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INTRODUCCION

E! objetivo de este trabajo es diseftar un Sistema de Organizacién para una Empresa
Integradora de la Industria del Calzado; asf como proponer ef perfil del empresario

gque desea asociarse bajo este esquema para hacer competitiva 2 su empresa.

Actualmente las empresas mexicanas, micro, pequefias y medianas (MPyMEs),
atraviesan por una de las mas dificiles crisis econdmicas, ya que desde la década de
los ochenta, se ha venido provocando una creciente ola de quiebras de estos
sectores, mientras que mayoria de las que siguen operande, solc logran su
supervivencia; sin embargo su alta representatividad en la contribucién a la
generacién tanto de establecimientos como de empleos, han sido factores
determinantes para acaparar la atencién del gobierno, de los profesionistas y de ia

sociedad en México.

Para apoyar y salvar a estas empresas de su dificil situacién, el gobierno mexicano
propone una nueva figura de asociacionismo empresarial denominada Empresa
Integradora, cuyo esquema de organizacion da a conocer en el Diario Oficial de la
Federacién el 7 de Mayo de 1993 y su posterior modificacidn el 30 de Mayo de 1995.
El contenido de este decretoc tiene la finalidad de apoyar a las MPyMEs, con
servicios especializados para lograr su crecimiento y competitividad en el mercado

nacional e internacional.
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Para realizar la siguiente investigacion seleccioné a la Industria del Calzado por ser

un sector que tiene gran tradicién y trascendencia en nuestro pais, pero que a la
vez presenta una gran problematica, ya gue carece principatmente de un Sistema
de Organizacion Formal, de cultura empresarial y de una desproteccién
gubernamental en programas de apoyo efectivos. Es por ello que considero que la
organizacion de las empresas bajo la figura de Empresa Integradora es una buena

opcion para dar apoyo a las MPyMEs y salvarlas de su problematica.

El desarrolio de 1a presente investigacion se distribuye en cinco capitulos; el primero
de ellos hace mencién al entorno econdmico que se ha dado en los ditimos afios en
México, y que ha sido trascendental durante la operacién de las MPyMEs; en el
segundo se abordan las generalidades de la Industria del Cazado en el pais y su
estructura; el capitulo tercero sefiala las caracteristicas de las Empresas
Integradoras, asi como sus antecedentes; el cuarto aborda el tema de la
Organizacion y sus fases; y finalmente el capitulo quinto muestra el desarrolio de la
propuesta de un Sistemna de Organizacion Formal para una Empresa Integradora de!

Calzado.



METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

El presente trabajo se realizd en funcion a ilos datos que arrojd el proyecto
"Cooperacién Interempresarial frente a 1a Giobalizacién: Evaluacion de las Empresas
Integradoras en México”, en el cual participaron académicos de la Facultad de
Contaduria y Administracion y del Instituto de Investigaciones Econémicas, ambas
Instituciones de la Universidad Nacional Auténoma de México, y que contd con el
apoyo economico de la Direccion Generat de Asuntos de Personal Académico
{DGAPA); cuya evaluacién de las mismas en México, constituye un estudio de tipo
exploratorio y se basa en una encuesta descriptiva de corte transversal, aplicada a
una muestra de empresas integradoras y a una muestra de suys empresas asociadas

durante los meses de julic y agosto de 1996.

En dicha investigacion, los resultados obtenidos nos muestran claramente entre
otros aspectos, la necesidad real de estructurar formalmente a las Empresas
Integradoras, el contar con personas que conozcan el manejo de las dreas bdsicas
en una organizacion; asi como determinar ias caracteristicas del perfil que debe

reunir el asociado y su empresa para formar parte de una Integradora.
La pregunta no.28 de la encuesta realizada en la mencionada investigacién, nos
llamé la atencién ya que nos muestra que los principales problemas que se han

tenido en la operacion de la empresa integradora son:

- Falta de mercado. Cuentan con poco apoyo del gobiernc en ias licitaciones,
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- Falta de financiamiento,

- Falta de confianza entre 10s socios e incumplimiento en la entrega de trabajo,
- La heterogeneidad de las empresas y falta de integracién de los socics.

- Hl factor empresarial cultural,

- lLa falta de personal especializado,

- Failta de objetivos comunes,

- Insuficiente solvencia econdmica

- Desorganizacién e incumplimiento del programa de trabajo.

Con base en estos resultados pudimos percatarnos que hay muchas deficiencias en
ta operacion de 1a Empresas Integradoras, por lo que tomamos ia determinacion de
proponer ef disefio de un Sistema de Organizacién Formal, adecuado a una Empresa

Integradora de la Industria del Calzado.

De igual manera fa pregunta No. 29, nos sefiala que los principales problemas

que han obstaculizado el trabajo en conjunto de los socios, son:

- Falta de cuitura para trabajar en equipo,

- Faita de confianza entre los socios,

- Carencia de cuitura empresariaf,

- Falta de personal especializado, improvisacion en los puestos y baja experiencia,
- (Carencia de integracién entre los socios,

- Ei proyecto de Integradora no esta respaidado con un pieno convencimiento de la

idiosincrasia del mexicano.



Es por ello que también, con base en el andlisis de estos resuitados, decidimos
elaborar el perfil de los asociados y sus empresas, que consideramos el mads

adecuado para que la Empresa Integradora sea competitiva.

Esta realidad nos lleva a pensar que una alternativa de solucidn es que las empresas
micro, pequefias y medianas (MPyMESs), se asocien en torno a la importante figura
de Empresa Integradora, objeto de esta investigacién, que enfocaremos a la
industria del caizado; esguema interempresarial gue a la vez nos provoca varlas
interrogantes como el saber quienes deben asociarse?, como deben organizarse?,
bajo qué condiciones y requisitos pueden hacerio?, etc., pero creemos que la primer

pregunta gue tenemos gue desarrollar es:

Formulacion del Problema:

- ¢Como lograr que las Empresas Integradoras de la Industria del Calzado funcionen

eficientemente y beneficien realmente a las empresas asociadas?



Hipé6tesis:

Para que una Empresa Integradora de {a Industria del Calzado sea eficiente debe:

- Contar con el disefio de un Sistema de Organizacién Formal, integrado por las
dreas bésicas, que tendrdn que ser atendidas por los propios socios, bajo

condiciones y responsabilidades especificas.

- Los socios y sus empresas deben de reunir un perfil y caracteristicas especificas.

El objetivo fundamental del disefio de un sistema formal de organizacién y en
general de las las Empresas Integradoras de la Industria del Calzadeo, es que ias
empresas que las conformen: logren mantener su mercado y abarquen nuevos; su
personal sea altamente calificado; obtengan maquinaria en conjunto; su
organizacién sea acorde con la realidad y sus necesidades, entre otros aspectos,
para que crezcan y sean competitivas frente otros sectores de la industria en México

y el mundo.



CAPITULO 1

ENTORNO ECONOMICO DE LA ACTIVIDAD EMPRESARIAL

Durante la década de los ochenta, las empresas mexicanas sufrieron las
consecuencias de las recurrentes crisis econémicas en el pais, muy a pesar del
esfuerzo que el Gobierno hizo para planear la actividad econdémica nacional, io que
frend el crecimiento econdmico, al registrarse una inflacion aita e incrementarse Ia

entrada de productos extranjeros a México.

Debido a éstos hechos las autoridades gubernamentales deciden cambiar el rumbo
de un modelo de sustitucién de importaciones, que habia caracterizado a la politica
industrial hasta ese momento (maquilas), a un desarrolio industrial que buscaria la

apertura comerciat y eficiencia de la planta productiva.

En el sexenio de Carlos Salinas de Gortari, se aplicaron programas como el “Pacto
para la Estabilidad, Competitividad y el Empleo”, y se realizaron acciones
trascendentales como la privatizacién de 1a economia mediante la venta de
empresas estatales al sector privado. Asi mismo se da inicic a la apertura
negociadora al ingresar México al GATT (Acuerdo General de Aranceles y Comercio)
en 1986, y a participar en el TLC (Tratado de Libre Comercio) con América del Norte

en 1994,
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Sin embargo, lo anterior trajo como consecuencia que la economia nacional se

apoyara fundamentalmente en la entrada de capitales extranjeros, provocando que
un elevado nGmero de empresas, que no pudieron hacer frente a la competencia,

cerrara obligadamente sus operaciones.

Aunado a ello fa reduccion que se dio en los aranceles, debido a la globalizacién
econdmica, se registré un aumento inusitado de bienes importados, lo que ocasiond
nuevamente un desplazamiento que afectaba no solamente a las empresas

mexicanas, sino en general a la economia nacional.

Debido a éstos acontecimientos, el gobiernc mexicano reconoce que la creciente
giobalizacion productiva y comercial, la limitada capacidad de negociacién, asi como
los bajos niveles de organizacién y gestidn a los que se han enfrentado y ain lo
hacen las empresas en el pais, principalmente las micro, pequefias y medianas,
requieren de acciones profundas que cubran las necesidades empresariales a favor

de la competitividad.

Por io que como respuesta de apoyo a las empresas MPyMEs ante ésta
problematica, las autoridades gubernamentales elaboran Planes y Programas de
promocién en los periodos 1989-1994 y 1995-2000, cuyos objetivos estarian
orientados hacia el desarrollo y la modernizacién industrial, con la finalidad de
promover la reactivacién de los sectores productivos del pais, y de los cuales

mencionamos algunos aspectos a continuacion.
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1.1. PLAN NACIONAL DE DESARROLLO 1989-1994

Dentro de éste Plan Nacional, el gobierno mexicano propone modernizar 1a
infraestructura del pais mediante la mas racional inversidén puiblica y una mayor y

mas agil concurrencia en los sectores social y privado.

Asi mismo en éste documenio se menciona que es importante avanzar hacia una
participacién méas eficiente de México en la economia mundial a través de un mejor

aprovechamiento de las ventajas relativas del aparato productivo nacional.!

Dicha modernizacién econémica estarfa basada en un proceso de esfuerzo continuo
para adaptar las estructuras productivas a las condiciones especificas que atraviesa

el pais, con la finalidad de que contribuyan mejor a la consecucidn de sus objetivos.

Resalta ef hecho de gue la economia mexicana debera adaptarse a la realidad vy ser
fuerte para hacer frente al reto de crecimiento, lo cual podrd ser posible si hay una
modernizacion profunda en su estructura econdmica para alcanzar la competitividad

vy reactivar con ello 1a economia nacional.

Para dar cumplimiento a estos objetivos, emite ef PLAN_ NACIONAL DE
MODERNIZACION Y COMERCIO EXTERIOR 1990-1994, por medio del cual

pretende: Impulsar a las empresas mexicanas hacia la modernizacion, brindando

! SECRETARIA DE PROGRAMACION Y PRESUPUESTO. "PLAN NACIONAL DE DESARROLLO 1989-1994",
Ejecutivo Federal, México 1888. Pag. 56
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especial atencién a los programas de organizacion emprasarial que faciliten el

trabajo en equipo y su capacidad de negociacion en los mercados.

Dicha Modernizacién se plantea con base en cinco ejes rectores:’

1) Internacionalizacidn

Aprovechar las oportunidades que brinda la alobalizacién de la economia mundial.

2) Promocién a las Exportaciones

La diversificacion de productos y mercados para fortalecer la competitividad del

aparato productivo en el exterior,

3) Fortalecimiento del Mercado Interno
Basado en el aumento continuo y calidad de la productividad industrial que

satisfaga las demandas y necesidades reales de los consumidores.

4) Desarrollo Tecnoldgice del Aparato Productivo
Implica el uso adecuado y eficiente de tecnologias al requerirse nuevos

conocimientos en ias actividades productivas.

5) La Desregulacion de las Actividades Econdmicas
Que permita y fomente la concurrencia de todas las actividades productivas

conforme a las circunstancias econdmicas del pais.

2 MARTINEZ, Legorreta Omar. “INDUSTRIA, COMERCGIC Y ESTADO". Colegio de México 1891. Pag. 151-152
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Asi mismo y en el marco del plan anterior, el gobierno elabora el PROGRAMA PARA

LA MgDERNIZACIf)N Y DESARROLLO_DE_LA INDUSTRIA MICRO, PEQUEﬁA Y )
MEDIANA 1991-1994 ? cuyo objetivo es: Fortalecer el crecimiento de las empresas
MPyMEs mediante cambios cualitativos en las formas de comprar, producir y
comercializar, a efecto de consolidar su presencia en el mercado interno &

incrementar su concurrencia en los de exportacion.

Este fortalecimiento estaria basado en apoyos para medernizar los procesos
productivos de los pequefios sectores, para que respaldados en productos de

calidad, puedan hacer frente a la competencia.

Ef objetivo de este programa esta fundado en el hecho de que el gobierno reconoce

que jos principales problemas a que se enfrentan las MPyMEs son:

- Marginacion respecto a apoyos institucionales,
- Incapacidad para acceder a crédito por falta de garantias y avales,
- Resistencia a la incorporacion de nuava tecnolagia,

- Propensién del empresario al trabajo individual y su poco interés por la actividad

en comun,
- Tendencia a la improvisacion,

- Restringida participacidn en los mercados principalmente de exportacion, etc.

* SECRETARIA DE COMERCIO Y FOMENTO INDUSTRIAL México 1691, Pag 11-15
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Por lo que en el marco de apoyo a estos pequefios sectores industriales para la

internacionalizacion de la economia, la cual representa una competencia creciente,
pero a la vez nuevas oportunidades de negocios para la comunidad empresarial,
orienta la estrategia a mejorar las escalas de produccién mediante I3
“Organizacion Interempresarial”, para lograr el accesc a la tecnologia y su

insercion en el mercado internacional.

Para hacer frente a estos retos y oportunidades el Gobierno Federal, a través del
Programa de Politica Industrial y Comercio Exterior, propone mediante un decreto
que emite ef 7_ DE MAYOD DE_ 1993, el fomento a la creacidn, operacién y desarrollo
de EMPRESAS INTEGRADORAS, considerando que el agrupamiento de empresas

contribuye a la integracion de cadenas productivas y at mejoramiento de ia

cormpetitividad.

En éste documento menciona que las Empresas Integradoras seran organizaciones
que deberan estar agrupadas por empresas micro, pequefias y medianas (MPyMEs),
ya que a través del asociacionismo empresarial, estos sectores podran elevar su
eficiencia, productividad y competitividad industrial, al facilitarles el acceso a
servicios comunes, con la finalidad de que crezcan, sean competitivas y se

consoliden en los mercados.

El proposito fundamental de las Empresas Integradoras serd realizar gestiones y
promociones orientadas a modernizar y ampliar la participacion de las MPyMEs en

todos los dmbitos de la vida econdmica nacional, asi como fortalecer el crecimiento
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de las mismas mediante la generacidn de economias de escala por las actividades

conjuntas para comprar, praducir y vender, evitando el riesgo de que se diluyan
ante las situaciones econdmicas cambiantes, sin afectar la autonomia de las

empresas asociadas, pero si respondiendo a objetivos y necesidades concretas.

El Programa para la Modernizacion y Desarrollo de las MPyMEs contempla asimismo,
dentro de su marco institucional de fomento, la creacion de una Comisién Mixta,
cuyo objetivo seria promover, proponer y concertar acciones entre los sectores

publico y privado, y evaluar el desarroilo y resultado de las mismas.

Dicha comisién estaria integrada por titulares de la Secretaria de Hacienda y Crédito
Pdblico, Contraloria General de la Federacidén, Comercio y Fomento Industrial, vy
Trabajo y Prevision Social, asi como los de Nacional Financiera y el Banco Mexicano

de Comercio Exterior, S.N.C.
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1.2. PLAN NACIONAL DE DESARROLLO 1995-2000

En el actual Plan Nacional de Desarrolio, & gobiernc propone un conjunto de
acciones encaminadas a eliminar distorsiones que limitan la eficiencia en diversos
sectores clave de la economia, Entre estos destaca la promocion de la eficiencia en
los mercados gue producen insumoes complementarios al trabajo, y ia Desregulacion
sobre todo de las pequefias empresas, aprovechando su amplia capacidad de

absorber mano de obra.

Dentro de éste plan el gobierno considera |a reestructuracién del aparato productivo
a traves de la promocidn y fortalecimiento de la actividad empresarial, lo cual
constituye una prioridad nacional; asi como también el hecho de que el desarrollo
economico de México, exige una amplia participacion en el ambito internacional, lo
cual implica una intensa relacién con el resto def mundo a través del comercio, la

inversidn y la transferencia de tecnologia.*

Es por ello que las autoridades gubernamentales reconocen gque es necesaria ia
existencia de una economia abierta, generada a través de fa apertura y
competitividad comercial, que sea ia base gue promueva la eficiencia industrial, con
ia finalidad de mejorar la productividad, calidad y precio de los productos mexicanos
frente a la competencia del exterior, y obtener con ello, beneficios que coadyuven al
fortalecimiento de la economia en nuestro pais. Para lo cual propone despliegar

programas integrales y coherentes para <l impulso de ciertos sectores productivos

* "PLAN NACIONAL DE DESARROLLO". Poder Ejecutiva Federal. Pag. 131
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donde se desarroltan las MPYMEs, que por sus caracteristicas y consecuencias sobre

el empleo, merecen atencidn especial mas alld de las politicas generales

gubernamentates.®

Precisamente para fortalecer el desarrollo de estas empresas y por ende, la
economia en Meéxico, el gobierno emite el PROGRAMA DE POLITICA INDUSTRIAL Y
COMERCIO EXTERIOR,® en el cual incorpora el fomento de Empresa Integradora,
figura por medic de la cual, como ya lo hemos mencionado, se contribuye a fa
integracion de cadenas productivas de escala Micro, Pequefia y Mediana, apoyadas
en diversas medidas de caracter general (servicios especializados), que les
permitiran a las empresas ademas de ser competitivas e integrarse a la
modernizacién, poder accesar a los mercados internacionales a través de Ia

promocién hacia las exportaciones.

Es asi como esta integracién de cadenas productivas coordinada por SECOFI, NAFIN
y BANCOMEX, representa una organizacion industrial gue permitird el crecimiento,
desarrollo y permanencia de las MPyMEs en el mercado interno y su consolidacién
en el de exportacidén, a través de su capacidad competitiva, con la finalidad de
lograr la reactivacion de la economiz mexicana, por lo que el mayor reto de la
politica industrial serd asegurar gue un numero creciente de regiones, sectores,

cadenas productivas y empresas, aprovechen las ventajas competitivas de |a

economia nacional.

* Ibidem. Pag 135
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1.3. GENERALIDADES DE LA MICRO, PEQUENA Y MEDIANA EMPRESAS

1.3.1. Clasificacién

Con la finalidad de establecer rangos acordes con las necesidades actuales que

apoyen y promuevan la instalacion y operacion de las empresas micro, pequefias y

medianas, asi como orientar la homologacion con las tendencias mundiaies, la

Secretaria de Comercio y Fomento Industrial

estratificacion de empresas, de la siguiente manera: 7

ha establecido criterios de

CLASIFICACION POR NUMERO DE EMPLEADOS

TAMANO SECTOR SECTOR COMERCIO | SECTOR SERVICIOS
INDUSTRIA
Microempresa 0-30 0-5 0-20
Pequefia Empresa 31-100 6 - 20 21 - 50
Mediana Empresa 101 - 500 21 -100 51 -100
Gran Empresa 501 En adelante 101 En adelante 101 En adelante

Con base en el volumen de ventas, ha establecido ios siguientes criterios:

 DIARIO OFICIAL DE LA FEDERACION. Viernes 31 de Mayo de 1996. SECOF! pag. 3
’ DIARIO OFICIAL DE LA FEDERACION. Martes 30 de Marzo de 1999. SECOFI. “ACUERDO DE
ESTRATIFICACION DE EMPRESAS M CRO, PEQUENAS Y MEDIANAS". Pags.5-6
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MICROEMPRESA

Las empresas cuyo valor de sus ventas reales anuales no rebasen el monto de

900,000.00 pesos.

PEQUENA EMPRESA
Son aguelias empresas cuyo valor de sus ventas reales anuales se encuentre entre

900,001.00 pesos y no rebasen la cantidad de 9,000,000.00

MEDIANA EMPRESA
Se han considerado bajo esta clasificacidn aquellas empresas en las cuales el valor
de sus ventas reales anuales esté representado desde el monto de 9,000,001.00

hasta la cantidad de 20,000,000.00 de pesos.

GRAN EMPRESA
Finalmente en este tipo de empresas sus ventas reales anuales son superiores a los

20,000,000.0C de pesos.

1.3.2. Problematica

Las empresas Micro, Pequefias y Medianas, son econdmicamente representativas
para la economia en Méxice, ya que generan el 99% del nimero de
establecimientos y el 78% de empleos, situacion que las coloca en un papel

relevante en la contribucién al ingreso real y al desarroifo y crecimiento de la
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economia mexicana, por lo que es importante conocer la situacién que presentan y

la problemadtica a la que se enfrentan.

Por mucho tiempo el proceso de reestructuracidn del aparato productivo nacional se
ha enfrentado a diversos obstdculos como las continuas crisis o la competencia
nacional e internacional entre otras, lo que ha causado el agravamiento de antiguas
deficiencias y la generacién de nuevos problemas como la poca capacidad de

negodiacion o la falta de competitividad internacionat.

Debido a esto, {as autoridades gubernamentales en México, se han dado 2 la tarea
de desarrollar diversos programas para el fortalecimiento de las MPyMEs como por
ejemplo el Programa para el Desarrollo Integral de la Industria Pequefia y Mediana
en 1985, o la Ley Federai de Fomento a la Microindustria en 1988, sin embargo
estos no han servido para resolver los problemas que las aguejan debido

prinCipaimente a su falta de continuidad.

Adicionalmente a esto, la falta de interés y un apoyo inexistente por parte del
gobierno, han sido factores que han impedido &l crecimiento de estas empresas, a
pesar de que son estratégicas para el desarrolio del pais, dada su flexibilidad para
aumentar la oferta de satisfactores y habilidad para adaptarse a regiones, derivada

de su amplia cobertura sectorial y territorial.

Asi mismo, los programas que se han emitido en materia de desarrolio Y

modernizacién para estas industrias, encabezadas por SECOFI, han sido irracionales
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al no satisfacer los requerimientos vy demandas empresariales, ya que no se les ha

brindade un apoyo real y continuo.

Asi lo han dado a conocer los micro, pequefios Y medianos empresarios, quienes
durante mucho tiempo han sostenido que el manejo de la economia ha sido regular,
y las areas donde consideran se requieren cambios para mejorar el entorno de las
empresas, recaen principalmente en aspectos crediticios, fiscales, regulaciones e
inversion.®; es por ello que frente a esta dificil situacion, ven obstaculizado el
crecimiento y desarrollo de sus empresas, al enfrentarse diariamente a problemas

comao:

= Bajos niveles de Qrganizacion y Gestiodn,

= Regulaciones excesivas,

= Limitada capacidad de negociacidon en los mercados, como consecuencia de
pequefas escalas para comprar, producir y vender,

= Adquisicién de la materia prima generalmente de baja calidad,

= Maquinaria y equipo obsoietos,

= Falta de control en ios procesos productivos,

= Dificil acceso al mercado de exportacién, debido a la baja calidad de sus

productos, entre otros.

Como nos podemas dar cuenta los problemas que adolecen estos sectores, giran en

torno al poco apoyo que el gobierno les ha brindado, ya que las deficiencias
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continlan sin aterrizar, a pesar de que las MPyMEs, como ya o mencionamos,

constituyan una alta representatividad para 12 vida econdmica nacional.

1.3.3. Persgectivas de Desarrollo

Pese a la problematica anteriormente mencionada, las perspectivas hacia el
crecimiento y desarrolio de las MPyMEs son considerables, ya que a pesar de que
presentan una problematica econdémicamente grave, actuaimente como ya lo
mencionamos, generan un porcentaje representativo de establecimientos vy
empleos, por lo que creemos necesario que ias autoridades correspondientes, sean
promotoras comprometidas, que garanticen la competitividad de estos sectores
hacia el progreso econdmico, con base en el desarrollo de las siguientes acciones,
que creemos sin duda, seran benéficas para el crecimiento de las empresas, y que

seguramente daran origen a una amplia gama de empresas productivas:

- Una carga fiscal adecuada,
- Maxima Desregulacién de la actividad econdmica,
- Aumento generalizado del poder adquisitivo, v

- Una sélida economia forma.

* EL FINANGCIERO. Jueves 12 de Marzo de 1998. Seccién Economia, "REGULAR MANEJO DE LA ECONOMIA
DICEN MINIEMPRESARIOS”. Isabel Becerril. Pag 14
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Aunado a etlo es importante que los mexicanos reconozcamos que es benéfico que

exista en México y el mundo, una libre competencia de mercado, para que los
bienes y servicios que adquirimos como sociedad tengan calidad, opciones variadas
y precios accesibles, va que la libre competencia genera a su vez competitividad,

productividad, atencién al consumidor e innovacion.

Haciendo énfasis en la competitividad, debemos recordar que esta constituye el
imperativo nacional para la integracion de México al mundo, para lo cual es
necesaria la competitividad misma de las empresas, Ia integracién de
cadenas productivas y un ambiente propicio al surgimiento y desarroflo de
los negocios, sobre todo de los pequefios y medianos; es decir, de una economia
de mercadc con responsabilidad social, pero para logrario, es necesaric que el
gobierno mexicano se dé & la tarea de disefiar un esquema financiero accesible que

promueva la reactivacion de los sectores productivos del pais y no frenen su

crecimiento.

En lo que respecta a las MPyMEs, el reto al que se enfrentan es la integracion de
cadenas productivas, con base en la experiencia en otros paises, pefo apoyadas con
programas que se ajusten a las necesidades propias de las empresas mexicanas,
basados asi mismo, en las caracteristicas de la politica econdmica de! pais, con la

finalidad de que el desempefio empresarial sea real y puedan ser verdaderamente

competitivas.
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CAPITULO II

LA INDUSTRIA DEL CALZADO EN MEXICO

2.1, BREVE HISTORIA DEL GIRO EN MEXICO

Durante la época prehispanica el calzado que se empleaba era el de los cactlis o
cacles, el cual era una sandalia hecha de acero de venado que cubria
exclusivamente el taldn y se ajustaba con correas; podia convertirse en una prenda
bordada muy lujosa acorde con la jerarquia del dignatario y sélo se empleaba en
ocasiones ceremoniales muy especiales. Era bien sabido que Moctezuma calzaba por
tinica vez cada par de cacles y después de usarlos, los regalaba a alguno de los

miembros de su séquito.

Con la conquista de los espafioles, llegaron las botas altas hasta el musio y los
botihes cortos hechos con cuero de ganado vacuno. Sin embargo, muchos soldados
de Hernén Cortés empleaban el popular alpargate de tela y suela de fibra vegetal.
Con e! virreinato llegaron también los elegantes zapatos de gamuza, de fieltro y de
terciopelo, la babucha de puntas hacia arriba y el calzado suave de mujer con

discretos tacones de madera.

Ya en la sequnda mitad del siglo XVI y durante casi todo el siglo XVII, el calzado
masculino estuvo dominado por el borcegui negro con hebilias plateadas y por las

botas de montar, las cuales podian ser a media pierna o inciusive botines que
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llegaban hasta el tobillo. La moda femenina era bastante variada, abarcaba zapatos

de pieles y telas finas oscuras, elaborades con bordados de oro y plata con tacones
peguefios. Las mujeres negras usaban zapatos muy altos, las indias no llevaban

calzado algunoe, acaso los cactlis que todaviz utitizaban los indios.

Pero la Hegada del siglo XVII implicé cambics en las costumbres vy la moda, el
zapato masculing adoptd el tacdn, 1a lengleta, las agujetas al frente y los colores
vivos. Las zapatillas femeninas se hicleron entonces con tacon de carrete y se
cubrian de sedas multicolores, de bordados, lentejuela y pedrerfa; no pocas veces el
calzado debia hacer juego con el vestido. También durante éste siglo, las mujeres
comenzaron a tomar parte en la confeccidn del caizado bordando édornos, cortando

cuero y cosiendo suelas.

La moda neocldsica, austera, republicana y napolednica, se impuso a principios del
siglo XIX. La nueva vestimenta femenina que semejaba ropones de telas vaporosas
y transparentes, exigia zapatiilas desprovistas de tacén hechas de seda o de
cabritilla blanca. A mediados del Siglo XIX la moda masculina se inclinaba hacia los
zapatos de charol negro y botas cortas hechas con una parte inferior de piet y otra
superior de pafio; mientras que las damas elegantes acompafiaban sus crinolinas
con zapatos de cabritilia o de piel de becerro adornades con una hebilla de pedreria;

ademas calzaban sencillos zapatos de raso.®

¥ Camara Nacional de La industria del Calzado (CANAICAL} *GUIA EMPRESARIAL". México 1988
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Con el Porfiriato, se da inicio en México la fabricacién del calzado en el ambito

industrial. El pionero de éste esfuerzo y quien trajo la primera maquina para
establecer una faprica en Tacubaya llamada “Excélsior”, fue Carlos B. Zetina,
originario de San Andrés Chalchicomula en el estado de Puebla, lo cual dio origen a2

la floreciente industria del calzado en nuestro pais.'®

2.2. ESTRUCTURA DE LA INDUSTRIA DEL CALZADO EN MEXICO

El inicio de ia fabricacion de calzado en México, motivo que los artesanos que poco 2
poco se consolidaban como industriales de este sector, se vieran en la necesidad de
crear una institucidn que representara sus intereses y fuera impulsora para al
desarrollo industriai, por [o cual se crean en ése entonces, tres centros productores
de gran importancia en las ciudades de Ledn, Guadalajara y el D.F., lugares donde
ademds, se concentraba el més alto porcentaje de produccién de empresas de muy
diversos tamafios, desde los talleres artesanales, hasta industrias que generaban

volimenes que aicanzaban los 500 pares de zapatos al dia.

Por ser las ciudades del D.F., Lebn y Guadalajara, las regiones que presentaban
mayor concentracién industrial, surgen en effas las tres Camaras conocidas hasta fa
fecha: la Camara Nacional de la Industria del Calzado (CANAICAL}, la Cadmara de ia

Industria del Calizado del Estado de Guanajuato (CICEG), y la Camara de la

19 ARMELLA, De Aspe Virginia. “LA HISTORIA DEL CALZADO EN MEXICO". Confederacion de Camaras dela
industria del Calzado. Grupo Grafico Rome. México 1993, Pag. 22-23.
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Industria de! Calzado del Estado de Jalisco (CICE])}, respectivamente, las cuales

asocian a diversas industrias distribuidas de la siguiente forma: véase Cuadro 1

Cuadro 1

NUMERO DE EMPRESAS DE LA INDUSTRIA DEL CALZADO REGISTRADAS EN LAS

CAMARAS
-CAMARAS MICRO PEQUENA MEDIANA GRANDE
CANAICAL 195 107 10 3
CICEG 343 315 71 21
CICE) 889 155 64 4

fFuente: CANAICAL Noviembre 1993.

Es en 1242, a raiz de la promulgacién de la Ley de las Cadmaras de Comercio y de
las Industrias, cuando se autoriza y reconoce el legal funcionamiento de existencia
de la CANAICAL {con 38 empresas fundadoras), y de la CICEG (con BO socios
fabricantes), vy no es sino hasta junio de 1945 cuando se reconoce a la CICE] que en
solo tres afios tenia ya a 188 afiliados. Es asi como en México surge la ya tradicional
industria del calzado, originada de la inidativa empresarial, la cual se ha
caracterizado por una intensa vocacion al trabajo, pero generalmente con una

deficiente preparacién profesional.

Actualmente la industria mexicana del caizado se concentra principalmente en tres
centros de manufactura: Guanajuato, Jalisco v el Estado de México, cada uno de los
cuales ha tendido a especializarse en tipos especificos de calzado que los

caracterizan vy les permiten integrar ventajas competitivas regionales. véase Cuadro 2
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TIPO DE CALZADO ELABORADO EN TRES PRINCIPALES REGIONES PRODUCTIVAS

GUANAJUATO JALISCO ESTADO DE MEXICO
- Nifio - Nifio - Nifio y joven en inyeccién
- Caballero: vestir, | -Dama: vestir, semivestir vy PVC
semivestir y casuat de piso - Dama: vestir y piso
- Dama: semivestir, casual|- Sandalia - Deportivo sintético

Y

colegial

- Deportivo: piel y sintético
- Bota vaquera

- Mocasines a manoc

- Industriai

- Industrial

Fuente: Calza Avance. Afio 2. No. 20, 1995, Ledn, Guanajuato., México.

En la ciudad de Ledn, Guanajuato, existe un centro de concentracion de la industria

del calzado, en el que se localiza toda su actividad econdmica, alrededor de la

fabricacidon de éste bien de consumo, en el cual se integra gran parte de la cadena

productiva que incluye: distribuidcres de maquinaria, proveedores de componentes,

tenerias, fabricantes de productos quimicos, de suelas, textiles, agujetas, hormas y

moldes, asi como servicios de reparacién de magquinaria, entre muchos otros que

giran alrededor de éste sector.
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2.2.1, Ndmero de Establecimientos

De acuerdo con cifras proporcionadas por el Instifuto Mexicano de! Seguro Social,
en 1985, un afio antes de la apertura comercial, existian en México 4,717 industrias

del cuero y calzado, distribuidas de la siguiente manera: véase Cuadro 3

Cuadro 3

ESTABLECIMIENTOS POR TAMANO DE EMPRESA. ANO 1985

SECTOR 1985 (%)
Micro 3,457 73.3
Pequefia 1,089 23.01
Mediana 127 2.7
Grande 42 0.9
Totai 4,715 100
Total MPyMEs 4,673 99.1

Fuente SECOFI. Direccién General de Promocién a las MPyMEs y de Desarrollo Regional. Con datos del

IMSS

Hacia 1995 habian ya 5,320 industrias de la misma rama, distribuidas de la
siguiente forma, 78.8% pertenecian a la Micro, 17.8 correspondian a Ia Peguefia,

2.3% a la Mediana, y solo 1.1% a la Grande. véase Cuadro 4

R =
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Cuadro 4

ESTABLECIMIENTOS POR TAMARC DE EMPRESA. ANO 1995

SECTOR 1995 (%}

Micro 4,152 78.8
Pequeifia 847 i7.8
Mediana 123 2.3
Grande 58 1.1
Total £,320 100

Total MPYMEs 5,262 98.9

Fuente SECOFI. Direccidén General de Promaocion a ias MPyMEs y de Desarrollo Regionat. Con datos del

IMSS

Pese que hubao una tendencia favorable de crecimients desde 1985 hasta 1991, es a
partir de 1992 cuando se registra un decremento significativo del total de
establecimientos, originado principalmente a partir del ingreso exageradc de
productos originarios de Asia ({concretamente de China), lo cual propicid
avidentemente el cierre de gran parte de industrias, ya que de existir 6,781
establecimientos en 1991, hacia 1995 éstos se redujeron a 5,320, lo que indica que

cerraron 1,461 de ellos.

Durante el periodo de 1985 a 1995, la industria del calzado presenté Unicamente
para la pequefia y mediana empresas, una Tasa Media de Crecimiento Anual
Negativa de 1.41% y 0.54%, respectivamente, debido a que en su mayoria estaban

desprevenidas ante medidas de apertura; sin embargo para la micro y grande no se
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registraron cambios debido a que la primera siguid operando de forma tradicional y

la segunda ya estaba consolidada. En general el nimero de establecimientos se
incrementd en un 43.7% de 1985 a 1991, pero decrecié un 21.5% en el periodo de

1991 a 1995.

De éste Gltimo afio hacia 1998, la industria registré un total de 5,944, lo cual indica

gue durante ése periodo se sumaron a éstos en total 682 establecimientos.! véase

Cuadro 5

Cuadro 5

EVOLUCION DE ESTABLECIMIENTOS POR TAMANO DE EMPRESA 1996-1998

SECTOR 1996 1997 1998 TMC (%)
1995-1998
Micro 2,728 2,928 4,502 18.0
Pequefia 835 842 1,186 19.6
Mediana 127 130 163 16.2
Grande 58 61 83 21.7
Total 3,748 32,961 5,944 18.3
Total MPyMEs 2,690 3,900 5,861 17.9

Fuente: SECOFL. Direccion General de Promocion Industrial. Con datos del IMSS

Para &l mes de enero de 1999, segun datos proporcionados por ef IMSS a traves de

la Direccion General de Promocién Industrial, el sector calzado registré un total de

1t SECOF! Direccién General de Promocidn Industriai Direccidn en Internet hitp/WWW SIEM.GOB MX/SIEM1898.
“CADENA CUERO-CALZADQ", Mayo 1988




conformado por MPyMEs.*

2.2.2. Personal Ocupado

11
5,913 establecimientos (31 menos que en 1998), de los cuales mas del 95% estd

De acuerdo con cifras proporcionadas por el IMSS, en 1986 el nimerc de personal

ocupado en fa Industria del Calzado era de 109,024, distribuidos de la siguiente

manera: el 15.1% correspondié a ia micro, el 38.1% a la pequefia, el 18.8% a la

mediana, vy el 28% restante, a la grande empresa. Véase Cuadro 6

Cuadro 6

PERSONAL OCUPADO POR TAMANO DE EMPRESA 1986

SECTOR 1986 {%)

Micro 16,462 15.1

Pequeiia 41,538 38.1

Mediana 20,496 18.8
Grande 30,526 28

Total 109,022 100
Total MPyMEs 78,496 72

Fuente: SECOFL. Direccion Genera!l de Promocion a las MPyMEs y de Desarrollo Regional. Con datos

2 |bidem.

del IMSS




De 1985 a 1991 el total de empleos de ésta industria se vio favorecido, ya que de
107,566 que eran en el primer afio, se registra un crecimiento anual hacia 1991,

con un total de 141,296, lo cual indicd un crecimiento del 22.8%.

Sin embargo, al igual que el nimero de establecimientos, el personal ocupado
también decrecié anualmente de 1992 a 1995, ya que en 1891 de existir 141,296
empleos, hacia 1995 ésta cifra bajo a 60,856, lo cual significd una importante

reduccion del 43.07%.%* véase Cuadro 7

Cuadro 7

PERSONAL OCUPADO POR YAMANO DE EMPRESA 1995

SECTOR 1995 (%)
Micro 9,603 15.77
Pequeifia 20,922 34.38
Mediana 12,341 20.27
Grande 18,007 29.58
Total 60,856 100
T;)tal MPyMEs 56,630 70.42

Ffuente SECOFI. Direccidn Generat de Promocidn Industrial. Con datos det IMSS

Los estratos mas afectados como en el anterior aspecto, también fuaron Iz peguefia

vy mediana empresas, ya que representaron una tasa media de decremento de

" Ibidem,
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1.32% y 0.25% respectivamente, durante el periodo comprendido entre 1985 a

1995.

Sin embargo, durante el periodo 1995 a 1998 el emplec en éste sector crecid en un

19.7% anual.}* véase Cuadro 8

Cuadro 8

EVOLUCION DEL EMPLEO POR TAMANO DE EMPRESA

SECTOR 1996 1997 1998 TMC (%) 1995-
Micro 13,561 14,819 22,107 ;%92
Pequefia 31,778 32,011 44,477 17.2
Mediana 19,112 15,735 23,937 13.6
Grande 29,527 30,485 47,540 25.9
Total 93,978 97,050 138,061 19.7
Total MPyMEs 64,451 66,565 90,521 17.03

Fuente SECOFI. Direccién General de Promocidn Industrial. Con datos proporcionades por el IMSS

Actualmente, al mes de enero de 1999, el personal ocupado en el sector calzado fue

de 139,319, lo que representd mas de 1,250 nuevos emplecs generados para el

comienzo de éste afio.*”

" 1bidem,
' |bidemn,
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2.2.3. Regionalizacién de Ia Industria

Establecimientos

Segiin datos proporcionados por el IMSS, para Enero de 1999 se registraron 5,913
empresas del sector cuero vy calzado, proporcionadas y ubicadas de la siguiente
forma: 46.1% en el estado de Guanajuato, 18.4% en Jalisco, 9.9% en el D.F., 6.5%

en el Estado de México; 0.6% en Nuevo Ledn y el restante 18.5% correspondid a

otros estados.

Guanajuato, Jalisco y el D.F. fueron los que concentraron el mayor ndmero de
establecimientos de las industrias MPyMEs. Sin embargo, tomando en cuenta a ia

grande empresa, la lista estatal queda de la siguiente forma: Guanajuato, Estado

de México y Jalisco.

Personal Ocupado

Las estadisticas del IMSS, nos mostraron también que para el afio de 1999, el total
de personal ocupado fue de 139,319, distribuyéndose de la siguiente manera: a
Guanajuato correspondié el 44.6%, el 18.0 fue para Jalisco, para Tamaulipas el
7.1%, 6.0% para el Estado de México, 4.8% para el Distrito Federal, y el 19.5%
correspondio a otros estados.

Los estados en los que se registrdé mayor porcentaje de personal ocupado en las

industrias MPyMEs fueron también Guanajuato, Jalisco y el Distrito Federal.



2.3. PARTICIPACION ECONOMICA DE LA INDUSTRIA

2.3.1. Produccién

1. Productos del Giro

De acuerdo con datos proporcionados por el Instituto Nacional de Estadistica,

Geografia e Informatica, la industria del calzade comprende las siguientes

modalidades:*®

1. FABRICACION DE CALZADO PRINCIPALMENTE DE CUERO

- Calzado con corte de piel de Bovino
Para Hombre
Para Mujer
Para Nifos

- Calzado con Corte de Piel de Caprino
Para Hombre

- Calzado con Corte de Otras Pieles
Para Hombre

- Calzado con Corte de Otros Materiales

2. FABRICACION DE CALZADO DE TELA CON SUELA DE HULE SINTETICO
- Calzado con Suela de Hule Sintético y Similares con Corte de:
Algodén
Fibras Sintéticas y/o Artificiales
Telas Plasticas y/o Vinilicas
Piel y Tela
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2. Fases de la Produccion

En algunas modalidades, la fabricacion de calzado es similar para los géneros:
hombre, mujer y nifio, sin embarge como lo hemos mencionado anteriormente, los
productores han tendido a especializarse en alguno de ellos, ya que cada uno
demanda condiciones particulares como: personal especializado, conocimiento del
proceso productivo v las tendencias de la moda y disefio. Sin embargo se deben
distinguir los principaies componentes de! calzado que en general son: el corte, la

planta, {a suela y el tacon.

E! corte estd formado por una parte exterior gue es el empeine y otra inferior que
as el forro. La primera puede ser de piel, tela, lona, plastico u otro material
sintético. En el talén vy la punta, y entre el empeine y el forro, el zapato Hleva un
refuerzo de material termoplastico, que en el primer caso se llama contrahorte y en

el segundo casquilio.

La planta es una pieza que sirve de base para el montado y puede ser de cuero,
carton o raterial sintético. Algunos zapatos llevan también un arco pegado a la
planta que se fabrica de cuero o material sintético. Practicamente todos los zapatos
tienen una plantilla, hecha de piel, lona o material sintético pegado sobre la planta

y/o cosidos.

1S INEG). "ENCUESTA INDUSTRIAL". México 1997



37
La suela es la pieza de cuero, hule o plastico que estd en contacto directo con el

suelo; y finalmente el tacén es la pieza de cuero, plastico o madera sobre la que

descansa la zona del taldn.

Considerando los componentes anteriores, y los diferentes géneros para fabricar el
calzado, se tiene que seguir un proceso productivo, mismo que en general implica

tener en cuenta las siguientes operaciones:

1. Seleccion de Materiales:
e Primeramente se recaban los materiales a utilizar, con las caracteristicas y
volimenes establecidos vigilando que no se encuentren dafiados o que la calidad

sea menor a la solicitada.

2. Corte
« En ésta etapa la piel y el forro se cortan con moldes de diferentes medidas para
darle forma a la misma, seqgtin el modelo disefiado.
« Se rebaja la piel en sus orillas para facilitar la unidn de las mismas, debido a que

la parte superior del calzado no es de una sola pieza,

3. Maquinado
« Sea une con pegamento, el corte hecho de ia piel con Ia entretela.
« Se maquina la piel y se ensambla con su forro con pegamento suave.
« Se perfora la piel dependiendo del modelo, ya que en algunos casos no se lleva a

cabo.
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Se enchinela (ia unién de la puntera, chinela y talén) segldn el modelo que se

produzca.
Se dobladilla el modelo, es decir se doblan hacia adentro las partes rebajadas,

para darle una buena presentacion al zapato.

4, Suajado
Se suajan (recortan) ias suelas de cuero, las plantas, cascos y contrafuertes o
contrahorte {malla de material “celaste” remojado en thinner o gasolina para que
una vez gue se coloca en punta y taldon endurezca).
Se suajan los talones y tapas y

Se conforman y biselan las tapas.

5. Montaje de Puntas, Lados y Taién
El material trabajado se acomoda en la horma, en la cual se centran y clavan las
suelas, desprendiendo el excedente de plantilla.
Se acomoda y mete el contrahorte y casquillo.
Se centra y fija el corte a la horma en la punta, los lados y el talon, cuidando de

entallar 1a piel a la horma a modo de que no queden pliegues o bolsas en la

forma de! zapato.

6. Pegado de Suelas
Se cardan las plantas {(dejar asperezas en la planta para facilitar que e!

pegamento se impregne v se logre la unidn con 1a suela) para unirlas con las

suelas.
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Se aplica pegamento a la suela y a la planta del zapato, dejando que éstas se

seguen en el medio ambiente; después se utiliza el horno eléctrico para reactivar
&} pegamento y unirias mediante una prensa.

Desbocar: consiste en emparejar el talon con la suela para quedar unidos con
pegamento.

Destroncar: se recorta la parte de enfrente del tacén, para que las paries que lo
forman queden situadas al mismo nivel.

Desmontar hormas: consiste en sacar la horma del zapato.

7. Fijado de Tacon

Es la operacidén de fijar el tacon por medic de clavos y posteriormente se le
colocan las tapas.

Se recortan los sobrantes del forro

Se desvira y afina (rebajar) las asperezas de la suela para darle un terminado de

acuerdo ai modelo trabajado.

8. Acabado y Adornado
Se quitan hilos sobrantes de la costura.
Se lava la piel y los forros, en algunos casos se desmanchan con gasolina.
El procesc -de adornado en el que se colocan adornos, es opcional ya que

depende del disefio del zapato a elaborar.




Los rangos de produccidon del calzado se

forma:*’

40
encuentran determinados de la siguiente

SECTOR

ESCALA DE PRODUCCION

Microempresa

1-100 pares diarios

Peguefia empresa

101-500 pares diarios

Mediana empresa

501-1,000 pares diarios

Gran empresa

1,001 a mas pares

3. Pemanda

1) Volumen en Pares

Durante los ochenta y hacia 1995, el volumen

de la produccién de calzado mostré una tasa media de decremento anual de -4.9%,

de acuerdo con cifras proporcionadas por INEGI. Ya que a pesar de que la tasa

crecié a un promedio de 2.3% de 1987 a 1990, la misma mostré un decremento del

10% de 1991 a 1995. Es decir, de 71,068,161 pares que se produjeron en 1987,

ésta cantidad se incrementd a 72,702,728 para 1990. Pero a pesar de que la

produccion en 1991 fue de 75,136,674 pares, ésta cifra disminuyd a 67,623,007 en

1995, 8

17 amara Nacional de La Industria del Calzado {(CANAICAL). “GUIA EMPRESARIAL". México 1998
I8 INEGI. "ENCUESTA INDUSTRIAL MENSUAL" México 1995. Pag. 440-441
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De las modalidades mencionadas anteriormente, en las que se ubica el calzado, solo

tres de elfas mostraron una tasa media de crecimiento anual positiva hacia 1995,
éstas fueron: calzado con suela de hule sintético y similares con corte de algodén vy
calzado con suela de hule sintético y similares con corte de telas plasticas y/o

vinilicas,

Durante ése mismo periodo, el tipo de calzade que mayor volumen (pares) de
produccion presentd, fue: calzado con suela de hule sintético y similares con corte

de fibras sintéticas y/o artificiales.

Hacia 1997 s produccién de esta industria sigue en disminucion, ya gue segun
datos proporcionados por INEGI*® se registra un total en volumen en pares
producidos de 52,586, 640. Siendo el tipo de calzado que mayor volumen registrd el

de con corte de piel de bovino para mujer.

2) Valor en Pares La tasa media de crecimiento anual del valor de la
produccidon de calzado hacia 1995 fue de 14.3%. El comportamiento que se dio a lo
largo de éste periodo fue de la siguiente forma: la tasa tuvo un crecimiento del
30.1% de 1987 a 1992, pero es a partir de 1893 cuando empieza a decrecer, ya
que a partir de ése afio a 1995, registrd un porcentaje de 9.2; es decir, de 310,919

miles de pesos que eran en 1987, se registré un considerable aumento en el afio

¥ INEGL. "ENCUESTA INDUSTRIAL MENSUAL". México 1997. Pag. 440-441
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1992, de 935,866.19, contrario a lo que pasd de 1993 g 1995, afios en los cuales

disminuyo de 1,097,923 pesos 3 988,130, %

A diferencia del volumen, el valor de la produccidn en el periodo 1987 a 1995,
presentd una tasa positiva para once de las doce modalidades del calzado,
destacando el de con corte de piel de bovine para hombra vy el de con corte de pie!

de bovino para nifio, ya que sdlo el calzado con corte de otros materiales, presenté

una tasa negativa.

2,.3.2. Ventas

La tasa media de crecimiento anual en el total de las Ventas realizadas por ia
industria del calzado fue de 15.3% durante los ochenta y generalmente se mantuvo
hacia 1995. De 1987 a 1992, se registrd un considerable incremento en el vaior de
las ventas , pasando de 285,897 miles de pesos, a 1,141,875, o cual significd un
31.9%; Sin embargo en 1993 se mostré una tasa media de decremento del 9.1%,
ya que de tener 1,076,383 miles de pesos en ventas, hacia 1995 se obtuvo una

cifra de 890,184,

El valor de las ventas de calzado de pie! principaimente, se incrementaron en e!
periodo 1987 a 1992, alcanzando 667,187 miles de pesos, sin embargo para el

periode de 1993 a 1995 ésa cantidad disminuye a 142,208 miles de pesos. Asi

* INEG!. "ENCUESTA INDUSTRIAL MENSUAL". México 1995, Pég. 440441
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mismo, las ventas de calzado de tela con suela de hule, se incrementaron durante el

pericdo comprendido entre 1987 a 1991, ya que se aobtuvo la cifra de 209,887 miles

de pesos, pero al igual que las ventas del calzado de piel disminuyeron a 45,020 mii

pesos.

En suma las ventas obtenidas de éstas dos principales modalidades del calzado: de
piel y de tela, presentaron en el peripdo 1997 a 1995, una tasa media de

crecimiento anual de 16.1% y 12.7% respectivamente.



2.4, SITUACION ACTUAL DE LA INDUSTRIA

2.4.,1. Productividad
Seglin la CANAICAL, la Productividad en la industria det calzado comprende cuatro
etapas principales: disefio, abastecimiento de materias primas, fabricacidn y
distribucion. Sin embargo, la produccién de éste sector en México con base en las
anteriores etapas, sitOan a la industria mexicana a nivel mundial, muy por debajo
de paises como Italia, Brasil, China y Estados Unidos, ya que el Unico factor en e

que es competitiva es ia mano de obra barata.

La productividad promedio del personal obrero de la industria del calzado es de 8
pares por persona. Un 25% de las empresas presenta una productividad de 1 a 5
pares por cbrero diarios, otro 25% de 5 a 7, para otra es de 7 a 10 y el restante de

10a17.

La situacion de la produccién de calzado con referencia a su productividad es la

siguiente: ™

- Disefio de Calzado. Se tiene productividad menor a 8 pares diarios por obrero en
los casos en que el disefio del calzado lo realiza el cliente, cuando se copian
muestras obtenidas en e! extranjero y generalmente cuando se producen ios

mismaos disefios de manera permaneante.

3 CIATEG. Op.Cit. Pag. 162-167
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Los casos extremos de alta productividad concuerdan con el disefio de calzado 2

través de firmas especializadas, modelistas, copias de revistas de moda vy

produccidn de los disefios de siempre.

- Materiales utilizados en el Corte. Las empresas que producen calzado con corte de
cuero, se instalan en dos grupos: el primero, y en el cual se ubican la mayoria,
obtienen una productividad de 2 a 10 pares diarios por obrero, sin embargo, en el

segundo, aumentan considerablemente, ya que obtienen de 11 a 18 pares.

- Materiales utilizados en e! Forro. La mayor productividad se encuentra relacionada
de manera directa a las empresas que utilizan forros de carnaza de vacuno o cerdo,
telas plastificadas sintéticas y textiles. Con una productividad menor a 10 pares
diarios por obrero se ubican los productores de calzado con forros de cerdo,

vacuno, equino, cabra y telas piastificadas.

- Materiales utilizados en la Suela. La especializacién en la suela de materiales
sintéticos arroja los mejores resultados en la productividad de un grupo de
empresas que logran entre 16 y 20 pares diariocs por obrero, liegando como caso
extremo a 25. Asi también podemos encontrar otro grupo que se ubica en niveles
de 5 a12. Los productores de calzado con suela de cuero presentan generalmente
una productividad de entre 3 y 9 pares por persona al dia, alcanzando como casos
extremos de 14 a 16, en los cuales se supone la utilizacién de preacabados. Se
hacen evidentes las ventajas de la suela sintética para el incremento de la

productividad de las empresas, superando en mas de un 100% al resto.
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- Aplicacion de los Sistemas de Control de Calidad. Las empresas que aplican

sistemas de control de calidad, presentan una productividad que varia desde 1
hasta 19 pares, en tanto en las que no llevan ninguno, ésta varia de 3 a 10, y como
caso extremo, de 16 a 19. Son muchos los beneficios que produce el aplicar
realmente algin sistema de contro! de calidad ya que se refleja en alta
productividad de excelentes bienes, ademds de que propicia una mayor

competitividad de las empresas.

Por otra parte, la falta de oportunidad en la entrega de pedidos, genera una seria
dificultad para esta industria, ya que los principales paises importadores de calzado
operan con una enorme variedad de modelos y numeracion. Algunos modelos, al
tener una mayor demanda de la esperada, aumentan sus costos de oportunidad lo
cual se traduce en ventas perdidas, ya que no tienen |a capacidad de
abastecimiento rapida. Es asi mismec inevitable, que en algunos modelos se
sobrestime Ila demanda, ocasionando que se queden altos niveles de inventarios sin
movimiento, los cuales tienen que ser rematados con substanciales descuentos,

provocando una reduccidn drastica en los margenes operativos.

Aunado a esto, la falta de marcas desarrolladas, poca difusion publicitaria, asi como
un reducido nimero de clientes, son consecuencia de la poca concentracion de los
empresarios hacia éstos aspectos que llevados a cabo, les redituarian en grandes

beneficios.
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2.4.2. Tecnologia

Una de las principales caracteristicas de la industria del calzado es el predominio de
MPyMEs que en su gran mayoria no cuentan con niveles sofisticados de tecnologia,
y tienen un gran porcentaje de mano de obra no calificada, o en otros casos, la
utilizacién de maquinaria importada es manejada por personal no capacitado o que
afecta en la productividad, tiempo requerido y como consecuencia la generacion de
productos a destiempo y de baja celidad. Aunado a elio, la persistente ausencia de
técnicos modelistas y supervisores, provoca que ef control de calidad en las
empresas que se lieva a cabo, sea inadecuado y como consecuencia, se generen

desperdicios excesivos.

Actualmente los avances tecnolégicos del calzado se generan en |as siguientes

areas:

1. Sueias hormas y plantas. Ei suministro de los materiales es deficiente en cuanteo

a calidad, por lo que es un eslabén que requiere reforzarse.

2. Disefio computarizadeo. Ei disefio por computadora se utiliza para modelar y para
desarroilar el zapato. £t uso adecuado de éste sistema genera rapidez y coherencia

en el proceso de produccion.
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3. Reingenieria de procesos. La Reingenieria en el tipo de procesos por sistemas

computarizados, permitiria introducir calidad, manejo de inventarios, justo a

tiempo, reduccion de tiempos y movimientos, etc.

2.4.3. Diseno

Ofra area que se ve afectada dentro del sector calzado, es Ia de Disefio ya que
generalmente, los zapatos gque son fabricados nacionalmente son copias de
productos existentes en algin mercado nacional o extranjero; de ellos el 26.21%
provienen de revistas de moda, y el 15.56% de muestras obtenidas en otros
lugares. Este hecho constituye un arma de dos filos, por una parte, si desea
realizarse un disefio debe de hacerse siempre y cuando se conozca perfectamente el
mercado al que estara dirigido, y por ofra parte, las diferencias entre la cultura,
costumbres, clima de un pais a otro, son un factor determinante que sin duda

influird en la rentabilidad dei producto.

Algunas veces los disefios de cailzado son elaborados por el propio cliente, por
firmas especializadas o por personal del departamento de produccidon, asi como
también por modelistas empleados de las propias empresas. Sin embargo es
interesante saber que aun algunas fabricas han mantenido los mismos disefios de
zapatos en forma permanente, ya que de alguna u otra forma les han funcionado

dentro del mercado a que se dirigen.
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2.4.4. Insumos

El surtido de insumos para ésta industria es considerado insuficiente en términos de
cantidad, calidad y servicio, debido principalmente, 2 que no se establecen
negociaciones enire empresarios y proveedores, que les aseguren ef abasto de
materia prima. Recordemos que éste hecho se origina por el escaso poder de
negociacion de las MPyYMEs para la adquisicion de insumos, derivada de su reducida
escala productiva y principaimente a la falta de integracién y concertacién entre

industriales que les permitan la adquisicién de materias primas en comin.

2.4.5. Proteccionismo

En la industria del calzado existe un desplazamiento del mercado por precios bajos
de productos importados, asi como una subvaluacién del sector debido a una
deficiente descripcidn de fracciones arancelarias y a fa falta de capacitacion en las
aduanas. Actualmente las empresas mexicanas compiten con mayor frecuencia con
los productos de industrias extranjeras, las cuales como consecuencia, se han

convertido en una oferta mas de bienes y servicios en el mercado mexicano.

Es precisamente esta apertura al mercado internacional, otro serio problema al que
han tenido que enfrentarse los industriales del calzado, ya que anteriormente esta

industria fue incapaz de enfrentar la competencia desleal, fundamentalmente la
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oferta de calzado asidtico, en un esquema de precios dumping 2 , lo que causd su

desplazamiento en el mercado por productos importados, provocando |la
desaparicién de cientos de fabricas, como consecuencia de una desestabilizacion

econdmico social.

La apertura comercial efectuada en 1986 se produjo sin existir una ley aduanera
actualizada, sin reglas y herramientas tales como un certificado de origen efectivo,
4 medidas adecuadas que evitaran las practicas desleales de comercio internaciona
(dumping, triangulacion, contrabando, etc.). No fue sino hasta 1994, cuando por
insistencia de los industriales de este sector, el gobierno, junto con la Secretaria de
Hacienda y Crédito Publico (SHCP), deciden tomar una serie de medidas
proteccionistas a través de dos administraciones generales: la de Aduanas (AGA) v
la de Auditoria Fiscal Federal {AGAFF), creandc conjuntamente el Programa de
Control Aduanero y de Fiscalizacién del Sector Calzado en el cual se tienen como
principales funciones, el regular y vigilar la imposicién de cuotas compensatorias, el
reajuste de precios estimados para calzado y el incremento del arancel de
importacion, entre otros, lo que ha llevado a éste sector hacia una apertura maés

administrada y a una reduccion considerable de practicas deslezles.

= pRECIOS DUMPING: Stuacién gue se da cuando las empresas de un pais, venden sus productos mas baratos
en mercados de exportacion, gue en el mercado interno. En €l comercio internacional se le conoce como practica
desleal de comercio y afecta a las industrias locales, por lo gue fos paises han adoptade legislaciones especificas
para combatir dicha practica. SECOFI. "PRACTICAS DESLEALES DE COMERCIO". Monografia No. 6. Pag. 3
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A partir de 1998, se autorizaron las aduanas exclusivas para tramitar el despacho

aduanero de calzado y sus partes, asi mismo, la Secretaria de Comercio y Fomento
Industrial {SECOFI), acordé con las cdmaras de calzado, considerar el 27 de mayo
de 1997 como fecha de inicic de la vigencia de las cuotas compensatorias a
productos originarios principalmente de China, ya que de dicha fecha se publicd en
el DOF, la resolucién final de la revision a la resolucién definitiva por la que se
impuso cuotas compensatorias sobre las importaciones de calzado vy sus partes,
independientemente del pais de procedencia. La vigencia de las cuotas se

mantendra hasta el afio 2002.23

Actuaimente la Secretaria de Haicienda y Crédito Pdbiico conjuntamente con la
Administracion General de Aduanas, continGan con el Programa de Control Aduanal
en el que se desarrollan actividades administrativas, preventivas, normativas,
operativos aduanales, verificacion de la estancia legai del calzado v la deteccidn de
las importaciones subvaluadas, con el objeto de controlar las importaciones vy
combatir la subvaluacién de calzado y marroquineria, asi como para la fiscalizacién

de importacicnes de caizado que no cumplan con las reglas de origen.?

Sin embargo no debemos dejar de tomar en cuenta que éste hecho ha convertido
aceleradamente al mercado nacional en un espacio altamente competido, con
estandares de precios, servicics y disefios internacionales, que perjudican tanto a ia

industria del calzado como a muchas otras, ya que ademds de sufrir las

* thidem.

* Direccién en internet http:/fWWW.SIEM.GOB MX/SIEMSS. SECOFI, Direccidn General de Pelitica industrial,
‘CADENA, CUERO-CALZADD™. Mayo 1989
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consecuencias de ésta indiscriminada apertura comercial, no pueden ser

competitivas frente a las industrias de producto extranjeros, debido principalmente
a su creciente problemdtica v a los bajos estandares de calidad en sus procesos vy

productos.

2.4.6. Rezago

Como nos podemos dar cuenta, son diversos los factores que afectan a esta
industria productora de bienes de primera necesidad, sumandose a ellos, los

siguientes en lgs cuales la industria ha tenido un notable rezago:

i. Carencia de programas de financiamiento integral para la reactivacion del sector

que incluyan instrumentos para canalizar los recursos de manera agil y oportuna.

2. Falta de programas y fomento de los mismos hacia los empresarios del calzado.

3. Rezago tecnocldogico debido a la falta de maquinaria adecuada, lo que ha
provocado que algunas ocasiones los industriales recurran a otros centros

productivos gue les desarrolien alguna fase del proceso productivo.

4, Escasa participacion del sector en el exterior, ya gue sdlo un pequefio nimero de
empresas pueden participar en las ferias internacionales que promueven

BANCOMEXT y SECOFI, debido al alto costo que representa para los industriales
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el participar en los principales pabellones del calzado en el ambito internacional

como lo son: fa Feria Internacional del Calzado en Alemania, con sede en
Dusseldorf y la International Buying Market, en las Vegas Estados Unidos, como

consecuencia de la falta de calidad en sus productos para exportarlos.

.La falta de programas intensos que promuevan la sustitucion de productos

importados por productos nacionales.

. La existencia de !5 economia informal, en donde muchas veces, se encuentra
mercancia de industrias que ademas de que no cumplen con sus obligaciones
fiscales, venden productos de mala calidad y a precios muy bajos, gue dejan

mucho que desear, ocasionando un desprestigio para la industria en general.
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2.5. PROBLEMATICA DE LOS EMPRESARIOS

Seqln la cdmara de la industria del calzado, y ios industriaies dedicados a ésta

rama de actividad, las principales carencias que tienen son: *

CULTURA EMPRESARIAL. Que propicie el fomento al cambio.

PLANEACION. Para el desarrollo adecuado de actividades.

ESTRUCTURA ADMINISTRATIVA. Que se adapte a sus recursos, objetivos y
necesidades reates.

INFRAESTRUCTURA ADECUADA. Que deje atrds el centro de produccion
inadecuado que en muchas ocasiones es su propia vivienda.

CAPACITACION de la fuerza laboral y administrativa.

TECNOLOGIA MODERNA. Que les permita producir bienes de calidad.

CONTROLES DE CALIDAD. Que sean aplicables a sus procesos productivos.
DIFUSION DE CONOCIMIENTOS. Relacionados principaimente con disefio y moda.
FINANCIAMIENTOS Con bajas tasas de interds, y tramites sencillos que les
permitan modernizar su infraestructura.

ASESORIA. Principalmente contable y juridica.

APOYO GUBERNAMENTAL. Que las autoridades gubernamentales disefien y
apliquen programas que les reditien en beneficios que les faciliten la

modernizacién de sus empresas, v de la industria en general.

¥ SECOE Direccidn General de Promocion Industrial Direccién en Internet hitp:WWW._SIEM.GOB.MX/SIEMS9
“CADENA CUERQ-CALZADO", Maye 1989,
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Dentro de la estructura de la industria del calzado en México y de las MPyMEs en

general, no existe la inversidn de grandes capitales, ni la generacidon de altos
volimenes de produccidn como consecuencia principalmente,‘ de sus reducidas
economias de escala, a que no cuentan con una infraestructura adecuada, v a Iz
falta de recursos financieros, materizles y humanos capacitados, que les permitan
hacer frente en forma competitiva al mercade nacional y de exportacién, y puedan
atender las necesidades de servicio, disefio, volimenes de produccién, logistica y

calidad, que requiere el mercado internacional.
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2.6. ACCIONES DE APOYO

Para dar solucién a la problematica padece la Industria de! Calzado, el gobierno
mexicano, en acuerdo con SECOFI y empresarios de! ramo, dan a conocer en 1992

el PROGRAMA PARA PROMOVER LA COMPETITIVIDAD E INTERNACIONALIZACION

DE LA INDUSTRIA DF 1A CURTIDURIA Y Fi CAELZADO,” gue en general menciona

lo siguiente:

£l Gobierno Mexicano basa su estrategia interna de promocion de la competitividad,
por un lado, en ia estabilidad de las principales variables de Ia economia, y por el
otro, en la promocidn de la eficiencia de las empresas, a través de los lineamientos
generales, contenidos en el Programa Nacional de Modernizacion Industrial y

Comercio Exterior 1990-1994.

Dentro de éste programa se menciona que el subsector: Curtiduria y Calzado,
constituye uno de los de mayor tradicién e importancia en la industria econémica
del pais, ya que a principios de los ochenta, ésta industria experimento un
significativo proceso de crecimiento que se reflejé en la expansion del nimero de

empresas y del emplec generado.

El objetivo de éste programa es ayudar a la modernizacion de la infraestructura y
ios procesos de produccién de este subsector, a fin de que pueda competir

internacionalmente en calidad, precio, moda, disefio y servicios. Para ello este

* SECOFI. 1992




57
programa contiene iineas de accion en cuatro grandes areas: 1) organizacion

industrial, 2) capacitacion tecnologia y modernizacion, 3) internacionalizacién de 1a

industria y 4) financiamiento.

1) Organizacién Industria'l

En materia de organizacion industrial, las medidas contempladas, persiguen
mejorar la articulacién y coordinacion entre los diversos eslabones de la cadena
productiva para generar economias de escala, incrementar ia capacidad de
respuesta de los requerimientos de la demanda, actualizar a los productores en
aspectos fundamentales de disefio y moda y promover ia concrecién de co-

inversiones y alianzas estratégicas entre industriales.

2) Capacitacidn Tecnoldgica y Normalizacion

Las acciones pretenden promover la modernizacién de la planta productiva, v el
mejoramiento de la administracion y operacion de las empresas, a través del
otorgamiento de facilidades para la adquisicion, transferencia y adaptacién de
tecnologia, el estimulo a la capacitacién y la adecuaciéon de los requerimientos de

normalizacién a estdndares internacionales.

3) Internacionalizacion
Las lineas de accion en materia de internacionalizacién, persiguen abatir
definitivamente delitos lesivos para la productividad como el contrabando vy la

subfacturacién. Defender adecuadamente al empresario nacional contra las



58
practicas desleales de comercio extericr, y apoyar administrativa, logistica y

financieramente la inversidon de la industria en los mercados externcs.

4) Financiamiento

En éste aspectc se busca mejorar las condiciones de los créditos y apovos
financieros al subsector, a fin de sustentar sobre bases sélidas, e! despliegue de su

competitividad.

Para asegurar el cumplimiento v desarrollo cabal de éstas lineas de accidn, el
gobierno planea asimismo la formacion de un comité de seguimiento, que tendra
como tarea el informar de los avances trimestrales que tendrdn las industrias del
Cuero y Calzado, para de ésta manera promover la competitividad e intereses de
estos sectores, lo cual constituye un punto de partida para crear un marce
operativo mas adecuado, para arraigar los procesos de operacidén iddneos, que
permitan desarroliar plenamente e! talento y la capacidad de trabajo de los

industriales mexicanos del cuero vy el calzado.

Con-inversiones y Alianzas Estratégicas

Es importante destacar que en el marco de éste programa, se fomentan las Co-
inversiones y Alianzas Estratégicas como alternativa para solucionar los problemas
que adolecen éstas industrias, tales como los que se demuestran en los siguientes

péarrafos:



59
- Las empresas de éste sector se enfrentan a limitaciones de tipo tecnoldgico, los

cuales repercuten en un bajo nivel de eficiencia en sus procesos productives, o que

les impide participar en mayor medida en el mercado internacional.

- Adicionaimente, éstas industrias han tenido una fuerte dependencia del exterior en
la actualizacién permanente en aspectos de disefio y moda, y han observado poca
experiencia en la organizacidn gerencial y comercializacion de sus productos en
mercados internacionales, limitando asi el desarrollc y participacién en nichos de

mercado.

- El proceso de globalizacion de las economias, requiere la modernizacion de las
industrias nacionales de fa Curtiduria y el Calzado, a través de co-inversiones y
alianzas estratégicas que permitan trabajar en esquemas de especializacion,

aprovechar las ventajas comparativas y establecer mecanismos de vinculacion con

el exterior, entre otros aspectos.

Recursos Humanos Y Desarrollo Tecnolégico

Entre otros temas en los que en éste programa se hace énfasis es en los Recursos

Humanos y Tecnologia, factores determinantes para el desarrollo de cualquier

entidad, por lo cual realiza el siguiente diagndstico
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- No existe una formacion profesional integral de personal ocupado por estas

industrias, ya que habitualmente la capacitacién se realiza directamente al pie de

las maquinas.

- Se presenta una continua rotacidon de mano de obra, 10 que genera un bajo nivel

de eficiencia en los procesos productivos.

- La capacitacion de los directivos de 1a micro y pequefia empresa del sector, en
ocasiones es insuficiente, lo que incide negativamente en la productividad de este

tipo de empresas.

- Existe desconocimiento por parte de las empresas, sobre los programas

financieros de modernizacidn tecnoldgica que ofrece la Banca de Desarrollo

Nacional, asi como de Asistencia Técnica Internacional.

- La produccién nacional de maquinaria mas tecnificada es inexistente, la cual
limita la competitividad de las empresas mexicanas, que en su mayoria tienen

que importaria.

- Los centros de investigacién y asistencia técnica que proporcionan servicios a
estas industrias, resultan ineficientes para atender los requerimientos de las

mismas.
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- La industria de la Curtiduria genera problemas de contaminacién por la emision de

desechos téxicos, asi como por la utilizacién intensiva de agua. Este debido a la

falta de uso de tecnologias adecuadas.
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CAPITULO III

CARACTERISTICAS DE LAS EMPRESAS INTEGRADORAS

3.1. ANTECEDENTES

Antes de desarroliar éste capitulo hemos considerado importante mencionar la
definicion de Empresa Integradora la cual a nuestro juicio y con base en el

conocimiento del tema, es:

La unidad economico-social formada por la asociacién de pequefias escalas
productivas (Micro, Pequefias y Medianas empresas), en la que Sus recursos se
integran y coordinan a través de servicios especializados (Tecnoldgicos, de Disefio,
Comercializacidén, Capacitacidén, Financiamiento, etc.), que les permiten obtener
bienes de calidad, redituables en el mejoramiento productivo y administrativo, con
la finalidad de crecer, ser competitivas e integrarse a la modernizacién y poder bajo

esta figura, consolidarse en el mercado nacional y de exportacion.

Definido o anterior, podemos mencionar que el esquema de Empresa Integradora
en México, es imitado de una figura de “asociacionismo” llevada a cabo en Italia,
en donde se tiene una cultura arraigada de lo que es el asociarse en actividades
comunes empresariales como lo han sido la unién de artesanos y pequefios
industriales; o como también lo demuestran las siguientes figuras empresariales

italianas que han resultado para la economia de ese pais, importante fomento para

el desarrollo econémico:
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- Consorcios de Produccidén o Crédito

Agrupaciones voluntarias que estimulan la colaboracién empresarial y fomentan el

desarroilo de las dreas de actividad industrial.

- Camaras de Comercio

Sus funciones van desde e! registro y capacitacién de las empresas ascciadas, hasta

ia promocidn de actividades empresariales.

- Asociaciones Industriales y Sectoriales
Agrupaciones de empresarios gobernadas por la Confederacidon de la Industria

Italiana, que promueven de igual manera la actividad de sus asociados.

- Distritos Industriales

Asi mismo en aquél pais, se ha propiciado la formacion de Distritos Industriales, los
cuales han sido apoyados por el Estado de tal forma que cuentan con una
legislacion especifica. Dichos distritos se caracterizan por ser un sistema productive
monosectorial, es decir compuesto por un nimero importante de empresas
individualmente especializadas en una o varias fases del proceso productivo,
interrelacionadas y en competencia entre si, pero sin dejar de ser apoyadas de la
misma forma. De igual manera se han caracterizado por crear relaciones de
investigacion y desarrollo con instituciones universitarias y gubernamentales,

permitiendo a la Micro, Pequefia y Mediana empresa tener acceso a la tecnolegia.
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italia ha demostrado que el desarrollo de estos distritos industriales se ha originado

por las circunstancias provocadas principalmente por sus politicas econémicas y a la
ayuda de los sectores piblico y privado que han demostrade preocupacion y apoyo
hacia las pequefias unidades empresariales permitiéndoles elevar su nivel de
competitividad v acceso a los mercados internacionales, asi como servir de ejemplo

para la adopcidn de figuras similares en otros paises., como en éste caso lo ha

hecho México.



3.2. ORIGEN DE LA EMPRESA INTEGRADORA EN MEXICO

En la actualidad las Micro, Pequefias y Medianas empresas, pasan por una de las
peores crisis econémicas en México, lo que ha causado su desaparicién en gran
volimen 2 es por ello que uno de los objetivos primordiales que el Gobierno debe
tomar en cuenta, es apoyar a estos sectores productivos para fortalecer a 1la

economia mexicana.

Como consecuencia a esta problemdtica, et gobierno ha impulsado diversos
programas para el fortalecimiento de la planta productiva, mostrando gran interés
en fomentar el “asociacionismo empresarial’, por lo que el dia 7 de mayo de 1993
publica en el Diario Oficial de la Federacién, el Decreto que promueve la creacion,
organizacién, operacién y desarrollo de Empresas Integradoras, figura que hemos
considerado importante dadas sus caracteristicas y ventajas de asociacién, asi
como por los beneficios que aporta, por lo cual es necesario conocer su definicidn en

este caso, por decreto: 2

3.2.1 Definicién Se considera como Empresa Integradora de Unidades
Productivas a toda persona moral constituida con el objeto de brindar servicios
altamente calificados a sus asociados, asi como realizar gestiones y promociones
otientadas a modernizar y ampliar la participacion de las Micro, Pequefias vy

Medianas Empresas en todos los émbitos de la vida economica nacional siempre

¥ FLORES, Becerrl Maria Elena. ‘LAS EMPRESAS INTEGRADORAS EN LA INDUSTRIA DE LA
TRANSEORMACION®. Tesis para obtener ef grado de Maestria en Administracidn (Organizaciones). Facultad de
Contaduria y Administracion U.N.A.M. México 1998, P4ag. 6
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que den cumplimiento a los requisitos previstos en el decreto que les da origen y al

de su posterior modificacion.

3.2.2. Objetivos

En general, los objetivos que persigue esta figura de asociacionismo empresarial en

beneficio de las micro, peguefias y medianas empresas son:

« Mayor capacidad de negociacidn en los mercados.

» Consolidar su presencia en el mercado interno e incrementar su participacion en

el de exportacién.

» Fomentar su especializacidn en productos y procesos gue cuenten con veantajas

comparativas.

« Elevar la competitividad de las mismas.*

* DIARIO OFICIAL DE LA FEDERACION Viernes 14 de Marzo de 1997, SHCP. "RESOLUCION DE FACILIDADES
ADMINISTRATIVAS EN EL REGIMEN SIMPLIFICADO PARA 1897, P4g.123
* SECOFI. “EMPRESAS INTEGRADORAS: FORTALEZA PARA COMPETIR". México 1899, Pag. 3
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3.3. FUNCIONES

Las funciones de las Empresas Integradoras pueden variar dependiendo del giro y
necesidades de las integradas pero en general estan encaminadas a prestar a sus

asociados servicios altamente especializados en los siguientes aspectos: *

A. Tecnoloqicos

Ayudara a seleccionar y facilitar el uso de sus maguinas y a mejorar la calidad de

sus productos, asi como a 1a bisqueda del personal técnico calificado para elevar la

competitividad de sus empresas, ademas de :

* Adquisicion, adaptacion, asimilacion e innovacion tecnologica,

* Modernizacion de la magquinaria y equipo,

+ Planeacion del Proceso Productiva,

+ Instalacidon de Laboratorios para la investigacidon y desarrollo de nuevos
productos, asi como pruebas de resistencia de materiales,

+ Subcontratacion de maquinaria para mejorar el aprovechamiento de su
capacidad instalada,

* Adopcidn de Programas de Calidad.

B. Promocion y Comercializacidn

Promovera lja apertura de nuevos mercados en el pais y el exterior, asl como la

bisqueda de mercados nacionales e internacionales, asi como:

¥ £LORES, Becerril Maria Elena Op Cit Pag 39
3 SECOF! “EMPRESAS INTEGRADORAS : FORTALEZA PARA COMPETIR". México 1999. Pags. 4-6
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+ Aplicacién de técnicas de mercadotecnia y publicidad para la venta de sus

productos y elaboracion de catélogos promocionales,

% Participacién en ferias y exposiciones,

C. Disefio

Seleccionard modelos y tendencias de la moda en el pais y el extranjero, asi comc
el desarrollo de nuevos y mejores disefios novedosos, dtiles y de calidad que
satisfagan [as necesidades del consumidor para lograr mayor penetracién en los

mercados,

D. Subcontratacion

Buscara oportunidades para producir partes, piezas o componentes, para 1a
integracién de un producto final de otras empresas, buscando asi la especializacion
de una determinada parte © en su conjunta, asi mismo:

« Lograra la articulacién y complementacion de cadenas productivas de empresas
de menor tamafio con las de mayor escala evitando integraciones verticales
excesivas,

+ Contar con servicios de ingenierla especializada para promover la venta de
procesos industriales,

» Homologar la produccién de los subcontratistas,

= Consclidar ofertas para la fabricacién de partes de piezas y componentes,

+ Desarrollar los perfiles de subcontratacién requeridos por otras empresas.
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E. Gestion de Financiamiento

Fungird como asesora y promotora en la negociacion de créditos de las asociadas

ante los diversos intermediarios financieros en condiciones de fomento para

canalizarlos a todas las areas de las empresas orienfadas a incrementar su

competitividad, sus funciones son :

*

Gestionar por cuenta de los socios la obtencion de crédito bancario,
Contar con asesoria especializada para mejorar su posicion financiera,

Promocionar y formar co-inversiones y alianzas estratégicas.

. Actividades en Comun

Vender la produccién por cuenta de {os socios,

Promover la colocacion de ofertas consolidadas evitando el intermediarismo,
Comprar materias primas, refacciones, maquinaria y equipo en condiciones
favorables de precio y calidad, en funcidn de los mayores volimenes de compra,
Adquirir tecnologia y asistencia técnica,

Promover la renovacion & innovacién de la maquinaria y equipo,

Brindar capacitacion a la fuerza laboral vy a los niveles directivos,

Implantar programas para mejorar la calidad e incrementar la productividad.

. Aprovechamiento de Residuos Industriales

Fomentara entre los asociados una mayor utilizacién de los materiales
susceptibles de reciciarse, a fin de contribuir a la preservacion del medic
ambiente,

Propiciar el desarrolio de tecnologias de reciclaje.
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H. Gestiones Administrativas

Asesoria y gestion en los tramites administrativos, contables, juridicos, fiscales y de

crédito gue requieran para la operacion de las emprasas.



71
3.4. CONTEXTO EMPRESARIAL *

3.4.1. Socios Potenciales

Podran asociarse bajo este esquema ios siguientes:

1.tas personas fisicas 0 morales de unidades productivas Micro, Pequefias y
Medianas,

2. Empresas de una misma actividad econdmica 0 de diferentes ramas de la
actividad que tengan un proyecto de negocios en comuin,

3. Aquellas empresas que deseen integrarse con otras para promover otra de mayor

escala.

3.4.2. cion | Ambito Empresarial

Existen ciertas condiciones que deberan reunir los empresarios que deseen

constituir una empresa integradora, siendo estas:

Que el proyecto de asociacion surja de la base empresarial.

La presencia de un lider.

« Cohesion de grupo entre los socios.

Contar con un Plan de Negocios.

* Iidem. Pag. 7
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« Compromiso explicito por parte de los soclos, para cumplir con el Plan de

Negocios que 5e proponen realizar en conjunto.

+ Mantener el objetivo fundamental de mejorar el nivel de competitividad de sus
empresas.

+ las expectativas de rentabilidad del proyecic de Empresa Integradora deben
esperarse a mediano y largo plazo.

+ La administracion de la empresa pudiera estar a cargo de un profesional, sin
afectar las estructuras ya estabiecidas, y

« Contar con una estructura organica minima que garantice una eficiente
administracién y una adecuada divisién del trabajo, asi como la prestacion de

servicios de alta calidad a los asociados.

3.4.3. Empresa Asociada **

La empresa asociada, es la empresa que se asocia con otya para cumplir con los
objetivos del proyecto que se propone realizar en grupo; con la particularidad de

que no pierde su independencia como empresa privada.

Las empresas asociadas al unir fuerzas pueden continuar siendo pequefias, pero
altamente competitivas, es decir, lo que se busca es eficientar la escala de

produccién.

* FLORES, Becerril Maria Elera. Op Cit. Pag. 52-53
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3.5. VENTAJAS DE LA INTEGRACION

Las ventajas que representa el asociarse bajo el esquema de Empresa Integradora

son los siguientes:

« Incrementan la competitividad de las empresas asociadas.

+ Mantienen la autonomia de los empresarios en las decisiones internas de sus
negocios.

« 105 empresarios se dedican a producir, mientras las Empresas Integradoras se
encargan de realizar otras actividades especializadas (promocion vy
comercializacion, obtencidn de financiamiento, etc.), que requieren los asociados.

» Posibilitan 1a adguisicion y venta de todo tipo de bienes.

« Contribuyen al desarrollo regional, ya que la asociacién hace posible la
instrumentacidon de proyectos de aito impacto.

« Eficientan la organizacion productiva que permite la obtencidén bienes y servicios
de calidad a precios competitivos, [0 que favorece la concurrencia a los mercados.

« Crean Economias de Escala,®® derivadas de una mayor capacidad de negociacion
para comprar, producir y vender.

« Facilitan el acceso de servicios especializados a bajo costo.

« Facilitan la especializacién en determinados procesos y productos.

H SECOFI. "EMPRESAS INTEGRADORAS : FORTALEZA PARA COMPETIR". México 1999, Pag. 9
* ECONOMIAS DE ESCALA: economias de las empresas que se van formando con el incremente de operacicnes
entre empresas grandes a las medianas, a las pequefias y a las microempresas
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3.6. APOYOS INTEGRALES

La SECOFI ha emitido una serie de apoyos integrales para favoracer el crecimiento y

desarrolio de ia Empresa Integradora y gque dicha figura tenga éxito, siendo éstos:

36

3.6.1. Fiscales

Las Empresas Integradoras podran tributar en el Régimen Simplificado de las
personas morales establecido en la Ley dei Impuesto Sobre 1a Renta, por un periodo
de diez afios, sin estar limitadas a un monto maximo de ingresos. El beneficio fiscal
consiste en la posibilidad de pagar el ISR con base en el retiro de utilidades y los

gastos no deducibles, ademds de pagar el IVA con base en los cobros realizados.

Asf mismo se acogerén a los beneficios de las Facilidades Administrativas publicadas
en el DOF del 16 de junio de 1995, en el que se establecen las bases para que la

integradora pueda realizar operaciones a nombre y por cuenta de sus integradas.

Es importante mencionar que los ingresos propios de la integradora serdn
exclusivamente por concepto de cuotas, comisiones y servicios a las integradas,
pudiendo obtener ingresos de terceros, siempre que éstos no representen mas del

10% del total.

3 SECOF1. "EMPRESAS INTEGRADORAS : FORTALEZA PARA COMPETIR"™. México 18989, Pags. 11-13



3.6.2. Financieros

1. Para que las empresas integradoras y sus asociadas tengan acceso a crédito de
manera agil, oportuna y eficiente, Nacional Financiera S.N.C., junto con la Banca

Comercial han instrumentado esquemas especificos dirigidos a apoyar:

« Capital de trabaijo,
« Inversiones fijas,
« Apoyo a la modernizacion tecnoldgica,
+ Mejoramiento del medio ambiente, y
« Reestructuracién de pasivos en los que se han establecido diferentes tipos de
amortizacion:
Esquemas de Pagos Tradicionales.
Esquemas de Pagos a Valor Presente, vy

Unidades de Inversién (UDIS)

2. También brindan apoyo a las importaciones de bienes y servicios del exterior asi
como para la pre-exportacion e importacion de materias primas, insumos,

refacciones, maquinaria y equipo, a través de lineas globales y a corto plazo.

3. Apoyo asi mismo, a las empresas que reflejen una viabilidad financiera mediante

el mecanismo de Cuasicapital, a través de:¥

7 FLORES, Becerril Marfa Elena. Op.Cit. Pag. 44
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*+ Programa de Aportacion accionaria, para apoyar proyectos vidbles y rentables,

cuyos recursos se canalizan a {a modernizacién vy al capital de trabaio, v
+ Programas de capacitacién y Asistencia Técnica, atendidos por Nacional

Financiera y el Banco Nacional de Comercio Exterior.

4. Adicionalmente NAFIN brinda apoyos crediticios a las empresas asociadas para:
« Modermnizar su tecnolagia,
+ FEficientar sus procesos de produccién y contaminacién ambiental.

»

» Hacer estudios y asesorias.

5. Asi mismo, junto con BANCOMEX y SECOFI impartirdn programas de capacitacion
a las integradoras y asistencia técnica en:
« Temas gerenciales para la micro, pequefia y mediana empresa taies como:
Administracion,
Contabilidad,
Finanzas,
Mercadotecnia,
Produccién,
Recursos Humanos,
+» Temas de Administracién para Industrias

« Proceso de mejoramiento continuo. Calidad Total.
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32.6.3. Fomento a las Exportaciones

Las Empresas Integradoras con potencial exportador tendran facilidades para
acceder a los mecanismos de Empresas Altamente Exportadoras (ALTEX), Empresas
Maquiladoras de Exportacion, Importacién Temporal para Producic Articulos de
Exportacidon (PITEX), o de Empresas de Comercio Exterior, slempre y cuando

cumplan con los requisitos que cada programa sefiala,

3.6.4. Administrativos

Facilidades para constituir la empresa, a través de las Ventanillas Unicas de Gestién.
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3.7. INSTITUCIONES DE APOYO PARTICIPANTES

Las Instituciones del sector publico v privado, que a continuacién mencionamas,
estdn comprometidas a apoyar con diversos esquemas a las Empresas

Integradoras, ellas son:

s Secretaria de Comercio y Fomento Industrial (SECOFI)
Funciones:
a) Normar la promocidn y la organizacion de las empresas integradaoras,
b) Autorizar los proyectos para ia creacion de Empresas Integradoras,
¢) Coordinar los esfuerzos de las instituciones plblicas y privadas involucradas en el

apoyo del esquema de Empresas Integradoras,

« Secreataria de Hacienda y Crédito Piblico (SHCP)
Funciones:
a)Dar de alta a las Empresas Integradoras en el Régimen Simplificado de
Tributacién, cuando se reciba la autorizacion de la SECCFL,
b} Coordinarse con SECOFI para la elaboracidn de nuevas disposiciones fiscales y
reglas administrativas, que faciliten [a operacién y consolidacion de las E.I.
¢} Asesorar a las dependencias y a particulares, sobre aspectos fiscales relacicnados

al régimen de E.I.



+ Nacional Financiera {NAFIN)
Funciones:
a) Impulsar en todo el pais el programa de apoyo a la constitucidn y desarrollo de
E.L., otorgdndoles créditos o capital de riesgo, asi como el desarrollo de
esquemas de garantias,

b) Impartir programas de capacitacion a las empresas integradoras y a sus socios,

« Secretaria del Trabajo y Prevision Social (STPS)
Funciones:

a)Esta Dependencia a través del programa CIMO (Capacitacién Industrial iy
Modernizacién), tiene la funcidn de apoyar financieramente los esfuerzos de
capacitacion de las empresas integradoras y de las integradas,

b) Asi mismo, y para obtener apoyo econdmico en la realizacién del estudio de
factibilidad de la empresa integradora y la elaboracién del Plan de Negocios, lieva
a cabo un procedimiento de eleccién que implica varias etapas, sensibilizacion,
pre-diagndstico, capacitacion, para que finaimente que la Unidad Promotora de
Capacitacion (UPC) de CIMO dictamine si procede el apoyo a la empresa
integradora. Una vez que la UPC resuelva en forma favorable, asigna un

consuitor que se encargue dei estudio,
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+ Secretaria de Desarrollo Social (SEDESOL) - Fondo Nacional de Apoyo

para las Empresas de Solidaridad (FONAES)
Funciones:

a) Apoyar econdmicamente hasta con un 20% del costo total de las horas consultor,
para la elaboracién de un estudio de factibiiidad y plan de negocios de una
empresa integradora, cumpliendo la siguiente condicién: que en el Proyecto de
E.l, los socios potenciales pertenezcan a la FONAES, es decir, se trate de
Empresas en Solidaridad, o bien, sean grupos de micro productores o grupos de
productores de escasos recursos, reconocidos por este organismo,

b) Asi mismo, emitir los dictdmenes técnicos de factibilidad sobre proyectos de
integracién de Empresas en Solidaridad, para que SECOFI ias inscriba en el
Registro Nacional de Empresas Integradoras,

¢) Dar seguimiento a los proyectos de Empresa Integradora que ella misma
promueve,

d) Participar con el capital de riesgo y crédito a Empresas en Sclidaridad.

« Secretaria de Comunicaciones y Transportes (SCT)
Funciones:
De conformidad con el Convenio entre SECOFI y la SCT celebrado en marzo de
1996, ésta daltima:
a) Emitir el dictamen técnico de factibilidad sobre los proyectos de E.I. que surjan
en el Sector de Autotransporte Piblico Federal, asi como en ofras actividades
reguladas por dicha secretaria. En éste caso, la SCT recomendara a la SECOFI su

inscripcién en el Registro Nacional de Empresas Integradoras,
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b) Dar seguimiento a las empresas integradoras que haya promovido.

« Secretaria de Relaciones Exteriores (SRE) - Cooperacién Técnica
Internacional
Funciones:
a) Promaver el intercambio de experiencias con otros paises, con modelos de unién
empresarial para desarrollar nuevas modalidades,

b) Fomentar entre la Comunidad Internacional, 1a asistencia técnica a proyectos

especificos.

» Consejo Nacional para la Ciencia y Tecnologia (CONACYT) - Fondo de
Investigacién y Desarrollo para la Modernizacién Tecnoidgica {FIDETEC)
Funciones:

a) Dar asesoria y financiamiento para el desarrollo tecnolégico y estudios de pre-

inversion que requieran las empresas integradoras.

+ Banco de México - Fondos Instituidos con Relacién a la Agricultura
(FIRA)
Funciones:
a) Apoyar la integracién de productores del medio rural, asi como a los sectores
agricola, pecuario y piscicoia,

b) Financiar los proyectos de factibilidad que se generen en dichos sectores,
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¢) Otorgar créditos y participar con capital de riesgo en las E.L

+ Universidad Nacional Auténoma Metropolitana (UAM)
Funciones:

a) Elaborar un diagnéstico sobre las E.I: empresas integradoras con base en la
encuesta realizada por SECOFI, con la finalidad de confrontar y complementar los
resultados obtenidos por esta dependencia,

b) Participar como consultor en el desarrolio de estudios de factibilidad y plan de

negocios de empresas integradoras.

+ GOBIERNOS ESTATALES
Funciones:

a) Con los Comités Estatales del Consejo Nacional de ia Micro, Pequefia y Mediana
Empresa, promover las empresas integradoras, mediante la creacién de grupoes
de trabajo especificos, en los que participan las dependencias federales y
estatales involucradas en el fomento de éste régimen de organizacion,

b) Canalizar apoyos financieros y facilidades administrativas en favor de las E.I. y de

sus asociados.
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« Consejo Nacional de Empresas Integradoras (CONEI)

Funciones:
a) Ser una entidad de consuita del Gobierno Federal, en materia de E.I.
b) Representar los intereses de las empresas integradoras ante las diversas
instituciones gubernamentales,

c) Promover el esquema de integracién entre los empresarios.

» Centros Regionales para la Competitividad Empresarial (CRECES)
Funciones:
a)Es un centro sin fines de lucro, en forma regional que se especializa en ia
realizacién de diagnosticos empresariales, que ayuda a los directivos a utilizar sus

recursos para elevar los niveles de competitividad.

+ Instituto Tecnolégico Autdnomo de México (ITAM)
Funciones:
a)En coordinacidn con SECOFI, elaborar un diagnodstico sobre las E.I., emitiendc
recomendaciones para mejorar la operacion de dicho esquema,
b} Proponer esquemas aiternativos de organizacion interempresarial para favorecer

a la Micro, Pequefia y Mediana empresas.
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+ Fundacién Mexicana Para la Innovacién y Transferencia de Tecnologia

en la Pequefia y Mediana Empresa (FUNTEC)
Et objetivo de ésta fundacidén es apoyar y facilitar la realizacién de iniciativas

concretas de integracion industrial, desarrollada por cdmaras empresariaies y/o
grupos de empresas.
Funciones.

a) Apoyar a las entidades promotoras en la formulacién del proyecto de integracidn
industrial.

b) Propiciar ia institucionalizacién en los proyectos de integracién industrial para
garantizar la obtencion de los resultados esperados.

c) Proporcionar asistencia técnica requerida por el proyecto, con el apoyo de
expertos de PNUP y la ONUDI, y el acceso a bancos de informacién de alcance
mundial

d) Aportar co-financiamiento hasta por el 33% del costo total del proyecto.



3.8. REQUISITOS DE CONSTITUCION Y REGISTRO

Para formar una Empresa Integradora, las empresas asociadas deberan reunir los
requisitos legales que se mencionan en el Decreto que da origen a esta figura y ai
de su posterior modificacién, asi como los que requiere SECOFI, siendo estos los

siguientes:®

1. Tener personalidad juridica propia, en cualquiera de las modalidades que fije ia

legislacién correspondiente.

2. Contar con un capital social minimo de $50,000.00 pesocs,

3. Constituirse, con las empresas integradas, mediante la adquisicion, por parte de
éstas, de acciones o partes sociales. La participacidén accionaria de cada socio ne

podrd exceder del 30% del capital social de la Empresa Integradora,

4. Asi mismo y para dar efecto a lo anterior, la Secretaria de Comercio y Fomentc
Industrial solicita recabar los siguientes documentos de inscripcién:

« Presentar un Proyecto de Factibilidad Econémico-Financiero (Plan de Negocios ©
Programa de Trabajo), que sustente la integracion y en el que se sefiale el
programa especifico que desarrollara iz E.L

« Un Proyecto de Escritura Constitutiva.

» Un Organigrama Funcional.

¥ SECOF|, “EMPRESAS INTEGRADORAS : FORTALEZA PARA COMPETIR". México 1989 Pag.10
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CAPITULO 1V

LA ORGANIZACION

4.1. DEFINICION

Partiendo de! concepto de administracién, reconocemos a la organizacion como una
de sus etapas integradoras a la que definiremos como la actividad dirigida a la
solucién de problemas sociales por medio de una accién cooperativa y racional,
atributos por los cuales se le da connotacién de relaciones humanas en torno a las

cuales gira su proceso.®

Podemos decir que los elementos de la organizacién son los distintos participantes
que se integran estructuraimente mediante la coordinacion de las diferentes tareas

para el logro de metas.

La organizacién responde a necesidades de grupos sociales responsables de fa
direccidn y toma de decisiones, ya que dd importancia relevante al factor humano,
el cual sin duda alguna representa el elemento dinamico de todo sistema. Sin
embargo también implica una estructura intencional y formalizada de papeles y

puestos.®

¥ BALLESTEROS, Ballardo Hayde et.al. “BASES CIENTIFICAS DE LA ADMINISTRACION” Editorial M Graw-Hili
interamericana S.A. de C.V. México 1997, pag 41.



87
Pero en la actualidad, existen diferentes significados acerca del término

organizacidn:

1. Como Etapa Especifica del Proceso Administrativo:

La Organizacién dentro de ésta concepcion se refiere ai marco conceptual de una
institucion, ya que crea las condiciones para cumplir {as propuestas surgidas en la
planeacién (objetivos y metas), a través de una adecuada coordinacién e

integracion de recursos,

Para Koontz Organizacién es: 1) La identificacidn y clasificacién de las actividades
requeridas, 2) el agrupamiento de las actividades necesarias para lograr los
objetivos, 3) la asignacién de cada agrupamiento a un administrador con la
autoridad necesaria para supervisarlo {(delegacién), vy 4} ias medidas para coordinar
horizontalmente (en el mismo nivel organizacional 0 en uno similar) y verticalmente,

en la estructura organizacional.**

2. Como Sistema:

También la organizacion es considerada en términos de sistema, “es una concepcion
unitaria de un conjunto que funciona como un todo, debido a la interdependencia de
sus partes, en la que influyen intereses humanos, actividades y cometidos. Come
sistemas las organizaciones son entidades sociales orientadas al logro de metas,

que tienen un sistema de actividad deliberadamente estructurado y un limite

10 KOONTZ, Harold - Weitrich Heinz. “ADMINISTRACION, UNA PERSPECTIVA GLOBAL" Editorial Mc-Graw Hil!
Interamericana S.A México 1994, Pag. 2444
* {pidem. Pag. 43
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identificable, caracterizadas por el comportamiento, {a especializacidon v la

estructura que en su conjunto, estdn orientados hacia un mismo fin.”*

Podemos considerar entonces a la organizacidén comeo un sistema, ya que sus partes
componentes estan ligadas entre si, destinados a legrar un objetivo en particular,

de acuerdo con un plan establecido con anterioridad.

3. Como Entidad:
Cuando se utiliza el término organizacién podemos referirnos también a una

entidad, fa cual tiene un objetivo definido, que incluye & personas o miembres, y

que tiene algdn tipo de estructura sistematica.*

4, Como Funcion Propia de Organizar:

La uitima definicion vy la que ocupa especificamente la presente investigacion, refiere
que organizacién es una de las funciones de la Administracién la que se ocupa de
escoger qué tareas deben realizarse, quién las tiene que hacer, cémo deben

agruparse, quién se reporta a quién y donde deben tomarse las decisiones.*

Para concluir esta definicidn y con base en [as anteriores concepciones, podemos
decir que organizacién es preparar la accion relacionando actividades y recursos

mediante un proceso cooperativo y racional, con la finalidad de apoyar a dar

T GOMEZ, Ceja Guilermo. "SISTEMAS ADMINISTRATIVOS. ANALISIS Y DISENO”. Editorial Mc.Graw-Hit
Interamericana Editores, S.A de CV México 1997. Pay.5

* ROBBINS, Stephen - Mary Coulter. "ADMiNISTRACION. TEORIAY PRACTICA™. Edit. Prentice Hali
Hispaneamericana, S.A. México 1996, Pag.3

* |bidem. P4g.159
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sentido a los objetivos establecidos previamente por la direccién, y contribulr con

ello, a la eficiencia organizacional.

4.2. TIPOS DE ORGANIZACION

Una de las caracteristicas de la organizacidn es que esta puede ser de dos tipos:

Formal o Informal.

Estamos ante una Organizacién Formal, cuando las actividades de dos o mas
personas estdn deliberadamente coordinadas por una division clara det trabajo vy
una estructura jerdrquica para el logro de ciertos objetivos. Su esencia es la

existencia de un propésito consciente impulsado por una voluntad de prestacién de

servicios.

La organizacion formal debe ser flexible, dar cabida al criterio, a sacar provecho a
los genios creativos y a reconacer fas preferencias y las aptitudes individuales; adn
asi el esfuerzo individual de una situacién de grupo, debe ser canalizado hacia las

metas del grupo y organizacién.®

Por su parte la Organizacién Informal es considerada como cualquier actividad
personal conjunta sin un propdsito colectivo consciente, aunque contribuya a

resultados colectivos. Se trata asi de una red de relaciones personales y sociales

*# |hidem. Pag. 188
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que la organizacién formal no establece ni requiere, sino gue se& producen

espontaneamente cuando las personas se relacionan entre s1.%

Este iltimo tipo de organizacién puede darse en grupos con un interés comun pero

de rapido alcance ya que logrado el propdsito, la organizacién tiende a disclverse.

% KOONTZ, Harol Op.Cit. Pag.245
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4.3. EASES DE LA ORGANIZACION

Otra de las caracteristicas de la organizacién es que parmite a los administradores
organizar y coordinar las actividades de las personas por medio de! Disefio de
Estructuras, creando puestos y tareas especificas que permitan a los miembros de
la organizacion cumplir con las metas organizacionales, por 10 que es necesario

conocer las fases que forman par{e de éste disefio estructural y que mencienamos a

continuacion:
4.3.1, Estructura de la Organizacion

El marco formal de funcionamiento de las actividades en una empresa, es su
Estructura Organizacional. Es el modo de reparto de las tareas y responsabilidades
dentro de la misma; nos muestra la forma en que los individuos son agrupados en
unidades basicas y el modo en que éstas se agrupan entre si, designando fos
mecanismos de coordinacion entre las mismas, asi como fa identificacion de los

niveles de toma de decisiones.

La Estructura Orgnanizacional es la forma en que estdn ordenadas las unidades que
componen una entidad conforme a criterios de jerarquia dentro de la cual se

consignan principales puestos y unidades, lineas de autoridad vy responsabilidad, asl

como niveles jerarguicos.”

+1 GOMEZ, Ceja Guillermo, Op.Cit. Pag.54
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Este patron prescrito del comportamiento relacionado con el trabajo, se establece

deliberadamente y es representado gréaficamente por medic de un organigrama, el
cual permite visualizar el nimero de niveles jerarquicos, el modo principal de
reparto de tareas en los diferentes niveles y el grado de control de cada uno de los

responsables, asf como los canales formales de circulacion de la autoridad.*

Generalmente la Estructura de la Organizacion es expresada por los siguientes

factores que pueden combinarse e igualarse para crear diversos disefios de

organizacién:®®

1) Complejidad
Considera cuanta diferenciacién hay en una organizacion. Entre mas division del
trabajo, mas niveles verticales en la jerarquia y mas dispersion gecgrafica entre las

unidades de la organizacién, mas dificil sera coordinar a la gente y sus actividades.

2) Formalizacion
Es ef grado en gue una organizacion descansa en reglas y procedimientos para
dirgir el comportamienta de los empleados. Entre mas reglas y regulaciones haya,

mas formalizada serd Ia estructura.

“* WARREN, B.Brown - Dennis J. Moberg. "“TEORIA DE LA ORGANIZACION Y LA ADMINISTRACION, ENFOQUE
INTEGRAL". Limusa Nariega Editores. México 1898 Pag.115
* ROBBINS, Stephen. Op.Cit Pag.143
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3) Centralizacién

Considera donde reside la autoridad de toma de decisiones ya que en algunas
organizaciones esta es muy centralizada (los problemas fluyen hacia arriba),
mientras que en otras es de poca centralizacién o descentralizacion (las decisiones

son delegadas a niveles mas bajos en la organizacién).

“Una estructura de la organizacion serd mas efectiva y eficiente, -cuando mayor
refieje las labores o actividades necesarias para alcanzar los fines de una empresa,
y facilite su coordinacion en la medida en que los cargos o posiciones individuales se
ajusten mejor a ia capacidad y motivaciones de {as personas que lo desempefian®

Henry Fayol *

Podemos decir que el resultado practico del proceso organizative a través del cual 12
direccién busca materializar las relaciones Utiles entre las funciones y niveles de
autoridad, es la estructura organizacional, la cual es uno de los aspectos mas
importantes de cualquier organizacidn ya que es la causa y el efecto de muchas
decisiones administrativas, asi como uno de los factores determinantes para el éxito

o fracaso en el logro de objetivos.

* BALLESTEROS, Ballarda Hayde. Op.Cit, Pag.49
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4.3.2. Diseiio de la Organizacidn

Otra de las Fases de la Organizacion es el Disefio. Sus funciones son numerosas y
variadas, pero quizas la mas importante es que proporciona orden, claridad y
continuidad en la organizacion, Contempla estdndares relativos a las relaciones
laborales {representados por documentos escritos como las listas de reglas y
procedimientos), haciendo que la vida dentro de la empresa sea mas ordenada ,

predecible y controlable.

Para Warren Brown, e! disefio organizacional es: “El conjunio de relaciones
prescritas mediante las cuales los trabajos se relacionan unos con otros a fin de
ograr un equilibrio entre la especializacién (dividir las actividades laborales totales
de fa organizacibn, en proporciones manejables) v ta coordinacién (integracién de

las proporciones especializadas), en un todo significativo y eficaz”.>

Los gerentes © administradores al cambiar o construir una estructura
organizacional, se involucran con el disefic de la organizacion, el cual es parte de
una funcién mds amplia de organizacion, en el que se incluyen: disefio de puestos,
creacion de relacicnes de autoridad .y provisidén de recursos humanos para la

empresa.

Este disefio organizacional proporciona las bases para definir el campo de accién de

la entidad yva que brinda a los grupos humanos, informacion acerca de como ésta

! [bidem. Pag 41
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resuelve sus problemas y trata con sus empleados, definiendo los tipos de

comportamiento laboral gue tenderdn a ser relativamente duraderos y a repetirse

en el transcurse del tiempao.
Los propdsitos del Disefio {Organizacional son:*

- Divide el trabajo a realizar en puestos y departamentos especificos,

- Asigna las tareas y responsabilidades asociadas con los puestos individuales,
- Coordina las diversas tareas organizacionales,

- Conjunta puestos en unidades, h

- Establece relaciones entre individuos, grupos y departamentos,

- Establece lineas de autoridéd formales, y

- Asigna vy utiliza los recursos organizacionales.

4.3.2.1. Opciones Para el Disefio de_Organizacién >

Existen diversas opciones estructurales que son alternativas de disefio para el

administrador en su procesc de organizacion, y que se mencionan a continuacion:

2 ROBBINS, Stephen. Op Cit. P4g. 335
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1. Estructura Simple

La Estructura Simple se caracteriza por no ser una estructura elaborada, baja en
complejidad y con poca formalizacién; ademas, su autoridad estd centrada en una

sola persona.

Es una organizacidn “plana”, por lo general con solo dos o tres niveles verticales,
con un cuerpo flexible de empleados y donde casi todos se reportan a un individuo,
en el que se centraliza fa autoridad para la toma de decisiones. Este tipo de
estructura €s {a de aplicacién mas amplia en los pequefios negocios en {os cuales el
gerente y el propietario son uneo y el mismo. Es por lo anterior, que la toma de
decisiones se caracteriza por ser en esencia informal y todas las decisiones

importantes se centralizan.

Ventajas:
Los puntos fuertes de la estructura simple radican en que es rapida y flexible, su

mantenimiento es de bajo costo y su contabilidad es clara.

Desventajas:
Presenta debilidades debido principalmente a gue es riesgoza, ya que todo depende
de una sola persona, y es en esencia aplicable sblo a organizaciones pequefias, ya

que en mas grandes, debido a su poca formalizacidn y alta centralizacion, daria

* bider. Pag. 182-193
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lugar a una sobrecarga de informacidn a niveles altos, por lo que la toma de

decisiones se haria mas lanta.

2. Estructura Funcional

Esta estructura sbélo representa ia expansion de la orientacion funcional, para
convertiria en la forma dominante para la organizacidon como un tode. Cuando la
administracién organiza su estructura agrupando especialidades ocupacicnales y

relacionadas, es que ha elegido una estructura funcional.

Ventajas:
Las fortalezas de esta estructura residen en las ventajas que surgen de ia
especializacion, io cuai da como resultado la derivacion de produccién de economias
de escala. Asi como en la minimizacion de duplicaciéon de personal, equipo vy
empleados contentos y satisfechos que tienen las mismas responsabilidades con sus

iguales en Ia organizacion.

Desventajas;
Los miembros en funciones individuales se aislan y entienden poco de o que Ia
gente estd haciendo en otras funciones ya que cada una se concentra en lo que
hace. De igual manera, dado que ninguna funcidn es por cornpleto responsable de
los resultados finales, fa alta gerencia debe asumir ef rol de coordinacion, ya que

s0lo ésta puede tener la imagen global de la empresa.
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La diversidad de intereses y perspectivas que existen entre las funciones puede

derivar en un conflicto continuo entre las mismas, en la medida en que cada una
trata de destacar su importancia. Finalmente otra desventaja que presenta es que
provee poca o ninguna base de entrenamiento para el desarrollo de futuros altos

ejecutivos, que les ayude a tener una perspectiva amplia de sus actividades.

3. Estructura Divisional

Esta en esencia disefiada para el apoyo de actividades autosuficientes, Cada unidad
o divisidn es por lo comin autonoma, con unh gerente de divisidn responsable del
desempefio, y manteniendo una completa autoridad en la toma de decisiones

estratégica y operativa.

En la mayoria de éste tipo de estructuras, existe una oficina central que provee
servicios de apoyo a las divisiones (financieros, legales y fiscales) y actua como
supervisor externo coordinando y controlando las diversas divisiones.

Es interesante destacar, que un examen mas detenido nos demuestra gue dentro
de estas estructuras existen otras estructuras funcionales, ya que &l marco
divisional crea un conjunto de pequefias compafilas autOnomas, en lo esencial,
dentro de las cuales subyace otra forma organizacionai, que casi siempre es de

variedad funcional.
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Ventajas:

Las ventajas que ofrece la estructura divisional son: se concentra en 10s resultados
finales, los gerentes divisionales tienen la entera responsabilidad de un producto ¢
servicio, libera al personal de las oficinas centrales de preocuparse de los detalles
operacionales cotidianos; para que puedan ocuparse de la planeacion a largo plazo
y estratégica, y los administradores divisionales obtienen un amplio rango de
experiencia al manejar sus unidades autdnomas, por lo que es un medio excelente
de desarrolio de altos ejecutivos.
Desventajas:
Su principal desventaja es fa duplicacién de actividades y recursos, lo cual provoca

incremento en los costos de la organizacion y reduce la eficiencia.

4, Estructura Matricial

Este tipo de estructura combina las ventajas de la especializacion funcional con 13

concentracién y confiabilidad que da la departamentalizacién por producto.

Crea una cadena de mando dual, y como tal viola en forma implicita el principio
clasico de unidad demando. Por un lado la estructura funcional es usada, pars
obtener economias de la especializacién, pero por otro lado, y por encima de los
departamentos funcionales, estd un conjunto de administradores que Son

responsables de productos especificos, proyectos y programas, dentro de la

organizacion.
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Por lo anterior y para trabajar en forma eficiente, los gerentes de proyecto y

funcional deben comunicar en forma regular y coordinada, fos requerimientos de
sus empleados comunes, ya que la idea de la matriz es tratar de crear una
estructura general que goce de ambas fortalezas: una departamentalizacion
funcional y otra por producto, evitando al mismo tiempo sus debilidades, como a

continuacion se menciona:

Por un lado la departamentalizacién funcional agrupa a especialistas parecidos, lo
cual minimiza el nimero necesario, y permite la conjuncién y co-utilizacion de
recursos especializados entre productos, pero su principal defecto es la dificuitad
para coordinar las tareas de los especiatistas en forma tal que sus actividades sean

completadas a tiempo y dentro del presupuesto.

Por su parte, la forma por producto tiene los beneficios y desventajas opuestos ya
que facilita la coordinacion entre especialidades para lograr el cumplimiento de las
metas a tiempo y dentro del presupuesto, y se provee de una responsabilidad clara
a todas las actividades relacionadas con un producto o proyecto, pero nadie es
responsable del desarrofio técnico a largo plazo de las especialidades, lo cual genera

duplicidad de costos.

Como podemos darnos cuenta, la adicion de la dimensién vertical al tradicional eje
horizontal de los departamentos funcionales, teje una trama de
departamentalizacién funcional y por producto, de ahi el término matriz, 1a cual

funciona de la siguiente forma:
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Los empleados tienen dos jefes: un gerente funcional de departamento y un gerente

de producto o proyecto, por lo que la autoridad es compartida por los dos, sin
embargo ciertas decisiones son parte de la responsabilidad de cada uno de elios por
separado, por lo que es importante que esto$ gerentes comuniqueén en forma

regular y coordinada, los requerimientos de sus empleados comunes.

Asi mismo, si la administracién decide desarrollar una estructura matricial, puede
optar por una variedad temporal o permanente. En la primera, los programas o
proyectos que la organizacion Hleva a cabo, cambian con el tiempo, por to que en
todo momentc ésta estructura es temporal, mientras gque en la segunda, la
dimension del producto se conserva mas 0 menos intacta en el tiempo. Pueden
utilizarse cuando se sobreponen estructuras de producto, por encima de ilos

departamentos funcionales de administracion, mercadeo y contabilidad.

Ventajas:
Entre las principales ventajas de la estructura matricial, podemos mencionar gue
puede facilitar la coordinacion de un conjunto mualtiple de proyectos completos e

interdependientes, sosteniende las economias de mantener agrupados a los

especialistas funcionales.

Desventajas:
Sus principales desventajas radican en la propensidén a crear luchas de poder,
incrementéndose la ambigliedad de manera significativa, debido a que desecha el

principio de unidad de mando; credndose una confusién sobre quién se reporta &
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quién; ademas muchas de las relaciones entre gerentes funcionales y de proyecto

han de ser negociadas, como resultado de que no estdn especificadas en reglas y

procedimiantos.

5. Estructura Sectorial

Esta estructura crea entidades industriales por medio del agrupamiento de
divisiones en clasificaciones industriales comunes bajo la direccion de un gerente
sectorial, lo cual crea un nivel adicional entre gerentes divisionales y funcionarios

ejecutivos de la corporacién.

Ventajas:
Reduce el tramo de control ai nivel mas alto y dota a los altos gerentes de mayor
tiempo para la planeacidn estratégica. Asi mismo, nos muestra que las posiciones
administrativas sectoriales proveen de un excelente entrenamiento para los puestos
altos en la organizacidén. En las grandes organizaciones, ésta estructura crea un

vocero corporativo por cada una de las principales industrias en las que opera ia

organizacion.

Es en conjunto, un mecanisma eficaz de coordinacion para conjuntar productos o

servicios compatibles de las diferentes divisiones corporativas.
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Desventajas:

Agrega otro costoso nivel de administracion @ los rangos superiores de una

organizacion.

6. Estructura de Conglomerado

En la Estructura de Conglomerado, ias organizaciones se componen de un conjunto
diverso de compafilas que son enteramente independientes, excepto por la
comunidad de recursos. Los componentes en un conglomerado buscan suavizar los
ciclos de auge y contraccion, a los cuales las organizaciones de una sola industria

son susceptibles.

Ventajas:
Puede brindar las ventaias de la comunidad de recursos que no pueden gozar las
unidades de la organizacion que operan en forma separada, asi como de prever
capital financiero, capacidad de planeacion estratégica y experiencia a sus

compafiias en operacion, de las cuales muchas carecerian si fueran independientes.

Asi mismo puede prever economias de escala financieras y balancear 10s riesgos;
también las compafiias en operacién pueden comprarse o venderse en forma

independiente, con escaso 0 nulo efecto sobre el resto de sus unidades.
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Desventajas:

Entre las desventajas que presenta, estd la duplicidad de actividades, debido a que
entre las compafiias, no se comparten el personal entrenado, el equipo sofisticado v
las instalaciones. Pero e! defecto mas importante es que las personas de la alta
gerencia no son expertas en cada una de las industrias en las que funcionan sus
compafiias operantes, por ic que es factible que la alta gerencia tome un enfoque
muy impersonal en sus relaciones con cada uno de los administradores de sus

compafias vy los controles se vuelvan muy severos.

7. Organizacién de la Teoria “Z”

Esta organizacion es considerada un disefio estructural que da primordial atencion
al elemento humano. Esta estructura tiene menos complejidad vy formalizacidn vy
mayor descentralizacidn. En eila los empleados no se especializan en forma
estrecha, la rotacion es baja y las decisicnes son tomadas en forma colectiva. La
clave de éste tipo de organizaciones es el empleo a largo plazo.

Se caracterizan porgue:

- Los empleados son contratados con la intencién de gue el compromiso sea
permanente,

- La Administracion puede tomarse tiempo e invertir el dinero para el desarrolio de
los talentos del empieado y hacer cosas que favorezcan el trabajo en equipo,

- Los puestos pueden ser aun especializados, pero en lugar de mantener a las

personas en estrechas areas de especializacidn, pueden rotarse de manera lateral,
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dando a los empleados diversidad de puestos, permitiéndoles entender otras partes

de la empresa y relacionarse con los demds miembros a lo largo de la estructura,

- En éstas organizaciones las renuncias son poco frecuentes y las promociones
lentas, pero esto crea dos beneficios: 1) las evaluaciones de desempefic pueden
hacerse con poca frecuencia, y 2) los empleados no estén bajo presion de verse
bien en el corto plazo para sobrevivir,

- £l trabajo en equipo, la lealtad organizacional y el interés de la cultura
organizacional a largo plazo, actlan para regular el comportamiento del trabajador,
Y

- Las decisiones operativas son tomadas por equipos de trabajo.

Puede decirse que las organizaciones de la Teoria Z, son en esencia adhocraticas, 54
va que estimulan a los empleados a minimizar 12 poiitica y enfatizar la coordinacion

a través del trabajo de equipo.

8. Apéndices Organicos Estructurales

Grupos de Trabajo Es una estructura temporal creada para completar
una tarea especifica, bien definida y compleja, que requiere la participacion de
personal de diversas subunidades organizacionales. En éste grupo de trabajo, los

miembros sirven hasta que la meta es lograda, momento en que debe discliverse,

5 1A ADHOCRACIA o Estructura Orgdnica es flexible y adaptativa Existe la divisidn del trabajo, pero no
estandarizado. Los empleados necesitan un niimero limitade de reglas formales y poca supervision directa. £s bajz
en centralizacién para la toma de decisiones La burocracia es el tipo estructural extreme y los factores que hacen
preferir @ una sobre la otra son; tamafio de la organizacidn, tecnolegia y ambiente organizacional.
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entonces los integrantes se desplazan a un nuevo grupo de trabajo, regresan a sus

departamentos funcionales permanentes, o dejan la organizacion,

Dado gue ésta estructura es temporal, puede usarse para atacar problemas que
cruzan las lineas funcionales con sdlo una perturbacidn minima del mecanismo
principal de la organizacion, por o que la agregacion de éstos grupos de trabajo

permiten a la organizacién tener mavyor flexibilidad vy eficiencia.

Estructura de Comité ta estructura de comité es otra opcidn que combina

un rango de experiencias y antecedentes individuales para manejar problemas que

cruzan las lineas funcionales.

Un comité puede ser de naturaleza temporal o permanente. El primero por lo
comin es igual al grupo de trabajo, vy se forman para asuntos especificos. En lo que
se reflere a, los comités permanentes, éstos facilitan {a conjuncidén de diversos

insumos, ademas de que ofrecen la estabilidad y la consistencia de la matriz.

Es importante que mencionemos que los comités son apéndices y sus miembros
estan relacionados en forma permanente con un departamento funcional con el que
pueden reunirse a intervalos regulares o irregulares para analizar problemas, hacer
recomendaciones o decisiones finales, coordinar actividades o supervisar proyectos.
Como resultado, representan un mecanismo para conjuntar el insumo de diversos

departamentos.



OPCIONES DE DISENO DE ORGANIZACION *

DISENO

PUNTOS FUERTES

CUANDO USARLAS

Simple Rapida, Flexible y Econdmica | Tamafio  pequefio, afios
formativos de desarrolio,
ambiente simple y dinamico

Funcional Economias por{Un s6lo producto u

especializacion organizacién por servicio

Divisional Alta confiabilidad para{Tamafioc grande, productos

resultados mdltiples u organizacion de
finales mercado muitiple

Matricial Economias por| Productos multiplas o

aspecializacién y confiabilidad | programas que dependen de
por resultados de producto experiencia funcional

Sectorial Coordina divisiones similares| Tamafio grande, productos

. . que tengan una identidad
y crea una identidad en la industrial coman
industria
Conglomerado Dispersa el riesgo 2 través de{Tamafio grande, opera en

12 diversificacién

mercados muy diversos

Teoria “Z” Reduce e! <cambio de|Estabilidad tecnoldgica vy
empleados y aumenta el{ambiental
compromise de los mismos
Grupo de Trabaijo Flexibilidad Tareas importantes  que
tienen estandares especificos
de tiempo y desempefio; que
son Unicas y no familiares;
que requieren experiencia
que crice lineas funcionales
Comité Fiexibilidad Requiere experiencia

que
cruce lineas funcionales

5 ROBBINS, Stephen.Op.Cit Pag.198
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4.4, AUTORIDAD Y PODER

La Autoridad se refiere a los derechos inherentes a una posicién gerencial de dar
6rdenes vy de esperar que éstas sean obedecidas. La autoridad se relaciona con ia
posicidn de los individuos dentro de la organizacion y descarta las caracteristicas
personales del administrador individual. Cuando se ejerce autoridad debemos
esperar cumplimiento, ya que los subordinados al recibir una orden, la aceptan sin

cuestionar.’®

El Poder por su parte, se refiere a la capacidad de un individuo para influenciar
decisiones, Por lo tanto y como tal, la autoridad es parte de! conceptc ampliado de
poder; esto es, la habilidad de influenciar basada en la posicion legitima de un
individuo puede afectar las decisiones, pero no tiene que tener autoridad para ejercer

influencia.®”

* |bidem. Pag. 202
7 Ibidem. Pag. 214
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CAPITULO V

PROPUESTA: DISENO DE UN SISTEMA DE ORGANIZACION PARA UNA EMPRESA
INTEGRADORA DEDICAPDA A LA INDUSTRIA DEL CALZADO

“UNION DE FUERZAS PARA COMPETIR"”

Con base en la teoria presentada en los capitulos anteriores y a mis inquietudes por
querer aportar algo interesante a la figura de Empresa Integradora, la cual
considero pauta para el desarrollo del las empresas mexicanas hacia la
competitividad debido a sus caracteristicas de asociacion, hemos desarrollado la
siguiente propuestaz que tiene por objeto establecer, a través del Disefic de un
Sistema Faormal de Organizacién, la manera de cé6mo debe funcionar una Empresa

Integradora para ser realmente eficiente y por tanto, alcanzar con éxito sus

objetivos.

Los factores que tomaremos en cuenta para la creacidon de esta Empresa

Integradora son:

1. Entorno

2. Compromisos y Expectativas de Beneficio: Mision y Objetivos
3. Constitucion de la sociedad

4. Periil las Empresas a Agruparse

5. Perfil de los Empresarios a Asociarse

6. Especificacion de los Servicios Especializados Requeridos
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7. Establecimiento del Disefio Estructural de [a Organizacién, que incluira las

siguientes variables:

* Complejidad (Estructura de la Organizacidn - Organigrama)
* Formalizacign {Division del Trabajo y Politicas.)

* Centratizacion (Autoridad)

8. Beneficio de la Empresa Integradora a sus Asociadas.
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1. ENTORNO

La situacién econdmica y politica, que gira en torno de las empresas mexicanas
principalmente micro, pequefias y medianas, ha sido y sigue siendo adverso, como
consecuancia basicamente de las recurrentes crisis y elevadas tasas de interés que

se han registrado en el pais.

La apertura de la economia mexicana al mercado internacional y la creciente
problemdtica a la que actualmente se enfrentan los industriales pequefios, lleva al
gobierno mexicanc a tomar la decision de fomentar como una aiternativa de
solucién, la creacion y organizacion de Empresas Integradoras, figuras que como

ya hemos mencionado, basan su fortaieza en el asociacionismo empresarial.

Este esquema gubernamental, hace evidente que México necesita convertirse en un
pais nuevo, que abra su economia al mundo y desarrolle nuevas estrategias que le
permitan ser competitivo en todos los campos, para continuar con su proceso de

integracién a la economia mundial.

Precisamente uno de los sectores que desea participar intensamente en este
proceso hacia fa competitividad es la Industria del Calzado, quien pese a su
representatividad en fa economia mexicana, no ha dejado de ser ajena a ia dificil
situacion econdmica que impera en el pais, pero cuyos empresarios sin embargo,
mantienen la conviccion de hacer crecer y consclidarse principaimente en el

mercado nacional y posteriormente en el de exportacién.
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Asi lo manifiestan cinco pequefios empresarios duefios de talleres de calzado

familiares, los cuales a pesar de que operan en forma deficiente en sus procesos
productivos, mantienen la conviccion de que el aliarse con otros empresarios serfa
interesante, ya que reconocen que carecen de una organizacién formal acorde a
sus necesidades y apoyos sconomicos, que les parmitan realizar sus labores con
mayor eficiencia y modernizar su infraestructura tecnolbgica en el dificl camino

hacia la competitividad.

La situacidn econdmica que presenta cada uno de estos empresarios es estable y la
produccion que generan es la que el mercado les demanda, sin embargo tres de
elfos han tenido que recurrir a la subcontratacion del proceso productivo de
“pespunte” ya que carecen de la maguinaria que realiza ésta operacién, pero sin
dejar de tener presente que la calidad de sus preductos es buena; 1os otros dos al
contrario, han presentado deficiencias en la fabricacidon de sus productos ya que
también han tenido la necesidad de subcontratar maquila la cual debido a la

carencia de controles de calidad, les es entregada con defectos y/o a destiempo.

Es por esta situacion que los empresarios del calzado deciden organizarse bajo la
figura de Empresa Integradora, con la finalidad de abrir nuevas oportunidades de
negocios conjuntos e intercambiar conocimientos y experiencias, para brindar tos
mejores productos a sus clientes, y poder crecer y consolidarse en nuevos

mercados.
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2. COMPRQMISOS Y EXPECTATIVAS DE BENEFICIO

Los compromisos y expectativas de beneficic para los asociados, son establecidos
con claridad a través de la misién y los objetivos organizacionales, que para este

caso especifico mencionamos a continuacion:

MISION:

“CALZAMEX, S.A. de C.V. Empresa Integradora”, tiene la misién de proporcionar
calzado comodo y elegante a mujeres profesionistas, de acuerdo a las actividades
que desarrollan y gue ademas necesiten estar a la moda; con el compromiso de
brindarles productos de calidad a precios accesibles, que satisfagan sus

necesidades.

OBIETIVOS GENERALES

« Fomentar entre los socios una cultura empresarial que promueva el compromiso
positivo hacia el crecimiento de la Empresa Integradora v de sus integradas.

s Hacer de la organizacidén un equipo realmente coordinado, fortaleciendo
internamente en los asodiados y externamente en el mercado, |2 imagen de

identidad corporativa.
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Asegurar el cumplimiento de Servicios Especializados en beneficio de las

empresas asociadas, que permitan el logro en conjunto de metas.

Mantener la congruencia entre las prioridades E.I. - Asociadas

Implantar estandares de calidad en los procesos productivos.

Ofrecer a los clientes productos y servicios de calidad mundial a precios
accesibles.

Preocuparse siempre por la satisfaccion de sus empieados y la calidad de su vida
laborat.

Compartir el compromiso de ser profesionales, productivos y con una clara
orientacion al servicio.

Compartir experiencias entre los asociados para brindar apoyo a Ié Integradora y
con ello la fuerza del grupo cobre un verdadero sentido.

Desarroliar una organizacion altamente adaptable y flexible que permita a los

asociados tomar decisiones, cartando niveles tradicionales de autoridad.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

Mantener ia percepcidn adecuada de que el tiempo v dinero que se invierta en 1a
creacidn y desarrolio de ésta figura serd redituable en un periode de diez afios,

Participar intensamente en invertir tiempo y dinero en capacitacion a los
asociados, para maximizar la habilidad de identificar y poder desplazarse hacia

nuevos mercados.
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Fomentar la colaboracién y dedicacién de los asociados para involucrarse en la

investigacion de oportunidades y desarrolio de planes en beneficic comun.
Disponer y consultar de toda la informacidn que facilite la integracidn vy
desempefiic en el {rabajo.

Actuar siempre con una filosofia positiva que acreciente entre los asociados el
espiritu hacia la competitividad.

Conocer 1a legislacion correspondiente a la E.1., para cumplir con las obligaciones
fiscales.

Investigar e implantar métodos que permitan realizar evaluaciones periédicas
sobre ¢! desempefio de la Integradora y sus asociadas.

Realizar en comdn las compras de materias primas y la comercializacién
coniunta de los productos.

Reinvertir las utilidades obtenidas de la operacion de la Empresa integradora,
siempre y cuando sea posible.

Mantener el criterio financiero a mediano plazo de no pedir crédito.

Mantener la autonomia de las asociadas.
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3. CONSTITUCION DE LA SOCIEDAD

La Empresa Integradora deberd establecer legalmente ante notario puablico y
mediante un Acta, la forma de Constitucion de la Sociedad, ia cual debera contener

basicamente los siguientes datos:

Razon Sccial

Para éste caso, consideramos que la mas recomendable es la Sociedad Andnima de
Capital Variable, ya que este tipo de sociedad permitird a los asociados ademas de
mantener su libre albedrio, tener flexibilidad en el manejo de sus acciones, por lo
que los asociados deberdn realizar las operaciones de la E.I. bajo la denominacidn

de:

* CALZAMEX, S.A. de C.V. Empresa Integradora ™

Domicilio v Duracion de la Sociedad

ta E.L llevara a cabo sus operaciones la calle de Canela No.56, Col. Granjas

México, Iztacalco, D.F. 08400.

La duracion de la sociedad, de acuerdo con los requisitos de constitucion de E.IL,

tendra una vigencia de 10 afios.
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Importe de Capital

£l capital social de la E.I. seglin los requisitos para su constitucién deberd ser de
$50,000.00 pesos. Sin embargo cada uno de los socios deberad aportar la cantidad
de $20,000.00 pesos para iniciar las actividades de la E.I., los cuales deberén ser
utilizados durante los primeros 5 meses de operacién de |a integradora para pagar
los sueldos correspondientes de la administracion de la sociedad; mismos que
ademas podrén ser aportados en bienes muebles (mobiliaric de oficina, equipo de
cdmputo, maquinas de escribir, sillas, escritorios, etc.) siempre y cuando
representen solo el 25% del total de la cantidad a aportar, es decir siempre y

cuando no rebasen la cantidad de $5,000.00 pesos.

Forma de Administracién

La administracién de la sociedad estard a cargo de un Consajo de Administracion
en &l cual se tomaran las decisiones mas trascendentaies de fa E.I., asi mismo
debera existir un Administrador ya que serd el responsable de representar a la

organizacién en fas operaciones que ta Integradora realice

Es importante que lgs socios se responsabilicen de cada una de las areas basicas
que integran la E.I., dado que fa administracion de la sociedad para este caso es

compartida.
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Casos de Disolucién

En caso de que la E.I. no esté cumpliendo con los objetivos para los cuales fue
creada, la sociedad tenderd a disolverse y ias acciones que cada socio adquirid
deberan ser retribuidas de la misma forma en que fueron adquiridas. Asi mismo,
los bienes muebles que se compraron para la sociedad deberan venderse y repartir

el dinero gue se obtuvo de su venta, en igual cantidad a cada uno de los socios.
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4. PERFIL DE LAS EMPRESAS A AGRUPARSE

Para que “CALZAMEX, S.A. de C.V. Empresa Integradora” vuelva mas competitivas

a sus asociadas, el perfil adecuado de empresas que deseen asociarse debera ser el

siguiente:

Nombre: EMPRESA ASOCIADA

Reporta a: Empresa Integradora

Antigiedad: No mas de 5 afios de estar operando.

Experiencia;

- Que pertenezcan a una misma rama especifica, en éste caso al sector calzado.
Requisitos Indispensables:

- Estar econdmicamente sanas (financieramente), es decir empresas que no estén
endeudadas.

Objetivos:

- Orientacion al cliente,

- Aspiren a brindar productos de calidad,

- Consideren conveniente hacer causa comln con otros empresarios cuyos
intereses sean similares.

- Mantener entre sus miembros una filosofila de calidad y productividad, como los
nuevos paradigmas de la competitividad.

Habilidades:

- Gran disposicidn para trabajar en equipo, manteniendo el ideal del trabajo
coordinado.

- Dispuestas a intercambiar informacion, experiencias y conocimientos.

Deseen enfrentarse a los siguientes retos:

- Tener pleno convencimiento de que su futuro, serd mejor si lo comparten,

- Decididas a responsabilizarse ante cualquier problema que surja dentro de la
asociacion.

- Comprometidas a trabajar permanentemente para que la union sea exitosa
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5. PERFIL DE LOS EMPRESARIOS A ASOCIARSE

Los asociados deberan tener la capacidad y conocimientos necesarios para dirigir la

Empresa Integradora por lo que es necesario que rednan el siguiente perfii:

Nombre del Puesto; SOCIO DE EMPRESA INTEGRADORA

Reporta a: Los demds asociados integrantes de la E.L.

Edad: 25 a 35 affos

Escolaridad:

Estudios profesionales universitarios de preferencia, o minimo tener estudios profesionales
técnicos.

Requisitos Indispensables:

Los asociados deben conocerse, entenderse, tenerse confianza mutua y respetarse como
iguales, ’

Tener unidad de propésito; buena comunicacién y mantener la conviccion de que el
beneficio de la integracion serd a mediano y largo plazo,

Tener alto sentido de compromiso para el trabajo en equipo.

Experiencia:

Minima comprobable de tres afios en la rama del calzado.

Habilidades:

Capacidad para motivar, dirigir y controlar gente,

Saber dirigir el negocio hacia el desarrollo, pugnando siempre por el trabajo en equipo,
Tener visién para los negocios, y

Capacdidad para detectar posibles aliados.

Cualidades Perscnales:

Ser un lider comprometido y responsable, con la capacidad suficiente para lograr sus
propositos grupales, profesionales y personales.

Ordenado, dinamico y emprendedor.

Deseen enfrentarse al siguiente reto:

Aportar su talento y capacidad profesional para transmitir una sola identidad como grupo
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6. ESPECIFICACION DE SERVICIOS ESPECIALIZABOS REQUERIDOS

“CALZAMEZ, S.A de C.V., Empresa Integradora”, se constituyd para fortalecer su
estructura y volver competitivas en todos los ambitos a sus asociadas, por lo que

requerird de los siguientes apoyos en servicios especializados para poder cumplir

con eficiencia sus metas:

1. Planeacién del Proceso Productivo

Este apoyo estaria basado en la capacidad de produccidn de cada una de las

empresas asociadas, para poder comercializar conjuntamente su calzado y evitar

retrasos en entregas.

2. Adopcion de Programas de Calidad

Este servicio es requerido con la finalidad de mejorar la presentacion del calzado y

ofrecer productos de alta calidad al mercado.

3. Capacitacion constante a los integrantes de ia organizacion.

Esta capacitacion deberd ser aplicada a todos los integrantes de la empresa
(administrativos y operativos)

La capacitacion que recibirdn los socios deberd estar enfocada principalmente a

temmas relacionados con Finanzas, Produccion y Mercadotecnia.
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4. Tener acceso a servicios especializados de Disefio.
Es necesario que los asociados de acuerdo a su misién, conozcan las tendencias de

moda en disefio de zapatos para dama, ya que de esta manera ofrecerdn a la

clientela, los productos gue demandan.

5. Conocer sistemas que ayuden a propiciar el desarrollo de tecnologias de

reciclaje.

Es necesario Aprovechar los desperdicios de la piel que se generan durante el

proceso de elaboracion de calzado.



7. DISENO ESTRUCTURAL DE LA ORGANIZACION

Con base en el Capitulo referente a la Organizacién, et Disefio de ta Estructura
deberd contener las siquientes variables: Complejidad, Formalizacién vy

Centralizacion, las cuales con base en nuestra propuesta, desarrollamos a

continuacion:

7.1. COMPLEJIDAD

Para el disefio de la Integradora CALZAMEX, S.A. de C.V., hemos considerado
representar su estructura a través de un organigrama de tipo funcional, ya que ésta
opcién permite dividir las actividades en varias especialidades, las cuales deberdn
estar organizadas en funcion de las habilidades y experiencias de cada une de [os
profesionistas asociados, los cuales a pesar tener cierta responsabilidad especifica,

no dejaran de permanecer en interdependencia, coordinacidén y comunicacion, para

el buen desempefio de la entidad.



Estructura De Organizacion
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“ CALZAMEX, S.A. de C.V. Empresa Integradora ™

ASAMBLEA DE
ACCIONISTAS

ADMINISTRACION
¥ DESARROLLO DE
SERVICIOS
ESPECIALIZADOS

FINANZAS

PRODUCCION

COMPRAS Y
ALMACEN

COMERCIALIZACK
ON
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7.2, FORMALIZACION

La Division del trabajo deberd estar en funcion de las dreas bdsicas necesarias para

la operacion de la E.I.

El administrador para la designacion de los puestos a cada uno de los asociados, en
funcion de que la administracion serd compartida, deberd tomar en cuenta ias
habilidades y experiencia de cada uno de los asociados, para que estos puedan

comproreterse a desempenar eficazmente sus tareas y responsabilidades.

7.2.1. Descripcién de Funciones

De acuerdo al Organigrama Funcional, los socios deberdn desempefar las

siguientes funciones:

1. Asamblea de Accionistas

Objetivo: Desarrollar temas y disefiar planes que generen estrategias de apoyo

para la efectiva toma de decisiones para alcanzar con éxito los objetives grupales.

Sera tarea y responsabilidad de los miembros de la Asamblea de Accionistas:
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La asamblea de accionistas o socios estara integrada por los socios fundadores

de {a Empresa Integradora
Al jnicio de Ia E.I. se convocaran a reuniones ordinarias cada mes para coordinar
y controlar las metas a corto plazo y a reuniones extraordinarias, las veces que

se consideren convenientes.

Los socios deberdn elegir por votacion unanime al Administrador responsable de
ta E.I.

Evaluar el informe sobre la situacion financiera de la Empresa Integradora para
tomar las decisiones mds viables,

Tomar decisiones de forma unanime, siempre y cuando coadyuven al desarrolio
de 1a organizacién, de tal manera que se apeguen al plan trazado.

Formular objetives departamentales, de tal manera que sean congruentes con
los de 1a organizacidon en general,

Determinar y exponer las debilidades que cada quien como responsable ha
detectado en su area para darles mayor atencién y poder reforzarlas.
Documentarse diariamente sobre el entorno econdmico, politico y social del pais,
para tener la capacidad de detectar posibles amenazas qgue puedan cambiar el

rumbo de sus planes.

Demgostrar igualdad en conocimientos profesionales, culturales, tecnoldgicos y

sociales.

Capacitarse continuamente con programas acordes a las necesidades reales de ia

organizacion.
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« Promover nuevos objetivos e ideas siempre y cuando estén enfocados a las

metas grupales.

» Tener siempre presente que su integracion mantendré la unidad de la
organizacion.

» En caso de presentarse un empate en las decisiones tomadas por los socios, sera
el administrador a quien corresponda emitir el voto de calidad.

2. Administracién v Desarrollo de Servicios Especializados

Objetivo: Desarroliar acciones para integrar y coordinar las actividades de Ia
Empresa Integradora, asi como el cumplimiento de los servicios especializados

requeridos por los asociados.

Sera tarea y responsabilidad del Administrador:

» Ser el lider que represente a la organizacion en las principales negociaciones.

» Asignar la cantidad racional de recursos indispensables a la organizacion.

e Establecer estrategias globales que ayuden al logro de las metas

organizacionales.

» Especificar mediante manuales administrativos la coordinacién entre los

departamentos.

« Especificar acciones cofrectivas cuando la organizacidn enfrente problemas

importantes.

« Transmitir a los socios ta situacion, operaciones y decisiones tomadas hacia la

E.I.
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« Coordinar con ias autoridades correspondientes el cumplimiento de los serviclos

especializados requeridos; dirigir su desarrolio dentro de {a organizacion.
« Medir el grado de avance en su cumplimiento y aplicacién evaluando durante un
periodo determinado su desempeiio.

» Conocer y facilitar el camino de la tramitologia en la solicitud de jos mismos.

3. Finanzas

Objetivo: Determinar como deben obtenerse y aplicar ios recursos econdmicos.

Sera tarea y responsabilidad del Gerente de Finanzas:

o Elaborar las Estados Financieros correspondientes, en fos que deberd registrar
las operaciones de la Empresa Integradora, del afio en curso.

« Tener registros de Ingresos, Gastos y Ventas, que se hayan realizado durante un
periodo contable.

« Coordinarse con la asamblea de accionistas, presentanda reportes a los
asociados que permitan visualizar la actividad econémica de la Empresa
Integradora, y con base en la informacién obtenida, tomar decisiones.

« Encargarse del marco legal y e! aspecto fiscal, especialmente el Régimen
Simplificado, gue rige a la Empresa Integradora, para cumplir oportunamente
con la legislacién mexicana.

« Tener un consecutive de las facturas de compras de materiales y ventas de
mercancias que ayudard a tener un control para el registro de las mismas.

» Emitir los cheques correspondientes para la compra de materiales.
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+ Encargarse de crédito y cobranzas.

« Reservar dinero para cumplir con imprevistos.

« Determinar la cantidad de dinero que la organizacidn tiene disponible para

invertir o comprometerse.

4. Produccién

Objetivo: Programar el ciclo de produccion para la fabricacion de fos productos.

Serd tarea y responsabilidad del Gerente de Produccion:

» Adaptar el disefio de produccion al sistemna y los medios de fabricacion,

« Pianear y Programar el tiempo requerido para las operaciones de produccion,

+ Ejecutar las operaciones de acuerdo con un programa de trabajo.

« Determinar las cantidades a fabricar asi como la carga de la maquinaria.

« Dispersar adecuadamente el trabajo.

« FEstablecer medios para controlar ia cantidad y calidad de los productos.

« Realizar supervisiones durante el trabajo.

« Establecer un control de materiales en conjuncién con el departamento de
compras, desde su pedido, hasta su recepcion y almacenaje.

« El departamento de Produccion de la E.I. funcionara en caso de que los asociados

deseen lanzar un nueve producto o tengan un pedido especial en el que tengan

que unir $Us recursos.
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5. Compras

Objetivo: Suministrar a tiempo los materiales, los cuales deberan ser siempre de la

mejor calidad.

Serd tarea y responsabilidad del Gerente de Compras:

.Estabiecer un directorio de proveedores confiable.

Reciblr requisiciones de materiales por parte del departamento de produccién,
firmando de recibido.

Controiar las solicitudes de materiales requisitadas conforme a los
requerimientos de produccién v tiempos de entrega.

Realizar inventarios cada tres meses y emitir un reporte de las existencias al drea
con la que se coordina {produccidn}.

Si no se tienen los materiales, deberd negociar la adquisicion de mercancia con
los proveedores seleccionados.

Verificar fisicamente que los matetiales adquiridos presentan buenas condiciones.
Realizar las compras.

Pagar las compras en efectivc o a crédito a corto plazo, dependiendo de su
monto, evitando siempre el endeudamiento.

Estipular con el proveedor, el tiempo en que la mercancia debera estar en el
almacén y verificar su entrega, conforme a lo convenido.

Recibir y verificar los datos de ta correspondiente factura de compra y firmarta de

recibido.
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= Conservar copia de la misma y canalizar la original ¥ una copia a los

departamentos de Administracion de servicios especializados y finanzas.

» Registrar ia entrada al almacén de materiales y posteriormente su salida al ser

suministrada at area de produccion.

« Investigar, detectar y solicitar cotizaciones de materiales a otros proveedores.

6. Comercializacion

Objetivo: Difundir y posesionar sus productos y servicios de calzado en nuevos

mercados.

Ser4 tarea y responsabilidad del Gerente de Comercializacién:

« Promover ia comercializacidbn de los productos a través de una Imagen
Corporativa.

« Buscar mercados en los que puedan accesar faciimente los productos.

+« Mantener coordinacién en los procesos de produccién, para comercializar
conjuntamente la produccion.

« Participar en ferias que les permitan como grupo conocer y expanderse hacia
otros mercados.

« Establecer un volumen maximo determinade para las ventas, que se apegue a

las capacidades reales de produccién y poder satisfacer siempre 1a demanda de

la clientela.

« Comprometerse a entregar el calzado a tiempo.
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« Estipular en una factura el nombre del cliente, la cantidad requerida, el tiempo de

entrega, el precio pactado y la forma de pago.
» Canalizar la factura correspondiente al area de finanzas para el controt de las

ventas y registro del ingreso de las mismas.

7.2.2. Perfil de Puestos

Para la asignacion de puestos, el administrador deberd tomar como base el
siguiente perfil, en el que se toman en cuenta los conocimientos, habilidades y
experiencia que los asociados, para el desempefio eficiente de las dreas en que
sean considerados aptos y puedan desenvolverse con mayor facilidad, para

responder adecuadamente a los requerimientos de la E.L

ADMINISTRADOR GENERAL

Nombre del Puesto: Administrador General

Reporta a: Asamblea de Accionistas

Supervisa a: Todas las dreas

Escolaridad: Lic. en Administracion

Edad: 30-35 afios

Sexo: Indistinto

Experiencia: Haberse desempefiado como empresario en la Industria del Calzado
durante un maximo de 5 afios.

Habilidades: Comprometido a trabajar en equipo y por resultados. Saber motivar,
dirigir y controlar gente. Tener vision para los negocios. Efectiva toma de
decisiones.

Cualidades Personales: Impacto Personal, liderazgo, carismético, ordenado,
emprendedor y con alto sentido de compromiso.




GERENTE DE FINANZAS

Nombre del Puesto: Gerente de Finanzas

Reporta a: Administrador General

Areas con [as que se Coordina: Compras y Comercializacidn,

Escolaridad: Contador Pablico (de preferencia)

Edad: 25-35 aiios

Sexo: Indistinto

Experiencia: Haber laborado en la rama del Calzade por un minimo de 3 afios.
Conocimiento de Presupuestos y Crédito y Cobranzas.

Habilidades: Comprometido a trabajar en equipe y por resultados. Iniciativa vy
Toma efectiva de decisiones.

Cualidades Personales: Honrado, organizado y con alto sentide de
responsabilidad.

GERENTE DE PRODUCCION

Nombre del Puesto: Gerente de Produccion
Reporta a: Administrador General

Areas con las que se Coordina: Compras

Escolaridad: Lic. en Administracion o Ingeniero Industrial {de preferencia)
Edad: 30-35 afios

Sexo: Indistinto

Experiencia: De 4 a 5 afios en la rama del Calzado. Planeacion y programacion de
{a Produccién.

Habilidades: Comprometido a trabajar en equipo y por resuitados. Orientado a
resultados. Supervisar y controlar gente. Toma efectiva de decisiones. Trabajar
bajo presion.

Cualidades Personales: Organizado, responsable, dinamico, sistematizado vy
gusto por la mejora continua.
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GERENTE DE COMPRAS

Nombre del Puesto: Gerente de Compras

Reporta a: Administrador General

Areas con las que se Coordina: Produccion y Finanzas

Escolaridad: Lic. en Administracién {de preferencia)

Edad: 25 a 35 afios

Sexo: Indistinto

Experiencia: De 4 a 5 afios en la rama del calzado. Manejo de almacén. Manejo de
Inventarios y seguimiento de materiales. Conocimientos de Logistica.

Habilidades: Comprometido a trabajar en equipo y por resultados. Buen
negociador, Toma efectiva de decisiones y Facilidad para establecer relaciones

interpersonales.

Cualidades personales: Dindmico, organizado y con alto sentido de
responsabilidad.

GERENTE DE COMERCIALIZACION

Nombre del Puesto: Gerente de Comercializacion

Reporta a: Administrador General

Areas con las que se Coordina: Produccion y Finanzas

Escolaridad: Lic. en Administracion o Mercadotecnia (de preferencia)

Edad: 25 a 35 afios

Sexo: Indistinto

Experiencia: De 2 a 3 afios en Ventas directas en la rama del calzado.

Requisitos: Disponibilidad para viajar {indispensable) y conocimientos de Inglés.
Habilidades: Comprometido a trabajar en equipo. Buen negociador. Toma de
decisiones. Orientado a resultados y Facilidad para establecer relaciones
interpersonales.

Cualidades Personales: Excelente presentacién, dinadmico, emprendedor,
organizado y responsable.
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7.2.3. Politicas Generales

No pretendemos que la formalizacion de ésta empresa sea muy compieja, pero si
creermos necesario que los asociados conduzcan su comportamiento tomando en

cuenta las siguientes politicas:

« Ei desempefio de la administracion deberd ser siempre compartida.

« la participacién de los gerentes debera ser total en la toma de decisiones.

+ El ambiente organizacional deberd ser armonico, de confianza y honestidad.

o La seleccidén de nuevos miembros serd decidida por votacion unanime.

« El ndmero de empresas integrantes podra ser de hasta 8.

« La empresa a asociarse deberd tener un objetivo organizacional definido que
tendré que ser congruente con las de 1a Integradora, y sus propietarios deberan
tener estudios universitarios.

« El crédito para los clientes deberd estar determinado en funcidn del volumen de
compras, tomando en cuenta que el mMaximo debera ser de 6 meses.

« La administracion otorgard incentivos para aquellos socios que registren una

venta adicional, siempre y cuando se tenga la capacidad de satisfacer la

demanda.
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7.3. CENTRALIZACION

De acuerdo con la estructura de organizaciéon de “CALZAMEX; S.A. de C.V Empresa
Integradora”, la autoridad se encuentra centralizada en una Administracién

General, en la cual se tomardn las decisiones mas importantes y trascendentales de

la organizacion.

Al Administrador, al ser e! lider de la empresa, serd el encargado de representar a

ia entidad en todas las negociaciones que a nombre de ella se realicen.

Descentralizacion

Sin embargo, dadc que en éste caso la administracién de la E.I. es compartida,
corresponderd al administradar delegar autoridad a los socios, guienes como
responsables de cada una de las dreas funcionales (Finanzas, Produccion, Compras
y Comercializacién), deberdn tomar las decisiones mas pertinentes que
correspondan o se relacionen dnicamente a su departamento y ante situaciones
imprevistas o de menor trascendencia, para evitar lineas tradicionales de autoridad

que podrian retrasar o afectar alguna negociacion.

A pesar de que el administrador delegue autoridad a cada asociado, se deberan

establecer siempre acciones de retroalimentacién entre los miembros de la E.I,
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para tener la seguridad de que se estan tomando las decisiones mas adecuadas y

con eficiencia.

8. BENEFICIOS DE LA EMPRESA INTEGRADORA A SUS ASOCIADAS

Los beneficios que otorgara la Empresa Integradora de la Industria del Calzado a

las empresas asociadas debido a su funcionamiento eficiente son:
— Realizar sus actividades con base en una Estructura de Organizacién formal, lo
cual posteriormente, les podria crear un habito que podran retomar en sus

negocios, al termino de la sociedad.

— Los asociados podran modernizar sus empresas a través de un crédito

compartido.

— Al realizar compras en com(n de materiales obtendran mejores precios en ia

concertaciéon con proveedores.

— Podran adquirir insumos de la mejor calidad.

— Conoceran las tendencias de la moda en disefios de calzado.

— Podran abarcar nuevos mercados en los que su caizado, dada su alta calidad,

tenga facil penetracion.
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— Podran mantener comunicacion permanente con los asociados, después de fa
disolucion de la empresa, para seguir efectuando negocios.
-» Convencerse de que el trabajo coordinado y en equipo les redituard en mayores

beneficios.



CONCLUSIONES

Uno de los factores determinantes que ha influido en la problemitica que presentan
las empresas MPyMEs, ha sido que el gobierno mexicano no ha creado verdaderos
programas de apoyo, que sean congruentes con la realidad de acuerdo con la
situacidn econdmica que se vive en México y que den notable solucion a fas

deficiencias a que dia con dia se enfrentan Jos industriales de éstos sectores,

Durante largo tiempo, los empresarios mexicanos, han visto reflejado en sus
pequefios negocios, las consecuencias def dificl entorno que se ha generado en ia
econoria de nuestro pals; asi {0 ha hecho notar la Industria del Caizado, uno de los
principales sectores industriales en México, quien no ha sido ajeno a ésta situacion,
ya que como muchas otras industrias, carecen de alternativas de apoyo que los

guien eficazmente hacia el progreso econdmico.

Tomande en cuenta la apertura de la economia mexicana en el mercado
internacional, el gobierno tiene la atinada decisién de fomentar, aunque débilmente,

la figura de Empresa Integradora, cuya formacién es adecuada para la economia

mexicana.
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Es por éste hecho que creemos que los industriales del calzado, dada la

problematica que presentan y tomando en cuenta que generan un bien de primera
necesidad, pueden asociarse bajo éste esquema interempresarial, pero tienen que
tener presente gue sus empresas no deben surgir empiricamente y al contrario de
ello, sean empresas formales con un Sistema de Organizacién que corresponda a
una minuciosa planeacion que les permita el cumplimiento efectivo de sus metas.
Asi mismo creemos necesario que las Empresas Integradoras en general, se formen
por economias sanas para que puedan llegar a ser realmente competitivas y no

pretendan bajo éste esquema, salir del bache en que se encuentran.

De igual manera consideramos necesario formentar con mayor fuerza el esquema de
Empresas Integradoras, no soio por los servicios especializados de apoyo que
ofrece a las empresas en su desarrolio hacia la competitividad, sino porque como ya
lo mencionamos, debe requerir de un alto indice de conocimientos y preparacion de

los empresarios, para cumplir con las expectativas de esta importante figura de

fomento industrial.

Asi mismo es importante tomar en cuenta que la globalizacién ha hecho que ias
alianzas de cadenas productivas, como en el caso de la E.l., se vuelvan maés
obligadas y seria conveniente que en un futuro no muy lejano, las viéramos con
mas frecuencia en nuestro pais, ya gue estamos seguros que constituyen una

estrategia absolutamente esencial para competir internacionalmente ¢ dentro de

nuestro pals.
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Pero debemos de tener siempre presente que es importante el analizar la forma de
hacer alianzas empresariales, observar su desempefio y gestion como una manera
de “aprender”, y no pretender adoptar modelos de trabajo a la ligera, ya que cada
pais y empresas tienen su propio entorno, sin embargo los profesionistas
mexicanos podemos tener la oportunidad de enriquecer la forma de hacer negocios,

con base en la propia experiencia.

Y lo mas importante, consideramos necesario que los profesionistas universitarios
como parte del desarrollo econdémico del aparato productive mexicano, nos
comprometamos a dar solucién al gran problema de la economia en México y por
tanto de las empresas mexicanas, ya que estamaos seguras que sin una base firme
de preparacidén profesional, el manejar un negocio puede ser muy riesgoso y Heno

de sorpresas que no siempre resultardn ser experiencias econdmicamente

favorables.
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DECRETO QUE PROMUEVE LA ORGANIZACION DE
EMPRESAS INTEGRADORAS

El surgimiento de Empresas Integradoras se remonta a la publicacion del Decrato que

promueve su Organizacién publicado en el Diario Oficial de la Federacion el dia 7 de Maye de

1993, y que textualmente sefala :

Al margen un sello con el Escudo Nacional, que dice : Estados Unidos Mexicanos. -

Presidencia de fa Republica.

CARLOS SALINAS DE GORTARI, Presidente Constifucional de los Estadeos Unidos
Mexicanos, en gjercicio de la facultad que al Ejecutivo Federal confiere la fraccion | del Articulo
89 de la Constitucién Politica de los Estados Unidos Mexicanos y con fundamento en los

articulos 31 y 34 de la Ley Organica de la Administracién Pablica Federal, y 20. Y 50. De la

Ley Organica de Nacional Financiera, y

CONSIDERANDO

Que el Plan Nacional de Desarrollo 1989-1994 sefiala entre sus objetivos, que el mejoramiento
productive de las estructuras econdmicas nacionales debe adaptarse a las nuevas

maodalidades de integracion y competencia internacional;

CQue el Programa Nacional de Modernizacién Industrial y del Corercio Exterior 1990-1994,

plantea ta necesidad de propiciar un desarrollo industrial mas equilibrado promoviendo la




utilizacion regional de los recursos y la creacion de empleos productivos y,con elfle, contribuir a

incrementar el bienestar de los consumidores;

Que se impulsara la modernizacion de las formas tradicionales de produccién de las empresas
micro, peduefias y medianas y se brindara especial atencion a los programas de organizacién

interempresarial que faciliten el trabajo en equipo e incrementen su capacidad de negociacién

en los mercados;

Que el Programa para la Modernizacién y Desamollo de la Industria Micro, Pequefia y Mediana
1991-1994, propone como lineas de accion, |a organizacién interempresarial para la formacion
de empresas integradoras de industrias micro, pequefias y medianas en ramas y regiones con
potencial exportador; reconoce ademas que unoc de los problemas de dichas empresas es su

hmitada capacidad de negociacion derivada de su reducida escala productiva, asi como de los

bajos niveles de organizacién y gestion;

Cue dentro de los objetivos de este Giimo Programa estd &l fortalecer &l crecimiento de las
empresas de menor tamafo, mediante cambios cualitativos en fa forma de comprar, producir y
comercializar, a efecto de consclidar su presencia en el mercado interno e incrementar su

concurrencia en ios mercados de exportacidn;

Que en el marco de la internacionalizacion de la economia, la estrategia se orienta a mejorar
tas escalas de produccion madiante la arganizacidn interempresarial, to que facititara ef accaso

de la tecnologia y propiciara la insercion de las empresas en el mercado exterior;




Que con &l fin de apoyar la modernizacion de la actividad productiva de las empresas del
subsector vy de mejorar su capacidad de negociacion en los diferentes mercados, se
fomentaran formas asociativas para la produccion bajo diversas modalidades, cada una de

ellas responderd a objetivos y necesidades concretas; sin que ello signfique afectar la

autocnomia de las empresas;

Que se requiere impulsar la formacion de empresas integradoras de unidades productivas de
escala micro, pegquefia v mediana como una forma para eficientar su organizacion y su

competitividad, he tenido a bien expedir el siguiente

ARTICULO 1o El presente Decreto tiene por abjeto promover la creacidn, organizacion,
operacién y desarrollo de empresas integradoras de unidades productivas de escala micro,
pequefia y mediana, cuyo propositoc sea realizar gestiones y promociones orientadas a

modermizar-y ampliar ia participacion de las empresas de estos estratos en todos los &mbitos

de fa vida econdmica nacional:

ARTICULO 20.- El Ejecutivo Federal por conducto de la Secretaria de Comercio y Fomento
industrial, en coordinacion con los gobiemos de los estados y la banca de desarrollo v, en

concertacion con los organismos empresarigles, fomentarda la creacidn, organizacion.

operacion y desarrolio de empresas integradoras;

ARTICULO 3o.- Las empresas que deseen hacerse acreedoras a los beneficios gue otorga !
presente Decreto, deberan solicifar su inscripcién en el Registro Nacional de Empresas

Integradoras, el cual estar a cargo de la Secretaria de Comercio y Fomanto Industrial.




ARTICULO 4o.- Para obtener su inscripcidn en o Registro Nacional de Empresas
Integradoras, las empresas integradoras deberan cumplir con los siguientes requisitos:

t.- Tener personalidad juridica propia y que su objeto social preponderante sea la prestacicn
de servicios especiaiizados de apoyo a las empresas micro, pequefias y medianas integradas ;
it.- Constituirse, con las empresas integradas, mediante a adquisicion por paries de éstas, de
acciones 0 partes sociales. Las empresas integradas deberdn, ademas, ser usuarias de los
servicios gue presta la empresa integradora;

lli.- No participar en forma directa o indirecta en el capital social de las empresas integradas;
V.- Tener una cobertura nacional, o bien circunscribirse a una regién, entidad federativa,
municipio ¢ localidad, en funcidn de sus propios requerimientos y los de sus socios;

V.- Unicamente percibir ingresos por concepto de cuotas y prestacion de servicios;

Vi.- Que la administracién y prestacion de sus servicios lo realice personal calificado ajenc a
las empresas asociadas;

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

a) Tecnol6gicos, cuyo objetivo serd facilitar el uso sistematico de informacion técnica
especializada, de equipo y maguinaria modema, de [aboratorios cientificos y tecnolégicos, asi
como de personal calificado, enfre otros, para elevar la productividad y la calidad de los
productos de [as empresas infegradas;

b) Promocién y Comercializacion, con el propdsito de incrementar y diversificar la participacion
de las empresas integradas en Ios mercados intarno y de exportacion, asi como para abatir los
costos de distribucion, mediante la consolidacion de ofertas, elaboracidon conjunta de estudios
de mercado y catdlogos 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. lgualments, o desarrolfo y aplicacidon de innovacionss y

elementos de originafidad que impriman a los productos caracteristicas peculiares y propias;




d) Subcontratacion de productos y procesos industriales, con &l fin de compiementar cadenas
productivas y apoyar la articulacién de diversos tamafios de planta, promoviendo la
especializacion, asi como fa homologacion de la produccion y en consecuencia una mayor
competitividad;

&) Promover la obtencion de financiamiento en condiciones de fomento a efecto de favorecer
el cambio tecnolégico de productos y proceses, equipamiento y modernizacion de fas
empresas, con base en esquemas especiales de cardcter integral que incluyan aspectos de
capacitacion y asesoria iécnica, medio ambiente, calidad total y de seguridad industrial,
orientados a incrementar la competitividad;

f) Actividades en comin, que eviten el intermediarisme y permitan a las empresas asociadas la
adquisicion de materias primas, insumos, activos y tecnolegia en comun en condiciones
favorabies de precio, calidad y oportunidad de entrega, v

g) Otros servicios que se requieran para el optimo desempeno de las empresas integradas, de
fipe administrativo, fiscal, juridico, informatico, formacién empresarial y capacitacion de 1a

mano de obra.

En el caso de Uniones de Crédito, prestar por lo menos dos de ios servicios sefalados en fa

fraccidn anterior.

ARTICULQ 50.- Las empresas integradoras se podran acoger at Régimen Simplificado de las
Personas Morales que establece el Titulo II-A de ia Ley del Impuesto Scbre la Renta y a ias
reglas de caracter general gue establezca la Secretaria de Hacienda y Cradito Pdblice, por un
periodo de cinco anoes, a partir del inicio de sus operaciones, siempre que los ingresos propios
de su actividad no rebasen el facior que resulte de multiplicar quinientes mil nuevos pesos por

el numere de socios, sin que esta canfidad exceda de diez miliones de nuevos pesos, en el

ejercicio.




ARTICULO 6o~ La Banca de Desarrollo disefiard programas especiales de apoyo a lag
empresas integradoras.Nacional Financiera, S.N.C., apoyard a los socios otorgandoles
créditos a través de intermediarios financieros para que puedan realizar sus aportaciones al
capial social de 1a empresa integradora; asimismo, otorgard a los intermediarios financieros

garantias compltementarias a las ofrecidas por las propias empresas integradoras ylo sus

SOCIOS.

ARTICULO 7o.- Con el objeto de facilitar 1a creacion de empresas integradoras, se adoptaran
medidas que eliminen obstacuios administrativos, para lo cual:

i- Las dependencias y entidades de la Administracion Piablica Federal, deberan adoptar
mecanismos de apoyo an ia esfera de sus competencias, y

il.- El Ejecutivo Federal, por conducto de la Secretaria de Comercic y Fomento Industrial,
promovera convenios y acuerdos con los gobiemos de Ias entidades federativas en los que se

establezcan apoyos y facilidades administrativas gue fomenten y agilicen su establecimiento y

desarrolio,

ARTICULQ 8o.- Las empresas integradoras podran realizar los tramites vy gestionas de sus
50ci0s a través de la Ventanilla Unica de Gestion v de los Centros NAFiN para el desamollo de

ia Micro, Pequena y Mediana Empresa.
TRANSITORIO

PRIMERD .- El presente Decreto entrara en vigor al dia siguiente de su publicacién en et Diario

Oficial de la Federacién,




Dado en la Residencia del Poder Ejecutivo Federal, en la Ciudad de México, Distrito Federal, a
los seis dias del mes de mayo de mil novecientos noventa y tres.- Carlos Salinas de Gortari.-
Rdbrica.- Ef Secretario de Hacienda y Crédito Pdblico, Pedre Aspe.- Rbrica.- El Secretario de

Comercie y Fomento industial, Jaime Serra Puche.- Ribrica,



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

ki 30 de mayo de 1995 en &l Diario Oficial de la Federacidn, se da origen a un nuevo Decreto

gue modifica al diverso que promueve {a organizacién de Empresas Integraderas (publicado e

7 de Mayo de 1993), v que se transcribe a continuacion.

Al margen de un sello con el Escudo Nacional, que dice: Estades Unidos Mexicanes.-

Presidencia de la Reptiblica.

ERNESTO ZEDILLO PONDE DE LEON, Presidente de los Estados Unidos Mexicanos, en
gjercicio de la facultad que me confiere el articulo 89 fraccidn |, de la Constitucion Politica de
tos Estados Unidos Mexicanos y con fundamento en ios articulos 31 v 34 de la Ley Orgénica
de 1a Administracion Publica Federal, 20. Y 50. De |a Ley Organica de Nacional Financiera; 20.

Y 8o. De la Ley Organica del Banco Nacional de Comercio Exterior, y 39 fraccion I del Codigo

Fiscat de ta Federacion, y

CONSIDERANDO

Que el decreto que promueve la organizacion de Empresas Integradoras. publicado en al
Diario Oficial de la Federacion el 7 de maye de 1993, ha sido un instrumento eficaz en la

eliminacion de obstaculos administrativos en favor de ese sector empresarial:

Que el esquema de integracién de empresas persigue la eficiencia en el proceso de

produccion sobre ia base de pequefias escalas productivas de integracion horizontal, con el




obieto de obtener bienes y servicios de calidad y precio competitivo, lo que favorece la

concurrencia al mercado de exportacion;

Que frente a la competencia creciente es conveniente dar flexibilidad operativa a las empresas
integradoras a efecto de que puedan comprar y vender por cuenta de sus asociadas, con lo

que tograran una mejor posicidn negociadora en el mercado;

Que resulta importante obtener el rendimiento maxime de la capacidad productiva que aglutina
la sociedad por lo que es conveniente permifir que la empresa integradora comercialice una

proporcion de sus bienes y servicios entre terceros, y

Que la empresa integradora enfrenta retos y oportunidades por lo que esta figura requiere

actualizarse en su operacion y recibir facilidades administrativas, he tenido a bien expedir el

siguiente:

ARTICULO PRIMERQ - Se reforman los articulos 4o., fracciones 1, 1I, V, V1, Vi incisos b, T, y g;
50.; 60.; y 70. Primer parrafo, y se adicionan el inciso h} a la fraccidn VIl del articulo 4o., y un
Uitimo parrafo al articulo 7o., del Decreto que promuesve la organizacién de empresas

integradoras, publicado en el Diarlo Oficial de la Federacion del 7 de Mayo de 1993, para

quedar como sigue:

“ARTICULG 40.- e

I.- Tener personalidad juridica propia, gue su objeto social preponderante consista en fa
prestacion de servicios especializados de apoyo a la micro, pequeha y mediana empresa

integrada, y que su capital social no sea inferfor a cincuenta mil nuevos pesos.




I~ Constitulrse |, con las empresas integradas, mediante la adquisicidn, por parte de éstas, de
acciones o partes sociales. La participacion de cada una de fas ernpresas integradas no podra
exceder de 30 por ciento del capital social de la empresa integradora. Las empresas
integradas deberdn, ademds, ser usuarias de los servicios que preste la integradora con
independencia de que éstos servicios se brinden a terceras personas.

Podran parficipar en &l capital de las empresas integradoras las instituciones de banca de
desarrollo, el Fondo Nacional de Empresas de Sclidaridad y. en general, cualquier otro socio,
siempre y cuando la participacién de las empresas integradas represente por lo menos un 75%
del capital social de la integradora.
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V.- Percibir ingresos exclusivamente por concepto de cuotas, comisiones y prestacion de
servicios a sus integradas. Podran obtener ingresos por otros conceptos, siempre gue éstos
representen comao maximo un 10 por ciento de sus ingresos totales.

Vi.- Presentar proyecto de viabilidad econdmico-financiero en que se sefiale el programa

especifico que desarrollara la empresa integradora, asi como sus etapas.

b) Promocion y comercializacion de los productos y servicios de las empresas integradas, con
el proposito de incrementar y diversificar su participacion en las mercados internos y de
exportacidon, asi como para abatir los costos de distribucidén, mediante la consolidacidn de
ofertas. elaboracidn conjunta de estudios de mercado y catdlogos promocionales y 1a
paricipacion en ferias y exposicionas.
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f) Actividades en comtin, que eviten el intermediarismo y pemitan a las empresas integradas
la adquisicidn de materias primas, insumos, activos y tecnologia en comun, en condiciones
favorables de precio, calidad y oportunidad de entrega.

g) Fomentar el aprovechamiento de residuos industriales, con el proposito de utilizar los
materiales susceptibles de reciclaje y contribuir a la preservacion del medic ambiente, y

h} Otros servicios que se requieran para el optimo desempefic de las empresas integradas,
como son los de tipo administrativo, fiscal, juridico, informatico, formacién empresarial,

capacitacion de la mano de obra, mandos medios y gerencial.

ARTICULO 5o..- Las empresas integradoras podran acogerse al Régimen Simplificado de las
Personas Morales que establece la Ley del Impuesto Sobre la Renta, por un periodo de diez

anos, y a la resolucién que otorga facilidades administrativas a los contribuyentes que en la

misma senalan, a partir del inicio de sus operaciones.

De acogerse a las facilidades fiscales antes citadas, podrén realizar operaciones a nombre y
por cuenta de sus integradas cumpliendo con 10s requisitos que, mediante regla de caracter

general, emita la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico.

ARTICULO 6c.- La Banca de Desarrolio promovera el esquema de integracion, para io cual
debera estabiecer programas especificos de apoyo a las empresas integradoras asi como
para sus asociadas, mediante créditos, garantias o capital de riesgo. Asimismo, apoyard a los
socios otorgandoles créditos a traves de los intermediarios financieros para que puedan

realizar sus aportaciones af capital social de la empresa integradora.



ARTICULO 7o.- Con el objeto de facilitar la creacidn y desarrollo de ias empresas

integradoras, se adoptaran medidas que eliminen obstaculos administrativos, para lo cual:

Las empresas integradoras que suscriban los programas de empresas altamente
exportadoras, de empresas maguiladoras de exportacion, de importacion temporal para
producir articulos de exportacion, o de empresas de comercio exterior, recibiran las facilidades

derivadas de dichos programas, siempre y cuando cumplan con los requisitos que los mismos

sefalen.”

TRANSITORIOS

PRIMERG - El presente Decreto entrard en vigor al dia siguienta de su publicacion en el Diario
Oficial de la Federacion

SEGUNDO - Las empresas integradoras que se hayan constituido de conformidad con las
disposiciones establecidas en el Decreto pubiicada en e Diaro Oficial de la Federacién det 7
de Mayo de 1993, y deseen acogerse a los beneficios que oforga el prasente Decreto,
deberan cumplir con lo previsto en el articulo 40. Del presente Decreto, a mas tardar e 31 de

diciembre de 1995, en tanto deberan continuar cumpliendo con lo previsto por &l decreto del 7

de mayo de 1993,

Dado en ia residencia del Poder Ejecutivo Federal y en la Ciudad de México, Distrito Federal, a
los veintiséls dias dei mes de mayo de mil novecientos noventa y cinco.- Emesto Zedillo Ponca
de teon.- Rdbrica.- El Secretario de Hacienda y Crédito Plblice, Guillermo Ortiz Martinez.-

Rabrica - El Secretario de Comercio v Fomento industrial, Herminio Blanco Mendoza.- Rabrica.




