l11,;tada~ por t:I Fundo 1\1onctano lntcmactonal 

(FMI) para asegurar el pago de la dc11d3. lJc c-;ta manera se rcdlqeron una vez mas 

los -.atarlos 1·eales. ~e nh.:rt:tnentanlll hJ~ 11npuesto':>. <..e 1edu_¡o c.frást11.:.3.lt1c11te el 

crédito al tn1s1no tit:tnpo que las ta:.a~ de inten:-. aurnentahan llegando 1nc!u<:.o a 

superar el 100~·<, Al m1s1no tn.:mpv cuntu1ua1on las polítH:a~ c.k privatiz.uclón y 

apertura comercial. 

Todo este: panormna. da cuenta del cfrctll qu~ ha tcn1d\l Lt actual polit1ca 

económica sobre \as 1\1PY~1Es. al reducir In';. sal.:-~nos reales. aumentar lo'."i 

impuestos. c:ncan:ce1 el crCd1t0 y <lbnr de!-Tllt.:~uraJarnentc la:. fronteras. lo cual 

deja a c~tns cmprc.,,a~ c.:xpucsta.,, a la.,, leye~. rio e~cnta';. del increado internacional 

que las obligan a sC"r cada vez m.<ls ~01npctit1vas. p~ro absurda.n1cntc cada vez con 

rnenos apoyos y rccur<:.n.;; quo::: ~t:: lo pt:nnitan De tal inancra, •u:tualmcnte )a!, 

~1PY!\-1Es. no solamente llenen que lidiar con las barreras internas que h: 

representan las políticas gubcmamcnta1cs, sino también deben hacerlo con la 

11atnada globalización ql1e las amenaza mclu~o con Jcsplu7..arlas Je los rnercados 

6 /\ngdes Cornejo, Úh\:1 Sarah1. op .-ir. pp :"i"-"iK 
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domésticos si no incorporan conceptos y cualidades competitivas cmno calidad 

total. diferenciación de productos. tnnovactón tccnológ.ica constante. mti.lrmación 

especializada. cuidado aJnbicntal. capacidad de respuesta. producción flexible. 

intc:ligencia financiera y vinculac1ou con rncrc<-tdos cxtcntos 7 so1arnente por 

mencionar algunos, esta. es una n:altdad que no cotnpartcn la::. I\·1PYME!:>. ni rnenos 

en ~ .. téxico. y rcpn:..,cnfa qui.ni LUl(} dt.: ~u~ rna-; µrandcs prohkmas. 

1.1.1 Características de las !\lPYr\11':~ en '.\·léxico. 

S1 bien es uu hecho que las t\1PY!\..1F:-. •;on cnttdade~ cconónlicas que 

representan el 1nayc11· ntunf."1·0 dd total de l.!st<is en el país (99.85'~~.) v qut.:: aden1ás 

conccnnan un alto pon:cntnJC dd peT~m1al ocupado (79 l'!'o). también es cierto que 

son vulnerables a las polittca:-. g,ubcn\a.IIlcntalcs t.::\.put.·~ta~ con anterioridad. así 

como a las medidas que: resultan de <.hchas politicus, las c11alcs repercuten 

fut:rterneme en ellas. a ~r~ldo tal. que ~cgun un e:.tuc.ho rcali7.ado po1· Nacional 

Financiera (Naiin) y d \n.;;1111110 ;-...lacional de Ocol-'.rafi::i.. Estadistica e lnfonnática 

(l"NEGI). la tasa de 1nortahdad U.e la~ empresas. ubicadas en dicha categoría es muy 

t!levada. 50º/o de ellas no tu.:nt:n una vüla superior ~' c111co añrr .. x 

Para rcah7..ar un anáh'>ts de !\1PY'.'v1Es, e~ 1Kr..:t:~a110 hai.:crlL' pu1 actividad 

económica, ya que el con1portarn1cnto tic vanablc:., e.orno núnH.:1n de unidades 

cconónlicas. personal ocupadC'I e 1nl>,resos ~ll ~cctor camhta lit: uno a ottn 

En lo que se refiere a lo~ • .;,.cctore~ . .:01nt.":1Cin y <,;crvicto. el co1nportamicnto de 

las tres vanablcs que !>C pll.:st:ntan t:n h.) .... r..:u<1<lrl)'; 1 y 2 ::-.Dll :.nntl:ucs. e<; dcctr. las 

~1PY1\.1Es. rcpn:scnlan ~un n.:~pccto ~\ hl g.rand:.: '-.'n1pre'.-.a el 1nayor nún1ern de 

1 Cortina Lcgarrct~1. F...:n1~uHl~1 . .:11 C 'ah.qü ()u1r0p."1. Fc1n:lndo. et o! J.,...1 pol1t1n.i lnduHnol en 
M.f:c1CP. l\tt:'<.ICO. C0lm1..·"· ¡quf.. p Ir' 
8 Flores. Gerardo, .. Elevada '.\1ortahdad de :"\.-1icrocmprcsas ... o:n El F11w11c1ero. 18 de 
septiembre de l 996. p.20 
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unidades cconóm1cas. y dentro de Csta~. el mHyor porccnt»Jc lo tiene la 

mtcrocmpresa. el cual s1 se desglosara aun n1as se podria ver que en ~u mayona se 

compone por empresas que unicamente tienen de uno a dos cn1p!cados4
• situación 

que se explica por el desempleo. 

Respecto al personal ocupado en lo·. o..,cclores comc1·c1n y <>ervic10, las 

MPYJ\..IEs concentran a la 1nayona y nuc'l.arnenh.: la cnnccntrac1un JJlil"- h1cnc ~e 

ubica en la<> rn1crocn1prcsa!'. Ahc.na l11cn. la tcndenc1a a representar el 1nayor 

porcenta.1c en unidades ccunónucas y personal ocupaOo coirH.:idcn con la última 

variable de los cuadros 1 y 2 que e~ Ja contribw.:10n al tngrc~o del sector. en donde 

las MPY~1Es contribuyen tamlm:.:n con la mayor panc de éste 

('undro 1 
l:nidadC"s económka~. pe-nonal ocupado t" ingre-~o" dt"I .sector comercio 

'.Tola! 
:micro 

~~~~e;-~~ 
1mediana 

[~randf:= 
Fucnlc. INEGI. 

Unidades Econórnica"i 
':\b~_¡li_!-l~ll - :- -o o ~ - . 

l.210.184 
1.191 911. 

10:447] 
1,457: 

Jó9 

100 o' 
98 5' 

1-1 
01 

XI Censo co1ncrc10. 1 <¡<¡..¡ 

_P_!'':s<.~n~•I_ ~><:.~I.>!i_~o. _ J.~~r.~_:sos 
l\.h~ol.u_t1.~ ~'o ~ In,gr:_t;s~l~_ ~O¡ 
J.212.873 1000 IOO<>. 
2,306.555' 7 l 8 44 2: 

526,024. lb_4. 34 l' 
225.()29 70: 122~ 

.; X <; s' 

C:ulldro.:? 
Unidades ~conón1icns. penonal ocupudo e ingre..-.o..-. drl s..cct.u..c..SCD'ii:.i..u 

f:slralo 
¡ 
rr.otal 
~icro 
E_~~ª. 
[~~~ª~ª 
!grande 

Fucnre JN!·.GJ 

llnid11de'i Económicn$ Personal c.H.·upado Ingresos 
Absoluto - . Absoluto : ºó ~Ingresos 0/o ¡ 

708.~~47: 100 O' ;._·~yH.> 1.~A. 100_ O'. 100 0 j 
689.113 •J72 J.611,()25 'i7r, 448' 

---T?~~~Q_·~-- 2~5~ ··~-~?~.?:~.8~'. 21 J ·2¿_·s·l 
1.545 .si_;_; :!JJ,929. -- -~.j~l _Jiji ~ 

---- 6Ü9-.- o 1 358.845-- 12.8 18.3 

XI Ccrl.'<l' M.'r\. 1,,;:¡0-. 199-l 

9 lnstttuto Nacional de Estadisuca Gc.ografia e Jnfbm1auca, XI ('L'n.\·o J"t•rv1.:.:1u y comL·rc10 1994. 
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En el sector industnaJ, se presenta un situación diferente. ya que aunque Jas 

MPYMEs siguen representando eJ mayor número de unidades económicas del 

sector. la grande empresas con tan sólo el 0.9~ó d<.· las unidades económicas ocupa 

al 43. 7o/o del personal total dcJ sector, adetnás de contnbmr con ú2.:V~c, del ingreso. 

Esta situacion se dr..·bc n que t•n e'>tt: secun se r·cquicrc de un mvcl de 1nver~1ún 

mayor que en Jos otros dLlS. así cornn ramh1c11 el grado de cnrutal1zac1ún y cJ nivel 

tccn0Jóg1co son más elevado~. ~ituaclón <:ontrana a la de Jos sectores servicio y 

comercio donde no es difícil crunbiar dt: guo. ;tdcmás de que Ja actividad puede 

modificarse de acuerdo <-t la converncucia y/o situación del 1ncn.::ult.• 

Cuadro .l 
Unidade!li económicas. pen.011al oc11pado e ingreso.'i drl :ac.c.lo.Lindu.s.trial 

Unidades Económica~_ 
1 Ab.soluto ' 
!ToÍal ~65,427 · 100 O; 

¡·~i_cr~---·--·- __ •. .2"!~·.!_07_, ()J 6 

e
-~~~-.! ____ 16.8JI .. : 6 J 

mediana : 3,~04: 1 2 j 
-~;;\éf~--- ··- : - _ .. 2,2BS ¡ O 9 ! 

Abr:is~lu~I ocu~~ado ¡ Jn:;;~;~s~~ós~ 
_1.246:0-i2 100 o. - 10~._91· 

ü86.09J; ZJ 1 9 2 
~:fl_.?_?_1_-t_ ---- - J_9~8J_ 14 .. Ú¡ 

¡~~\]'.-~;~-=--=--~iiL~~ -kH ¡ 
Fucnh!" INEGI. Xl Censo rndustnal. t 9').¡ 
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1.2 La figura de cmpresa!ol integradoras en r\-1éxico 

Fn Jos párrafos ankrinn:.., sc han abordado brevemente los principales problema!'. a 

los que se enfrenta la tnicro. pequcfia y mediana etn¡nesa en ?V1éx1co; como pudo 

observarse ér;;ta es muy vulncrnblc a los efecto'> <le! entorno económico actual. 

situación que tit:ndc.: <1 p1ovoc¡u- la desaparición de muchos de estos ncgoc10-;. 

generando con ello un au1nentu en la tasa de dcsctnplco. ,.\..nte tal disyuntiva. d 

gobien10 ha buscado dcs<lrrll11ar pn1gnunas para fortalecer y con .... 0li<lar a c-.;ta~ 

unldadcs ccono1n1cas. uno de ~stos progr·amas e<> la fit--'-ura de crnp1csas 

integradora~. la cual prorn11cve !a a~.ocin¡,;1on de rn1c1oc1np1e~arios para evitar que 

desaparezcan 

Las figun1.., a~uciativa ... y <.h.: coopc1ac1ón 111tctcrnprcsanal suq~i::n en ~léxico 

corno n:'->pucsta a la aJ.,crsa s1tuacH.'m .t la que se han l!nfrcntadn las cn1presas 

nacionalc~ durante los ult11110<> allos. provocada pnn..::1palmcnte pcff factores co1no 

la globalizaclon y d Tratadc de Ltbn~ Comcrc10, elemento~ que como ~e expuso 

antcrionnente confonnan un mt.:dio ambiente U.e apertura comcrc1al que se ha 

venido gc:stnndo en el pa1s dc~de mediados de la Jt:<.:ada de l0s nchcma ! .os 

prohlcmas cconórn1cns que a...:tualmentl! ,·tvcn todos los sectcircc.. llae:onales. "t!' ven 

Hl..:cntua<los en la n11crn, pequeña y ntcc.hana c111prcsa La n1ayoda de lo~ problc1nas 

que presentan las MPY:0...1Es. se deben funda.ni.cutahncntc a :.u ~apacidad 

financiera, a su ba.10 mvcl tccnolclg1co. al entorno económico y a la re<lucc1ón de la 

dcn1anda lo cual tes impidc <:.Upcrar su rezago en n1atc11a de cx.portac1ón. 

invi::stiga<.:1ón. ciencia y tccnolog1a. 

Aunado a los problemas ambn scüalados. las e1nprcs~s naciunalc~. han tenido 

que::: soportar los contratiempos que ha generado Ja ac:tual crisis del país. n1ismn que 

se ha visto acentuada a pnrt1r de.- 1995. De esta manera, las unidades productivas 

tienen que enfrcnta1· adversidades. tales como· recesión ~1...~onómica~ falta de 

liquidez. precios de materia prima muy elevados. altos intereses~ apertura 
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económica y cargas fiscales excesivas. Con el propósito de superar cales 

desavenencias. recientemente se han prornovido y adoptado algunos modelos de 

asociacionisn10 o alianL..as e1nprcsanaks. Dentro de dichos 1nodelo-; existen figura-. 

tales corno: Asociaciom:s patronales. Asociaciom:s en participación. Fidc::it..:01111-:0~. 

Empresas controladora~ (holdzng,, ). Jnuu ¡ "e-1uure y Etnprcsas Integradoras. to 

Los programas que fomentan Ja cooperación intcrcmp1·csarial en ?\:fCxico, han 

cobrado importancia rec1c11tcmcnt1..·. Dentro del Progranta para Ja 1\.·todemización y 

Desarrollo de la lndustna t\11c1·0. Pcquci\a y Mediana 199 t-1 C)tJ.l se ¡,::1,ntcrnpla el 

asociacionismo empresarial como medio para enfn:ntar los problemas de la micro. 

pcquc:i\a y mediana cm.presa 1 1 /\sumsmo de manera alterna -a pnnc1p1os de la 

década de lo~ noventa- la Secretaria de c.._)nH.:rcto y Fomt..·nto lndustnal. se tnoMró 

interesada en conocer el tnodclo de Conson.:io':> y Di~trito~ industriaks en Italia. 

los cuales han tcntdo mucho c.-...:ilo en prornovcr en el mL·r..:ado 1nund1al productos 

que satisface las nontm~ 1nten1acionalcs de calidad Dt: tal maneni. Ja St:crctaria 

realizó misiones a ese país con d objeto de comH;L'r y cstu,ilar ampha.1nentc dicha 

experiencia~ poster-io1TI1ente oq_>,an1 .. ó ev~ntn<, i:n donde n!unió a instrtucionc!'. 

públicas privada~. educativa~ :-,. 1.:mpn:sariak~. i.:on el tin <le pn.>rr10vcr la nucva 

fonna de organ1 .... aciún cmprc-.;anal (enipn:.:sa mtcg.ra<lor:.i) basada en el n1oddo 

italiano. 

Es asi como el µ.oh1cmn federal, postt.!rionncntc publica d decreto de 

empresas integradoras en el D1:uio Ofi~ial de la Fcderaciún el 7 de mayn de I 993 _ 

rnodifit;ándolo po~tenon11cnh: el JO Je nu1)-0 Je 1r;.9:. (Ver ;.u1e"l..us) 

Ln figura de cn1pn;~a!> intcgradon:t~~ s1: crc:o. 1.:ou el á.nin10 de au1ncntar la 

productividad. mc1orar la cahdat.l de Jos productos y reducir costos. pcnniticndo de 

10 Flores RodngwcT_ Jc-..;ú~ "Ahan.r .. as··. en /nft·gru. fob1crn d,,; ll/l)h. r 1-2 
11 Esp1noza V1llarcal. <_tsc.ar l:"l 1=¡11.:/H1 ,, !tJ nuo..rtJ P•''!u .. Jta y rncd1a11a t'mprt•sa ·· 1'-iéx1co~ 
FCE. l 995. p l ü7 
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esta 1nancrn que los socios (w;octadas) pudicrun 1.;ompct1r tanto en el 1ncrcado 

interno como en el cxtt!nlo. C\"'n su creación. se prctendia que las nueras, pequ<.•f\as 

y 1nedianas en1prt::sa~ pu<.hcran tener una hcrranúcnta ante el actual entorno 

cconón1icc.> 1nundial. Lo cual se consideraba posible. t.'.11 µ,ran parte a la estructura y 

diseño Cl)1l \a que cuenta \a fiµura de 111tcg.1adora.:.. F<> decH. al n101nt:nto de 

asociarse un grupo de empresas. su estructura le-. pcn111tc aprovechar 1ncjor las 

oportunidades de con1pcur en un n1ercadn g.lobaL n al tncnn" les pcnn1tc seguir 

presentes en el n1crcado. y no dt::sapan:ce1· 

Así. dentro dt.':\ Prng.rruna de Política lndustnal y l 'onit:i-cio Extt::nnr. que 

emittó e\ Gobierno Federal en 1nayo d.c 1 ql)G. ~e ..:..:Jntcn1p\a conlo una cstratcgrn el 

fomento ul dcszu-ro\lo de aµ.rupatni.cntns de alta ...:ompctthvidad mtc:macional, ya 

sean de carácter regional o sectorial_ en donck la part1cipación de la micro~ 

pequeña y mediana cmprc.c;:1 cs. fundamental 1 :: 

1.2. t ¿Que es tu empresa inlcgnH..lora ·: 

Hasta ahora no ha cx1stt<.h) una preocupación 1nst1tuc1onal ni. acadCmica por 

definir claramente \()que es empresa 1nteg1·adora. Ex1~tcn alg,1111:1.s definiciones que 

gencrru1 n1as dudas al rcspc\;tO no deJ.:J.nd0 claro su ..-.ignific..1.Jo, como ejemplo de 

cl\as está \a sig.u1cntc ... cmprc~a dt: !->crvicü'~ especiah.,.ados que asocia personas 

físicas y morales de:= unidades prodw..;tivus de cs.:: ala nücro. pequeña y 1nedüma. "1.1 

Una definióón 111ás cn.ln1 de empres.a mtcgradora e:~: aquc:lla que ofrece un 

conjunto de ~erv1c1os cspcctaltz.ado~. la cual cs ..:onfonnada por persnnas fi<:>1ca~ y 

morales de unidades productivas de c"caln 111:cn), pcqucúa y n11.:diana. bu!->cando 

con ello elevar la con1pctitivu.lad de su~ asociadas. inducirla~ a la c::>pcciahzación 

12 .. Programa de Poht1ca lndustnal" Conlcr,,;10 E' tenor l 9lJt. · l J1L1nn <Jf;c10! dt' lu f·t,d.._•rcl(:1ón. 
viernes treinta y uno de ma:yo de J',)9h. p. 21 
13 Oroz.co Fclp,ucrcs. Cadn" F. ''Fmprc~'-"°" lnti=gmdor.as .. , <.'.:n ( '01~!>·11/torro l·1sca!, Nutn \~4 
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en alguna etapa de un proceso produc1ivo y consoJjdar su presel1cia en d mercado 

interno e incrcmenlar su participación en el exterior. todo ello ~in menoscabo de su 

autonomia como unidades c~onómica~ independientes 

En i\-ICxico. la dependencia cncargad<t de promover· el esquema de crnpn:sas 

integradoras es la Secretaria <.Ít: Corncrcjo y Fom1..•nto Industrial (Sccofi }. l .as 

características de 1..~sw figura aso~tatrva. as1 \.:Olllo 1·cµlan1cnra.c1ón y 

nonnatividnd4 se cucucntrau en un dt:crcto emit1do a este n:spcctt1 en 1993 

(modificado en 1995). 1,a empresa 1ntcg.r·adora cuenta con un con.Junto de 

ca.ructcristicas que ltt definen y pat11cuJan?..a.n d<: otros rnoddos de a'>oc1ación 

empresaria] cx1.srcntcs en cJ pai<> y en d cxtran_Jt!ro. Es púr ello que para 

cotnprender mejor d significado de ~s1u figurn C.':t necesario cunoceI" cadn uno de 

sus componentes. funciones y derncntos para asi evitas que pueda ser conflmd1d~t 

con otras fonnas dt: a~tH..:Í<.ii.:iúu 

J.2~2 ;.Cómo :"e constiru~c unn empresa integradora'! 

Para operar conw. c111p1esn intcgradon1 y poder "'djsff"utar" de lo::. apoyos y 

beneficios de esta tigma, e:~ m:c.:csarío insi:nbirse al R1...~J!l.slrn :"-1·.:l.ctonal de 

Ernprcsas lntcgradont:.; de Sc:cofi. Para ello se dcbcró.n cu1npJir Jo~ ~i,h'llicntes 

requisitos: Las crnpn:sas mtcgradorn.s. podrán estar mtcsrrada~ por pc,-sonas fistcas 

y morales, de rnmaño n11cro, pc-quer1o y nn""drano que perte1H.-"7can <J una mlsrna 

act1vid'l.d rconórruca y~i ..;ea tndu.">tTJa. con1en.:10 u !>CJ"vii.:ios. o b1c.:11 de cntpn.:sas de 

diferente actnndnd ec.:onóm1ca. que tengan un proye¡.;Co de negocil•..., en c.nmún; 

deberán rcnet pcr.sonahdad ,rur.idica propia; objeto sm.:ial dcflc consistrr 

prepondc:ranternenre c:n la prc$1acnm de ~L:r..'11..:1os cspec;iahzados de apoyo a la 

micro pequeña :_\-. mediana empresa 1nrcgrada; asunJs1uo de.he ~ornar con un capital 

social no n1c1hJr a cmcue-nt<i tniJ pe.sos. 
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Las empresas ;isocrndas deberán ser como mínimo cuatro. É~tas deberán 

adquirir acciones o partes sociales de Ja integ.-adon1. la pnnicipación de cada una 

no pocfrá exceder cJ 30C?'O dcJ toral del capital sociaL Las asociadas serán usuarias 

de los servicios que Ja integradora preste. 

Pueden participar en el capital ~tlcial de la infegrndora. instiruciones de bunca 

de desarrollo. el fondo nacional de i:mprcsas de '>olidaridad. } cu general cualqu1c1· 

otro socio. siempre y cuando la participación de fa empresa integradora no sea 

menor al 75~'0 del total del ca pi tul social. 

J .2.3 Funciones 

De acuerdo al párrali.J antcnor. una de Jns caractcristica.i;;; de las crnpresas. 

integradoras es el hnmfar a sus asociadas servicios cspeciali.l'.ados. a este H!'.Spccto. 

el decreto establece que deberán cumplir al menos una de las siguientes 

funciones: l-f 

a) Te1.:n(J/ríg1cos· ayudar en la ... cfccc1ón y uso dt.' nwquinaria moderna. Jabor:itorios 

científicos y lccnofóf!Í'-'O!'>, buscar per,.nnal téc:n1co (:ali fic.1d\-, para Ilh.."Jorar '.'' dt."var 

In calidad dc sus 1noductos. fa ¡noducriv1c.JaJ y la cornpr.:tiU\.1dad 

b) l'romoi::1U11 )' (·omeroal1=ant/11: prorr1ovc1· ia consolidacu)n de- Ja ofrrta de la~ 

asociadas y daborar estudio~ dL.· n1c.·rcaJo para prorno\'er la apc.·rtura de nuc\.os 

mercados nacionalco; y c.'l:lcntvs 

e) /)H('f1o: seleccionar modelo-. v ft:ndcnc1a:<>. tev1~ar nuevas tOnna~ de consurno y 

ayudar en la difercnc1ac1ún de producros para lo~ar mayor ímp<H.:ro en el mercado. 

d) .\'ubconlruuu:1án dL' prndtn'IO.\ y prt;c.csO\' u1d11srr1a!c~~·: huo;¡;a1· oportunidades 

para producir piezas o parte~ c:ompont:'ntes para la 11Het~rHctón de un produc10 final 

l.f Secretaria de Curnerc10 y Forucnto Industrial, Lu que 11.\red de_\•'ª ~abcr .\ohrc! la.\· 
empresas rnll•¡:radoras. pp 2.2s 
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de otra empresa, ayudar a alcanzar la especialización en determinada parte de un 

proceso para poder ofertar1o en el increado. 

<..') F1nanc1amit!nto · ase~L'lrar y pro1novcr negociaciones de crédito ante 

intennediarios financieros baJo condiciones <le foni.cntu. con el objeto de 

incre1nentar la compcntJvidad 

j) Acllvuiades en con1iin· cvttar c1 tntcnned1a.nsn10 por rncdit1 dc ln pnnnocuín de 

ofertas consolidadas, ndqutnr rnatcna pntna. refacc1om:-:> y n1aqtnnaria en 

condiciones óptimas en cuanto a precio, caltdad y oportunidad de cntn:ga en 

fwlción de mayore~ voltunenes de cotnpra. adqu1n1 1c..:nLllogía y asistencia tL~cnica. 

apoyar la renovación e innovación ck la 1naqu1nana y d equipo. brindar 

capacitación a la fucu.a laboral y a lo~ ntvck:. J1rccttv...-is e 1n1pla.ntar programas 

para mejora!> de caltd:id e mere-mento tk la. ¡noducuv1dad 

g) Aprol't.'1 .. :lu1n11t"nlo de rc.Hduus uulusJnate.,·· asc~nrar y fornentru el rcciclad0 de 

tnalenalcs para contribuir a la ru·c~cr.•ac1ón del mc:d11..) arnhiente. 

11) C it.:st1oncs adm1natnllt\'a•..- :1.sesnrar a lns asociadas en tTátnttc .... adnHnisu-at1vos. 

informáticos, contahks, juridico~. fis1.:ales y de capacitación, con d fin de 

eficientar sus opcractoncs 

1.2.4 Apoyos lnstitucionnlc~ 

Con el a1111no de i'otn~ntar d dt."san-.-..,110 y la consohdac1ún de la~ emprc::sas 

integradoras, st:: h.u1 fonnulado un conjunto de apoyos integrales a travCs de 

Secofi. algunos de ello!-. se cxponi.:n a co11tinuac1ón 1;; 

a) Apoyos _fisco/es 

Las en1prc~ao::. mtcg,radora5. podrán tnbutar en el régin1en si1nplificado de las 

pcl"sonas morales cstab1cc1do <::n la Ley del 1mpucsto Sobre la Renta (\SR) por Wl 

l5 Íb1d 
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periodo de diez años. para lo cual no existe un limite mci.ximo de ingresos. Este 

beneficio de:: carácter fiscal. contempla Ja posibilidad de pagar el ISR sólo con base 

c11 el retiro de utilidades y los gastos no deducibles, adctnás de pagar cJ lmpuesto 

al Valor Ab'TCgado (IVA). con base en los cobros de efectivo. 

Asimismo. las obligac1ones fiscales se llevarán a cabo. <le at.:uenlo a la~ 

facilidades adn11nistra11va<> publicadas en el lJiano Oficial de la Federación del 16 

de JUnio de 1995. en donde se establecen las base~ para que la mtegradora realice 

operaciones a nornbrc y por cu<.:nta de sus mtcgrada.;;. Stn embargo es m1portantc 

sei\ala1· que Jn~ 1ng1csos propios de la cmprc~a integradora son cxclusivainc::nte 

producto de cuotas, co1n1s1on'-!'> ) :-.cr ... 1t.:10~ a las intc~adas. aunque puc:d.c- obtener 

in!,,'Tesos de terceros -~icmpn._· y i.:uando no u:prcsenlc:n 1n~·,._. del 10~·0 del total-. 

h) F111ancwro.,-

La banca de dc:sarrollo {~ac1unal Financiera). a trave~ i.k 111tt;nnecharios 

-junto con la banca co1m:rcial-. han instrurncntado apoyo~ e~pccíficos con el fin de 

fona1cccr y consolidar a las empresas mtegradoras Utchos apoyos cstan enfocados 

principalmcntt: a. capital de trabajo. inversiones tijas. rnnderni;r .. aciün t<.:cnológica. 

me.1oramicnto del n1ed10 ainh1cnte. reestrut.:turaciún <le pasivos. 1mportac1ón d:! 

lncncs y scn.:1cio'.'.. 1natt!1·ia::. pntna~. tt:facc1lHtcs, 111s: . .uno~ ~ 1naqu1nana De.: la 

misma maJ1c1·a se han establecido para tales efecto~ arnort1;r.ac1oncs tales co1no· 

csquetnas de pagos tra<lic1onalc::.. t.:squetna~ de pa~os a valo1· prc.scnte y unidade~ 

de inversión (Udis) 

Entre los apoyos otoq~ados por Nacional Financiera (Nafin). se cncucnln:1 El 

Programa de Apoyo a Etnprcsas lntcgradora!-.. t:l cual, ~e lleva a cabo con la 

participación conjunta de la Secretaria de Hacienda y Crédito Püblico. la 

Secretaria de Comercio y Fomento Industrial. la banca comercial e intermediarios 

no financieros. 
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El prograina de apoyo a empresas integradoras. por pane de Nafi~ se 

desarrolla por medio de financiamientos en tres modalidades: Jf, 

- a los socios de manera md1v1duaJ 

- a Jas empresas eu su calidad de socio~ y 

- a la propia empresa integradora 

Existe también el Programa (imco de Financianüento a la Modernización 

Industrial (Promin ). el cual esta del misnw modo a disposición de empresas 

intcgrndo1·as y asociadas. Dentro de t::i.lc rubro se cuenta con el Progrruna de 

AportacJón Acc1onana, para apoyar proyectos viables y rentables. cuyos recursos 

se canaliz.an a Ja modeniizac1ón ~ al capital de trabajo. Existen también programas 

de capacitacró11 y a<o1stcncia tt-cnica. arcnd1do~ por Nacional Financiera y el O;:mco 

Nacional de Comercio Extcnor. Dentro de la capac1tación of1ecida se encuentran 

tenias gerenciales ralc~ cortlll: administración. contabiJidad. finanzas. 

mercadotecnia. produccion, recursos hun1anns v proce.<..o'• de ntcJoramit:ntn 

continuo (calidud total) 

e) l·i1nu:nto a /a.'f e.'\/Jurtac1one.\· 

Este tipo de apoyo. se otorga ;i las empresa~ que ticnc:n potencial exportador, 

facilitándoles el acceso a los mecanismos de Empn:sas Altarncnh .. · Expon.adoras 

(ALTEX). Empresa~ ~1nquifadorns de Exportación. Empresa~ de importación 

Ternporul p.ara Producir .-\n1cuJos de Exportación (PfTEX) o c.h: Eruprcsas de 

Comercio Ex.tenor. sicrnpn: y cuando 5e cumpla con los rcqmsJtos de cada 

progrdma. 

d) Adm1nistrat1vr1.~ 

Facilidades para constituir Ja empresa a través de las ventanillas U.meas de 

gestión. 

16 Nac1onaJ Financiera .. Programa de apoyo a empresas integradoras" en Najin hoy, p 6-13 
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J .2.5 Ventajas 

Ve acuerdo a Ins funciones y a los apoyos arriba señalados Sccofi considera: 

algw1as ventajas que.- pm:den obtener las empresas que se constin1yan bajo esta 

figura. Concrctarncrite considera: compeur con eficiencia en Jos mercados, 

mantene-r la individualidad de los en1presaric1s c:n decisiones internas de sus 

empresas, recibir ~cr-vic1os ~spcc1ahzados. cn.·,ar cconornías de escala .. adqmrir en 

fonna común Hctivos fi_1os. obtener 1nsurnos :1 n1cJores pre-ero!'>. obtener mejor 

capacidad de ncgoc1a<.:10n. disponc1 de fuerza de traba_1v ca}ifíi..:ada. di<>p(_)rn:r de 

tecnoJogJa de aira produc!n 1dnJ. apnn, ~char mejor la capacidad instalada de ln 

empresa integradora y dn"Crsificar Jos mt:rcados 

J .2.6 ,'\.Ja reo lcg.al 

Cuando se anunció en n1ar.-•o de l (J9.'. la cn:ac1011 de crnpn:s:ts 111tcgradonts, el 

director para Ja micro. pcqucña y medran empre.<.a de Sct.::ofi .. aseguró que la figura 

tendría como marco legal la l cy General de Soc1ccfadcs r\2ercantiJes' 7• lo que 

limitaba pcrfccrarnente las fontra'> en que podrían const1ruirsc esras empresas. Sin 

embarg(J al darst: a conocer el dccrcro dos me.ses despues. las condiciones para 

poder operar cornn crnpre.sa integradora ~ rcc1bJT el registro corre!.pondicnk anrt.~ 

.Secofi no eran tan claras IX Esto debido a c¡ue fas cond1c.ioncs que se refieren a la 

fonnación de capital de la empresa y· fa d1stnbuc16n de éste entre los socios, 

limitan la con~tituc1ór1 de la irltegradora a .;cr .. n bien Soc1cd<J<l A.nónrma o 

Soc1c:dad eu ComandHa por ,.\¡;czoncs. c-.to ::n d casn de qUt: haya que apegarse a 

lo cstablc1,;1do en la Ley· General <le SllCJcdades 1\.lcrca11riles. por otro lado en el 

decreto nunca se hace mcnc1on a dicha ley. l oda esta confusión también Ja 

17 B.l.rragán, /\11gud Angel º'Anunc.1.m /.1 ~rc.:u.:1cm de crnprc~a.s mrcgr.idora.'> ·. r.::n /j F1nanc11•ro. 

22dcmarz.od1.: J993,p20 
JH Ver ;,Como se constiruyc una empresa integradora.? 
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comparten algunas insta.JJcias gubenuunentaJes, Jo cuaJ acentU.an más cJ problema. 

Ejeniplo de eJJo es w1a situación constante que se ha presentado en la Secretaría de 

Hacienda y Crédiro Público (.SHCP). en donde en ocasiones no se ha reconocido el 

apoyo fiscal que cstabJcce et c.kcrcto de cmpn:sas mtegradoras en cuanto a tributar 

bajo el rCgirncn simplificado. esto debido 11 que se desconoce la figura de 

intt:grudoras y por ende Jet. parece al>cnantC" que una Sociedad Anórnma presente 

su declaración fiscal bajo dicho rCguncn. Jo cual cicrtmncntc contradice aJ Código 

Fiscal aJ respecto. eJ prnhlcnw es que no cx1src alguna excepción que clararncnte 

exente a las c1npn:sa!:> lnfcgradoras consr1tu1das corno So(;1cdadcs Anónimas de 

tributar por n~girnen sirnphficadn 

Evidcntcmcntt.". esta faJta Je claridad ha creado una gran confusión entlc los 

empn:sarios que han querido fonnar una intt..·t-:rmlorn ya que: les ha sido imposible 

interpretar legalmente el citado dc¡,;rct•). De ~sta manera cksde J 99·f. algunos 

rcpresenlantes de empresas 111tegrado1·as. han buscado que cJ gobierno elabore un 

reglamento o un instnuncnto juri<lico qoe I"cgulc a esta figura asocra!Iva, el cual 

sea más cJaro tanto pma los cniprcsario.'. como para la~ dependencias 

gubcrnamr!'ntaJes ligildas a dla. ya que el al!tual decreto le~ representa muchos 

problemas mcluso para la obtención ck cn!diro via banca comercial. debido a que 

ésta también desconoce la figura 19 No ob~t.nnte dicha proble1nática, aún no 

rci.:iben una respuesta contundente por parte del gobierno. ya que éste pasó por alto 

sus demandas en Ja modificación del decreto en mayo de I 995 y aún presenta las 

mismas carencias. Jo cual repn:scnta una barrera ünportanrc para el dcsarroJJo de 

esta figura asociativa. 

19 Flore..; Cartas. Rcnato ... Falw de claridad en reglas de ojh!ración. Junrtan la creación de 
anpresas .integradora...<;", en .1:.:1 J-inan~1l-'rn, 9 de novtctnbrc d>= 1994. p 17. 
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1 .. 3 La experiencia internacional 

La in1portanc1a de las MPY~1C:s y la..'"> figuras asociativas son un f'enórneno 

g1obal que contranarnente a lo que podría pensar!.e existe no solamente en paises 

en desarrollo como es el caso de Aménca 1.atina. sino también en aquclJos con 

altos niveles de desarrollo en donde incluso han sido promotoras de una gran 

cantidad de empleos. -al rnenC>!-o en las décadas de los sctenra y ochenta-.2°_ Existe 

sin embargo. una gran difen:nc1a entre la~ empresas de los paises dt.!sWTollados 

-pertenecientes a r.!Ste sector- con sus homólogas de Jos paises llamados del tercer 

mundo. La diferencia priru.::1paJ se puede ob~cn:ar en el dinamismo. creatividad. 

complejidad y avance tecnológico de la.-. pequeñas empresas de los paises del 

primer mundo y Ja contraposición de: <.;arncfcrist1cas que presentan este tipo de 

empn:sas en los países subdcsarrolJados. a grado tal. que ~e les puede comparar 

con los sectores mfonnak~ de: Japún. Fstach_,~ Unidos y Europa. mismos que están 

confonnado!> por niinorias ctnH.:as. n1ig.rantes y dcscmpleadns crónicos ;i 

En algunos paises la pcquctla y mediana empresa. ha demostrado una gran 

flexibilidad. así como una particularidad paw ..:n:ar cadenas p1oductn.a-., alian:..-.as y 

redes entre crnpresas del nlismo rango De csra n1ancra. bajo c:->tos esqut:n1as, .'>Cha 

generado una alta eficacia en el desarrollo de actividades de di,.c...·rsos scdorcs que 

dificilmcntc podría lograrse en empn::::!.:as aislada!> o indivídualcs 

l .a experiencia intcmac1onal .sobre este ltpo de empresas, e<; muy variada. así 

como también lo son las diver~as fonna:-. de coopcrac?Ón intcrcmpresanal. Por· esta 

razón y con el objeto de c..kmosrrar que las pequcúas empresa~. y d asociacionismo 

son una tendencia mundial promovida por diversos gobiernos cotno rnotor de 

crecimiento y dt!Sarro11o, son pre~entados bn:vcmcnte los casos de Estados Unidos. 

20 Carlos Al\"a Vcp;a \ Di:-it... KnJ1Jt /_,, 1.:1/1,J,1,J di·¡,, m1n1uH::;/,•.l\k'l:..:10. ( ·,ilin<.:x. JQ~.;,. p .~o-:; 1 
21 /h1d p J 1 ~ 56- -
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Alemania y Taiwan en donde la~ pequeñas unidades productivas son altrunente 

competitivas gracias a los programas. politicas y figuras creadas a su favor_ 

En Estados Unidos, la importancrn de la pcque11.a empresa se ve retlejada en 

dos elementos principalmente. el prilncro de ellos -.;t refiere al pm·centaje que 

representa del total de empresas en el país ( 99 .6%>). en segundo lugar absorbe un 

itnponantc porcentaje de la fuerza laboral nacional (.60º-<.) Por otro lado el apoyo 

gubernamental que reciben estas e1nprcsas ayuda considcrablcn1ente a que sean un 

sector compcrihvo tanto a nivel nacional como mtcn1al:Ío11al. Como puede verse en 

el cuadro 4. esta~ empresas cuentan r.::011 el apoy<.l de una política crediuca muy 

bien di~cñada. la cual 1cs penn1tc un fúcil .acceso al financianticnto. el cual puede 

llegar a ser hasta de 750.000 dólares. con tasas de interés fijas por debajo de las 

del mercado. De 1gual manera se han creado prograinas de asistencia 

adrninistrativa. que proporc1(1ru1n capac1tac1ón y proveen a las pequeñas empresas 

de personal técnico y/o gcrcncittl altrunentc callfil:ado. FilHthncnte en este pais se 

promueven figuras asociativa~ con d objeto de formar redes de ~nbconu-atación. 27 

El caso de :\.Jemania~ es igualmente intcn:santc debido al gran nún1ero de 

pcqucflll.s empresa~ que existen (99.8°-0) y por el altt) porccnt~~1c de la población en 

condiciones <le trabajar qm.: labora en t:.,,tc tipo de crnpresas (t,ú'~'o}. Resalta 

rnmbién. 1as divt:rsas polític.1s y programas que han ~tdo creado~ para apoyar a este 

sector de empresas. de entre los cuales dcsrncan su polillca crediticia. que otorga 

financiantiento hasta por 1 O nülloncs de marco<>. con una tasa anual del 8~~. la 

política fiscal que estimula la rcinvei-~iOn 1ndu~o hasta con la exención tributaria y 

la promoc1ón tk 111vcsti~ar.::1ún y desarrollo t~cuolngico .. ·'\lcn1anio.. trunb1én l..':lJCt\la 

con polit1cas que cond11,;ionan d funciona.ni.iento de la:.; pequr:ña~ r:mpresas, tal es 

22 Till. Phtlhp G ··L;1s pcquct\as cmprco;.a..<; en E!:.tados llmdo<: ·. en < "c>mert.:10 Extt·ru1r. f\.tCx\co. 
númfl. vol 43.Jumvdc 1oq:~_pp 5?-h-:".lH 
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el ca~o de aquella~ que pnlle~en el mecho mnhicntc y el nivel de in~rc.:;.n de los 

trahajadores. l .n ... figura ... asncintlvu-. tamhién <.-sti'.m presentes en c-'ilC país. hnjo el 

nombre de asociaciones de pc4uer1os crnpn:sarios. ::! 1 

El caso de Tiu•wan. resulta poi dcrna!'- 111tc:rcsantt.·. ya que ~U!'- c1nprc::-.as han 

logrado penetran a nH~rcado.:; intcn1ac1onalc..; c.k">pla.1.ando rnuchas '-Cccs producto" 

de Jos países i111pllrtadon: ... 1.a ... fit•11r:l" a..;;,cranva..; q111: -.1..· pnln1ucvcn en t"'ilC pai' 

asiátlco. ticnc:n con10 pnncrpal oh1ct1vo inccnnv;:i;r la c-...:pnrtac1ón FI g.,1h1crno ha 

apoyado la cn:aciOn de c..;tc tipo de redes con el dc'ñrrollo de 1wngran"las de 

asistencia tccnolúg1ca. adrnm1'>tn1t1\·a ¡.· c1cd1t1c1a. m1sn1n~ que- han r·csultado 

exitosos. la prucha ma' ti:hac1cn1e e!'- la ahundante ..,;aturacil'n1 de a11ículos 

proven1entes de ese pai<> en divcp~.as regiones dcJ nu11Hlo 2-l 

Las d1ti:renclas cntre Ja pcqucfw empresa alcmarrn )- cst<1dourudcn~t: con Ja 

rnexicana son cnonncs. tan :-.ólo las car;Jctcnstica en cuanto a nlunero de 

empleados son muy si~nificurivas. a g1ado tal que la pcquefia empresa de estos do~ 

países por número de empicados representa en rvtexico a la !-?.rartdc cn1prcsa. Si 

comparamos los apoyos ¡.!uhcn1amcntalcs la brecha ':>C hm.:c aun rn as ~'Tan<le. Paru 

ello basta mencionar c1 t:aso alt:rnan con respecto al financaan11t:nto a tasas anua.les 

del 8~/º· lo cual contrasta con el casn mcx1cano en donde las tasas de interés en 

1995 llc!!anln a !->upcrar el JOO~u anual 

Sin duda estas dikrcncrns hacen que la pequeña empresa en ~1éx1..:o no ten1;a 

el n1ismo fimcronam1cnto que en lns paises arriba sci'\alados. sin cmhargo es 

necc$3riO considerar que en el pais la ineslahilidad económica y la misma politica 

económica son hancra~ que impiden el crcc1n11cnto de las empresas. Por esta 

23 Amold, W1llcn1scn. ··Pcqueñ<l y Olcd1ana empresa la expencncia alem.an3"'. en ('omerc10 
/•:Xtt.•rwr. op c11 .. pp.553-560 
2 4 Chl.'l'I, Tam.Jy. "Las empresas f>t'CJUeñ<ls y inl.-d1a.nas de Taiwan"', en ('om~·rc10 J~xr,·rror. 
Ofl. Cit .• pp 567.~7 I 
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razón al implementar figuras asrn.:iativas retomadas de rnodclos de otros países no 

debe esperarse que los resultados sean los mismos. 

En .l\tléx.1co. la empresa integradora representa una figura asociativa que busca 

disminuir Jos efectos que los factores económicos han generado a las pl!'queñas 

unidades pr0duct1vas. otros países cuentan con modelos similares, de: tal manera se 

ha consolidado en Francm la llamada lnstttucionalización de Redes y en Japón las 

Redes de Subcontratac1ón Asi. también e'C.isten figuras asocrnuvas incipientes con 

curactcrisricas y objetivo~ sírnilnrL·s. corno el Proyc~:tn de Fomento en Chile. los 

Polos Productivos en Argt:ntina y las Boba~ de Subcontrataciún en Bras.11.:• 

Cuadro 4 
Características. programas)' figuras a.'IOciativa:i: en Estados: Unidos, Alemania. 

Pail'I 

E!ltadO!I 
Unidot ~~~t:J ~~)6c~~~~l~i~~J de cmpn:~t~ en :~~~~~1~1~~~ 1~1~~s1cnc1a l:!~=~t~tacJón 

~I p<1is i\dm1111~U<Jl1\·:1 
-AOsorb.-n ;1l t.O"·n de: J.i tucr.f .. 1. l:Jbur.il 

Alrmania -HaMa '>OO emplead..., e 111~n::•.o~ -l'olil!L:a d.:: ._om¡x;1cnc1.i ·A!.0Cmc16n de 
P~ucf10<; 

1:·n1prc~1no-; 

Taiwan 

llalia 

;1nu;ilc" ha:o.ta 1011 nnlloncs de 1nan:u.,. -Poh11ca fi~~il 
-Son el 'l•J 8~ O dd tot:ll de cmprc~s en -Polt11c;1 MK"t::il 

fcl p;us -PolitKJ crcd11u:;:1.t 
-Ahsortcn el r.f,"·., de la fucr1.:1 l;ibon1l -Pol111c.a de 111,.cs11~acwn ~ 

dcsano!Jo 
-PolJt1c.;1 a1nb1e111al 

-Son el 80"~ del total de empres.as en e -Pro~n1m .. ;ic;;; de as1s1cnc1a 
pa1s lt.-cnol6~1ca. ad1111n1str;u1vo1. 
-Absortioc:n el 77u,;, de la tuc:r<'~I laboral p.arn la r.:"port.ac16n .\ p.ara el 

rédito 
-Son el ''9'%• del tot;1I de empres.as en e -Polillc.-i crcd1t1c1.t 
paic;;; -Lc;.;1slac16n especial p.'l1~1 1;:,,. 

ldtslntos industnales 
-ProgratnaS de \'1nculac1011 ¡),;1r,1 

-Ahan1~1:. .\ fusiones 
.;on1crc1alcs p.~r.1 la 
exportación y p.-¡ra 

/la sutx:on1r.:uac16n 
-Con_'>Qrcto~ .,. 
d1s;nios md~stnaies 

1nve"11~ac1611" dt..-s;._1~"~º~"~"-~---------' 

25 Nafin-Fl:icso. Rede de apoyos pubhcos y privados hacia la compctiv1d.ad de las PYMES. 
M.::-xico, Nafin, 1995, p. 212 
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1.3.1 El cuso italiano 

El caso italiano, es el antecedente directo de la empresa integradora 

mcx1cana, es por dio que es tratado apane de las expcri·cncias antc:riores . 

.t\ctuahnente ltaJia se encuentra ubicada dentro de los principales países 

exportadores curopens 2('. lo cual en gnm rnedida se debe a factores cstn.1cturales y 

político<>. En Italia -de 1950 a la fecha- el E~ta<lo ha apoyado al sistema industrial 

de pcqucüas y n1cd1a.nas t:rnpn:sas -rnisinas que representan c:l 99<!'0 de las unidades 

productiva~ en e.se pait.:: '-, adoptandolo corno un vcrd: .. ulero 1nodclo <le desarrnJJo. 

Entre: las acciones que ha tomado el Estado italiano ~e cncw:ntnUJ Jcycs. que 

financian la nlodcm1zac1ón tecnológica. el uso de tecnologías antH.:ontaminantcs. 

la adquisición de maquinana y la mvcn1ón productiva en áreas con menor ta~a de 

desarrollo industnnl entre 011 a<; 

f .os rnodc1os de.: asociac10111srno c1nprcs;1nal han re<;ultado para la econornia. 

itahana un detonador de: desarrollo El asociac1unis1no cmprcsanal en t:sk pais, 

está representado por algunas cungregac1ones como: las Carnaras de C'omcrcio 

Italianas. -cuya~ funciones van dc~dc el registro y capac1tac1ón de la~ crnpre~as 

asociadas, hasta la pro1noción de actividades internacionales-. Ja~~ Asociacionc~ 

Industriales y Sccto.rialc3, -gobernadas por la Confodcrac1ón tk la 1ndustria 

Italiana-. las cuate~ son ag,1upac1oncs de c1nprcsanos que pz-ornucvcn de igual 

manera Ja activulad de sus asociado~. y los Consorcios de producción o Je c1cdito. 

que son agrupaciones voluntanas que cst1muJan la colahorac1ón empresarial y 

fomentan el desano11o de las áreas de actív1dad lndustnal. 

Los Distritos Industria.le~. (una de las fom1a~ de asoc1:-ic1ornsmo emprc.->arial 

implementadas en Italia), han recibido total apoyo pc,r parti: del l:.sta<lu. ck tal 

26 t\.1cncarcl11. f\1aur1c10,"La expencncla l11tcrn.ac1onal de la p~uci\a '." mcd1a.11a cmpn:~t. El C.."tso 

~~l;;~~.~~~l:~~m~;~ 1~¡'~~.~:~.~;c~::~~,~~::~:~.~~~. mcdumiJ ,·"'pre.'ª. p 30 
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fonna (]Uc cuentan 11ctuahnc:nh:: con un<.:i leg1f,lac1ón t.."Spccifica. Lo~ Jlarnado~ 

Distritos lndustnalc:s. están forrnados por grandes concentraciones locales de 

pequeñas y 1nedianas empresas. mismas que ..:ucntan una de!vada 

especialización producri..-a y están apoyadas. de la misma 1nancra. por cl<!tnentos 

de colaboración y competitividad interna e 1nrcn1ac1onal 

i\ctualrnente ftaha cuenta con mas de cien distnto .... 1ndu<>tnak~. Jos cuales 

representan un 1mportanlt.• 'ioporte exportador. El lo1;.ro de dichos esquemas 

empresariales es posihl~. debido a que las cstn1cluras pública<> asi lo f3vorcccn: taJ 

es el caso di..'. El fnsl!turo de Come1cH1 FxtenPr de: Italia y f,a Secretaria de 

Comercio Exte-rinr de lt<Jlia con 75 oficrna~ en todo d mundo ·\ nivc:I scmrpúhli(.'.:o 

se cuenra con 53 Cárnaras de Cornen.:io ItaJi;:uws c:n cJ cxtI;mjcro en _::;:;: paisi.:s_ix 

Los distntos industriales Italianos. se han caracleri;,t . .ado por c1ear relaciones de 

investigación y <lt."sarrollo con insl11Uc1ones univcrsn.a.rias. munic1paJco.; y de 

gobierno. permitiendo así a b. micro. pcqueila y rnc:diana crnpre~a tener accC:'iO a la 

tecnología .1 '' 

El buen desc:rnpcr'o de los IJaniados Distntos lndustnak-s, ha de!>pertado el 

interés mundial. dando como n:sultado que sc.1 cst~ ca~o uno de Jos ntas 

estudiados. asi como ramh1én un e:J(.:'ntplo p.'.lra l.t adopción de figuras <>imilun:s en 

otros paises. Tales estudios han Lkmostrado que d éxiro de csros disrntos. es.ta 

Jígado a las circunstancias provocadas por fa~ políticas t:conúmicas de la decnda de 

Jos setenta y a la hi'>tona social y tecrnca de Italia.. aunado a la ayuda que Jos 

sectores público y pnvado de ~-tqucl pai:-.. han provisto a !as pequeñas unidades 

empresariaJes Dicha ayuda les ha pcrnut1do elevar sus niveles de compctinv1dad 

logrando con <.:Ilo d acceso a los n1cn.:ado~ u1ten1aczonales. w 

28 Mencarelli "-iaunc10. op <."11 

29 Nafin-Flacso op.,,·11. p 217 
30 /hrd. p 2 J 9-220 
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2. SITUACION ACTUAL DEI.AS EMPRESAS INTEGRADORAS EN 

MÉXICO 

En este capitulo se pTcsenta de manera general la situación en la que actualmente 

se encuentra las empresas intcgTadoras en rvtéxico. La fuente de la cual proviene la 

información aquí presentada ~on lo:-> resultados de una n1vcsti~ación realizada por 

académicos e investlgado1es <lcl Instituto de lnvl!.c;tigacloncs Económicas y de la 

Facultad de Contaduría y Adm1nistrnción de )a UN A '!Vt. en la cual colaboré como 

becario 1 

2ª1 Situacitln actual 

Después <le tres af'los de haberse emitido el decreto que promueve la creación de 

empresas integn1doras en tvtCxico y con 169 registrndas hasta n1a1-zo de 1996 en el 

Registro Nacional de Empresas Integradoras de Sccofi. se presentó la ncccs1dad de 

evaluar los resultados obtenidos p0r la figW"a para ddennina.T el J-;'-I"Uclu de ut:tidad que 

ha tenido para las MPY!'v1Es nacionales. Dichos resultudos pennHen establecer la 

situación actual de esta figura, tncdiantc divcrsa5 variables que he agrupado en tres 

apartados p~ua una mejor aprecia~1ón 

..., 1 1 empresas integradoras a tres años del decreto 

2. 1.2 administractón y 

2. l.3 empresas asociada~ 

1 Simón Domingucz.. Nad1ma, ""Mctodologia y an6.hs1s estadístico de: la cncuesu·· en Rueda Pciro. 
l$abcl (Coord.). /Á., emprt>sa 1'11t'Rrodnra en hfb:1co, MCxc10. HEc. 1997. pp.96-134. 
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2.1.1 Empresas integradora~ a tres uños del decreto 

La n1uestra a la que se ha hecho mención en piuTafos anteriores fue de 49 

emp;.esas integradoras, ubicadas en 2-t localidades de 17 entidades federat1vas. así 

corno a 142 empresas asociadas. con base en las encuestas aplicadas a ésta, se 

obtuvieron los siguit.:ntcs resultados: el 36~"u de J¡¡s crnpn:sas integradoras pertem:ce a 

la industna de la transforrnac1on, el 22 1~0 al corncrc10. el 1-l~'o al ~cctor agropecuario. 

el 16~/o a servJ.c1os y 10~'0 a la construcción. 

La situación en cada una de las ernprc::.a~ c.'> rnuv vanahk· y nn rod.as han log1 a.Jo 

permanecer ai.::t1"a~. se pudo obse1-..·ar que:: snl<uncntc un 1 ú 7'"'.,o de dla~ st: encuentran 

funcionando de 1nancra adc:i..:-uada. :':~".o funcionan actualmente pero su:;-. opcractoncs 

han disminuido. l6.7°ó funcionan en fornHl dcfic.1ente, 35 4~·,, acrualmentc no operan. 

n1ientras que 6.Jº·o nunca han flpcn1do Estos porcentaje'.>. nos dan cuenta de lu 

dificultad que la intcµrac1ón y la opcrnciUn de este tipo de empresas s1gmficó para los 

que se constituyeron bajo ~sta figura. ntuchos fueron los ohst[tcuh)s y problcrnas con 

los que se enfrentaron. con10 se podrá co1nprobar tni.l.s adelante. 

Un aspecto que va de la rn<uH .. l con el ankríor es la manera c11 que se 11npulsó la 

creaóún de las ctnptcsas 1ntcgradoras. Eu d 67°., Je lo:-. ¡;a_<,,o~ la iuic1ativa fuL· de los 

mismos crnprcsario!'... pero existe otro pa.norruna. que n:prcscnta un -13~ o de ctnprcsas 

integradoras que t"'ueron creadas por miciat1va <.k fun(;tonarios públicos. Este Ultimo 

caso representa un problerna constante. que radica en que una cn1pres:i no puede 

crearse si no existe un objetivo o un~1 causa que lo ju:-.tifi.quc. l,os casos en donde 

existió intcrvcnctón de func1onarü)~ pUbh\;o~ estatales o nnmic1palc~ para in1pulsar lu 

creación de estas cmp.-csas por motivos m«.:rruncntc politu;o-. y parud1sta.<; 1c~ultaron 

rotundos fracasos. 
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A pcsW' de que el Gohit:mo Federal mediante las instancias promotoras de esta 

figura asociativa. ha implementado programas de apoyo para la empresa integradora. 

estos no han llegado adecuada.mente a todas ellas, dcbtdo principalmente a que dichos 

prograJllas no ~e han difundido ampliamente, a grado ta] que 1nuchas dependencias 

federales con representación estatal, no están al tanto de 1:1 cxistencia de esta figura. 

rnucho n1cnos de los progra1nas que se han tlisd\ado para dla De tal manera que el 

35°.-'é. de las integradoras no ha recibido ningún apoyo de instltucionc~ pro1notonts 

E"'iste un 65'-!o de cmpn:sas 1ntcg.radoras que ..,¡ han tenido accc-.1,.l a lo~ apoyos que 

ofrecen ]as inslltucinncs promotoras de esta figura. I ,as cifras dc1nuc~tran que Sccofi 

ha sido la institución a la que rná~ cmpn::.sas mteg.ra.Uora:. han ;J.Cudido a sohcitar­

npoyns (4~/o). algunas cn1pr~sas n1ás han acudttll) a Nafin (~8.ü'~o} l.n:-. apoyos C]UC 

han recibido son hil.s1c.:uncnll.:: ascsona, nncntaciún. tr:ünite•; lt::'gaks y capacitac11..:..n. 

sin embar~o sol:uncntc el 1-lº·<· de la~ enlprc~as cncuc<>tada~ dccl'1n1 hahe1 rcc1b1<lo un 

beneficio importante con dichos apoy0s 

Uno de Jos factores que pcrmuc11 a la~ cmtH c::.a:-. i.:i ccc1 y dc-;arro llarst.: cs d 

acceso al crCdito. las empresas integradoras no ~on la excq)c)(in y In han <;nllcitado ¡i 

instituciones con10· Nafin. u1nont!s de crCdtto. cmp1 i::-1.as <le sohdaridad. hanca pnvada 

y gobierno del csta<lo entre otros. El financ1am1cnto ha ;,.ido destinm1o pur las 

empresas tanto a operación i.:mno Lt modcn11;r..ación Esta situación de soticicud y 

recepción de crédito fue muy cnmún hasta antes dt:: I 994. ya que en. 1995 la crist<> 

económica l:an1bió <lrásticamenk la situac1éln en cstt: tubro. a grado tnl, que 

nctualmcntc la nmyoría de 1as cmpresa~ nu llenen acc~so al crédito <lcblcln a falta de 

garantias. excesivos tratnitcs y rt::qui<>itn..;.. a•a c:t")tn.0 los altos interese~ que hacen 

imposible contraer este tipo de ClHnpromíso~ 

El problema del financ1amit:nto no c0ncluye con la nq.~acHHl de nl1cv<h cn!di1oc., 

por parte de las instancias que lo proveen o con la irnposibili<lad dt: conttntar dcllda 
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por los altos intereses de que son objeto. por el contrario esta carc:ncia tJ·ac con.!.igo 

más problemas. i\.unado al alto porcentaje de cmpn.:sas que se encuentran en cartcn.l 

vencida se suma la imposibilidad de fomentar el crcciin1cnto de ésras y por ende una 

recuperación que permita 1·educir Jos niveles de endeudamiento y generar mayor 

productividad. 

Los problemas a los que ~e han enfrentado la~ ctnprc:!->a:-. 1nte!~radora~ han 

provocado que los socms se sientan Lh:fraodados por c!->ta figurn y decidan renrarsc de 

las sociedades constiruidns c¡Jmo tal 

Hoy se puede decir que los problema~ que prctcndia tCS<.llVt.:.r el gobien10 

creando esta figura. no se han pod1do solventar y en cambio han surgido algunos 

otTO'i, mayormente debido a la grave: cn<;1s en que se encuentra el país. pero también 

por la falta de apoyos. adcmil:-. de que la figura de emptcsas integradoras debe 

adecuarse: a Ja realidad del país. el cual requiere modelos que generen nitos niveles de 

desarrollo antes de continuar con politlcns que exponen a Ja economía a esferas y 

escenarios mun<lialc~ en donde no puede competir. 

2.1.2 La administraciún 

Debido a que Jas carw...:rcrisuca y ch:rnentos administrativos son pur1c importante 

para este trabajo. he dcdicadü esti.: apartado para las variables relacionadas a Ja 

administración de las empresa~ mtcµradora~. que aparecen en los resultado~ de la 

investigación mues c1ta<la 

Las empresas que a la lecha han adoptado la figura de integradoras, han 

experimentado unn. serie dt: l.'.Ontraticrnpo!-> que en gran mt:didu se deben a Ja situación 

económica que impera en el país. Sin embargo. muchos de estos problema.!. podrían 

ser de menor impacto si se contara con una adminisrrac1ún adecuada 
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A pri1ncra vista los resultados de Ja investigación put:den crear percepciones 

erróneas en cuanto a la dirección de estas empresas. Es declf", generalmente se piensa 

que cualquier persona que tenga una fonnación profesu."">naJ puede d1ngir 

adecuadamente una organil'..ación. de ser así. la mayoria de 1a.s empresas integradoras 

en e1 pais serian casos exitosos yu que el 65~· .. de los a<lm1nistradon:~ tienen estudios 

de licenciatura e inclusive un porcentaje tarnb1cn representativo de t:llo~ cuenta con 

estudios de posgrado (2J~/o). 

La labor de coordinar una orgam7.ac1ón no es en nmgún caso tarea fácil. ya que 

se requiere de cierta~ características y conocurncntos para poder hacerlo de manera 

adecuada. La adnlinistrac1ón de una empresa intep.radora -por sus caractcrísucas- es 

nna labor aún más compleja que para el com.Un de la~ empresas En pnmcr lug<u· una 

empresa integradora agn.ipa a ~u vc.1:. otras t:tnpresas. e~ dcctr. los '>OCIO"> son otras 

organizaciones. por dio et coordinar las activtdadc.., en común que dcnvcn en un 

bcncfic10 comunitario n:quiere de caractcristicas cspcciale~. 

La dirección de una c;mpreo.;a mtegradora es un clcn1cnto funda.nH.:ntal que puede 

derivar directainentc en los n .. ·sultados finales e.le 1a organi:r.ac1on. es decir. puede ser 

dctcnninantc en que la 1ntcgrac1ón Icsultc o nu exitosa Por tanto. en ta dirccc1ón 

debe existir la persona idónea que cumpla con un perfil que incluya -.:arncter-i..,ticas de 

liderazgo~ visión amplia FI ltderazgo es importante para promover y fo1ncntar tanto 

Ja comunicaciOn con10 la cohesión entre los socios (solamente se <lctc(;tÓ liderazgo en 

el 43'}ó de las empresas encuestadas) y la '"s1ón amplia para d1nglf" la cn1prcsa ha:10 

factores globale~. 

Una variable importante en la d1n:...:ciún de la cmp1t:sa t:'.> d ricrnpo que los 

adnlinjstradores dedican a las actividades relacionadas con la integrndorn. No 

obstante. solamente el 59'% dt: Jos administradores dedican tiempo con1pleto a las 

funciones de la empresa., el resto de ellos dedican rnedio ricrnpo. dos días a In si;:mana 
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o menos. Resulta obvio. que el rendimiento de las empresas -que tienen un 

administrador que dedique tiempo completo a las funciones propias de éstas-. no 

puede esperar los mistnos resultados de aquellas que si lo tienen. 

Los apoyos recibidos por los prornotores de la empresa 1ntcgradoru -co1no se ha 

expresado en puntos anteriores- no h~u1 sido suficientes. ya que no cubren las 

necesidades que actualmente demandan estas agn1pac10nes. Aunque Ja nrnyoria de los 

administradores coinciden en que c:I financian1icnto rcpn:scnta d principal apoyo que 

requieren para salir adelante, existe una notoria dentanda por otro tipo de apoyos 

como información espectalizada, capacuac1ón y apoyos fis...:alc~ -cntt e algunos otros-. 

que requieren para poder mantener Ja 1nte1--TTación. Sumado a la ayuda que solicitan al 

gobierno. c:stii.n conscientes que reqmeren formación para sus d1n:ctivos en las áreas 

de liderazgo. organi?.ación y administración. desarrollo empresarial. planeac1ón 

cstralégica, dinámica de grupo-;, relacione~ in<lustrialcs. evaluación de proyectos. 

contabilidad. aspectos JUri<l1cos. aspectos fiscales. mfonnútica, fínanz.as y 

mercadotecnia 

Factores como lo~ antcnon:" po<;1hlemcntc puedan <.."xplicar que el dcst:rnpcf1.o de 

algunas cn1prcsas nn sc.!a el 1ncJu1, aunque '- Ueh:o a ~clar:u que é~te, º') es t!l un1co 

problerna que afecta a la~ c:mpn:sa.s intcr.o;ruc..lon.1.!,_ pc:ro que de alguna niuncra pndria 

frenar sus efectos. Una huena adrninistra.cion. con per!'>onal adecuado. capacitado y 

con los elementos de- los que actualmente carece. podría 1ncjorar la ~1tuac1ón de estas 

empresas, ntisma que se refleja actualmente en d nivel en que se han logrado los 

objetivos planteados. Esrn situación es part1culannentc preocupante. yn la mayoria de 

las empresas integradoras encuestadas reportaron que d cun1plirn1cnto de sus 

objetivos es 1nenor al 50~0. 
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2.1.3 Las en1presns asociadas 

Un medio adecuado para conocer Ja fonna en que han funcionado las empresas 

integradoras. es anahzando la situación en que se encuentran sus empresas asociadas. 

con lo que se puede observar el desempeño que han tenido estas umoncs de pequeños 

empresanos para resolver sus problemas. 

Del total de empresas asociadas encuestadas Ja maynri:i son n11cro y pequeñas 

empresa!> Este duto n:~ulta irnportantc para conoce-r la confomutc1on de las ernpresas 

integradoras. No obstante:. es un dnto que no representa ninguna sorpresa. ya que la 

pi-oporción de n1icros y pequeñas empresas a nivd nucwnaJ es igualmente cJcvadu. Lo 

rckvantc es la vulncrnhilidad de estas empresas y su necesidad de frlnnar grupos más 

representativos en el mercado que les pemnt<ln crecer. ¡iunquc en la actual s1ruación 

económica nacional el mejor de las casos es no desaparecer. 

Un porcentaje del 32°-U Je los dueños o achninistntclorcs dt: la~ empresas 

a..o;;ociadas. considera. que Jos servicios que puede ofrecer una iuteg.radora a sus 

empresas son fundamcntali::s. Esto demue">lra que la"> figura~ a ... oci.uiva!. rcpn:scnta.n 

actua1mcr:tc un medio que en ocasiones e~ md1spcrn;;ibJc para que empres.~!!- micros y 

pequer"\as puedan continuar existiendo pese :i los p,randcs prohlcmas económicos que 

actualmente sufren. que dicho~ esquemas les han penn:ltido rnayurc~:, oportunidades y 

medios para sortear las adversidades que le~ representan factorc~ coino la 

gfobali?.ac1ón. y que tlctuaJmentc lo~ c~quc:rna'> 1nd1\:1dualistas pueden conducir a Ja 

extinción. 

Las integraciones y ;tgrupac1oncs crnprcsanalc~ son una hcrra.m1enra para Jas 

micros y pequeñas ernprc.;as. !>in embargo no han ~1dc.> pron1ov1da~ ni :tpoyadas úc 

n1ancra adecuada por Jas instituciones promoloras gubcman1cntalcs. por ello es 

necesario hacer modificaciones a esta figura nsociafrva {empresas mtegradoras). que 

aunque es joven en nucsrro pais. ha representado en otros países loJ.,.'TOS importantes. 
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A este respecto. los 1nodelos utilizados en otros paises, deben de ser estudiados 

arnplian1entc antes de ser implantados en nuestro país, asi mismo deben ser adecuados 

a )as características de unu c:conontia subdcsan·ollada como la nuestra. 

Por otro lado. pese a la disposición de micros y pequeiios empresarios por 

formar empresas integradoras y buscar d beneficio común. existen f3.ctores que lo 

impiden. Alguno~ de ellos pueden st:r ccrrcg1dos. como la foha <le experiencia para 

administrar. Sin embargo. existen alguno'i otro:-. factores que por ~u naturaleza externa 

impiden a Jos c:mpresarios modificarlos. Uno de los grandes probk1nas que enfrentan 

las empresas nacionales actualmente es la falta de financiamiento. aunado en algunos 

casos a problemas de: cartera "cnc1du. 

l~a situación en las cn1prcsa.-. a~ncrndas ha crnpeorado er? 1elación a JlJ'J4. 

principahnente por disminuc1ón en venta.."> y ut11idadcs fo que repercute ~;oc1almcnte al 

tener que prescindir de personal empleado. No ol>shUltc esta situación. un gran 

porcent~jc de empresarios encuestados considera qut: cstar asociado beneficia a su 

empresa y piensan que fa figura de cmprc~as mtegradoras puede ayudar a Jas micros y 

peque:ñas etnprcsas a consolidarse y crecer. aunque tnmhién e:stán inconformes por la 

formn en que ha sido promovida por el gobierno. 
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3. LA METODOLOGÍA DE EVALIJACION DE LA EFECTIVIDAD 

ORGANIZACIONAL PARA EL CASO DE LAS EMPRESAS 

INTEGRADORAS 

3.1 Efectivid.ud Orgunizacional 

La efectividad oq.?.arltz.ac1onal uo puede ser definida como se acostumbra hacerlo 

tradicionalmente con los conceptos. esta razón obedece a su carácter de 

constructo. '"Los constructos son abstracciones rnentales diseñadas para dar 

significado a ideas o mterpretaciones. Otros ejemplos de constructos son liderazgo, 

necesidades. inteligencia. motivación y satisfacción'' 1 

Existe una h'Tan confnsión en cuanto ;:ti uso Uc eficiencia. eficacia y 

efectividad. tos ..:ualcs gcncraln1cntc son usado~ para sq.!,nificar caractcnstica'> ntuy 

diversas del func1onam1cnto de Ja~ organizaciones 

El ténn1no de eficiencia se refiere a la capacidad de una orga..rli/.ación parn 

obtt:ner productos con el uso tninimo lk n.:l.:ursos. y se nndc con relaciones tales 

como custotbcncficio, costo/producto y costo111cmpo Por otro lado. el ténruno 

eficacia esta asociado al logro de las metas. Sin crnhargo, algunos autores no 

distinguen entre cficac1a y cfrctiv1dad o btcn con~H.h:ran la cfícicncrn como uno de 

tantos aspectos del concepto rnás amplio de cficacia. 2 

Debido a c-sta confusión es ncccsano cictini1· que se va a evaluar con10 

efectividad organi.r.acional en t::stc tralmJll. para dio. rc~ultan tnuy utilcs las 

lcallleron. K1m. \.Vhettcn. David, <Jrg,u11:ar1tmal l'tt~·cnvcnt.'J>s· a corn¡,.>oruon oj mulnph•!J 
mod¿•/s. Ncw York. Acadcnuc Pn::s!'.. 19!0. pp 1-7 citado en Simón Dominguc.r. Nadima. 
/i.\."t.1/uucil~n organ1z"._·1onül el <.."<Ho de Alto\ /forno.\· .le Af.!xu.:o. ·''A dt.'\{'Uf'\· <h· /u pr1vu(lz:c.u:1on. 

\íc~1s Doctoral). l\.k,ico. pp 57 
..... S1mon Dom1nguez. Nad1ma. l:-v..1/t¡~.::1ón orRr:rn1:zac1onaJ· el casD Je Altox }forno!)· de MCr1co. 
S A. después de Ja pr1var1zac1ón (Tesis Doctoral). MCx.1co. p. 60. 
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conclusiones de Camt.-ron y \.\!hetten 1 en relación a sus mvcstigacioncs sobre 

efectividad orga.ni;.r..acional: 

No puede existir un n1odelo universal de efectividad organi7..acional. 

Ello debido a que no existe una concepción universal de la~ orgwlizacioncs. 

por lo que se requiere de rnúltiple~ modelos de efectividad. 

Existe divergencia en d uso dt:I constnlcto cfcct1v1dad organ17.ac1onal y en su 

significado. 

Para la cxistcncrn de w1 sólo rnodclo de cfcc1ivtdad organiza.ciona1. c;cria 

necesario que hubiera un conccnso o acuerdo entre invcstigadon!S, teóricos y 

gerentes en cuanto al significado de cfcct1vidad 

/\sí. 1nicntras lo gerentes utiliz,an los juicios de cfect1vidad organiLac1onal para 

justificar lo que ya se luzo. para rnanejar cont11ctos. para n1ot1va1 camh1os .sociales. 

para contribmr a una imagen dclcnnrnada o bien parn. asigmu- rcsponsabthdadcs; 

lo::. investigadores los enfocan a úett::nnina.r indicadores medihles de efectividad. y 

los tt.·óricos prefieren desarrollar propo~1c.:ione'> y rclaciom.;s que h:ngan aplicación 

generalizada en las organi:J".acioncs 

Es necesario atnpliar Jos criterios relevantes de cfcct1vlc.lad org'1ni:aicional. 

Los criterios e inda.::adon:s de cfi . .-ctivtdud trHi'> ut1Ji; .. ados en la:-. empresas. 

refieren a aquellns oncntados hacia d logro de la~ metas .~o nb~tantc. la idea de 

que la efectividad dehcrrn ser evaluada '>obre el potencial <.h: la organi....-.ación. 

ademas de su comportm111ento, ha~c que Jos cntcnos st:: amplíen grndualmcntt:. 

Cuando se utilizan como marco<; rcóricos d1fen:ntcs disc1phnas. Jo:; proceso 

organi7..acu:malt::s y atributos que reciben atención son substancialrncntc 

diferentes 

3 Camcron t.•t al. or.(..·/1 , pp b 1-65 
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De esta manera hay modc:los a nivel micro y macro de análisis. modcJos que 

enfatízan resuhados a cono y a largo plazo. otros se enfocan a los resultados y a 

fines. mientras que otros a rnedios o a procesos. 

Dado que e] mejor cntcno de: cJ"'cct1""1dad urganizac1onal 110 puede ser 

dctcnninado. Camernn y Whenen !-'ug1crcr1 que los invc::;tlgadon:s st: cnf"oquen 

a dctenninar los cnterios apropiados que sean consistentes. con su paradib>"Tna. 

es decii", se conccnnen :-.ohn: dominio!'> linutados dd constn1cto 

Carneron y Whettcn4. sugicrcn In utilin1ció11 de una guia cornpucsta de siete 

preguntas que dehcn ser contestadas ~une~ de Lomen?..ar un estudio de ctecttvu.tad 

organi7.acional Estas prcgur1ta~ pcnnitinln dc1im11ar el espacio del consrructo 

(efectividad organiz.acional). fOb'Tando '-=Ort ello Jisrrnnuir la i..::onfus1ó11 

- ¿Desde que pcrspcct1vu .sc pretende JUZf!_ar la cfect1v1dad'' 

La efectividad organízacJOn~J tiene que st:r evaluada desde un punto de vista 

específico, y es nccesano que dio sc rncncionc durante d e~.tud10. Existen n1uchos 

criterios para juzgar la efccuvidad. ~1n cmhargo. rhl ::;e pucdl· cstahJccer cual de 

ellos es el mejor Esto :-.e ddn: pnnc1palmentc a quc mduso dentro de Ja misma 

or-gani?.ac1ón Jo que es efectivo para unos, puede no serlo para ou-o.s. 

- ¿Cual es d dornimo de cfcct1vid.ad al que se refiere la evahrnclón'? 

Aquí es tmportanlc definir en quc tti.;t1vu.1ad o activ1dadc!-> se centrará la 

evaluación. 

Las n1cdtdns n ind1cadürc~ de e-.....alua..:ión pucdL'rt rc:fi:nrsc a resultados~ 

procesos y/o estructuras 

- ¿Cu31 es el nivel de anHJis1s aproprndo para el estudio? 

.i Íbul .• pp.64-69 
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La selección del nivel de análisis depende del fenómeno a ser explicado~ el 

cual puede referirse a: 

• el contportarnicnto o atributos de participantes individuales dentro de In 

organizacion; 

• el funcionarniento o ca.ractcnsticas de- algún aspecto o segmento de la estructura 

organizacional o 

• las carm.::tcri<>tica~ n acc1m1e'i. c..lt'.' la organización vtsrns co1no una entidad 

colectiva. que funciona en un s1ste1na n1as amplio de relaciones. 

- ¿Cual es el píOpós!lo e.Je la cvaluac16n de la cfccuvidad? 

La evaluación puede n:ali¿arsc por intc1Cs c1entifico. a ~olicitud <le los 

directivos o de los accionistas, o per tcn.::~ros interesados. 

Diferentes propós1toc; en Ja cvaluac1ún producen n::-.ultados diferentes, 

principalmente porque el acct:~o ;1 las fuente!' de 1nfonnación no sl!rá lgual en 

todos los casos. 

- ¿Cuál es el horizonte de ticmpü considerado en la evaluación? 

Es ncccsano dc1cnn1nar si lo~ í..'.ntcno~ Jr.: tH:nipo en la cvaluac1ón scran en un 

periodo de corto o de largo pla7o 

- ¿Que upo de datos son usados en la evaluación de fa cfcct1vH.lad? 

Los datos utilizados pueden ser o hicn objetivos (registros de la organiza.ción) 

o subjetivos (<latos que se rc:fícrcn a pcrccpc1orH:!-., opiniones o juicios). 

- i. Cuál es la rcfcn:ncia que :-.e cmplt:ará en la cvaluac1ón'.1 

las ahcn1ativas 5011" 

• compara¡- el dcscmpeilo ck doc;. orgarn?.acioncc;. 111ediantc el nüsmo conjunto de 

criterios (análisis comparativo) 

• comparar d dt:sempei1o de la orga11i?..ac10n contra un nivel de desempeño ideal 

(análisis nonnativo) 
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• comparar el desempeño de la organización contra las n1etas establecidas por esta 

(análisis centrado en los objetivos) 

• comparar la orgam7..actc'm con su desempeño pas.ado (ami.lisis de desarrollo o 

crecimiento) 

* evaluar a la organ1z..ación sohre la base de las características est3.ticas que posee. 

independientemente de su dcscmpctlo (análisis de sus ras.go~ o caracteristtcas). 

3.1.1 Dcllmitaciém del constructo dt.~ efectividad orgunizacional para la 

evaluación de cn1prcsas integradoras. 

C'on base en las siete preguntas de Camcron y \\/hctten, a continuación se 

delimita y se t:stablcce lo que para efectos de este trnbajo se considera efectividad. 

Perspectiva de evaluación 

La efecti\.;dad de las empn.~sas rnrcgra<lorns sdt:cc1nnadas en este trabajo, 

será evaluada en funciún al grado C"n que estas logren n::.pondc1· de rnancra 

satisfactoria las demandas y expectativas de ~us asociados. 

Básicmncntc la perspccnva cons1dcra el bcncfióo que lu empresa 1ntl"gradora 

da a sus asociados 

Selección del dominio de actividad a evaluar 

Se han considerado algunas acth;dades y caractcristicas de las empresas 

integradoras a estudiar como fundan1cntalcs para que esta funcione adecuadamente 

y en consecuencia pueda representar un beneficio parn la~ en1presas asociadas. A 

continuación se cnlistan dichos factores. 

a) camcteristicas gencrnle!i de la empresa tntcbrradora 

b) servicios que presta 
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e) otros elementos que inciden en el buen funcion3.Illiento de las empresas 

integradoras 

Nivel de anillisis 

El nivel de análisis es la empresa integradora y los beneficios que Csta pueda 

ofrecer a las ctnprcsas asociadas 

Propósito de la evaluación 

El interés de este estudio es académico y su propósito es conocer si la figura 

de empresas integradoras es una a1tcmattva para la 1nicru. pequeña y mediana 

empresa. deten111nando que caractcdsticas inciden en el huen func1onamicnto de 

esta figura asociat1vn 

Plazo de la evaluación 

La c:valuactón de efectividad l.ng:mizac1onal de la!- empresas a ~studiar. 

comprende d periodo de~dc que se i.;on-;titU)'Cron como integ.radoras ( 199..t.). hasta 

1996. 

Tipo de dnto~ utlli:r.ado~ 

Para la evaluación ~e utíli.r.ó una encut'.'sta y e:ntt·i:::vistas a los adm1nistradores 

de las empresas mtcgradoras y algunas de sus asociadas. 

Referencia para la t:'"aluución 

Se estudian las dos empresas indcpcndicntemenlt! pero bajo Jos rnisn1os 

criterios 

3.1 .. 2 Definición de las actividades y características a evaluar en las empresas 

integradoras 

F.n esta parte del trabajo se definen con más detenimiento la selección de 

dominio de actividades y característica~ a !.!valuar. 
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Durante la reaJi7.ación de este trabajo se ha determinado que existen ciertos 

factores que inciden sign1ficativaJllcntc en el buen funcionam1ento de unu empresa 

integrad.:>ra. dichos factores permitirán en este C!Studio evaluar la efectividad de las 

integradoras. 

A continuación se definen cada uno de: los puntos a cvalua1-. 

a) Caracteristicas genenilc:s de la empresa integradora 

En este apartado se describirán las canu.::teristicas que ayuden a determinar la 

situación general de la empresa tuk~. como· acti:indad pnncipal. número de socios. 

capital social, vcnt;1s anuales, a.ntcccdcntc:=s, problemática y objetivos. Así trunbién 

se incluye en este punto wrn breve dc~;cnpcion de sus estructura organi?_.acional 

con lo que se podran ap1·cc1ar la~ c:uactcrí:.t1cas dt: su organización y dcte[Tllinar 

finalmente si c.sta c.s indispensable para el buen funcionamiento de la empresa. 

b) Servicios que presta 

Para la evaluación se tomarán en cuenta los ~ervicios que pre-.,ta la integradora 

y el grado en el que estos contribuyen al buen d1:sen1pcño de la empresa y al 

beneficio de los asodndos, así co1no también en qut: medida se cumplen lo~ 

siguientes objetivos que se plantea el Dccrclo que promueve su orgarn:l.ación: 

- Elevar la comperiti.";dad de las empresas micro. pequci\.m• y n1cdianus asociada::; 

- inducir la especialización de las c1nprcsas en algunas de las di kn:nte::; etapas de 

W1 proceso productivo 

- consobdar la presencia de la nucro, pcqucfia y 1ncdi:u1a crnprc!.a en el mcrcudo 

interno e incrementar su participnción en el de exportación 

Las funciones que puede realizar la integradora son: s:crv1clos tecnológicos~ 

promoción y comerciali7ación. diseño, subcontratac1ón. financrn.rniento. 
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actividades en común. aprovechamiento de residuos industriales y gestiones 

administrativas. 

El Decreto y las funciones serán abordados con mayor detenimiento durante d 

desarrollo del trabajo 

e) Otros factores que miciden en el buen fllncionamienro de Jas empresas 

inte1:,>Tadoras 

Uno de Jo::; elementos mas importantes que considera este trabajo y que 

influyen nuí.."" en el buen funcionamiento de la~ empresas integradoras es la 

exitcncia de un lidcr, por dio es m:ccsano definir algunos conceptos al respecto. 

Para definir el ildera.-:go se pueden retomar diferentes autores, Koontz es tan 

sólo uno de ellos y k"l define como He! pr01.;cso de influir en 1as per·sonac; para que 

se esfuercen con buena disposición y cntusiastamente hacia la consecución de 

metas grupalcs".:'i. Koontz considera también la c:xi~tcncia de componentes en el 

liderazgo y enwnera los siguientes: 

l. habilidad de utilizar el poder eficientemente y de 1nmH:n1 1csponsable 

2. habilidad de comprendt:r que los serec; humanos tienen diferentes fuerzas de 

1notivación según las o...:as1ottc:~ y la!> sicuac1unc:~. 

3. habilidad de inspirar. 

4. habilidad de actuar en fonna ral. que desarrolle un clima que conduzca a 

r-espondcr a las motivaciones y suscitarlas 

Finalmente. el mismo autor clasifico el liderazgo bas.andosc en la autoridad 

que ejerce en: autocrútlco. Jcrnocrát1co o part:íc1pat1vo y de rienda suelta._6 

S Koontz. Harold y Cyril O'Douncll. F:/t!mcntos c/1.• Admm1slrac1ón, f\1cGraw-Hill, 
MCxico, J990, p. 496 
t. Koontz., Harold. op.cll pp 497-500 
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Tanto la definición. como los componentes y la clasificación de Koontz 1nc 

parecen adecuadas. sin embargo es posible que puedan existir otros tipos de 

liderazgo. al igual que otro ttpo de componente~ n hahilidades de acut:rdo a 

situaciones especificas. 

Por esta ra:rón en este trabajo además de considerar los conceptos 

tradicionales. coim.:idl.) con la prupuei;ta del Or Francisco Hallma Rios de innovar 

y buscar n1odclos pragmático-. en lo ..,,nc1al. ei:ononucn y adnnnisuatrvo que se 

adapten a nuestras característica~ cul1urales e h1stóncas. 7 l·:sto último es nu1y 

importante para este rrabaJo. ya que el tipo de crnpn:sa que s~ estudia no considera 

el hdcraz!!.O para subordinado<; sino para socios y por tant.._.., L·s nccesano qtJc se 

considere para el liderazgo d tipo o ta1na1)0 de la organizac1ün. la inccrtidmnbrc 

causada por los cambios políticos. tecnológico soc10culturalcs y cconútnicos. así 

como las diferencias indiv1dualcs. los valores, las a1nbictones. la autonomia y la 

tolerancia 8 

De esta manera. la cvaluac1on dd ltdcraz~o será cn función Je lo'> resultado~ 

que éste lo~c cnttc los asociado~ )' será iguahncntc importante el grado en que 

influya en la cohesión de los socio~. en la c01nun1caciún y evidentemente c:n la 

toma de dccis1one~ y en general en d flulCionarnicnto de la cmprc~a 1ntc~rrado1a 

El liderazgo a evaluar recae d1rcctaincntc sobre la figura del adn1m1strador de 

la empresa integradora y al~unos de l0s clc1ncnto~ que ~e ton1arán en cuenta son: 

si el administn1dor cumple bien sus funciones, si ti~nc micrnhvas para 1ncjorar la 

situacion de los asociadüs. si les inspira inspira confian7,a, ~¡ irnpulsa la 

participación y el interés entre los soc1().c;. y en g~neral cualquier s1tuac1ón en la que 

intervenga el adnlinistrado1· 

7Ba1hna R1os. Pi-anctso. "J\.hto::. .' c::.ten:otipos en b c..:ori3 del hdcr-:u:go" 
Adm1m . .;rracum, num 1 K2. FCA·DICAI. Mcx1co. JUho-scpticmbrc, l99CJ p 4M 
8 ib1d .. p 49, 

( 'ontad11ria y 
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Dw-ante la reali7.ación de este trabajo se pudo observar que exi~ten muchos 

otros elementos que inciden significanvamenlc en los resultados de la integración. 

por ello se ha considerado tomarlos en cuenta para la realización de la evaluación, 

algunos de ellos son: experiencia asocinnva previa. giro o actividad de la empresa 

integradora. problcmá.tica de lo~ socios, si la creación de la integradora fue o no 

por iniciativa de los socios y finahnente s1 los servicios que prcstA la integradora 

son los que n:quieren los socios. 
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4. EVALUACION DE LA EFECTIVIDAD ORGANl7ACIONAI, A DOS 

EMPRESAS INTEGRADORAS 

La.e; dos empresa~ que a contlnuac1ún se cvaJúan fueron seleccionadas de la 

muc::stra a la que con antcrio1idad ~e ha hecho nH..:nc1ón. 

Antbas cmpl'"esas tienen características s.inuJan:~ y están consideradas como 

empresa~ que operan en cond1c10nes nonnales. Esta evaluación considera la 

importancia de) entorno en el que desarrollan su actividad. asi como también se 

hace mención de los servicios que:: JH cstan r.::omo i11tcgradoras. 

Las empresa...~ que se estudian son scrncJantcs. La scrncjan7..a radica en que 

ambas organi:r.ac1ones comparten la caractcristica de tener una wiión de crCdito 

dentro de su csn-uctura. además las dos tienen experiencia previa de asociación. 

Finalmente. arnbas son consideradas con10 integradoras e.xirosas. es decir que han 

cumplido con la~ expectativas d~ 1:: figura a~ocianva. Sin i:mbargo. duranrc la 

evaluación a cada una de ellas se dctcnnmara en que gzado hm1 cumplido dichas 

expectattvas. 

Este trabajo, hu~;.;a llegar a conclustllnt."S quc <lctcnnn1cn ~¡ esta figura 

rca1mente sirve a los ¡ffopúsitos para los que fue creada o adoptada en MCxico. Si 

bícn. no todas las empresas han podido llevar a caho pos1tl\. umcnte esta figura 

asociativa. cxisku cxpcnencia~ que hmt resultado favorables para los crnpresarios 

que optaron por constituirse como mtcgradora. Es por ello que en este csrudio se 

han sclccc1onado dos crnprc$as cuyos resultados dt.: alguna manera hacen de esta 

figura un modelo ftuicional. Con ellas. pretendo dt:mostrar que la figura puede ser 

viable en algunos casos. cuando las caraderist1cas de la misnia crnpresa y la 

conjunción de una huena administración con el entorno en donde se desarrolla. así 

lo permite Este estudio. pcnnilira resaltar los aca:rtos de una integración exitosa, 

logrando que puedan se1· retomado!> en otras empresas. asi tamhiCn será necesario 

identificar los errores incurridos partt que otras empresas puedmi evitarlos. 
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Existen muchos eleincntos que inciden en el buen funcionamiento de las 

empresas integradoras y otros tantos que las han conducido a su inoperancia. Sin 

embargo. Ja inlt:nción de este trahaJO es profund1z11r solamente en algunos de Jos 

más importantes (servicios que ofrece. liderazgo. comun1cac1ón. cohesión. etc.), y 

con base en el bcncfic10 que dichos elcrncntos produscan en los socios poder 

determinar el grado de cfccri v1dad de las empresas a c<>tudiar 

Esta cvaluacion de crnpresas inteAradoras. la cual se J1acc a la vez que se 

describen los puntos del capitulo. pn!'sent:l tambiC:n la estructura organiz .. acional y 

Jos puestos y circas <le Ja empresa cou d fin de identificar cJ ararncntc dentro de 

ésta aJgwrns actividades y servicio'> ofrec1dps que scrim tratados durante los puntos 

siguientes. Inmediatamente después .se presentan orros elementos a evaluar, los 

cuales se han clasificado en tres apartados. "Servicios que ofrece la empresa 

integradora'". "benefii-:1os que ha propon:fr.nado a ~us asociac.Jos" y "Otros factores 

que inciden en el buen fimcionmniento de Ja empresa integradora" En este últüno 

se abordarán lo;. elementos que se han estahlecido en un capitulo anterior par.a. 

evaluar la efectividad organi:r...acional. wles como el liderazgo. comunicación y 

cohcsjón entre los socios. así como algunos otro<> que puedan ser igualmente 

relevantes para este apartado 

I::I propósito de presentar Ja problernáuca. eJ entorno cxtcn10 y algunas 

caractcric;tícas internas de las cmpn:!>as integradoras a estudiar es el dcmo•arar b 

importancia que tlcncn cada uno de estos elementos en Jos rcsulrado-; de buen 

funcionamiento o bien de inoperancia en estas. De la nnsma manera es intenc1ón 

de este tr<1.baJo resalrar los acieno!> y t!rrore~ de esta figuí"a asociativa a trnvCs de 

dos emp.-esas. Fmalmentc se pretende dar a conocer de manera practica lu fonna 

en Ja que funcionan estas empresa.e:; en eJ pals y Jos principales problemas que Jas 

aquejan. 
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4.J.J Daros generales 

Nombre: ComcrciaJizadora Agropecuaria del Estado de Oaxaca S.A. de C.V. 

CAEO 

Ubicación: Avenida Heroica Escuela Naval J\1ilitar No.708 Col. Reforma. Oaxaca 

Oaxacn. 

Actividad Principal: Acopjo. beneficio 1 y comercializad ora de caíé. 

Fecha de consrirudón de la empresa integradora: 1994 

Número de Socios: La empresn cstú formada por 40 organiza.c..::iones que a su vez 

agrupan a 23000 productoi-cs cafetalei-os 

Capital social: S 2 800 000 

Ventas anuales: 2"400.000 t~SD 

4.l.2 Anrccedcnrcs 

El antecedente directo de CAEO es Ja Coordinadora Estatal de Productores 

de Café de Oaxaca (CEPC"O). una ab,"Tl.1pac1ón grcmrn:I con casj una década 

representando Jos intereses sociales. polit1cos y económicos de sus miembros. A 

principios de Jos noventa CEPCO dejó de !-.cr exclusivamente una organi7...ación 

gremial al fOrmar una cornerciali.r . .adora y postcrionnente una unión de crédito 

C AEO surge: como respuesta a Ja cons,raruc bllsqueda de soluciona1 Ja 

problemática de Jos cafetaleros, y ante el panorama que comc11.z.ó a padccet el 

sector a finales de la d¿cada pasada. provocado por las políticas agrarias 

1 El benc~fic10 es cJ proceso de rcmoc1on de una pdicula. ddga.d.:i y qucbrad1L:l del grano de c.ifé 
Jlanlada pergamino, p..lra. obrencr el café vt:rdc u oro Jnfonnación tornada de /\1artrncL /\f. Cn~rina 
F./ prvci:.to caji:tal~·ro 171t.•xu:ano, p So C'.:ui.1. \CZ <1uc .!>C h.:iga rcfcrenc1a a ~re i.:oncc.-pro. se 
uttli.z.ar.i la !cera cursn:;1 para e\ 1tar c-onfus1one.s L'TI su s1gn1ficado. 
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impulsadas por el Gobierno Federal que dieron origen -entre otros efectos- a la 

desaparición del lnstituto Mexicano del Café (lnrnccafé)2 y al rompimiento de las 

cláusulas económicas de la Organización fntc:nrncrnnaJ del CafC (01C)1 Este 

panorama generó una entorno comcrctal de libre mercado, que provocó una 

csn·cpitosa caída de lo~ pn:cio~ mten1acionalcs del café. lo que redujo a su vc.I'. fos 

ingresos de los pt-oducturc~ -en i::=spccial los nunifundisla!-o- degradándose aUn m<i..o; 

sus condiciones de "id.a. 

Desde 1990, la con1ercializadora comenzó a realizar la:-, actividades tk 

acopio, beneficio y comcrciali.t:ac1tm que anterionncntc realu.nha el lmnccafC. 

CAEO. busca dco;de entonce~ cvilar el intcnncd1arismo. logrando con dio mejores 

precios para los productores Actualmente la con11..:rciali'ladora es cxportad0.r 

directo. 

En 19'14. la comerciahzadma ~e constituye ccimo l:rnpre<>a integradora 

buscando aprovechar los henefic1os 1nst1tm::ionalc!-. que ;:;on otorgados a esta figura. 

Jnicialme-ntc se buscaron los apoyo5. crc<l1ricios y tinanc1cros p1 ovcn1cntcs de 

prograsnas de desarrollo, así corno facilidades fiscaks l:OO\C) la tributación por 

régimen simplificado. Sin embargo como mtcµ,radora el :nayor logro ha sido el 

obtener la autoril:.adon haccndana para realizar la autofactu1·ación·l. 

CEPCO ha seguido creciendo. ya que en 1994 tambiC-n se creo la Unión de 

Crédito Estatal de Productores de Cn1C- de Oaxaca (UC'FPC'{)) l .a cual busca 

facilitar el acceso (.'.rt:dit1c10 a los productores 

2 Martine.t. ]\11uraks. Cnstlna /..!'/ procc.·:.o o..11~·t(1/ero nwncanu. p.H7 
J!f.,,d p IXO 

4 La autofa.cturac1ón. es un pcm11so cspcc1al concedido a CEPCO-CAEO por la SHCP para emittr 
facturas o. nombrt: de los productoccs que '-t:ndcn su c.'l.fC a la comcrc1..iliz.adora pero que ca.recen de 
un Registro Federal de Contnbu:o-·cntcs Oc esta manera. la comcrc1.:Uizadora puede demostrar la 
veracidad de los egresos qu~ tiene por la compra de cafü y que antcnonnen1e, no podian ser 
comprobados 

61 



Tanto la comercializadora como 1a unión de crédito~ pertenecen a las 40 

organizaciones que conforman CEPCO y ambas están conformadas por parte 

sociales distribuidas entre ellas. misn1as que a su vez 1·epresentan los inte.-eses de 

los 23000 productores. Uc la mis1na manera. considero necesario mencionar que 

las políticas intentas. así como los objetivos finales de esta organización, son 

fundmnentalmcntc sociales y el crecimiento logrado y su expansión están 

respaldados por los m1smos objetivos. 

4.1.3 Problemática de la empresa 

Dehido a que esta empresa ticrn: e;:xperiencia de asociación previa a la 

íonnación de la empresa integradora.. es necesario considerar tanto la problemática 

anterior a la integración cmno las que actualmente enfrenta. dichos problemas 

generalmente pueden enmarcar el cnton10 en el que se ha desarrollado la actividad 

de la empresa. 

En el punto anterior. se luzo una breve mt:nción de la prohlc1nática que la 

empresa sufrió en la dCcada pasada. pn.n:ocada poi· la situación general dd sector 

agricola -particularmente el cafetalero-, que incluso fue el detonador que dio 

origen a Ja forn1ación de la comerciahz.adora que postcnonnentc se constituiría 

como empresa integradora. 

De esta manera los problemas que enfrentó la empresa y los asociados antes 

de su integración. han estado relacionados siempre a las polit1cas agrarias que han 

sido impulsada::. por et Gobierno Federal. Pero -particularmente durante la tlécadn 

pasada- se vieron n1ayonncnte afretadas por la aplicación de políticas neolibcralc~ 

(llamadas de ajustt: o de estabilización econónllca). que no son más que tma scvern 

reducción de la participación Estatal en la promoción del desarrollo cconlnnico 
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sectorial y una apertura comercial desmedida. 5 Los principales efectos que dichas 

políticas tuvieron sobre el ~ector cafetalero fueron Ja desaparición del lnmecafé en 

1993. ~después de varios w1os de que habíWl iniciado las reducciones paulatinas de 

sus funciones-: y la climmac1ón -a propuesta mexicana- de las clausulas 

económicas de los acuerdos del Convenio lntcmacionaJ dc1 Café. 6 

El panorama mundial del café no era favorable, ya que debido al hhrc 

mercado que provocó la eliminación de las cláusulas cconóm1cas del OJC los 

precios del grano se desplomaron en un 70~-ri. pasando de 146 dólares por 100 

libras de café en 1989 a 48 dólares en 19927. Estu situación provocó una severa 

crisis en las condiciones de los cafetaleros, lo cual les obligó a buscar otras fuentes 

de ingresos dcscuidm1do con ello lo~ cafr:tules. de esta manera la producción se vto 

afectada en el volwnen y la calidad, Jo cual se manifestó al pasar la producción 

mundial de cafC de 93 4 millonc:s <lt: sacos de 60 kilos en 1989 a 89.3 millones de 

sacos en 1992.8 

La situacion dej0 severamente dañada la estructura cafetalera mexicana. lo 

cual se ve reflejado en que de los 1 100 exportadores registrados. solamente 103 

se encuentran activos actualmente. de ellos únicamente tres son sociedades de 

productores que exportan directamente 

La problemática más severa que sigue afectando al sector cafetalero -y por­

cnde a CAEO y a sus asociado~- es la crisis de los precios. Aún ahora~ no .se ha 

recuperado el precio del café lo cual es enlcndiblc debido a que todavía no han 

sido reactivadas las cláusulas cconomicac; del ( 'onvcnio Internac1onal del Café. 

5 Calva. Josc Luis ··t.a. estrategia ncohbcral en MC:\.JCO y ~-us efectos en la dm.ám1cn. agricola". en 
El..Rcordenamll!nto A,::ricola .:n los ¡x1i.f(.".f pohrcs. p 113-114 
6 Manincz Morales. Cnstma Op c11_ p. 180. 
1 CEPCO Balance dt.• act1v1dadf!s 199../-/995 
8 Jhtd 
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esta situación continuará a..<;i por lo menos hasta 1999, ya que en 1994 se estableció 

la suspensión de dichas. cli\usulas por cinco ai\o!. mús 

De esta manera. el panonuna a futuro plantc:a un enton10 de libre mercado 

en donde la compctencrn y ta pnmacia en la calidud de los productos será 

primordial para poder subsistlr en el 1ncrcado. La sinmción será desventajosa. sin 

embargo estn empresa se ha planteado la necl!su.iad de mcjc.n-m ln ~ahdad del cafC, 

ya que actualm.entc no cx1stc n1ngún or~anismo nacional ni internacional que 

proteja los intereses de las mi norias, por lo que tcnd1·án que competir con. cada pais 

que pretenda -al igual que ellos- ~omen:ializar el grano en el mercado mundial. 

Los resultados que ha logrado esta empresa y el hecho de integrar a 23000 

pequeños productores cafctah:ros c..lcl Estado dc Onxnca~ hacen de ella una 

experiencia partit..::u1anncntc atrayente Sus anlt:ccdcntes ayudm1 n entender los 

resultados que han logrado. 

4. J .4 Objetivos de la empresa integradora 

Los objctivoc; de esta empresa intcg.radora rebas:m los propuestos por Secofi 

para esta figura asociativa. todos ellos parten dt: uno general que es el n1cjorar lns 

condiciones de vida de lo!:> productores y de sus comunidades, entendiendo con 

ello no solamente el factor t..:conómi.co, para su cumphmict1to se han fijado las 

siguientes mt:tns: 

- captación de recurso!. monetarios que pcnnnan dcvar el nivel de vida de los 

productores. comercializar el cafC para la expon.ación y el consumo nacional bajo 

las mejores condiciones 

- mantener cierto volumen y calidad de\ cate. así como ganar un lugar en distintas 

esferas del mercado. 

- Permanecer dentro del mercado, sobrcponit!ndosc n las crisis. 
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- lograr un incremento sustancial en Jos ingresos de Jos productores añadiendo 

valor agregado a su producción mediante el proceso de beneficiado. 

- evitar intennediarisrno en Ju comercialización del cafo. 

- promover entre los productores Ja producción de café orgánico9• con el fin de 

recuperar y elevar la producción, mejorar Ja calidad del calé. recuperar y mejorar 

la fertilidad de los suelos. contnbutr a la conscn:ac1ón del suelo y el agua. c\.;tar Ja 

contammación del medio mnbicnre. incursionar en el mercado del café orgánico, 

mejorar los ingn~sos cconórrn~os de los produccorcs y contribuir a Ja generación de 

empleos 

- resolver pnrc.iaJmcnte los prohlernas de financiamie11tn 

- fomentar las c~trucruras de ahorro comunitarias y rcg1onnks 

• avanzar en el procesos de organización de las mujeres campesinas y en su 

reconocimiento en la producción, apoyar Ja economia fa.miliar a través del ingreso 

de las mujeres y detener el tiv<rnce de J~ emigración lle las familias campesinas 

cafcraleras. así como upoyar los procesos educativo!->, de capacitación productiva y 

administrativa de las mujeres campesinas 

- promover la alf.'!hetizaciún en lenguas indígenas. 

- promover Ja salud en las cornunidade:-;. 

4.J.5 Estructura Orgnnizncional 

Se presenta Ja siguiente descnpción de ó..rcas y puestos dt: la empresa 

integradora CAEO, con el fin de idcnuficar las áreas que estim involucradas con 

los servicios que ésta ofrece y que serán abordados durante este capitulo. Oe In 

misma manera, es nnpo11anle para podei· entender algunos elementos a evaluar en 

9 El c..afé orgárüco es aquCJ en el cual no s.c utiliza ninglin agroquimico, y Jos fertiJi.t.antc..i; utilizados 
son de origen natural. 

65 



eJ apartado de ••otros elementos que inciden en el buen fw1cionamiento de la 

empresa integradora". 

Asamblea general de accionistas 

Está fonnada por dos grupos. El pri1nero de ellos, está constituido por cinco 

delegado~ de cada una de las org1u1izaciones que confonnan CI:::PCO. Oebido a 

que cada organ1;{.Jll.:ión mtegra a su vc7 a una t_.'Tan cantidad de productores, Ja 

asamblea general se constiluye trunl>iCn por un segundo grupo de representantes 

que está constituido de un delegado por cada cien productores en cada 

organización. 

Actualmente CEPCO cstú confonnada por cuarenta organi~acioncs. en la 

asamblea gcncral de ac..:ionistas cada w1a C!:.t~1 representada por cinco delegados 

elegidos por Jos productorc~ de <..:ada organización, lo que da un tolal de 200 

delegados. De igual 1nanera cacJ;;i organu..ac1on nombn1 un delegado adicional por 

cada cien productores que confOrmcn su organ1.>:..ac1on. con el fin de que su 

representación sea más fuerte y las dcc1sionc-s sean consultada.-. por un nUmcro 

mayor de dios, actuaJmente existen registrado~ 21000 productores, lo que se 

traduce en 230 rcpn:scntn11tcs más. que ~e suman a In asmnhka general úe 

accionistas. El rotal de miembros en In asamblea de accionistas es de 630 

representantes. 

Las r-cunioncs de la asamblea !-.<! realizan cada dos años con la finalidad de 

elegir al nuevo consejo de adn1inistración y a la gerencia general 
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Consejo de Administración 

Las cuarenta organizaciones que conforman CEPCO~ t!stán distribuidas 

gcogrHficruuente en ocho zonas tlel F'ilado de Oaxaca 10• cada una de estas zonas 

tiene un representante ante CEPCO. el cual es elegido por la asamblea de 

accionistas. De esta manci a el consejo de administración esta f"onnado por 8 

delegados regionales. Su lunc1ón es i..:uidar Jos intereses de todos Jos socios y 

ad.ministrar lo.!. hienes <le! la cn1presa. 

Gerencia Gcnt:ral 

El gerente generar es c-fegido cada dos ali.os en la reunión de la asamble:1 

general de accionist:ts y forma parte del consejo de administración. Sobre el recaen 

tanto la autondad general como las responsabilidades de toda la organización. es 

decir CEPCO-CA.EO-UC'EPCO. f~I. representa Ja figura jenirquicamentc más aha 

y se apoya cn las consideraciones cc>njuntas del consejo de administración para la 

ton1a de dccisionc!:>. 

Asesor-es 

El siguiente mvcl en esta of"ga.ni?..ación, lo con.stltuyc un gnJpo de asesores 

externos a hl organización. pero que dedican todo su tiempo a laborar en ella. Los 

asesores, son colaboradores de CEPCO. y hnn contribuido desde su formación n la 

consolidación y crecimiento de In organización. La función de c~lc grupo de 

asesores ha sido fundaincntal para que esta organi?.ación haya logrado d nivel 

actual. ya que cuentan con íormación prof"csionaJ y están cümpronietidos en la 

búsqueda del bie!lcstar social de las comunidades y las írunihas de !os producrores. 

JO Las rcg1on1..~ gt:0grafic..a~ en que se: d1v1dc el t'"Slado de Oa-....ac.a -.01i ~fa;r...:itc~. !\f1,tc:ca. 
Zapotcc."l. Jztmo. PapaJoapan, S1cJTa, Sierra Sur~ Costa 
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La ubicación de este gtupo de asesores dentro del organignuna indica que 

su apoyo a Ja empresa está din:ctamente relac1onado a la dirección de Ja misma. Es 

decir. la asesoría es directamente al consejo de administración y al gerente general. 

Su participación en la toma de dccislones es muy importante. al f,.'Tudo que tanto el 

gerente corno el consejo de administrnciOn y la asamblea de acc1onistas han 

depositado sobre ellos toda la confian:r..a para realizar gestiones y tomar decis1oncs 

que repercutan en beneficios a la organización. De esta manera su función es 

coordinar todas las áreas y actlvidadcs de la empresa. 

Adtninistración y Contabilidad 

Estas dos áreas corresponden a un se.gundo nivel dentro de la estn.Jcturu 

organizacionaL y están subordinadas a] nivd superior conforTilado por los asesores 

y por la gerencia general. Estas arcas que dentro del organigrama se encuentran 

graficarncnte separadas realizan sus funciones de manera conjunta. Ambas son las 

encargadas de manejar el presupuesto general de toda la organización. tomando c:=n 

cuenta tanto el instrumento mercantíl -que es la comcrciaJizadora- como el 

financiero representado por la unión dt" crédito L>e igual manera lleva los registros 

de compra y venta del cafC. de solicitud y otorgamiento de créditos: desarrolla los 

presupuestos y progra .. mas anuales de las actividades y sc.:1-vicios que ofrece; es la 

encargada de: llevar a cabo In contabilidad general de la empres.a y de la mayoría 

de Jas cuarenta organi:<..a(.;iom:s que confonnan Cl::PCO 

Gerencia de comcrc1al1z.ac1ón t: industriat1 .... .ación 

A partir de aquí, tn1cia un tercer nivel dentro de la est1uctura 

organizacional. Esta g<."'rencia está a cargo del personal qut= forma parte del grupo 

de los asesores. Esta área es de fun<lrunental importancia. ya que es aquí en donde 

se encuentra cxplicitnmente la figura de la empresa integradora Las funcioncc;; de 
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esta gerencia son coordinar las actividades que rcali7..an los dcpartan1entos que de 

ella dependen -que fundamentalmente son industrialización y comcr-cialización~~ el 

primero de ellos con sus divisiones correspondientes. 

1 ndustrial izac i ón 

Esta área -como puede obser-varse en el organigrama- depelHie directamente 

de la ger-encia de comercializ..-ición. en ella se realizan princ1palmcnte dos 

actividades que resultan fundamentales para la organización (acopio y bene/icio). 

La gerencia de comcrciali:t"..ación e industrialización concentra la mayor 

actividad de la empresa. por ello, Ja subdi\.-isión de ri.rcas y acrividudes es muy 

extensa. Por esta razón pnmeramcnte describu-é Jas il:rcus y acti\.-;dades que 

corresponden a la di~-isión dcnonlinada .. industrialización". 

Equi.po __ técnli;;:u: se encuentra dentro de las actlvidadc5 de industriah7.ac1ón y su 

campo de acción va desde Ja s1embra y cuidados técnicos del café hasta su acopio 

y posterior henc.fic10. El equipo tt:cnicu es un grupo de tres agrónomos, cuya 

actividad es el apoyo y asesoría neccsana para mejorar fas condiciones de 

producción de los asociados. promovt:r nuevas forma~ de producción y mejorar la 

calidad del grano 

En el orgamgrarna, erróneamente se grafican algunos cuadros corno 

recursos hu1nanos. recursos rnarcrialcs y transporte e insumos: t."llo da Jugar a una 

confusión. ya que al parecer estos ckrnentos son áreas dentro de la gerencia de 

industrialización. Sin embargo. no son más que elementos útiles para el desarrollo 

de las acttvidadcs que en cstn parte se rcahz .. a.n, pero en realidad no existen dichas 

áreas. 

Una vez que ha sido acopiado o rccokctado el caf"é se distribuye a los 

beneficios para que sean procesados. 
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Comercialización 

En esta área se reali:r.an las negociaciones pertinentes para colocar el café 

en el mercado nacional o de exportación. Las personas que trabajan en esta área 

deben coti7.ar los precios internacionales del cate~ actividad que llevan a cabo en 

base a información de la bolsa de valores de Nueva York. 

Departainento l:'..spectal 

Esta área es muy importante, ya que es la conexión entre la 

comcrcializ.adora y la unión de crédito. por medio de este dcpartan1ento se rcali7..aO 

los trámites necesarios para la solicin1d de créditos y adetnás a través de él tambiCn 

se realizan actividades conjwltas de lastre<> entidades CEPCO-CAEO-UCEPCO. 

UCEPCO Gerencia general 

La unión de crCd1to es el in<>tnunento financiero de la organización y sus 

funciones son exclusivamente de fintmcianticnto. 

Es importante señalar qm: los asesores que dirigen a c:=sta intCb'Tadora están 

muy conscientes de la importancia de ta p1aneución y han buscado la fonna 

adecuada de llevar a cabo una planeactón completa. 

De igual manera los admintstrn<lorcs de esta integradora, están consctentcs 

del impacto que sobre ellos tuvo la crisis cafetalera de la dCcada pasada, están 

conscientes de que este fenómeno puede volver a ocunir. por tanto han comenzado 

a realizar una plancación n1ás completa en todas sus actividades. con t:l fin de dar 

una respuesta anticipada a la siguiente crisis que no saben cuando pueda Hegar. 
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4.1 .. 6 Se~·icios que ofrece Ja empres.u integradora 

La empresa integradora al ser encuestada.. reportó que ofrecía Jos si,bruicntes 

servicios: tccnológu.:o~. de: pron1oc1ón comercialización. de diseño 

financiamiento. capa<.:1tac1ón. gestiones de trá.Jnites. !>c1·vic1os legales. servicios 

infonnáticos. servicios de pubhc1dad. <\Crvicios ndminstrativos. producción y 

preservación del medio ambiente. Postcrionncntc. se rcal1zó un cncucstu a seis de 

sus en1presas asoc1adas y una entrevista a personal de la cn1prcsa integradora para 

conocer rnás a fondo los servicios ofrecidos. La encuesta de la mtcµradora. la 

entrevista y las encuestas a los asoc11.1dos comc1dn~Ton y adernits se pudP conocer 

el beneficio que dichos st:rvicíos propo1c1on;11on a Jos asocrndos. 

En seguida se prescnhl la descripción de las activid.ade-; ck: la 1ntcgrudora 

Se han div1d1do los scnnc1os en tres apartados (acopio, beneficio y 

comcrciali7..ación) debido a que '-'Oll Jas tres ai:.tn..-1dadc:s n1as importantes de la 

empresa. dentro de estos apartado~ sc pueden apreciar los servicios antes citadoc;. 

Acopio 

El proceso de acopto de cate está desarrollado en ba~c a prob>ramas anuales 

y a presupuestos que a '-'ti ve/ t:!!'.tán basados t:n infonnación de aiios anteriores. Es 

decir. para rcahzar la actividad de acopio se n:ahz.a uu progr::unn anual que mdica 

la cantidad de: cafC que sera recolecta.do cu dü.:ho periodo. 

E1 programa anual al que hago referencia inicia con un pronóstico 

generah7....ado de la produc..:ión esperada para ~ada co!-tc.:cha. con ba~c en c11o <.,c 

dctennina el Jugar )- nl11nero de cemnv, de ac1'lp10 Este pronóstico de J;;. cosecha, 

cst:t conformado por una ::.ene de Jatos que \.an d::: la superti(.;tc !>l!tnbrada,. hasta Ja 

influencia <le los fenómenos n1etcorológicos y la incidencia de plaga!> sobre la 

producción 
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Un centro de acopio es el lugar fisico en donde se lleva a cabo la 

recolección del grano. Para cada centro se debe de planear loe; requermuento<> 

necesarios. La adnun1strac1ón ha dctcmlinado tres tipos de recursos para q,ue ésta 

actividad pueda llevarse a cabo· hu1nanos. niatenales y financicrns. Para lo!-. dos 

primeros recursos se realiza una phmeación con base al número <le 1..:cntros de 

acopio que debcrún in~talar~c. Para c;orta ccntr0, sera ncccsano conta1 l.:011 personal 

capacitado para podc1· n:aliz .. ·u u11a ~elecciOn adecuada del grano acopiado. De la 

misma manera.. cada centro de acopio debe contar con anticipación con 

instalaciones adecuadas y con los instrwnentos ncct:csarin:-. par·a que la actividad 

pueda llevar~c <t ..:abo 

La actividad de a1..:op10 se lleva a cabo a partir del mes de octubn· y culmma 

en junio del próxitno ai\o, sin cmhargo t:xisti:n nlc~c<; -como abril· en donde la 

recolección aurncnta considnablcmcntc Con el propó~ito de i.:vitar cargas de 

trabajo en algw1os periodos. se dcsanolla w1 calendario que contempla los rneses 

de acopio y las cant1dadcs totales a recokctar 

Durante el acopio, los productores reciben el pago correspondiente a la 

cantidad de grano que entregan al ..:entro. Lo~ 1i:curso:.. destinado!-. a c~tc pago. son 

prograrnados con antic1p;ic1t'-.n. l,a <>un1a <le dinero requerirlo st..· ohtlenc de los 

pronósticos <le cDsccha y <le rccolcccJClll. con c!>tos elementos se obtiene el 

volun1cn de acopio: postenon.nente en fw1ción u la tcndcncta de los precios 

internacionales dd café en la bols;..t de valores de NtH.'V<-t York se establece un 

precio a pagar por d kiJo de grano Una ve7 qut: se ha dctcnnmado el precio a 

pagar. son descontados los g:astos sobre acopü'. hcne/ino v comcrc1aliz .. ación. 

Contrariamente a lo que se pudiera pcn~ar. el dcscuenro qut:: -..1.: hace sobre c:l 

precio del cafc.:: no nfccta la compctitnn.dad <le éste en el mercado n:gional. Es 

decir. el precio que ofrece CEPCO-CAEO por el café es superior al de los demas 

recolectores regionales e incluso nacionales. Esto se debe fundamentalmente. a 
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que el café que comercializa esta empresa se hace por un sólo canal. lo que evita 

intcrmediarismo. el cuaJ generalmente provoca que disminuyan los ingn:~sos de los 

productores. proporcionalmente a los canales que intervengan durante el proceso 

de comcrcializac1ón 

Bt~nf..jic10 

Has<indosc en el mistno proyecto de cosecha se n:altz.a Ja olancación del uso 

de los hw1c/ie1os. La empresa d1stnbuyc el volumen esperado entre los hcrwficius 

de la empresa. en este proceso se t!'Stablecen los r1crnpos en que st::rán procesados 

las cantidades del grano 

Cuando el café comicn..-:a a llegar a los hcnt.jic10.\ se rcah? ... a un p.-occso de 

identificación de todos los tipos de grano Durante el procc~o se realizan otras 

clasificaciones de cafC en (.;uanto a su calidad y en general de acuerdo a sus 

caractcristicas. Cuando el he111:fi •. :1a.to rcnnma. se tienen perfectamente 

identificados las van:;::<ladcs de café y su volumen corrc<>pondicnrc. 

En esta acfrvldad se lleva a .:abu un tipo de plancación muy compleja. que 

incluye aspectos talcS- como tiempos, mo,-in11entos y capaL·idad instalada. Parn ello 

se cuentu con lo;<, registro~ Je capacidad de cada. um . .l de Jos h1!11r...:fic10s en donde va 

a ser procesado el (.;aJC. En ba!>c a dio se dcrcnnina un calcnd.tnn de hcm~/ic1uúo. 

Corner-cializac1ón 

Esta ilrea. debido a su fundamcnra1 importancia -generadora de los recursos 

económicos de In organización- lleva a cabo la plant:adún m<i:-. cornplcta dentro de 

toda la organización. 

En base al catálogo de variedades de café que se ob1iene del proceso de 

beneficiado, se establece el tlpo y vohunen de grano a exportar: para d constuno 
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nacional regularmente se destina el 21.66% de la producción y el 78.34~{. restante 

al mercado exterior. 

Acruahnente, el pa.I101·ama del mercado demandante de café es muy 

complejo, debido principalmc:ntc a Ja eliminación de las cláusulas económicas de 

la OIC que penniten un libre rneTc.ado dc1 grano ~in Jímilcs en el volumen de 

exportación. Este panorama, sitUa a la cntprc~u en un entorno global que hncc que 

el nivel de competitividad se vea incrementado. surgiendo la necesidad de conocer 

a fondo las características Umto de la cmnpetcncia como del dcmaJ1dan1c, con d 

fin de poder· oft:rtar d gra110 ba.10 las caracteristica~ y condu;ionc~ que requiera. 

Fn esta úrea se n:aJi;:a un cstu<ho pcnód1co de las caractcrist1c;:ts generales 

del mercado mundial del café que mduycn a<;pcctos tales como 

- el estudio del componanticnto de las c-xport::ic1ories 1nund1alts 

- el estudio del compona1n1cnto Je Ja producción. consumo y comcrcrnlización 

internacional de cafC 

- csn1d10 de la producc16n, cnnsun10 doméstico. producción exportable. stocks. 

exportaciones a todos los desunos de café 

- estadistlcas de demanda. comportam1cnto de las irnport.acioncs 

- cornponamicnto de: rccxportadun::., importadores netos 

- situación nacional 

- tendcncza de los precios 

- estudio a los exportadores nacionales, i111ponaciones di:: cafr a l\:1Cxico 

- estudio de los importadores de cafc mcxicant..'l. compañias importadoras y 

exportadoras de cate, rn.ic1onaJcs y cxu·anjcru~. 

El estudio va encaminado a conocer e 1dennficar de mam:ra panicular los 

principales importadores de café a nivel mundiat así como d comporta.iniento y 

preferencias en lo.s mercados de los paises receptores <le café. Los estudios se 

Tcaliz.an con infom1ación proveniente de fuentes como la Organización 
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Internacional del CafC y el Consejo Mexicano del Cate. Con estos estudios se da 

lugar a la elaboración de cartcnts de clientes. 

La empresa se ha planteado la necesidad de incursionar en el mercado de 

futuros para lo cual tendrán que cstal>kccr una p1aneación nmcho más compleja. 

4.1. 7 Beneficios que ha proporcionado a los asoci:1dos. 

De las seis en1presas usnciac.Ias que fueron c.::ncw:srnda~. todas consideran 

que los servicios que les ofrece: la empresa 1ntcg1ador son fundarnentales. Los 

beneficios que reportaron habc..·r obtcniUo ..:on la empresa integradora son: 

proprocionarlcs fimmciamicnto. lo cual les ha !;ido úti1 para adquirir maquinaria y 

poder mejorar la productividad~ poder vender el cafC de manera directa sin 

necesidad de recurrir a los intermediarios incrementándose así sus utilidades; 

Tcsolución de prohlcmas ...:ontabk~. lo más importante es que se están 

Tesolvien<lo los prohle1nas que :-.e generaron por la desapariciún del Instlturo 

Mexicano del Cafr 

Tn<la!-. las c111prc~as a~oc1:uJa-. l."llCuc~•tad3.s co1nc1d1cron en que el asociarse 

rcahncntc le~ ha beneficiado. El bc11cfi..:iu no ~ola111cntc es c:..:onomico. yu que la 

1ntegradorn ramhién ~e preocupa por d bic1H:sla1 !i.ociaf '.'-' por d cuidado del 

ambiente. De esta manera, 1nuchas cornun1dadcs han logrado tener acceso a 

cdw;acion. salud y programa.:;; para la mujer 

Se puede decir que en lo que correspcmdc a los scn.rtcios la etnpn::sa es 

efectiva. ya que dichos scrvÍCll"'IS son los que los asncíaUos necesita adcn1ás de que 

les hnn reportado beneficios {angihlcs. 
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4.1.8 Otros factores que inciden en el buen funcionamiento de la empresa 

integradoru 

Durante las encuestas y entrevistas reali7.adas u esta cn1presa inteb-radora y 

a algunas de sus asociadas, se pudo detectar qut::" c~iste una fuerte presencia de 

liderazgo. La fiµ.ura del líder no esta representada por el director general. ':>ino por 

\UlO de los asesores. El tipo de liderazgo que se da en esca empresa es dcmocr8.tico 

o participativo y ha sido 1nuy s1gn1ficativo para que la empresa flu1c1ouc bien. 

En esta empresa d ascs('T e-; cons1dentdo adrn1nistrador y con has:c en ello 

los asociados consideran que cumple tncn con sus funciones. tiene 1n1crnt1va':> para 

mejorar a las empresa" asoc1adac;. 1nsp11"a contianz...-¡ a loe; socios. impulsa la 

participación. la comun11.;aciú11. la .;nht:,.iún y d i111en!s de loo.; "ocio~. y eren un 

ambiente en el que no existen problemas tanto l'ntTc lo~ socios como con la 

intc:graciorn 

Además ch: las c;uactcristKas propia~ de liderazgo. el asesor tiene una 

visión muy amplia. ello le ha penn1r1do busca1 d1vetsas fuentes (gubcrnarncntales. 

institucionalc'.'> e in1cn1ac1onalcs) para finaP.ciar !o~ proyectos <le la t:mp1csa: ha 

sabido c:;tructurar bien la em1ncsa y sus actividades. ha buscado que los bcncficos 

no st:an solamente: econnnHC(h y ha 1nvolucrado .'.\ la e1npresa 1nteµradora en ta 

soluctón de los problema~ político~. sociales y culturalc~ de '>U~ :-,ocios 

El lidera7go en esta persona es más evidente porque no es impuesto. püT el 

contrario tít:nt: d apoyo de todos h.1~ m1t!'mhros de la organi7...ación. ha din1inado 

la~ harrcras .1crfu·qu1cas cntr e lo'> m1cmhros de las empresa. que pudieran situarlo 

en niveles supcnorcs. 

Durante la rcalizacion de este trabajo y con el acercanuento a la<;, etnpresas 

intcgtadoras. se ha encontrado que existen otros factores además del liderazgo que 

influyen dctenninantcrncnte en el buen funcionrunicnto de estas empresas. 
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Un factor-es muy importante para que la mtcgrador funcione de tnanera 

adecuada es que la prohh:1nática que pretende resolver la empresa sea común par-a 

todos los socios. c!'..to con d fin dt: que se pueda trabajar conjuntruncntc para llegar 

a las mismas metas. esta cnrnctcrísttca es propia de Cr\.EO, y paralclruncnte existen 

otros clcn1entos con10 el quc todos los socios pertenezcan a la 1nisn1a rcg.ión 

gc::og.ritfica.. con lo que se fi1cllita la comun\cac1ún y la 1.;oht:sión. igualmente todos 

pertenecen al mis1no nivd srn.::ioe1.:onóm1cn y ~u actividad e~ la misma en todos los 

casos. Algo smnamcntc importante que se presenta en esta empresa y que 

indudablemente 1ntluyú en que funciunc t;.u1 bien es el tipo de producto que 

co1nerciahza Es decir. el cafC c~ un pnH.lucto n1uy demandado y sus ventas no 

disminuyen si se ¡,;ontrae el mercado na~ional ya que su dinámica tlcndc a ser de 

exportación. en el caso de esta cn1prcsa n1ás de la ntitad de la producción se 

destina al tncrcado exterior. Por ello la c1nprcz..a no "e ha v15.ta afectada tan 

severan1entc como otras empresas en el pais, inclus ... • la devaluación <le 1995 le 

bcndicío por el tipo de cambio. 

Otro factor detcnninante para el buen fi.1nc1onarniento de la integrador fue 

la iniciativa de lo:i. socios que <lec1dieron poi q m1c,1nos. fo1n1aI b integradora. con 

la 1ntt:nclon <le sc.tucionai w1~ ptublcrnútu.:n ~omún que: se dH1 al desaparecer el 

lmnccafé 

Finalmente un factor más, ha sido que los sC!I"Vlclus que ofrc::cc la 

integradora h.u1 sido los adecuudo~ para resolver In problemática de los socios y 

sahsfaccr a la vez sus nt:ce~idadcs. 
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4.2 Empresa ••u•• 

4.2.1 Dato!4 Generales 

Nombre: Uníón de Crédito l\.1ixta de Oaxaca S.A. de C.\'. 

Ubicación: Sabino Crespo No 518 Col. Centro Oaxaca, Uax. 

Actividad principal: Organi7..ac1ón Au.x1liar de Crc!-d1to 

Fecha de Constituci(Ín de Ju empresa integradora: 1994 

ICC DEIE­
BllLIDTECA 

Número de Socios: 180 socws, cuyas actividades son muy heterogéneas 

(industrial. agropecuano. comercio)' servictos)) 

4.2.2 Antecedentes 

El pilar de esta cmprc~a mlcgrn.dora es una unión de cn!dito, característica 

que comparte con el 1 ú.6~·o de tolal de c1nprcsas registradas en el censo de 

integradora!'. de SECOFI. lo que hace de ella un caso representativo. La Unión de 

Crédito ~lixta de Oaxaca S.A de C V se fonna en 1991, su principaJ función ha 

sido desde entonces el financian1icmo. 110 obstante tener la facilidad de realizar 

otras acrivldadcs como unión de: c-n.'.-úito 11 de ai.:ucrdo a lo establecido en La Ley 

General di:- Organizaciones y Ac11vidades Auxiliares de ("réditol:._ 

Con10 cun!:>c<.::ue11ua dr:I deterioro en las cond1C1onc~ financiera~ del país y 

el aumento indiscntnin.ado de las t<t~as de 1ntt·n:5. 25~~º de: '>U!':> acrcedon.•s qut:darun 

en cartera vencida. sltuaóón que se ugut.hzó aUn m:is en 199:5 I3usi.:ando 

1 1 Tales con10 rc::ahz.ar compra!.. \ cnta_-. \ ..:un1crc1:thJ' .. .:lC1on de rn~Hcn~L...., prunas, 1n:-.un10:. • . .1 

diversos articulo" o scn.1cios por cuenta de su" soc10s. a.dquirlf o rrnt.,r h1cncs dc capna! 
nccesanos para la cxportac1on agropccuJna o 1ndu5tnal. para rentarlos o cnaJcnarl0s a sus SlOCIO<i 
o a terceros: ct"Cctuar la tran.sfonnac1on mdustnal o el bem:fic10 de los productos obtenidos o 
elaborados por sus SOClüS. tomado de Rucd.'.l P, isa.bel ··La.s uniones de crCdito COOlO 

lhtcgradora.<>'". en Rublks Pciro, Isabel (CO<.""lrd) /..1.n empr.:\IH zntt-•grudoru.t t-•n J.f'-'xtco, MC:-.;:ico. 

\'2~~í~~~~ ~~5f-!~cc1oncs XI. XII, Xlfl. XJ\.'. tOlll.'.ldo de. Rueda P., lsa~l. up czt 
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consolidarse su administrador optó por Ja figura de empresas integradoras y se 

constituye como tal en 1994. 

/\. partir de esa fecha esta c1npresa busca wnpliar la of'erta de servicios pero 

únicamente logra otorgar capacitac10n, consuhotia a sus asociados y un intento 

fallido de incubación de empresas. 

No obstante, a diferencia de rn:is de la mitnd <le las uniones de crt!dito en el 

paísD. ésta no tiene un elevado problema de cartera vencida y además ahora ha 

ampliado la cobertura de servicios ofrc•..::i<los. Es por dio que se considera que es 

una integradora que hn funcionado bien Sin embargc' un problema que habría que 

definir part1culannentc para esta 1ntcgradora -en cuya situación se encuentran otras 

empresas- es el establecer s1 es una integradora exitosa o sunplcmcntc una un1ón 

de crédito que -a pesar de la actual crisis nacional- ha logrado pennancccr sm 

mayores problemas. 

Los cinco m1os que han transcurrido desde que se fonnó la unión de crédito 

y los dos que tiene de: funcionar como integradora, no han sido sufic1enks para 

c.1ue se establezca clararncrltc una cstructura adecuada que pennira identificar a la 

unión de la integradora. 1 face falta promover la figura dc-ntro de los mi sinos 

socios, propiciar su panicipación y ofc:nar 111ayoi- nWncro de :.cr-.. ·1cto~ 

De la~ 314 uniones de crédito que aún existen en 1997 Nafin solamente 

scgmrá fondeando a 63. Esta unión es una de las que han dejado de recibir el 

apoyo de Nafin por considerarla no v1nblc. 1-' 

13 Rueda P, babel. op.cu .. p:.?53. 
14 lbid. pp.256 y 265. 
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4.2.3 Problematicn de lu empres11 

Esta cn1prcsa. al igual que la antel""ior tiene experiencia de asociación previa 

a la fomrnc1ón de la integradora por lo que es importante conocer tanto la 

problemática anterior a 1994 como la que actuahnente enfrenta. dicho~ problemas 

generalmente pueden enmun.:ar el cntonu.l en el que se hn desarrollado la actividad 

de la empresa 

Estn Unlón de ctC:dito se fonna en \ l)91. su constitución co1ncide con el 

explosivo crec11n1cnto que tuvo el número de estos intcmtcdianos financieros en el 

sexenio pasado, impulsado principalmente por el tan1hién dcs1ncd1<lo aurncnto en 

los financi.amlcntos otorgados durante el tnismo periodo Dec;.dc su fonnación. esta 

unión de crédito sieinpre tuvo a~c:gurado lo._ financiamientos solicita<los. al igual 

que el resto de las 5::!0 unionl:s que hasta 199(, cxistian en el pais 1
:<> 

El crecunicnto cxplosn.o en la crcaclún de uniones de Ct"é<lito durantt.• el 

sexenio pasado, fue evidente al crearse :260 entre 1 990 ~ 1996. l1> :\ princ1pios 

dc1990 Nafin operaba con 32 umom:s de crédito y para el primer semestre de 1<)93 

ya eran 189, el financianuento otorc,ado paso de ::?. 060 tn1llones dt: nue'-"n!-. pesos 

en 1989 a 23 :;21 n1illnnc'> cn 199'.2 17 

El awncnto <le los canales y II1(Hltos de fina.11crnn11cnto:-. snlan1cntt: reflejaba 

la necesidad de i·eachva.r la economía. sin embargo est3 sttuac1on cambio 

radicalmente y ahora Nafin rcpon:a que solamente la mnact de las uniones de 

credito son entidades viables. el -rt=sto se encuentra sumergido en una problemática 

muy severa de cartera vencida18 Esta situación representa el µanonuna vigente 

desde 1995 

15 jJ:,¡.J p 252 
lú !bid 
17 Espinosa Villan:al. Ü!>car. El impulso a la micro pequeña y mediana c..-mprcsa, MC:xico. Fondo 
de Cultura Económ1ca. 1993, p.75 
IR/h1J 
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Particulanncnte la Unión de Crédito f\.tixta de Oax.aca S.A. de C.V. enfrenta 

una cancra vencida actual del 25~'º de sus asociados lo cual es efecto directo de la 

caída del 50~/ó de tas ventas de los nüsnto~. 

El factor de aumento en las tasas de interés (que llegaron a ~er mayores dc1 

100~'0 en 1995) no es el único problema que enfrenta esta cm.presa. mdircctamcntc 

la integradora enfrenta la pn>hlern;.J.tica de contracc1éin del mercado nac1011al que 

afecta a sus asociadas. La d1snunuc1on de venta" prn..,oca reducción en la 

captación dt: 1ecursos e 1mpo:;1b1hta la hquidac1ó11 tic adeudo::.. prohlc1nas que 

busca n:solvcr la c1nprcsa mteg1 adorn 

l .a solución de lo'.:. problcn1a~ que enfrenta esta cmp1c~:1 no C'.:. intenta. ya 

que estos se dchcn tnás a factores 1.:conómicos del pa.ís Con lo~ SCT"·1cios c..¡uc 

ofrece. la tntcµ.radora bu~ca reducir el 1n1pacto que produce el entorno nacional 

sobre las asociu<las Es por ello que la union de cr~d1to ofrece ascsorias, 

consultorias y capacitación que permitan a ~us <L<;ociadas contar 1;on 1nstn11ncntos 

que les pcnnitan hacer frcntL' a la actual sitti:tción económica 

La n1ayoria de los ~ocill~ de esta unión de credtto no están cntcru<lo~ de que 

cxisk la figura de empresa 1ntcg.ra<lora. situación frecw:nle entre las integrad.oras 

que tienen corno pilar una unión de crédito. ! 9 

4 .. 2.4 Objetivos de In empresa integradora 

Los objetivos de esta cmpn:s~t inkgradora bri.s1cruncntc ~on otorgar créditos 

a sus asociados ba10 las 1ncJorcs condiciones que permitan mejorar 

substnnci.uln1entc la situación cconónnca de sus empresas. Aunado a ello. bajo la 

figura de i11tegradora ofn.:ct:: capacitacl6n y ascsorias que cstim enfocados -junto 

con los créditos- al crecimiento y consolidactón de las cmprc~as asociadas. 

l 4 Rued.:l. Pc1ru. bable. o¡),·!(, p 26:'. 
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4.2.S Estructura Organizaclonal 

Asamblea de Socios 

La asanlblea está formada por los 180 socios accionistas de Ja unión de 

crédito. se reúne cada año para conocer el estado general de la empresa. Sin 

cmhar~o no siempre asisten todos los socios, durante la asamblea no se elige al 

gerente de IH empresa. este puesto es permanente. 

Consejo de Adininistración 

A pesar de que esta fif!ura se grafica en d organigrama no tiene aplicación 

o función practica. 

Gerente 

Como se mencionó untcnormcntc. este puesto es pennnnentc y la persona 

que actualmente lo ocupa es la misma desde que se forn1ó la unión de crc.!<l1to en 

1991. Sus funciones son las de coordinar principalmente las acUVldadcs de 

financiamiento. Las denüts ncti vi<lades de Ja 1ntcg1·adora son también coordinadas 

por esta gerencia, sin cmbargo gran parte de ellas se han delegado a otro 

departwnento 

El gerente de la umim de crédito para realiza1 sus activi<la<lt:s se apoya en 

un grupo de a.se.:; ores que ún icarncntc participan con la empresa cuando surgen 

problemas que no pueden ser resuelto!<. por el pcn.onal interno, en estos casos se 

contratan los servicios de despachos o profcsionistas consultort!s, esta situación es 

muy csponidica. 
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Crédito y supervisión 

En esta área se llevan a cabo los tnitnites necesarios para otorgar créditos a 

los socios. Así también se realiza un seguimiento de cada uno de los créditos para 

asegurar que sean cubienos en los plazos establecidos. 

CoruabiJidad y admin1strnción 

En esra área se llevan a c.:aho todos Jos u-ámitcs y gestlone'i. así como 

negociaciones con Jas instituciones de crCdito con las que tiene relación fa unión. 

Así mismo, se rca1i:r.an todos Jos registros contables dr.: fas .acnvidades de Ja unión. 

Cartera y cohranza 

Esta 3.rca es de carácter _1uridico, ya que a cJla se n:míten los asuntos de 

acreedores que se encuentran en cnr1cra vencida Las fw1cionc!> van encaminadas a 

la recuperación de los financiamientos y lleva a cabo los tritrrutcs neces:trios 

cuando se ven en la necesidad de n.:currir a r:rnbargos 

Empresa integradora 

Esta área se cncar~a de rc:ah/,<lr ~, ~oordinar· Jas act1v1da<lc~ que no tienen 

que ver con cJ financi:unicnro Por el mornento dichas actrv1dadcs ~e hnutan 

exclusivamente u capacitación y asesoria de los socios. Es1a area no tiene mucha 

actividad. dentro de elJa existe otra subdivisión llaniada incubadora de empresas 

que únicamente ha funcionado una soJa vez y no obtuvo resultadot. satisfactorios. 
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4.2.6 Servicios que ofrece lu empresa integradora 

Cuando íuc encuestado el adn1inistrador de la Unión de Crédito Mixta de 

Oaxaca S.A. de e ·v. ITICJlCH.HlO que esta inrcg.radora prestaba a SU"> 50CH)5 lo 

sen..;cios de prornm.:ión y ...;omcrcial1L..a.ción. ti11ancinmicnto, capacitación, sc1""V"icios 

adtninistrativos, promoción, asesoría para cxpor1:m· y evaluación de proyectos, c;1n 

embargo en una entn.·visra pos(cnor al buscar 1nfonnación para profundi7 .. ar en 

dichos scrv1c10.... <>e pudo detectar qu<: lu11c:.unt:nt:.: ofrece el scrv1c10 dt.· 

financiam1cnto y cspnradicmncntc alguno:-. curso:-. de 1.::apac1tac1ón a los socios que 

lk-gan a sohc1tarlo. Por otn1 lado. las ocho cn1pn:sas ;·\!-.ociadas encuestadas 

solamente dijeron que hab1aJJ rec1b1<lo Je dichos '-'=mpn:~a d 5crY1c10_.. de 

financiamiento y algunos recibieron d de ..:apa..:1rac1on. IlllH.:hus dt.: r..:llus 1gnorahan 

la cxistcnc1a de: Ja figura de empresas integradoras 

Esta unión de crC<ltto. al constituirse como empresa 1ntt:grado1a ~e propuso 

aumentar su oferta de s.crvic10s. pero en tres ;:ulos no ha podido ha1,;cdo y es 

evidente que su func1011 s1µ.uc !>zt;nJo prcponderantcn1entc auxiliar de crl:dito. No 

existe w1 crunbio v1sihk de la empresa de 1994 a 1997. no ha explotado la figura 

de empn:sas integradoras. ~o obstante. rc'.!>ulta un caso interesante al scguff siendo 

empresa intcg.radora cuande> c:n n;alldad nn h3cc ninguna f11nc1ón i.:nn1t1 t.tl. ni 

tampoco ut1h?_;1 los bcucfi1.:1os p1i11upak~ de dti.:ha figu1¡1 1.:01110 e'-; d ca"º del 

rCgimen fi~cal ~unphficado 

Esta Lmión de crédito pu:;:dc ser C"\-aluada cuinu una institución auxiliar de 

crédito que ha sido bien admnnstrada. que ha aprovechado y distribuido 

adei.:uada.n1cntc su rccl!r~;,.•<>. no ha otorgado cn:dtros JI1cond1cionahncntc ~, prueba 

de ello es que umcanu:nte i:I 25~ u dc ~u~. :-.tH.:10.<. e::.tán c-n cartera vcncula. 

porccntn.JC que la pone en ventaja frente a otras uniones de crédito del país cuya 

cartera vencida representa en ocac1oncs ma~ de la rnitad de sus chL~ntcs. Esta 

situ;a.ción puede explicar de algún modo que st.· ccns1dcrc cx1to~a a e5ta cn1presa. 
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En resumen, de los servictos que diJO ofrecer la empresa integradora 

durru1te Ja encuesrn. se pudo comprobar que únicamente ofrece financiamiento y 

capacitación. mismos que serán abordados a continuación. 

Financiamiento 

Los presupuestos son instnJJnenros que pueden ser utiliL..ados para realizar 

proyecciones de ingresos y egresos a futuro. determina las necesidades de cfrctivo 

de Ja empresa y son elaborados por un pt!nodo de liempo dercnninado. en el e.aso 

de esta. empresa son pun~ periodos corros. Con dicho presupuesto s.: fonna w1 

panorama que dc-tcnnina Ja situai:i6n financiera de la cmprc-~a 

Durante la encuesta, que fue aplicada a c:sta empresa menc10naron que 

utili7..aban lamb1Cn ms.trumentos tales como estado<; de 0riµen y aplicación de 

recursos. 

En Jos presupuc!J.tos. se establecen k's c1Cditu~ que no han sido recuperados. 

Jos que piensan rccupcnu y Jos: que p1eusaJ1 nmrga.r: e~rnbJcccn Ja~ condic1oncs de 

prCstruno que siempre e-;tán 1epn:scnradas fHJr garantías y est3bfc1;cn el origen de 

Jos recursps que hien pueden :-.cr propios (""I de mst1tucioncs de fomento (l 

desarrollo. ya sea FJRA (' J',:afln depend1ern..lo Jr: Ja ar..:1iv1dat1 dd solicitautt: 

(agricultura~ indu~tna. r..:omercio o servicio~) Se ngen por Ja C(lmisión ~acional 

Bancaria y de Valore!>. Su piancación es periódica y puede ser ~oosiUcrnda a corto 

plazo ya que los pn.:supucstos lo~. rca!J7.a.n anualrncntc 

Es importante mencionar que- Ja persona que ~e encarga de Ja cmpn:sa 

integradora. qul!' C"> la figura que preocupa a csti..· trabu_iu. no conocc el 

funcionamiento de- Jos dcpartarnenlo::. quc se cncarJ:!an del financ1armcn(o, es por 

ello qut: la dcscnpción de cs(e servicio e~ tan superficial 
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Capacitación 

Este servicio Jo mane.1a el área que dentro del organigrama aparece con el 

nombre de cmprc~a mtegrudora y el cual es la única act1vldttd que bajo dicha 

figura ofrece la unión dt! crédito a sus socios. Las acttv1dades que se dcsarrullan 

aquí son esporádicas y solamente se: n:ah7an cuando aJgún socio llega a solicitarlo. 

esto puede ocurrir dos o n·c~ \<CCC~ al arlo Nn existe un programa que establcz.ca 

las funciones propias del arca La capncüacir"m que ha ofre~1do Ja crnprcsa 

inteyadora han sido ...:urso~ de mecánica y contabilidad. los c.:ualt'"s dehido a Ja 

poca demanda han tenido que ser nnparudo~ ab1cr1a1ncntc a gente ajena a la unión 

de crédito 

Dentro de esta :i.rea <;e pretendió crear una incubadora de cn1pi-csas. 

denommación que se hace a Ja~ entidades deri1cadas a la prOrtl(lCiún y gestión di: 

nuevas empresas y c¡uc les dan ~cguuniento desde su cn:acLún hasia que ya esta 

oper..indo. Sin embargo. el proyecto no J10 resuhado. pnncipalmcnte a que no se 

planeo adecuadamente. I ,a única cxperie11i.:1a de mcuba..;ió11 c1,.m.:-.i~tió en Ja 

creación de una constn1ctora-nunnhiliana que a lc1s poco" mcscs de con.stuu1da 

enfrentó Ja dcva]uación y pl1stcntff 1-":rists c..h: 1 QQ5 que h llevo a la quiebrn 

inmediata. Nun...:a hubo un JffO):'...""..:!o de mver~ión. que rc'.:>paldant la cJ"eución de 

esta ctnprcsa. estaba llena de rnc:tas y nbJct1vos qut~ no tcnlan ninguna t..•stralegra de 

planeac1ón para llevarse a i;aho. los n:~ulta<lo~ ... on evidentes Posiblc1ncntc la 

planeación no hubiera evitado la cnsis nacional de diciembre de J()9.J pero si pudo 

evitar que el 1mpa..:to ccononuco fu~ra detcnnmantc para que la cmpr..:'.-.a no haya 

podjdo sobi-evivü a Ja ~ris1~ d1..· l G95 

4.2. 7 Beneficios que hn proporcionado a sus asociados 

La mayorfa c.k las. per.sonas que- se asociaron a In unión de crédito, lo 

hicieron porque rcqucrian crédito. aI~unos otros lo hicieron además para recibir 
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capacitación y promoción a sus productos. Cuando la unión se constituye como 

cn1prcsa integradora. muchos de sus asociados no se enteraron y por lo tanto 

desconocían que podían demandar otro tipo de servicio!:> 

De las ocho empresas asociadas qtH .. ~ fueron encucstacla~. todas han 

solicitado créditos a la unión y consideran que el cstat asociado a ella es 

importante para sus 11cgn..::1ns 

Los problemas de Jas ctnpn.:~a~ a.!>oc1ada!>, gcncrahnentc se caracterizan por 

Ja disminución en su ventas. dch1do a que Ja cau~a de ello es la situación 

económica la cn1prcsa 111tcgradora no puede resolver el prohlen1a En cuanto al 

financiamiento, la 111ter.radora fue efectn:a hasta J ll<J.t. actualmente debido a los 

altos inten:ses y al cncarcc11nicnto del cn:Jito no puede tampoco re~<,lverles ese 

problema a sus a~ocindos. tampoco ha podido aumentar Ja ofcna de sus servicios y 

alega que la 1nis1na situ.;1c1ón cconomica le 1mpu.Jc invenir en ello 

Durante la encuesta el administrador- dt.: la integradora rcspnnd1n que todos 

sus objetivos se han curnphdo de 1nancra pa1·c1al y nmguno ha podido concretarse. 

Si bien es cierto que esta cmpn:sa mtegradora no es efectn:a en cuanto a los 

servicios que ofrece. m.ucho se debe n que la actual situación económica nacional 

no se lo ha impedido. prin;.;ipalmentc dd11do ;_¡ ~u gtro 

4.2.8 Orros factore-s que int..·idt"n en el hucn funcionamiento de- IH c-rnpre!'ta 

integradora 

Uno de los factores más itnponantcs que se ha cstablcc1do en t:sta 

evaluación corno fundamcntulcs para que una empresa mtcgradora funcione de 

manera adecuada ha sido el liderazgo, en esta empresa en partJculaT este fuctor al 

parecer no existe. Si h1en. de las encuesta..<; realizadas a las empresas asociadas. Ja 

mayoría habla bien del administrador de la integradora y so1an1cntc una esta 

totahncntc en contra de este, los resultados de la intcgrac1ón no coinciden con clJo. 
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En pnm~r lugar. el administrador no Jogra una cohesión entre los socios ya 

que existe n1ucho <livis1onisruo entre ellos. la razón principal es que rnicntras 

favorece a unos a otro~ no les pn:sta atención y considcru ~olan1cntc a algunos 

para los proyectos nms 1mportantt:~ de la uucg.radora como lo fue el caso de la 

incubadora de cn1pn:sas. Por otrn ladn lll' fomenta la cornun1cac1ún. c::.to último es 

muy claro ya que 1nuchos de:: los socios no saben qw: la unión de cn.!dito hace tres 

años se constituyó con10 empresa 1nte~adora y inucho rncnu~~ saben de los 

servicio~ que ~upuestan1ente ofrece 

1::1 hecho de que no lodos apoyen al arhnuustrador y qut· c.:stc se nnponµa a 

los socios cada año sin que haya la posibilidad de nombrar otro genera 

descontento. l odas estas carncterü.ticas hablan poi ..,¡ solas de la no existencia de 

un líder en esta crnpn:~a 1ntcµ,r.-idora, lo qut.'. ~t.'. t1adtH.:c en una cn1prt'.'sa 

desmembrada en donde no existe tuudad entre lo::- :--0....-10~. que para el i.:a~o de esta 

figura es fundamental 

De entre Jo~ otro:.. fa..-::torcs que antes se han mencionad como imponantes 

para esta evaluación. sPn de consídcrac1nn para este c1np1c:S<i Jo ~1guicnlcs: 

Aunque todos ias cn1pn:sas de c~ta tntc~radora pertenecen a la 111isn1a 

región. no cx1<..te co1nun1cación efectiva entre los ~oi;10~. ru de esto"' con Ja 

empresa. 

Por otro lado. el hecho de que lo~ ~.:;úo~ de ai..:t1vuJad Lle lo-. 180 ~ocios de la 

empresa estCn distnbmdos cn agrü.:ultura, industria. comcn.:10 y servicios. nu 

permite que la integradora trabaje para obJct1vo!:> comunc~. ya qur.: cada sccror de 

acth;dad tiene su propia problcmát11.;a. Este factor evita que se avance con rapidez 

en la resolución de los problema~. y hace indispensable la existencia de una 

cinprcsa n1ás grande. 1.:on rnayurcs recursos y c0n una mejor oq;unizacion 
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Otro factor importante. es el origen de donde surgió la iniciativa de crear la 

integradora. En este caso. no se consuJtó a los socios y se constituyó de forma 

arbitraria por el administrador. que creyó conveniente hacerlo para los intereses de 

Ja unión de crédito. Esto ha provocado que Jos servicios que se ofrecen no sean Jos 

que en realidad pueden resolver o aminorar Jos problemas de las empresas 

asociadas. Estos factorl!S han obstaculi:..-..ado un mejor fw1cionamiento de Ja 

empresa integradora. que pudo haber aprovechado elementos a su favor como la 

experiencia previa de asociación con que contaba. 
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S. CONCLUSIONES 



5. COSCLITSIONES 

- La actual politicu cconOmü::a nm::ümal l.;'aractcrizada principalmente por 

reducciones al gasto pUblicl1. pnvati.!'.ac1ón de en1prcsas estatales y apertura 

comercial. han provocado que la tas¡1 lk dcscmpko vaya en aumento. De igual 

manera. la globahzación de la economía ha af1..~ctadn fuc11cmente a las n11cros. 

pequeñas y n1e<lianas ernprcsas que ante tal panonuna se Vt!'n obligada'i a volver·•c 

competitivas pero con au'iencia de proteccioms1no y apoyo Estatal. al 1nisrno 

tiempo las l\1PY~1Es han sufndo la contracción del mercado nacional provocada 

por la cnsts económica que atrav1csa el país, la cual se accntuo aun 1nás a finales 

de 1994. l .. o anterit1r ha pn1vocado un aurnenhi en la ta~;a de 1nor1andacl de estas 

empresa~. 1u que n1anticnc en estado de nesgo a un }->Tan número de ellas. Esta 

situación pone en alcna al gob1cn10 y In ohliga a fon11uJar propuestas y p1ogrun1as 

que impidan que las :\1PY~1E~ cootmúcn dcsaparcc1endo, las cuales son 

importantes arnorttguadorcs del desempleo y contnbuyen sign1tlcat1vamente al 

inb'TCso nac1on3l. 

- La cmprc!'.>a 1nh:t-,rradora e~ un prog;rarna gubcrnarncrttal de .ipoyo a la rnic:to. 

pcquefla y 1ncd1ana cn1p1csa_ que basicamt:nte propone la asocfrtcH'm de 

e1nprcsarios para c)evar su compcht1'\.1d.:u..L 1..'011:.ol1<laise y crecer. haciendo de c~ta 

manera posible enfrentar las t!xigenc:1a <ld libre tncn:ado. evitm1do a~í que 

dcsaparez.can y con cito COTbL:rvar d número de.: c1nplco:. que actualn1entc 

absorben 

El pro&>rarna ha UctnostnuJo no tcn~T la t:stn1ctu1n -,ufi.c1cnte para poder 

evitar que las empresas se ....-can afectadas por la apertura come1c1al y por la cnsis 

económica del país; de seguir. será ncCC!-.ano reforzarlo i: mstrnmt:ntarlo con 

p•Ob'Tamas de ayuda fi<.;cnl y financiera, ª"¡ ...:orno con ~istcmas de mfnnnación y 
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capacitación cmprcsanaJ que vcrdadt::ramcnte aponen soluciones tangib1cs a Ja 

gran prolJ1emáuca de las /\.1PYf\fF:-. 

La figura de etnprcsas integradoras cucntu con caracfcristicas específicas 

que la purtlculanzan de otras formas de asocrnc1on. J .as caracterisucas rnás 

imponantcs son la no perdi<la de la autonomia de Jos cn1pn:~anos y lu cxclus1v1dud 

de la figura para uiicros, pcquetla!i. ~ rncdianas cn1pn.:sas l,a pnntcra "'e refiere a 

que los asociados a una cn1prcsa lntegr-adora. no pierden la autonomia de tomar la~ 

decisiones de sus propias cmprcsa!•. la 1n1egradora no es una controladoP.t. por d 

contrario los asociados se sirven y apoyan de esta para <>liluc1onar -.us problemas 

Finalmente. la empresa rntc~rador.a puede fonn<u-.sc úrncamcnte con /\.1PYl\'fE~ 

- Una de Jas principult:s caic11c1a:-. <le la figut~l asoc1at1va de crnp1c.:sas integradora:.., 

es la falta de un m¿uco lcgul daraincntc dcfimdo . .-\ d1fercnc1<t dt.:l modelo italiano. 

-su antecedente directo- para la t:rnpn:sa mtcgradora no exisrc una lcg1slac1ón 

específica que indique las f1.nn1as en las que pucr.h: nmstttu1rse. ni las nonnas a las 

que ha de apegarse En ~u lugar solarncntc cx1:..rc utl decreto qtn.· dc.:scrihe a grosso 

modo la figura y la fomia en la que deberán 1cg1stra.rsc las c1npn:sas que baJO esta 

figura deseen constrluirse. Todo ello. vuelve a la figura Je mtegrndoras muy dificil 

de comprender tanto para los empn:~ann"' que "e interesan por ella como para las 

instin1c1oncs guhcrnamcntalcs que.: cstún n~lac1on<"da~ :-i loe; :-tpo~1 oc; que ofrece el 

decreto (Sccofi. ~afin, SI ICP) :\ dio debe ag.rc:!l~u~c Ja folra de promocton y el 

creciente d~sinrerCs por la figun1 que han tenido la<:. instancias prou1otoras. 

haciendo que este ~ea uno más de los prograrna guhcn1aincntnlcs ab:mdonados. 

Esta can:n..:ra legal da lugar a que se 1mc1cn investigaciones y traba.JOS 

propositivos para crca1 in~trumentos en rnateria mercantil y fiscal que hagan claro 

y faciliten Ja gestión de este tipo de empresas y pueda eliminar.se una de las 
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primeras barreras que impiden que se cumplan los objetivos que se ha planteado el 

gobierno con esta figura asociativa. 

- Las micros. pequerlas y rncdianas empresas. así como Ja.e; figuras asociativas son 

fenómenos globales que s.e dan en países industnahzados como Estados Unidos. 

Alemania e !taha y en lo:-. del li:n::er mundo como Taiwan. Chile. Brasil y 

Argentina. aunque con marcadas diforencias entre ellos. Este fi:nómcno de 

asociación se presenln en todo.<. esto.<. países ya que se ha aceptado que los 

esquemas indivi<lualislas no permiten un cn .. ·cnnicnto igual que el de los gn1pos o 

asociaciones de empresario ... 

Si bien es cierto que los n:suhados y,· d funcionamiento Jr.: la~ '\fPYrvtEs en 

los países industriali.1"..ados difiere rnucho de otros paises ..;orno I\1éxil·o. c11o se 

debe a que las política y h,s apoyos gubernarncntaJcs. así como su enromo 

económico son rnucho m.Us favorables para que se pueda dar cn:c1miento y 

desarrollo 

El caso itali<!no es c_1cmplP de lo antc1ior. ._ .. ¡ cual adema~ de tcnt:r una 

legislación par:1 d caso p.::imcular de J(J~ llamados con<>orcio::. o distnto<:> 

industn.alc:s. la fonnación de 'i.U pcqucfi:t empn:~a t11.:nc una tradH.::ión y uu proceso 

históríco que desde hace ar1os lo~ llevó a asocia1sc ck rnancra e!>porlfanca. 

posterionnente el gobierno italiano fonrn-1lizú ~u ª"0ciación y le dio un nombre a] 

fenómeno (di.c;:trifos industriales). 

- De~puCs de cu~Jtro a.1lt1s dt: haher:-.c c-n11rido cf c.lt:crclo qw .. : promueve Ju crcac10n 

y organi.z.ac1ón de en1prc~us integradora.~. en .'\1éxtco. surgió la necesidad de 

evaluarlas. En dicho estudio realizado por d llEc y la FCA de la lJNA~1 se 

pudieron detectar las característica de la figura asociativa. así como tamhiCn de las 

empn::sas que a Ja fecha se han constituido. De esta manera. actualmente: se tiene 
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una vi~iOn nlH.s amplia de los crro1cs en los que se han incurrido asi como los 

aciertos que hn tenido esta figura de 1ntegradoras en el país. Datos que cx.phca 

porque la operación de alµunas dt: dlas fut.: adecuada m.icntras que otrns nunca 

pudieron operar. 

Es nt:ce!>ano que la.;. 1nstlluc1oncs pronlotoras de la figun1. tcng.un la 

prcocupacion de tnotnton:ar sus proµ.ranlas y rcahzar cvaluac1onc-. y ~cguin11cntos 

periódico-;. Oc esta manera seríi"l convcn1cnte que Sccnfi. el pnncipal promotor de 

la fig,u:ra de empresas intcr,radoras. busc~-\ra el ucercanlicnto con instituciones 

acadCmicas y de invt::stlgacíón pura poder realizar cstt.: tipo de estudios que sin 

duda se trnduciri~n en n1ejo1 as 1mpon:.i.ntcs a ia ai..:tual fit!.uru 

- En este traba.to Sl' L·valuó la cfcctP•td>'\d .:irgann.ac1on<.11 ele dos etnpresas 

integradoras Stn embargo. debido a que cx1stc e.ra.n confusión respecto al 

significado de efectividad con lo;; de eficacia y eficiencia se debe dcfiniI" primero 

1o que se"ª a evaluar como cfl:i.:tividad. De t:Sta manc1·a ~1guiendn la metodología 

de Canu:ron) "\\'hettcn se lun1to L"1 t~stud1L' al dctcnn1naron factores '.!Spccifico!"t a 

evaluar 

Ucb1do a que nn existe 1.ff'.a concepción universal de ln.~ oq;~Ull:.1"..ac1unc~ y a 

que no hay un consen~o entre 1nv~st1g=idou.:~. te~H·i,.;()~. y gcrentt:s en cuanto a1 

significado de la cfcctiv1dad, adt:tná~ de que: actualmente c~tá li.tnitado al logro dt: 

las nlctas de una empresa. Es positivo bu::.car ampliar el s1gn1ficado dt: cfccuvidad 

organiz.acional y aphca.i lo al los cfi:.:ct<-1'> que ln empresa provoca en d entorno y en 

la sociedad 

Para esta tests fue tnlpona.ntt.: cvalu.:.u aSpt!cto:. tak~ con10 ca.ractcristicas 

generales de la cn1pn~sa. 5crvii..:H'~ que ofrece la intl:gntdora y otro:;, fhctorc~ que 

inciden en su buen funciomun1cnto coOlO lidera:t.go. comlmicación cohcstón y 

experiencia organizativa pi cvia. Con d fin de ddcnninar su grado de efectividad 



considerando para ello el beneficio que con la ayuda de los factores antes 

mencionados la empresa proporcionó a los socios. 

- La primera empresa evaluada C ·omerc1ahzadora Agropecuaria del Estado de 

Oaxaca. S.A. de C "\' (CAEO). resulto ser verdaderamente una integradora exitosa 

y efectiva. al propon::1ona1· hencfici()s ran~1blcs n Jo:-. socio<>, Jos cuales adcn1ás 

están relacionados con sus oh_1Ct1vos organ1zac1onales. S1 h1en no ~t: ha podido 

subsanur por completo la problcn1atica de lo!':> socios. ..,¡ se han me.1orado 

significativan1cntc y de manera paulatina la situación c-conom1ca y <;Octal de los 

productores de cafC asociados a~i como de su::. frunihas y comu111dade.., Por todo 

ello las can1ctcristica.s de esta cntprcsa intc:gn1<lo1a han ::.ido rc~altada~ dt= rnancra 

que puedan sen.'lf" de modelo a otras experiencias que sic:n1prc y cuando tengan un 

periil similar. 

Si bien lu~ rc~ultado.s de e~ta integradora han resultado en surria positivos, 

ello se debe a que la empresa cuenta cnn ctcTtos factores que la ponen en ventaja. 

Uno de ellos, es la caractcrist1ca del productu que producc11 y l.'.omcn;rnhzun. Es 

decir~ la dináJnica lkl café tiende a '>t::l de cx.portaciL'n y ello impide que 

demanda ~e vea afecrada p0r factorc.;; interno~ con10 la cnn:racc1on de n1crcado. 

Por otro lado. ex.1..,tcn características propias de la or~a111:?.<tc1on que l11n1hicn 

han incidido en los n:~ultados finales de la 1ntegracion En pnrncr lugar la 

experiencia asociativa prcvrn que esto:, cafrtalcros t-icnen fes ha ayudado .::i manejar 

n1ejor e<;.ta figura. Otro factor de CllJl~uktacH)n ha -.;idc• la ..:imtdad de los objetivos 

de esta mtegradora que no solamente cuhrcn la~ cxpcct.ativas de: Sccofi y dd 

decreto en cuanto a cn:cc-r- y consolidar.se. sino que incluso lo~ ha rebasado. El 

involucrar en lo~ objetivo~. ot·g:ulizac10nales. aacm:is de los satisfactorcs 

económicos, la satisfacción d.: nl:"cc~1t.l;1dc~ ~.ociak~ :"-" pnlit1cas de los socios ha 

sido en ig.uahnentc dctcm11nante para que la c:mp1csa funcione bic:n. 
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Lo antcrio1· va de la tnano con un factor irnponantc que ha sido el que todos 

los socios se dedican a la m1~ma ai.:tnndad y el que los pn.)doctorcs cafetaleros 

asociados ubican en lu categoría de micro empresarios. incluso la 

homogeneidad es también cultural y étnica lo que permite una importante 

cohesión. Es unportantc n1cnc1onar· tan1b1cn, que todos los so~~I\)~ tienen la n11!>1na 

problcm8tica lo que permite que las n1ctas ~e encanuncn a n.:solvcr una 

problemática espt:ci fica l .a problemática que n:prt!scntó para In<> socios la 

desaparición del Instituto rvtcxicano del Cafl: fue t:l detonado[" para que se formara 

la empresa integradora. ya que al quedarse sin un órgano rector de la política 

cafetalera. que adcrnás desde 1 ')58 n:alizaba 1nvcstigacic."n1. prestaba ascsoda 

técnica y vigilabu la calidad dc:J grano. era ncccsano umrsc para enfrentar las 

carencias que ello representaba. Del mi.smo modo es <.:ornun Ja problcrnática de) 

rompimiento de las cláusulas económica~ de la 01ganiz.aciún Internacional dd 

Café que provocó un entorno de libre mercado y d despierne de los p1ccios del 

gl"a..no. 

Existen otras caraclcnsttcas que fueron fundan1cntales par:l que la cn1presa 

integradora sea efectiva y haya logrado generar beneficios a sus asociados Estas 

caractcristicas están relacionadas al perfil del administrador que recae en un 

sociólogo compromctidn con los cafrralcros y que tiene las caractcrisricas propias 

de líder. el c1rnl es aceptado y apoyado por los socios de fonna democrática 

durante la asamhlca Esta persona. adcrnú!-. de dedicarle todo !-.U tlcrnpo a las 

activídadcs de la mtegradora. reconoce la ncccsid.nd de mcorporar cada vez más 

e1e1nentos de adrnin1stració11 que ayuden a fortnkccr mú~ a l~ t:mpn:~a. cut:nta 

trunbién con cxpcricncú1 y ¡.;unocimicnto de la acrividad que realiza y ha logrado a 

base de cotnWlicación una cohesión importa1Hc entre tos socios que hace que todos 

trabajen para el bien <le los cafetalero!>. 
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Los logros más importantes de la empresa integradora han sido evitar el 

interrncdiarismo que se fotnentó con la desaparición dc1 rnmccafé. De igual 

manera ha logrado cn:cer al formai· una w1Jon de crédito y ha sabido explotar lo!> 

beneficios de la figura al sohcitru ante las autoridades haccndarias la 

autofacturación y tributar ba_Jo d n:gimc11 simphficado. 

Existen experiencias simdarcs en donde también c1 ltdcra.1:go ha logrado 

que las intt:grad01·as resulten exitosas. Dichas expenencia~ sc.m: ln E.1npresa 

Integradora Plm1 Puebla y la Empn.:<oa Integradora Serv1cios Agropecuarios 

Nac1onnlcs S. A .. que iguahnemc pueden ser consideradas -bajo la misma linea­

c1nprcsas integradora~ modelo 

- La Unión de CrCdlto ~hxta de Oa,aca, no resultó Wta crnprcsa integi·adora 

efectiva para los fines de este trabajo. Aunque como unión de cr¿dito funciona 

bien e incluso nn tiene un porcentaje de cartera venida tan alto (25~/0), no ofrccc 

servicios que justifiquen su constitución como c1nprcsa integradora. 

No obstante que su propósito era aumt:ntar la oferta de servicio<;,, muchos 

factores se lo impidieron, algunos de ellos se deben principalmente a la situación 

económica del pais. la cual le afecto gra.,. crm:ntc por su ca.rae ter de m ga.niz.ación 

auxiliar <lt! crédtto, sector que hri s1dn uno dl: los má.,; afretado•.; por la cnsis ch: 

finales de 1994. 

Existen puntos que hablan <lt: la poca v1s1ón con l<i que ha sido tnancjada 

esta integradora. ya que como unión de crédito nivo la fal.'.1hdad dcsdt..• hac:r: ai\us 

para realizar otras funciones. lo cual n~' apron:cho ~ ahora 1a.111poco exploto la 

figura <le inkgrador3 

Al igual que esta cn1presa que no realiza la~ funciones de mtCb'Tadora~ se 

encuentran otras a niveJ nacional que han sido constituidas bajo esta fÍbrura pero 

que han incurrido en CtTon:s y por diversas circtmstuncias no han podido operar. 
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En el caso de las uniones de crédito, Jos problc1nas de canera vencida las han 

orillado a huscar aJtcniarivas. ~· muchas han adoptado la figura de iutegradorn pe1·0 

sin un plantemniento real que Jes ª"egurc que ...:on dio van a re:,;oh:er sus 

problemas 

Existe:: un facto1 que: hn C()nd1n.:1do a t:'>la etnpn:sa hacw rnuchos problcnrn!i. 

e1 hecho de que a!-.?:rupc: a t:mprc~ano~ de diver·so~ sectores Ca~ncullura, industria. 

comercio y scrv1c1os) hace que no put:da concentrarse en la resolución de w1 

problema especifico y por ello buscó rcsnlvcr el ú111co problema común que tienen 

todos sus socios. el ctédlfo, que finalrnen!e a!Hffa rmnpocn puede rc~olver por Ja 

crisis financu:ra y Ja~ nue\.a~ restncc1nnc.., al crcdrto. ~H.femá:; qw.; ha dejado de 

recibir recursos vía Nafin. 

Por otro han incurrido en errou:s rntemos con10 el que <>US f">h_jer1vo.s no ~ean 

daros. 110 hay cornunicac1ón entre los so.:.1os al grado qut: nwchos ~<>ctos 

ignoraban la existencia de la figura c.k cmpres:l:-> 1ntet!rad.oras y únicamente 

reconocían su asociación a la umon de cn:dit1.' Tampoco ha habido la 

prcocupac1on por ínfonnar a los socioc; de lns supuestos serv1c1os que ofrect: 

ade1nás dd financia1111erltt' 

El administrador ha lopa<lo mantener funcionando la unión de cn~dilt). pero 

a la en1prcsa integradora la ha disniinu1do a una área tuncionaf en donde sof;.uncnte 

hay una persona que Je dedica medw tiempo. El proyecto de In mtcgrndora de 

formar una incubadora <le cmprcsas fue sclccr1vo y solamcnre parriciparon en el 

Jos socws que n1antu.·nen buena<:> relaciones con el admím:.trador 

De esta rnancra ta111b1Cn queda daro que no existe lidt.'rnzgo y por lo tanto 

no se fomenta 111 comunicación. ni cohcsíón por lo que: han ~urgido muchos 

pTobJcmas entre los socios y con la empresa. 

De esta manera se puede concluir que l.:i crnpresa integradora no ha logrado 

resolver los problemas de sus socios. Pur· dio para este caso en pa111cular -y para 
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todos los que se encuentren en la misma situación- dt: nada sirve constituu-se como 

empresa integradora.. ya que de no haberlo hecho. estarían en Ja rnisma situación. 

Además cabe rncnclonar que esta empresa no ha ap1·ovcdmdo tampoco los 

benefictos exclusivos de l<tS crnprcsas tn1Cb'Tadoras corno lu tnbutac1ón fi!>cal bajo 

el régin1en simplificado. 

- Una ve..-. evaluadas Jas dos empresas. surgieron 1nuchas diferencias entre ambas 

que antcrionncntc no habían sido detectadas. Se identificaron cnores y se 

detcnninó que resulta fundamental para d funcionanlicntu de las empresas su 

prob)cmát1ca. su entorno :-.: sus característica:-. mtentas De 1µual rnancra se dieron 

mucho mejores resultados cuando ha.bia prc~cn\..'.ia dc liderazgo el 

administrador. ya que forneutaba buena con1urucac1on y cohestou entre los .socios. 

Existen otros fncto.-cs que han detennürn<lo a futuro el furu.:ionamiento de 

las e1npresas integradoras. por C]crr1plo cuando la nltegra.:;iún se dio <le manera 

natural y buscando resolver algún problema especifico 

- Después de revisar en su totalidad el contcmdo de la re.si:-. y anali:<:arlo <le manera 

conjwlta se pueden e~tablccer conclus1onc:. refcn;ntcs a Ja figura de crnpresa 

mtcb~adora De ella......, c;c desprende que esta figm a por el hecho de haber 

func1ona<lo en algunos ca.<:.os, rcprcsc111a \."Crda<lcr=-uncntc: una aJtcruauva prua la 

1nicro. pequcfia y mediana empresa. solan1entc que en dio 1ntcn.:1cnen .:;1ertus 

factores que 'iOll necesarios para que la crnprc:-.a pueda fi.uu:1onar adccuadarncnte. 

Algunos de los más importantes. es el giro de la empresa. .. el enton10 en el que se 

desenvuelva y que la persona que adnurustrc tenµa una ·visión a.rnpJia y 5ca un líder 

que estimule la cohesión de lo~ soc10~ 

Aunque la figura representa un:i ahcmanva. eJ gobierno mediante las 

instituciuncs prom1.Jtoras debe reforL.ar lo~ apoyos y rlt) abandonar el progrruna.. 
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debe trunbién difundirlo amphamcntc entre otras Secretarias de Estado y en Ja 

banca privada, para así acabar con la ignoranda que existen en cuanto a las 

e1npresas integradoras climumndo as1 

funcionanncnto. 

barrera in1port<.rnte par ~~u 

De esta rnanera tatnbiéu se concluye que nu es posible w1 solo 1r1strun1cntn. 

ni una sola figura para re .. olver los problcmíJS <le todas las micros. pcquc:f1as y 

medianas en1presas. ~a q11e hay 1mpor1antes dtf<..•rcnuas cnt1e ellas, udctná..;; de que 

existen también en toJa!-> la.<. rarna.<. de actividad y cada una tk es1as necesita 

t1·atarniento c"ipecífico debido a que !->U problt:!"Jllática e!-> part1ctdar en cada caso 

- Respecto a ]as hipótesis planteadas ~n csra tesi~ . .;;e pueden em1t1r los siguientes 

resultados Para el caso de la pnmcra .,,e pudo identificar clararucntc que es 

necesaria una ma~or part1c1pacH)n del gobicn10 para prornovcr este t1pc1 de figuras 

asociativas. ya que C.':> indispensable qut: fl'ldas las Sccreta.rias de Estado 

involucradas en el progran1a cuno..-.cun arnphatrn:ntc tcidos sus co,nponentes, 

caracrcrisucas y fornrns <le opcnu:ión tal y como <;e ha n1encionado en párrafos 

anlcriores. Por otro lado. respecto a la ~egunda h1pótcsis ~e pudo observar que el 

liderazgo fue sigtuficat1\.amc11tc: unpurtante pa.ra .¡_·J buen fi.rnc1011a1111cnto de la 

cn1presa, ello. en la nie<lidu en que cstirnula la cornun1cac1ón y cohesión entre Jos 

socios. En el ca!>o de la c.xpcnencia asoc1.auva previa de Jo<; en1presarios. los 

resuJtados encontrados difieren uno del otro Es decir, aunque 1ns dos empresas 

integradoras csmdiada.s tenían experiencia c.-n a.<.ociar...·ión. cada wi.1 tiene resultados 

diferentes. y 1n1entras C/\EO supo aprovcd1ar c-H:i ventaja. a la (jrnOn de Crédito 

Mixta de Oax.aca no le significo un demento a f;\vor Con ello se de1nucstra que: 

dicha experiencia no es una garantía para una empresa intcg.radtHa fu.nc1one bien si 

no cuenta ademlls con otros elemento_;;; que fueron detectado~ durante el estudio y 

que son igualmente importantes como Jo c5: que le giro o actividad de los 
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asociados y su problcmñtica sean iguales o al menos similares. que los servicios 

que presta la integradora sean Jos que necesitan Jos asociados y a su vez logren 

vcrdadcra.n1entc soluc10nar su problcmus, todo~ estos fi1ctores no fUeron 

contemplados en la hipótesis peco han resultado muy Importantes 

Aunque es un hecho que Jos rcsuJtados y caractcríshcas oh~ervado!> en esro~ 

dos casos no pueden ser lomado~ para Ja totalidad de las en1prcsa~ 1ntcgradorus en 

el pais. existen ciertas s1m1litudcs <.:on Jo~ resultados de la encuesta nacional a 

empresas mtcgradoras que fut.: citada duranre el segundo capitulo. con Jo que 

pueden ser de utihdad el retomar los ac1crt\)S que se encontraron en la empresa 

cafetalera y evitar lo<> errorc-s 1ncun-1dos por Ja Unión de Créd110 

- l.:.'.s necesario tcalizar estudios ntc.i~ profLindo<> (inten.Jisciplinarios) sob1·e esta 

figura asocrntiva que dercrnlint.~n si realmente ha funcicmado para d objetivo de 

fomentar el crecinucnto y ~onsohdación de las micros. pcqut:f\as y medianas 

empresas para el que fue crcad0. Son ncccsanas propuestas para modificar Ja 

actual figura ya que es evidente In ncces1d.1d en el país de un instrumento que 

promueva dicho crccirnienlo eu estas pcqueiias unidades productivas, que 

representan un importanrc pon.:c.=nta.ic de la accividad cconónuca nacional. 

Del nusmo 1nodo seria útil conjuntar las experiencias de integradoras 

exitosas y formar un tnodelo para ~cr adoptado por otras ernpresa.s con problernas 

o por otras que piensan en fonnar una integradora. y a::;í intentar generalizar los 

benéficos que ofrece el decreto. 

- FinaJmenk propongo la incorporación de estos tema~. y otras modalidades de 

asociación dentro dd prograrn.a de la Licenciatura en Admimstración, yn que 

durante el estudio fue evidente Jn falta de administradores que sepan conducir este 
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tipo de empresas. i!!,uahnentc desconocen la fonna de resolver su problemas 

económicos. fiscalt"s. adrni11isrrat1vo<.. rcgulatorios y legales 

E~ importante el papel de los administrndon::s en este tipo de figuras~ ya que 

se pudo observar que hay una gran demanda por profes1onistas que sepan conjugar 

los apoyos gubcnumH:ntak~ que ofrc1.;t" la figura ¡,;(111 una adrnin1stración que con Ja 

ayuda de t:.crran11cnta~ e instrumento'.> pcrrnitu frenar lo:, cfi.:1.:tos cconómicos de las 

crisis como la de 1994 y a la VCL. fortaJezca11 tanto a la figura como a Jas micros. 

pequeñas y medianas cn1prcsas 

i>araielamcntc dio. nccc~a.nu que la~ un1ver-.1dadc~ !cngan 

acercamiento con c~te tipo de empresas. i.::on el fin de ayudarlas a su buen 

dcsemperlo incoqlOrando sistema-. admirustrafr .... ·os. al mismo tiempo que Jos 

estudiantes tienen cJ contacto con proble1nas pnicticos que- les. sean úhlcs para su 

fonnación profesional. 
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ANEXOS 



DECRETO QllE PROMUEVE LA ORGANIZACIÓN DE EMPRESAS 
INTEGRADORAS CONSIDERANDO 

Que el Plan Nacional de Desarrollo 1989-1994 señala entre sus objetivos, que el 
mcjoTamicnto producrivo de las estructuras económicas nacionales debe adaptarse 
n las nuevas rnodalidades de 1ntcg,rac1ón y con1pctcncia 1ntl!"rnacional. 

Que el Prognunu Nacmnal de i\1odcrmz.ac1on Industrial y dd Comercio Exterior 
1990 - 1994. plantea la necesidad d"-· prop1ciur un <lcsanollo mdustrial más 
equilibrado promoviendo la utihz.."lción regional de los iccurso!:> y la creación de 
empleos productivos y, con ello. contnbutr a mcn:~mentar el bienestar de los 
consumidore:-.: 

Que: :,,e unpulsara la modenn:zai..:1ou <le la!:> formas trad1cionaks Je pro<lm.:c1ón de 
las empresas nlicro. pcquefia~. y n1cdrnnas y se brindará especial atención a los 
prognunas de organización intcn:mprc~anal quc tac1litcn el traba_10 en L'quipo e 
incrementen su capacidad de ncgocrnción en los mercados; 

Que el Programa pura la i\1odenlizaciün y Desarrollo de la Industria l\1icro. 
Pequeña y r\.1cdiana 1991-199·i. propone como lineas de ai.:ción, la organi:r~1ción 
interemprcsarial para la formación de crnprcsa~ integradoras de mdustrias rnicro, 
pequeñas y medianas en ramas y regiones con potencrnl exportador~ reconoce 
ademas que uno de lo'> prohlemas de dichas. empresas es su limitada capacidad de 
ncgociac1ón derivada de su reducida escala prnducuva. así como de los bajos 
niveles <le orgam.z.ución y gestión~ 

Que dentro de lo:, objetivo" de: este último Pn."">~rama cs.tá el fortaJcccr el 
crccin1icnto de Ills empresa:, de menor tamaño, mcdia~te cambios cualitativos en la 
forma de con1prar producir y comerc1alizar, a efrcto de con~olid<u· su presencia en 
d 111crcado interno e incrementar su <..:oncuncncia en :vs mercados <le exportación; 

Que en el marco de la inten1acionalización de la economía. la estrategia se orienta 
a mejorar las escalas de producción 1nediante la organú .. ación intcrernpresarial; lo 
que facilitara c1 acceso de la tecnologia y propiciará la in~erción de las empresas 
en el mercado cxtcriot ~ 

Que con el fin de apoyar la modemizac1ón de la actividad productiva de las 
empresas del subsector y de mejorar su capacidad de negociación en Jos diferentes 
mercados se fomentarán formas asociativas para la producción bajo diversas 
modalidades, cada una de ellas responderá a objetivos y necesidades concretas; sin 
que ello signifique afectar la autonmnía de las empresas; 



Que se requiere impulsar la fonnación de empresas integradoras de unidades 
productivas de escala micro. pequeña y n1cd1ana como una forma para eficienfi.1'.ar 
su organiz.ación y su compctltiv1dad. he tenido a bien expedir cJ siguiente 

ARTICULO Jo.- El presente Dcr..·rcto t1cnc por oh jeto promover la creación. 
organización. operación y desarrollo de cmpn:sus mtcgrndoras de tmidades 
productivas lle CS\.:ala micro. pequeña y mediana, cuyo propósito sea realizar 
gestione:::. y promociones oncntadas a tnodcmiz.ar y arnphar Ja partlc1pac1ón de las 
cmpn:sa!:i de esros es.traros en todos los úmh1to~ de la vida econórnica nncional 

AR"rtCULO 2o.- E1 E.1ecutivo Federal por conducto de la Secretaria de Comercio 
y Fomento Industrial. en cc..lordinac1ón con los gobienms de los estados y la banca 
de desarrollo y, en concertación c0n los organismos empresariales, fomentarán la 
creación. organización. operación y desarrollo de empresa~; mrcgradoras. 

ARTJClJI...0 3o.- Las empresas que deseen ha1..~ersc: acret>doras a los beneficios 
que otorga el presente Decrclo. deberán ~olicrtar su inscripción en el Registro 
Nacional de Empresas Integradoras. el cual t":Starn u e.argo de la Secretaría de 
Comercio y Fomento lndustriaJ. 

ARTICULO 4o.- Para obtener ~u 1nscnpc1ón en el Registro Nacrunal de 
Empresas Integradoras, las l!mprcsas 1ntcgradora'.-i deberán cwnplir con Jos 
siguientes requisitos· 

1.- Tener personalidad jurídica propia. qm: su objeto soci.il preponderante 
sea Ja presentación de servidos cspeciaJiz.ados <l{.." apoyo a la'> empresas 
micro. pequefia.s y media.nas mlc¡.!radas. 

11.- Consutuirsc. con las ernprcsas mregrad.a~. mediante la adquisH.::1ón, por 
parte de estas, de acciones o partes sociales. Las empresas integradas 
dcbcrá.n además. ser usuarias de 1o<> servicio:; que presta la empresa 
integradora; 

111.- No participar en fonna directa C• 1ndirl..'.•.:ta en el <.:apita! '.;o..::ial de las 
empresas intcgr;idas: 

IV.- Tener cobertura nacional, o bien. c1rcunscnbir~c a una región. cntjdad 
federativa. municipio o localidad. en función de sus propio'> requerimientos 
y Jos de sus socios; 

V.- Unicamcnte percibiT ingresos por concepto de cuotas y prestación de 
servicios; 



VI.- Que la adtninistración y prestación de ~us servicios lo realice personal 
calificado ajeno a las empresas asoctadu~~ 

VII.- Proporcwnar a sus socios. algwlOs de los siguientes ~ervicios 

cspcclalit.ados: 

a) Tccnológ1co~. cuyo oh_1etn:o ~i:nl facilitar el uso s1stcn1ttrico de 
información técnica especializada. <le equipo y maquinaria moderna. 
de laboratorios cicntificos y tccnolór-,1cos, así corno de personal 
calificado, i:ntre otros. para dcvar la productn .. -ldad y la calidad <le los 
productos de la~ empresas mtegruda~; 

b) Pron1oc1ón y i.::01ncrc1aliz.ac1on. con d propósito tic mctctncnt:u- y 
diversificar la participación de la~ empresas integradas en lo.!. 
mercados interno y de exportación, n.<>i como para abatir los costos de 
distribución. rncdianfe la consolidación de ofertas. elaboración 
conjunta de estudios de mercado y catálogos promocionales y la 
participación en feria.s y exposiciones; 

e) Diseño, que contribuya a la difcrcncrnción de lo<; productos di: las 
empresas integradas. para lllCJora1- su cumpetitivu.lad. Igualmente, el 
desarrollo y aplicación de innovaciones y elementos de originalidad 
que impriman a los. productos caractcristtcas peculiares y propias: 

d) Subcontratación de productos y prOí .. 'c~os mdu~trialcs. con d fin de 
complementar cadenas. productivas y apoyar la articulación <ll! 
diversos tatnai\os de planta. prcnno-...'1.cncio la cspec1ah:r.ac1ón, a'iÍ corno 
la homologación de la producción y. en consccucncrn. una mayor 
competitividad~ 

e) Promover la obtención de financiamiento ¡,;ondicíones de 
fomento a efecto de favorecer el cambio tecnológico de productos y 
proceso, cquipruniento y rnodcmiz.ación de las cmpn:sas. con base en 
esquemas especiales de carácter integral que incluyan aspectos de 
capacitación y asesoria tCcn1ca. medio ambiente, calidad total de 
seguridad industria). onentados a incrementar la compet1tividad; 

O Actividades en comUn. que eviten el intennediarismo y pcrnlitan a 
las empresas asociuda~ la adqu1sictón de n1atenas primas. insumos, 
activos y tecnología en común en conUiciones favorables de precio. 
calidad y opornmidad de entrega, y 



g) Otros servicios que se requieran para el óptimo dcsempe11o <lt: la~ 

empresas integradas. de tipo administrattvo. fiscal. jurídu.:o, 
infonnático. fonnH.ción empresarial y capacitación de mano Je ohra. 

En el caso de las U111ones de ( ·rt:d110. prestnr por lo n1enos <lo~ de lo~ sc1vic10.<. 
señalados en la Fracción anterit,r, 

ARTICULO So.- l .a~ empresas mte1:.U"adorns se podrán acoger, al Rcgnncn 
Simplificado de la~ Personas l\..101 alcs que establece el Titulo ll-A de la Ley de 
Impuesto Sobre In Renta y a las rei_!.las Je carácter general que establezca la 
Secretaría de l Jacic:nda y Cn!dito Público. por w1 periodo de cinco m1os, a partn 
del inicio de !-.us opc:racionc:s. sien1prc que Jos ing.rcsos pn:ipit1s de ~u actividad no 
rebasen d fi1ctor que resulte <le mult:tphcm quinientos nul nut!\.(1'.-> pc~o~ por el 
nútncro de socios. ~in qm.: c::.ta canttdad exceda de diez n1llloncs de nuevo.<. pesos 
en c1 ejercicio 

..-\.RTJClJL() 60.- La hanca de desarrollo c.hscñar.l prog.r;imas e-.pc::ctales de apoyo 
para las empresas intcJ.:,'Tadoras. 
Nacional Financiera S.N.C. apoyará a los socios otort!an<lolc::~ creditus a travCs de 
n1tenncdiarios financieros para que puedan realt:t.<ll' .... us opo11ac1one~ al capital 
social de la empresa integradora; asimismo, otorgar-ú a lo~ intcnncdiarios 
financieros garantías complemcntarins a las ofrcódas por las propia~ empresas 
integradoras y/o sus socios; 

ARTICllLO 7o.- Con el objeto de fai.:ilitar b crcacwn y de empresas 
integradoras. se adoptarán nicdi<las que:: clin1incn ohst~lculo:. ;1dm1n1'.~trattvos. para 
lo cual: 

l.- Las dependencias y cnt1dadc'> de la Adnunislrncwn Pública Federal, 
deberán adoptar mecanismos de apoyo en la esfera de sus cmnpctcnctas. y 

11.- El Ejecutivo Fc<lcrul. poi· conducto de la Secret:rria de Comercio y 
Fun1enlo Industrial, promover<i. convenios y acuerdos con los gobiernos de 
las entidades federativas en los que se cstable:t..can apoyos y facilidades 
adnunistrativas que fo1ne1Hen y agilicen su establccinuento y dcsarro1lo. 

ARTÍCULOS Ho.- Las empresa.., int~gradoras podrSn rt:alizaT los tninlitcs y 
gestiones de sus socios a través de la Ventanilla Única de Gestión y de los Cent.ros 
NAFIN para d DesatTollo de la ?\iicro. Pequeña y Mediana Empresa. 

TRANSITORIOS 



UNICO.- El presente Decreto cntnua en vigor al día siguiente dt: su publicación 
en e1 Diario Oficial de la Federación. 
Dado en la Residencia del Poder Ejecuuvo Federal. en la Ciudad de f\.1Cxico. 
Distrito Federal. a los 6 dias del mes dt: nlayo de mil novci;ientos noventa y tres.­
Carlos Salinas de Gortan.- Rúhnca.- El Secretario dt: Hunt."nda v CrCdito Público. 
Pedro Aspe.- Rúbrica.- El Secretario de Comercio y Fomente; Industrial. Jaime 
Serra Puche.- Rúbrica 

DECRF.TO QUE MODIFICA AL DIVEHSO QlJE l'ROMIJF.VE LA 
ORGAN17,ACIÓN llE E:0.1PRESAS INTEGHADORAS 

CONSIDERANDO. 

Que: d decreto que prumm:vc la organi7 ... 1c1ón de Fmprcs.as Integradoras. publicado 
en el Diario ()ficial de la Federación el 7 de mayo de 1993. ha sido w1 instrun1cnto 
eficaz en la climinac!ón de obstúculos admi;ustrativos en favor de:: ese sector 
empresarial: 

Qut!" d esqucn1a de 1ntcgrac1ón de empresas pc1·siguc la efic1cnc1a en el proceso de 
pr·oduc.:ión sobre la base de pequeüas c~calas pn-.ductivas de integracion 
horizontal. con el ohjeto de obtener bienes y servicios de calidad y precio 
(.;On1pet1tivn. lo que favort:ce lu concurrencia al Tncrcado de exportación~ 

Que frt!"ntc a ta competencia cn:cit!ntc c.<. convcmc:ntc d~r tle:...1h1hdad operativa a 
las crr1prc:~as integradoras a t:fccto de que pucd~.n cl)mprar ) ve1H.lcr por cuenta de 
sus asociadas. con lo que lograrán una me:_¡or po:".1c1ún ncgui..:rndl''ª cr1 el mercado: 

<)ue resulta unpor1antt: ohtencr el rcndirnicnto n1á.xlmo de la capacidad productiva 
que aglutina la sociedad por lo que es convcmentc pcrminr que la empresa 
integradora comercialice una proporción de sus bienes y servicio~ cnt1·c tcrcl!ros. y 

Que la empresa integradora enfrenta 1·ctos y oponumdadcs por lo que esta figura 
requicn: actualiz.aJ"se en su operación v recibtr facilidadt:s administrativas, he 
tenido a bien expedir el Sibruicnte: 



ARTIC\JL(l PR11\1ER0.- Se reformun los artículos 4o .. fracciones 1, 11. V, Vl. 
Vll inciso~ h. f. y g: 5o .• 60 .. y 7o. prüncr pánafo. y se adicionan cl 1nclso h) u ln 
foacción Vtl del :.u-tículo 4o , y un U.tumo piirrafo al artículo 7o .. del Decreto que 
promueve la organu.aciOn de empresas intcg.radoras. publicado en el Durno Oficial 
de la Fc<lcrat:ión del 7 de mayo de 1993. para quedar como si1~uc: 

ARTICULO lo.- El p•csr.:11tc Dcc•clt1 tiene por objeto promover la c1cación. 
organi7.ac1on. opcrac1ón y desarrollo de e1npresa~ integradoras de unidades 
productivas c.k c~ca\a m11..:ro. pcl\uci\a ~ mediana.. cuyo propostto -;ca rcah7.ar 
gestiones y pro1noc1oncs oncnta<la~ a 1nodcrn17 .... 'l.r ) a1npliar la pa11ic1paciún de la!i­
cmpresas de es.to-. cstrah.1" e-n tollo" los i"unbtto~ ele la ...,.ida cconon11c¡1 nacional: 

ARTICULO 2o.- El EJccutivo Federal pnr con<lm.:to de la Secreta.ría de Comercio 
y Fomento Industrial. en coordinación con los gol)icmos de los t:stadus y la banca 
de desarrollL) y, en conccrta.c1ón con 10s organis1nos cmpresarialc.s.. fomentarán la 
creación. organ1z.ac1on. operacton y desarrollo de ernprcsus 1ntc~radora~: 

ARTICllLfl 3o.- Las c..·rnprcsas que deseen hacerse acreedoras a Jo:.. bcncfic1os 
que otorga t!l pTcscntc Decreto, deberán :,oli.,;itar su mscnp1.:ion en e;-1 Registro 
Naclonal de Empresas lntq.!,radoras. el cual c~ta1ú .i cargo de la Sc:cn:taria de 
Comercio y Fomcntc1 Industrial .. 

ARTICULO -'o.- Para obtener ;.,u 1nscnpciún en el Rcg.1suo ¡...;acional de 
Empresas lntcgxadora~. las empresas 1ntcj.!.radoras dcb;;rán cump1ir con lo;., 
siguientes requisitos: 

1.- Tcnc1 pcr~onuli<lad ju1-idica propia. qw.: <:-,u ob_teto s(1;.:1.i.l preponderante 
consista en la presentación de ~ervicios especializados de apo:,.-o a In micn.1. 
pequen.a y median empresa integrada. y que su capit~il !:.Oda1 no ->ca inferior 
a cincuenta n1il nuevos pesos: 

11.~ Consntuirsc. con las empresa~ integradas, mcdtantc la adquis1c1ón, por 
parte de Cstas. de acciones o panes socu:11cs. La part1c1pac1ón de cada una 
de las empresa<> integradas no podrá exceder <le :10 por ciento del capital 
social de la empresa inlCb'Tadora. Las emprc~as incegradas deberán. además. 
ser usuaria~ de los ~crvicios que preste la intc¡.!,Tadon1 con m<lepcndencia dc: 
que estos sen-·icios se brinden a terceras personas: 

Podr8.n participar en el capital de la empresas integradoras las instituciones 
de banca de dcs:urollo, el Fondo Nacional de Ernpresas de Solidaridad y. en 
general. cualquier otro socio, siempre y cuando la participación dt: las 



e1npresas integradas rcprc:sentc por lo menos un 75°/o del capital social de la 
integradora: 

111 .. - No participar en forma duccta o indirecta en el capitnl social de las 
e1npresas integradas: 

IV .. - Tener cobertura nacional. o bien. cucunscrib1rsc n unu región. entidad 
federativa. municipio o localidad. en función de sus propios requerimientos 
y los de sus socios; 

V .. - Percibir ingreso~ exclustv¡unentc por c..·onccpto de cuota!>. connsiom.:s y 
prestación de sen.ricios a sus integradas. Podrán ohtcncr m¡;rcsos por otros 
conceptos. sú:mprc que é~tos representen como rnáximo un 1 O por cicntn de 
sus ingresos totnlcs 

VI .. - Presentar proyecto <le viabilidad econótn1co-fina.nc1cro en el que se 
señale el programa c::.pecífico que desarrollará la cmpres;i tnlCb'Tadora. a .... <>i 
como sus etapas; 

VII.- Proporcionar a sus ~ocio..,. alguno<.. de lo~ siguiente~ serv1c1ns 
especializados· 

a) Tecnológico~. cuyo objettvo será facihtar d uso sistemático de 
infonnación tCcnica especiaJ1zada. de equipo y ma4mnaria moderna. 
de taborator;o~ científicos y t!!cnológicos. así como de personal 
calificado. entre otro~. para clcvai la producund.ad y calidad de Jos 
productos de las empresas integradas~ 

b) Promoción y comcn::iahzación de los productos y :;en.ricios de las 
empresas integradas, con el propósito de iucrerncntar y d1vers1ticru su 
participación en los mercado~ internos y de exportación. así como 
para abatir los costos de distnbuciún. rnediantc la consoltdación de 
ofertas. elaboración conjunta de estudios de mc1cado y (.;Htfllogos 
promocionaks y la participación en fcna-,. y cxpos1cioncs~ 

e) DÍ!-.l!i\o, que contribuyu a la diferenciación de ios producto~ de las 
empresas integradas. pma mejorar su competirividad. Igualmente. d 
desarrollo y aplicación de innovaciones y elementos de origmahdad 
que impriman u los productos caiactcristicas peculi.arc<:. y propias~ 

d) Subcontrntactóu de productos y proct::sos indusuialcs. con el fin de 
complementar cadenas productivas y apoyar ta articulación de 



dívcrsos tamaño~ de planta, promoviendo la cspcciali;r.ación, asi como 
la homologación de la produc1:;ión y. en consc:cuencla.. una inayor 
competitividad~ 

e) Promover la obtención dt: financ1amicnto en condiciones ele 
fomento a efecto de fa\.•orccc:r el cmnbio tecnológico <le productos y 
proceso. cquipamH.:nto y modentización de las empresas. ctin base en 
esquemas cspccrnlcs de caractcr integral que incluyan aspectos de 
capacitación y asesoría tecnú.:a. n1cd10 runb1cntc. calidad total de 
seguridad industnal. one11tad1.., ... a incrl!nlcntar la compctitivida<l, 

f) ..-'\.cnvidades en con1ún. que eviten d 1ntcnncd1arismo y pcnnttm1 a 
las empresas integrada~ la 11dquisic1ón de materias prin1as, insumo~, 
activos y tecnología en i.::omún, en con<lic1oncs favorables de precio. 
calidad y oportunidad de cntn:ga; 

g) Fomentar el aprovechanuento de rcc.lduos rndustnalcs. con el 
propósito de utihzar los rnatc1·i1.lles suscepuhlcs de rccichlJC y 
contribuir a la preservación del medio ambiente. y 

h) Otros serv1c1os qut: !-e rcqUlcran para 1.:l Optin10 desempeño de las 
cn1presas intebrradas. cmno son los de tipo adtninistrahvo, fiscal. 
juridico, informático. fommc1ón empresarial, capacitación <le mano de 
obra. mandos medios y gcrcn1.:ia1 

En el caso de las Cn1nnc:~ de Cn.~d1tc1. prestar por ln nicno~ de~ e.le los servicios 
señalados en la FracciOn anterior: 

ARTIC:ll LO So.- La.-; empresas integradora:-. podr-an acogcr.c:;e, n) Régimen 
Simplificado de lus Personas i"••·'1oralcs que establece la Ley Je Impuesto Sobre la 
Renta . por un periodo de dic1: años, y a la Resolución qut: otorga facilidades 
administranvas a los contnbuyentes que en la misma señala, a partir del inicio de 
sus operaciones; 

De acogt:rse a las fo.cihdades fiscales antes cnadas. podran realizar operaciones a 
nombre y por cuenta de sus integradas. cumpliendo con los rcqmsitos que. 
mediante rt:glas de ca1ó.ctcr general. cmlta in Secretaria de l lac:enda y Cr-Cdito 
Público; 

ARTICULO 60.- La banca de <.k!:>a.1Tvl10 promo"crú. el csquc1na de integración. 
para lo cual dcber-á cstnblcc~r programas especifico~ de apoyo para las empresas 
integradoras. asi como para sus asocia.das, 1nediantc c1 éd1tos, garantias o capital de 



riesgo. Asimismo. apoyará a los socios otor-gándolcs cr-édiros a través de los 
intcnnediarios tinancien>s para que puedan realizar sus aportaciones al capital 
social de la empresa integradora~ 

ARTICliLC> 7o.- Con el ohjeto de facilitar- Ja creación y desan-ollo de las 
empr-csas integrado1·as. se adoptar-án 1nedidns que clirninen ohstáculos 
adn1inistrauvos. para lo cual 

1.- La.s dcpcndcncin~ y entidades di.: Ja Admíni.sn·acíón Públii..:a Federal. 
dcbcr-án adoptar mecanisrno<> de apoyo en Ja esfera de .su!> competencias. :Y 

11.- El Ejecutivo Federal. por conducto de la Secretarút de Corncrc10 y 
Fomento lndu!'>trial, prornovcn1 convenios y acuerdos con Jos gobiernos d~ 
las entidades fcdcrat1vu!:i en Jos que se establezca.u apoyos y facilidades 
ad.rr11111stratJvas que fomenten y aµ:iliccn su establecimiento y dcsarroilo, 

Las empresas integradoras que !:iuscriban Jos progranta:. de ernpn~sas altwnente 
exportador-as, de ernprcsas m!:tquiladoras de cxponac1ón, de importación tcmporul 
para producir artículos de exponactón, o de empresas de comercio cx:tcrior, 
recibirán las fac11Jdades derivadas de dichos prot:-rramas. ~1cmpn: y cuando 
cumplan con los requisitos que los mismo<, -;cñalcn: 

ARTÍCULC)S 80.- Las emprt"sas integrador·as podrán 1eahF<li" kt'.. trámite~ ) 
gestiones de sus socios a rrnves de la Ventanilla (Jnica de Gestión y de loo., Centros 
NAFIN parn d De-.arrofJo de Ja ;\.fiero. Pequcfla y ,'Vfcdiana Emprc~a 

TRANSITORIOS 

PRl!\.1ERO.- El presente Decreto entrara en vigor al día s1gu1cn1c de su 
publicación en c1 Orario Oficml de 1<1 Federación. 

SEGUNDO.- Las ernpresa integradoras que se hayan consti1u1do de conformidad 
con las disposiciones cstahJccida en el Decreto publicado en e! Diario Oficial de la 
Federación del 7 de mayo de 1993. y que deseen acogerse a los beneficios que 
otorga el presente Decreto. <lcbcnin cwnplir con lo previsto en el artículo 4o. del 
prt:sente Decreto. a más tardar el 31 de diciembre de J 995; en tanto deberán 
continuar clllllplicndo con Jo previsto por el decreto del 7 de mayo de 1993. 
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