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INTRODUCCIO

L.a politica cconémica scguida por el gobiermo mexicano desde 1982,

caracterizada por reducciones al gpasto publico. apertura comercial y privatizacion
de empresas estatales. asi como ¢l colapso financiero de 1994 gue acentud la crisis
cn ¢l pais, han ocasionado ¢l cierre de muchas empresas de las cuales el mayor
namero perrenecen a fa micro. pequeia v mediana empresa (MPYNMES): sector
que habia amortiguado et desempleo provocado también por fas reestructuraciones
de grandes empresas privadas

Ademas de sy amportant2 papel como  generadoras  de empleos. las
MPYMES representan un alto porcentaje del total de untdades producnovas en el
pais y de la misma manera contribuyen sigmticativamente al inszreso nacional en
sectores como ¢l industnal. comercial v sermvicios. Por todo clto ¢l Gobwerno
Federal ha buscado la mancera de consohdar v fomentar ¢l crecimiento de este
sector empresanal, por lo que en los aitimos anos ha apoyado la formacion de
redes y agrupaciones de cooperacion interempresanial. Dentro de estos esquemas,
en 1993 mediante la Sccretaria de Comercio y Fomento Industrial se decrctd Ia
creacion de una figura asociativa denominada empresas intepradoras, que cs el
tema que ocupa a este trabajo
anas de haberse emitido ot decreto que promueve la

Después de tres
creacion y organizacion de cmpresas integradoras en México. un pgrupo de
académicos ¢ mvestigadores de la Facultad de Contaduria vy Administracion y del
Instituto de Investigactones Econdmicas de la UNANL con el fin de evaluar la
funcionalidad de esta figura asociativa sobre las MPYMES realizaron un proyecto
“Cooperacton  mterempresarmal frente a a

de investigacion  denominado
s ooen NMeéxico”. la

globalizacion: cvaluacion de ias  empresas  integrador

oportunidad que tuve de participar como becano en este trabaje. desperto mi
s



interés por realizar una tesis a este respecto. De esta manera, visite dos empresas
integradoras y realice entrevistas a sus administradores y a algunas de sus
empresas asociadas, con lo que pude detectar ciertos elementos que inciden en el
buen funcionamicento de esta figurs v de otros que fa han conducido a su
inoperancia

De la formacion adquirtda en la Jicenciatura en administraciéon me ha
{lamado la atencion et estudio de las empresas, es por ello que me parecio
interesante estudiar esta figura asociativa (empresas integradoras) que ademas
representa una  tendencia conocida  como  asociacitonismo  empresarial,  tan
importante  hoy ¢n dia quc ¢s necesarto que  los  administradores nos
familiaricemos con clla

Es ast como he realizado este trabajo. el cual esta dividide en cinco
capitulos. tn el primero de eflos, “Las micros, pequenas y medianas empresas y ta

figpura de empresas integradoras en México™, se presenta el entorno econémico

que ha provocado grandes problemnas a fas NMPYNM cn el pais, ¥y que ha sido
detonador del uso de esquemas de asociacion empresarial. En este mismo capitulo
se exponen las elementos v caracterisucas que detinen al 1a figura de empresas
intcgradoras. también sc hace mencion a experiencias de asociacion en otros
paises. El sepundo capitulo “Situscion actual de las cmpresas intepradoras en
México™, esta conformado por algunos resultados que se han detectado sobre el
funcionamiento de las empresas integradoras ¢n 10s tres primeros anos desde que
se decreta su creacion. En el tercer capitulo “La metodologia de evaluacion de la

efectividad organizacional para ¢l caso de las empresas integradoras’™ se describe

ila forma en que scran estudiadas las dos empres integradoras que  fueron
seleccionadas y s¢ establecen los elementos y factores en los que se pondrd mas

empeno durante Ia descripcion que se realiza en ¢l cuarto capitulo “Aplicacion de



la metodologia de evaluacion de ta efectividad organizacional a dos empresas
integradoras”; finalmente se presenta un capitulo de conclusiones gencrales.

L.a tesis ¢n conjunto representa solamente un estudio de los muchos que
pueden desprenderse de esta figura asociativa. Con clla pretendo de igual manera
difundir la cxistencia de la empresa integradora y resaltar la importancia que
pueden tener este tipo de figuras asociativas antc situaciones tan adversas como
las que enfrenta cl pais, considero que a medida que se¢ realicen mas estudios
sobre el tems se podra contar con los clementos neccsarios para establecer
mejoras significativas a csta figura o bien determminar su fracaso para impulsar e}
crecimicnto y consolidacion de las micros. pequefias v medianas empresas en

México.

Elfid Torres Gonzilez
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TITULO:

“LLA EMPRESA INTEGRADORA, UNA ALTERNATIVA
PARA LA MICRO, PEQUENA Y MEDIANA EMPRESA EN
MEXICO™



v LA TESIS

TEMAS ABORDADOS

Para Negar al tema principal de este trabajo (la empresa intcgradora),
primeramente se abordan algunos puntos que hacen la funcidn de antecedentes

como es ¢l caso de una breve rescila de la politica economica en México desde
1982, Posterionnente s¢ habla de los problemas que dicha politica ha provocado

en el sector de 1a micro, pequeiia y mediana empresa, asi como algunas de las mas
importantes caracteristicas de éstas. Posteriormente st entra de lleno al tema
principal y se¢ prescntan  aspectos definicion. la forma de

constitucion de esta figura, sus funciones, los apoyos que se ha instruinentado a su

tales como  su

favor, las ventajas que ofrece. para finalmente hacer una breve mencion s
experiencias de figuras similares en olros paises

En una segunda parte del wrabajo. la cuasl es un caso practico. sc analiza la
figura directamente en dos empresas integyadoras, para detectar elementos,
factores y caracteristicas que inciden en el buen funcionamiento de fas empresas o

en su inoperancia.



iA QUIEN VA DIRIGIDA?

Este trabajo pretende analizar la figura de empresa integradora v determinar el
funcionamiento que pucde tener en aquellas empresas que. con el objeto de
resolver o dar frenie a problemas que generalmente estan relacionados a su tamaiio
y/o capacidad financiera (micros, pequenas v rmedianas empresas), preteadan
adoptaria. De esta manera. la tes:s esta dirigida a los duenios o administradores de

las empresas que consideran la figura de integradora como una opcion o bien a

aqucHos que ya estan integrados y acmalmente presentan dentro  de su
organizacion algun tipo de problematica

El estudio que sc hace de dos empresas integradoras, tiene la finalidad de
determinar la importancia que tienen factores como ef entorno economico, la
administracion, el liderazgo v la comunicacion catre otros para los resultados

finales en Ia integracion. De esta manera, se busca aportar los clementos que
puedan facilitar la decision de adoptar o no esta figura asociativa, asi como

también ¢l encontrar rutas que permitan la correccion de errores en las cmpresas

integradoras ya constituidas.
La tesis esta dirigida tambidén a las personas que estén imteresadas en realizar

estudios sobre esta figura utilizando como base este trabajo. Debido al enfoque
administrativo que ticne ¢ste. la wihdad que tenga scra mucho mavor a los
estudiantes que cursen la Licenciatura en Admnistracién. Sin embargo, he

procurado no desatender los grandes problemas econdmicos v sociales que

igualmente influycn e la operacion de estas empresas. Considero que en fa
medida en que se realicen mas estudios a esta figura s¢ podra contribwir
mayormente a superar y corregir las carencias que actualmente puede tener.



OBJETIVOS

1. Realizar un trabajo para dar a conocer la fipura de empresas integradoras a

los estudiantes de la Licenciatura en Administracion interesados en ¢l tema.

2. Evaluar el funcionamiento de la figura de empresas integradoras mediante
dos casos pracricos en donde ha sido adoptada.

factores como el liderazgo. la

3. Determinar la imponancia gue  tiene

comunicacion, los servicios ofrectdos, la experiencia asociativa previa, el giro de

la empresa y el entormno ccondmico en el funcionamiento y resultados de las

empresas integradoras estudiadas.



HIPOTESIS

1.- La figura asociativa de empresas integradoras promovida adecuadamente por el
gobierno. representa una opcién tanto para impulsar la competitividad, como para

consolidar y hacer crecer a las micros, pequeias v medianas cmpresas en México.

2.- Un liderazgo efectivo que estimule la comunicacion y la cohesion entre los
socios, asi como la cxperiencia previa en asociacion de los empresarios, son
factores que inciden sigmificativamente en ¢l buen funcionamiento de la figura de

la empresa intcgradora.




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



1. LAS MICRO, PEQUENAS ¥ MEDIANAS EMPRESAS Y LA FIGURA
SRADORAS EN MEXICO.

DE EMPRESAS INTE

1.1 La micro pequena y mediana empresa en México

I.a crisis econdmica de los anos ochenta en Aménca bating, acompanada por la
aplicacion de medidas cconomicas de corte neoliberal como reducciones al gasto
publico. privatizacion de emipresas estatales v apertura comercial han memmado la
capacidad gubernamental para crear fuentes de empleo. Esto a su vez ha
provocado que las empresas  privadas  emprendan  agresivos  programas  de
reestructuracion frecuentements caractenzados por recortes a su planta laboral
Ante este panorama. la poblacion demandante de ¢mpleo amenazada por la
pobreza vy la degradacion de las condiciones de vida se ha refugiado en ¢l Hlamado
autoempleo.

En México. el problema del desempleo se agravo a partic de 1982, basta decir
que durante el periodo 1981-1991, el numero de pzrsonas remuneradas en la
actividad econdmica solamente crecio a una tasa anual media de 0.7%, mientras al
mismo tiempo la poblacion demandante lo hacia a una tasa de 2.9 por ciento !

(Z (MPYNEs), ha absorbido un gran

La micro. pecquena y mediana empresa
numero de los empleos que no pueden mantener m el sector poblico. ni las grandes

empresas privadas, al prado que para 1993 las MPYMES en conjunto tenian n

79.1% del total del personal ocupado en ¢l pais 3

! Rueda Pewro, Isabel 3 Mercedes Gaan R “El entomo mundial y ei papel estratégico de las
pequedias empresas”, oo Rueda Peiro, Isabel (coord ). Jai empresa ntegradora en Aféxico,
Meéxaco, 1IEc, 1997 p .26

2 La clastficacion de Secofi para ubicar a las empresas segun su tamaio es Ia siguicnte. nucro,
de 1 a 15 empleados y venitas anuales menores 3 $900 000, pequenia, de 16 a 100 empleados vy
wventas anpales no mayores a $9 (100 000, inediana. de 10! a 250 empleadas v ventas anuales hasta
$20 000 000, grandes, inas de 250 empleados v vontas anuales mayores a $20 000 000

3 Rueda Perro, Isabel, op.cit p2w




Consciente del papel que juegan las MPYMEs en México como gencradoras
de empleos. ¢l gobiemno por muchos anos ha desarrollado diversos programas para
su fortalecimiento?. sin cmbargo ninguno ha tenido continuidad, i1 tampoco ha
logrado resolver a fondo los problemas que aquejan a estas empresa. Por cl
contrario vy paradojicamente. las politicas cconOmicas implementadas por
gobierno federal han ido en detrimento de su fortalecimiento. particularmente
los sexenios neoliberales de Miguel de I Madnd, Carlos Salinas v el actual
Emesto Zcdillo

La actual politica economica (neoliberalismed. inicic en 1982 con Miguel de
ia Madrid y s¢ caractenszo por una fuernte disminucion del proteccionismo estatal, a
la vez que sc iniciaba un proceso progresivo de apertura ccondmica hacia el
exterior. Durante este sexenio, en 1986 Méxaco ingresa al Acuerdo General de
Aranceles v Comercio (GATT, por sus siglas en ingles). Al mismo ticmpo el
gobiemo impiantd una politca de reduccion a los salanos reales, awmentd

fuertemente  los  impuestos, pasando el IVA de 10 al 15% v reahizd la

desincorporacion de un gran numero de empresas paraestatales, no importando si
ts1as eran estratégicas, al prado que de las 1155 cmpresas en manos del gobierno
en 1982, Ganicamente quedaron 112 al finalizar el sexenio. Finalmente ¢s necesario
mencionar que durante este sexemo la tasa de inflacion llegd a ser de 159.2%

2%,

mientras que la devaluacion del peso frente al dolar paso de 140 a 2 330 pesos por
dolar.®

4 ‘T'al es et caso de ¢} Fondo de Garantia v Fomento a la Industina Mediana v Pequeia (Fowain) cn
1953, ¢l Programa de Apoyo Iategral a la lodustria Madiana + Pequeiia en 1977, ¢l Programa
Nacional de Fomento Industrial v Comercio Extenior 1984, ¢l Programa para ¢l Desarrotlo Integral
de la Industnia Mediana v Pequeiia en 19X5 v 1a Ley Federal de Fomento a la Microindustria cn
1988. por mencionar algunos

S Angeles Corngyo, Oliva Sarhi, “Evolucion de la micro, pequeiia v muxhian empresa en México,
1982-1996"". en Rucda Peico, §sabel (coord.). op.cir .pp 47-55



E) presidente Carlos Salinas continuo las politicas de reducciéon de salarios
reales, apertura comercial vy privatizacion que su antecesor habia iniciado. En
cuanta a apertura cconomica nici¢ y concluyd las ncgociaciones del Tratado de
Libre Comercio (FLC) para la creacion de un mercado comun en América del
Norte. En lo que toca a privatizacion, desincorpord los bancos y las poncipales

empresas paracstatales. esta vez reduciéndojas de 312 a 213 Aunque ¢l valor det

Peso s mantuvo  casy constante durante 1988 a 1994, fue debido a una

sobrevaluacion de 1o moneda que a finales de 1994 provocod la peor crisis

financicra en la historia del pais © Fsta altima er

sis marco el inicio del sexenio de
Emesto Zedillo, que ante tal panorama recurrid a créditos oxternos v oendurecio
aun mas las politicas de ajuste dictadas por ¢l Fondo Monetario Internacional
(FMI) para ascgurar cl pago de la deuda De esta manera se redugeron una vez mas
los salarios reales. se incrementaron los smpuestos. se redujo drasticaimente el
crédito al mismo tiempo que las tasas de interés aumentaban Negando incluso a
superar el 100%. Al mismo tiempo conttnuaton las politeas de privatizacion v
apertura comercial,

Todo este panorama. da cuenta del efecto que ha tenido la actual politca

econdémica sobre las MPYNMUEs, al reducir los salanos reales. aumentar los

impuestos. encarecer ¢l crédito y abrir desmesuradamente las fronteras, lo cual

deja a estas cmpresas expuestas a las le

no escrntas del mercado internacional

que las obligan a ser cada vez mas competitivas, pero absurdamente cada vez con

MENOS apoyos v Tecursos que se 1o permitan. De tal manera, actualmente las
MPYMEs, no solamente tienen que lidiar con las barreras intemas que e
representan las politicas gubermamentales, sino también deben hacerlo con la
llamada globalizacidén que las amenaza incluso con desplazarias de los mercados

]

Angeles Carnejo, Oliva Sarahi, op art . pp 5%-5%



domésticos si no incorporan conceptos y cualidades competitivas comno calidad

total, diferenciacion de productos. innovacion tecnologi

ca constante, informacion
especializada, cuidado ambiental. capacidad de respuesta, produccion flexible,
inteligencia financicra y vinculacion con mercados cxternos’ solamente por

mencionar algunos, esta es una realidad que no comparien las MPYMEs, al menos

en México, y representa quiza uno de sus mas grandes problemas,

1.1.1 Caracteristicas de las MPY MUy en México,
St bien es un hecho que las MPYMXMEs son entidades ccondmicas que
representan el mayor namero del total de ¢stas en ¢l pais (9985

o

Yo) v que ademas
concentran un alto porcentaje deld personal ocupado (79 19%), también ¢s cierto que

son vulonerables a las politicas gubernamentales expucestas con anterioridad, asi

como a las medidas gue resultan de dichas politicas, las cuales repercuten

fuertemente en ellas. a prado tal. que scgpun un estudio realizado por Nacional
Financicra (Nafin) y ¢l In<ututo Nacional de Geogprafia, Lstadistica ¢ Informatca
{(INEGH). la tasa de montalidad de las empresas ubicadas en dicha categoria ¢s muy
elevada, 50% de cllas no ticnen una vida superior 4 ¢inco anos.®

Para realizar un anahisis de MPYMESs, ¢s ncecesario huacerlo pot actividad
econdémica, ya que el comporntamiento de variables como numero de unidades

cconomicas, personal ocupado ¢ ingresos al sector cambia de uno a otto

En lo que se reflere o los sectores comercin y servicio, ¢l comportamiento de

las tres vanables que se presentan en fos cuadros 1y 2 son simitlares. es decir, las

MPYMEs representan con sespecto a la grande ampresa ¢l mavor namero de

7 Cortina Legarreta, Fomando, en Calvijo Quiropa. Yemandao, cral. fa polinca Industrial en
México, México, Colmex, 1996, p 16

8 Flores, Gerardo, “Elevada Momalidad de Microempresas™, en L/ Financiero, 18 de
septiembre de {996, p.26



unidades econdmicas, v dentro de éstas. el mayor porcentaje lo tiene la
microempresa, ¢l cual si se desglosara aun mas s¢ podria ver que en su mayorna sc
compone por empresas que unicamente tienen de uno a dos empleados?. situacién
que se explica por el desempleo.

Respecto al personal ocupado en Jos sectores comercio v servicito, las
MPYMEs concentran a la mayoria y nuevamentice la concentracion mas fuerte se
ubica en las microempresas. Ahora bien. fa tendencia a representar ¢l mayor
porcentaje ¢n umdades cconomicas v personal ocupado coinciden con la alima
variable de 1os cuadros |y 2 que es Ja contribucion al ragreso del sector, en donde

fas MPYMLESs contnbuyen también con fa mayor parte de ¢ste

Cundro 1

Unidades econbfmicas, personal ocupacdo e ingresox det sector comercio

Estratn ndes Econdémicas  Personal ocupndo Iugresos
[ _; Absoluto _ Absoluto
Total P1210084 ¢ 3.212.877
micro L1.191,911 ! 2,306.555
ipequeiia P 16447 526,024 .
mediana : 1,457 225,929
rande : 369 - Toisa3es

Fucnte: INEG!I. XI Censo comncreio, 1993

Cuadro 2
Unidades econémicas, personal ocupado ¢ ingresos del sector servicio

.. Estrato Unidades Economicas Personal ocupado ingresus
| ! Absoluto %o . Absoluto | % ! Ingresos % |
{Total i 708,947 10001 2,798,163 woo! 1000
micro ' : St A4 8,
lpequena _ D ew

fmediana 1 B} el
{grande i 18.3

Fuente. INEGL X1 Censo servicios. 1964

9 Instituto Nacional de Estadistica Guografia ¢ Informatica, X7 € envo senacio y comercio {993,



En el sector industrial, se presenta un situacion diferente. yva que aunque las
MPYMESs siguen representando el mayor numero de unidades ccondmicas del
scctor, la grande empresas con tan sélo el 0.9% de las umdades cconémicas ocupa
al 43.7% dcl personal total del sector, ademas de¢ contmibinir con 62.3%5 del ingreso.
Esta situacion sc¢ debe a que en este sector se requiere de un mivel de inversion
mayor que en [os otros dos, asi coma también el grado de capitahizacion y el nivel
tecnologico son mas clevados, situacion contrarta a la de los sectores servicio y
comercio donde no es dificil cambiur de giro, ademas de que la actividad pucde

modificarse de acuerdo a la conveniencia v/o situacion del mercado.

Cuadro 3
Unidades econéomicas, personal ocupado e ingresos del sector industrial

__Estrato_ Unidades Econémicas ~ Personal ocupadeo Ingresos
i Absoluto ! %o ; Absoluto ] Ya ’ Ingreses ¢
| .265427 1000, 3.296,042] 1000 100.0
243,107 vie, 686,097 .
a8 63 6436911
T 3,204 12 "a T

699 . 3
2,285] 09 1,417,555 3 7

1 Censo industrial. 1994

Fuente: INEGI >

20



1.2 La figura de empresas integradoras en México

Fn los parrafos anteriores se han abordado brevemente los principales problemas a
los que se enfrenta la micro. pequena y mediana empresa en México; como pudo
observarse ésta ¢s muy vulnerable a los efectos del entorno econdémico actual,
situacion que tiende a provocar la desaparicion de muchos de estos negocios,
generando con clio un aumento en fa tasa de desempleo. Ante tal disyuntiva, el
gobierno ha buscado desarrollar programas para fortalecer v consohdar a estas
unidades econamicas, uno de cestos programas es la figura de empresas

integradoras. la cual promueve fn asociacion de microempres

rios para evitar que
desaparczean.

Las figuras asociativas v de cooperacion interempresanial surgen en México

como respuesta a la adversa situacion a la que se han enfrentado las cmpresas
nacionales durante los dltimos anos, provocada principalmente por factores como
la globalizacion v el Tratade de Libre Comercio, clementos que como se eXpuso
anteriormente conforman un medio ambiente de apertura comercial que se ha
venido gestundo en ¢l pais desde mediados de la década de los ochema Los

problemas cconomicos que actualimente viven todos los sectores nacional

se ven
acentuados en Ia micro, pequeia y medimana cmpresa La mayoria de los problemas
que  presentan las MPYMEs, se deben fundamentalmmente a su  capacidad

financiera, a su bajo mivel teecnologico, al entorno econdmico v a la reduccion de ta

demanda lo cual les impide superar su rezago on mater

a de exportacion.,
investigacion, ciencis

v tecnologia.

Aunado a los problemas arriba sefialados, fas empresas nacionales, han tenido
que soportar los contratiempos que ha generado a actual crisis del pais. misma que
se ha visto acentuada a partir de 1995, De esta manera, las unidades productivas
tienen que enfrentar adversidades, tales como: recesion ccondmica. faita de

liquidez, precios de matena prima muy clevados, altos intereses. apertura



econdmica y cargas fiscales excesivas. Con el proposito de superar 1tales
desavenencias, recientemente s¢ han promovido y adopiado algunos modelos de
asociacionismo o alianzas empresariales. Dentro de dichos modelos existen figuras
tales como: Asociaciones patronales, Asociaciones en participacion, Fideiconusos,
Empresas comtroladoras (holdings), Jomr Fenture v Empresas Integradoras. to

Los programas que¢ fomentan la cooperacion interempresarial en Mdéxico, han
cobrado importancia recientemente. Dentro del Programa para la Modernizacion y
Desarrollo de la indastria Micro, Pequena v Mediana 1991-1994 se conternpia el
asociacionismo empresarial como medio para enfrentar los problemas de ta micro,
pequeiia y mediana empresa ' Asumnsmo de manera alterma -a principios de la
década de los noventa- la Secretaria de Comercio y Fomento Industrial, se mostro
interesada en conocer el modelo de Consorcios y Distritos industriales ¢n Italia,
los cuales han tenide muchoe ¢xito en promover en ¢l mercado mundial productos
que satisface las normas intermacionales de calidad. De tal manera, la Secretaria
realizd misiones a cse pais con ¢l objero de conocer v estudiar ampliamente dicha
experiencia; posteriormente organizd eventos en donde reunido a instituciones
publicas privadas. educatvas y empresariales, con ¢l fin de promover a nueva
forma de organizacion empresarial (emipresa integradora) basada en el modelo
italiano.

Es asi como ¢l gobierno federal, posteriormente publica ¢! decreto de
empresas integradoras en el Diario Oficial de la Federacion el 7 de mayo de 1993,
modificindolo posteriormente ¢f 30 de mavo de 15995 (Ver anexos)

La figura de empresas integradoras, se creo. con ¢l animo de aumentar la
productividad. mejorar 1a calidad de Jos productos y reducir costos, permitiendo de

10 Flores Rodnigucz. Jestis “Ahanss”, en fateyra, febrero de 1990, p 122
Espinoza Villarcal, OQscar L7 wmypmidso o o mucro pegudchia v mediana empresa . Méxaco,
FCE, 1995, p 107
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esta manera que 1os socios (asociadas) pudieran competit tanto en ¢l mercado
intermo como en ¢l externo. Con su creacion, se pretendia que las micro

s, peguefias
y medianas empresas pudicran tener una herramicnta ante el

actual entorno
econdmico mundial. Lo cual se consideraba posible. en gran parte a la estructura y

diseno con la que cuenta la figura de integradoras. s decir, al momento de
asociarse un grupo de empresas. su estructura les permite aprovechar mejor las

oportunidades de competir en un mercado global. o al menos les pernmite seguir
presentes en ¢l mercado, y no desaparecer.

Asi. dentro del Programa de Politica Industnal y Comercio Exterior. que
emitié el Gobierno Federal en mayo de 1990, sc contempla como una estrategia ¢l
fomento al desamtollo de agrupamientos de alta competitividad internacional, ya

sean de caracter regional o scctorial. en donde la participaciéon de la micro,
pequeiia y mediana empresa cs fundamental 2

1.2.1 2Que es lu empresa integradora?

Hasta ahora no ha existido una preocupacion institucional ni académica por
definir claramente 1o que es empresa integradora. Existen algunas definiciones que
generan mas dudas al respecto no dejando claro su significado. como ejemplo de
cllas e¢sta la siguiente: “empresa de servicios especializados quec asocia personas
fisicas v morales de unidades productivas de cscala micro, pegquena v mediana,” 13

Una definicion mas calra de empresa integradora ¢s: aguella que ofrece un
conjunto de servicios espectalizados. 1a cual es contormada por personas fisicas v
morales de unidades productivas de escala mecro, pequena y micdiana. buscando
con cllo elevar la competitividad de sus asociadas, inducirtas 2 la cspecializacion
12 -Programa de Poliica Industrial + Comercio Faterior 1996 [rio Oficial de la Federacton,
viemes treinta v uno de mayo de 1996 p. 21

13 Orozeo Felgueres, Carlos F “Empresas Integradoras™ , en Consuliorio Fiscal, Num 153
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en alguna etapa de un proceso productivoe y consolidar su presencia en ¢l mercado

interno e incrememar su participacion en el exterior, todo ello sin menoscabo de su

awtonomia como unidades ¢ccondmicas independientes.
En México, la dependencia encargada de promover ¢l csquema de empresas
lLas

integradoras es la Secretaria de Comercio ¥ Fomento Industrial (Secofi).
reglamentdacion v

de  esta figura  asociativa, asi como su
este respecto en 1993

un conjunto de

caracteristicas
normatividad, se cncucntran cn an decreto emitido a
cuenty  con

(modificado en 1995). La empresa
caructeristicas «que {a definen v particularnizan de otros modelos de asociacion
extrangero. s por ello gue para

integradora

empresanial existentes en ¢f pais v en el
comprender mejor el significado de esta figura ¢s necesario conocer cada uno de

sus componentes. funciones v clementos para asi evitar que pueda ser confundida
con otras formas de asociacion

1.2.2 ;Cémo se constituye una empress integradora?
Para operar comoe empresa integradora v poder “disfrutar”™ de los apoyos y
beneficios de esta figura, s necesano inscribirse al Registro Nacional  de
Intcgradoras de Secofi. Para elio se deberan cumplis los siguientes

Empresas
requisitos: Las empresas integradoras, podrin estar mtegradas por personas fisicas
de tamafio micro. pequeo y mediino que pestenezcan a una nisma

y morales

actrvidad economica va sea industria, comercio o servicios, o bicn de empresas de
diferente sctividad ccondmica. que tengan un proyecte de negocios en comim;
deberant tener  personalidad  juridica propia; su objeto social debe  consistir
preponderantemente en la prestacion de scrvivios especializados de apoyo a la

micro pequena v mediana empresa mtegrada; asimisno debe contar con un capital

social no menor a cmcuenta mil pesos.



Las empresas asociadas deberan ser como minimo cuatro. FEstas deberan

adquirr acciones o partes soctales de la integradora. la participacion de cada una
no podra exceder el 30% del total del capital social. Las asociadds seran usuarias
de los servicios que la integradora preste.

Pueden participar cn cl capital social de la integradora: instituciones de bunca
de desarrollo, el tondo nacional de empresas de solidaridad, y en general cualquier

otro socio, siempre y cuando la participacion de Ia empresa integradora no sea

menor al 75% del total del capital soctal.

1.2.3 Funciones

De acuerdo al piarrato antenior. una de Ias caracteristicas de las empresas

integradoras cs ¢l brindar a sus asociadas servicios especializados, a este respecto.

el decreto establece que deberan cumplir al menos una de las siguentes

funciones:!*
a) Tecnoligicos: ayudar en la seleccion y uso de maguinaria modemna, laboratorios

cientificos v teenologicos, buscar personal (éenico calificado para incporar v elevar
Ia calidad de sus productos. 1a productividad v la competitividad

b) Promaocion 3y comercializacion: promover {a consolidacion de ia oferta de las
asoctadas y claborar estudios de mercado para promover la apertura de nuevos

mercados nacionalcs ¥ externos

¢} Duserio: seleccionar modelos v tendencias. 1evisar nucvas formas de consumo y
s timpacto en ¢l mercado.

ayudar en la diferenciacion de productos para lograr ma
) Subcontratacion Jde productos v oprocesos sndusiriales: buscar oportunidades

para producir piezas o partes componentes para la integracton de un producto final

14 Sccretaria de Comercio v Fomento Industrial, Lo que usted desea saber sobre las

empresas mregradoras, pp 2-28



de owa empresa, ayudar a alcanzar la especializacion en determinada parte de un
proceso para poder ofertarlo en el mercado.
¢) Financiamiento: asesorar  y  promover

negociaciones  de
intermediarios financieros bajo

crédito  ante
condiciones de fomento,

con el objeto de
incrementar la competitvidad

) Actividades en connin: evitar ¢l intermediarismo por medio de la promocion
ofertas consolidadas, adquinr matenia prima. refacciones  y maquinana  en
condiciones optimas en cuanto a precto, calidad vy oportunidad de entrega en
funcion de mayaores voltimenes de compra, adquirir teenologia v asistencia técnica.
apoyar la renovacion ¢ innovacion de la maquinania vy ¢l cquipo. brindar

capacitacion a la fuerza laboral v a los niveles directivos e implantar programas
para mejoras de calidad ¢ incremento de la productividad

&) Aprovechamierito de residuos industriales asesorav y tomemar el reciclado de
materiales para contribuir a la preservacion det medio ambiente.

h) Gestiones admirnstranvasy . asesorar a las asociadas en tramites administrativos,

informaticos, contables, juridicos, fiscales y de capacitacion, con ¢l fin de
eficientar sus operaciones

1.2.4 Apoyos Institucionales

Con ¢l animo de fomentar el desarvollo v la consolidacion de las empresas
integradoras, se han formulado un conjunto de apoyos integrales a través dec
Secofi, algunos de ¢llos s¢ exponen a continuacion !*
aj Apoyos fiscales

Las empresas integradoras, podran tnbutar en el régimen simplificado de las

personas morales establecido en la Ley del Impuesto Sobre 12 Renta (ISR) por un

1S jpict



periodo de diez anos, para lo cual no existe un limite maximo de ingresos. Este
beneficio de cardcter fiscal, contempla la posibilidad de pagar ¢l ISR sélo con base
en el retiro de utilidades y los gastos no deducibles, ademas de pagar ¢) limpuesto
al Valor Agregado (IVA), con base en los cobros de efectivo,

Asimismo. las obligaciones fiscales se¢ llevaran a cabo. de acuerdo a las
facilidades administranvas publicadas en el Diario Oficial de la Federacion del 16
de junio de 1995, en donde se establecen jas bases para que la integradora realice
operaciones a nombre y por cuenta de sus integradas. Sin embargo es importante
senalar que los ingresos propios de la empresa ntegradora son exclusivamente
producto de cuotas, conusionus y servicios a las imtegradas. aunque puede obtener

ingresos de terceros

empre v cuando no representen mas del 109 del total-.
b) Financieros

La banca de desarrollo (Nacional Financiera), a través de intermediarios
-junto con la banca comercial-. han instrumentado apoyos especificos con el fin de
tortalecer y consolidar a fas empresas integradoras. Dichos apoyos estan enfocados
principalmente a: capital de trabajo. inversiones fijas, modernizacion tecnoldgica.
mejoramiento del medio ambiente, reestructuracion de pasivos, importacion ds
bienes v oservicios. materias primas. fefacciones, insumos v omagquinana  De fa
misma manera se han establecido para tales efectos amortzaciones tales como:
esquemas de pagos tradicionales, esquemnas de pagos a valor presente v unidades
de inversion (Udis)

Entre los apoyos otarpados por Nacional Financiera (Nafin), s¢ encucntra I

Programa de Apoyo a Fmpresas Integradoras. el cual, se lleva a cabo con la
participacion conjunta de [a Secretaria de Hacienda y Crédito Puablico, la
Secretaria de Comercio y Fomento Indusmal, la banca comercial e intermediarios

no financieros.
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El programa de apoyo a empresas integradoras, por parte de Nafin, se
desarrolla por medio de financiamicntos en tres modalidades: 1%

- a los socios de manera individual

- a las empresas en su calidad de socios y

- a la propia empresa integradora
iste tambié¢n el Programa Uinico de Financiamiento a la Modemizacion

E
Industrial (Promin). ¢l cual esta del misimmo modo a disposicion de empresas

integradoras y asociadas. Dentro dc este rubro se cuenta con ¢l Programa de
Aportacion Accionaria, para apoyar proyectos viables y rentables, cuyos recursos
se canalizan a la modemizacion y al capital de trabajo. Existen también programas
de capacitacion y asistencia técnica, atendidos por Nacional Financiera y ¢l Banco

Nacional de Comercio lixterior. Dentro de la capacitacion ofrecida se encuentran
temas gerenciales tales como: administracion, contabilidad, i{inanzas,

produccion, recursos humanos v iz mgjoramientn

mercadotecnia. procesos

continuo (caltdad total)
) Iromento a las exportaciones

Este tipo de apoyvo. se otorga a las empresas que tienen potencial exportador,
facilitandoles el acceso a los mecanismos de Empresas Altamente Expornadoras
Empresas de importacion

(ALLTEX). Empresas Maqguiladoras de Expeortacion,
cion (PITEX) o de Empresas de

Temporal para Producir Articulos de Export:

cuando se cumpla con los requisitos de cada

Comercio Exterior, siempre v
programa.
d) Administrativos

Facilidades para constituir la empresa a través de las ventanillas anicas de

gestion.

de apoyo a cmipresas integradoras” en Nayin hoy, p. 6-13




1.2.5 Ventajas
De acuerdo a las funciones y a los apoyos arriba seflalados Secofi considera

algunas ventajas que pucden obtener las empresas que se constituyvan bajo csta
fipura. Concretamente considera: competir con eficiencia en los mercados,
mantener la individualidad de los empresarios en decisiones internas de sus
empresas, recibir servictos especiafizados, crear econormias de escald. adquirir en
fortna comun activos fljos. obtener mmsurmos a mejores precios, obtener mejor
capacidad de negociacion, disponer de fuerza de trabajo calificada, disponer de

tecnologia de alra productividad, aprovechar mcjor la capacidad instalada de la

empresa integradora v diversificar los mercados

1.2.6 Marco legal
Cuando s¢ anuncid en marrzo de 1993 {a creacion de empresas mtegrador:

director para la micro. pequefia y meduan empresa de Secoft. ascguro que la figura
tendria como marco legal ia Ley General de Sociedades Mercantiles!?, 1o que
limitaba perfectamente las fonmas en que podrian consttuirse estas cmpresas. Sin
embargo al darse a conocer ol decreto dos meses despueés, las condiciones para
poder operar como empresa integradora v recibir ef registro correspondiente ante
Secofi no eran tan claras. '™ Esto debido a que las condiciones que s¢ refieren a la
formacion de capital de la cmpresa v {a distibucion de éste entre los socios,
Umitan la constitucion de Ia integradora a ser. o bien Sociedad Anonima o
Sociedad en Comandita por Acciones, esto en el caso de que haya que apegarse a

{o establccido en la ley General de Sociedades Mercantiles, por otro lado en el
I'oda esta confusion también la

decreto nunca sc hace mencion a dicha fey.

17 Barragan, Miguel Ange!. “Anuncian fa creacion de empresas integradoras™. cn &7 Financiero,

a?

22 dc marzo de 1993, p 20
1% ver ;Comn se constituve una empresa integrador



comparten algunas instancias gubermamentales, lo cual acentian mas el problema.
Ejemiplo dec ello ¢s una situacion constante que se ha presentado en la Secretaria de
Hacienda y Crédito Publico (SHCP), en donde en ocasiones no se ha reconocido el

apoyo fiscal quc establece el decreto de empresas integradoras en cuanto a tributar
bajo el régimen simplificado, ¢sto debido o que se desconoce la figura de

integradoras y por ende les parece aberrante que una Sociedad Anénima presente
su declaracion fiscal bajo dicho régimen, lo cual ciertamente contradice al Cédigo
Fiscal al respecto. ¢l problema s que no existe alguna excepeion que claramente

exente a las empresas integradoras constituidas como Sociedades Anonimas de

tributar por régimen simplificado.
Evidentemente, esta falta de claridad ha creado una gran confusion entre los

empresarios que han quenido fonmar una integradora ya que les ha sido imposible
interpretar legalmente el citado decreto. De esta manera desde 1994, algunos

representantes de empresas intepradoras, han buscado que el gobierno clabore un

reglamento o un instrumento juridico que regule a esta figura asocrativa, ¢l cual

sea mas claro tanto para Jos empresarios como  para  lis  dependencias

gubernamentales Ligadas a ella, va que el actual decreto les representa muchos
problemas incluso para la obtencion de crédito via banca comercial. debido a que
ésta también desconoce la figura '? No obstante dicha problematica, aiun no
reciben una respuesta contfundente por parte del gobiemo, va gue éste paso por alto
sus demandas en la meodificacion del decreto en mayo de 1995 v aun presenta las

mismas carencias. lo cual representa una barrera importante para el desarrollo de

esta figura asociariva.

19 Flores Castas, Renato, “Falla de claridad en reglas de operacion. himan la creacion de
as™, en £V #7 . 9 de noviembre de 1994, p 17,
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1.3 La experiencia internacional

{.a importancia de las MPYMESs y las figuras asociativas son un fenomeno
global que contranamente a lo que podria pensarse existe no solamente en paises
en desarrolo como es el caso de América [.atina, sine también en aquellos con
altos niveles de desarrollo en donde incluso han sido promotoras de una gran
cantidad dc empleos. -al menos en las décadas de los sctenta v ochenta-29. Existe
sin embargo, una gran diferencia entre las ¢mpresas de los paises desarrollados
-pertenecientes a este sector- con sus homologas de los paises Hamados del tercer
mundo. La difercncia principal se puede observar en el dinamismo. creatividad,
complejidad y avance tecnologico de las pequeilas empresas de los paises del
primer mundo y la contraposicion de caracferisticas quc presentan este tipo de
empresas ¢n los paises subdesarrollados, a grado tal, (ue se les pucde comparar
con los sectores informates de Japon, Estados Unidos v Europa. mismos que estan
conformados por minorias ¢inicas, migrantes y desempleados cronicos. !

En algunos paiscs la pequedia vy mediana empresa, ha demostrado una gran
flexibilidad. asi como una particularidad para ¢rear cadenas productivas, alianzas v
redes entre empresas del mismo rango. De csta mancera. bajo estos esquemas, se ha
generado una alta eficacia en el desarrolio de actividades de diversos sectores que
dificilmente podria lograrse en empresas aisladas o individuales

La experiencia internacional sobre este tipo de empresas, ¢ tnuy varnada., asi
como también lo son las diversas formas de cooperacton interempresarial. Por esta
razon y con el objeto de demostrar que las pequenas empresas y ¢l asociacionismo

son una tendencia mundial promovida por diversos gobiernos como motor de

crecimiento v desarrollo, son presentados brevemente {os casos de Hstados Unidos,

20 Carlos Alva Vega s Disik Knuiit L werlicuad de fer minsusculo. Meéxco, Colmex, 1995, . 20-31,
2l ppid p 31y S6

3



Alemania y Taiwan en donde las pequeiias unidades productivas son altamente
competitivas gracias a los programas, politicas y figuras creadas a su favor.

En Estados Unidos, la importancia de la pecqueia empresa se ve retlejada en
dos clementos principalimente. ¢l primero de ellos se refiere al porcentaje que
representa del total de empresas en ¢l pais (99.6%6). en segundo lugar absorbe un
importante porcentaje de la fuerza laboral nacional (60%). Por otro lado el apoyo
gubernamental que reciben estas empresas ayuda considerablemente a que sean un
sector competitivo tanto a nivel nacional como intemacional. Comao puede verse en
el cuadro 4. estas empresas cuentan con el apoyo de una politica creditica muy
bicn disefiada. la cual les permite un facil acceso al financiamiento, ¢l cual puede
flegar a ser hasta de 750,000 dolares, con tasas de interés fijas por debajo de las
del mercado. De  ipuval manera se han creado  propramas  de  asistencia
administrativa, que proporcionan capacitacion v proveen a las pequeiias empresas
de personal téenico y/o gerencisl altamente calificado. Finalmente en este pais se
promucven figuras asociativas con ¢l objeto de formar redes de subcontratacion.2?

El caso de Alemania, ¢s igualmente interesante debido al gran numero de
pequeiias cmpresas que existen (99.8%6) y por ¢l alto porcentaje de la poblacion en
condiciones de trabajar que labora en este tipo de empresas (06%). Resalta
también, las diversas politicas y programas que han sido creados para apowvar a este
sector de cmpresas, de entre fos cuales destacan sw politca crediticia, que otorga
financiamiento hasta por 10 millones de marcos. con una tasa anual del 8%, la
politica fiscal que estimmuta la reinversion incluso hasta con la exencion tributania y
la promocion de investigacion y desarrollo tecnologico. Alemania, tambidén cuenta
can politicas que condicionan ¢l funcionamiento de las pequeiias empresas, tal es

Till. Philip G . "Las pequeilas empresas en bstados Umdos”™, en Comercto Exrerior, Mexico.
num 6, vol 43, jumo de 1993 pp 536-338
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ente v el nivel de ingreso de los

el caso de aquellas que protegen el medio amb

iras asociativas también estan presentes en este pais, bajo el

trabajadores. Las fig
nombre de asociaciones de pequenios empresarios. 2t

Fl caso de Tarwan, resulta por demas ainteresante. ya que sus empresas han
logrado penetran a mercados internacionales desplazando muchas veces productos
de los paises importadores Las figuras asociatvas que s¢ promueven en este pais
asiatico, tienen como principal abjetivo incenuvar la exportacion. Fl gobiernao ha
apoyado la creacion de cste tipo de redes con ¢l desarrollo de propramas de
asistencia teenoldgica, administrativa ) crediticia, mismos que han resultado
exitosos. la prucba mas fehaciente esx ls abundante saturacion de  articulos
provenicntes de ese pais en diversas regiones del mundo ™

Las diferencias entre la pequens empresa alemana v estadounidense con la
mexicana son enormes. tan solo las caracteristica en cuanto a nnero  de
empleados son muy significativas. a pgrado tal que la pequefia empresa de estos dos
paises por numero de empleados representa en Mexico a ta grande empresa. Si
comparamos }os apoyos gubemamentales la brecha se hace aun mas grande. Para
cllo basta mencionar ¢l caso aleman con respecto al financiamicnto a tasas anuales
del 8%, lo cual conwrasta con ¢l caso mexicano en donde las tasas de interés en
1995 lHeparon a superar ¢l 100% anual.

Sin duda estas diferencias hacen que la pequena empresa en México no tenga
el mismo funcronamicnto que en Ins paises arriba settalados, sin embargo es
necesario considerar que en el pais la inestabilidad economicu v la misma politica

ccondmica son barreras gque impiden el crecimiento de las cmpresas. Por esta

23 Amold, Willemsen, “Pequenia y mediana empresa fa experiencia alemana™, en Comercio
Ixterior, op.cit,, pp.553-560

Chen, Tamn-Jy, “Las empresas pequeias vy medianas de Taiwan™, en (omercio Fxeerior,
op. cit.. pp S67-571
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razon al implementar figuras asociativas retomadas de modelos de otros paises no

debe esperarse que los resultados sean los mismos.

En México, la empresa integradora representa una figurs asociativa que busca

disminwr los efectos que los factores ccondmicos han generado a las pequetias

unidades productivas. otros paiscs cucntan con modclos similares, de tal manera se

ha consolidado en Francia la ilamada Institucionalizacion de Redes y en Japon las

Redes de Subcontratacion. Asi, también existen fipuras asociativas incipientes con

caracteristicas ¥ objetivos stmilares

como el Proyecto de Fomento en Chile, los

Polos Productivos en Argentina y las Bolsas de Subcontratacion en Brasil.2*

Cuanadro 4
Caracteristicas, programas y figuras asociativax en Estados Uinidos, Alemania,

Caractcristicas de 12 pequena

an e It

Programas ¥ politicus en

Figruray asociativas

Pais
cmprosa faror de la pequea empresa
Estados [-Hasta 500 emplcados -Politicn credinc -Redes de
Unidos [-Son ¢l 99 6% del tota) de empresis enl-Programas de A <ubcontratacidn
el pais Adminstrat
-Absorben il 60% de la tucrea laboral
Atemanta {-Hasta SO0 cmipleados € 1gresos -Palinca de comperencia -Asociacion de
rnaales hasta 100 nullonces de marcos |-Polinca fiscal Pequenos
-Son ¢l ¥ 825 del to1al de empresas en-Politica social mpresanos
lel pais -Politics crediticis
-Absorben ¢l 66% de 1a fucrza tabosal. |-Politica de investigacion v
desarrolio
-Politica ambrental
Taiwan [-Son ¢l B0 del totat de cn c}-Pi de -Ahanszas ¥ fusioncs
pats leenologica. adminisirativa, comerciales para fa
- Absorben el 77% de ta tuersa laboral. [para ta exportacion y para el jexportacidn v para
jerédito. 1a subcontratacién
Italia -Son el Y9% del total de empresas en el-Polinica crediticia -Consorcios ¥
pais -Legislacidn especial pam los  (disinitos industnales
idistritos industriales
-Programas de vinculacion pari|
investipacion v desarrotlo

25 Nafin-Flacso. Rede de apoyos publicos v privados hacia la competividad de las PYMES.

Meéxico, Nai

fin, 1995, p. 212.
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1.3.1 El caso italiano

El c¢aso italiano, es ¢l antecedente dirccto de la empresa intcgradora
mexicana, ¢s por ello que es tratado apante de las expericncias anteriores.

Actualimente lialia se encuentra ubicada dentro de los principales paises
exportadores curopeos?®, o cual en gran medida sc debe a factores estructurales y
politicos. En Italia -de 1950 a la fecha- ¢f Estado ha apoyado al sistema industrial
de pequenas y medianas empresas -mismas que representan ¢l 99% de las unidades
productivas en esc pais?’-, adoptandole como un verdadero modelo de desarrofio.

tado italiano s¢ encuentran: leyes que

Entre las accionces que ha tomado ¢l
financian la modermizacion tecnologica, el uso de tecnologias anticontaminantes,
la adquisicion de maquinaria v la inversion productiva en areas con menor tasa de
desarrollo industnial entre otras

[.os modelos de asociacionismo empresarial han resultado para la economia
itahana un detonador de desarrollo. El asociacionisino empresarial en este pais,
esta representado por algunas congregaciones como: las Camaras de Comercio
Italianas, -cuyas funciones van desde el registro y capacitacion de las cmpresas
asociadas, hasta la promocidén de actividades intemacionales-, las Asociaciones
Industniales y Scctoriales, -gobernadas por la Coonfederacion de la Industria
haliana-, las cuales son agrupaciones de empresarios que promueven de igual

sus asoctados, v fos Consorcios de produccion o de credito,

manera la actividad de
que son agrupacioncs voluntarias que estimulan la colaboracion empresarial v
fomentan ¢l desarrollo de las arcas de actividad indusinial,

Los Distritos Industriales. (una dec las formas de asociacionismo empresarial

implementadas c¢n lalia), han recibido total apovoe por parte del Estado. de tal

26 Nenearelli, Maurtcio,"La experiencia Internacional de la pequena y mediana empresa. El caso

Htalia™. Camara de Comenco ltabiana en Méxcio, Conferencia
27 Espinoza Villareal, Oscar. £! apoyo a la micro, pequefa v mediana empresa . p. 30



forma quc cuentan actuahmente con una legislacion especifica. Los Hamados

Distritos Industriales, estan formados por grandes concentraciones locales de

pequedias Yy medianas cmpresas,  mismas  que  cuentan con  una  elevada

especializacion productiva v estan apoyadas, de la misma mancers, por elementos

de colaboracion y competitividad interna ¢ intermacional
Actualmente {tahia cuenta con mas de¢ cten dismitos industrales, los cuales

representan un importante soporte exportador. El logro de dichos esquemas

empresariales ¢s posible, debido u que las estructuras piblicas asi lo favorecen: tal
f.a Scecretaria de

es ¢l caso de El Instituto de Comercio Fxtenor de Qtalia v

Comercio Exterior de Italia con 75 oficinas en todo ¢l mundo A nivel semipablico
se cuenta con 53 Camaras de Comercio [talianas ¢n ¢l extrunjero en 35 paises.®
Los distnitos industriales italianos, s¢ han caracterizado por crear relaciones de
munictpales 'y de

investigacion y desarrollo con instituciones umiversuarias,

gobicerno, permitiendo asi a la micro. pequenia y mediana empresa tener aceeso a la

tecnologia =¥
El buen desempeno de los Hamados Distritos Industnales, ha despertado el

interés mundial, dando como resultado que sea este caso uno de los mas

estudiados, asi como también un eremplo para la adopcion de figuras similares en
otros paises. Tales estudios han demostrado que el éxito de estos distritos, esta
ligado a las circunstancias provocadas por las politicas cconémicas de la década de

los sctenta y a la historia social v técnica de [talia, aunado a la ayuda que los

sectores publico v privado de aquel pais, han provisto a las pequerias unidades

empresariales. Dicha ayuda les ha permitido elevar sus niveles de competinvidad

logrando con ¢llo ¢l acceso a los mercados internacionales. ¥

28 Mencarelli Mauncio, op <t
29 Nafin-Flacso. op.cit. p. 217
30 syicd. p 219-220
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2. SITUACION ACTUAL DE LAS EMPRESAS INTEGRADORAS EN
MEXICO

En este capitulo se presenta de manera general la situacion en la que actualmente
se encuentra las empresas integradoras en México. La fuente de la cual provienc la
informacioén aqui presentada son los resuitados de una investigacion realizada por
académicos ¢ investipadores del Instituto de Investigaciones Econdmicas y de la
Facultad de Contaduria y Administracion de la UNAM., en la cual colaboré como

becario !

2.1 Situacion actual

Después de tres ainos de¢ haberse emitido el decreto que promucve la creacidn de
empresas integradoras en México y con 169 registradas hasta marzo de 1996 en el
Registro Nacional de Empresas lategradoras de Secofi. se presento la ncecesidad de
evaluar los resultados obtenidos por In figura para determinar el grado de utilidad que
ha tenido para las MPYMEs nacionales. Dichos resultados permiten esiablecer la
situacion actual de esta figura, mediante diversas variables que he apgrupado en res

apartados para una mejor apreciacion.

n

1.1 empresas integradoras 2 tres atos del decreto
2.1.2 administracion vy
2

.1.3 empresas asociadas

! Simén Domi Nadima, “"Mectod i Al distico de la " en Rueda Pciro,
1sabe!l (Coord.). {c empresa integradara en hléx:r:u Mexcio, HEc. 1997, pp.96-134.
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2.1.1 Empresas integradoras a tres aiios del decreto

La muestra a la que sc¢ ha hecho mencion en parrafos anteriores fuc de 49
emp'resas integradoras, ubicadas ¢n 24 localidades de 17 entidades federativas, asi
como a 142 cmpresas asociadas, con base e¢n las cncuestas aphlicadas a ésta, se
obtuvieron los siguientes resultados: el 36% de las empresas integradoras pertenece a
1a industria de la transformacion, el 22% al comercio, ¢l 14% al sector agropecuario,
el 16% a servicios y 10%% a la construccion.

La situacion en cada una de as empresas es muy vanable v no todas han logrado
permanecer activas, se pudo observar que solamente un 16.7% de ¢las se encuentran
funcionando de manera adecuada, 25% funcionan actualmente pero sus operaciones
han disminuido. 16.7%6 funcionan en forma deficiente, 35.4% actualmente no operan,
mientras que 6.3% nunca han operado. Estos porcentajes, nos dan cuenta de Ia
dificultad que la integracion v la operacion de este tipo de empresas significé para los
quec se constituyeron bajo esta figura, muchos fueron los obstaculos v problemas con
los que se enfrentaron. como sc podra comprobar mas adelante. .

Un aspecto que va de 1a mano con el anterior es la manera ¢n gue s¢ impulso la
creacion de las empresas mntegradoras. En ¢l 67%6 de los casos 1a iniciativa fue de los
MISMOSs CIMPresarios, pero existe otro panorama que representa un 33% de empresas
integradoras que fueron creadas por iniciativa de funcionarios pablicos. Este Gltimo
caso representa un problema constante, que radica en gue una empresa ne puede
crearse si no existe un objctivo © una causa que lo justifique. Los casos en donde
existio intervencion de funcionarios pablicos cstatales © municipales para impulsar la
creacion de estas empresas por motivos sacramente politicos y partidistas resultaron

rotundos fracasos.



A pesar de que el Gobierno Federal mediante las instancias promotoras de c¢sta
figura asociativa, ha implementado programas de apoyo para la empresa integradora,
¢éstos no han llegado adecuadamente a todas cllas, debido principalmente a que dichos
programas no s¢ han difundido ampliamente, a grado tal que muchas dependencias
federales con representacion estatal, no estan al tanto de la existencia de esta figura,
mucho menos de los programas que s¢ han disenado para clla. De tal manera que el
35% de las integradoras no ha recibido ningun apovo de instituciones promotoras.
Existe un 65% de empresas imtegradoras que si han tenido acceso a los apoyos que
ofrecen las instituciones promotoras de esta figura. Las ciiras demuestran que Secofi
ha sido la institucion a la que mas cmpresas integradoras bhan acudido a solicitar
apoyos (49%%), algunas empresas mas han acudido a Nafin {28.06%6). Los apoyos que
han recibido son basicamente asesoria, orientacion. tramites legales v capacitacidn,
sin embargo solamente ¢ 14%%6 de las empresas encuestadas deciara haber recibido un
beneficio importante con dichos apovas.

Uno de los factores que permiten a las empresas crecer v desarrollarse es el
acceso al crédito, las empresas integradoras no son la excepeion y 1o han sohicitado a
instituciones como: Nafin, uniones de crédito, empresas de sohdaridad, banca pnvada
y gobiemo dcl estado entre otros. Bl financiamicnto ha sido destinado por las
empresas tanto a operacion como a modemmizacion. Esta situacion de solicitud v
recepcién de crédito fue muy coman hasta antes de 1994, va que en 1995 1a crisis
cconomica cambio drasticamente la sitiacion en este rubro, a grado tal, que
actualmente ta mayvoria de las empresas no tienen acceso al crédito debido a falta de
garantias. exXcesivos tramies y requisitos, asi como jos altos intereses que hacen
imposible contraer cste tipo de compromisos

El problema del financiamiento no concluye con ta nepacion de nucvos créditos

por parte de las instancias que lo proveen o con la imposibilidad de contratar deuda
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por los altos intereses de que son objeto, por ¢l contrario esta carencia trac consigo
mas problemas. Aunado al alto porcentaje de empresas que se encuentran en cartera
vencida se suma la imposibilidad de fomentar ¢l crecitniento de éstas y por endc una
recuperacién que permita reducir los niveles de endeudamiento y generar mayor
productividad.

Los problemas a los que se han entrentado las empresas mtepradoras han
provocada que 10s socios sc sientan defraudados por esta figura y decrdan reurarse de
las sociedades constituidas como tal

Hoy sc¢ pucede decir que los problemas que pretendia resolver el gobiemo
creando esta figura, no se han podido solventar ¥y cn cambio han surgido algunos
otros, mayormente debido a la grave crisis en que se encuentra el pais, pero también

s integradoras debe

por la falta de apovos, ademas de que la figura de empre
adecuarse a la realidad det pais, ¢l cual requicre modelos que generen altos niveles de
desarrollo antes de continuar con politicas que exponen a la economia a esferas y

escenarios mundiales en donde no puede competir.

2.1.2 La administracion

Debido a que las caracteristica y clementos administrativos son parte importante
para este trabajo. he dedicado este apartado para las variables rclacionadas a la
administracion de las empresas integradoras, que aparecen en los resultados de la
investigacion antes citada.

l.as empresas que a la fecha han adoptado la figura de integradoras, han
expenimentado una serie de contratiempos que en gran medida se deben a la situacidn
econdmica que impera en ¢l pais. Sin embargo. muchos de estos problemas podrian

ser de menor impacto si se contara con una administracion adecuada



A primcra vista los resultados de la investigacion pueden crear percepceiones
erroneas en cuanto a la direccion de estas empresas. Es decir, generalmente se picnsa
que cualquier persona que tenga una formacién profesional puede  dirigir
adecuadamente una organizacion, de ser asi. la mayoria de las empresas integradoras
en el pais serian casos eXitosos ya que el 65%4 de los administradores tienen cstudios
de licenciatura e inclusive un porcentaje tambien representativo de ellos cuenta con
estudios de posgrado (23%%).

La labor de coordinar una organizacion no s en ningan caso tarea facil, ya que
se requierc de ciertas caracteristicas v conocunientos para poder hacerlo de manera
adecuada. La administracion de una empresa integradora -por sus caracteristicas- es
una labor aun mas compleja que para ¢l comun de las empresas. En primer lugar una
empresa integradora agrupa a su vez otras cmpresas, ¢s decir, 1os s0Ci05 son otras
organizaciones, por elto el coordinar las actividades en coman que dernven en un
beneficio comunitario requiere de caracteristicas cspeciales.

La direccion de una empresa integradora es un clemento fundamental que puede
derivar directamente en los resultados finales de Ia organizacion, es decir, puede ser
determinante en que la integracion resulte o no exitosa. Por tante, en la direccion
debe existir Ia persona idonea que cumpla con un perfil que incluya caracteristicas de
liderazgo v vision amplia. El liderazgo ¢s importante para promover y fomentar nto
1a comunicacion como la cohesion entre los socios (solamente se detecté liderazgo en
¢l 43%% de las empresas encucstadas) y la vision amplia para dingir la empresa bajo
factores globales.

Una variable importante en la diteccion de la empresa s el tiempo que los
administradores dedican a tas acrividades relacionadas con la integradora. No
obstante, solamente ¢l 59% de los administradores dedican tiempo completo a las

funciones de la empresa, ¢l resto de cllos dedican medio tiempo, dos dias a la semana



o menos. Resulta obvio. que ¢l rendimiento de las empresas -que no tienen un
administrador que dedique ticmpo completo a las funciones propias de éstas-, no
puede esperar los mismos resultados de aquellas que si lo ticnen.

Los apoyos recibidos por los promotores de la empresa integradora -como se ha
expresado en puntos anteriores- no han sido suficientes, ya que no cubren las
necesidades que actuaimente demandan estas agrupaciones. Aunque la mayoria de los
administradores coinciden en que el financiamiento representa ¢l pancipal apoyo que

requieren para salir adelante, existe una notona demanda por otro upo de apoyos

como mformacion especializada, capacitacion y apoyos fiscales -entre algunos otros-,
que requicren para poder mantener 1a integracion. Surmado a la ayuda que solicitan at
gobierno, estan conscientes que requieren formacion para sus directivos en las arcas
de liderazpo, organizacion y adnhnistracion. desarrollo empresarnal, plancacion
cstratégica, dinamica de grupos, relaciones industriales, evaluacién de provectos,
contabilidad. aspectos juridicos. aspectos fiscales. informatica, finanzas y
mercadotecnia.

Factores como los anteriores postblemente pucdan explicar gque el desempeio de
algunas empresas no sea el mejor, aunque vuelvo a aclarar que ¢ste, no es €l unico
problema que afecta a las empresas integradorus, pero gque de alguna muancera podria
frenar sus cfectos. Una buena administracion, con personal adecuado, capacitado y
con los clementos de los que actualmente carece, podria mejorar la situacion de cstas
empresas, misma que se refleja actualmente en el nivel en que se han logrado los
objetivos planteados. Esta situacion ¢s particularmente preocupante, ya la mayoria de
las empresas integradoras encuestadas reportaron que el cumplimiento de  sus

objetivos s menor al 50%.



2.1.3 Las empresas asociadas
Un medio adecuado para conocer la forma en que han funcionado las empresas

integradoras, ¢s analizando la situacion en quc se encuecntran sus cmpresas asociadas,
con lo que se puede observar el desempeno que han tenido estas unioncs de pequefios
empresanos para resolver sus problemas.

Del total de empresas asociadas encuestadas la mayoria son oucro y pequeias
empresas Este dato resulta importante para conocer la conformacion de las empresas
integradoras. No obstante, ¢s un dato que no representa ninguna sorpresa, ya que la
proporcion de micros y pequerias empresas a nivel nacional es igualmente elevada. Lo
relevante s la vulnerabilidad de estas empresas v su necesidad de tormar grupos mas
representativos cn ¢l mercado que les permitan crecer, aunque en la actual situacion
econdmica nacional el mejor de las casos ¢s no desaparecer.
administradores de las empresas

Un porcentaje del 32°% de los duefios o

asociadas, considera que los servicios que pucde ofrceer una integradora a sus
Zsto demuestra que las figuras asociativas represcntan

empresas son fundamentales.
actualmente un medio que en ocasiones es mdispensable para que empresas micros y
pequeitas puedan continuar existiendo pese 2 los grandes problemus econémicos que
actualmente sufren, que dichos esquemas Ies han permitido mayores oportunidades v
representan  factores como la

medios para sortear las adversidades que  les

globalizacion, y que actuanlmente los esquemas individualistas pueden conducir a la
extincion.

LLas integraciones y agrupaciones empresanales son una herramienta para las
micros y pequenas empresas, sin ecmbargo no han sido promovidas ni apovadas de
manera adccuada por las instituciones promotoras gubemamentales. por ¢lo es
necesario hacer maodificaciones a esta figura asociativa (empresas integradoras), que

aungue es joven en nucstro pais, ha representado en otros paises logros importantes.
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A este respecto, los modelos utilizados en otros paises, deben de ser cstudiados
ampliamente antes de ser implantados en nuestro pais, asi mismo deben ser adecuados
a las caracteristicas de una economia subdesarrollada como 1a nuestra.

Por otro lado. pesc a la disposicion de micros y pequeiios empresarios por
formar empresas integradoras y buscar el beneficio comin, existen factores que lo
impiden. Algunos de cllos pueden ser corregidos. como la falta de experiencia para
administrar. Sin embargo, existen algunos otros factores que por su naturaleza externa
impiden a los empresarios modificarlos. Uno de los grandes problemas que enfrentan
las empresas nacionales actualmente es la falta de financiamiento, aunado en algunos
casos a problemas de cartera vencida.

la situacion cn las cmpresas asociadas ha empeorado en relacion a 1994,
principalmente por disminucion en ventas y utilidades 1o que repercute socialmente al
tener gue prescindir de personal empicado. No obstante esta situacion, un gran
porcentaje dc empresarios encuestados considera que estar asociado beneficia a su
empresa v picnsan que la figura de empresas integradoras puede ayvudar a las micros y

pequefas empresas a consolidarse y crecer. aunque también estan inconformes por la

forma en que ha sido promovida por el gobiermno.
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3. LA METODOLOGIA DE EVALUACION DE LA EFECTIVIDAD
ORGANIZACIONAL PARA EL CASO DE LAS EMPRESAS
INTEGRADORAS

3.1 Efectividad Organizacional

La efectividad organizacional no puede ser definida como se acostumbra hacerlo
tradicionalmente con  los conceptos, esta razon obedece a su caracter de
constructo. “Los constrnuctos son abstracciones mentales disefiadas para dar
significado a ideas o interpretaciones. Otros ejemplos de construcios son liderazgo,
necesidades. inteligencia, motivacion y satisfaccion™. !

Existe una gran confusion en cuanto al uso de eficiencia, eficacia y
efectividad. los cuales generalmente son usados para sipgnificar caracteristicas muy
diversas del funcionamiento de las organizaciones.

El término de eficiencia se refiere a la capacidad de una organizacion para
obtener productos con €l uso minimo de recursos. y se miude con relaciones tates
como costo/beneficio, costo/producto y costo/uempo. Por otro lado, ¢l término
eficacia esta asociado al logro de las metas. Sin embargo, algunos autores no
distinguen entre eficacia y ctectividad o bien consideran la eficiencia como uno de
tantos aspectos del concepto mas amplio de eficacia.?

Debido a csta confusion es necesario definivr que s¢ va a evaluar como
efectividad organizacional en este trabajo, para ello, resultan muy gtiles las

ICameron. Kim. Whetten., David, OUrgamzanonal cffectiveness: a comparisor of muloples
modcls New York., Acadenue Press, 1983, pp 1-7 atado en Stmon Domingucz, Nadima,
FEvaluacion orgarmzacional ol caso de Atios Hornos dJe AMéxico, S A despues de la privatizacicon,
(’rbsls Doctoral), México, pp.57

Simon Dominguez. Nadima, Iowifuacion organizacional: el caso de Alros Hornos de México.
S A. después de la privanzacion (Tesis Dectaral), México, p. 60.
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conclusiones de Cameron y Whetten® en relacion a sus investipaciones sobre
cfectividad organizacional:
< No puede existir un modelo universal de efectividad organizacional.

Ello debido a que no existe una concepcion universal de las organizaciones,
por lo que se requiere de multiples modelos de efectividad.

- ixiste divergencia en el uso del constructo efectividad organizacional vy en su

significado.

Para la cxistencia de un solo modclo de cefectividad organizacional, seria
necesario ¢que hubiera un concenso o acuerdo entre investigadores, teoricos y
gerentes en cuanto al significado de efectividad

Asi, mientras lo gerentes utifizan los juicios de efectividad organizacional para

- cambios soctales,

Ir contlictos, para motvi

Justificar 1o que yva se hizo, para mane

para contribuir a una imagen determinada o bien para asignar responsabilidades;
los investigadores los cnfocan a determinar indicadores medibles de efectividad. v
los tedricos prefieren desarroliar proposiciones v relaciones que tengan aplicacion
peneralizada en las organizaciones

« Esnecesario ampliar los critecios relevantes de efectividad organizacional,

Los crntenos ¢ indicadores de efectividad mas utilizados en las empresas, se
reficren a aquellos onentados hacia el logro de las metas. No obstante, ia idea de
que la cfectividad deberia ser cvaluada sobre ¢l potencial de la organizacion,
ademas de su comportamiento, hace que los criterios se amplien gradualmente.

e Cuando se utilizan como marcos leoricos diferentes disciplinas. los proceso
que  reciben  atencion  son  substancialmente

orgamizacionales y  atributos

diferentes

3 Canicron er al. op.cil , pp 61-65
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De esta manera hay modelos a nivel micro y macro de analisis, modelos que
enfatizan resultados a corto y a largo plazo, otros se enfocan a los resultados vy a
fines. mientras que otros a medios 0 a procesos.

e Dado que el mejor criterio de efcctividad organizacional no puede ser

determinado, Cameron y Whetten sugicren que los investigadores se enfoquen

a determinar los criterios apropiados que scan consistentes con su paradigma,
s decir, se concentren sobre dominios limitados del constructo.

Cameron y Whetten?, sugicren la utilizacion de una puiz compuesta de siete
preguntas que deben ser contestadas antes de comenzar un estudio de etectividad
espacio del constructo

organizacional. Estas preguntas permitiran delimitar el

(cfectividad organizacional). logrando con ello disminuir la confusion.

- oDesde que perspectiva se pretende juzear la efectividad?

La cfectividad organizacional tiene que ser evaluada desde un punto de vista
especifico, y es necesano que eflo se mencione durante el estudio. Existen muchos
criterios para juzgar la efecnividad. sim embarpo, no se pucde establecer cual de
ellos es el mejor. Esto se debe principalmente a que incluso dentro de la misma
organizacion lo que es efectivo para unos, puede no serlo para otros.

- ,Cual es ¢l dominio de cfectividad al que se refiere la evaluacién?
Aqui cs itmportante definir ¢n que actividad o actividades s¢ centrara la

cevaluacion.

Las medidas o indicadores de evaluacién pucden referirse a resultados,

procesos y/o estructuras.

- ¢Cual es el nivel de analists apropiado para el estudio?

+ fbit., pp.63-69
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La seleccion del nivel de analisis depende del fendmeno a ser explicado, cl
cual puede referirse a:

* el comportamicnto o atributos de participanies individuales dentro de 1a
organizacion:

* el funcionamiento o caracteristicas de algiin aspecto o segmento de la estructura
organizacional o

* las caracteristicas o acciones de la orpanizacion vistas como una entidad
colectiva, que funciona en un sistema mas amplio de relaciones.

- {Cual es el propadsito de la evaluacion de 1a efectividad?

La evaluacion puede realizarse por interés cientifico, a solicitud de los
directivos o de los accionistas, o per terceros interesados.

Diferentes propésitos en fa evaluacion producen resultados  diferentes,
principalmente porque ¢l acceso a las fuentes de informacion no sera igual en
todos los casos.

- {Cual es el horizonte de tiempo considerado en la evaluacion?

Es necesano determinar si los enterios de tiempo en la evaluacion seran en un
periodo de corto o de targo plazo.

- ;{Que tipo de datos son usados en la evaluacion de la efectnvidad?

Los datos utilizados pueden scr o bicn objetivos (registros de 1a organizacion)
o subjetivos (datos que se reficren a percepeiones, opiniones o juicios).

-, Cual es la referencia que se empleara en la evatuacion?

las altemarivas son:

* comparar ¢l desempeno de dos organizaciones mediante ¢l mismo conjunto de
criterios (analisis comparativo)

* comparar el desempeito de la organizacion contra un nivel de desempefio ideal

(analisis normativo)



* comparar ¢l desemperio de la organizacion contra las metas establecidas por ésta
(analisis centrado ¢n los objetivos)

* comparar la organizacion con su desempefno pasado (analisis de desarrollo o
crecimiento)

* cvaluar a la organizacion sobre la base de las caracteristicas estaticas que posec,

independientemente de su desempenio (analisis de sus rasgos o caracteristicas).

3.1.1 Delimitacién del constructo de efectividad organizacional para Ia

evaluacién de empresas integradoras.

Con basc en las siete preguntas de Cameron y Whetten, a continuacion se

delimita y se establece lo que para efectos de este trabajo se considera efectividad.

= Perspectiva de evaiuacion
La efectividad de las empresas integradoras selecctonadas en cste trabajo,
sera cvaluada en funcion al grado en que cstas logren responder de manera

ativas de sus asociados.

satisfactoria las demandas y expe

Basicamente la perspecuva considera el beneficio que la empresa integradora
da a sus asociados
e Seleccion del dominio de actividad a evaluar

Se¢ han considerado algunas actividades y caractersticas de las empresas
integradoras a estudiar como fundamentales para que esta funcione adecuadamente
y cn consecuencia pueda representar un beneficio para las empresas asociadas. A
continuacion se enlistan diches factores.

a) caracteristicas generales de la empresa integradora

b) servicios que presta
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<) otros elementos que inciden en el buen funcionamiento de las empresas
integradoras

= Nivel de analisis

El nivel de analisis ¢s la empresa integradora y los beneficios que €sta pueda
ofrecer a las empresas asociadus.
e Propésito de la evaluacion

El interés de este estudio es académico y su proposito es conocer si la figura
de empresas integradoras ¢s una alternativa para la micro. pequefia y mediana

empresa, determinando que caracteristicas inciden en el buen funcionamicnto de

esta figura asociativa
e Plazo de la evaluacion

La evaluacton de efectividad organizacional de las empresas a estudiar,
comprende ¢l periodo desde que se constituyeron como integradoras (1994), hasta
1996.
e Tipo de datos utilizados

Para la evaluacion sc utilizo una encuesta y entrevistas a los administradores
de las empresas integradoras v algunas de sus asociadas.
« Referencia para la evaluacion

Se estmdian las dos empresas independientemente pero bajo los mismos
criterios

3.1.2 Definicion de tas actividades vy caracteristicas a evaluar en las empresas
integradoras

Fn esta parte del trabajo sc definen con mas detenimiento la scleccion de

dominio de actividades y caracteristicas a evaluar.



Durante la realizacion de este wabajo se ha determinado quec existen ciertos
factores que inciden sigmificativamente ¢n ¢! buen funcionamiento de una cmpresa
integradora, dichos factores permititan en este estudio evaluar la efectividad de las
integradoras.

A continuacion se definen cada uno de los puntos a evaluar,

a) Caracteristicas gencrales de Ia empresa integradora

En este apartado s¢ describiran las caracteristicas que ayuden a determinar la
situacion general de la empresa tales como: acnividad principal, nomero de socios,
capital social, ventas anuales, antecedentes, problematica y objetivos. Asi tainbién
se incluye en este punto una breve descripcion de sus estructura organizacional
con lo que se podran apreciar las caracteristicas de su organizacion v determinar

finalmente si esta ¢s indispensable para el buen funcionamiento de la empresa.

b) Servicios que presta

Para la evaluacion se¢ tomaran en cuenta los servicios que presta la integradora
y ¢l grado ecn el que estos contribuyen al buen desempefio de ta empresa y al
bencficio de los asociados, asi como también en que medida se cumplen los
siguientes objetivos que se plantea ¢l Decreto que promueve su organizacion:
- Elevar la competitividad de las empresas micro. pequeiias y medianas asociadas
- inducir la especializacion de las empresas en algunas de las diterentes ctapas de
un proceso productivo
- consolidar la presencia de la micro, pequeiia y medisna empresa en ¢l mercudo
interno e incrementar su participacion en ¢f de exporntacion

Las funcionecs que puede realizar la integradora son: servicios tecnologicos,

promocién  y  comercializacion,  diseflo,  subcontratacion, financiamiento,
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actividades ¢n comun. aprovechamiento de residuos industriales y gestiones

administrativas.
El Decrcto y las funciones seran abordados con mayor detenimiento durante ¢l

desarrollo del trabajo
¢) Otros factores que niciden en el buen funcionamiento dec las cmpresas
integradoras
Uno de los clementos mas importantes (ue considera este trabajo y que
influyen mas en el buen funcionamiento de las empresas integradoras es la
exitencia de un lider, por ¢ilo es necesario definir algunos conceptos al respecto.
Para definir el liderazgo se pueden retomar diferentes autores, Koontz es tan
s6lo uno de clios y lo define como el proceso de influir en las personas para que
se csfuercen con buena disposicion y entusiastamente hacia la consecucion de
metas grupales™®. Koontz considera también la existencia de componentes en el
tiderazgo y enumera los siguientes:
1. habilidad dec utilizar el poder eficientemente v de manera responsable
2. habilidad de comprender que los seres humanos ticnen diferentes fucrzas de
motivacion segin las ocasiones y las situaciones.

3. habilidad de inspirar.
4. habilidad de actuar en forma tal, que desarrolic un clima que conduzca a

Finalmente. el mismo autor clasifica el liderazgo basandose en la autoridad

responder a las motivaciones y suscitarlas

que ejerce en: autocratico, democritico o participativo y de rienda suelta ®

5 Koontz, Harold y Cyrl O'Donnell. Flementos de Admnistracion, McGraw-Hill,

México, 1990, p. 456
¢ Koontz, Harold. op.cit. pp 497-500



Tanto la definicion. como los componentes y la clasificaciéon de Koontz me
parecen adecuadas. sin cmbargo cs posible que puedan existir otros tipos de
liderazgo, al ipual que otro tipo de¢ componentes o habilidades de acuerdo a
situaciones especificas.

Por esta razon en este trabajo ademas de considerar los conceptos
tradicionales, coincido con la propuesta del Dr. Francisco Ballina Rios de innovar
y buscar modclos pragmaticos en lo social, econamico y administrativo que se
adapten a nuestras caracteristicas culturales e histoncas.”? listo altimo es muy
importante para este trabajo. ya que ¢l tipo de empresa que se estudia no considera
el hiderazgo para subordinados Sino para socCios ¥y por tante s NCCCsarno que se

considere para cl liderazgo ¢l tipo o tamano de la organi

-acion. la incertidumbre
causada por los cambios politicos, tecnologico socioculturales y ccondmicos, asi
como las diferencias individuales, los valores, fas ambiciones, la autonomia y la
tolerancia ®

De esta manera, {a evatuacion del hiderazgo sera en funcion de tos resultados
que ¢ésie logre entre los asociados y sera igualmente importante el grado en que
influya en la cohesion de los socios, en la comunicacion y evidentemente en la
toma de decisiones y en general en el funcionamicnto de 1la empresa integradora

El liderazgo a evaluar recae directamente sobre la figura det admintstrador de
la empresa integradora 3 algunos de los elementos que se tomaran en cuenta son:
st el administrador cumpic bien sus funciones, si tiene miciativas para mejorar la
situacion de los asociados, si les inspira inspira confianza, si impulsa la
participacion y ¢l interéds entre 10s socios y en general cualquier situacion en la que

intervenga el administrador

7Ballina Rios. Franciso. “Mitos s estereotipos en la teoria de! liderazgo™ cen Cornraduria v
Admimistracion, nsm. 182, FCA-DICAIL Meéxico, juliwo-septicmbre, 1996 p 438
8 jbid.. p. 49,
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Durante la realizacién de este trabajo se pudo observar que existen muchos
otros elementos que inciden significativamente en los resultados de la integracion,
por cllo se ha considerado tomarlos en cuenta para la realizacion de la evaluacién,
algunos de ellos son: cxperiencia asociativa previa, giro o actividad de la empresa
integradora, problematica de los socios, si la creacion de la integradora fue o no

por iniciativa de los socios y finalmente si los servicios que presta la integradora
son 1os que requieren los socios.
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4. EVALUACION DE LA EFECTIVIDAD ORGANIZACIONAL A DOS
EMPRESAS INTEGRADORAS
Las dos empresas que a continuacion se cvaldan fueron seleccionadas de la
muestra a la que con anterioridad se ha hecho mencion,

Ambas cmpresas tienen caracteristicas simtlares y estan consideradas como
empresas que operan e¢n condiciones nonmales. Esta cvaluacién considera la
importancia del entormno en ¢f que desarrollan su actividad. asi como también sc
hace mencién de los servicios que prestan como integradoras.

Las empresas que se estudian son semejantes. La semejanza radics en que
ambas organizaciones comparten la caracteristica de tener una union de crédito
dentro de su estructura, ademis las dos tienen experiencia previa de asociacion.
Finalmente, ambas son consideradas como integradoras exitosas, es decir que han
cumplido con las expectativas de la figura asociativa. Sin embargo, durante la
evaluacion a cada una de ellas s¢ determinara en que grado han cumplido dichas
expectativas.

Este trabajo, busca lHegar a coenclustones que determinen st esta figura
realmente sirve a los propositos para los que fite creada o adoptada cn México. Si
n. no todas las empresas han podide llevar a ¢abo positivamente csta figura

bi
asociativa, existen experiencias que han resultado favorables para los empresarios

que optaron por constituirse como integradora. Es por cHo que en este estudio se
han scleccionado dos empresas cuyos resuiftados de alguna manera hacen de esta
figura un modclo funcional. Con ellas, pretendo demostrar que 1a figura pucde ser
viable en algunos casos. cuando las caracteristicas de la misma empresa y {a
conjuncion de una buena administracion con ¢l entorno en donde se desarrolla, asi
lo permite. Este estudio. permitira resaltar los aciertos de una integracion exitosa,
logrando que pucdan ser retomados cn otras empresas. asi también seri necesario

identificar los errores incurridos para que otras empresas puedan cvitarlos.
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Existen muchos elementos que inciden en el buen funcionamiento de las
empresas integradoras y otros tantos que las han conducido a su inoperancia. Sin
embargo, la intencion de este trabajo  es profundizar solamente en algunos de los
mas importantes (servicios que ofrece, liderazgo. comunicacién, cohesion, erc.), y
con base en ¢l beneficio que dichos elementos produscan en los socios poder
determinar ¢l grado de efectividad de las empresas a estudiar,

Esta evaluacion de cmpresas integradoras, la cuaf se hace a la vez que se
describen los puntos del capitulo, presenta tambi¢én la estructura organizacional y
los puestos y areas de  la cmpresa con ¢l fin de identificar claramente dentro de
ésta algunas actividades vy servicios ofrecidos que seran tratados durante los puntos

sigutentes. Inmediatamente después se prescntan otros clementos a evaluar, los

cuales se han clasificado en rres apartados: “Servicios que ofrece la empre
integradora”, “beneficios que ha proporciconado a sus asoctados™ y “Otros factores
que inciden ¢n ¢l buen funcionamiento de la empresa integradora”™. En este 2ltimo
se abordaran los elementos que sc han establecido en un capitulo anterior para
evaluar la efectividad organizacional. tades como ¢l liderazgo, comunicacion y
cohesién entre los socios. asi como algunos otros que puedan ser igualmente
relevantes para este apartado

El proposito de presentar la problematica, ¢} entorno externo vy algunas
caracteristicas internas de las emnpresas integradoras a estudiar es ¢l demostrar la
importancia que ticnen cada uno de estos elementos en los resultados de buen
funcionamiento o bien de inoperancia en estas. De la misma manera es intencion
de este trabajo resaltar los aciertos y errores de esta figura asociativa a través de
dos empresas. Finalmentc se pretende dar a conocer de¢ manera practica Iz forma

cn la que funcionan estas empiesas en el pais y los principales problemas que las

aquejan.
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4.1 Empresa “A"

4.1.1 Datos generales
Nombre: Comercializadora Agropecuaria del Estado de Oaxaca S.A. de C.V.

CAEO
Ubicacién: Avenida Heroica Escuela Naval Militar No.708 Col. Reforma. Oaxaca

Oaxaca.
Actividad Principal: Acopio, éencficio! y comercializadora de café.

Fecha de constituciaon de la empresa integradora: (994

Niamero de Socios: La empresa esta formada por 40 organizaciones que a su vez

agrupan a 23000 productores cafetaleros.
Capital social: $ 2 800 000
Ventas anuales: 2°400,000 USD

4.1.2 Antecedentes

El antccedente directo de CAEO es la Coordinadora Estatal de Productores
de Café de Oaxaca (CEPCOQO), una agrupacion gremial con casi una década
representando los interesces sociales, politicos y economicos de sus miembros. A

principios de los noventa CEPCQ dejd de ser exclusivamente una organizacion

gremial al formar una comercializadora y posteriormente una union de crédito

CAFEO surge como respucsta a2 la constante busqueda de solucionar la

problematica de los cafctaleros, v ante ¢l panorama que comenzo a padecer el
sector a finales de la década pasada. provocado por las politicas agraras

L 7} Seneficio cs ¢l proceso de remocion de una pelicula delgada v quebradiza dei grano de café

llamada pergamimo, para obtener ¢l café verde v oro. Informacion tomada de Martincz M, Cristina.
Cada vez que s haga referencia a este concepto. se

Fl proceso cafetalero mexicanc, p S0
utddizara la lotra cursiva para cvitar confusiones en su sigmficado.
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impulsadas por el Gobiemno Federal que dicron origen -entre otros efcctos- a la
desaparicion del Instituto Mexicano del Café (Inmecafé)? y al rompimiento de las
clausulas econoémicas de la Orpanizacién Internacional del Café (OICY . Este
panorama genero una entorno comercial de libre mercado, que provocéd una

estrepitosa caida de los precios mtemnacionales del café, lo que redujo a su ves los

ingresos de los productores -en especial los minifundistas- degradandose aan mas
sus condiciones de vida.

Desde 1990, la comercializadora comenzd a realizar las actividades de
acopio, beneficio y comercializacion que anteriormente reatizaba el Inmecafé.
CAEQ. busca desde entonces evitar ¢l intermediarismo, logrando con c¢llo mejores
precios para los productores. Actualmente la comercialivzadora es exportader
directo.

Fu 1994, la comercializadora se constituye como cempresa integradora
buscando aprovechar los beneficios institucionales que son otorgados a esta figura.
Inicialmente se buscaron los apoyos crediticios y {inancieros provenicntes de
programas de desarrollo, asi como facilidades fiscales como la tributaciéon por
régimen simplificado. Sin embarpgo como mntegradora el mayor logro ha sido el
obtener la autorizacion hacendaria para realizar la autofacturacion®.

CEPCO ha seguido creciendo, ya que en 1994 tambidn se creo la Union de
Crédito Estatal de Productores de Calé de Gaxaca (UCEPCQO) T.a cual busca

facilitar cl acceso crediticio a los productores.

2 Martinez Morales, Cristina, E7 proceso cafetalers mexicano, p 7
I 1bid p 180

4 1.a autofacturacion. es un permiso especial concedido a CEPCO-CAEQ por la SHCP para cmitir
facturas a nombre de los productores que venden su café a la comercializadora pero que carecen de
un Registro Federal de Contribuyventes. De esta manera, la comercializadora puede la
veracidad de los cgresos que tiene por la compra de café v que antenormente, no podian ser
comprobados
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Tanto la comercializadora como la union de crédito, pertenecen a las 40
organizaciones que conforman CEPCO y ambas estin conformadas por parte
sociales distribuidas cntre cllas, mismas que a su vez representan los intereses de
los 23000 productores. DDe la misma manera, considero necesario mencionar que
ias politicas intemas. asi como los objetivos finales de esta organizacién, son
fundamentalmente sociales y ¢l crecimiento lograde y su expansion estan
respaldados por los mismos objetivos.

4.1.3 Problematica de la empresa

Debido a que esta empresa tiene experiencia de asociacion previa a la
formacion de la empresa integradora, es necesario considerar tanto la problematica
anterior a la integracion como las que actualmente enfrenta, dichos problemas
gencralmente pueden enmarcar el entormo en ¢l que se ha desarroliado 1a actividad
de la empresa.

En el punto anterior, se hizo una breve mencion de la problematica que la
empresa sufrio en la década pasada. provocada por la situacion general del scctor
agricola -particularmente el cafetalero-, que incluso fue ¢l detonador que dio
origen a la formacién de la comercializadora que posienormente se constituiria
como empresa integradora.

De esta mancera los problemas que enfrentd ta crapresa y [os asociados antes
de su integracion. han estado relacionados siempre a las politicas agrarias que han
sido impulsadas por el Gobierno Federal. Pero -particularmente durante la década
pasada- sc vieron mayormente afectadas por la aplicacion de politicas neoliberales
(llamadas de ajuste o de estabilizacion econoniica), Que no soOn MAas quc una severa

reduccién de la participacion Estatal en la promocion del desarrollo econdmico
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sectorial y una apertura comercial desmedida.5 Los principales efectos que dichas
politicas tuvieron sobre el sector cafetalero fueron la desaparicion del Inmecafé en
1993, -después de varios afios de que habian iniciado las reducciones paulatinas de
sus funcioncs-: y la climinacién -a propuesta mexicana- de las clausulas
econdmicas de los acuerdos de! Convenio Internacional del Café.¢

El panorama mundial det café no era favorable, ya que debido al hbre
mercado que provocd la eliminacion de las clausulas cconomicas del QIC los
precios del grano se desplomaron en un 70%, pasando de 146 délarcs por 100
libras de café cn 1989 a 48 doélares en 19927 Esta situacién provocd una severa
crisis en las condiciones de los cafetaleros, 1o cual les obligd a buscar otras fuentes
de ingresos descuidando con elio los cafetales, de esta manera la produccidn se vio
afectada en el volumen y la calidad. lo cual s¢ manifestd al pasar la produccién
mundial de café de 93 .4 millones de sacos de 60 kilos en 1989 a 89.3 millones de
sacos cn 1992.%

La situacion dejo severamcente dafiada la estructura cafetalera mexicana, lo
cual s¢ ve reflejado en que de los 1 100 exportadores registrados. solamente 103
se encuentran activos actualmente, de ellos Gnicamente tres son sociedades de
productores que exportan directamente.

La problematica mas severa que sigue afectando al sector cafetalero -y por
ende a CAEO y a sus asoctados- es la crisis de los precios. Aan ahora, no se¢ ha
recuperado ¢l precio del café lo cual es entendible debido a que todavia no ban

sido reactivadas las clausulas economicas del Convenio Internacional del Café,

5 Calva. Josc Lais. “la estrategia neoliberal en México v sus efectos en la dinamica agricola™, en
El Reordenamicnto Agricola en los paiscs pobres. p 113-114

© Martinez Morales. Crisina. Op.cir. p. 180.

7 CEPCO. Bolance de actnadades 1994-1995

8 thid.
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esta situacion continuard asi por lo menos hasta 1999, ya que cn 1994 se ¢stablecio
1a suspension de dichas clausulas por cinco afos mas

De esta manera, ¢l panorama a futuro plantea un entomo de libre mercado
en donde la competencia y la prnimacia ¢n la calidad de los productos sera
primordial para poder subsistiv en el mercado. La situacion sera desventajosa, sin
embargo esta empresa se ha planteado la necesidad de mejorar la calidad del café,
ya que actualmente no existe ningan organismo nacional ni intermnacional que
proteja los intereses de las minorias, por lo que tendran que competir con cada pais
que pretenda -al igual que ellos- comercializar ¢l grano cu el mercado mundial.

Los resultados que ha logrado esta empresa y el hecho de integrar a 23000
pequenos productores cafetaleros del Estado de Oaxaca, hacen de clla una
experiencia particularmente atrayente

Sus antecedentes ayudan a entender los
resultados que han logrado.

4.1.4 Objetivos de la empresa integradora

Los objetivos de esta empresa integradora rebasan los propuestos por Secofi

para esta figura asociativa, todos ellos parten de uno general que es ¢l mejorar las
condiciones de vida de los productor

v de sus comunidades, entendiendo con

ello no solamente ¢l factor ccondmico, para su cumplimiento s¢ han fijado las
siguicntes metas:

- captacion de recursos monetarios que permitan elevar el nivel de vida de los

productores, comercializar el café para la exportacion v ¢l consumo nacional bajo
las mejorces condiciones

- mantener cierto volumen y calidad del caté, asi como ganar un lugar en distintas
csferas del mercado.

- Permanecer dentro del mercado, sobreponiéndose a las crisis.
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- lograr un incremento sustancial ¢n los ingresos de Jos productores aftadiendo
valor agregado a su produccion mediante el proceso de beneficiado.

- evitar intermediarismo en la comercializacion del café.

- promover entre los productores la produccion de café organico?, con el fin de

recuperar y elevar la produccion, mcjorar la calidad del café, recuperar v mejorar
c10n del suelo y el agua, cvitar la

la fertilidad de los suclos, contmbuir a la conserva
contaminacion del medio ambiente, incursionar en el mercado del café organico,

mejorar los ingresos econdémicos de los productores y contribuir a la generacion de

empleos. :
- resolver parcialmente tos problemas de financiamiento

- fomentar las estructuras de ahorro comunitanas y regionales

- avanzar en cl procesos de organizacion de las mujeres campesinas y en su
reconocimiento en la produccion, apoyar la economia familiar a través del ingreso
de las mujeres ¥ detener el avance de la emigracion de lus familias campesinas
cafetaleras, asi como apoyur los procesos educativos, de capacitacion productiva y
administrativa de las mujeres campesinas

- promover la alfabetizacion en lenguas indigenas.

~ promover la salud en las comunidades.

4.1.5 Estructura Organizacional
Se¢ presenta la siguiente descripcion de areas y puestos de la empresa

integradora CAEQ, con ¢l fin de identificar las arcas que estan involucradas con
los servicios que ésta ofrece y que seran abordados durante este capitulo. De la

misma manera, ¢s mportante para poder entender algunos clementos a evaluar en

9 El café orgdnico ¢s aquél ¢n cl cual no sc utiliza ningin agroq . v los fertili

son de origen natural.
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¢l apartado de “Otros elementos que inciden en el buen funcionamiento de la

empresa integradora”.

Asamblea general de accionistas

Iista formada por dos grupos. El primero de ellos, esta constituido por cinco
delcgados de cada una de las organizaciones que conforman CEPCO. Debido a
que cada orgamzacion integra a su vez a una gran cantidad de productores, la
asamblea general se constituye también por un segundo grupo de representantes
por cada cien productores en cada

que estd constituido de un delegado

organizacion.
Actualmente CEPCO esta conformada por cuarenta organizaciones. en la
asamblea general de accionistas cada una estd representada por cinco delegados
elegidos por los productores de cada organizacion, lo que da un total de 200
delegados. De igual manera cada organizacion nombra un delegado adicional por
cada cien productores quc conformen si orgamzacion, con ¢l tin de que su

representacion sca mas fuerte v las decisiones sean consultadas por un namero

mayor de ellos, actualmente existen registrados 23000 productores, lo que sc

traduce en 230 representantes mas. que s¢ suman a la asamblea general de

accionistas. El tota! de miembros en Ias asamblea de accionistas cs de 630

representantes.
L.as reuniones de la asamblea se realizan cada dos afios con 1a finalidad de

elegir al nuevo consejo de administracion y a la gerencia general.
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Consecjo de Administracion
Las cuarenta organizaciones que conforman CEPCO, estan distribuidas

geograficamente en ocho zonas del Fstado de Oaxacal!?, cada una de estas zonas
tiene un representante ante CEPCO, el cual es clegido por la asamblea de
accionistas. De esta manera el consejo de administracion e¢sta formado por 8

delegados regionales. Su funcién es cuidar los intereses de todos los socios y

administrar los bienes de la empresa.

Gerencia General
El gerente general es elegido cada dos afles e¢n la reunion de la asamblea

general de acciopistas y forma parte del consejo de administracién. Sobre ¢l recacn
tanto la autonidad general como las responsabilidades de toda la organizacion, es
decir CEPCO-CAEO-UCEPCO. El, representa la figura jerdrquicamente mas alta

y se apoya en las consideraciones conjuntas del consejo de administracién para la

toma dc decisiones.

Asesores
Fl siguiente nivel en esta organizacion, lo constituye un grupo de asesores

cxternos a la organizacion, pero que dedican todo su tiempo a laborar ¢n ella. Los
asesores, son colaboradores de CEPCO, y han contribuido desde su formacion a la
onsolidacion y crecimiento de la organizacion. l.a funcion de este grupo de
asesores ha sido fundamental para que esta organizaciéon haya logrado ¢l nivel
actual, va que cuentan con formacion profesional y estian comprometidos en la

biisqueda del bienestar social de las comunidades y las familias de los productores.

Mazareca, Mixteca,

10 pas regiones geograficas en que se divide ¢l estado de Qaxaca son
Zapotcea, lztmo, Papaloapan, Sierra, Sierra Sur vy Costa.
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La ubicacion de este grupo de asesores dentro del organigrama indica que
su apoyo a la empresa csta directamente relacionado a la direccion de la misma. Es
decir, la asesoria es directamente al consejo de administracion y al gerente general.
Su participacion en la toma de decisiones es muy importante, al grado que tanto cl
gerente como el conscjo de administracion y la asamblca de accionistas han
depositado sobre ctlos toda la confianza para realizar gestiones vy tormar decisiones
que repercutan en beneficios a la organizacion. De esta mancra su funcién es

coordinar todas las areas y actividades de la empresa.

Administracion y Contabilidad
Estas dos arecas corresponden a un segundo nivel dentro de la estructura

¢l superior conformado por los asesores

organizacional, y estan subordinadas al
y por la gerencia general. Estas arcas que dentro del organigrama se encuentran
graficamente separadas rcalizan sus funciones de manera conjunta. Ambas son las
encargadas de manejar ¢l presupucsto peneral de toda 1a organizacidn, tomando en
cuenta tanto el instrumento mercantil -que es la comercializadora- como el
financicro representado por la union de crédito. De igual manera Ileva los registros
de compra y venta del café, de solicitud y otorgamicnto de créditos: desarrolla los
presupuestos y programas anuvales de las actividades v servicios que ofrece; es la
encargada de llevar a cabo la contabilidad general de la empresa v de la mayvoria

de las cuarenta organizaciones que conforman CEPCO.

Gerencia de comercializacion ¢ industrializacion

A partir de aqui, inicia un tercer mvel dentro de la estructura
organizacional. Esta gerencia esta a cargo del personal que forma parte del grupo
de los asesores. Esta darea es de fundamental importancia, va que ¢s aqui en donde

se encuentra explicitamente Ia figura de la empresa integradora. Las tfunciones de
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esta gerencia son coordinar las actividades que realizan los departamentos que de
ella dependen -que fundamentalmente son industrializacion y comercializacion-, el

primero de ellos con sus divisiones correspondientes.

Industrializacion

Esta area -como puede observarse en el organigrama- depende directamente
de la gerencia de comercializacion, en c¢lla s¢e realizan principalmente dos
actividades que resultan fundamentales para la organizacion (acopio ¥ beneficio).

La gerencia de comercializacion e industrializacion concentra la mayor
actividad de la empresa. por clo. la subdivision de drcas y actividades es muy
extensa. Por esta razon primeramente describire las arcas y actividades que
corresponden a la divisién denominada “industrializacion™.
Eguipo técnico: se encuentra dentro de las acnividades de industrializacion y su
campo de accion va desde la siembra ¥ cuidados téenicos del café hasta su acopio
y posterior beneficio. El equipo técnico ¢s un grupo de tres agronormos, cuya
actividad es el apoyo y asesoria necesana para mejorar las condiciones de
produccion de los asociados, promover nuevas formas de produccidn y mejorar fa
calidad del grano

En ¢l organmiprama. crroncamente se grafican algunos cuadros como
recursos humanos. recursos materiales v transporte ¢ insumos: eilo da Jugar a una
confusidén, ya que al parccer estos clementos son dreas dentro de Ia gerencia de

industrializacion. Sin embargo. no son mas que clementos atiles para el desarrollo

de las actividades que en esta parte s¢ realizan, pero en realidad no existen dichas

areas.

Una vez que ha sido acopiado o recolectado el café se distribuye a Jos

beneficios para que sean procesados.
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Comercializacion

En esta area sc¢ realizan las negociaciones pertinentes para colocar el café
en ¢! mercado nacional o de exportacion. Las personas que trabajan en csta area
deben cotizar los precios internacionales del café, actividad que lievan a cabo en

base a informacién de la bolsa de valores de Nueva York.

Departamento Especial
Esta arca c¢s muy importante, ya que es Ila conexidn entre la

comercializadora y 1a unién de crédito, por medio de este departamento se realizan

Tos tramites necesarios para la solicitud de créditos v ademas a través de él también

s tres entidades CEPCO-CAEO-UCEPCO.

se realizan actividades conjuntas de la

UCEPCO Gerencia general
La unién de crédito es el instrumento financiero de la organizacion y sus

funciones son exclusivamente de financiamiento.

Es importante sceiialar que los asesores que dirigen a esta integradora estan
muy conscicntes de la importancia de la planeacion y han buscado la forma
adecuada de llevar a cabo una planeacion completa.

De igual manera Jos administradores de esta integradora, estan conscientes

del impacto que sobre cllos ruvo la crisis cafetalera de la década pasada, estan
conscientes de que este fenomeno pucde velver a ocurrir. por tanto han comenzado
a realizar una plancacién mas completa en todas sus actividades, con ¢l fin de dar

una respuesta anticipada a la siguiente ¢risis que no saben cuando pucda legar.
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4.1.6 Servicios quc ofrece 1a empresa integradora

La empresa integradora al ser encuestada, reporté que ofrecia los siguientes
servicios: tecnologicos, de  promocion v comercializacion, de disefio
financiamicnto, capacitacion, gestiones de traunites, servicios legales, servicios
informaticos. servicios de publicidad, servicios adminstrativos, produccion y
preservacion del medio ambicnre. Posteriormente, se realizo un encuesta a seis de
sus empresas asociadas y una entrevista a personal de la cmipresa sntegradora para
conocer mas a tondo los servicios ofrecidos. La cencuesta de ta integradora, la
cntrevista y las encuestas a los asociados coincidieron y ademas se pudo conocer
el beneficio que dichos servicios proposcionaron a los asociados.

En seguirda se presenta la descripeion de las actividades de la integradora.
Se han dividido los servicios en tres apartados (acopio, bencficio  y
comercializacion) debido a que son las tres actividades mas importantes de la

empresa, dentro de estos apartados se pueden apreciar {os servicios antes citados.

Acopio

El proceso de acopio de café esta desarrollado en base a programas anualces
¥ a presupucstos que a su ves estan basados en informacion de afios anteriores. Es
dectr, para realizar la actividad de acopio se reahiza un programa anual que indica
la cantidad de café que sera recolectado en dicho periodo.

El programa anual al que hago referencia inicia con un  prondstico
generalizado de la produccion esperada para cada cosecha, con base en cllo se

determina el lugar y namero de centros de acopio. Este pronastico de 1a cosecha,

csta conformado por una serie de datos que van de la superticie sembrada, hasta la
influencia de los fendmenos meteorelégicos v la incidencia de plagas sobre la

produccion
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Un centro de acopio es el lugar fisico en donde sc lleva a cabo la
recoleccian del grano. Para cada centro s¢ debe de planear los requerimientos
necesarios. La adnministracton ha determinado tres tipos de recursos para que ésta
actividad pueda llevarse a cabo: humanos. matenales y financieros. Para los dos
primeros recursos se realiza una planeacion con base al namero de centros de
acopio que deberan instalarse. Pura corda CENMTo, sera necesano contar con personal
capacitado para poder realizar una seteccion adecuada del grano acopiado. De la
misma mancera. <ada centro de acopio debe contar con  anticipacion  con
instalaciones adecuadas v con los instrumentos necesarios para que la actividad
pucda llevarse a cabo

La actividad de acopio se tleva @ cabo a partir det mes de octubre v culmina
en junio del proximo afio, sin embargo exisien meses -como abril- en donde la
recoleccion aumenta considerablemente. Con el propodsito de evitar cargas de
trabajo en algunos periodos, se desarrolla un calendario que contempla fos meses
de acopio y las cantidades totales a recolectar

Durante el acopio, los productores reciben el papo correspondiente a lfa
cantidad de grano que entregan al centro. Los recursos destinados o este pago. son
programados con anticipacion. La suma de dinero requerido sc obticne de los
pronodsticos de cosecha vy de recoleccion, con estos clementos se obtiene el
volumen de acopio: posteriormente ¢n funcion a la tendencis de los precios
intermacionales del café en la bolsa de valores de Nueva York se establece un
precio a pagar por el kilo de grano. Una vez gque sc¢ ha deterrminado ¢l precio a
pagar, son descontados los gastos sobre acopio. heneficio v comercializacion.
Conmariamente a lo que se pudiera pensar. el descuento que se hace sobre et
precio del café no afecta la competinvidad de éste en el mercado regional. Es
decir, ¢l precio que ofrcce CEPCO-CAEO por ¢l 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 sc hace por un solo canal, lo que evita
intermediarismo, el cual generalmente proveca que disminuyan los ingresos de los
productores, proporcionalmente a los canales que intervengan durante ¢l proceso

de comercializacion

Beneficto

Basiandose en el mismo proyccto de cosecha se realiza la vlaneacion del uso
de los beneficios. La empresa distnbuye el volumen esperado entre los beneficios
de la empresa. ¢n este proceso se establecen los tiempos en que seran procesados
las cantidades del grano

Cuando el café comicnza a legar a los deneficios se realiza un proceso de
identificacion de todos los tipos de prano. Durante el proceso sc realizan otras
clasificaciones de café en cuoanto a su calidad y ¢n general de acucrdo a sus
caracteristicas. Cuando ¢l Aencficiado  termina.  s¢  tienren  perfectamente

identificados las variedades de caf¢ y su volumen correspondicnte.

En esta actividad sc lleva a cabo un tipo de planrcacion muy compleja, que
incluye aspectos tales como tiempos, movimientos v capacidad instalada. Para ello
se cuenta con los registros de capacidad de cada uno de los beneficios en donde va

a ser procesado el caté. En base a cllo se determina un calendano de Seneticiado.

Comercializacion

Esta area, debido a su fundamental importancta -generadora de 1os recursos
ccondémicos de la organizacion- Heva a cabo la plancacion mas completa dentro de
toda la organizacion.

En basc al catalogo de variedades de caf¢ que se obtiene del proceso de

bencficiado, se establece el tipo y volumen de grano a exponar. para el consumo
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nacional regularmente se destina el 21.66% dc la produccion y el 78.349% restante
al mercado exterior.

Actualmente, el panorama del mercado demandante de café es muy
complejo, debido principalmente a la eliminacion de las clausulas econdmicas de
la OIC que permiten un libre mercado del grano sin limites en el volumen de
exportacion. Este panorama, sitaa 4 la empresa en un entorno global que hace que
¢l nivel de competitividad se vea incrementado. surgiendo {a necesidad de conocer
a fondo las caracteristicas tanto de la competencia como del demandante, con el
fin de poder ofertar ¢l grano bajo las caracteristicas y condiciones que requiera.

Fn esta arca se realiza un estudio penodico de las caracteristicas generales
del mercado mundial del café que icluyen aspectos tales como
- el estudio del comportamicnto de las exportaciones mundiales
- ¢l estudio del comportamiento de la produccion. consumo v comercializacion
internacional de café
- estudio de la produccion, consumo doméstico. produccion exportable, stocks,
cxportaciones a todos los destinos de café
- estadisticas de demanda, comportamiento de las importaciones
- comporiamiento de reexportadores, importadores netos
- situacion nacionat
- tendencia de los precios
- estudio a los exportadores nacionales, importaciones de café a México
- estudio de los imporntadores de cafe mexicane, compariias importadoras y
exportadoras de café, nacionales y extranjeras.

El estudio va encaminado a conocer ¢ identificar de manera particular los
principales importadores de café a nivel mundial, asi como el comportamiento y
preferencias en los mercados de los paises receptores de café. Los estudios se

realizan con informacion proveniente de fuentes como la Organizacidn
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Internacional del Café y ¢l Consgjo Mexicano del Caté. Con estos estudios se da
fugar a la elaboracion de carteras de clientes.
l.a empresa se ha planteado la necesidad de incursionar cn el mercado de

futuros para lo cual tendran que cstablecer una planeacion mucho mas compleja.

4.1.7 Beneficios que ha proporcionado a los asociados,

De las scis empresas asociadas que fucron cncuestadas, todas consideran
que tos servicios que les ofrece 1a cmpresa integrador son fundamentales. Los
beneficios que reportaron haber obtenido con la cmpresa integradora son:
proprocionaries financiamiento. lo cual les ha sido til para adquirir maquinaria y
poder mejorar la productividad. poder vender el café de manera directa sin
necesidad de recurmir a los intermedianos incrementindose asi sus utilidades;
resolucion  de problemas contables: v lo mas importante eSS que  se  estan
resolviendo los problemas que se generaron por la desapuricion del Instituto
Mexicano del Cafcé

Todas las empresas asoctadas encuestadas comardicron en que ¢l asociarse
realmente les ha beneficiado. El bencficio no solamente ¢s ceconomico, ya que la
integradora también se preocupa por el bicuestar social v por el cuidado del
ambiente. De esta manera, muchas comunidades han logrado tener acceso a
educacion. salud y programas para la mujer.

Se puede decir que ¢n lo que corresponde a los servicios la empresa cs
efectiva, ya que dichos servicios son los que los asociados necesita ademas de que

les han reportado beneficios tangibles.
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4.1.8 Otros factores que inciden en el buen funcionamiento de la empresa
integradora

Durante las encuestas y entrevistas realizadas a esta empresa integradora y
a algunas de sus asociadas, se pudo detectar que existe una fuerte presencia de
liderazgo. La figura del lider no esta representada por el director general. sino por
uno dc los asesores. El tipo de liderazgo que se da en esta empresa es democratico
o participativo ¥ ha sido muy significativo para que la empresa tuncione bien.

En ¢sta empresa ¢l asesor ¢s considerado administrador y con base en ello
los asociados consideran que cumple bien con sus funciones. fenc imctativas para
mejorar a las empresas asociadas. inspira confianza a los socios, impuisa la
participacion, la comunicaciaon, la cohesion v el interés de los socios. v crea un
ambicnte cn el gque no existen problemas tanto entre los socios como con la
integradora.

Ademas de las caracteristics

s propias de¢ hderazgo, cl asesor tiene una
vision muy amplia, ¢llo le ha penmnitido buscar diversas fuentes (gubernamentales,
institucionales ¢ intermacionales) para financiar {os proyectos de la empresa: ha
sabido estructurar bien la empresa v sus actividades, ha buscado que los beneficos
no seun soiamente economicos v ha involucrado a la empresa mtepradora en la
solucion de los problemas politicos, soctales y culturales de sus soctos.

El liderazpo en esta persona ¢s mis cevidente porque no ¢s impuesto, por el
contrario tiene el apoyo de todos los miembros de la organizacion, ha eliminado
las barreras jerarquicas entre los miembros de las empresa. que pudieran situarlo

en miveles superiores.
Durante Ia reahizacion de este trabajo ¥y con el acercamiento a las empresas
integradoras, sc ha encontrado que existen otros factores ademas del liderazgo que

influycn determinantemente cn el buen funcionamiento de estas cmpresas.
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Un factores muy importante para que la integrador funcione de manera
adecuada es que la problematica que pretende resolver la empresa sea comun para
todos los socios. esto con el fin de que se pueda trabajar conjuntamente para licgar
a las mismas metas, csta caracteristica es propia de CALZO, y paralelaincnte existen
otwros clementos como ¢l que todos los socios pertenezcan a la misma repion
geografica. con lo que se tucilita Ta comunicacion v la cohesion, igualmente todos
pertenecen al mismo nivel socioecondomico y su actividad es la misma en todos los
casos. Algo sumamente importantie que S¢ presentia en Csta empresa y  que
indudablemente influyo en que tuncione tan bien es el tipo de producto que
comercializa. Es decir. ¢l café ¢s un producto muy demandado y sus ventas no
disminuyen si se contrae el mercado nacional ya que su dinamica tiende a ser de
exportacion, en ¢l caso de esta empresa mas de la mitad de la produccion se

destina al mercado exterior. Por ello la empresa no se ha vista afectada an

severamentc como otras cmpresas en ¢l pais, incluso la devaluacion de 1995 le
beneficio por el tipo de cambio.

Otro factor determinante para ¢l buen funcionamicnto de la integrador fue
ia iniciativa de los socios que decidiernn por si mismos formar la integradora con
ia intencion de solucionawr una problemitica coman que se dio al desaparecer el

Inmecafé

Finalmente un factor mas, ha sido que los servicivos que ofrece la

ntegradora han sido 1os adecuados para resolver la problematica de los socios y

satisfacer a la vez sus necesidades.
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ESTA TYESIS K@ OBE
SAUR BE La SIBLIBTECA

4.2 Empresa “B”

4.2.1 Datos Generales

Nombre: Unién de Crédito Mixta de Oaxaca S.A. de C.V.
Ubicacién: Sabino Crespo No 518 Col. Centro Qaxaca, Oax.
Actividad principal: Organizacion Auxiliar de Crédito
Fecha de Constitucién de la empresa integradora: 1994

Numero de Socios: 180 socios, cuyas actividades son muy heterogéneas

(industrial, agropecuario, CoOmercio y servicios))

4.2.2 Antecedentes
El pilar de esta empresa integradora ¢s una union de crédito, caracteristica

que comparte con ¢l 16.6% de total de cmpresas registradas en ¢l censo de .

integradoras de SECOFI, 1o que hace de elia un caso representativo. La Unidn de
Crédito Mixta de Oaxuca S.A. de C.V se forma en 1991, su principal funcion ha
sido desde entonces el financianticnto. no obstante tener la facilidad de realizar
otras actividades como union de crédito!! de acuerdo a lo establecido en La Ley
General de Organizaciones y Actividades Auxiliares de Crédito!?.

Como consecuencia del detenioro en las condiciones financieras del pais v
¢l aumento indiseriminado de las tasas de interés, 25% de sus acreedores quedaron

en cartera vencida, situacion que se agudizd aun mis en 19935 . Buscando

venlds v comercializacion do maternas  pomas, insumos o
de capual

It Tales como reabzar compras.,
diversos articulas o servicios por cucnta de sus socios, adquint o rentar bicnes
necesanos para Ia exportacion agropecuana o mdustrial, para rentarlos o enajenarios a sus socios
© a terceros. cfectuar fa transformacion industrial o ¢l beneficio de los productos obtemdos o
claborados por sus socios. tomado de Rucda P, iIsabel. “Las umones de crédito como
integradoras™. en Rueda Priro, Isabel (cootd) Fas empresas integradoras en México, México.

HEc, 1997, p.251.
12 Articulo 40, Fracaiones X1, X, XT11. X!V, tomado de. Rueda P, Isabel. up.cir



consolidarse su administrador opté por la figura de empresas integradoras y se
constituye como tal en 1994,

A partir de e¢sa fecha esta empresa busca ampliar 1a oferta de servicios pero
unicamente logra otorgar capacitacion, consultoria a sus asociados y un intento
fallido de incubacion de empresas.

No obstante, a diferencia de mas de la mitad de las uniones de crédito en cl
pais!3, ésta no tienc un elevado problema de cartera vencida y ademas ahora ha
ampliado Ia cobertura de servicios ofrecidos. Es por e¢llo que sc considera que es
una integradora quce ha tuncionado bien Sin embargo un problema que habria que
definir particularmente para esta integradora -en cuya situacidon s¢ ¢ncuentran otras
empresas- ¢s ¢l establecer si es una integradora exitosa o sunplemente una unmon
de crédito que -a pesar de la actual cnisis nacional- ha logrado permanccer sin
mayores problemas.

Los cinco aflos que han transcurndo desde que se formo la uniodn de crédito
y los dos que tiene de funcionar como integradora, no han sido suficientes para
que se establezca claramente una cstructura adecuada que permita identificar a la
union de la integradora. Hace falta promover la figura dentro de los mismos
50Cios, propiciar su participacion y ofertar mayoy nunero de servicios

De las 314 uniones de crédito que ain cxisten en 1997 Nafin solamente
scguira fondeando a 63. Esta unién es una de las que han dejado de recibir el

apoyo de Nafin por considerarla no viable. 14

13 Rueda P, 1sabel, op.cir,p253.
14 1bid, pp.256 y 265.
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4,2.3 Problematica de In empresa

Esta empresa, al ipual que la anterior tience experiencia de asociacidén previa
a la formacion de la integradora por lo que es importante conocer tanto la
problematica anterior a 1994 como la que actualmente enfrenta, dichos problemas

generalmente pueden enmarcar cl entorno ¢n el que se ha desarroltado ta actividad
de la empresa.

Esta umon de crédito se forma on 19921 su constitucidon coincide con el
explosivo crecimiento que tuvo el namero de estos intermediarios financicros en ¢l

sexenio pasado, impulsado principaimente por el también desmedido aumento en
tos financiamientos otorpados durante ¢l mismo periodo. Desde su formacion, esta
union de crédito siempre tuvo asegurado los financiamientos solicitados. al igual
que el resto de 1as 520 uniones que hasta 1996 cxistian en el pais'®

El crecimiento explosivo en la creacion de uniones de crédito durante el
sexenio pasado, fue evidente al crearse 260 entre 1990 v 1996.1% A principios
de 1990 Nafin operaba con 32 uniones de crédito v para el primer scmestre de 1993

ya eran 189, ¢l financiamiento otorpado paso de 2 060 millones de nuevos pesos

en 1989 a 23 321 millones ¢n 199217

El aumento de los canales y montos de financiamientos solamente reflejaba
la necesidad de reactivar la economia, sin embargo  esta situacion cambio

radicalmente y ahora Nafin reporta que solamente la mitad de las uniones de
crédito son entidades viables, ¢l resto se encuentra sumergido en una problematica
muy severa de cartera vencidal¥ Esta situacion representa cl panorama vigente

desde 1995,

LS fbid. p.25
16 p1a

17 Espinosa Villarcal, Oscar. El impulso a la micro pequeiia y mediana empresa, México, Fondo
de Cultura Economica, 1993, p.75.
Y8 1md
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Particulanmente la Unidn de Crédito Mixta de Oaxaca S A. de C.V. enfrenta
una cartera vencida actual ded 25% de sus asociados lo cual es efecto directo de la

caida del 50% de las ventas de los mismos.

El factor de aumento en las tasas de interés {que lHegaron a ser mayores del
100% en 1995) no es ¢l Gnico problema gque enfrenta esta empresa, indirectamente
la integradora enfrenta la problematica de contraccién del mercado nacional que

afecta a sus asociadas. La disminucion de ventas provoca reduccion en la

captacion de recursos ¢ imposibilita la liquidacion de adeudos, problemas que

busca resolver la cmpresa integradora

f.a solucion de los problemas gque enfronta csta empresa no s interna, ya
que estos se deben mas a factores cconomicos del pais. Con los servicios que
ofrece. la mtepradora busca reducir ¢l impacto que produce ¢l entomo nacional
sobre las asociadas. Es por ello que la union de crdédito ofrece ascsoras,
consultorias vy capacitacidon que permitan a sus asociadas contar Con instrumentos
que les permitan hacer frente a la actual situaciéon economica.

La mayoria dc 1os socios de ¢sta union de crédito no cstan enterados de que
existe la figura de empresa integradora, situacion frecuente eatre las integradoras

que ticnen como pilar una unién de crédito. !9

4.2.4 Objectivos de fa empresa integradors

Los objetivos de esta empresa integradora basicamente son: otorgar créditos
a sus asociados bajo las ncjores condiciones que  permitan mcjorar
substancialmente la situacion econdmica de sus empresa

Aunado a ello, bajo la
figura de integradora ofrece capacitacion y asesorias que estin cnfocados -junto

con los créditos- al crecimicnto v consolidacion de Ias empresas asociadas.

19 Ryeda Perro. Isable. op.crr, p 262

82



4.2.5 Estructura Organizacional

Asamnblica de Socios

La asamblea esta formada por los 180 socios accionistas de la unién de
crédito. se redne cada afio para conocer el estado general de la empresa. Sin
embarpo no siempre asisten todos los socios, durante la asamblea no se elige al

gerente de la empresa. oste puesto es permancnte.

Conscjo de Administracion
A pesar de que esta fipura se grafica en ¢l organigrama no tienc aplicacion

o funcion practica.

Gerente

Como s¢ menciond anterionmente, ste puesta es permanente v la persona
que actualimente lo ocupa es la misma desde que se formo la union de crédito en
1991. Sus funciones son las de coordinar principalmente las actividades de
financiamiento. Las demas actividades de la integradora son también coordinadas
por esta perencia, sin cmbargo gran paric de cllas sc han delegado a otro
departamento

El gerente de Ia umon de crédito para realizar sus actividades se apoya en
un grupo de asesores que unicamente participan con la empresa cuando surgen
problemas que no pusden ser resucltos por cl personal intemo, en estos casos sc
contratan los servicios de despachos o profesionistas consultores, esta situacion es

muy esporadica.
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Crédito y supervision
En esta area sec llevan a cabo los tramites necesarios para otorgar créditos a

los socios. Asi tambidn se realiza un seguimiento de cada uno dec los créditos para

asegurar quc sean cubiertos en los plazos cstablecidos.

Contabilidad y admirastracion
En esta area se levan a cabo todos los tramites y gestiones, asi como

negociaciones con las instituciones de crédito con las que tiene relacién la union,

Asi mismo, sc realizan todos los registros contables de las actividades de la union.

Cartera y cobranza
Esta area cs de caracter juridico, ya gue a clla se remiten los asuntos de

acreedores que se encuentran ¢n cartera vencida. Las funciones van encaminadas a
la recuperacion de los financiamientos y lleva a cabo los tramites necesarios

cuando se ven en la necesidad de recurrir a embargos

Empresa integradora
Esta area se encarga de realizar v coordinar las actividades que no tienen

Por el momento dichas actividades se¢ limitan

que ver con el financiamicnto
exclusivamentc a capacitacion y asesoria de los socios. Esta area no tiene mucha
actividad, dentro de ella existe otra subdivision lamada incubadora de¢ cmpresas

que unicamente ha funcionado una sola vez y no obtuvo resultados satisfactonos.
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4.2.6 Servicios que ofrece In empresa integradora

Cuando fue encuestado ¢l administrador de la Unién de Crédito Mixta de
Oaxaca S A. de C. V., menciond gue esta integradora prestaba a sus socios lo
servicios de promocion v comercializacion, financiamiento, capacitacion, servicios
administrativos, promocion, asesoria para exportar y evaluacion de proyectos, sin
embargo en una entrevista postenor al buscar informacion para profundizar en
dichos servicios se pudo detectar que amcamente  ofrece el servicio  de
financiamiento v esporadicamente algunos cursos de capacitacion a los socios que
llegan a solicitarlo. Por otro lado. las ocho empresas asociadas encuestadas
solamente dijeron que habian recibido de dichos empresa el servicios de
financiamiento y alpunos recibicron el de capacitacion, muchos de cllos ignoraban
la existencia de Ta figura de empresas imtepradoras

Esta unién de crédito, al constituirse como empresa integradora s¢ propuso
aumentar su oferta dc servicios, pero en tres aitos no ha podido hacerlo y es
evidente que su funcion sipuce stendo preponderantemente auxihiar de crédito. No
existe un cambio visible de la empresa de 1994 o 1997, no ha explotado fa figura
de empresas integradoras. No obstante, resulta un caso interesante al seguir siendo
empresa integradora cuando ¢n realidad no hace minguna funcion como tal, ni
tampoco utiliza los beneficios principales de dicha figura como o5 ef caso del
régimen fiscal sumplificado

Esta unién de crédito puede ser cvaluada como una mstitucion auxibiar de
crédito que ha sido bien admimstrada. que ha aprovechado v distribuido
adecuadamente su recursos, no ha otorgado créditos mmcondicionalmente v prucba
de ello s que amcamente el 25%¢ de sus socios estan en cartera vencida,
porcentaje que la pone ¢n ventaja frente a ouas uniones de crédito del pais cuya
cartera vencida representa en ocactones mas de la mitad de sus clientes. Esta

situacién puede explicar de algin modo que se considere exitoss a esta empresa.
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En resumen, de los servicios que dijo ofrecer la empresa integradora
durante la encuesta. s¢ pudo comprobar que nicamente ofrece financiamiento v

capacitacion, mismos que seran abordados a continuacion.

Financiamicento

Los presupuestos son instrumentos que pueden ser utilizados para realizar
proyeccioncs de ingresos ) ¢gresos a futuro, determina las necesidades de efectivo
de la empresa v son elaborados por un periodo de tiempo determinado, en ¢! caso
de esta empresa son para periodos cortos. Con dicho presupucsto st forma un
panorama quc determina la situacion financiera de la empresa

Durante la encuesta, que fue aplicada a esta empresa menclonaron que
utilizaban también instrumentos tales como estados de origen v aplicacion de
recursos.
En los presupuestos, se establecen los créditos que no han sido recuperados,
los que piensan recuperar vy los que piensan otorgar; establecen las condiciones de
préstamo que siempre estan representadas por garantias v establecen el ongen de
propios o de instituciones de tomento o

los recursos que birn pueden ser

desarrollo, ya sca FIRA o Natin dependiendo de Ja actividad del solicitante
(agricultura, industria, comercio o servicios). Se rigen por la Comisién Nacional
Bancaria y dec Valores. Su plancacion es periodica v puede ser counsiderada a corto
plazo va que los presupuestos los realizan anualmente.

Es muportante mencionar que la persona que s¢ encarga de la empresa

integradora, que es la figura que preocupa a oste trabsgjo. no conoce el

funcionamiento de los departamentos que se encargan del {inanciamiento, cs por

clle que la descnipcion de este servicio cs tan superficial
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Capacitacion

Este servicio lo maneja el area que dentro del organigrama aparece con el
nombre de empresa integradora y el cual es la unica actividad que bajo dicha
figura ofrece la union de crédito a sus socios. Las actividades que se desarrollan
aqui son csporadicas y solamente se realizan cuando algun socio lega a solicitarlo,
esto puede ocurnir dos o tres veces al aftio. No existe un programa quc cstablezca
las funciones propias del darea La capacitacion que ha ofrecido Jla empresa
integradora han sido cursos de mecanica y contabilidad. los cuales debido a la
poca demanda han tenido que seraimpartidos abiertamente a gente gjena a la union
de crédito

Dentro de esta area se pretendio crear una incubadora de  empresas,

denominacion que se hace a las entidades dedicadas a la promocion v gestion de
nuevas empresas y que les dan seguimiento desde su creacion hasta que ya esta
operando. Sin embargo, ¢l provecto no dio resultado. pnncipalmente a que no se
planeo adecuadamente. La Gnica experiencia de  incubacion consistid en la
creacion de una constructora-immobiliana que 2 los pocos meses de constituida
enfrentd la devaluacion v posterior crisis de 1995 gue Ia llevo a la quiebra
inmediata. Nunca bubo un proyecto de mversion, que sespaldara la creacidon de
esta ecmpresa. estaba Hena de metas y objetivos que no teninn minguna estrategia de
planeacion para llevarse a cabo. los resultados son evidentes. Posiblemente la
plancacion no hubiera evitado 1a cnisis nacronal de diciembre de 1994 pero si pudo
evitar que ¢l impacto cconémico fuera determunante pari que la empresa no haya
podido sobrevivir a la ¢crisis de 1995,
4.2.7 Beneficios que ha proporcionado a sus asociados

La mayoria de las personas que se asociaron a la unién de crédito, lo

hicieron porque requerian crédito, algunos otros lo hicieron ademas para recibir
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capacitacion y promocion a sus productos. Cuando la union se constituye como
emprcsa integradora, muchos de sus asociados no sc cnteraron y por lo tanto
desconocian que podian demandar otro tipo de servicios

De las ocho empresas asociadas que fueron encuestadas, todas han
solicitado créditos a la unién y consideran que ¢l estar asociado a clla es
importante para sus negocios

L.os problemas de las empresas asociadas, generalmente se caracterizan por
la disminucion en su ventas, debido a que Ia causa de ello es [a situacion
ccondmica la empresa integradora  no puede resolver el problema. En cuanto al
financiamiento, la intepradora fue efectiva hasta 1994, acrualmente debido a los
altos intereses y al encarcaimicento del crédito no puede tampoco resolverles ese
problema a sus asociados. tampoco ha podido aumentar la oferta de sus servicios y
alega que la misma situacion economica le impide invertir en ¢llo

Durante 1a encuesta el administrador de la integradora respondio que todos
sus objetivos se han cumplido de manera parcial ¥ minguno ha podido concretarse,
Si bien es cierto que esta empresa integradora no es efectiva en cuanto a los
servicios que ofrece, mucho se debe a que la actual situacion econdmica nacional

no sc lo ha impedido. pnncipalmente debido a su giro

4.2.8 Otros factores que inciden en ¢i buen funcionamiento de la empresa
integradora

Uno dec los factores mas importantes gue se ha establecido en esta
evaluacion como fundamentales para que una empresa integradora funcione de
manera adecuada ha sido el liderazgo, en esta empresa en particular este factor al
parecer no existe. Si bien, de las encuestas realizadas a las empresas asociadas, la
mayoria habla bien del administrador de la integradora y solamente una esta

totalmente en contra de este, los resultados de la integraciéon no coinciden con cllo.
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En primer lugar, ¢l administrador no logra una cohesion entre los socios ya
que existe mucho divistonismo entre cllos, la razon principal s que mientras
favorece a unos a otros no les presta atencion y considera solamente a algunos
para los proycctos mas importantes de la integradora como lo fue cl caso de la
incubadora de empresas. Por otro lado no fomenta ja comunicacion, ¢sto altimo es
muy claro ya que muchos de fos socios no saben que la union de crédito hace tres
afios se constituyd como empresa integradora vy mucho menos saben de los
servicios que supuestamente ofrece

El hecho de que no todos apoyven al administrador y (ue cste se imponga a
los socios cada afo sin que hayva la posibilidad de nombrar otro gencra
descontento. Todas estas caracteristicas hablan por si solas de Ia no existencia de
un lider en esta cmpresa inteyradora, o que se teaduce on una empresa
desmembrada en donde no exaste unidad entre los so0s, que para el caso de esta

figura es fundamental

De entre los ouros factores que antes se han mencionad como importantes
para csta evaluacion, son de consideracion para este cmpresa Jo siguienies:

cempresas de esta integradora pertenecen a la misma

Aunque todos
region, no existe comumcaciéon ctectiva entre los socios, mi de estos con ia
empresa.

Por otro lado. ¢f hecho de que Tos givos de actividad de los 180 soctos de la

TVICIOS, no

empresa cstén distnbmdos en agricultura, indusuia, comercio y
permite que la integradora trabaje para objetivos comunes, ya que cada sector de
actividad tienc su propia problematica. Este factor evita que se avance con rapidez
en la resolucian de los problemas. v hace indispensable la existencia de una

empresa mas grande, con mayores recursos y ¢on una mejor organizacion
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Otro factor importante, cs el origen de dondc surgid la iniciativa de crear la
intcgradora. En este caso, no sc¢ consulto a 10s socios y se constituyd de forma
arbitraria por el administrador, que creyo conveniente hacerlo para los intereses de
Ia union de crédito. Esto ha provocado que los servicios que sc oftecen no sean los
que en realidad pueden resolver o aminorar los problemas de las empresas
un mejor funcionamiento de la

asociadas. Estos factores hun obstaculizado

empresa integradora, que pudo haber aprovechado elementos a su favor como la

experiencia previa de asociacion con que contaba.
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5. CONCLUSIONES

- La actual politica economica nacional caracterizada  principalmente  por
reducciones al gasto publico. privatizacion de empresas estatales v apertura
comercial, han provocado que la tasa de desempleo vaya ¢n aumento. De igual
manera, la plobalizacion de la economia ha afectado fucrtemente a tas mucros,
pequefias v medianas empresas que ante tal panorama se ven obligadas a volverse
competitivas pero con ausencia de proteccionisimo y apoyo Estatal, al mismo
tempo las MPYMUEs han sufnido 1a contraccion del mercado nacional provocada
por la cnisis economica que atraviesa el pais, la cual se acentuo aun mas a finales

de 1994, L.o anterior ha provocado un sumento en ia tasa de morandad de estas

cmpresas, 1o que manticne en estado de riesgo a un gran namero de ellas. Esta
situacion pone cn alerta at gobiermo v 1o oblipa a formular propucstas v programas

que impidan que las MPYMEs conunaen desaparcciendo, las cuales son

importantes amortiguadores del desempleo v contribuyen significativamente al

ingreso nacional.

- La cmpresa integradora s un programa gubermamental de apoyo o la micro,

pequena v mediana  cmpre que  basicamente  propone o asociacion  de
empresarios para clevar su competitividad. consohdarse v crecer, haciendo de esta
manera posible enfrentar las exigencia del libre mercado, evitando asi que
desaparczean vy con cllo conscrvar ¢l namero de cemplecos que  actualmente
absorben

] programa ha demostrado no tener la estructurs suficiente para poder
evitar que las empresas se vean atectadas por la apertura comercial v por la crisis
cconomica del pais; de seguir. serda necesano reforzarlo ¢ instrumentarlo con

programas de ayvuda fiscal v tinancicra, asi como con sisternas de informacion vy
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capacitacion empresarial que verdaderamente aporten soluciones tangibles a la
gran problematica de las MPYNIIES

La figura de empresas integradoras cuenta con caracteristicas especificas
que la particularizan de otras formas de asoctacion. las caracteristicas mas
importantes san la no perdida de la autonomia de fos empresanos vy la exclusividad
de la fipura para micros, pequenas y medianas empresas, La pnmera se reficre a
qgue los asociados a una empresa integradora, no pierden la autonomia de tomar las
decisiones dc sus propias cmpresas, la integradora no es una controladora. por ¢l
contrario los asociados se sirven v apoyan de esta para solucionar sus problemas

Finalmente, la empresa integradora puede formarse unsicamente con MPYMIEs

- Una de las principales carencias de la figura asoctativa de empresas integradoras,
es la falta de un maco legal claramente definmdo. A diterencia del modelo tahano.
-su antecedente directo- para Ia emipresa miegradora no existe una legislacion
especifica que indique lus tormas en las que puede constituirse, ni las normas a fas
que ha de apegarse. En su lugar solamente existe un decreto que describe a grosso
modo la figura v fa forma en la que deberan registrarse las empresas guc bajo esta
figura deseen constituirse. Todo ello. vuelve a la figury de integradoras muy dificil
de comprender tanto para los empresarios que se mteresan por clla como para las
instituciones gubemamentaies ue estin relacionadas a los apovos que ofrece el
decreto (Secofi, Nafin, SHCP). A ello debe agregarse la tulta de promocron y el
tenido las instancias  promotoras

creciente dasinterés por la figura que han

haciendo que este sea uno mas de los programa gubemamentales abandonados.
Esta carencia legal da lugar a que se inicicn investigaciones y trabajos

propositivos para crear instrumentos en materia mercantil y fiscal que hagan claro

y faciliten la gestion de este tipo de empresas v pueda eliminarse una de las
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primeras barreras que impiden que se cumplan los objetivos que se ha planteado el

gobiemo con esta figura asociativa.

- Las micros, pequerias y medianas cmpresas, asi como las figuras asociativas son
fenémenos globales que se dan en paises industmalizados como Estados Unidos,

Alemania ¢ ltaha y en los del tercer mundo como Taiwan., Chile, Brasil y

Argentina, aunque con marcadas diferencias enwre cllos. Este fenomeno de

asociacion se presenta en todos estos paises ya que se ha aceptado que los

esquemas individualistas no penmiten un crecimiento igual que ol de los grupos o

asociaciones de empresarios
Si bien es cierto que los resultados v el funcionamicnto de las MPYMES en

los paises industrializados dificre mucho de otros paises como México. cllo se
debe a que las politica vy los apoyos pubemamentales, asi como Su €ntomo

economico son mucho mas favorables para que se pueda dar crecimiento y

desarrollo
El caso italiano es cjemplo de lo anterior. ¢ cual ademas de tener una

legislacion para el caso pamcular de los Hamados consorcios o distmtos

industriales. {a formacion de su pequeia emipresa ticne una tradicion ¥ un proceso
espontancea,

historico que desde hace anos los lHevo a asociarse de manera

posteriormente el gobierno italiano formalizd sy asociacion v le dio un nombre al

fendmeno (distritos industriales).

- Después de cuatro anos de haberse ermindo el decrcte gque promueve ta creacion

integradoras en Meéxico, surgid la necesidad de

y organizacion dc empresas
c y ia FCA de la UNAM se

evaluarlas. En dicho estudio realizado por el If
pudieron detectar las caracteristica de la figura asociativa, asi como también dc las

empresas que a la fecha se han constituido. De esta manera, actualmente se tiene
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una vision mas amplia de los errores en los que se han incurrido asi como los
aciertos que ha tenido esta figura de integradoras en el pais. Datos que exphca

porque la operacion de algunas de ellas fue adecuada mientras que otras nunca
pudieron operar.

Es necesario que las insfituciones promotoras de la figura, tengan la
preocupacion de monttorear sus propramas v reahizar evaluaciones y seguimientos
periddicos. De esta manera serfa convemente que Secofi, el principal promotor de
la figura de empresas integradoras, buscara ¢l acercamiento con instituciones
académicas v de investigacion para poder realizar vste tipo de estudios que sin
duda se traducirian cn mejoras imponantes » ta actual figura

- En este trabajo se evalud la efectividad

organizacional de
integradoras. Sin cmbargo,

dos empresas

debtdo a que  existe gran  confusion

respecto al
significado dc efectividad con los de eficacia v eficiencia se debe definir primero
1o que se va a evaluar como cfectividad. De esta manera siguiendoe ta metodologia
de Cameron y Whetten se hinmito el estudio al determunaron factores especificos a
evaluar.

Debido a que no existe una concepeidn universal de las organtzaciones y a
que no hay un consenso entre Investigadores, (coricos v perentes ¢n cuanto al
significado de 1a cfectividad, ademas de que actualmente esta limitado al logro de
las metas de una empresa. Es positivo buscur amphiar el significado de etectividad
organizacional vy aphcatlo al los cfectos que i empresa provoca en ¢l entorno v en
ta sociedad.

Para esia tesis fue imponanie evaluar aspectos tales como caracteristicas
generales de la empresa. servicios que ofrece la integradora v otros factores gue
inciden en su buen funcionamiento como liderazgo, comunicacion cohesion y

experiencia organizativa previa. Con el fin de determinar su grado de cfectividad
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considerando para ¢ilo el beneficio que con la ayvuda de los factores antes

mencionados la empresa proporcioné a los socios.

- La primiera empresa cvaluada Comercializadora Agropecuaria del Estado de
Oaxaca, S.A. de C V. (CAEQ). resulto ser verdaderamente una integradora exitosa
y efectiva. al proporcionar beneficios rangibles a los socios, los cuales ademas
estan relacionados con sus objenvos organizacionales. $i bien no se ha podido
subsanar por completo la problematica de los socies. si se han mejorado
significativamente vy de manera paulatina fa situacion econdmica y socral de los
productores de café asociados asi como de sus familias v comunidades. Por todo

ello las caracteristicas de esta cmpresa integradora han sido resaltadas de manera

que puedan servir de modelo a otras experiencias que siempre y cuando tengan un
perfil similar.

Si bien los resultados de esta integradora han resultado en suma positivos,
ello se debe a que la emipresa cuenta con ciertos factores que la ponen en ventaja.
Uno de ellos, es la caracteristica del producto que producen y comercializan. s
decir, la dinamica del cafe tiende a ser de oxportacion v cllo unpide que su
demanda se vea afectada por factores internos como la contraccion de mercado.

Por otro lado. existen caracteristicas propias de la organizicion ae tambicn
han tncidido en los resultados finales de la integracion. bEn pnmer lugar la
experiencia asociativa previa que ¢stos cafetaleros tienen les ha ayudado a manejar
mejor esta figura. Owo factor de consideracion ha sido la ciaridad de los objetivos
de esta integradora que no solamente cubren las expectativas de Secofi y del
decreto en cuanto a crecer y consohdarse. sino que incluso los ha rebasado. El
involucrar c¢n los objetivos organizacionales, ademas de los satisfactores
econémicos, la satistaccion de necesidades sociales v politicas de los socios ha

sido en ipualmente determinante para que la empresa funcione bien.
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Lo anterior va de la mano con un factor importante que ha sido el que todos
los socios se dedican a la misma actividad y el que los productores cafetaleros
asociados  se ubican en la  categoria de micro cmpresanios, incluse la
homogeneidad es también cultural v étnica lo que permite una importante
cohesion. Es importante mencionar tambicn, que todos los socios ticnen la misma
problematica lo que permite que las metas se  encaminen a resolver una
problematica especifica. L.a problematica que representd para los socios la
desaparicion del Instituto Mexicano del Cafe fue ¢l detonador para que se formara
la cmpresa integradora, ya gue al quedarse sin un organo rector de la politica
cafetalera. que ademas desde 1958 realizaba mvestigacion, prestaba asesoria
técnica v vigilaba la calidad del grano. cra necesano umirse para cenfrentar las
carencias que cllo representaba. el mismo modo es coman la problematica del
rompimiento de las clausulas economicas de la Organizacion Intermnacional del
Café que provocod un entorno de libre mercado v ¢l desplome de los precios del

grano.

Existen otras caracteristicas que fueron tundamentales para que la empresa

integradora sea efectiva y haya logrado gencrar beneficios a sus asociados. Fstas
caracteristicas estan relacionadas al perfil del administrador que recae en un
socidlogo comprometido con los cafetaleros y que tiene las caracteristicas propias
de lder, el cusl cs aceptado ¥ apoyado por los socios de forma democratica
durante la asamblea. Lsta persona, ademas de dedicarle todo su tempo a las
actividades de¢ la tntegradora, reconoce la necesidad de incorporar cada vez mas
elementos de administracion que ayuden a fortaiecer mas a la empresa; cuenta
también con experiencia y conocimicnto de ta actividad quc realiza y ha logrado a
base de comunicacion una cohesion importante entre {os socios que hace que todos

trabajen para ¢l bien de los cafetaleros.
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Los logros mas importantes de la empresa integradora han sido evitar el
intermediarismo que se fomentd con {a desaparicion del Inmecafé. De igual
mancra ha logrado crecer al formar una union de crédito y ha sabido explotar los
beneficios de la figura al solicitar ante las autoridades hacendarias la
autofacturacion y tributar bajo el régimen simplificado.

Existen experiencias similares en donde también el tiderazgo ha logrado
que las integradoras resulten exitosas. Dichas experiencias son: la Empresa
Integradora Plan Puebla vy la Empresa Integradora Servicios Agropecuarios
Nacionales S.A.. que igualmente pueden ser consideradas -bajo la misma linca-

cempresas integradoras modelo

- La Union de Crédito Mixta de Qaxaca, no resultdé una cmpresa integradora
cfectiva para los fines de este trabajo. Aunque como unién de crédito funciona
bien ¢ incluso no tiene un porcentaje de cartera venida tan alto (25%), no ofrece
servicios que justifiquen su constituciéon como empresa integradora.

No obstante que su propostto era aumentar la oferta de servicios, muchos
factores se lo impidieron, algunos de ellos se deben principalmente a la situacion
econémica del pais. 1a cual le afecto gravemente por su caracter de organizacion
auxiliar de crédito, sector que ha sido uno de los mas afectados por la crisis de
finales de 1994,

Existen puntos que hablan de ta poca vision con la que ha sido mancjada
esta integradora. ya que como unidn de crédito tuvo la facihidad desde hace anos
para realizar otras funciones, lo cual no aprovecho v ahora tampoco exploto la
figura de integradora

Al igual que esta empresa que po realiza las tunciones de integradera, se
encuentran otras a nivel nacional que han sido constituidas bajo esta figura pero

que han incurrido en errores y por diversas circunstancias no han podido operar.
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s de cartera vencida las han

En el caso de las uniones de crédito, {os problen
orillado a buscar alternativas, v muchas han adoptado la figura de integradora pero

sin un planteamiento real que les asegure que con ello van a resolver sus
problemas
sta empresa hacia muchos problemas,

Existe un factor que ha conducido a e
el hecho de que agrupe a empresarios de diversos scctores (agricultura, industria,
comercio vy servictos) hace que no pueda concentrarse en la reselucion de un
problema especifico y por cllo busco resolver ¢! Gnico problema comiun que tienen
todos sus socios. el credito, que finalmente ahora tampocen pucde resolver por la

s financiera v las nucvas restnectones al credito, ademas que ha dejado de

cr
recibir recursos via Nafin,
Por otro han incurrido en errores mternos como ol que sus objetivos no scan

claros, no hay comunicacidon entre los socios al prado que muchos socios

ignoraban la existencia de 1a figura de empresas ntegradoras vy anicamente

reconocian su  asociacion a la union de crédite. Tampoco ha habido la

preocupacion por informar a los socios de los supuestos servicios que ofrece
ademas del financiamento

El administrador ha logrado mantener funcionando la union de crédito, pero
a la empresa integradora la ha disminuido a una area tuncional en donde solamente
hay una persona que le dedica medio tiempo. El proyecro de la intcgradora de

fue sclecnivo v solamente participaron ¢n el

formar una incubadora de cmpres
los socios que mantienen buenas relaciones con el administrador

De esta manera también queda claro que no existe liderazgoe » por lo tanto
no se fomenta ni comunicacton, ni cohesiéon por lo que han surgido muchos
problemas entre los socios v con la empresa.

De esta mancera se puede concluir que 1a empresa integradora no ha fogrado

resolver los problemas de sus socios. Por cllo para este caso en particular -y para
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todos los que se encuentren en la misina situacion- de nada sirve constituirse como
empresa intcgradora. ya que de no haberlo hecho, estarian en la misma situacidon.
Ademas cabe mecncionar que csta empresa no ha aprovechado tampoco los
beneficios exclusivos de ias empresas integradoras como Ia tmbutacion fiscal bajo

el régimen simplificado.

- Una vers evaluadas las dos empresas, surgieron muchas diferencias entre ambas
que anteriormente no habian sido detectadas. Se  identificaron errores y se
detennind que resulta fundamental para c©l funcionamiento de las empresas su
problematica, su entorno v sus caracteristicas internas  De igual manera se dieron
mucho mejores resultados cuando habia  presencia de  hderazgo en ol
administrador, yva que fomentaba buena comunicacion y coliesion entre los socios.

Existen otros factores que han determinado a futuro el funcionamiento de
las empresas integradoras, por cjemplo cuando la integracion se dio de manera

natural y buscando resolver algan probtema cspecifico

- Después de revisar en su totalidad el contenido de la resis v analizarlo de manera
conjunta se¢ pueden establecer conclusiones referentes a la figura de empresa
integradora. De ellas se desprende que esta figura por ¢l hecho de haber
funcionado en algunos casos, representa verdaderarnente una alternativa pata la
micro, pequeiia y mediana empresa. solarmente que en cllo intervienen ciertos
factores que son necesarios para que la empresa pucda funcionar adecuadamente.
Algunos de los mas importantes, es el giro de la empresa, ¢l entorno en el que se
desenvuelva v que la persona que administre tenga una vision amplia v sea un lider
que estimule la cohesion de los socios

Aunque la figura representa una alternatva, el gobicmo mediante las

instituciones promotoras debe reforzar los apoyos y no abandonar el programa,
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debe también difundirlo ampliamente entre otras Secretarias de [Estado y en Ja
banca privada, para asi acabar con la ignorancia que existen e¢n cuanto a las
empresas integradoras  climinando asi una barrera  importante par su
tfuncionammento.

De esta manera también se concluye que no ¢s posible un solo instrumento,
ni una sola figura para resolver los problemas de todas las micros, pequenas y
medianas empresas, va gue hay importantes diferencias entre ellas, ademas de que
existen también en todas las ramas de actividad v cada una de estas necesita un

tratamiento especifico debido a que su problematica os parncular ¢n cada caso

. se pueden emitir los siguientes

- Respecto a las hipotesis planteadas en esta tesis
resultados. Para ¢l caso de fa primera. se pudo identificar claramente que ¢s
necesaria una mayor participacion del gobiernoe para promover este npo de figuras

asociativas. yva que es ndispensable gque todas las Secrctarias de  Estado

involucradas en el programa conozcuan ampliamente todos sus componentes,

cton tal v como se ha mencionado ¢n parrafos

caracteristicas y formas de¢ ope
anteriores. Por otro lado. respecto a la segunda hipotesis se pudo observar que el
liderazgo fue significativamente unportante para ¢l buen funcionamiento de la
empresa, ello, en la medida cn que estimula la comunicacion v cohesion entre los
socios. En ¢l caso de la experiencia asociativa previa de los empresarios, los
resultados encontrados dificren uno del otro  Es decir, aunque las dos empresas
integradoras cstudiadas tenian experiencia en asociacion, cada una uenc resultados
diferentes, y mientras CAEO supo aprovechar esta ventaja. a la Uman de Crédiro
Mixta de Oaxaca no le significo un elemento a favor. Con ello se demucstra que
dicha experiencia no es una garantia para una empresa integradora funcione bien si

no cuenta ademas con otros clementos que tueron derectados durante el estudio y

que son igualmente importantes como lo es: que le giro o actividad de los



asociados y su problematica sean iguales o al menos similares, que los servicios
que presta la integradora sean los que necesitan los asociados y a su vez logpren
verdaderamente  solucionar su  problemas, todos estos  factores no  fueron
contemplados en la hipotesis pero han resultado muy imporantes

Aunque es un hecho que los resultados v caracteristicas observados en estos
dos casos no pueden ser tomados para la totalidad de las empresas integradoras en
el pais, existen cicrtas similitudes con Jos resultados de Ia encuesta nacional a
empresas intcgradoras que fuc citada durante el segundo capitulo, con lo que
pueden ser de utilidad el rctomar los acierntos que se encontraron en la empresa
cafetalera v evitar los errores incurridos por la Unidn de Crédito
- Es necesario realizar estudios mas profundos (interdisciplinarios) sobre esta
figura asociativa que determinen si realmente ha funcionado para cl objetivo de
fomentar ¢l crecinuento y consolidacidn de las micros. pequefins v medianas
empresas para ¢l que fue creado. Son neccsanas propuestas para modificar la
actual figura ya que es cvidente la necesidad en el pais de un instrumento que
promueva dicho crecimiento en estas pequeiias unidades productivas, que
representan un importante poscentaje de la actividad ccondmica nacional.

Del mismo modo seria anl conjuntar las expericncias de  integradoras
exitosas y formar un modelo para ser adoptado por otras empresas con probiemas

© por otras qut piensan en formar una integradora. v asi intentar gencralizar los

benéficos que ofrece el decreto.
- Finalmente propongo la incorporacidn de estos temas vy otras modalidades de

asociacion dentro del programa de la Licenciatura en Administracion, ya que

duransic ¢l estudio fue evidente Ia falta de adminisiradores que sepan conducir este
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tipo de empresas, igualimente desconocen la forma de resolver su problemas
econdmicos, fiscales, administrativos. regulatorios y legales

Es tmportante e! papel de los administradores en este tipo de figuras, ya que
se pudo observar que hay una gran demanda por profesionistas que sepan conjugar
los apoyos gubernamentales que ofrece la figura con una administracion que con la
ayuda de Eerramientas ¢ instrumentos perrita frenar los efectos econdmicos de fas
crisis como la de 1994 v a la vez fortalescan tanto a la fipura como a las micros,
pequeitas y medianas empresas.

Paralelamente a  cllo, e¢s necesano que  las  umiversidades  tengan
acercamiento con este tipo de empresas, con el fin de ayudarlas a su buen
desempeno  incorporando  sistemas administrativos, al mismo tiempo que los

estudiantes tienen ¢ contacto con problemas practicos que les scan utiles para su

formacion profesional.
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ANEXOS



DECRETO QUE PROMUEVE LA ORGANIZACION DE EMPRESAS
INTEGRADORAS CONSIDERANDO

Que el Plan Nacional d¢ Desarrollo 1989-1994 senala entre sus objetivos, que el
mejoramicnto productivo de las estructuras ccondmicas nacionales debe adaptarse
a las nuevas modalidades de integracion v competencia mternacional;

Que el Programa Nacional de Modernizacion Industrial y del Comercio Exterior
1990 - 1994, plantea la necesidad de propiciar un desarrollo  industrial mas
equilibrado promoviendo la utilizacion regional de los recursos y la creacion de
empleos productivos y, con ello, conmibuir a incrementar el bicnestar de los
consumidores:

Que se impulsara la modemnizacion de las formas tradicionales Jde produceion de
las cmpresas micro. pequefias y medianas y se brindara especial atencion a los
programas de organizacion inicrempresarial que taciliten ¢l trabajo en cquipo ¢
incrementen su capacidad de negocincion en tos mercados;

Que ¢l Programa para la Modernizacion y BDesarrollo de la Industria Micro,
Pequefia y Mediana 1991-1994, propone como lineas de accion, la organizacion
interempresarial para la formacion de empresas integradoras de industrias micro,
pequefias y medianas en ramas v regiones con potencial exportador; reconoce
ademas que uno de los problemas de dichas empresas es su limitada capacidad de
negociacion derivada de su reducida escala productiva, asi como de los bajos
niveles de organizacion y gestion;

Que dentro de los objetivos de este altimo Programa esta ¢l fortalecer el
crecimiento de las empresas de menor tamario, mediante cambios cualitativos en la
forma de comprar producir y comercializar, a ¢fecto de consolidar su presencia en
el mercado intermo ¢ incrementar su concultencia ¢n 1os mercados de exportacion,

Que en ¢l marco de la internacionalizacion de la economia, la cstrategia se orienta
a mejorar las cscalas de produccion mediante la organizacion interempresarial; lo
que facilitara el acceso de ia teenolopia y propiciara la insercion de las cmpresas
en ¢l mercado exterior;

Que con el fin de apoyar ia modernizacion de la actividad productiva de las
empresas del subsector v de mejorar su capacidad de negociacion en los diferentes
mercados se fomentaran formas asociativas para la produccion bajo diversas
modalidades, cada una de ellas respondera a objetivos v necesidades concretas; sin
que cllo signifique afectar la autonomia de las empresas;



Que se requiere impulsar la formacion de empresas integradoras de unidades
productivas de escala micro. pequeia y mediana como una forma para eficientizar
su organizacién y su competitividad, he tenido a bicn expedir ef siguiente

ARTICULO 1lo.- El presente Decreto ticne por objeto promover la creacion,
organizaciéon, operacion y desarrollo de cempresas integeadoras de unidades
productivas de escala micro. pequefia v mediana, cuyo proposito sca realizar
gestiones y promociones oricntadas a modermiziar y ampliar la participacion de las
empresas de estos estratos en todos los ambitos de la vida econdmica nacional

ARTICULO 20.- El Ejecutivo Federal por conducto de 1a Secretaria de Comercio
y Fomento Industnal. en coordinacion con los gobiernos de los estados y la banca
de desarrollo v, en concertacion con los organismos empresariales, fomentaran la
creacion. organizacian, operacion y desarrollo de empresas integradoras.

ARTICULO 3o0.- Las empresas que deseen hacerse acreedoras a los beneficios
que otorga cl presente Decreto, deberan solicitar su inscripeion en el Registro
Nacional de Empresas Integradoras, ¢l cual estara a cargo de la Secretaria de
Comercio y Fomento Industrial.
ARTICULO do.- Para obtener su inscnipaon en el Registro Nacional de
Empresas Integradoras, las empresas integradoras deberan cumplir con los
siguientes requisitos:
1.- Tener personalidad juridica propia. que su objeto social preponderante
sea la presentacion de servicios especializados de apoyvo a las empresas
micro, pequefias v medianas intepradas:
11.- Constituirse, con las empresas integradas, medante la adguisicion, por
parte de édstas, de acciones o partes sociales. Las empresas integradas
deberan ademas, ser usuarias de los servicios que presta la cmpresa
integradora;
11L.- No participar en forna directa o indirecta ea ¢l capital social de las
empresas integradas:

IV.- Tener cobertura nacional, o bien, circunscribirse a una region, entidad
federativa. municipio o localidad, en funcién de sus propios requerimientos
vy los de sus socios;

V.- Unicamente percibir ingresos por concepto de cuotas v prestacion de
servicios:



V1.- Que la administracion y prestacion de sus servicios lo realice personal
calificado ajeno a las empresas asoctadas,

VIL- Proporcionar a sus socios. algunos de los siguientes servicios
especializados:

a) Tecnologicos, cuyo objetivo sera facilitar el uso sistematico de
informacion técnica especializada, de equipo y maquinaria moderna,
de laboratorios cientificos vy tecnolopicos, asi como de personal
calificado, entre otros, para ¢levar la productividad v 1a calidad de los
productos de lus empresas integradas;

b) Promocion y comercializacion, con ¢t proposito de mcrementar y
diversificar la participacion de  las cmpresas  integradas en  los
mercados interno y de cxportacion, como para abatir los costos de
distribucidén, mediante la consolidacion de ofertas, elaboracion
conjunta de estudios de mercado y catalogos promocionales y la
participacion en ferias y exposiciones;

¢) Disefio, que contribuya a la diferenciacion de los productos de las
empresas integradas, para mejorar su competitividad. fguabmente, el
desarrollo y aplicacion de innovaciones y ¢lementos de originalidad
que impriman a los productos caracteristicas peculiares y propi

d) Subcontratacion de productos y procesos industriales, con el tin de
complementar cadenas productivas v apoyar la  articulacién de
diversos tamanos de plania, promoviendo la especializacion, asi coma
la homologacion de la produccion y, en consecuencia, una mayor
competitividad;

e) Promover la obtencion de financiamiento en condiciones de
fomento a efecto de favorccer el cambio tecnoldgico de productos y
proceso, equipamiento v modernizacion de lus empresas, con base en
esquemas cspeciales de caracter integral que incluyan aspectos de
capacitacién y asesoria técnica, medio ambiente, calidad total de
seguridad industrial, orientados a incrementar la competitividad;

f) Actividades ¢n comun, que eviten ¢l intermediarismo y permitan a
las empresas asocisdas la adquisicidén de maternias primas, insumos,
activos y tecnologia en comfn en condiciones favorables de precio,
calidad y oportunidad dc entrega, v



g) Oros servicios que se requieran para ¢l optimo desempeno de las
empresas  integradas, de  tipo  administrauvo, fiscal,  juridico,
informatico. formacidn cmpresarial v capacitacion de mano de obra,

En el caso de las Uniones de Creédito, prestar por lo menos dos de los servicios
sepalados en la Fraccion anterior;

ARTICUL.O 50.- lLas cmpresas integradoras sc podran acoger, al Reégimen
Simplificado de 1as Personas Morales que cstablece el Tuulo 11-A de fa ey de
impuesto Sobre Ia Renta y a las reglas de caracter general gue establezea la
Secretaria de Hacienda v Crédito Pablico. por un periodo de cinco afios, a partir
del inicio de sus operaciones, siempre que 1os ingresos propios de su actividad no
rebasen el factor que resulic de multiplicar quinientos mil nuevaos pesos por el
uamero de socios, sin que esta cantidad exceda de dier. millones de nuevos pesos
en el gjercicio.

ARTICULO 60.- La banca de desarrollo diseiiard programas especiales de apoyo
para las empresas integradoras.

Nacional Financiera S N.C | apoyara a los socios otorgandoles créditos a través de
intermedianios financieros para que puedan realizar sus oponaciones al capital
social de la empresa integradora; asimismo, otorgara a los intermediarios
financitros garantias complementarias a las ofrecidas por las propias ecmpresas
integradoras y/o sus socios;

ARTICULO 7o.- Con ¢l objeto de facititar la creacion v de cmpresas
integradoras, se adoptaran medidas que climinen obsticulos administrativos, para
lo cual:
o
I- las dependencias v entidades de la Admanistracion Pablica Federal,
deberan adoptar mecanismos de apovo en 1a esfera de sus competencias, y

H.- El Ejecutivo Federal, por conducto de la Sceretaria de Comercio y

Fomento Industrial, promovera convenios y acuerdos con los gobiemnos de

las entidades federativas en los que se establezcan apoyos v facilidades

administrativas que fomenten y agilicen su establecimiento v desarrollo.
ARTICULOS Bo.- Las empresas integradoras podran realizar los tramites y
gestiones de sus socios a través de la Ventanilla Unica de Gestidn y de los Centros
NAFIN para ¢l Desasrollo de la Micro, Pequena y Mediana Empresa.

TRANSITORIOS



UNICO.- El presente Decreto entrara en vigor al dia siguiente de su publicacion
en el Diario Oficial de la Federacion.

Dado en la Residencia del Poder Ejecutivo Federal, en la Ciudad de México,
Distrito Federal, a los 6 dias del mes de mayo de mil novecientos noventa y tres.-
Carlos Salinas de Gortan .- Rabrica.- El Sceretario de Hacienda vy Crédito Publico,
Pedro Aspe.- Rubrica.- El Sccretario de Comercio v Fomento Industrial, Jaime
Serra Puche - Rubrica.

DECRETO QUE MODIFICA AL DIVERSO QUE PROMUEVE LA
ORGANIZACION DE EMPRESAS TEGRADORAS

CONSIDERANDO.

Que el decreto que promuceve la organizacion de Empresas Integradoras. publicado
en ¢l Diario Oficial de 1a Federacion el 7 de mayo de 1993, ha sido un instrumento
eficaz en la climinacion de obstaculos administrativos en fuvor de ese sector
empresarial;

Que el esquema de integracion de empresas persigue Ia eficiencia en el proceso de
produccion sobre la base de pequenas coscalas productivas  de  integracion
horizontal, con ¢l objeto de obtener bicnes y servicios de calidad y precio
competitivo, 1o que favorece Ia concurrencia al mercado de exportacion;

Que frente a la competencia creciente es conveniente dar tlexibilidad operatuva a
las empresas intepradoras a efecto de que pucdan comprar y vender por cuenta de
sus asociadas, con lo que lograran una mejor posicion negociadora en el mercado:

Que resuita importante obtener el rendimiento maximo de la capacidad productiva
que aglutina la sociedad por lo que es conveniente permitit gue [a cmpresa
integradora comercialice una proporcion de sus bienes y servicios entre (Creeros, y

Que la einpresa integradora enfrenta retos y oportumdades por 1o que esta figura
requicre actualizarse en su operacion v recibtr facilidades administrativas, he
tenido a bien expedir ¢l siguicnte:



ARTICULO PRIMERO.- Se reforman los articulos 4o.. fracciones 1, 11 V., VI,
Vilincisos bl f, v g1 So., 60.. y 7o. primer parrafo, y se adicionan ¢l inciso h) a la
fraccion V11 del articulo 4o, y un altimo parrafo al articulo 70., del Decreto que
promueve Ia organizacion de empresas integradoras. publicado en ¢l Diario Oficial
de la Federacion del 7 de mayo de 1993, para quedar como sigue:

ARTICULO 1lo.- El presente PDecreto tiene por objeto promover la creacion.
organizacion, operacion y desarrollo de empresas intepgradoras de unidades
productivas de escala micro, prdquena vy medisna. cuyo proposito sea realizar
gESHONEs ¥y promociones onentadas a modernizar y ampliar la participacion de las
cmpresas de estos estratos en todos los ambitos de 1a vida econémica na

onal;

ARTICULO 20.- El Ejecutivo Federal por conducto de la Secretaria de Comerscio
y Fomento Industrial, en coordinacion con los gobiemos de los estados v 1a banca
de desarrollo v, en concertacion con los organismos empresariales, fomentaran la
creacion, organizacion, operacion y desarrollo de empresas integradoras:

ARTICULO 30.- Las cmpresas que deseen hacerse acreedoras a Ios beneficios
que otorga vl presente Decrcto, deberan solicitar su inscripeion en el Registro
Nacional de Empresas Intcgradoras, ¢l cual esturd a cargo de la Secretaria de
Comercio y Fomento Industrial.;

ARTICULO 4o0.- Para
Empresas Integradoras.
siguientes requisitos:

obtener sunscripeion en el Repisuro Nacional de
las empresas antegradoras  deberan cumphr con  los

L- Tener personalidad juridica propis, que su objeto social preponderante
consista en la presentacion de servicias especiaiizados de apoyo a la micro,
pequefia y median empresa integrada, y que su capital social no sea inferior
a cincuenta mil nuevos pesos;

IL- Consnttuirse, con las empresas integradas, mediante la adquisicion, por
parte de éstas, de accioncs o partes soctales. La participacion de cada una
de las empresas integradas no podra exceder de 30 por ciento del capital
social de la empresa integradora. 1.as empresas integradas deberan, ademas,

ser usuarias de los servicios que preste {a integradora con independencia de
que estos servicios se brinden a terceras personas:

Podran participar en el capital de la empresas integradoras las instituciones
dc banca de desarrollo, ¢l Fondo Nacional de Empresas de Sclidaridad y, en
general, cualquier otro socio, siempre v cuando la participacion de las



empresas integradas represente por lo menos un 75% del capital social de la
integradora:

1I1.- No participar en forma directa o indirecta en ¢l capital social. de las
empresas integradas;

1V.- Tener cobertura nacional, o bien. circunscribirse a una regidn, entidad
federativa, municipio o localidad, en funcién de sus propios requerimientos
y los de sus socios;

V.- Percibir ingresos exclusivamente por concepto de cuolas, comisiones y
prestacion de servicios a sus integradas. Podran obtener ingresos por otros
CONCEPtos, sicmpre que €510s representen como maximo un 10 por ciento de
sus ingresos totales

V1.- Presentar proyecto de viabilidad econdémico-financiero en el que se
sefialc ¢l programa especifico que desarroliara la empresa integradora, asi
<oOmo sus ctapas;

VIiI.- Proporcionar a sus soc
especializados:

10s, alpunos de los siguientes servicios

a) Tecnologicos. cuyo objetivo sera facilitar ¢l uso sistematico de
informacion técnica especializada, de equipo v maguinaria modema,
de laboratorios cientificos y tecnoldgicos, asi como de personal
calificado, entre otros. para clevar la productividad y calidad de los
productos de las cmpresas integradas,

b) Promocion y comercializacion de los productos y servicios de las
cmpresas integradas, con el proposito de incrementar v diversiticar su
participacion en los mercados internos y de expontacion. como
para abatir 10s costos de distribucion, mediante la consolidacion de
ofertas, elaboracion comjunta de cstudios de mercado y catalogos
promocionales v la participacidn cn fertas v exposiciones;

<) Diseno, que contribuya a la diferenciacion de ios productos de las
empresas integradas, para mejorar su competitividad. Igualmente, el
desarrollo y aplicacion de innovaciones y elementos de onginalidad
que impriman a los productos caracteristicas peculiares v propias;

d) Subcontratacion de productos y procesos indusuiales, con el fin de
complementar cadenas productivas v apoyar la articulacion de



diversos tamanos de planta, promoviendo 1a especializacion, asi como
la homologacion de ia produccion y. en consecuencia. una mayor
competitividad;

e) Promover la obtencion de financiamicnto on condiciones de
fomento a cfecto de favorecer el cambio tecnologico de productos y
proceso, equipamicnto y modernizacion de las cmpresas. con base en
esquemas especiales de caracter integral que inclayan aspectos de
capacitacion y ascsoria tecnica. medio ambiente, calidad total de
seguridad industmal, orientados a incrementar ia competitividad,

) Acuvidades en comun, que eviten el intertmediarismo v peomian a
las empresas integradas la adqguisicion de materias primas, insumos,
activos y tecnologia ¢n comun, en condiciones favorables de precio,
calidad y oportunidad de entrega;

g) Fomentar ¢l sprovechanmuento de residuos industriales, con el
proposito de utilizar los materiales  susceptibles de  recichyge y
contribuir a la preservacion del medio ambiente, v

h) Otos servicios que se requieran para ¢ Optimo desempeio de las
cmpresas integradas, como son los de tipo adiministrativo, fiscal,
juridico, informatico, formacion empresaral, capacitacion de mano de
obra, mandos medios v gerencial

En el caso de las Uniones de Crédito, prestar por lo menos dos de los servicios
sefialados en la Fraccidon anterior;

ARTICULO S5o.- Las empresas integradoras podrian acogerse, al Régimen
Simplificado de las Personas Morales que establece la Ley de Impuesto Sobre la
Renta . por un periodo de diez anoes, v a la Resolucidén que otorga facilidades

administranvas a los contnbuyentes que en la misma senala, a partir del inicio de
sus operaciones;

De acogerse a las facilidades fiscales antes citadas, podran realizar operaciones a
nombre y por cuenta de sus integradas, cumpliendo con los requisitos que,

mediante reglas de cardcter general, emita in Secretaria de tlacienda v Crédito
Pablico;

ARTICULO 60.- La banca de deswtollo premaoveri el esquema de integracion,
para lo cual dcbera establecer programas especificos de apoyo para las empresas
integradoras, asi como para sus asociadas, mediante créditos, garantias o capital de



riesgo. Asimismo. apoyara a los socios otorgandoles créditos a través de los
intermediarios tinancieros para que pucdan realizar sus aportaciones al capital

social de la cmpresa integradora;

ARTICULO 7o0.- Con el objeto de facilitar la creacion y desarrollo de las
empresas integradoras, se adoptaran medidas  que  eliminen  obstaculos

administrativos, para lo cual

1.~ Las dependencias y entidades de la Administracion Pablica Federal,
deberan adoptar mecanisinos de apoyo ¢n la esfera de sus competencias, v

11.- El Ejccutivo Federal, por conducto de la Secretaria de Comercio y
Fomento Industrial, promovera convenios y acuerdos con los gobicrnos de
las entidades federativas en los quc sc establezcan apoyos y facilidades
administrativas que formnenten v agilicen su establecimiento y desarrollo;

Las empresas integradoras que suscriban los programas de empresas altamente
exportadoras, de cmpresas maquiladoras de exportacion, de importacion temporal
para producir articulos de exportacion. o de empresas de comercio extenor,
recibiran las facilidades derivadas de dichos programas, siempre vy cuando
cumnplan con los requisitos que tos mismos sefiaten:

ARTI'(‘UL()Q 8o0.- l.as empresas integradoras podran realizar los wamites v
tiones de sus socios u traves de 1la Ventanilla Unica de Gestian v de los Centros
Pequeila v Mediana Empresa

\J‘\FIN para ¢l Desarrollo de la Micro,

TRANSITORIOS
PRIMERO.- Fl presente Decreto entrara en vagor al dia siguiente de sa
publicacion en ¢l Diario Oficial de la Federacion.

SEGUNDO.- Las empresa integradoras que se havan constituido de conformidad
con las disposiciones establecida en ¢l Decreto publicado en el Diario Oficial de la
Federacion del 7 de mayo de 1993, y que desecn acogerse a Ios bencficios que
otorga el presente Dccreto, deberan cumnplir con lo previsto en el articulo 4o. del
presente Decreto. a mais tardar ¢l 31 de diciembre de 1995; en tanto deberan

continuar cumpliendo con lo previsto por el decreto del 7 de mayo de 1993,
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