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1. INTRODUCCION.

1.1. INTRODUCCION.

El pequefio empresario debe aceptar las oportunidades del mercado globalizado, cambiar la
forma de hacer negocios, o corre el riesgo de desaparecer [1]. Por otro lado, es dificil que
puedan competir con las grandes empresas en calidad, tecnologia y precio [1]. En México,
como en muchos paises de Latinoamérica y de otras regiones, las MPYME tienen una
creciente importancia, en 1993 constituian el 99.85% del conjunto de las unidades economicas
y contribuian con el 79.1% del personal ocupado, mientras que en 1988 estas proporciones
eran de 99.80 y 74.7%. Sin embargo, dichas empresas son muy vulnerables ante la
inestabilidad del entorno macroeconémico y muchas de las que se crean desaparecen antes

de cumplir cinco afos [2].

Una forma de hacer frente a esta situacion es formando equipos con otras empresas. "Los
equipos superan a los individuos que actlan por si solos, especialmente cuando la ejecucién
del trabajo requiere contar con multiples habilidades, juicios y experiencias" (Katzenbach y
Smith) [1]. El equipo 0 asociacién empresarial la podriamos definir como el conjunto de
acciones voluntarias realizadas por empresarios para alcanzar uno o varios objetivos comunes,

de incremento en competitividad como alternativa para sobrevivir o crecer [1].

En muchos paises del mundo la formacion de estos equipos, asociaciones o redes de
produccion se ha ido desarrollando, en cada uno con sus caracteristicas especificas, y un

factor en comun, el trabajo en conjunto de varias MPYMEs.

Es asi como en México, surge el concepto de Empresa Integradora (El), como alternativa para

la micro, pequefia y mediana empresa [1].




1.2. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA.

El presente trabajo pretende responder a las siguientes preguntas:

¢, Qué caracteristicas deben tener un grupo de empresas para formar una “Empresa

Integradora” y tener éxito en el mercado?.

¢, Como implementar de manera eficiente una “Empresa Integradora” fomentando las

caracteristicas anteriores?



1.3. OBJETIVOS.

1.3.1. Objetivo General.

Proponer una metodologia para formar “Empresas Integradoras” competitivas y de éxito en el

mercado, a partir de MPYME ya formadas.

1.3.2. Objetivos Especificos.

1. Definir con las "Empresas Integradoras” de N.L. que han tenido éxito y con las que
no los factores claves para tal situacion.

1.1. Investigar en EI ya formadas cuales son las cualidades de las EI de éxito.
1.2. Investigar en El ya formadas qué factores han impedido su desarrollo.

2. Investigar en bibliografia las caracteristicas necesarias para que un grupo de empresas

puedan formar una EI de éxito.
3. Determinar las cualidades que deben tener las EI para tener éxito en el mercado.
4. Investigar las caracteristicas del mercado para que una EI pueda competir en él.

5. Determinar una metodologia para formar EI competitivas y de éxito en el mercado.



1.4. JUSTIFICACION.

Las MPYME tienen la desventaja de competir contra empresas muy grandes, por lo que no
pueden lograr los mismos precios en materias primas, tecnologiay asesoria técnica, ademas
de no contar con la capacidad instalada para grandes voliumenes de produccion y asi lograr
mejores contratos. Una alternativa que ha funcionado en algunos paises como ltalia, E.U.,
Corea, Canada, Japon, Espafia, Taiwan es la formacion de redes o asociaciones entre varias
MPYMEs, y en algunos sectores de la industria mexicana la formacién de "Empresas
Integradoras", con lo que se puede lograr mayores volimenes de produccién, mejores precios,
mejor calidad, innovacién, mayor exportacion y mejor servicio, tanto en la compra como en la
venta de productos [1]. Eliminando asi algunas de las desventajas que tienen las MPYME en

relacion con las grandes empresas.

El gobierno mexicano emitié en 1993 un decreto para impulsar la creacion y organizacion de
empresas integradoras (EI), el cual fue reformado en 1995, destinado a promover la asociacion
de las MPYME con el objeto de elevar su competitividad mediante la obtencion de aigunos
servicios fuera del alcance de cada una de ellas en forma aislada, tomando como modelo los

consorcios italianos [2]

Existen varios casos de éxito y de un desarrollo sostenido en México, como lo son el caso de

Leche Lala, las farmacias independientes en N. L., las mueblerias de Jalisco.

Sin embargo, existen muchas otras que no han tenido el éxito deseado, otras que no han

funcionado, y en general este tipo de organizacion ha sido poco usado en México [1,2,3]




1.5. METODOLOGIA.

La metodologia usada para realizar el presente trabajo es la siguiente:

1. ldentificar las caracteristicas necesarias para formar EI exitosas, basandose en
bibliografia ya existente y en entrevistas con EI ya formadas.

1.1. Definir por medio de entrevistas e informacion bibliografica qué llevo al éxito y que al
fracaso a diferentes El. Definir que caracteristicas tiene un caso y que el otro, y cuales
factores no afectaron en forma significativa su desempefio.

2. Investigar distintos enfoques para la formacién de empresas.
2.1. Determinar las ventajas y desventajas de cada enfoque
3. Definir una serie de pasos que lleven de la mano a un grupo de MPYME para la formacion

de EI de eéxito, fortaleciendo las caracteristicas de éxito y previniendo debilidades.
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2. DEFINICION DE EMPRESA INTEGRADORA.

Una EI es una empresa donde los duefios son varios socios, legalmente los socios pueden ser
personas fisicas, personas morales (empresas) o una mezcla de ambos, teniendo un minimo
de 4 socios por El, sin un méaximo establecido, las personas fisicas deberan a su vez ser
duefios de otras empresas. Al conjunto de personas morales (empresas) y las empresas de las
personas fisicas las llamaremos empresas asociadas, las cuales deben participar de los
servicios de la integradora. Las empresas asociadas mantienen su propia autonomia en las
decisiones internas de su negocio, los asociados se dedican a producir, mientras la EI realiza
otro tipo de actividades especializadas que los asociados requieren para incrementar la
competitividad de las empresas asociadas. Asi podemos definir: una EI es una empresa que
presta productos o servicios especializados a las empresas asociadas con el objetivo de

elevarles su competitividad.

A continuacion se describe como se clasifican en México las empresas, segun su tamano,
estos rangos de clasificacion legales se han ido adaptando a las nuevas condiciones
econémicas del pais, y lo seguiran haciendo. Anteriormente existia un limite maximo de ventas

por categoria, en esta Ultima modificacion ha sido eliminado.

CLASIFICACION POR NUMERO DE EMPLEADOS
TAMANO SECTOR
INDUSTRIA COMERCIO SERVICIOS
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
Diario Oficial de la Federacién, 30 de marzo de 1999. [6]
Tabla li-1

Una integradora es una empresa de servicios especializados que asocia personas fisicas y
morales de unidades productivas, comerciales o de servicios, preferentemente MPYME, con el
objeto de elevar la competitividad de las asociadas y consolidar su presencia en el mercado

[2]. Dichos servicios pueden ser tecnologicos, administrativos, informaticos, legales, contables,
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fiscales, de publicidad, de promocion y comercializacién, para obtener financiamiento, mejorar
la calidad de la produccion, capacitar la fuerza laboral y/o administrativa, insertarse en la
subcontratacion, aprovechar los residuos industriales, conservar el medio ambiente [2].
Asimismo, puede impulsar la realizacion de actividades en comun de las asociadas, tales como
compras de insumos, colocacidon de ofertas consolidadas, adquisicidn de tecnologia y
asistencia técnica, renovacion e innovacion de maquinaria y equipo, programas de mejora de

calidad y productividad, estudios para obtener créditos, por citar algunos [2].

Las empresas integradoras operan en diversos giros, como formulacién de fertilizantes
liquidos, comercializacién de productos pecuarios, plasticos y resinas, industria de la

construccion, farmacias, en general en cualquier campo que se desee [4].

Las empresas integradoras como cualquier empresa debe registrarse bajo cierto personalidad
juridica distinta a la de los socios, ya que es otra empresa. Se recomienda el uso de la
Sociedad Anénima de Capital Variable por ser la mas reconocida a nivel internacional, como
por la banca de desarrollo. Entonces la razdn de registrar a esta empresa como una Empresa
Integradora radica en los beneficios fiscales y otros tipos de apoyos gubernamentales

especificos para estas empresas.

A continuacién se presentan algunas figuras juridicas bajo las que se puede registrar la EI. Los

requisitos que aqui se presentan son los de las figuras juridicas mismas, los que se tendran

que ajustar también a los de una EI, como es el caso de una S.A. que tiene un minimo de 2
socios, sin embargo para registrarse como una EI deberan de ser 4 socios minimo, y de este

modo cumplird con ambos requisitos.
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MINIMOS OBLIGACIONES TIPO DE
NOMBRE CAPITAL PRESENTACION . DELOS ADMINISTRACION.
SOCIOS SOCIAL DEL CAPITAL ACCIONISTAS LEGAL
(000)
Sociedad Anénima Dos. 50. Acciones. Unicamente el pago de sus | Administrador tnico o Consejo
(S.A) acciones. de Administracion, pudiendo ser
socios 0 personas extrafias a la
sociedad.
Sociedad en nombre | Sin minimos | Sin minimo Acciones. Los socios responden de | Uno o varios administradores,
colectivo (S.N.C.) legales. legal. manera subsidiaria, | pudiendo ser socios o personas
limitada y solidariamente | extrafias a la sociedad.
de las obligaciones de la
sociedad.
Sociedad en Uno o varios. | Sin minimo Partes sociales. lgual a la anterior y|Llos socios (comanditarios) no
comandita simple legal. adicionalmente a las | pueden ejercer la
(8.CS)) obligaciones  de los | administracién de la sociedad.
comanditarios que estan
obligados Unicamente al
pago de sus aportaciones.
Sociedad de No mas de 3. Partes sociales. Unicamente al pago de sus | Uno o mas gerentes, soCios o
Responsabilidad 50. aportaciones. extrafios a la sociedad.
Limitada (S.R.L.)
Sociedad en Uno o varios. | Sin minimo | Acciones. Igual a sociedad en Igual a la sociedad en
Comandita por legal. comandita simple. comandita simple.
Acciones (S.C.A.)
Sociedad Cinco. Lo que aporten | Por las operaciones | Procurar el mejoramiento Asamblea General, Consejo de
Cooperativa (S.C.) los socios, | sociales. social y econdmico de los | Administracion, Consejo de
donativos  que asociados y repartir sus Vigilancia y demas comisiones
reciban y rendimientos a prorrata. que designe la Asamblea
rendimientos de General.
la sociedad.
Sociedades de Dependede |En 1la S.A,|[Enla S.AA, S.N.C y| Depende de la sociedad Depende de la sociedad
Capital Variable la sociedad SR.L yS.CA,|S.CAporacciones. | mercantil que se elija. mercantil que se elija.
(CV) mercantil que | se indicara un | Enla S.RL.yS.C.S
se elija. capital minimo | por las  partes
no inferior a lo | sociales
estipulado en la
Ley.
En la SN.C. y
S.C.S el capital
minimo no
podra ser
inferior a la
quinta parte del
capital inicial.

Elaborado con base en la Ley General de Sociedades Mercantiles. [6]

Tabla |{-2

Es conveniente definir los siguientes conceptos:

Mercado de la Empresa Integradora.
A quien la El venda sus productos o servicios. Puede ser interno: hacia los mismos
socios y duefios de la El, puede ser externo: hacia terceras personas que no sean

directamente los duefos y socios de la El.
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Exito en el Mercado y de la EL.
Se define asi al cumplimiento de los objetivos trazados de participacion en el mercado, de

rentabilidad, y demas objetivos propuestos para los socios y para la El. Estos objetivos son
especificos y determinados para cada El y grupo de socios, por lo que la medida del éxito es
distinta para cada caso. El grado de satisfaccién de este objetivo es el que determina el éxito
del proyecto. Partiendo del supuesto de que el lograr los objetivos de participacion en el

mercado y de rentabilidad, representan un beneficio para los socios de la El.
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3. MODELOS DE ASOCIACION EN EL MUNDO. ECONOMIA DE
REDES.

La asociacion entre empresas en diferentes partes del mundo se da de manera distinta, las
normas, mecanismos y medio ambiente en el que se desarrollan son distintos. Precisamente
por este Ultimo, el medio ambiente que incluye la situacién social, econémica y cultural, es que
las normas y mecanismos de asociacion varian de pais a pais.
La colaboracion entre empresas de diferentes tamafos se ha ido popularizando en el mundo,
las mas conocidas son las megafusiones entre grandes empresas, que buscan la consolidacion
de mercados, el intercambio de tecnologia y el incursionar en otros mercados a un costo
menor, y con un prestigio ya establecido. Sin embargo la colaboracion entre grandes empresas
y otras muchas mas chicas también es muy comun, tal es el caso Nissan, Toyota, Taiwan,
mismos casos que se explicaran a detalle mas adelante. La gran empresa tiende a
descentralizarse para enfrentar los retos de flexibilidad, es ahi donde la colaboracién de
empresas mucho mas pequenas que tienen una ventaja en menores costos fijos y rapidez de
reaccion. Del mismo modo la alianza entre pequefias empresas es muy frecuente en algunos
paises. Asi pues, cuando estas alianzas, colaboracion o subcontratacién de empresas quienes
a su vez hacen los mismos tipos de asociacion con ofras y asi sucesivamente, se da bajo un
modelo de asociacion promovido por el gobierno, de una manera formal y duradera, donde
existe un compromiso por ambos cliente y proveedor de trabajar a largo plazo de esta forma,
se dice que existe una economia de redes, segun el lugar del mundo donde esta se de, es el
nombre que lleva la red, como es Empresa Integradora en México, Confidi y Consorzi en ltalia,
Subcontratacion en Japén, Sistema Fabrica Centro Satélite en Taiwan, Supplier Chain en E.U.,
cada una con caracteristicas especificas.
Elementos para considerar a una red como tal:
¢ Tiene que ser un conjunto de empresas.
e Relacién cliente-proveedor entre las empresas, o varias sean proveedores de una sola, de
modo que estén enlazadas en la cadena productiva de un(os) mismo(s) producto(s).
e La relacion no es temporal o circunstancial, es a largo plazo, es formal y con un compromiso
expreso de ambas partes de que asi sea.
e La relacion es bajo un esquema gubernamental de trabajo en equipo para elevar su
competitividad.
» Estas redes pueden ser tan simples como tener un solo nivel de cliente-proveedor, o tan

compleja como tener varios niveles.
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e Las redes que no se dan bajo un modelo gubernamental, no son las referidas en este

estudio.

3.1. MODELOS DE ASOCIACION EN MEXICO.

Historicamente la asociacion productiva en México no ha sido muy popular como en otros
paises, esto se puede ver en el campo y entre los artesanos. Sin embargo ha habido modelos

de asociacion que vale la pena destacar. Algunos modelos de asociacion son [1]:

Uniones de crédito. Su principal objetivo es que permite que numerosos empresarios cuenten

con acceso al crédito de fomento, disminuyendo los costos financieros.

Comercializacion y distribucion. Grupo de empresas que se asocia para realizar la venta en
comun de los productos que generan las empresas asociadas, mediante el uso de
infraestructura, equipo y personal especializado. Ademas de propiciar la participacién en el
mercado externo, desarrolla nuevos canales y disminuye los costos de comercializacion y

distribucion.

Adquisicion de materias primas. Grupo de empresas que se asocia para realizar compras en
comun de los insumos y materias primas que requieren las empresas asociadas, a través de
servicios de gestion y administracion para adquisiciones conjuntas. Facilita el nivel de
negociacion con los proveedores, disminuye los costos de operacién por las compras de
grandes volumenes, oportuno y adecuado suministro de insumos y materias primas para la

produccion.

Unidades de subcontratacion. Grupo de empresas que se asocia para aprovechar
oportunidades de la gran empresa, mediante el suministro de partes y componentes a la gran
empresa e industria. Acumula las producciones de micro, pequefias y medianas empresas,
para la gran empresa. Impulsa la participacion en nuevos mercados, propicia el desarrollo de

vocaciones industriales.

Aun cuando el concepto de asociacionismo empresarial no es nuevo en nuestro pais, si

tomamos en cuenta que bajo el concepto de uniones de crédito se tiene una vasta experiencia
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de un poco mas de cincuenta afios, es necesario admitir que en general dicha experiencia no
es siquiera comparable con el éxito que el agrupamiento empresarial ha representado para
economias industrializadas [1]. Una EI es un modelo especifico de asociaciéon que ofrece

muchas mas ventajas que la simple asociacion.

3.2. MODELO ITALIANO.

Italia es uno de los paises que han basado el fortalecimiento de su economia en la integracion
de micro, pequefa y mediana empresas [4,15]. La estructura industrial italiana esta compuesta
por casi un milldn de establecimientos, que ocupan al 36% de la poblacion econdomicamente
activa del pais [1]. El 98% de las empresas industriales ocupa menos de 100 personas y
generan el 31% del valor agregado del sector manufacturero; los establecimientos con
ocupacion de 101 a 500 trabajadores aportan el 30% Yy las industrias con mas de 500 empleos
generan el restante 39% del valor agregado industrial [1]. El 85% de la exportacion de
productos industriales de Italia proviene de las pequefias y medianas empresas a través de

consorcios [1].

Un factor importante para el éxito del modelo italiano lo constituyen los consorcios (consorzi)
de pequefas y medianas empresas, que son una tercera empresa que proporcionan servicios
comunes que van desde la informacion sobre mercados y desarrollo tecnoldgico, hasta el
aseguramiento de los créditos (confidi) que obtienen los afiliados de la banca comercial
[1,15,34]. Las empresas afiliadas al consorcio se mantienen independientes en su operacion,
propiedad y capital de las demas empresas afiliadas. La empresa sea consorcio o de

aseguramiento de crédito, es la que es propiedad de todos los afiliados. [15,34].

El funcionamiento de un consorcio implica que las empresas pequefias y medianas tienen
acceso a toda una serie de servicios a través de una sola entidad, la cual conjunta los
esfuerzos del sector privado y del gobierno para el desarrollo de este tipo de empresas. Estos
aprovechan en alguna parte del proceso productivo las economias de escala, hay aspectos del
proceso de comercializaciéon y exportacion que resultan muy caros para una pequefia empresa,
como la informacién sobre oportunidades de venta en otros paises, el contacto con clientes, el
servicio de traductores, la informacion sobre los requisitos legales para exportar de ltalia, e

importar en el otro pais. Los consorcios no son compaiiias comercializadoras, no compran, no
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venden, no transportan, no financian, solo ponen los medios y hacen el contacto entre la
empresa italiana y la extranjera, tampoco sustituyen a las instituciones de gobierno, ni a las

camaras, solo complementan su tarea. [1,15,34].

El consorcio promedio tiene 44 empresas afiliadas, utiliza 5 personas y esta financiado por
cuotas de aportacion anual ademas de una inicial de parte de sus socios, el cual forma el
“fondo del consorcio”, que va desde 500 hasta medio millon de délares. Cada consorcio
presenta al gobiernoc un programa de operaciones con una solicitud de apoyos, en base al
estudio del mismo, y el grado de desarrollo y tamafio del consorcio, se les asigna un
presupuesto. Normalmente los consorcios pequefios y que exportan bienes de mayor calidad
son los que reciben las mayores aportaciones, los fondos proporcionados por empresas

privadas son deducibles de impuestos. [15].
Los tres principales tipos de asociacion son los siguientes [1,15,34]:

a) Consorcios (consorzi) para la difusion tecnolégica, cuya funcién principal es otorgar servicios
de investigacion y desarrolio tecnolégico ya sea en forma directa o a través de la canalizacion

de servicios ofrecidos por institutos superiores o universidades especializadas en la materia.

b) Consorcios (consorzi) para la exportacion, que dirigen sus esfuerzos en reducir los altos
costos que implica la comercializacion de los productos en el exterior, detectando en una
primera instancia los nichos de mercado; asi mismo, otorgan asistencia técnica para la
estandarizacion y adaptacion del producto para, en un paso posterior, consolidar la oferta

exportable para su venta.

c¢) Consorcios (confidi) para asegurar créditos, los cuales en realidad funcionan como uniones
de crédito que se constituyen como garantias ante la banca comercial, de los

financiamientos que son otorgados a las empresas asociadas.

3.3. MODELO JAPONES.

El caso tipico de colaboracion entre empresas grandes y pequefias, se da en Japén, asi como

en otros paises del este asiatico. Aqui el productor final o ensamblador solicita a otras
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empresas productos semiterminados para integrarlos al producto final, para lo cual reciben un
contrato con especificaciones de producto y tiempos de entregas, con este contrato la
empresa que lo recibe puede recibir financiamiento, materias primas, soporte técnico y a su
vez subcontratar a alguien mas para que le surta otros subensambles, creando a su vez un
nuevo nivel en la produccion de redes. De este modo la empresa japonesa tiende a ser
pequefia en relacién a su nivel de ventas, tenemos por ejemplo a Toyota, quien es el mayor
fabricante de automoviles en Japon, tiene 72 mil empleados y produce 3.6 millones de autos al
afo, sin embargo tiene 700 empresas subcontratadas en primer nivel, localizadas 350 Japon,
250 en E.U. y 100 en Europa, en segundo nivel tiene 5,437 empresas y en tercer nivel 35,768

empresas. Lo mismo pasa con Nissan, Hitachi y muchas otras empresas japonesas. [15].

Como es sabido en la industria automotriz los autos con los mejores indices de calidad y
menos quejas de clientes, en todo el mundo es Toyota y luego Honda, arriba de los
americanos, ingleses y alemanes. Este sistema de redes junto con una correcta politica y
estrategia de calidad tiende a mejorar la calidad y a reducir los defectos, el liderazgo japonés

en calidad es bien conocido.

3.4. MODELO TAIWANES.

En Taiwan el gobierno ha adoptado con éxito un sistema de redes que han llamado Sistema
Fabrica Centro Satélite (SFCS), con lo que han logrado impulsar un esquema de
subcontratacion entre la gran y la pequefia empresa. Iniciando en 1984 como Grupos de
Trabajo, y cambiando en 1990 a SFCS. Este esquema establece vinculaciones entre grandes y
pequefas empresas, mejora los sistemas de mercadotecnia, eleva el nivel de valor agregado
industrial y busca mejorar el nivel de la calidad del producto. En este sistema la gran empresa
subcontrata a varias empresas mas pequefias, la mayor adopta el papel de asegurar el ingreso
de las subcontratadas, dandoles prioridad al hacer solicitudes de productos, al tener varios
subcontratados el impacto por falla de uno de ellos se minimiza, estos a su vez le dan prioridad
para surtirle productos a la gran empresa, en algunos casos puede hasta haber capital cruzado
con lo que la relacién se hace aln mas fuerte. Las empresas subcontratadas en el primer nivel,
subcontratan a otras en segundo nivel y asi sucesivamente, siendo la gran empresa el centro y
las otras una especie de satélites de ella misma. Este tipo de sistemas induce a una

cooperacion e innovaciéon mas fuerte. Para 1995 el gobierno ya habia logrado desarrollar 101
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sistemas SFCS, involucrando 1,647 empresas. [15].

Tipos tipicos de redes encontradas en los SFCS. (Modelo Taiwanés)

Tipo I.

La empresa A, subcontrata a las empresas B, C y D para que le surtan productos intermedios
O servicios.

Tipo Il

La empresa A subcontrata a las empresas B, C y D para que le terminen sus productos.

Tipo '

La empresa A subcontrata a las empresas B, C y D para que le fabriquen todo el producto, y

esta solo lo comercialice.

3.5. MODELO DE E.U.

En E.U. la produccién usando un sistema de redes no nacié del mismo mercado, aun y cuando
es considerado uno de los mercados mas grandes del mundo, sino fue la industria militar
organizada por el pentagono la que inicio el fomento de las redes. Desde los afos setentas el
Departamento de Defensa ha promovido que sus proveedores mantengan una relacidon mas
estable y duradera con sus proveedores y subcontratistas. Al terminar la Guerra Fria el
presupuesto militar sé vié reducido drasticamente, aunque no es de esperarse que el mas
grande keiretsu de la historia industrial de E.U. desaparezca. Esta experiencia en la industria
militar, asi como la creciente reorganizacién industrial mundial, la llamada globalizacién, ha
llevado a las empresas norteamericanas a entrar en programas mas amplios de
subcontratacién. Las alianzas estratégicas entre empresas norteamericanas y extranjeras,
también han participado en una descentralizaciéon de la produccion, creandose largas cadenas

de proveedores y subcontratistas. [9,14,15].

Un factor muy importante para el desarrollo de redes de produccién, es que por ley
norteamericana los grandes monstruos industriales, llamense Ford, GM, y muchos otros,
deben tener como proveedores en ciertos porcentajes a las llamadas minorias, como indios,
latinos, chinos, ciegos o cualquier tipo que en la vasta mezcla de razas, nacionalidades u
origen pueda existir en E.U., de este modo el gobierno fomenta que estads minorias tengan un

mercado estable y duradero al cual vender.

20




Otro punto que también ha facilitado el desarrollo de las pequefias empresas en E.U. es la
agencia federal SBA (Small Business Administration), la cual se encarga principalmente de
ofrecer financiamiento y asesoria a los pequefios empresarios. Para los financiamientos sirve
de garantia ante instituciones locales hasta por 750,000 dlis., también da: préstamos directos
hasta por 150,000 dlls., proporciona capacitacion a través del Cuerpo de Ejecutivos Retirados
(SCORE). Es importante sefialar un sistema educativo orientado a la promociébn empresarial y

a la competitividad. [14,15].

3.6. ESTRATEGIAS COMUNES DE LOS MODELOS EUROPEOS.

La comunidad Europea en su politica econémica esta haciendo un esfuerzo por combinar
politicas regionales con las nacionales para apoyar a los pequefios negocios. Las politicas y
apoyos varian de pais a pais, sin embargo en este esfuerzo por crecer conjuntamente,

podemos citar las siguientes estrategias. [15]:
Sistemas educativos enfocados al desarrollo empresarial.

* Medidas de apoyos financieros, de informacion y consultoria para establecer un negocio.
Promocion de la subcontratacion mediante un ambiente legal favorable.

Programas de capacitacién dentro de la politica educativa. Capacitacion para trabajadores y

empresarios adaptados a la situacion de cada empresa.
Subsidio a la investigacién y el desarrollo.
* Politicas especificas de financiamiento para empresas ya formadas.

Financiamiento para la exportacién por parte de MPYMES, algunos paises pagan el costo

de los consultores o del andlisis de exportacion.

3.7. OTRO TIPO DE REDES.

Existe una herramienta esencial para todas las empresas, y en particular para las que inician,
necesitan conectarse con la industria, el mercado, fuentes de apoyo, capital intelectual y a

otros activos llamados activos blandos, estos activos no aparecen en la mayoria de los planes
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de negocios, pero son muy importantes para el éxito de la empresa. Estas conexiones con

gente del medio son también llamadas red de negocios. Estas redes sirven como fuente de

informacion y recursos, como cartas de presentacion con clientes nuevos, para dar prestigio y

confianza al nuevo negocios, asi como para evitar que intereses creados bloquén el desarrollo

de la empresa. A continuaciéon se presentan una serie de pasos para formar una red de

negocios. [13].

1) Identifique y establezca contactos personales. Este primer paso consiste en identificar los
recursos que necesitara el nuevo negocio, ya sean fisicos, de capital, apoyo social, de
venta, proveedores y clientes. Las fuentes para las redes seran conocidos de empleos
anteriores, u otra relacion como familia, amigos. No todas estas personas llegaran a
pertenecer a la red, esta se reducira con el tiempo, segun lo marquen las necesitadas, las
cuales también iran cambiando con el tiempo.

2) Convertir las relaciones. En este segundo paso es necesario convertir estas relaciones en
relaciones formales de negocios, las conexiones tenderan a crecer. Es necesario identificar
las relaciones que produzcan beneficios mutuos, que haya compromiso y tengan una base
ética, las que no cumplan con estos requisitos sera necesario eliminarlas.

3) Desarrollar interdependencia entre los contactos. Fomentar los enlaces entre los otros
integrantes de la red, esto se da cuando dos proveedores trabajan en conjunto para
desarrollar un producto, o para realizar un equipo de investigacién, estas cooperaciones

fortaleceran los lazos de la red, y de este modo se generaran recursos a través de ella.
En muchas ocasiones la contratacién de personal con experiencia en el medio da como

resultado una ampliaciéon de la red, puesto que se tendran nuevos elementos o hasta una red

completa a la cual unirse. [13].

22




CAPITULO IV




4. ENFOQUES PARA LA FORMACION DE EMPRESAS.

Se investigaron varios enfoques para la formacion de empresas, se analizan sus puntos fuertes

y débiles para tener una base sobre la cual disefiar una metodologia para la formacion de EI.

4.1. ENFOQUE SIMPLE.

Este enfoque sugiere el orden logico, pero a la vez ordenado para la formacién de una

empresa, consta de 4 etapas [11]:

1) Gestar una idea-empresa.

Esta idea-empresa nace del enfoque de la necesidad del cliente, tomando en cuenta sus
caracteristicas y que es lo que quiere. Este proceso a su vez cuenta de tres fases:

a) Fijarse un reto. Es decidir el ramo al cual se va a dedicar, tomando en cuenta las
oportunidades, habilidades y recursos con que se cuenta actualmente. El reto es decidir
a que se va uno a dedicar, o en que ramo le gustaria ser el mejor. Fijarse un reto que nos
apasione.

b) Desarrollo de alternativas. Estas son las formas especificas mediante las cuales se
logrard ser el mejor en el reto propuesto. Estas alternativas son ideas, generadas
mediante métodos como lluvia de ideas, X por 3, asociaciones forzadas, matrices, o
cualquier otro.

¢) Toma de la decision. Evaluar las alternativas sobre como lograr el reto, para lo cual son
utiles los siguientes criterios: que sea simple (trabaje con un minimo de problemas), que
sea apropiado (que se adapte a la situacion a la cual va a ser usado), que sea funcional
(trabaje como se supone), que sea econdémico (es decir que se vea obtener mas por
menos, sin entrar en detalle).

2) Planear la idea-empresa.
Esta etapa tiene como resultado final el plan de creacion de empresas.

a) Investigacion de mercado. Demostrar que el producto se vende.

b) Sistema de produccién. Demostrar que la alternativa se puede producir con calidad.

¢) Planeacion administrativa. Cémo se va a administrar el negocio.

d) Costos y gastos de produccion.

e) Planeacion de la inversion. Maquinaria, equipo, gente, administrativos, directos,

indirectos.
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f) Andlisis costo-beneficio.

g) Planeacion legal.

h) Planeacion fiscal.

i) Tomar la decision de si es econdmicamente conveniente el proyecto.

j) Redaccion del Plan de Creacion de Empresas o Proyecto de Factibilidad Econdmico-
Financiera.

3) Implantar la idea-empresa.

a) Descomposicion del proyecto. Separar el proyecto en partes, actividades especificas a
realizar como contratacion de personal de confianza, local de trabajo, contratacion e
instalacion de servicios, compra e instalacion de maquinaria, contratacion de mano de
obra, compra de materias primas, tramites legales.

b) Determinar la fuente de financiamiento. Posiblemente sera necesario volver a modificar el
analisis costo-beneficio.

c) Iniciar produccion e inaugurar.

4) Operar la idea-empresa.

Desarrollo del proceso administrativo que es controlar, planear, organizar y dirigir.

Ventajas y Desventajas.

e Es sencillo y logico.

e Proporciona una herramienta facil de seguir.

e Se desarrolla el plan de negocios en la etapa de planeacion.

o En la etapa de implementacion se desglosa por actividades, facilita su implantacion.

e El plan de negocios de hace de un solo golpe, no se evalua continuamente.

4.2. ENFOQUE ESTRATEGICO.

Este método se fundamenta en la necesidad de toda empresa de tener un objetivo, de buscarlo

y lograrlo, este enfoque lo que promueve es el uso de una plataforma estratégica basica para

determinar objetivos claros y precisos, y a la vez desarrollar estrategias coherentes y eficaces.

[18].

1) Determinar objetivos, seleccionar en objetivo primario de acuerdo a uno de los tres
siguientes tipos de objetivos.

a) Explotacion, la empresa se fija como objetivo primario, alcanzar los niveles mas altos de
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beneficios en el plazo mas breve.
b) Estabilidad, generacién estable de beneficios durante un largo periodo.
c) Inversion, invertir al maximo posible en su propio desarrolio, de alguno o todos los
productos y/o servicios que comercializa.
2) Determinar estrategias, cémo vamos se va a lograr?, pasos y acciones a seguir, y su
secuencia para alcanzar los objetivos.
3) Implantaciéon de las acciones especificas para que la estrategia se convierta en realidad, y
planes de trabajo.
4) Control, ¢qué esta sucediendo con la implementacién de las estrategias, nos acercamos 0
alejamos de cumplir el objetivo?.
5) Medidas Correctivas, determinar lo necesario a corregir o modificar para mantener el

camino rumbo a nuestras acciones.

Ventajas y Desventajas.

¢ Produce una mas solida coordinacion entre todas las areas de la empresa. Define un marco
de referencia para todas las directrices de la empresa.

¢ Permite concentrar los esfuerzos en objetivos especificos y comunes.

e Se desarrolla una vision mas clara y precisa de los objetivos para todos los involucrados.

¢ Induce a todo el personal a pensar en términos de la rentabilidad de la empresa.

¢ No crea el plan de negocios por si solo.

¢ Requiere de consultar sobre otros temas para la implementacion de la empresa.

4.3. ENFOQUE DE APROXIMACIONES SUCESIVAS.

Este enfoque esta compuesto por 5 etapas, al finalizar cada etapa propone una evaluacion y
analisis para continuar o detener el proyecto, esto con el objetivo de que la inversion en tiempo
y capital, sea menor en las primeras etapas cuando la incertidumbre es mayor, y conforme es "
mas clara la rentabilidad del proyecto la inversion va aumentando en las etapas posteriores.
[10].

1) dentificacion y Evaluacion de la Idea.
Blsqueda de la idea de giro que pudiera ser de interés, definirlo en términos mas precisos y

una primera evaluacion para determinar si conviene aceptarla o rechazarla.

26




2) Estudio de Viabilidad o Plan de Negocios.

Definicion del mercado meta y de las caracteristicas de los clientes potenciales.
Preparacion del plan de surtido de mercancias y determinacion de los servicios al
cliente.

Andlisis de alternativas de localizacién y seleccion del sitio en el que se ubicara el
establecimiento.

Formulacion de los presupuestos de mobiliario, equipo inmuebles, gastos preoperativos
y capital de trabajo.

Determinacioén de los requerimientos de personal y la descripcién de puestos.

Calculo del capital inicial total e identificacion de fuentes alternas de financiamiento.
Definicién de precios de venta.

Estimacion de los ingresos, gastos y utilidades.

Evaluacién integral del estudio de viabilidad.

3) Gestion de Recursos y Constitucion del Negocio.

Gestionar y obtener los créditos necesarios, constituirse legalmente y darse de alta.

4) Ejecucién del Plan.

Ejecucion de las tareas referentes a la adquisicion de inmuebles, construccién o renta del local

y su acondicionamiento, compra de mobiliario. Subcontratacion de empleados -0 la

contratacion de los mismos.

5) Operacion y Recuperacion de la Inversion.

Administracién del personal, control de inventarios, publicidad, promocién y ventas, cambios

por imprevistos, desarrolio de un buen nivel de utilidades para recuperar la inversion.

Ventajas.

¢ El uso del método de aproximaciones sucesivas puede ahorrar tiempo y dinero, al decidir si

se continua o no con el proyecto en diferentes fases.

e Ayuda a determinar si la idea de negocios es buena, debe rechazarse, modificarse o buscar

una nueva.

e Permite tomar conciencia de los obstaculos que hay que superar, identificar los puntos

fuertes y débiles, las areas donde reforzar habilidades y conocimientos.

e Suministra una guia clara de acciones a seguir para que la idea se asemeje a lo que se

desea.
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¢ Contribuye a desarrollar y perfeccionar la visién y juicio sobre pequefios comercios.
e Fomenta el conocimiento de los conceptos y procesos involucrados en la formacion de una

empresa.

4.4. ENFOQUE DEL CICLO DE VIDA DE UN PROYECTO.

Otra manera de iniciar una empresa es verlo como un proyecto, y darle un tratamiento como
tal, el esquema presentado a continuaciéon no esta disefiado para iniciar una empresa, pero si
sirve para concientizarse de este tipo de enfoque, ya que al final de cuentas también es un

proyecto. [12].

1) Disefio Conceptual. En esta primera fase se escoge el objetivo, se revisan tecnologias, se
evallan las alternativas potenciales, las evaluaciones econdmicas, de desempefio, riesgo
son estimadas por varios posibles métodos. Para la seleccion de alternativas también
existen varios métodos para la toma de decisiones. Una vez seleccionado el proyecto
especifico y disefio conceptual aprobado, se pasa a la segunda fase donde se entra en
mayor detalle.

2) Disefio Avanzado. En esta fase la estructura de la organizacién es propuesta, se hace el
primer plan de implementacién y un presupuesto mas detallado de costos, gastos y
beneficios, se vuelve a analizar la factibilidad y rentabilidad del proyecto. Se realiza un
diseno del producto y servicios mas detallado.

3) Disefio Detallado. Se realizan las OBS (Organization Breakdown Structure), WBS (Work
Breakdown Structure) y LRC (Linear Responsability Chart) del proyecto, tal y como van
trabajar en la forma mas detallada posible. Se termina el disefio del producto o servicio, se
hace el plan detallado de implementacién, los flujos de efectivo esperados durante el
proyecto, planes de contingencia y evaluaciéon de riesgos, se hace el Ultimo analisis
detallado de costos-beneficios antes de iniciar el proyecto, se realizan analisis de
sensibilidad.

4) Etapa de Produccién. En esta fase se realizan los planes y se lleva a cabo el proyecto, es
aqui donde ocurren los mayores costos y es también donde se debe llevar un control mas
preciso del proyecto, el resultado de una buena planeacion se refleja en esta fase, es
importante estar monitoreando todo el proyecto para poder el futuro y tomar acciones que

nos mantengan orientados a nuestros objetivos. En esta fase los elementos mas
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importantes son el control, la comunicacién, el saber el futuro del proyecto y tener la
habilidad necesaria para modificarlo.

5) Etapa de Terminacion. Se documenta la implantacion del proyecto y las lecciones
aprendidas, en costos, tiempos, planeacion y uso de recursos, se reasigna al personal
involucrado en el proyecto, se da terminacién a los contratos temporales o por proyecto. Se
realiza una validacién final al proyecto implementado.

6) Etapa Operacional. Aunque esta etapa no se incluye en muchos proyectos, es aqui donde
se determina si el proyecto tuvo éxito o no, si fue bien planteado o no. Las relaciones con
clientes y proveedores formadas en las etapas previas tienen su mayor peso en esta etapa
que continuara indefinidamente, las continuas evaluaciones y toma de decisiones son

importantes para la estabilidad y crecimiento del proyecto.
Ventajas, desventajas y factores de éxito en un proyecto.

o El costo del proyecto es mucho muy bajo en las primeras fases de disefio conceptual,
avanzado y va aumentando, teniendo su mayor costo en la fase de produccion. Uso de
aproximaciones sucesivas.

e El uso de aproximaciones sucesivas mantiene el interés en el proyecto desde el inicio, o
hace que se replanté al darse cuenta en las primeras etapas que no es costeable, habiendo
tenido una baja inversion en costos, recursos y tiempo.

e Ayuda a mantener un control del proyecto y una referencia en tiempos de implementacion.

¢ Da una completa organizacion al proyecto, mantiene el sentido de avance.

¢ No esta 100% disefiado para la implementacién de una empresa.

e Marca varios factores de éxito para la realizacién de un proyecto.
* Establecimiento correcto e inteligente de la misién y el objetivo.
* Soporte de la alta gerencia.
* Buena planeacion del proyecto.
* Consulta con el cliente final.
* Factores personales, motivacién, compromiso y relaciéon con el cliente.
* Correcto entendimiento de los aspectos técnicos.
* Aceptacion el cliente en las diferentes fases.

* Buen control del proyecto.
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Buena comunicacién formal e informal entre los participantes.

* Solucién de problemas, identificarlos a tiempo, prevenirlos y solucionarlos.

4.5. ENFOQUE DEL PLAN DE NEGOCIOS.

En algunos de los enfoques anteriores lleva implicito el ir haciendo un plan de negocios, la
diferencia se encuentra en ese ir haciendo, mientras estos son dirigidos mediante una

estrategia o una serie de pasos, en el plan de negocios estandar no, solo dice su contenido.

El realizar un plan de negocios es parte de los requisitos legales para establecer una El, ya
que muestra la rentabilidad y factibilidad de la empresa. La literatura sobre planes de negocios
es muy amplia y variada, a continuaciéon se presenta lo que podriamos llamar el esquema
estandar, orden puede variar asi como la extension del contenido de cada secciéon. [13,
38,39,40,41].

1) Titulo y caratula. Igual que la portada de un libro, debe incluir nombre de la compafia,
direccidn, contactos y teléfonos. Y un letrero de “Confidencial”, para darle mayor seriedad y
formalidad.

2) indice.

3) Resumen Ejecutivo. Consta de no mas de 3 hojas, y resume la estructura general del plan, y
abarca cuatro areas principalmente: técnica, mercadotecnia, financiera y administrativa.
Debe ser capaz de convencer a cualquiera de que el proyecto tiene sentido

4) Descripcion de la Compania. Estrategia, vision y objetivos de la empresa. Si algunos de los
miembros de la nueva empresa tienen cierto prestigio o experiencia en el ramo, este debe
incluirse mostrando las destrezas y habilidades con que contaran.

5) Mercado y Competencia. Definicion del mercado meta, y la competencia.

6) Producto/Servicio. Descripcion del producto o servicio a detalle, desde la manufactura,
materia prima hasta la fijacion de precios y distribucion. Especificar niveles esperados de
demanda y como seran cubiertos. Como se protegera al producto con patente o marca
registrada.

7) Mercadotecnia: ventas y promociones. Descripcion de como se promovera y vendera el

producto.
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8) Financiamiento. Informacion financiera proyectada, flujos de efectivo, analisis costo-
beneficio. Equipo que necesite financiamiento.

9) Apéndice. Cualquier informaciéon extra que no se ajuste a ninguna seccion especifica del
plan de negocios, como puede ser curriculum de los miembros, cartas de aceptacion de
clientes, cotizaciones, aprobaciones de analistas o0 expertos, aspectos legales,

administrativos.

Ventajas y Desventajas.

e Convencerse a uno mismo.

¢ Obtener un préstamo bancario y atraer inversionistas potenciales.

e Convencer a otras companias y personas de participar.

e Explicar como funcionara la empresa a compafias con las cuales se estableceran contratos
a largo plazo.

e Atraer empleados, ayudar fusiones o adquisiciones.

¢ Ayuda a establecer metas y planear a largo plazo.

e Implica hacer todo el plan detallado, no establece metas intermedias.

¢ Es necesario tenerlo casi todo completo para decidir si implementar o no el proyecto.
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CAPITULO V



5. INVESTIGACION DE LOS FACTORES DE EXITO Y FRACASO PARA
LA FORMACION DE EMPRESAS INTEGRADORAS.

En la busqueda de los factores de éxito o fracaso para las El, se utilizaron dos metodologias

para su identificacion: blsqueda bibliografica y entrevistas a El en la region.

Una vez identificados los factores de éxito y fracaso, se procedera a disefiar una metodologia

que fortalezca estos factores de éxito y que prevenga los no deseados.

5.1. BUSQUEDA BIBLIOGRAFICA.

Se realiz6 una extensa busqueda bibliografica, (ver bibliografia), principalmente en revistas y
periodicos a través de Internet, y en la Internet misma, para determinar las caracteristicas y
factores que han hecho que El en México tengan éxito o fracasen, en total se tiene informacion
bibliografica que abarca a mas de 100 El, simplemente algunos de los articulos encontrados
ya manejan numeros de esta magnitud. En general los resultados encontrados por los

diferentes investigadores del tema son muy similares entre si.

5.2. INVESTIGACION DE CAMPO.

Asi mismo se entrevistaron 7 El en el N.L., que existen actualmente o que han desaparecido.

Metodologia usada en las entrevistas:

e Se consiguieron a través de Secofi en Internet [6] los nombres, teléfonos y representantes
legales de las El de la region.

e Se concertd cita telefénica con ellos.

e Se lograron entrevistar a 4 El en persona, mismas que aln siguen funcionando, y a 3 por
teléfono, mismas que ya han desaparecido.

e Todas las entrevistas en persona (4) fueron grabadas, audio solamente, para darle fluidez a
las entrevistas y no perder detalles.

e El equipo de grabacion de audio, fue una grabadora de microcassettes de bolsillo, marca

Panasonic, modelo RN-404, No. de serie GGO9KES52751, con micréfono integrado.
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e Durante las entrevistas se uso un cuestionario a manera de guia, mismo que se incluye en
el apéndice A.

e Las entrevistas en persona (4) se realizaron en el lugar de trabajo del entrevistado,
especificamente en su oficina.

¢ Para las El que ya desaparecieron (3) se intentd conseguir la mayor cantidad de informacion

posible telefonicamente, ya que se negaron a ser entrevistados.

Una vez terminadas las entrevistas y en otra locacion se procedid a poner la informacion

pertinente en el cuestionario (ver apéndice A).

Las empresas entrevistadas en persona son:
e Yoker Coorporativo.
e Ucredi.
e Unién de Empresarios Valle del Pilon.
e Desarrollo e Implementacion Empresarial.

Las empresas entrevistadas telefébnicamente y que ya desaparecieron son:

e Yanitor Institucional.
e Integradora de Productos Pecuarios.

e Integradora de laboratorios.

5.3 CARACTERISTICAS ENCONTRADAS EN LAS El.

Se encontrd una fuerte tendencia por las caracteristicas indicadas a continuacion.

Es importante ver lo que estas caracteristicas promueven y facilitan, mas que un factor de
éxito, ellas fomentan valores que son presentados después, y que son altamente mencionados

en la literatura, asi como por los entrevistados.

a) Iniciativa de agruparse surge de los socios, se encontraron mejores resultados que cuando
las integradoras se crearon impulsadas por funcionarios publicos.

b) Experiencia asociativa previa. Se comparé a El ubicadas en el sector social (agropecuarias
y artesanales) encontrandose que las primeras funcionan y las segundas no; esto se

vinculé con la afieja experiencia asociativa en el agro mexicano y la muy escasa tradicion
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de agrupacion entre los artesanos. Esta misma situacion se percibié entre las MPYMEs
encuestadas en la industria de la transformacion.

c) La presencia de liderazgo en las empresas integradoras. Se considera que la presencia de
liderazgo en las empresas integradoras es muy importante para promover la cohesion entre
los socios y su participacion en la toma de decisiones, asi como para ofrecerles diversos

servicios acordes con sus necesidades.

5.4. FACTORES DE EXITTO Y DE FRACASO.

A continuacion se enlistan los factores de éxito encontrados por medio de las entrevistas y la
busqueda bibliografica, es importante mencionar que los factores identificados en las
entrevistas son practicamente los mismos que mencionan la bibliografia, tanto para por las El

gue contindan funcionando, como para las que ya desaparecieron.

5.4.1. Factores de Exito.

Pudieran existir muchos mas factores que podria esperarse que aparecerian en este punto, sin
embargo factores como cercania geografica, enfoque al mercado externo, condiciones
especificas del mercado o falta de capital, aparecen tanto en la El que siguen funcionando
como en las que ya no, o simplemente no se encontraron. También se agregan algunos otros
que fueron deducidos de la informacion obtenida.

e Presencia de un lider.

e Obijetivo, interés y/o necesidad comun.

e Voluntad de las personas en participar.

¢ Objetivo bien establecido.

e Estudio adecuado de lo que se quiere hacer.

¢ Confianza entre los socios.

* Beneficio esperado de asociarse.

e Giro semejante o comun para la integracion.

¢ Muy buena administracién y organizacion.

e Cohesion de grupo.

¢ Funciones especificas de apoyo a los socios.
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e Estandarizacién en calidad.
e Mercado meta bien definido.

e Capacidad de competir en el mercado al integrarse.

5.4.2. Factores de Fracaso.

Al igual que en los factores de éxito, pudieran pensarse que deberian de aparecer muchos
otros, o simplemente la falta de los factores de éxito, sin embargo la investigacién bibliografica
y de campo muestran a estos factores como los principales problemas que enfrentaron los
socios, por lo que la El desaparecidé o no se formo. A continuacion se enlistan estas barreras
para la formacién de El:

e Falta de comunicacion y problemas entre los socios.

e Modelo asociativo no adecuado.

o Falta de confianza entre los socios.

o Objetivo mal definido.

e Falta de interés de los socios.

5.5. CARACTERISTICAS DEL MERCADO.

Los mercados en los que se encontraran las El fueron muy variados, internos, externos,
locales, nacionales, internacionales. El factor comun que se encontrd en todos ellos fue que las
empresas asociadas antes de su integracidon no contaban con la infraestructura adecuada para
competir en un mercado mas alla del que ya tenian, por costos, calidad, mercadotecnia,
capacidad de ventas, disefio y tecnologia, principalmente. Al asociarse estas empresas

pudieron elevar su capacidad de competir en él.

El mercado en el cual se piensa competir debe tener cierto nivel y caracteristicas de calidad,
costos y tecnologia que al integrarse se pueda alcanzar, si no son alcanzables con la

integracion, esta no tiene sentido.

5.6. CONCLUSIONES DE LA INVESTIGACION.
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Observando detalladamente los factores podriamos dividirlos en dos:

a) Los suaves o de naturaleza humana, como son los que tienen que ver con la forma de ser
de las personas: la comunicacion, la confianza, el trabajo en equipo.
b) Los de sistema, como son todos aquellos que se relacionan con las faltas de conocimiento,

habilidades administrativas, y de uso de herramientas de negocios.

Los primeros factores se relacionan mas con la cultura mexicana, la falta costumbre de trabajar
en equipo, el efecto cangrejo y otros, que gracias a la educacion han ido cambiando. Los
segundos factores se pueden superar con la escuela. Es asi, que el planteamiento al disefar la

metodologia para la implementacion de El exitosas, sera ensefiar a superar estas barreras.
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CAPITULO VI




6. DISENO DE LA METODOLOGIA PARA IMPLEMENTAR UNA EI.

A continuacién se presenta el disefio en si de la metodologia para implantar El de éxito, el
método consta de 6 fases, haciendo énfasis en una evaluacion y decisioén de parar o continuar
al final de cada fase, esto con el objetivo de obligar al analisis y planeacion, manteniendo los
esfuerzos concentrados en la vision y los objetivos, asi como para mantener el interés del

grupo en base a resultados y al sentido de avance.

6.1. ESQUEMA GENERAL DE LA METODOLOGIA.

PRIMERA FASE.
» Crear Vision.

v

SEGUNDA FASE.
* Definir la EI.
* Plan de Negocios Inicial

v

TERCERA FASE.
* Plan de Negocios Final
* Plan de Implementacion

v

CUARTA FASE.
* Alta de 1a EI.

v

QUINTA FASE.
* Implementar

=

SEXTA FASE.
* Cierre
* Arranque

FIGURA VI-1
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Primera Fase.

-_—

. Surgimiento de la idea.

. Definicién de la necesidad o requerimiento del cliente.

2.1. Necesidades de los socios.

2.2. Necesidades del mercado.

3. Visualizacion de la Empresa Integradora.

. Definir la El. ;Qué, cuando, donde?, frase simple que contenga el producto o servicio

principal de la El, asi como el beneficio esperado para los asociados. Usar acronimo
SMART.

. Seleccidn de socios.

6. Primer bosquejo de la El.

. Estimar el costo-beneficio.

7.1. Primero desde el punto de vista de la integradora. Se puede sostener la El.

7.2. Segundo desde el punto de vista de los socios. Cuanto invierto vs. cuanto obtengo

. Decisién continuar, parar o modificar.

Segunda Fase.

2.1. Definicion de la estructura de la El.

2.1.1. Constitucion del consejo de la El.

2.1.2. Definicion de la estructura de trabajo de la El.

2.2. Definicién del objetivo de rentabilidad.

2.2.1. Objetivo de Explotacion.
2.2.2. Objetivo de Estabilidad.

2.2.3. Objetivo de Inversion.

2.3. Realizacién del Plan de Negocios inicial. No incluye todo y se usan algunos estimados.

2.4. Invitar a mas socios.

2.5. Decision continuar, parar o modificar.

3. Tercera Fase.

3.1. Revisar objetivos.

3.2. Plan de Negocios final.

3.3. Plan de implementacion.

3.3.1. WBS, OBS y LRC.
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3.3.2. Grafica de Gantt y Ruta Critica.
3.4. Evaluacién Costo-Beneficio.
3.5. Decision continuar o parar.
. Cuarta Fase.
4.1. Dar de alta integradora.
4.1.1. Tramites normales para cualquier empresa.
4.1.2. Tramites para darla de alta como El.
. Quinta Fase.
5.1. Implementar.
51.1. Técnicas de control y administracion de tiempos y presupuestos.
Sexta Fase.
6.1. Terminacién de la Fase de Implementacion.
6.2. Revisar objetivos y estrategias.
6.3. Revisar estructura de la El.
6.4. Arranque y operaci{an productiva de la EI.

6.5. Reporte final de Implementacién y Arranque.
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11.2. Ventajas Buscadas.

e Fomentar y fortalecer cada uno de los factores de éxito necesarios para formar El exitosas y
competitivas.

e - Dar al lider una guia para hacer mas eficiente su trabajo

o Fomenta el interés del grupo desde un principio.

e El uso del enfoque de aproximaciones sucesivas permite un bajo costo en las primeras
fases de la formacién de la El.

e Ayuda a tener una estrategia clara y bien definida,

- e Da un marco de referencia sobre el cual actuar y tomar decisiones.

o Da una sensacidn de avance y evita el estancamiento.

e Fomenta la cohesion del grupo al tener una claridad en el camino a seguir.

e Fomenta la evaluacién constante, lo que permite mejoras y correcciones.
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CAPITULO VII




7. METODOLOGIA PARA LA FORMACION DE EMPRESAS
INTEGRADORAS.

Basandose en el esquema presentado en el capitulo anterior, pasemos ahora al desarrollo del
mismo, lo que implica los requerimientos de cada fase, siendo el principal objetivo el guiar a un
grupo de empresas a la formacion de una El exitosa, mantenerlas orientadas en los objetivos,
darle un sentido de avance al proceso de integracion y mantener el costo de la integracion

bajo, conforme se decida o no continuar con el proceso de integracion en cada fase.

Recordamos que uno de los ingredientes basicos para tener una integracién exitosa es la
voluntad de los socios de hacerlo, sin ella todo los demas no sirve. Lamentablemente esta no
nace de la nada, pero si se puede inducir y acrecentar, por lo que especificamente en la
primera fase se busca crear un suefio compartido, que haga nacer esa voluntad y vaya
creciendo conforme se uno mismo se va convenciendo con los resultados obtenidos en las
fases siguientes, que el trabajo en equipo es mas productivo. No en balde las principales

economias del mundo asi lo hacen.

Para asegurar y facilitar el éxito de la El, al final de cada seccion o punto donde se espere un

resultado, se tendra una parte que con los siguientes titulos:

e RESULTADO ESPERADO. Donde se expondrid en forma mas concisa lo que se desea
obtener.

o FACTOR DE EXITO. Titulo que estara después del “resultado esperado” y que solo estara
presente cuando el resultado esperado sirva para robustecer uno o algunos de los factores

de éxito encontrados en la investigacion.
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PRIMERA FASE



PRIMERA FASE.

En siguiente figura se presenta un esquema general de esta fase.

> Surgimiento de la Idea Presencia de un lider.
Definir necesidades Objetivo, interés y necesidad
* Socios comun
« Mercado Mercado meta bien definido
* Objetivo bien establecido.
X ., Beneficio esperado de asociarse.
Visualizacién y Cohesion de grupo.
Definicion Trabajo en equipo y el sentir suya
1 la idea
Seleccion de socios Factores de éxito

v

Primer bosquejo de la

v

Estimar el costo-beneficio

* Punto de vista de la integradora
* Punto de vista de los socios

Cohesion de grupo, el sentir
suya la idea

Beneficio esperado de asociarse

Modifica Si

——31 Segunda Fase

\

Terminar
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1. Surgimiento de la idea.

E! hecho de que a alguien o a un grupo se le ocurra la idea de formar una El, tendra que ser
inducida por alguien mas que tal vez solo explique el modelo y las ventajas que esto implica,
probablemente en alguna platica del gobierno, comentarios de alguien con previo conocimiento
de el, la Secofi, un programa de television, etc., de alguna de estas formas surgira la iniciativa

de asociarse para formar una EI.

Como en todo grupo siempre habra alguien que se interese primero que los demas y que
siembre en el resto del grupo la semilla de la inquietud de integrarse. Esa persona debera ser
quien se encargue de empuijar al resto del grupo y hacer que las cosas sucedan, si es que

realmente es lo mas conveniente.

La persona que tome esta batuta es el lider del grupo. Si no hay quien tome esta
responsabilidad, y solo se tiene a un grupo de personas con la inquietud de formar una El

probablemente no llegaran a nada.

RESULTADO ESPERADO.

Contestar a la siguiente pregunta: ;existe quién o quiénes puedan tomar la batuta del lider?.
Puede haber varias personas aptas para ello, y a final de cuentas ser un liderazgo compartido,

aunque en el consejo los puestos y funciones se tengan que especificar de alguna forma.

FACTOR DE EXITO.

¢ Presencia de un lider.
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2. Definicion de la necesidad o requerimiento del cliente.

Para que pueda nacer y operar una El esta debe satisfacer las necesidades de dos clientes
basicos:
a) Los socios.

b) El mercado.

Los empleados de la misma, aunque también se debe satisfacer sus necesidades, no es un

factor tomado en cuenta en el presente estudio.

En el caso de una El a diferencia de cualquier otra empresa, l0os socios no son personas
fisicas, sino una serie empresas a las cuales se veran beneficiadas al tener negociaciones con
la integradora. Los que negociaran con la integradora y se veran beneficiados no son los
socios como personas fisicas, sino como personas morales. Aunque los duefios de la
integradora seran las personas fisicas, el beneficio econémico que obtengan sera
principalmente a través de sus propias empresas. Recordemos que el objetivo de la integracion
es hacer mas competitivos a los socios, mas que el ser socios de una empresa nueva y
obtener beneficios econdmicos de esa nueva empresa a través del reparto de utilidades. Mas

adelante se discutiran los pros y los contras de que las integradora tenga utilidades.

Es por esto que las integradoras deben de cubrir las necesidades tanto de los socios como del
mercado al que venderan sus servicios o productos, tomando en cuenta que la integradora

puede tener de mercado solo a los socios, en cuyo caso seria conveniente definirlo asi.

2.1. Necesidades de los socios.

Este es el punto mas importante y sobre el cual se fundara la El, el cubrir esta necesidad
comun para todos los socios o el no hacerlo, es lo que determinara a final de cuentas que la
integracion tenga o no.

Es importante recordar que las El pueden prestar un sinnimero de servicios a sus socios,
mismos que a continuacion mencionamos y estan en el decreto que establece los servicios

que puede prestar la Integradora [5]:
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a) Tecnolbgicos.

Adquisicion, adaptacion, asimilacion e innovacién tecnologica

Modernizacién de la maquinaria y equipo.

Planeacion del proceso productivo.

Instalacién de laboratorios y centros de investigacion para desarrollos tecnolbgicos y
pruebas de calidad o materias primas.

Diversificacion y desarrollo de nuevos productos.

Desarrollo de métodos de control de calidad.

Investigacion de nuevos proyectos de inversion.

b) Promocién y comercializacién.

L ]

Blasqueda de mercados nacionales y extranjeros

Medios de distribucion compartidos para reducir costos.

Aplicacion de técnicas de mercadotecnia y de publicidad para venta de sus productos.
Elaboracién de catalogos promocionales.

Participacion en ferias y exposiciones.

c) Disefio.

Innovar disefios, novedosos, utiles y de alta calidad.

Acceso a servicios especializados de disefio.

Contratacion de servicios de informacion sobre tendencias de moda nacionales y
extranjeras.

Seleccion de disefios de vanguardia.

d) Subcontratacién.

Lograr la articulacién y complementacion de cadenas productivas.

Articular empresas de menor tamario con las de mayor escala, para evitar integraciones
verticales excesivas.

Servicios de ingenieria especializada.

Homologar la produccion de los subcontratistas.

Consolidar ofertas para la fabricacion de partes y componentes.

Desarrollo de perfiles de subcontratacion requeridos por otras empresas.
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d) Financiamiento.

Gestionar a nombre de los socios ta obtencion de créditos.

Obtener tecnologia de productos y procesos.

Capacitacién y asesoria técnica,

Calidad total y seguridad industrial

Asesoria especializada para mejorar su posicion financiera.

*

Promocion y formacién de coinversiones y alianzas estratégicas.

e) Actividades en comln que y permita la obtencion de materia prima, insumos activos y
tecnologia en comuin con condiciones favorables de precio y calidad.
o Eviten el intermediario.
e Vender la produccion por cuenta de los socios.
« Promover la colocacién de ofertas consolidadas.
« Compra de materias primas, seguros, refacciones, maquinaria y equipo a mejores
precios, al tener un mayor volumen de compra.
e Adquirir tecnologia y asistencia técnica.
o Promover la renovacion e innovacion de equipo de equipo y la maquinaria.
e Capacitacion conjunta de la fuerza laboral y a niveles directivos.

* Programas conjuntos de calidad y productividad.

f) Aprovechamiento de residuos industriales.
o Asesoria para aumentar el reciclaje, reducir costos y contribuir a la preservacion del
medio ambiente.
» Programas ambientales conjuntos para cumplir con normas legales.

e Desarrollo de tecnologias de reciclaje y reduccion de desperdicios.
g) Servicios administrativas.

e Servicios que se requieran de tipo administrativo, fiscal, juridico, informatico, formacion

empresarial y de créditos.
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RESULTADO ESPERADO.

En la definicion de las necesidades de los socios es necesario contestar dos preguntas las

cuales tienen relacion con el ;qué?:

1) ¢ Cual es la necesidad comin de los socios? (¢, Qué necesidad?)

2) ;Coémo se beneficia cada socio al cubrir esta necesidad? (;,Qué beneficio?)

Al contestar las dos preguntas anteriores, aun no definimos los servicios de la El, aunque ya
tendriamos una idea bastante clara. Las respuestas anteriores deben en si salir naturalmente
de los socios. El definir bien estas necesidades traera como consecuencia la formacion exitosa
de la El, o el no integrarse debido a que se detectd a tiempo y con una baja inversion que el
proyecto de integraciébn no cumpliria las necesidades de los socios, lo que bien podria

transformares en la redefinicién de la El.

FACTOR DE EXITO.

o Objetivo, interés y/necesidad comun.

2.2. Necesidades del Mercado.

Si bien ya se definieron las necesidades de los socios y que beneficios esperan ellos recibir,
aun hay que definir cual es la necesidad del mercado que va a cubrir la El. Este mercado como
puede ser Unicamente un servicio mas barato y de mejor calidad a los socios, también puede

ser la localidad, la region, México o incluso el extranjero.

Por dar algunos ejemplos el mercado pueden ser los mismos socios y tener la necesidad de
reducir costos, como es el caso de Yoker Coorporativo el cual compra las materias primas y
subcontrata al personal de todos los socios, al tener mayor volumen de negociacién obtiene
mejores precios, reduciendo asi los costos de los socios, también se encarga de la

capacitacion, la contabilidad, y asesoria administrativa.
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Otro ejemplo puede ser donde los socios necesitan tener un mayor volumen de ventas, reducir
costos y requerimientos mas constantes, este es el caso de Segusino en Puebla, la cual asocia
a 48 talleres dedicados a fabricar y comercializar muebles rusticos y exporta a 56 paises en
Europa, América, Oceania, Asia y el Medio Oriente, Segusino recibe las Ordenes de
produccion y comercializa los productos, también realiza las compras de materias primas y
efectua los cortes criticos de la madera, canaliza estos componentes a ser trabajados en los 48
talleres, los cuales dimensionan, hacen uniones y ensamblan, después Segusino realiza los
acabados y distribuye, como cada pequefia empresa sigue perteneciendo solo al duefio
original de la misma, estos pueden seguir haciendo muebles para vender por su cuenta, solo
que ahora con materias primas mas baratas, Segusino también ayuda a los socios en sus

métodos administrativos, laborales, operacionales, de capacitacion y financiero.

Como se puede ver en el caso de Yoker Corporativo y Segusino, cada uno tiene mercados
totalmente distintos, el primero es un mercado interno exclusivo de los socios, el segundo tiene

un mercado final externo.

RESULTADO ESPERADO.

Por lo tanto en este punto es necesario contestar a dos preguntas:

1) ¢Quién sera el mercado final de la EI? (; Qué mercado?)

2) ¢Cual es la necesidad de este mercado? (¢ Qué necesidad del mercado?)

FACTOR DE EXITO.

¢ Mercado meta bien definido.

3. Visualizacion de la Empresa Integradora.

En este punto es donde definimos que obtendremos de la El, que esperamos que haga por los
socios, que obtener de la integracion, beneficios, crecimiento, hacia donde nos vamos a dirigir.
Para este punto lo mas seguro es que ya se tenga una idea de como va a funcionar la
integradora, que va a hacer, sin embargo el objetivo en este punto no es describir el
funcionamiento de la integradora, el objetivo es poner por escrito lo que se quiere obtener,

decir de una manera realista la meta, lo cual si implica una descripcion del funcionamiento de
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El, pero no a detalle, lo que si llevara un detalle mas especifico sera la meta. Por lo que la

visualizacion es imaginar con claridad la meta deseada antes de comenzar.

Para hacer esto se recomienda el uso de una herramienta llamada esquema o mapeo mental
(ver apéndice B), existen otras, pero este método visual y libre ofrece muchas mas ventajas
que otros, se basa en el concepto de que la mente trabaja con patrones y que es mas facil ir
ideando nuevas ideas a partir de otras ya escritas, e irlas relacionando entre si, no requiere un
orden de temas, se puede brincar de uno a otro sin mayor dificultad, se tiene todo en un mismo
plano, crece en dos dimensiones, no solo en una como un lista o lluvia de ideas, te permite

profundizar tanto como se quiera, facilmente y en un mismo plano [16].

El objetivo en este punto es realizar un esquema mental de la meta, listar todos los beneficios y

resultados de la integracién, poner el suefio.

El procedimiento para hacer mapeos 0 esquemas mentales se muestra enseguida [16]:

1) Escribir la idea principal en el centro de un rotafolio o pizarron.

2) Escribir las ideas principales o mas importantes sobre lineas conectadas a la idea principal.

3) Las ideas relacionadas sobre alguna de las ideas principales se escriben como sublineas
conectadas a esta.

4) Las ideas a relacionarse con las de la primera sublinea, se ponen como sublineas
conectadas a esta sublinea y asi sucesivamente.

5) Usar solo palabras claves, simbolos o imagenes.

6) No hay ideas malas, por lo que hay que escribir todo.

RESULTADO ESPERADO.

Desarrollo de la vision del final deseado, imaginar con claridad la meta, antes de comenzar. El
desarrollo de la visiébn en este punto solo implica la creacion del esquema mental. Esta visién
debe de contestar al ;,qué, cuando, dénde?, que describan al producto de la integradora, y al
(para qué y por qué?, que describan los beneficios esperados y demas efectos positivos. En el
apéndice B se muestran algunos ejemplos de esquemas mentales. En el siguiente paso se le

dara forma de enunciado a este esquema.

FACTOR DE EXITO.

¢ Objetivo bien establecido.
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¢ Beneficio esperado de asociarse.

e Cohesion de grupo. Trabajo en equipo y el sentir suya la idea.

4. Definir la vision de la Empresa Integradora.

El objetivo en este paso es poner la visién en un “enunciado” que conteste a las preguntas
i, qué, cuando y dénde? que describan al producto de la El, y el ¢para qué y por qué?, que

definan a los beneficios obtenidos por los socios de la integradora.

Es necesario que la vision, este enunciado sirva de guia para dirigir los esfuerzos conjuntos,
por lo que se recomienda el uso del acronimo SMART. En el apéndice B se pueden ver

algunos ejemplos.

eSpecifico. ¢ Se dice claramente que se quiere alcanzar?

Medible. ;Se puede medir?

Alcanzable. ¢ Es factible, es realista?

Relevante. ;El beneficio es de valor, se sustenta en un valor?

Tiempo. ¢ Esta definido en el tiempo?
RESULTADO ESPERADO.
Enunciado que describa la vision claramente y en forma SMART.

FACTOR DE EXITO.
¢ Objetivo bien establecido.
¢ Beneficio esperado de asociarse.

e Cohesioén de grupo. Trabajo en equipo vy el sentir suya la idea.

5. Seleccion de Socios.

Posiblemente ahora que se ha escrito la vision se pueda ver la necesidad de invitar a otros

socios que le den un valor agregado a la integracion. Para determinar a quienes invitar y que
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colaboren para lograr el éxito de la El se dan las siguen recomendaciones sobre como elegir

SOCIOS.

El desarrollo de la humanidad ha tendido a hacer a hacer que las personas desarrollen
habilidades cada vez mas especializadas, y que los “toddlogos” tiendan a desaparecer. Hoy en
dia es dificil encontrar trabajos que se realicen en forma individual, normalmente es necesario

buscar un especialista.

Bajo este concepto de especialidad, también es importante hacer hincapié en que los socios
que se busquen sean complementarios para las habilidades de los demés socios, y de le un

valor agregado al equipo.

La formacion de un grupo debe tener un iman que permita a los participantes estar unidos por
su atraccién, asi como un iman atrae un conjunto de clavos. La atraccién de las personas que
formaran el grupo deber ser el motivo de la creacion de la empresa misma. Es muy cierto que
una empresa debe tener utilidades para poder existir, pero también es cierto que si el grupo se
junta solo por tener utilidades, a la primera mala racha sin utilidades se desintegrara el grupo,
al perder este su razon de ser, y también si esforzarse lo suficiente por salir adelante. Es por
ello que la razdn principal de la union del grupo debe es el ser, y no el tener. Querer pertenecer

al grupo, como grupo y no solo por fuente de utilidades.

Una empresa de larga vida es la que nace a raiz de un grupo de trabajo que tiene claro que el
objetivo de su reunion es hacer realidad su suefio y saben que haciéndolo tendran utilidades,
mientras una empresa de corta vida es aquella que busca una utilidad para realizar su suefio.
Es por ello que los socios deben tener antes que el mero deseo de la utilidad, tener una vision
compartida, la cual no necesariamente tiene que nacer de ellos, pero si estar convencidos de

ella.

La dltima caracteristica que mencionaremos, es la de que el socio sea suficiente, es decir que
sea una buena persona. Quién lo juzgard como buena persona, el grupo mismo de socios. Es
importante que todos los socios tengan lo que se llama una comunién de valores, a esto nos
referimos que consideren lo mismo bonito o feo (valores estéticos), bueno o malo (valores
éticos) y verdadero o falso (valores logicos). Por lo menos los socios deben tener los mismos

valores éticos, es decir, el concepto de lo que es bueno y lo que es malo. Si ademas tienen los
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mismos valores logicos se trabajara mas agusto, y si tienen los mismos valores estéticos se
convertira en un amigo. Frecuentemente nos asociamos con “amigos” que comparten con
nosotros nuestro tiempos de ocio, pero a la hora de trabajar juntos nos llevamos una gran

sorpresa.

El nimero de socios depende de cada empresa y las caracteristicas necesarias y suficientes
de cada socio. Si el socio comparte nuestra inquietud, es complementario, especialista en lo

que nos falta, comparte nuestros valores y ademas es nuestro amigo, ese es el socio ideal.

Resumiendo los socios que se inviten a formar parte del equipo deben tener las siguientes
caracteristicas:

e Tener comunién de valores, sea suficiente. Mas importante e indispensable.

¢ Complementario.

o Especialista.

e Vision compartida.

¢ Quiera pertenecer al equipo.

e El ser amigo no es una caracteristica requerida para formar parte del equipo, aunque si

cumple con las demas, es un excelente candidato.
RESULTADO ESPERADO.

Si se ha pensado o determinado que se necesitan a otros socios que complementen la El,

revisar si son buenos candidatos, y los que si los sean invitarlos.

FACTOR DE EXITO.
e Cohesion de grupo.
e Giro semejante o comUn para la integracion.

¢ Voluntad de las personas en participar.
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6. Primer bosquejo de la EI.

Volveremos a usar modelo del esquema mental, ahora para definir lo que seria la estructura en
si de la El. Teniendo en cuenta que ya sabemos hacia donde vamos y lo tenemos escrito en
forma SMART, nos servird para hacer el primer bosquejo de lo que seria la estructura de

produccion o servicio, 0 ambos, de la El, segin se haya definido en la vision.

El objetivo del mapeo mental es describir lo que seria la estructura de la El, ;cual va a ser el
organigrama?, ;cuales van a ser los departamentos y funciones de los mismos?, ¢;qué
maquinaria se podria utilizar?, ;cuanta maquinaria y equipo?. El objetivo no es evaluar las
mejor alternativas tecnologica, de estructura organizacional, de politicas o cualquier otra, sino
simplemente plantear una posible solucién a las necesidades detectadas. En el apéndice C se

pueden ver algunos ejemplos de esquemas mentales para la estructura de la El.
RESULTADO ESPERADO.
Mapeo mental para costear lo que podria ser la El que solucione las necesidades de los

SOCIOS.

FACTOR DE EXITO.

¢ Cohesion de grupo. El sentir suya la idea.

7. Estimar el costo-beneficio.

En este punto lo que se pretende es hacer una estimacion rapida y sencilla de los beneficios

econdmicos esperados para los socios, y de la capacidad de la integradora de autosostenerse.

7.1. Autosostenimineto de la El.

La Empresa Integradora puede alcanzar su sostenimiento de tres maneras basicas:

e La primera es cobrando una cuota semanal o mensual por sus servicios, los cuales no

tendrian ningdn costo. Recomendada por el gobierno.
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La segunda es cobrar a los socios el servicio en si, o el producto de acuerdo al mercado,
con un margen de ganancias que permita a la El convertirse en una empresa muy rentable y
con considerables utilidades.

La tercera también es cobrar a los socios por el servicio o el producto pero con un margen
de ganancias para la integradora muy bajo, donde al dar precios bajos a los socios si les
vende o altos si les compra, el beneficio se pase a los socios. Obviamente dejando un
margen a la El suficiente para que se sostenga y crezca, segin el objetivo de rentabilidad

establecido para la El.

En esta metodologia se recomienda el tercero, ya sea cobrar muy bajo por los servicios, cobrar

un 2% a 5% mas sobre el costo original de la materia prima, o bien comprar caro los productos

de los socios, las razones por lo cual se recomienda esta estrategia son las siguientes:

El beneficio econémico pasa directamente al socio.

Todos los socios tienen necesidad del flujo de efectivo, por lo que el beneficio es inmediato.
El beneficio no es grabado por segunda vez por reparto de utilidades antes de llegar a los
SOCIOS.

Se evitan problemas de a quien le toca mas en reparto de utilidades de la El.

El que use poco la El en un periodo, paga poco en ese periodo, el que la use mas, paga
mas. Ya sea que la El compra o venda a los socios.

Se evitan problemas de cobro de cuotas, nadie va querer pagar por algo que no vean
beneficio.

Si el servicio, producto o venta se consigue a mejor precio fuera de la El, inmediatamente se
detecta su no funcionalidad.

Estimar el autosostenimiento de la integradora.

En este punto se usan los esperados de la vision para llenar un Estado de Resultados anual

que muestre la capacidad de autosostenerse a la integradora.

La El se puede afiliar al régimen fiscal simplificado de contribucién tributaria con lo que por 10

anos. Ademas de que la maquinaria y edificio comprado por la El se podra depreciar en un

ano, con lo que la El se capitalizara rapidamente. En el capitulo 9 se describe a detalle el

régimen simplificado para una ElI.
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Ejempilo.

Empresa A = Contribucién tributaria segun la ley general.

Empresa B = Registrada en régimen fiscal simplificado (Empresa Integradora)

Empresa A Empresa B

Utilidad Fiscal o Bruta 1°000,000 1°000,000

- Depreciacion*® -90,000 -900,000

= Utilidad fiscal base 910,000 100,000

ISRy PTU** 409,500 45,000
Tabla VIl - 1.1

* Costo equipo de $900,000. Depreciacion lineal a 10 afios para empresa A.
Depreciacion del 100% para empresa B.
**Empresa Ay B, ISR = 35%, PTU = 10%.
ISR = Impuesto Sobre la Renta.
PTU = Participacion de los Trabajadores en las Utilidades.

7.1.1. Estimacioén de los gastos fijos, variables y depreciacion de la El.

El objetivo es obtener el renglén de gastos de operacion, costos de venta y depreciaciones
para el estado de resultados de la El. Los costos que aqui se manejen seran anuales, y seran
estimados en base a conocimiento previo, una cotizacion telefonica, el peridédico o cualquier
medio que de un estimado en el cual se requiera invertir poco tiempo para obtenerlo. En las
siguientes fases se requeriran cotizaciones mas formales, pero antes de dedicar tiempo a eso
es necesario ver un primer estimado sin la necesidad de invertir muchos recursos (tiempo y

capital).

Se recomienda el uso de las siguientes tablas o similares como guia para calcular los gastos
de la El.
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Gastos Fijos Anualizados.

1er. Afo | 2do. Afio y siguientes

Gerente Mismo que 1er. afio
Supervisores Mismo que ter. afio
Secretarias Mismo que 1er. afio
Empleados Mismo que 1er. ailo

Operadores /Choferes Mismo que 1er. afio

Otros (luz, agua) Mismo que 1er. afio
Renta edificio Mismo que 1er. afio

Renta equipo Mismo que 1er. afio

A A P P P P & &P P

TOTAL GASTOS FIJOS Mismo que 1er. afio

Tabla Vil -1.2

Equipos y Edificio.

ler. Afio | 2do. Afo y siguientes

Edificio* $ $0
Equipo* $ $0
TOTAL ADEPRECIAR [ $ $0

* Se deprecian todo el primer afio.
Tabla VIl - 1.3

Costos Variables.

1er. Afio | 2do. Afio y siguientes
Materia Prima A* $ Mismo que 1er. afio
Materia Prima B* $ Mismo que 1er. afio
Materia Prima C* $ Mismo que 1er. afio
Comisiones de Vtas* $ Mismo que 1er. afio
TOTAL VARIABLES* $ Mismo que 1er. afio

* Costo anual segun volumen esperado.

TablaVil-14
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7.1.2. Preparacion de un estado de resultados preliminar de la EI.

En este punto se obtendra el estado de resultados estimado para los primeros 3 afios de la El,
muy probablemente después de este periodo o incluso antes la El sufra cambios que harian
ajustar una planeacién mas larga. Aunque si se supiera que no habria cambios relevantes se

podria tomar como valido para un periodo mas largo con algunas reservas.

Las ventas estimadas de la integradora ya sean a los mismos socios, si asi es como funcionara
o bien al mercado seleccionado, bien puede salir de la vision, también sera necesario calcular
el punto de equilibrio como analisis de sensibilidad.

Estado de Resultados.

ler. Afio 2do. Y 3er. Ano

Ventas $ Mismo que 1er. afio
- Cto. Ventas. $ Mismo que 1er. afio
= Utilidad Bruta $ Mismo que 1er. afio
- Gtos. Opn. o Variables | $ Mismo que 1er. afo
- Depreciacion $ $0

= Utilidad de Operacion | $ $

- Gtos. Financieros $ Mismo que 1er. Afio
= Utilidad antes ISR $ $

-ISRy PTU $ -20% $ -20%

= Utilidad Neta $ $

Tabla VIl - 1.5

RESULTADO ESPERADO.

Utilidad neta para la visién, y un punto de equilibrio para ventas o algun otro factor que sirva

como analisis de sensibilidad.

La inversion inicial o el capital social de la El debe ser de por lo menos $50,000 pesos, la ley

marca esta cantidad como minimo por EI.
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7.2. Costo-Beneficio para los socios.

Teniendo en cuenta los beneficios de la vision es necesario reflejarlos como utilidad neta para
cada socio, a través de un estado de resultados, donde el socio vea las utilidades actuales de
su empresa y vea como pueden mejorar o mantenerse. Por confidencialidad cada socio puede

hacerlo en privado, y entre todos hacer uno base como referencia.
RESULTADO ESPERADO.

Utilidades netas obtenidas para cada socio debido a la integracion. Cada socio puede hacer
este ejercicio en privado por cuestiones de confidencialidad, y hacer uno base para todos como
referencia. No serd necesario compartir esta informaciéon confidencial con los otros socios, ya

que a final de cuentas es decisién de cada socio si participa o no.

FACTOR DE EXITO.

o Beneficio esperado de asociarse.
8. Decision continuar o parar.

En este momento se tiene la siguiente informacion:

¢ Vision de lo que sera la Empresa Integradora.

o Estimado de la factibilidad de que la El se pueda autosostener.

¢ Andlisis de sensibilidad para el autosostenimiento de la El.

e Estimado de los beneficios para los socios (puede mantenerse confidencial el detalle, y

tener una base como referencia para todos los socios).

Es importante incluir en el analisis y en Iaktoma de decisiones la presencia de los siguientes
FACTORES DE EXITO:

e Presencia de un lider.

o Objetivo, interés y/o necesidad comun.

e Objetivo bien establecido.

¢ Beneficio esperado de asociarse.

» Giro semejante o comin en la integracion.
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e Cohesion de grupo.

¢ Mercado meta bien definido.

Es el momento para que en conjunto decidir si se continla, se detiene el proyecto o se
replantea.
RESULTADO ESPERADO.

Hasta este momento la inversion en tiempo y capital ha sido minima, es el momento de decidir
por una de las siguientes tres:

e Compromiso de los socios para continuar.

¢ Detener el proyecto.

* Replantear el proyecto.

FACTOR DE EXITO.

La existencia de los mencionados en este mismo punto.
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CAPITULO VII

SEGUNDA FASE




SEGUNDA FASE.

1. Definicion de la Estructura de la El.

Hasta este momento ya se tienen definidas las necesidades de los socios, del mercado, se
sabe a donde se quiere llegar: la visién; también se tiene el primer bosquejo de la El, una
primera cuantificacion de los costos y beneficios de la integracion. Es hora de empezar a darle

forma a la El, definir el consejo, sus funciones y la estructura de trabajo de la EI.

En siguiente figura se presenta un esquema general de esta fase

Definir Estructura de EI Presencia de un lider
: Muy buena administracion
* Consejo ' y organizacion.
* Estructura de Trabajo Confianza entre los socios
Objetivo de Rentabilidad
* Explo.ta.lci(')n Objetivo bien establecido
* Estabilidad
* [nversion

Plan de Negocios Factores de Exito

j Voluntad de las personas en

Invitar a mas socios participar
Cohesion de Grupo

Modificar

S1

Tercera Fase

Terminar
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1.1. Constitucién del Consejo de la El.

. En este punto se definira el consejo de la El. Debido a la variedad de giros que puede tener
una El, y a variacion en la cantidad de socios de la misma, desde 4 socios hasta mas de 100,
el consejo puede variar en tamafio teniendo solo un presidente, o teniendo toda una mesa
directiva. En cualquiera de los casos los miembros deberan ser los mismos socios, con

excepcion del comisario.

A continuacion damos una lista de los miembros del consejo y sus posibles funciones, por

supuesto si la El la forman 4 socios, tal vez con solo un presidente bastara.

e Presidente: lider del grupo, es el encargado de jalar a todos los socios, a motivarlos en la
integracion, es el que tiene que estar mas convencido de todos de la necesidad y beneficios
de integrarse, es al que le nacio¢ la inquietud de este proyecto y ha estado juntando a lo que
sera el equipo (socios) de la integradora. Sus funciones: dirigir las asambleas, citarlas,
tomar la iniciativa en asuntos de interés comun, hacer que las cosas sucedan.

e Tesorero: supervision y control de todos los recursos econdmicos de la El, encargado de
que se generen los reportes financieros para los socios.

o Secretario: formulacién de actas de asambleas (minutas), ejecutar los acuerdos de
asambleas, convocar asambleas.

e Comisario: debido a que por ley toda sociedad debe tener un comisario, la El bajo el tipo de
sociedad que en su momento se decida registrar, debera de contar con uno, el cual vigilara
por los intereses de los socios. Los comisarios como en toda sociedad no podra ser un
socio, y no podra depender econébmicamente de ningun socio, en ocasiones es alguien del
despacho de contadores que llevara la contabilidad de la El, mientras la El no sea el Unico
negocio para el despacho, este no dependera econdémicamente de la El.

» Vicepresidente, vocales, coordinadores y otros puestos, se podran generar segun el tamafio

y los requerimientos de la El.

Antes de empezar las votaciones se deberan poner de acuerdo en los puestos y funciones que
desempefaran cada uno, y duracion de los mismos, por lo general 1 afio. Esto se debera
hacer no mediante votacion sino mediante un intercambio de opiniones donde se vea el

tamario de la El, el numero de socios, aspectos tecnoldgicos o propios de las necesidades de
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los socios, una vez que se haya llegado a un acuerdo procedera a hacer una votacion para

elegir al consejo de la El.
RESULTADO ESPERADO.
Consejo de la El, funciones de los puestos y duraciones de los mismos.

FACTOR DE EXITO.

+ Presencia de un lider.
1.2. Estructura de la El.

El objetivo de este punto es decidir como van a estar trabajando los socios para formar la El,
darle cierta estructura al trabajo en equipo. Por lo que se recomiendan ponerse de acuerdo en

los siguientes puntos sobre las juntas de trabajo y la divisién del mismo.

Sobre las juntas de trabajo:

* Lugar donde se van a llevar a cabo las juntas.

e Cada cuando se van a juntar mientras se forma la El. Cada tres dias, cada semana, cada
dos semanas.

e Si las juntas son periddicas se va a requerir o no invitaciéon con un propio con acuse de
recibo. Para juntas extraordinaria la invitacion con un propio con acuse de recibo sera
indispensable.

e Duracién maxima de cada junta y horario de las mismas.

» Se deber3 llevar una bitacora con los acuerdos y minutas de cada junta.

e Lectura al final de cada junta de las resoluciones acordadas.

e Elinvitar a mas socios debe ponerse a votacion por los socios ya existentes.

e Cualquier otro punto que ayude buen desarrollo del trabajo en equipo.

Sobre la Division del Trabajo:
o Eltrabajo es de todos, del consejo y de los socios.
¢ Decidir como se va a dividir el trabajo de buscar informacién. Todos los socios deben

participar activamente.
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 Determinar si algunos de los socios tienen habilidades especiales o contactos Utiles, ellos

podran realizar las actividades relacionadas.
RESULTADO ESPERADO.
Listado en el libro de minutas de todas las resoluciones anteriores.

FACTOR DE EXITO.
« Muy buena administracion y organizacion.

¢ Confianza entre los socios.
2. Definicion del Objetivo de Rentabilidad.

Cualquier empresa, asi como la El, persigue un objetivo de rentabilidad, sino ;cudl es la razén
de ser?. Este objetivo de rentabilidad no es nada mas un nimero puesto al azar, o por capricho
de alguien, es necesario tomar en cuenta una serie de aspectos internos y externos, asi como
estar consiente de que este objetivo desencadenara toda una serie de acciones para llegar a
el. El fijar este objetivo nos ayudara de definir una estrategia que sirva de base para tomar
todas las decisiones que nos lleven a la formacién de la El y su desempefio durante sus

primeros afios.

El seleccionar un objetivo de rentabilidad implica seleccionar solo a uno de los tres siguientes,

mismos que posteriormente se explican mas a detalle:

¢ Objetivo de Explotacion. La empresa se fija, como objetivo prioritario, alcanzar los mas altos
beneficios econdmicos en el tiempo mas breve.

¢ Objetivo de Estabilidad. La empresa se propone lograr una generacion estable de beneficios
durante un largo periodo de tiempo.

e Objetivo de Inversion. Se opta por invertir el maximo posible en el desarrollo de la empresa,
en el de algunos o todos los productos o servicios que ofrece. Los beneficios son muy bajos

o inexistentes en el corto plazo.

2.1. Objetivo de Explotacion.
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Este objetivo se fija como alcanzar los mas altos niveles de beneficios posibles en el tiempo

mas breve. Esto se puede lograr de dos formas:

¢ Incrementando sus precios al tiempo que mantiene los mismos niveles de costos y gastos.
e Manteniendo los precios y reduciendo al maximo los niveles de costos y gastos.

2.1.1. Razones para seleccionar un Obijetivo de Explotacion.

Algunas de las razones para tomar este tipo objetivo son las siguientes:

+ Laempresa llega a la conclusion de que no dispone de oportunidades reales de crecimiento.

e La empresa se encuentra satisfecha con sus niveles de ventas y decide “ordefiar” todo su
potencial.

e Laempresa es consiente de sus debilidades y sabe que no puede competir con éxito contra
la competencia.

e La empresa necesita reforzar su flujo de efectivo.

o La empresa decide invertir todo en un nuevo producto y requiere de capital para ello.
2.1.2. Acciones a tomar con un Objetivo de Explotacion.

Algunas de las posibles acciones mas especificas que este objetivo representaria son las

siguientes:

 Elevar el precio de los productos o servicios, tanto como el mercado lo soporte, aun a riesgo
de perder participacién. El objetivo es ganar mucho, no vender mucho.

¢ Reducir los costos aln a riesgo de disminuir la calidad de los productos o servicios.

¢ Eliminar las inversiones en investigacién y desarrollo.

e Eliminar todo tipo de inversiones en publicidad, promocién o descuentos.

e Reducir la plantilla.

e Utilizar materiales de menor calidad.

¢ Eliminar o reducir servicios al cliente, o elementos del producto.

» Eliminar canales o areas de distribucion, que impliquen costos muy altos.
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e Eliminar clientes muy pequefios.

2.2. Objetivo de Estabilidad.

En este caso la empresa se propone la generacion estable de beneficios por un largo periodo
de tiempo. Esta es la estrategia que consciente o inconscientemente siguen la mayoria de las

empresas que llevan varios afios operando.

2.2.1. Razones para seleccionar un Objetivo de Estabilidad.

El proposito principal para seleccionar este objetivo es el mantener un equilibrio entre los
ingresos, gastos y beneficios que permita, al mismo tiempo de generar una rentabilidad
aceptable, invertir las sumas que requiere su consolidacién con miras al futuro. Algunas
razones especificas podran ser las siguientes:

2.2.2. Acciones a tomar con un Objetivo de Estabilidad.

Si se desea generar los beneficios actuales por mucho tiempo algunas de las acciones a tomar

podrian ser:

¢ Mantener los niveles de precios competitivos con el fin de asegurarse un nivel adecuado de
participaciéon en el mercado.

e Invertir parte de los beneficios econdémicos en actividades de mercadotecnia como
publicidad, promocién, ventas u otras con el fin de consolidar la participaciéon actual en el
mercado.

e Invertir en la mejora de los productos o servicios en calidad o satisfacciéon del cliente para

alcanzar o superar a la competencia.

2.3. Objetivo de Inversion.

Aqui la empresa opta por asignar el maximo de recursos posibles a su desarrollo como
empresa, al de algunos o todos los productos o servicios que ofrece. Al final de cuentas el
objetivo es aumentar su participacién en el mercado, para en un futuro alcanzar los mas altos

beneficios.
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2.3.1. Razones para seleccionar un Objetivo de Inversion.

Se tiene cierta certeza o indicios de que el mercado que se piensa atacar muestra una clara
tendencia de crecimiento, o bien sé esta seguro que la inversion a realizar en el producto o
servicio, se compensara con un incremento importante en la participacion del mercado.

Algunas razones especificas son las siguientes:

e Apoyar fuertemente algunos o todos los productos o servicios de la empresa que van
dirigidos a un mercado con un gran potencial o en proceso de crecimiento.

o Defender la participacion en el mercado de las amenazas y ataques de la competencia.

e Mejorar de forma notoria la calidad de o de los productos o servicios, ante la incursion de
nueva competencia.

¢ Desplazar del mercado a un competidor importante.

¢ Lanzamiento de un producto o servicio, o de uno existente en un mercado nuevo.

e Innovar para liderear a la competencia.

2.3.2. Acciones a tomar con un Objetivo de Inversion.

+ Disminuir el precio para lograr una mayor participacién de mercado al desplazar a algunos
competidores o ganar nuevo mercado.

¢ Invertir los beneficios en tener un mejor servicio o producto. Mejora de calidad.

e Destinar sumas importantes de capital a actividades de mercadotecnia, para aumentar la
participacion en el mercado.

e Mantener una distribuciébn masiva, aunque no sea rentable llegar a todas estas areas
geograficas, con el fin de llegar a todos los clientes potenciales.

¢ Alta inversion en investigacion y desarrollo, para obtener ventajas competitivas a futuro.
2.4, Seleccién del Objetivo de Rentabilidad.
A manera de resumen una estrategia de explotacién implica un aumento en los ingresos,

reduccion de costos y maximizacién de beneficios; una estrategia de estabilidad implica un

aumento paulatino y gradual, afio con afio, en el mercado y en los ingresos, con un costo
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estable; por Ultimo una estrategia de inversién implica que la empresa gastara hoy, para ver
sus ingresos aumentados a mediano y largo plazo.

El objetivo de rentabilidad para cada producto servicio de la El puede ser diferente uno de otro,
asi como el objetivo de rentabilidad que los socios esperan de cada producto o servicio de la El
también pueden ser diferentes. Asi también los objetivos no tienen por que ser extremos,
deben de analizarse las necesidades de los socios y del mercado, y la vision que se persigue.
En la vision ya se le puso un nimero a este objetivo, ahora mas que cambiarlo hay que estar
consiente de lo que implicaria llevarlo a cabo, tanto en tiempo como en capital. Una seleccion
lbgica puede ser un objetivo de inversiéon para la El, dado que esta iniciando y se desea
estabilizar a la El, y un objetivo de estabilidad para los socios, donde haran inversiones
importantes a la El, la mayoria de los beneficios pasarian a cada socio, reduciendo sus costos
para mantenerse en el mercado. Otra seleccion de objetivos puede ser explotar al maximo a la
El desde un inicio, que esta tenga utilidades muy bajas o nulas, reduciendo en todo lo posible
sus costos, y pasando todos los beneficios a los socios, quienes también explotarian al
maximo a la El, haciendo bajas inversiones, tal vez esta El no dure muchos afios pero puede
que ataque un boom temporal en el mercado y se obtenga de el los maximos beneficios
posibles. Como se puede ver es necesario ver factores internos y externos para la seleccion de

este objetivo.

RESULTADO ESPERADO.

e Seleccion del objetivo de rentabilidad para la El.

e Seleccion del objetivo de rentabilidad para los socios.

FACTOR DE EXITO.

+ Objetivo bien establecido.

3. Realizacion del Plan de Negocios Inicial para la El.

En esta paso se tienen dos objetivos: Ayudar a estructurar ideas y actividades involucradas
con la gestacion de la Empresa Integradora, a través del plan de negocios, y cumplir con el
requisito legal para poder registrarse como empresa integradora. Hasta este momento ya se
han realizado muchos de los puntos que requiere un plan de negocios, solo falta afinarlos un

poco y cambiar los estimados a datos mas exactos.
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El principal beneficio de estructurar el plan de negocios como tal, es que se forma un mapa de
la empresa a detalle, con lo que sera mas facil ver el panorama general y el futuro de la El,
servira para convencerse todos los socios del beneficio de la integracion, su factibilidad y
planear las actividades necesarias para su implementacién, a continuacion nombramos
algunos otros beneficios de un buen plan de negocios:

e ldentifica la necesidad de invitar a otros socios.

« Carta de presentacion ante fuentes de financiamiento.

¢ Minimiza incertidumbre.

¢ Facilita la toma de decisiones.

¢ Mide factibilidad de un proyecto.

e Visualiza las oportunidades y desventajas de la El.

¢ Minimiza la probabilidad de error.

o Estimula el pensar como hacer mejor uso de la El.

e Coordina y unifica esfuerzos.

e Ayuda a asignar responsabilidades y trabajo.

e Crea conciencia de las oportunidades y obstaculos.

La lista puede continuar, todo depende de que tan a fondo y detallado se quiera ser, la
recomendacidn es ir a tan a detalle y a fondo como se pueda, hablar con posibles clientes,
solicitar cotizaciones por mayor volumen, cotizar todo el equipo, ver distintas opciones y
seleccionar la mejor. Es muy importante recordar que en esta etapa el mayor costo sera el
tiempo invertido por los socios, ningun otro, lo que bien vale la pena viendo los posibles
beneficios para cada socio. Otro punto importante es que posiblemente se descubra la
necesidad de invitar a mas socios que le den un valor agregado a la El.

El plan de negocios debe ser sencillo, claro, practico y flexible. Dentro de su desarrollo se
deben de contemplar los siguiente elementos:

1) Vision de la Empresa Integradora.

2) Mision.

3) Introduccion. (Se realiza ai final).

4) Antecedentes de los socios.

5) Objetivos de Rentabilidad.

6) Producto.

7) Mercado y Mercadotecnia.
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8) Proceso productivo.
9) Administracion.

10) Estudio Econdémico-Financiero.

3.1. Visién de la Empresa Integradora.

Esta debe ser la misma que se fijo desde el inicio del proyecto, ya que es el suefio que se
quiere, y sobre el cual se debe trabajar, si el suefio ha cambiado porque se encontrd uno
mejor, ya sea mas facil, mas rapido, mas sencillo o0 mas rentable, entonces ese nuevo suefio

es el que se debera de poner, pero no cambiarlo por uno menor.

RESULTADO ESPERADO.

Durante la realizacién del plan de negocios y para mantenerse enfocado en trabajar en lo que
se quiere se pondra por escrito esta vision. Todas las actividades deben ser orientadas sobre

el logré de ella.

FACTOR DE EXITO.

¢ Obijetivo bien definido.

3.2. Mision de la Integradora.

La Misién de la El, difiere un poco del de la Vision, en la segunda se dice lo que se quiere
alcanzar, mas que todo pensando en los beneficios que se obtendran de ella, poniendo
algunos numeros de expectativas que vaya de acuerdo con el objetivo de rentabilidad, y en
una breve descripcion de como sera la empresa, en el primero, la mision, describe cuales son
los objetivos de la empresa como tal, quienes son sus clientes, que productos y servicios
ofrece, y que los distingue en términos de costo, calidad, rentabilidad y valor agregado de otras
empresas. En el plan de negocios deben incluirse la visién y la mision, este segundo puede
cambiar segun se vean y analicen diferentes alternativas para cumplir con la visién. En muchas
ocasiones la misién se usa mas como un eslogan publicitario, que si bien describe el producto

y el valor agregado que da.
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RESULTADO ESPERADO.

Enunciado con la mision de la EL.

FACTOR DE EXITO.

¢ Objetivo bien definido.

3.3. Introduccién.

Esta se debera de realizar al final del plan de negocios, se describe en este punto porque este
es el orden en que se debera de presentar el plan, y no por ninguna otra razén. El objetivo de
la introduccion es interesar a posibles inversionistas, a la Secofi, a otros socios y a quien nos
convenga, que el proyecto vale la pena, es pues una labor de ventas, lo importante es destacar
los puntos fuertes del negocios y hacerlo atractivo para el que lo este leyendo, haciendo
énfasis en los valores agregados al mercado, a los socios, innovaciones tecnologicas,

describiendo brevemente el resto del proyecto.

RESULTADO ESPERADO.

Introduccion al plan de negocios. Esta introduccion se realizard una vez terminado el todo el

plan.

3.4. Antecedentes de los Socios.

Los socios actuales tienen ciertas experiencias y habilidades que complementan a todo el
equipo de trabajo, es hora de reconocer esos talentos, por lo que a cada socio se enlistaran las
siguientes respuestas, el objetivo es hacer un curriculum de cada socio para identificar las
ventajas que tiene el equipo y como presentacion de los asociados:

o Nombre de la Empresa y del socio.
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e Productos y servicios que ofrece.

e Tiempo y experiencia en el medio.

¢ Otras habilidades.

RESULTADO ESPERADO.

La lista de los socios con sus respectivas habilidades y productos.
FACTOR DE EXITO.

¢ (Cohesidn de grupo.

¢ Giro semejante o comun para la integracion.

3.5. Objetivo de Rentabilidad.

Este objetivo ya fue identificado en la fase anterior, por lo que si no hay razones importantes

para cambiarlo, solo se incluira en el plan para que sirva de referencia en el solo de la vision.

RESULTADO ESPERADO.

Enunciado del objetivo de rentabilidad para la El y el enunciado con el objetivo de rentabilidad

para los socios.

FACTOR DE EXITO.

e Objetivo bien definido.

3.6. Definicion del Producto o Servicio.

Pasaremos a definir los productos o servicios que realizara la El. Gran parte de esta labor ya

se realizd, solo serad necesario agregarlas al plan.
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3.6.1. Listado de necesidades del cliente.

Como ya se definid en la primera fase, existen dos grandes clientes para la El, los socios y el
mercado, que bien dado el caso pueden ser uno solo. Por lo que solamente se agregaran al

plan.

RESULTADO ESPERADO.
o Necesidades de los socios.

o Necesidades del mercado.

FACTOR DE EXITO.
¢ Beneficio esperado de asociarse.

e Mercado meta bien definido.

3.6.2. Opciones que pueden satisfacer el reto.

En algun momento de la primera fase se realizé un mapeo mental de lo que seria el primer
bosquejo de la El, donde se incluian sus servicios y productos tanto para los socios y para el
mercado, ahora esos servicios y productos se analizaran para obtener la mejor solucion que
pueda satisfacer las necesidades, las cuales llamaremos el reto. Para lo cual se pueden hacer
lluvias de ideas, mapeos mentales o cuantas ideas o modificaciones a las mismas se crea

conveniente.

RESULTADO ESPERADO.

1
Listado de posibles productos o servicios que satisfagan las necesidades de los socios y del

mercado.

FACTOR DE EXITO.

¢ Funciones especificas de apoyo.

3.6.3. Analisis y Evaluacion.

77




Para analizar estas posibles soluciones se pueden usar tablas de puntuacion, andlisis costo

beneficio, TIR o algin otro, a continuacion mostraremos algunos de ellos, es probable que la

idea inicial en la primera fase, sea lo suficientemente buena que el explorar otras alternativas

puede parecer una pérdida de tiempo, sin embargo, el analizar otras alternativas o variaciones

de la original ser4 muy valioso para convenserse a si mismo y motivarse en la persecucion de

esa solucion.

Tabla de Puntuacion.

Criterio Peso relativo Calificacién (50, 40...10)  Puntuacién
Mercadotecnia 0.10 30 6
Riesgo 0.15 20 3
Competencia 0.10 20 2
Valor Agregado 0.10 40 4
Tecnologia 0.05 - 20 1
Disponibilidad M.P. 0.05 20 1
Beneficios 0.30 50 15
Inversion 0.15 20 3
Total 1.00 --- 35

Analisis Costo-Beneficio.

Este tipo de analisis se basa unicamente en los costos y beneficios econémicos del proyecto,

lo cual es una muy buena herramienta, aunque hay que considerar inversiones, riesgos y otros

factores no expresables como dinero.

B/C Tradicional.

B/C = Valor Presente o0 Anual de los Beneficios

Valor Presente o Anual de los Costos

Costos = Inversion + Costo Operaciéon + Costos de Mtto.
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B/C Modificado.

B/C Valor Presente o Anual de los Beneficios

Valor Presente o Anual de los Costos

Beneficios = Beneficios - ( Costo Operacién + Costo Mtto. )

Costos = Inversion

TIR.

Calculo de la Tasa Interna de Retorno, y compararla con el minimo aceptable.

RESULTADO ESPERADO.

Analisis y seleccién de las diferentes opciones de productos y servicios que den solucién a las
necesidades de los socios y el mercado, si bien en este momento no se podrian realizar los
analisis econémicos muy al detalle pués faltan varios pasos, si es importante hacerlos aunque
sea con estimados para ir seleccionando el mejor producto o servicio. Para facilitar el analisis
todos los beneficios se pueden considerar que quedan en la integradora. La recomendacion
para la implementacion es que los beneficios pasen a los socios y la integradora se mantenga

con un minimo.

FACTOR DE EXITO.

e Funciones especificas de apoyo.

3.7. Mercadotecnia.

El mercado es un mecanismo en el cual negocian clientes y productores para distribuir bienes,

de esta negociacion resulta un precio, el cual van a pactar una cantidad de bienes, es decir
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demandan y ofertan hasta el punto en el cual las dos partes llegan a un acuerdo que refleja
una cantidad que se va a producir y a consumir en un determinado precio. Si para el caso del
la El, ya se definié que el mercado seran los mismos saocios, esto ya ha resuelto un gran

numero de incognitas, si no es asi es vital definir quién sera el mercado y como se va a atacar.

3.7.1. Definir el mercado meta.

Una empresa inicia cuando alguien se da cuenta de que puede satisfacer la necesidad de
alguien, detecta una oportunidad, sin embargo, esa necesidad es muchas veces mal definida o
mal conocida, es por ello que el mejor inicio para una empresa es tener en cuenta a quien se
va atender. El cliente es el elemento, la razdn por la cual se va a crear una nueva empresa, en
este caso la El, y como consecuencia de ello se tendra una utilidad. El cliente es a quien se
debe la empresa, sin él, no la hay. Puede faltar dinero, mano de obra, prohibido por la ley o

cualquier obstaculo, de lo Unico que no se puede prescindir en una empresa es el cliente.

El cliente tiene por lo menos una de las siguientes tres caracteristicas:
¢ Usa el producto. Consumidor del producto.
e Decide su compra. No lo usa directamente, pero se lo compra a alguien mas.

e Da los recursos para comprarlo. Se convence del producto y autoriza la compra.

Lo importante de estas caracteristicas es identificarlo, y definir claramente quien sera el cliente.
Tomemos el ejemplo de una pluma, el sefior lo compra, pone el dinero y lo consume, un
cliente; por ejemplo un perfume, a la sefiora de gusta, pero el marido pone el dinero, dos
cliente, un producto; otro ejemplo seria las croquetas para perro, la mascota las consume, la
sefnora las compra y el marido pone el dinero, tres clientes, un mismo producto. Asi es facil
observar que si alguno de esos clientes no esta de acuerdo con el producto, tarde o temprano

dejaran de comprarlo o nunca lo haran.

RESULTADO ESPERADO.

Definir el mercado al que se quiere atacar. Localizacion geogréfica, sexo, edad, persona fisica
o moral, situacion econdmica, raza, creencias religiosas, etc. Este mercado puede incluir varios

tipos de cliente, y una vez realizados los estudios pertinentes darse cuenta que no hay
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mercado o no se puede competir en él, y se decida buscar otro mercado. Lo que no se debe
de hacer, es lanzar el producto a ver quien lo compra y ese sera el mercado, eso implicaria un
riesgo muy alto que seguramente fracasara el proyecto. Si el mercado de la El son los mismos

socios, hay que definirlo asi.

FACTOR DE EXITO.

¢ Mercado meta bien definido.

3.7.2. Definir e identificar la competencia.

Identificar que otros productos del mercado estan satisfaciendo la misma necesidad del cliente,
nos ayudara a definir mejor la estrategia a utilizar para las ventas, definir el tamarfo del
mercado, cémo lo estan atacando otras empresas y los gustos y preferencias del mercado
actual. Esta investigacion se puede hacer en bibliografia, en la camara de comercio, y en el
mercado mismo. Aun en el caso de que el mercado sean los mismos socios, es importante que

la El mejore a la competencia, de otro modo no tendria sentido integrarse.

RESULTADO ESPERADO.

Definir a la competencia, ;quiénes son?, ;cuanto venden?, ;por qué venden?, ;como
venden?, ;a quién le venden?, ;qué canales de distribucidn usan?, ;qué precios tienen?,
¢,como es su calidad?, ;cdmo es su servicio?, ;como es su producto: presentacion, tamario,
color, disefio?.

FACTOR DE EXITO.

o Estandarizacidén de la calidad.

* Funciones especificos de apoyo.

¢ Beneficio esperado de asociarse.

3.7.3. Investigacion de mercado.

La investigaciobn de mercado sirve para contestar en la planeacion cuanto se puede vender, es
decir, las ventas esperadas. Si bien es cierto que existen empresas dedicadas exclusivamente
a ello, y tal vez ese sea el camino que se desee seguir, no esta de mas conocer el proceso de

investigacion, o hasta realizarlo el equipo mismo de trabajo, los socios.
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3.7.3.1. Fijacidén de objetivos.

En esta paso es necesario describir los objetivos que se buscan con la investigacion, los cuales

deberan de ser por lo menos:

Definir quién es el cliente y que necesita.
Identificar cuanto vende el lider.
Identificar las caracteristicas esperadas del cliente.

Identificar la competencia.

Parte de estas preguntas ya fueron contestadas con anterioridad, pero en el plan de negocios
no se incluira todo el estudio, solo los “RESULTADOS ESPERADOS".

3.7.3.2. Metodologia.

Esta segunda parte de la investigacion de mercados, se usa para definir [a forma en que se

van a lograr los objetivos. A lo cual se le llama la metodologia y consta de tres partes:

A) ¢ Como hacer la investigacion?

Se le pregunta al cliente potencial. Se hacen encuestas.
Se observa. Se hace un estudio observando quienes compran y quienes no.

Alguien ya lo investig6. Se usan los resultados de una investigacion publicada.

B) ¢ Cuantos vamos a investigar?

Utilizando una férmula. Estimando el tamafio del mercado, se selecciona un grado de
confianza estadistica y se calcula el tamafio de la muestra. Lo cual es un poco complicado
por la cantidad de supuestos que hay que realizar.

Usar una regla practica. La cual dice que hay que investigar a un 5% del total de los clientes
potenciales. Se tienen 4,000 clientes potenciales, se investigan a 200.

Método de bloques. Si se tiene un universo de 100,000 clientes, se deciden usar bloques de
50 personas. Se investigan los primeros 50. Luego los segundos 50 y se compara la
respuesta con los primeros 50, si la respuesta varia, se acumulan estos dos bloques y se
investiga un tercero, el estudio finaliza cuando el blogue adicional no varie la respuesta del

bloque acumulado.
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3.7.3.3. Prueba de la metodologia.

La Unica forma de probar la metodologia es haciendo una prueba piloto, antes de hacer la
prueba al tamafio de muestra total, se hace una pequefia digamos de 10 clientes. Se analizan
las respuestas y se ve si al alguna repetitiva que no de nada de informacién o que confunda al
investigado. También sirve para detectar la necesidad de subdividir repuestas, hacer preguntas
mas especificas, dar al cliente algin obsequio promocional, alargar o reducir el tiempo por

cliente potencial.

3.7.3.4. Investigacion y Resultados.

Una vez hecha la investigacion se cuentan los resultados y se presentan en tablas o graficas, y

se sacan porcentajes.

3.7.3.5. Analisis y Objetivos.

Con los resultados obtenidos se llevan al total del mercado, y se identifican gustos,
preferencias, clientes potenciales y clientes con la competencia.

3.7.3.6. Conclusiones de la Investigacion.

Resume el andlisis y los resultados, contesta a los objetivos planteados en la investigacion.
Algunos de los esperados son:

o Describe el producto a ofrecer.

¢ ;Cuantos clientes podremos tener?

e ;Quién sera la competencia?
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RESULTADO ESPERADO.

Conclusiones de la investigacion de mercado.

FACTOR DE EXITO.

« Definir las caracteristicas del mercado, y si la integracion permitird competir en él.

3.7.4. Fijacion del Precio.

Entre los factores que hay que considerar para fijar los precios, de los productos o servicios,

estan las reacciones de los clientes, los precios de la competencia, el estado de la economia y

el objetivo de rentabilidad esperado. Un precio demasiado bajo es tan malo como un

demasiado alto, con frecuencia los precios muy bajos se asocian con mercancias de poco

valor o mala calidad, y los muy altos, para clientes con un mayor poder adquisitivo exigen a

cambio mucha calidad, servicio y ambiente exclusivo, si no se tiene el prestigio y una calidad

sobresaliente e identificable, dificilmente se venden. Existen varios factores para determinar el

precio para los productos:

A) La competencia. Al comparar los precios de la competencia, también se debe de comparar

el servicio, como prestigio, local atractivo, atencién personalizada, crédito, envoltura de

regalos, facilidades de estacionamiento, garantias, entrega a domicilio, etc., mientras

mejores sean estos servicios, mas altos podran ser los precios. Las fuentes de informacion

mas comunes para identificar los precios de la competencia son:

Clientes. Observar sus habitos de compra, y escuchar lo que dicen.

Proveedores. Posiblemente los proveedores de ellos, sean los de uno mismo, por lo que
lo que nos digan a nosotros de ellos, también se lo pueden decir a ellos de nosotros.
Publicidad. Seguir las campafias publicitarias de la competencia.

Catalogos y listas de precios. Publicaciones de la competencia.

Checadores de precios. Personas que se presentan con los competidores como posibles

compradores para averiguar los precios de sus productos claves.

B) La Economia. Durante una recesion o depresion, los clientes estan muy al pendiente de los

precios, por el contrario si la economia esta en la cuspide estaran dispuestos a pagar un
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poco mas. Para mantener estos precios se pueden aumentar o disminuir los servicios, la
calidad, los margenes de ganancia o una combinacién de estas.

C) Las Utilidades. Segln el objetivo de rentabilidad deseado, los precios deben ser tales que
cubran los costos y cumplan con este objetivo. Para lo que también se deberan de realizar

otras acciones como parte de la estrategia, no solo el precio.

Hay diversos métodos para la fijacion de precios, tomando en cuenta los factores antes

citados, y que serian un complemento de los mismos:

A) Fijacién de precios competitiva. Se fijan a la par o mas abajo que la competencia, los costos
se manejan para dar el objetivo de rentabilidad.

B) Fijacién por sobreprecio estandar. Se calcula un sobreprecio promedio que se suma al coso
de los bienes y los servicios vendidos. Puede igual para todos los productos o por
categorias.

C) Fijacion por costos. Segun los costos y gastos, se calcula el precio necesario para obtener

la utilidad deseada.

Algunos otros determinantes para la fijacién de precios son:

e El volumen de ventas, ya sea por cliente-volumen o por segmento del mercado.

e [aimagen que se desea, que la empresa se conozco por su calidad o por sus precios bajos.

¢ Psicologia del cliente, segin estudios un articulo a $9.95 o $9.99, tiene mas oportunidad
de venderse que uno a $10.00.

¢ Vida del producto, si el articulo es de moda, se debe recuperar la inversion rapidamente, si
es de larga duracion la inversién se puede recuperar en un periodo mas largo.

» Utilidades deseadas. Tanto el precio, el producto, el lugar (la plaza) y la publicidad son los

cuatro componentes (las 4 P’s) de la mercadotecnia del producto.
RESULTADO ESPERADO.
Fijacion del precio para los productos y servicios que ofrecera la El.

FACTOR DE EXITO.

» Definir las caracteristicas del mercado, y si la integracion permitira competir en él.

3.7.5. Comercializacion y Venta.
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Se define como distribucién del producto, como la transmision de productos y servicios del
productor o vendedor al usuario. La comercializacion es el proceso de distribuir estos
productos. El identificar y definir que medios de distribucion se utilizaran para vender los
productos es muy importante, los cuales podran ser comercios ya establecidos, buscar
distribuidores o una fuerza de ventas. Otros aspectos importantes son la cobertura, transporte,
nivel de almacenamiento, locales e inventario. Es importante considerar donde se vendera el
producto, cuanto se vendera en dicha locacion y como llegar al lugar. También es necesario
decidir si la distribucion sera de la fabrica al mercado o a diferentes puntos de distribucion. Si la
venta es un servicio y los clientes iran a uno, es importante contar con local apropiado, con

amplio estacionamiento y facilmente accesible.

RESULTADO ESPERADO.

Definicion de los medios de distribucién y venta del producto, los requerimientos de los

mismos.

3.7.6. Publicidad y promocion.

La publicidad y promociéon del producto, seran tan indispensables como el mercado y el

producto lo requieran, hay un sinniUmero de productos que se venden mas por publicidad que

por el producto en si, 0 que para mantenerse en el mercado son indispensables estar

invirtiendo una buena cantidad de recursos en publicidad. A continuacion mencionamos

algunas de las tacticas de promocion y publicidad mas usadas:

¢ Anuncios. Comunicados pagados en medios masivos de comunicacién, como son el radio,
television, revistas y periodicos. Es importante haber investigado bien al mercado y estar
seguro de que por este medio se llegue correctamente al cliente. El mensaje no se podra
individualizar, y solo de manera indirecta, a través de cifras de ventas se sabra si la
publicidad es apropiada y el costo efectivo.

e Venta personal. Permite tener un contacto directo con los clientes potenciales, y ajustar el
mensaje de ventas al receptor. Aunque el nUmero de clientes potenciales a los que les
llegue la publicidad serd menor, se obtendra una respuesta inmediata a como el producto

cumple o no las necesidades del cliente.
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¢ Promociéon de ventas. Es el uso de descuentos, muestras, sorteos o concursos, cupones,
incentivos y material publicitario en el punto de venta. Por lo general estos son con el
objetivo de generar interés en el producto o servicio en el corto plazo.

e Publicidad “gratis”. Son las que no se tienen que pagar directamente, como son los
boletines de prensa, una noticia, un editorial. El Unico inconveniente es que no se tiene un
control sobre ellos, y pueden no ser muy precisos al describir el producto, el servicio y la

compaiiia en si.

RESULTADO ESPERADO.

Identificacion de la promocion y publicidad a usarse.

FACTOR DE EXITO.

¢ Definir las caracteristicas del mercado, y si la integracion permitird competir en él.

3.8. Proceso Productivo.

Este punto como el de mercadotecnia, puede que el equipo de trabajo, los socios, no cuenten
con el conocimiento necesario para crear el proceso productivo del producto especial que se
desea que la El tenga, por lo que se puede contratar a personal experto en el ramo, a un
bufete de ingenieria o alguien con el conocimiento necesario para realizarlo. Si bien la El sera
un complemento para las empresas de cada socio, el proceso productivo que realizara podra
ser facilmente desarrollo por los talentos de todos los socios. Los requerimientos basicos son

los siguientes:

A) Diagrama de flujo del proceso. El primer requerimiento es definir el flujo de las operaciones
para transformar al producto. En este punto se pueden explorar distintos procesos o
maquinarias para realizar el mismo producto, y usar tablas de puntuacion, analisis costo-
beneficio o TIRs para seleccionar al proceso y maquinarias mas adecuadas. El diagrama de
flujo inicia con la recepcidon de materia prima y termina con el traslado del producto
terminado hasta la bodega o camion para su distribucion.

B) Localizacién geogréfica de la El. En este caso habra que explorar diferentes alternativas

como son cercania a los socios, al cliente, a la materia prima y a los centros de distribucion.
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Costos de terrenos en la region. Necesidad de espacio del proceso productivo, necesidad
de espacio de almacén, planes de crecimiento. Rentar o comprar.

C) Mano de obra. Estimacion de los requerimientos de mano de obra directa e indirecta para el
proceso productivo, asi como de dénde saldra esa mano de obra y cuanto costara.

D) Equipo y herramientas de trabajo. Listado de todas las herramientas, maquinaria y equipo

periférico necesario para la fabricacion del producto, con sus respectivos precios de lista.

RESULTADO ESPERADO.

Diagrama de flujo del proceso. Localizacién geografica. Mano de obra. Equipo y herramientas.

FACTOR DE EXITO.
o Estudio adecuado de lo que se quiere hacer.

o Estandarizacion de la calidad.
3.9. Administracion de la ElI.

En este punto se debera de determinar como se va a administrar la El, lo cual incluye cinco

puntos:

A) ¢ Cual va a ser el organigrama de la misma o OBS (Organization Breakdown Structure)?.

B) (Cudles van a ser los trabajos y servicios que realizard o la WBS (Work Breakdown
Structure)?.

C) La relacion entre los trabajos, funciones y responsabilidades que tendra cada quien, y el
puesto que ocupara en la organizacién, esta relacion también es llamada LRC (Linear
Responsability Chart).

D) Salarios y otros costos administrativos. Costo de administrar la El, a continuacion se da una
lista de costos extras a considerar debido a gastos y requerimientos de oficinas:

e Equipo: computadora, maquina de escribir, fax, copiadora.

+ Mobiliario: sillas, escritorios, lamparas, libreros, archivos.

¢ Servicios: teléfono, eléctrico, legales, contables.

o Gastos mensuales: sueldos, alquiler, teléfono, luz, gas, agua, comedor, calefaccion / aire
acondicionado, seguros, impuestos, mantenimiento.

E) Gastos legales.
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En la cuarta fase (ver tabla Xl - 4.1) se describen los tramites legales a realizar y su costo.
RESULTADO ESPERADO.

OBS, WBS, LRC, salarios y demas gastos administrativos y legales.
FACTOR DE EXITO.

¢ Muy buena administracién y organizacion.

3.10. Estudios Econémico-Financiero.

Para este momento ya se han detérminado la mayoria de los costos y gastos que tendra la El,
asi de sus precios de venta, requerimientos de equipo y maquinaria, mano de obra y otros
costos administrativos. Por lo que ahora se volvera a realizar los analisis de factibilidad

econdmica semejantes a los realizados en la primera fase.

A) Costos fijos y variables. Listado de todos los costos fijos y variables que tendra la ELl.

B) Punto de equilibrio. Una vez teniendo todos los costos fijos, variables y los precios de venta
se calculara el punto de equilibrio con el cual los costos son iguales a las utilidades por
ventas. Esto sera muy Gtil para tener un marco de referencia sobre la factibilidad y el riesgo
de la integracion.

C) Estados financieros. Consiste en la realizacién detallada y pronosticada con las ventas
esperadas a 5 afos sobre como seran al final de cada afio el balance general y el estado de
resultados de la El. Recordemos que para este estudio se supondra que todos los
beneficios quedan en la El.

e Balance General.
e Estado de Resultados.

D) Analisis financiero. Tiene dos requisitos:

e Determinar los flujos de efectivo a través del tiempo, y con ello ver las necesidades de
capital.
* Realizar el estudio costo-beneficio ya sea B/C o TIR para determinar la rentabilidad del

proyecto.

RESULTADO ESPERADO.
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Lista de costos fijos y variables. Punto de equilibrio. Estados financieros. Analisis financiero.

FACTOR DE EXITO.

¢ Beneficio esperado de asociarse.

4. Invitar a Mas Socios.

Si en este momento o en cualquier otro se observa la necesidad de invitar a otros socios, no
por el hecho de invitarlos, sino porque van a dar una fortaleza extra al equipo, en habilidades,
conocimiento, entusiasmo, empuje, capital o algun otro aspecto que se considere importante.
Antes de invitarlo se debera de consultar en junta con todos los socios y el consejo. Tomando
en cuenta las caracteristicas antes mencionadas:

e Comunién de valores. Mas importante e indispensable.

e Complementario.

e Especialista.

e Visidn compartida.

o Quiera pertenecer al equipo.

e El ser amigo no es una caracteristica requerida para formar parte del equipo, aunque si

cumple con las demas, es un excelente candidato.

Siendo las dos primeras las de mayor peso para tomar o no en consideracién el invitar a un
empresario en particular, lo que significa que si la necesidad existe se debera de buscar otra

alternativa o la mejor existente.

RESULTADO ESPERADO.

Si se ha pensado o determinado que se necesitan a otros socios que complementen la El,

revisar quienes son buenos candidatos para cubrir la necesidad, e invitarlos.
FACTOR DE EXITO.

e Voluntad de las personas en participar.

o Cohesion de grupo.
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5. Decision Continuar o Parar.

Segln se ha avanzando en el proceso, el tiempo invertido ha aumentado, se le ha dado
formalidad a la integracion y si se decidié buscar ayuda experta para el estudio de mercado, el
proceso productivo o alguna otra parte del plan de negocios, se han realizado las primeras

inversiones.

La informacién recopilada hasta el momento es la siguiente:
¢ Visidon de lo que sera la Empresa Integradora.

» Consejo y estructura de trabajo.

o Obijetivo de rentabilidad.

¢ Plan de negocios.

e Al equipo de trabajo: los socios.

Es el momento para que en conjunto decidir si se continda, se detiene el proyecto o se

replantea.
RESULTADO ESPERADO.

Decidir por una de las siguientes tres:
e Compromiso de los socios para continuar.
e Detener el proyecto.

¢ Replantear el proyecto.

FACTOR DE EXITO.

Analizar si los factores de éxito sugeridos realmente existen.
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TERCERA FASE



TERCERA FASE.

A continuacién presentamos un esquema general de esta fase.

Revisidon de Objetivos

v

Plan de Negocios Final y
Revisién de Factores de Exito

v

Plan de Implementacion
« WBS, OBS y LRC.

* Gantt y Ruta Critica.

v

Evaluacion Costo-Beneficio,
y flujo de efectivo

—

Modificar

Terminar Proyecto
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Objetivo bien establecido

Revisar existencia de factores
de Exito

Estudio adecuado de lo que se
quiere hacer

Muy buena administracion y
organizacion

Beneficio esperado de asociarse

Cuarta Fase




1. Revisiéon de Objetivos.

Muchos proyectos inician con una vision y terminan logrando algo muy diferente, es dificil
siempre asegurar que todo lo planeado sucedera exactamente asi. Lo que si es posible es

reducir la incertidumbre, aumentar las probabilidades de éxito y reducir el riesgo.

Es hora de verificar que el plan que nos estamos trazando y los resultados que se estan
encontrando nos lleve a lograr la vision propuesta, y lo mismo para el objetivo de rentabilidad,
el lograr este objetivo nos debera de llevar a la misma visiéon. Por lo que se debera de revisar
si los el resultado de la planeacion actual, nos conduce a la vision, si no es asi tenemos varias
alternativas:

e Si el resultado de la planeacion es mejor que la vision, excelente, se debera agregar a la
vision un objetivo o logro sobresaliente. Esto es no eliminar el logro de la vision original, sino
agregarle un logro sobresaliente. Si el resultado de la planeacién esta mucho muy por arriba
del original, en ese caso si se debera modificar la visién original, y cambiar el logro.

» Si el resultado de la planeacién es igual a la vision, vamos por buen camino, hay que seguir
adelante.

e Si el resultado de la planeacion es menor a la vision, debemos de moadificar el plan de
negocios para que nos lleve al logro de la vision, esto no es solo un juego de numeros, es
necesario plantear algunas acciones que reduzcan costos, aumenten ventas o hagan lo

necesario para ponernos en el camino de la vision.

RESULTADO ESPERADO.

Revision de los resultados vs. la vision, y la realizacion de las acciones correspondientes.

FACTOR DE EXITO.

¢ Objetivo bien establecido.
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2. Plan de Negocios Final.

El objetivo es revisar el plan de negocios de terminar de afinarlo antes de hacer el plan para su

implementacién.

Y analizar entre todos los socios la existencia de los FACTORES DE EXITO:
e Presencia de un lider.

e Objetivo, interés y/o necesidad comun.

e Voluntad de las personas en participar.

¢ Objetivo bien establecido.

e Estudio adecuado de lo que se quiere hacer.
¢ Confianza entre los socios.

¢ Beneficio esperado de asociarse.

¢ Giro semejante o comun para la integracion.
e Muy buena administracién y organizacion.

o Cohesion de grupo.

e Funciones especificas de apoyo a los socios.
o Estandarizacién en calidad.

o Mercado meta bien definido.

e Capacidad de competir en el mercado al integrarse.
RESULTADO ESPERADO.

Plan de Negocios final, una planeaciéon mas detallada acercard mas a un buen inicio, y la

existencia de los factores de éxito.
FACTOR DE EXITO.

Asegurar el éxito verificando la presencia de todos los anteriores.
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3. Plan de Implementacion.

En este paso se busca dividir en partes mas manejables al plan de negocios para planear su
implementacion, pronosticar de manera mas exacta el flujo de efectivo, y contestar a una serie
de interrogantes que mas adelante discutiremos. El plan debe de ser tan detallado como se
requiera hasta desglosar en las actividades mas simples. Es importante aclarar que la
implementacion de la El empezara después de haberla dado de alta y no antes, pués todos los
gastos en que se incurran deberan de hacerse a nombre de esta para afectar asi sus registros

contables y llevar un mejor control sobre la inversién y el flujo de capital.

Para planear la implantacion se realizaran graficas de tiempo y se estableceran fechas y
duraciones de varios recursos, como equipo y personal, durante los cuales estos realizaran
actividades para completar el proyecto. Esta planeacion incluye distinta informacion del
proyecto, como duracién estimada de las actividades, tecnologia requerida, restricciones de
recursos y presupuesto, y fechas compromiso. Durante la planeacion se deberan de contestar
a las siguientes preguntas:

¢ Sitodas las actividades funcionan como planeadas, ;cuando terminara la implementacion?
¢ ;Puede la El iniciar operaciones antes de terminar de todo el plan, y si es asi cuando?

e ;Cuales son las actividades criticas para asegurar terminar a tiempo?

e ;Cuales actividades se pueden retrasar sin alargar la duracion del proyecto y que tanto?

e ;Cuando debe iniciar y terminar cada actividad?

o ;Cual sera a inversion en cualquier momento de la implementacién?

e ;Conviene gastar mas para acelerar alguna actividad especifica?

3.1. WBS, OBS y LRC para la implementacion.

Para hacer el plan de implementacion se recomienda hacer primero la WBS (Work Breakdown
Structure) de lo que serd la implementacién y arranque de la El, empezando por las
actividades mayores, a continuacién damos un ejemplo de cuales podrian ser estas:

e Localizacién, edificio y servicios.

¢ Recursos humanos.

¢ Mercadotecnia y ventas.

e Maquinaria y produccion.
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Podemos agregar otras como control de calidad, manejo de materiales, servicio al cliénte,
transportacion, etc., esto dependera del tamafio, importancia y complejidad de cada actividad
de la El. Si para el manejo de materiales solo se requiere un montacargas, la compra de este
de puede hacer bajo el rublo de produccion y maquinaria, o si la base de la El es el control de
calidad se pondra como una actividad mayor y se desglosara en sus actividades especificas. El
plan de Implementacién no solo implica compras y contratacién de personal también implica el
entrenamiento de la gente, la creacidon de procedimientos de operacién y muchas otras
actividades no tangibles. La WBS de la implementacién no es la misma que la realizada
anteriormente para el funcionamiento de la El, lo que si serd muy similar sera la OBS, pués la
gente que se piense contratar debera de hacer mucha de la labor de la implementacién, las
actividades como contratacion de los gerentés, compra o renta de edificio, compra de ciertos
equipos, y algunos otros que sean muy importantes para la El deberan de efectuares por los
Mismos SOcCios.

Una vez que se tenga la WBS se podra pasar a realizar la OBS para la implementacion,
pensando en que la mayoria de las actividades las deberan de realizan la misma gente que

trabajara en la EI.

Teniendo las actividades de para la implementacion (WBS) y la gente (OBS) que participara en
la misma, se debera de realizar la LRC (Linear Responsability Chart).

RESULTADO ESPERADO.

WBS, OBS y LRC para la implementacién del proyecto.

3.2. Grafica de Tiempos y Ruta Critica.

Teniendo ya las actividades a realizar (WBS) es necesario plasmar graficamente el orden y
duracion de las actividades, para lo cual se recomienda usar la grafica de Gantt, se puede usar
Excel, MsProject o cualquier otro paquete que se facilite su realizacion. Si es cierto que ain no

se tiene fechas de inicio y terminacion bien definidas, se deberd calcular en unidades de
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tiempo, dias, semanas, meses. Una vez que se tenga, se calcularan las holguras del proyecto

y la ruta critica.

El identificar las holguras y la ruta critica ayudara a identificar las actividades sobre las cuales
debemos de poner mayor atencion para no retrasar la creacion de la El. Una vez que se inicie
con la implementacién el extenderse en el tiempo de su implementacion significa tardarse mas

en empezar a gozar de los beneficios de la misma.

RESULTADO ESPERADO.

Grafica de Gantt, holguras del proyecto y ruta critica.

FACTOR DE EXITO.

e Estudio adecuado de lo que se quiere hacer.

+ Muy buena administracion y organizacion.

4. Evaluacion Costo-Beneficio

Ya teniendo la programacion de las actividades se puede hacer una prediccidon mas exacta del
flujo de efectivo durante la etapa de implementacion, hasta ahora solo se tiene el flujo de
efectivo esperado una vez implementada.

Si se encontraron o detallaron mas algunos costos y gastos, estos datos nuevos se deberan
agregar a la evaluacion costo-beneficio de la fase anterior, y recalcular.

RESULTADO ESPERADO.

Evaluacion final del costo-beneficio de la El:

¢ Revisar el autosostenimiento de la EI.

e Revisar los beneficios para los socios.

e Revisar que cumpla con la vision.
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FACTOR DE EXITO.

¢ Beneficio esperado de asociarse.

5. Decisidon Continuar o Parar.

Ya se esta listo para arrancar con la El. En conjunto se decidira si se implementa la El, se

desecha la idea de una El o se replantea.
RESULTADO ESPERADO.

Decidir por una de las siguientes tres:
e Implementar la El.
e Desechar el proyecto de integracion.

¢ Replantear la EL.

FACTOR DE EXITO.
Si al principio de esta fase se determind que los factores requeridos existen y principalmente
existe un lider, se esta convencido del beneficio y existe la voluntad de los socios en participar,

se esta listo para implementar.
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CUARTA FASE




CUARTA FASE.

A continuacion presentamos un esquema de lo que esta fase.

Dar de alta integradora

'

Tramites para dar de alta
a cualquier empresa

'

Tramites para darla de alta
como Empresa Integradora

]

Quinta Fase
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1. Dar de Alta la Empresa Integradora.

A continuacién se presentan los requisitos para dar de alta a la EI como tal, estos se dividen en

dos:
e Tramites normales para toda empresa con personalidad juridica propia.

e Tramites para darla de alta como Empresa Integradora.
1.1. Tramites Normales Para Dar de Alta a Cualquier Empresa.
La Empresa Integradora debera darse de alta como cualquier empresa normal bajo la

personalidad juridica que decidan los socios, los tramites a continuacion presentados son los

requeridos para cualquier empresa sea o0 no integradora, en el apartado 1.2 se describiran los

tramites para darse de alta como integradora.

SISTEMA DE APERTURA IMEDIATA DE EMPRESAS, ESTADO DE NUEVO LEON

TIEMPO DE
TRAMITE DEPENCENCIA FUNDAMENTO LEGAL COSTO RESPUESTA
EN DIAS
HABILES
Art. 251, Ley de Ordenamiento Territorial de
Licencia de Uso de Suelo Municipio los Asentamientos Humanos y de Desarrollo Variable 20
Urbana en el Estado de Nuevo Ledn
Permiso para constituir una Secretaria de Art. 15 de la Ley de Inversion Extranjera y 13
persona moral Relaciones Exteriores del Reglamento de Ley de Inversion $455.00 2
Extranjera
Protoc_:oligamén del Acta Notaria Publica Articulo 5 de la Ley Gengral de Sociedades $6,000.00 5
Constitutiva Mercantiles
Inscripcion en el Registro Secretaria de Hacienda , A i ;
. T Articulo 27 del Codigo Fiscal de la Gratuito 1
Federal de Contribuyentes y Crédito Publico Federacion
Inscripcion del Acta Direccion de Registro Art. 2 de la Ley de General de Sociedades
Constitutiva Pblico de la Propiedad Mercantiles $105.00 4
y el Comercio

Inscripcion en el Registro Instituto Mexicano del Art. 15 de la Ley de Hacienda de! Estado de ;

. . . Gratuito 1
Empresarial Seguro Social Nuevo Leon
Inscripcion en Nominas Tesoreria General del Art. 158 de ta Ley de Haciepda de | Estado Gratuito 1

Estado de Nuevo Leén
Inscripcion en el Sistema s e a Ley de Camaras Empresariales y .
de Ir}formacnon Empresarial amaras Empresariales Confederaciones (20 - dic.- 1996) Variable 1
Mexicano
Apertura de Subsecretaria de Salud | Art. 198, 200 bis y 212 de la Ley General de Gratuito 1
Establecimiento Salud
» Comision Mixta de Gratuito 1
Seguridad e Higiene,
* C. Mixta de Capacitacion | gecretaria del Trabajo y Ley Federal del Trabajo Gratuito 1
y Adiestramiento. Prevision Social
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o Programas de Gratuito 1
Capacitacion y
Adiestramiento
Incorporacion al Padrén de SHCP Art. 59 Fracc. IV de la Ley Aduanera, y Art. $32.00 15
Importadores 71 del Reglamento de la Ley Aduanera ’
Registro de inversion SECOFI Art. 4 y 32 de la Ley de Inversion Extranjera Variable 1
Extranjera

Fuente: Subsecretaria de Industria y Comercio, Ventanilla Unica. Nov. del 2000

1.2. Tramites para Dar de Alta a una Empresa Como Empresa Integradora.

1.2.1. Tramites.

Para obtener su inscripcion en el Registro Nacional de Empresas Integradoras, deberan

cumplir los siguientes requisitos:

e Tener personalidad juridica propia.

e Contar con un capital minimo de $50,000.00.

e Participacion accionaria de cada socio, no puede exceder del 30% del capital social.

e Proyecto de factibilidad econémico-financiero (plan de negocios, incluyendo al plan de
implementacién) que sustente la integracion.

o Proyecto de acta constitutiva que contenga lo sefialado en la Ley de Sociedades
Mercantiles y lo previsto en el Articulo 40. del Decreto que promueve la organizacién de
Empresas Integradoras publicado en el Diario Oficial de la Federacion el 7 de Mayo de 1993

y sus modificaciones del 30 de Mayo de 1995.

1.2.2. Oficina donde se realizara el tramite de registro de una Empresa Integradora.

+ En el Distrito Federal.
Subsecretaria de Normatividad y Servicios a la Industria y al Comercio Exterior
Direccion General de Industrias
Insurgentes Sur 1940-6°. piso
Colonia Florida, 01030 México, D.F.
Tel.: 52 29 61 00 exts. 4311, 4312y 4340
E-mail : lortega@secofi.gob.mx

Oficina de Servicios (Metropolitana)
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Tochtli 253, Fracc. Industrial San Antonio
02760 México, D.F.
53 52 95 88

e En el resto del pais.
Delegacion o Subdelegacion de la Secretaria de Comercio y Fomento Industrial en el
Estado.

1.2.3. Oficinas para la Promocion y Asesoria de Empresas Integradoras.

En las siguientes dependencias gubernamentales pueden dar asesoria y respuesta sobre
cuestiones especificas de las Empresas Integradora y sus tramites.
e En el Distrito Federal.
Subsecretaria de Promocion de la Industria y el Comercio Exterior.
Direccion General de Promocion.
Insurgentes Sur 1940-9° piso
Colonia Florida, 01030 México, D.F.
Tel.: 5229 61 77, 52 29 61 00 exts. 3709, 3710, 3718, 3737 y 3757
Fax:52296160y52296174
E-mail ; integra@secofi.gob.mx
Direccién General de Promocién Externa.
Primer Contacto. Asesoria Empresarial
Insurgentes Sur 1940-PB
Colonia Florida
01030 México, D.F.
52 29 61 00 exts. 3930 y 6595
Fax:52296109y52296134
E-mail : contacto@secofi.gob.mx
* En Nuevo Ledn.
Programa Estatal para la Promocién Empresarial.
e En Internet.

http://www.secofi-siem.gob.mx/siem2000/
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RESULTADO ESPERADO.

Alta de la Empresa Integradora, como una Empresa y como Empresa Integradora.

FACTOR DE EXITO.

e Presencia de un lider.
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QUINTA FASE.

A continuacion se presenta un esquema de esta fase.

Implementar

Y

Técnicas de control y

administracion de tiempos

y presupuestos

l

Sexta Fase
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Muy buena administracion y
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Cohesion de grupo.




1. IMPLEMENTACION.

Es hora de ejecutar el plan de implementacion propuesto, tan importante fue su planeacién,
como ahora sera seguirlo y monitorear el desempefio de la implementacién para poder tomar
las medidas necesarias para poder arrancar la empresa con en el tiempo establecido, con el

presupuesto acordado y con la calidad deseada.

Las diferentes formas de medir y controlar el plan de implementacién se pueden agrupar en 4

categorias:

e Programacién. Uso de la grafica de Gantt con los tiempos de inicio, terminacién, duracion y
secuencia de cada actividad.

e Costo. Analisis del flujo de efectivo vs presupuesto, segln la programacion de tiempos o las
actividades.

e Recursos. Analisis de los recursos usados vs lo pronosticado, ya sean humanos, equipo
para instalacion y mano de obra especializada.

e Desempefio. Aspectos técnicos o de eficiencia de equipos y otros recursos, asi como de

contratistas y otros proveedores.

Los sistemas de control mas usados se basan en programacion y costos, los cuales pueden
ser tan simples como llevar una junta semanal para revision de status, o tan complicados como

tener todo un equipo de personas llevando hasta el mas minimo detalle del proyecto.

1.1. Técnicas de Control de Proyectos.

Para la implementacion de la El, se recomienda llevar un sistema de control de la
implementacion basado en una grafica de Gantt y en el flujo de efectivo. Recordemos que en
la tercera fase se realizd una grafica de Gantt para lo que seria la implementacién de la El, y
de la misma grafica se obtuvo lo que seria el flujo de efectivo para la implementacion.

En la siguiente figura se puede ver una grafica de Gantt.
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Semana | 1 2 3 4 5 6
Actividad
Compra del Edificio
Compra del equipo
Adecuacion del Edificio
Instalacién de equipo
Arranque de produccion

Figura XIl - 5.1

En siguiente figura se puede ver el flujo de efectivo, para la grafica de Gantt anterior.

Semana 1 2 3 4 5 6

Actividad (000) (000) (000) (000) (000) (000)
Compra del Edificio 500
Compra del equipo 100
Adecuacion del Edificio 5 5
Instalacion de equipo 7 7
Arranque de produccion 2

TOTAL 600 5 5 7 7 2

Figura XII - 5.2

Se recomienda el uso de paquetes computacionales como el MicroSoft Project, que facilitan el

manejo de la informacion, tanto para tiempos, costos y recursos.

Oftra forma de llevar el flujo de efectivo es tener los costos en una tabla y segun se vayan

realizando las actividades y sus costos reales pasarlos a otra.
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Actividad Duracion Costo Total Costo Semanal
(semanas) (000) (000)
Compra del Edificio 1 500 500
Compra del Equipo 1 100 100
Adecuacion Edificio 2 10 5
Instalacién Equipo 2 14 7
Arranque de Produccién 1 2 2
Figura Xl - 5.3
Semana 1 2 3
Actividad Status Costo Status Costo Status Costo
Compra Edificio | Completo 500
Compra Equipo Inicia 0 Completo 100
Adecuacioén Ed. Inicia 8 Proceso 3
Ins. Equipo
Arranque Prod.
Figura XIl - 5.4

RESULTADO ESPERADO.

Implementacion de la Empresa Integradora.

FACTOR DE EXITO.

e Presencia de un lider.

¢ Muy buena administracién y planeacion.

e Cohesion de grupo.
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SEXTA FASE.

La terminacion de cualquier proyecto siempre es muy importante, sin embargo es cominmente

olvidada. El algin momento hay que terminar el proyecto de implementacion de la El y

arrancar su operacion. En muchos casos miembros del equipo de implementacion,

subcontratistas y demas personal de soporte se abocan en continuar por tiempo indefinido con

la implementacion del proyecto ain cuando este ya este terminado, con el (nico proposito de

continuar teniendo trabajo, por lo que es necesario planear su terminacion como

implementacion e iniciar su arranque productivo.

A continuacion presentamos un esquema de esta fase

Terminar fase de implementacion

Muy buena administracion y
planeacion.

——

v

Objetivo bien establecido

Revisar Objetivos y Estrategias

Estudio adecuado de lo que

—

v

—

v

se quiere hacer

Objetivo bien establecido
Revisar Estructura de EI Muy buena administracion y

planeacion.

Arranque y Operacion Productiva

v

Reporte Final
* Fase de operacién
* Fase de implementacion
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1. TERMINACION DE LA FASE DE IMPLEMENTACION.

Existen tres formas para terminar un proyecto: extincion, inclusion o integracion.

A. Terminacion por Extincion. Es cuando el proyecto termina porque su misién es un éxito total
o un fracaso, en cualquiera de los casos todas las actividades sustanciales del proyecto
terminan cuando se hace esta determinaciéon. Simplemente los contratos con otras
compariias o subcontratistas se dan por terminados.

B. Terminacion por Inclusion. Ocurre cuando el equipo de implementacién del proyecto pasa a
formar parte la parte productiva del mismo. Lo que bien puede suceder para algunas de las
personas contratadas para implementar la EI.

C. Terminacion por Integracion. Cuando los miembros del equipo del proyecto regresan a sus
funciones anteriores. Lo cual puede ocurrir cuando los socios de la El prestan o asignan a

algunos de sus trabajadores a realizar labores para la El, mientras esta arranca.

RESULTADO ESPERADO.

Determinacion de terminar con la implementaciéon de la El.

FACTOR DE EXITO.

e Muy buena administracién y organizacion.

2. REVISION DE OBJETIVOS Y ESTRATEGIAS.

Es muy comin usar las auditorias financieras para determinar que tan efectiva fue la
implementacion de un proyecto, sin embargo es necesario evaluar muchas otras como son:
e Status del proyecto versus la vision deseada.
¢ Status del proyecto versus objetivos de implementacién relacionados con
-~ tiempo,
— costo,
— obj. de rentabilidad,
— tecnologia,

— riesgo,
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— relaciones humanas: entre los socios, con la comunidad y con el gobierno,
— disponibilidad de informacién.

e Tendencias futuras, ¢cuales son los prondsticos de costos, ventas y productividad?, ;se
apegan a lo que se planeo obtener?.

e Recomendaciones para modificar el proyecto para alcanzar la visién y demas objetivos.

Replantear estrategias si es necesario.

RESULTADO ESPERADO.

Analisis del estado actual del proyecto contra cada uno de los aspectos antes mencionados, y

modificaciones en las estrategias para alcanzar la visién si esta no se ve factible.

FACTOR DE EXITO.
¢ QObjetivo bien establecido.

¢ Estudio adecuado de lo que se quiere hacer.

3. REVISION DE LA ESTRUCTURA DE EMPRESA INTEGRADORA.

En la segunda fase del proyecto se decididé por una estructura o un tipo de consejo de la El,
sus puestos y duracién, ahora tal vez estén por expirar algunos de los puestos o se haya
encontrado la necesidad de modificar algunas de sus funciones, o agregar puestos. Muy
probablemente el consejo estuvo haciendo muchas labores que no estaban muy bien definidas
en un principio, o que por necesidad los socios estuvieron haciendo. Debido a que ya es hora
de empezar a producir es posible que sea necesario modificar la duraciéon de las juntas, la
programacion de las mismas o incluso determinar un plan especial durante el primer afio para

soportar entre todos el arranque. Determinar los reportes anuales esperados para los socios.
RESULTADO ESPERADO.

Revision de la estructura del consejo, revision de sus funciones, revision de la estructura de las
juntas de trabajo y cada cuando se van a realizar, cada cuando se juntara el consejo y cada

cuando todos los socios. Determinar cuando se entregaran los reportes anuales o si se

requieren otros intermedios, y el contenido de los mismos.
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FACTOR DE EXITO.
¢ Obijetivo bien establecido.

¢ Muy buena administracién y organizacion.

4. ARRANQUE Y OPERACION DE LA El.

Ya se tiene todo para empezar es tiempo de cortar el listdn e iniciar operaciones. Antes ello y
en base a todo lo aprendido durante la implementacion es necesario revisar por Ultima vez la
operaciéon de la El, lo que se espera en cuestion de precios, costos y beneficios para los

socios, su forma de operar y otras politicas.

Aunque aqui no se vera a fondo el proceso de operacion de la El, si es importante tener en
cuenta en que consiste esta etapa en la vida de toda empresa. Este proceso administrativo
consiste en controlar, planear, organizar y dirigir las areas basicas de la El, como son la

mercadotecnia, produccion, finanzas y personal.

RESULTADO ESPERADO.

Recordemos que el principio de la El, es que esta proporcionara un servicio o producto a los
socios para elevar su competitividad, la de todos los socios, no en si el formar una empresa
nueva que de altas utilidades. Pensando en ello se revisaran por ultima vez la WBS, OBS y
LRC de la El, su proceso productivo, los servicios y productos que dara a los socios y lo que

no hara, otras politicas para su buen desempefio.

5. REPORTE FINAL DE IMPLEMENTACION Y ARRANQUE.

Es importante documentar todo lo realizado y los acuerdos que se han logrado, y dar una copia
de ello a cada socio, tanto para evitar confusiones como para permitir en un futuro expander la
El, o compartir lo aprendido con otras empresas o algunos foros. Y lo mas importante dejar

claro a todos los socios que el éxito que tendra la El dependera de ellos.
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RESULTADO ESPERADO.

Reporte que contenga dos secciones la fase de implementacion y la fase de operacion:

Fase de operacion.

e Visionde la El

¢ Estructura del consejo, descripcion de puestos y duracién de los mismos.
e WBS, OBS y LRC de la El durante su operacion.

e Objetivos y estrategias acordados para la El.

e Funcionamiento de la EI.

¢ Demas lineamientos, normas y reglas que se han acordado.

Fase de implementacion.
o Comparacion de objetivos de implementacién versus realizado:
— tiempo,
— costo,
— tecnologia,
— riesgo,
- relaciones humanas: entre los socios, con la comunidad y con el gobierno,
— disponibilidad de informacién

¢ WBS, OBS y LRC para la implementacion de la El.

FACTOR DE EXITO.

e Confianza entre los socios.
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8. CONCLUSIONES.

La Empresa Integradora aparece como modelo para el desarrollo y supervivencia de las

MPYMEs en México y en otros paises, en el mundo globalizado en el que nos encontramos.

El Modelo desarrollado y propuesto en esta Tesis, esta apoyado en la situacion y manera de
operacion de las MPYMESs en nuestro pais. Existen varios Modelos de desarrollo de las El en

el mundo, todos ellos de acuerdo a la forma de negocios en los paises en que son aplicados.

Como las MPYME forman una buena parte de la economia en México, su fortalecimiento y

desarrollo afecta a la economia del pais como un todo.

El éxito dependera tremendamente la difusion de su concepto, de sus ventajas y de una

metodologia adecuada para su implementacién y desarrollo.

La metodologia aqui desarrollada aporta una base sdlida para guiar a un grupo de empresas a
formar una El de manera eficiente y con sentido de direccion, por lo que éxito podra ser

facilmente alcanzable.

El principal reto que enfrenta el modelo de Empresa Integradora, para el caso mexicano es el
lograr el trabajo en equipo de un grupo de empresarios, la presencia de un lider capaz puede

lograr esa unién.

Los factores de éxito encontrados, no son dificiles de promover, sin embargo si se requiere de
un guia que lo haga. Muy probablemente el gobierno pueda tomar ese papel si se concientiza

de ello, en otros paises asi sucede.

Recomendaciones para Estudios Futuros.

Sin duda alguna existen otros factores de éxito que no se mencionan aqui, que debido a la
velocidad en que se mueve el mundo no se han dado en las El actuales o no han sido
detectados, la investigacion y fomento de los mismos en modificando el modelo propuesto

podra ser de gran utilidad para adaptar a las El ya existes al nuevo mercado, asi como
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tambien para desarrollor nuevas EI.

Del mismo modo la experiencia que se adquiera de la aplicacidon del modelo propuesto en
MPYMEs, podra dar informacién valiosa para perfeccionarlo, encontrando otros factores de
éxito y adaptarlo a la situacion cambiante del pais y del mundo. De la misma manera se podran

encontrar otros factores de fracaso y estratégias para prevenirlos.

Existe una necesidad de mantener y perfeccionar el modelo de El en México, la aplicacion
sistematica de la metodologia propuesta y de su perfeccionamiento podran dar las pautas
necesarias para modificar el marco legal en México, y lograr el éxito del modelo de El

Mexicano.

Una forma de darle mayores incentivos al modelo seria modificar la recomendacion del mismo,
y que el beneficio econdmico pase directamente al socio, y este no pague cuotas por los
servicios de la El como recomienda el modelo. De esta forma el socio potencial podria ver en

su estado de resultados el beneficio, lo que lo motivaria a desarrollar una El

Otra recomendacion para modificar el modelo es el otorgar facilidades de reduccion de

impuestos al trabajar la El en el desarrollo de tecnologia Mexicana.

Por dltimo la aplicacion de la metodologia y el andlisis de resultados podran dar mejores

formas de fomentar los factores de éxito, ya que es ahi donde radicara el éxito de la El.
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9. MARCO LEGAL Y FISCAL DE UNA EI.

La vigencia de la presente Resolucion [6] es valida a partir del 30 de abril de 1999 y hasta por

lo menos la fecha de esta terminacién de esta tesis.

El objetivo de esta es dar un panorama general de las obligaciones fiscales de un El, debido a

que estas son modificadas afio con afio.

SECRETARIA DE HACIENDA Y CREDITO PUBLICO

SEGUNDA Resolucion que modifica a la de Facilidades

Administrativas en el Régimen Simplificado para 1999.

30 de abril de 1999.

Con fundamento en los articulos 16 y 31 de la Ley Organica de la Administracion Publica
Federal, 33 fraccion 1 inciso g) del Cédigo Fiscal de la Federacion 5°. de la Ley de Ingresos de
la Federacion para el Ejercicio Fiscal de 1999, y 6°. Fraccion XXXIV del Reglamento Interior de

la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico, y

Considerando

Que la Secretaria de Hacienda y Crédito Pablico, con fundamento en las facultades que le
fueron conferidas por el Congreso de la Unidon ha concedido a los diferentes sectores de
contribuyentes diversas facilidades administrativas, a fin de que cumplan adecuadamente con

sus obligaciones fiscales;

Que la presente Resolucion contiene los tratamientos fiscales aplicables a todos y cada uno de
los diversos sectores de contribuyentes que la integran, incluyendo disposiciones contenidas
en las Leyes y Reglamentos fiscales vigentes, asi como las facilidades administrativas que
para todos y cada uno de los sectores involucrados autoriza la Secretaria de Hacienda y
Crédito Publico durante el afio de 1999;
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Que aunado a todo lo expuesto, la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico durante el
presente ejercicio fiscal continuara publicando folletos y llevara a cabo talleres, a fin de que
estos contribuyentes mediante ejemplos practicos y situaciones precisas, puedan conocer sus
obligaciones fiscales y la forma de poder cumplirlas, y

Que asimismo, esta Dependencia, por medio de sus servicios de orientacion, informara y
resolvera las dudas que conforme al desarrollo de sus actividades se presenten a los diversos
sectores de contribuyentes que contempla la presente resolucion, a efecto de que los mismos

puedan cumplir adecuadamente con sus obligaciones fiscales, este 6rgano expide la siguiente:

SEGUNDA RESOLUCION QUE MODIFICA A LA DE FACILIDADES
ADMINSTRATIVAS EN EL REGIMEN SIMPLICADO PARA 1999

Capitulo 1. Sector Agricola y Silvicola.

Capitulo 2. Sector Ganadero.

Capitulo 3. Sector Pesca

Capitulo 4. Sector Pequefios Contribuyentes Dedicados a Actividades Agricolas,

Ganaderas, Silvicolas y de Pesca.

Capitulo 5.  Sector Autotransporte de Carga de Materiales para Construccion, Productos

del Campo, Carga General, Carga Urbana y Gruas.

Capitulo 6. Sector Autotransporte de Carga Federal.

Capitulo 7. Sector Autotransporte de Pasajeros Urbanos y Suburbano.

Capitulo 8.Sector Autotransporte Foraneo de Pasaje y Turismo.

Capitulo 9. Sector Empresas Integradoras.
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Definiciones de Aplicacion General

Para efectos de la presente Resolucién se entiende:

A. Por Secretaria, la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico.
B. Por RFC, el Registro Federal de Contribuyentes.

C. Por Cddigo, el Cédigo Fiscal de la Federacion.

D. Por ISR, el Impuesto sobre la Renta.

E. Por IMPAC, el impuesto al Activo.

F. Por IVA, el impuesto al Valor Agregado.

9. Sector Empresas Integradoras
9.1 Impueéto sobre la Renta

9.1.1 Las personas morales constituidas como empresas integradoras de conformidad con
los requisitos que para tales efectos se establecen en el Decreto que modifica al diverso
que promueve su organizacion, publicado en el diario Oficial de la Federacion el 30 de
mayo de 1995, podrdn cumplir con sus obligaciones fiscales en el Régimen

simplificado, conforme a lo dispuesto en este capitulo.

Concepto de empresa integradora

de unidades productivas

Para los efectos de este capitulo, y de conformidad con lo previsto en el Decreto que promueve

su organizacion, se considera como Empresa Integradora de Unidades Productivas, a toda

123




persona moral constituida con el objeto de brindar servicios altamente calificados a sus
asociados, asi como realizar gestiones y promociones orientadas a modernizar y ampliar la
participacion de las micro, pequefias y medianas empresas en todos los dmbitos de la vida
econémica nacional, siempre que den cumplimiento a los demas requisitos previstos en el

mencionado Decreto.
Base del Impuesto

9.1.2. A la diferencia que se obtenga de restarle al total de las entradas el total de las salidas,

se denominara base del impuesto.
Entradas

9.1.3 Para los efectos de la regla anterior se entiende por entradas cualquier cantidad
obtenida en efectivo, en bienes o en servicios. Se consideraran entradas, entre otras,
las siguientes:

A. Los ingresos propios de la actividad. Entendiendo como tales los ingresos
percibidos exclusivamente por concepto de cuotas cobradas a las empresas
integradas, comisiones y por prestacion de servicios a las mismas. Dentro de este
rubro podran adicionalmente considerarse los ingresos percibidos por otros
conceptos, siempre que éstos representen como maximo un 10 por ciento de sus
ingresos totales.

B. Los préstamos obtenidos.

C. Los intereses cobrados, sin reduccion alguna.

D. Los recursos provenientes de la venta de titulos de crédito distintos de las acciones.

E. Los retiros de cuentas bancarias.
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F. Los recursos que obtengan por la venta de los bienes que utilicen en el desarrollo

de su actividad.

G. Las cantidades devueltas por otros impuestos.

H. Las aportaciones de capital que efectie el contribuyente, entendiendo como tales
los recursos que el contribuyente afecte a la actividad empresarial y que no

provengan de la misma.

I. Los impuestos trasladados por el contribuyente.

Operaciones en crédito

Cuando se obtengan ingresos en crédito, se consideraran como entradas hasta que se cobren

en efectivo, en bienes 0 en servicios.

Salidas

9.1.4 Son salidas las cantidades en efectivo, en bienes o en servicios que a continuaciéon se

sefialan:

A. Las devoluciones que se reciban, asi como los descuentos y las bonificaciones que

se hagan con posterioridad a la fecha de cobro.

B. Los préstamos a trabajadores, siempre que se otorguen conforme al contrato

colectivo o condiciones generales de trabajo correspondientes.

Los préstamos a empleados de confianza deberan otorgarse bajo las mismas
condiciones y siguiendo los mismos criterios referentes a afos de servicio,
caracteristicas del trabajo, montos de salario u otros, que hayan sido establecidos

de manera general para otorgar dichos préstamos a los demas trabajadores.
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Los anticipos a proveedores.

Las adquisiciones de mercancias o insumos que se utilicen en la actividad,
disminuidas con las devoluciones que se hagan, asi como con los descuentos o
bonificaciones que se obtengan.

Los gastos.

Las adquisiciones de bienes. Tratandose de terrenos, Unicamente son salidas sus
adquisiciones cuando éstos se destinen a la actividad empresarial del

contribuyente.

La adquisicion, a nombre del contribuyente, de titulos de crédito distintos de las

acciones.

Los depositos e inversiones en cuentas bancarias del contribuyente, siempre que,

tratandose de personas fisicas, estén afectas a su actividad empresarial.

El pago de préstamos concedidos al contribuyente.

Los intereses pagados, sin reduccién alguna.

El pago de contribuciones a cargo del contribuyente, excepto el ISR. Tratandose de
las aportaciones al IMSS, soélo seran salidas las cuotas obreras pagadas por los
patrones correspondientes a trabajadores de salario minimo general para una o
varias areas geograficas.

Los impuestos que se trasladen al contribuyente.

El entero de contribuciones a cargo de terceros que retenga el contribuyente.

Las cantidades efectivamente entregadas a los trabajadores por concepto de

diferencias a su favor derivadas del crédito al salario.
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N. Elreembolso de las aportaciones de capital, en los siguientes casos:

1. Cuando se trate de una cantidad igual o inferior al capital aportado

en el mismo ejercicio fiscal.

2. Cuando se dejen de realizar las actividades a que se refiere este

capitulo.

Los reembolsos de aportaciones que integren la cuenta de capital social no podran

ser consideradas para los efectos de lo dispuesto en esta fraccion.
O. Las cantidades que tengan el caracter de participacién en la utilidad del
contribuyente que serian deducibles en términos de la Ley del ISR.
Operaciones en crédito

Se consideran salidas las operaciones en crédito, hasta que sean efectivamente pagadas.

Requisitos de las salidas

9.1.5. Los conceptos a que se refiere la regla 9.1.4. deberan reunir los requisitos establecidos

en la Ley del ISR para considerar como deducible las erogaciones realizadas.

Los conceptos de salidas que a continuacién se sefialan, deberan reunir ademas los

requisitos siguientes:

A. Las inversiones en automoviles destinados a la actividad:
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Siempre que tengan todas las unidades el mismo color distintivo y se ostente en
ambas puertas delanteras el emblema o logotipo del contribuyente, o en su caso
la leyenda automovil utilitario, en un espacio minimo de 40 por 40 centimetros; y
abajo debera ir la leyenda “propiedad de”, seguido del nombre, denominacion o

razon social del contribuyente, con letras de 10 centimetros de altura.

El emblema, logotipo o leyenda asi como los demas datos sefialados, deberan
ser de color contrastante y distinto del color del automévil o podra optar por
llevar una propaganda de dimensiones similares. Los automoéviles de nueva

adquisicién deberan tener el mismo color distintivo.

El limite maximo para considerar como salida la inversion en automoviles en

ningun caso podra exceder a un monto equivalente a 281 mil 988 pesos.

Los vehiculos de mas de 10 pasajeros y aquéllos cuya capacidad de carga sea
superior a los 3,100 kilogramos, no estaran sujetos al cumplimiento de los

requisitos que se sefalan en este rubro.

Tratandose de las erogaciones por concepto de salarios, los contribuyentes

deberan cumplir las condiciones que a continuacion se sefialan:

1. Efectuar la retencion y el entero por concepto del ISR de sus
trabajadores, conforme a las disposiciones previstas en la Ley del
ISR y su Reglamento, y entregar en efectivo, cuando corresponda,
las diferencias a favor de los trabajadores con motivo del crédito al

salario previsto en la citada ley.

2. Llevar y conservar némina firmada en forma individualizada por cada
trabajador en la que se registren los pagos de sueldos y salarios, el
impuesto que en su caso se haya retenido, y las diferencias que

resulten a favor del trabajador con motivo del crédito al salario.
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3. Calcular el impuesto anual de las personas que les hayan prestado

servicios subordinados.

4, Presentar a través de buzoén fiscal en el mes de febrero de cada afio,
la declaracion informativa de las personas a quienes hayan
entregado cantidades en efectivo, por concepto de diferencias a su
favor derivadas del crédito al salario en el afio de calendario anterior,

utilizando el formato 26.

5. Inscribir a sus trabajadores para efectos del SAR.

Solo procedera la entrega a los trabajadores de las diferencias a su favor
derivadas del crédito al salario, en los casos en que se dé cumplimiento a los

requisitos provistos en este rubro.

Tratandose de pagos de préstamos otorgados por residentes en el extranjero,
que el contribuyente presente en los meses de enero y julio de cada ario ante las
oficinas autorizadas, declaracion informativa contenida en el formato 29, con los

siguientes datos:

1. El saldo insoluto al 31 de diciembre del afio anterior o al 30 de junio del
afo que se trate, segln sea el caso, de los préstamos que le hayan sido

otorgados o garantizados por residentes en el extranjero; y

2. El tipo de financiamiento, nombre del beneficiario efectivo de los
intereses, tipo de monedas, la tasa de interés aplicable y las fechas de
exigibilidad del principal y accesorios, de cada una de las operaciones

de financiamiento a que se refiere el numeral anterior.

Opcion para el registro de retiros

e inversiones en cuentas bancarias
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9.1.6.

9.1.7.

En lugar del registro de retiros y depodsitos e inversiones de cuentas bancarias a que se
refieren los rubros E y H de las reglas 9.1.3. y 9.1.4., segun sea el caso, los
contribuyentes podran optar por anotar Gnicamente como salida o como entrada el
aumento o la disminucién que muestre el saldo del mes en relacién con el del mes
anterior, conforme al estado de cuenta que proporcione la institucion financiera de que

se trate.

La disminucién de dicho saldo se considerara entrada y el aumento en ese propio saldo
se considerara salida. Los intereses que se abonen en el periodo se anotaran como

entrada.
Reduccion por disminuciéon de capital

Por disminuciones o pérdidas de capital los contribuyentes podran efectuar una

reduccidn adicional a la base del impuesto, que se calculara como sigue:

A. Se restara el monto de las deudas del valor de los bienes sefialados en la
relacion de bienes y deudas al final del ejercicio fiscal. El resultado sera el capital

final.

B. Se sumaran las aportaciones posteriores al capital inicial en la fecha en
que se inicie el ejercicio fiscal en que se comience a pagar el impuesto conforme
al Régimen Simplificado, y se restaran los retiros de capital. El resultado sera el

saldo de la cuenta de capital de aportacion:
C. Se comparara el capital final con el saldo de la cuenta de capital de
aportacion al inicio del ejercicio fiscal de que se trate. Dicho saldo podra

actualizarse a la fecha en que se efectle la comparacion

D. Cuando el capital final sea mayor que el saldo de la cuenta de capital de

aportacion al inicio del ejercicio fiscal, no se tendra derecho a esta disminucion.
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9.1.8.

9.1.9.

En los casos en que el capital final sea menor que el saldo de la cuenta de
capital de aportacion al inicio del ejercicio fiscal, se entenderd que existe una

disminucién de capital y se estara a lo siguiente:

1. Cuando la disminucién de capital sea mayor que la base

del impuesto, no habra impuesto a pagar.

2. En los casos en que sea menor, se pagara impuesto

unicamente por la diferencia entre ambos conceptos.

En estos casos, se debera disminuir de la cuenta de capital de aportacién el

monto correspondiente por el que no se haya pagado el impuesto.

Los contribuyentes podran actualizar por inflacién tanto el capital final del ejercicio

fiscal, como el de aportacion.

El procedimiento a que se refiere esta regla podra efectuarse considerando el periodo

que comprenda la declaracion provisional de este impuesto.

Calculo del impuesto del ejercicio fiscal

Las empresas integradoras calcularan el ISR del ejercicio fiscal a su cargo, aplicando a

la base del impuesto la tasa del 35 por ciento.

Participacion de utilidades

La participacion de los trabajadores en las utilidades de las empresas, se calculara
aplicando a la base del impuesto, el 10 por ciento. El resultado sera la cantidad a
repartir, debiendo efectuar la retencién correspondiente aplicando las disposiciones

vigentes.

Disminucién de impuestos
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9.1.10. Los contribuyentes podran disminuir los impuestos federales a su cargo a de los

retenidos a terceros, las cantidades que entreguen a sus trabajadores por concepto de

crédito al salario, siempre que hayan cumplido con lo dispuesto en el rubro B de la regla

9.1.5.

Obligaciones

9.1.11. Las empresas integradoras tendran las siguientes obligaciones:

Estar inscritas en el RFC, sefialando para tal efecto en el formato R-1 la

clave 998.

Quienes inicien operaciones en el Régimen Simplificado, deberan anexar a su
solicitud de inscripcién su relacién de bienes y deudas, referida a la fecha de

inicio.

Elaborar relacién de bienes y deudas al 31 de diciembre de cada afio,

debiendo presentarla en el mismo formato de su declaracién anual.

Registrar sus operaciones de entradas y salidas, en un cuaderno
empastado con hojas numeradas. Este cuaderno no necesitara presentarse para

su sellado.

Cuando los contribuyentes cuenten con ayudas de computo para llevar su
cuaderno, las hojas computarizadas que se impriman para estos efectos podran
hacer las veces de cuaderno de entradas y salidas, debiendo empastar dichas
hojas durante el periodo de enero a marzo del ejercicio fiscal siguiente a aquél

por el que se registren dichas operaciones.
Llevar un registro de las aportaciones de capital, el cual podra anotarse

en su cuaderno de entradas y salidas, debiendo registrar esta informacion por

separado. El registro mencionado se constituird con el capital inicial del ejercicio
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fiscal, adicionado con las aportaciones de capital realizadas y se disminuira con

las reducciones de capital que se efectuen.

El saldo de la cuenta prevista en el parrafo anterior que se tenga al dia de cierre
de cada ejercicio fiscal, se actualizara por el periodo comprendido desde el mes
en que se efectud la dltima actualizacion hasta el mes de cierre del ejercicio
fiscal de que se trate. Si se realizan aportaciones o reducciones posteriores a la
actualizacion sefalada, el saldo que se tenga a esa fecha se actualizara por el
periodo comprendido desde el mes en que se realizé la ultima actualizacion
hasta el mes en que se efectie la aportacion o se dé la reduccién, segun

corresponda.

Expedir y conservar los comprobantes de sus ingresos con los requisitos
que sefiala el Cédigo y su Reglamento. Dichos comprobantes deberan contener,

ademas la leyenda “Contribuyente de Régimen Simplificado”.

Tratandose de las operaciones que la empresa integradora efectlie por cuenta
de las empresas integradas, debera expedir y conservar comprobantes que

cumplan requisitos fiscales.

Solicitar y conservar los comprobantes con los requisitos formales que

para las erogaciones sefiala el Cédigo y su Reglamento.

Presentar durante el mes de febrero de cada afio ante la Administracion
Local de Recaudacion que corresponda a su domicilio fiscal, haciendo uso del

buzén fiscal, la declaracion con la informacién de las operaciones realizadas:
1. Con los 50 principales proveedores, y

2. Con los clientes con los que hubieran realizado operaciones que

excedan de 50 mil pesos.

Cuando estos clientes sean menos de 50, se debera presentar por los

cincuenta principales.
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En caso de no existir buzén de recepcion de tramites fiscales en la localidad,
esta obligacion podra ser cumplida por correo mediante envio a la

Administracion Local de Recaudacion que corresponda a su domicilio fiscal.

Presentar durante el mes de febrero de cada afio, declaracion informativa
de las operaciones efectuadas en el afio de calendario anterior, a través de
fideicomisos por los que se realicen actividades empresariales en los que

intervengan.

Presentar pagos provisionales trimestrales de este impuesto, incluyendo
las retenciones que se efectlen por concepto del impuesto sobre la renta,

correspondientes a los pagos que efectien por concepto de sueldos y salarios.

Las retenciones del ISR que se efectien a los contribuyentes de este capitulo

por concepto de intereses, tendran el caracter de pagos provisionales.

Presentar declaracion anual ante las instituciones bancarias autorizadas
por la Secretaria, durante el periodo comprendido de enero a marzo del

siguiente ejercicio fiscal.

En caso de no existir instituciones bancarias autorizadas en la localidad las
declaraciones podran enviarse por correo en pieza certificada a la
Administracion Local de Recaudacion que corresponda al domicilio fiscal del

contribuyente.

Expedir constancias en las que asienten el monto de los pagos
efectuados que constituyan ingresos de fuente de riqueza ubicada en México o
de los pagos efectuados a los establecimientos en el extranjero de instituciones
de crédito del pais y, en su caso, el impuesto retenido al residente en el

extranjero, o a las citadas instituciones de crédito, haciendo uso del formato 28.

No participar en forma directa o indirecta en el capital social de las

empresas integradas.
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Percibir ingresos exclusivamente por concepto de cuotas, comisiones y
prestacion de servicios a sus integradas hasta por el 90 por ciento de sus
ingresos totales. Podran obtener ingresos por otros conceptos, siempre que

éstos representen como maximo un 10 por ciento de sus ingresos totales.

Lo anterior, sin perjuicio de que puedan realizar operaciones a nombre y
por cuenta de sus integradas, siempre que cumplan con los siguientes

requisitos:

1. Que celebren un convenio con sus empresas integradas a
través del cual estas uUltimas acepten que sea la empresa integradora la
que factura las operaciones que realicen a través de la misma,
comprometiéndose a no expedir algun otro comprobante por dichas

operaciones.

2. Que la empresa integradora emita a cada empresa
integrada una relacion de las operaciones que por su cuenta factura,
debiendo conservar copia de la misma y de los comprobantes con
requisitos fiscales que expidan, los que deben coincidir con dicha

relacion.

3. La empresa integradora a mas tardar el dia 17 de febrero
de 2000 debera proporcionar ante la Administracién Local de
Recaudacioén que corresponda a su domicilio fiscal, la informacién de las
operaciones realizadas por cuenta de sus asociados durante 1999,
mediante discos flexibles de 3.5” doble cara y doble densidad o alta
densidad, procesado en Codigo Estandar Americano para intercambio de

informacién (ASCII), en sistema operativa DOS.

4. Las compras de materias primas, los gastos e inversiones,
que efectien las empresas integradas a través de la empresa
integradora podran ser deducibles para las mismas, en el porcentaje que

les corresponda, aun y cuando los comprobantes correspondientes no se
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encuentren a nombre de ellas, siempre que la empresa integradora emita
a cada integrada una relacién de las erogaciones que por su cuenta
realice, debiendo conservar copia de las mismas y de los comprobantes

que reunan requisitos fiscales.

Para efectos de la obligacién a que se refieren los numerales 2 y 4 anteriores, la
relacion que elabore la empresa integradora en la que se considere en su
conjunto tanto las operaciones realizadas por cuenta de las empresas integradas
asi como el ingreso que por concepto de cuotas, comisiones y prestaciéon de
servicios que por dichas operaciones perciba la integradora, debera cumplir con
los requisitos fiscales establecidos en el Codigo, debiendo estar impresa en los
establecimientos autorizados por la Secretaria, la cual debera proporcionarse a
las empresas integradas dentro de los 7 dias siguientes al mes al que

correspondan dichas operaciones.

En caso de que en la relacién que al efecto elabore no se consideren los
ingresos a cargo de la empresa integradora por concepto de cuotas, comisiones
y prestacion de servicios, la misma no debera cumplir con el requisito de estar
impresa en los citados establecimientos; en estos casos, los ingresos por tales
conceptos deberan estarse a los dispuesto en el rubro E de esta regla para

efectos de su comprobacion.

Cumplir con las disposiciones de la Ley del ISR tratandose de operaciones

que se realicen en jurisdicciones de baja imposicion fiscal.

Cumplir con las disposiciones de la Ley del ISR tratandose de distribucion

de dividendos o utilidades, o retiro de utilidades.
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9.2.

9.2.1.

Impuesto al Activo

Calcuio

Para determinar el valor del activo en el ejercicio fiscal, las empresas integradoras
sumaran los promedios de sus activos financieros, de sus activos fijos, gastos y cargos
diferidos y terrenos, y de los inventarios. Al valor del activo en el ejercicio fiscal, se le

aplicara la tasa del 1.8 por ciento.

Los contribuyentes de este capitulo para efectos de determinar el valor de su activo,
podran optar por considerar el valor de los bienes que manifiesten en la relacion de

bienes y deudas que elaboren al final del ejercicio fiscal, sin considerar las deudas.

Cuando el impuesto se calcule conforme a lo dispuesto en el primer parrafo de esta
regla, del valor del activo en el ejercicio fiscal los contribuyentes podran deducir las
deudas contratadas con empresas residentes en el pais 0 con establecimientos
permanentes ubicados en México de residentes en el extranjero, siempre que se trate
de deudas no negociables. No seran deducibles las deudas contratadas con el sistema

financiero o con su intermediacion.
Las empresas integradoras podran acreditar contra el impuesto del ejercicio fiscal, una
cantidad equivalente al ISR que les hubiere correspondido en ese mismo ejercicio

fiscal.

Obligaciones

9.2.2. Los contribuyentes de este capitulo tendran las siguientes obligaciones:

A Presentar declaraciones provisionales trimestrales conjuntamente con las

del ISR, en los mismos plazos y formatos.

B. Presentar declaracion anual, conjuntamente con la del ISR, en el mismo

plazo y formato.
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Exencion del IMPAC para el

Ejercicio fiscal de 1999

9.2.3. Los contribuyentes de este impuesto que durante el ejercicio fiscal de 1998 hubieran
obtenido ingresos para efectos de la Ley del ISR de hasta 12 millones de pesos,
estaran exentos del pago del IMPAC que causen en el ejercicio fiscal de 1999.

9.3. Impuesto al Valor Agregado

9.3.1. El IVA se calculara aplicando la tasa del 15 por ciento, o la que corresponda a los actos
o actividades que realice la empresa integradora, ya sea por cuenta propia o de sus
empresas integradas.

Obligaciones

9.3.2. En materia del IVA las empresas integradoras deberan cumplir con las siguientes

obligaciones:

A. Efectuar declaraciones provisionales trimestrales conjuntamente con las

del ISR e IMPAC, en los mismos plazos y formatos.

B. Presentar declaracion anual conjuntamente con la del ISR y del IMPAC,

en el mismo plazo y formato.

C. Retener y enterar el IVA que corresponda, de conformidad con la Ley del
IVA.

Transitorio
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Unico.- La vigencia de la presente Resoluciéon sera del 1 de mayo al 31 de diciembre de
1999.

Atentamente

Sufragio Efectivo. No reeleccion.

México, D.F. a 27 de abril de 1999.- En ausencia del Secretario de Hacienda y Crédito

Publico y del Subsecretario del Ramo, y con fundamento en el articulo 105 del

Reglamento Interior de esta Secretaria, el Subsecretario de Ingresos, Tomas Ruiz.
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APENDICE A




APENDICE A.

Cuestionario guia para las entrevistas con El.

1. Nombre de la Integradora.

2. Nombre del entrevistado y puesto.

3. Giro de la El, u objeto social.

4. ;Qué servicios presta la EI?

5. ¢Cuando fue fundada?

6. ¢Cbomo surge?

7. ¢Cual es la sede de la integradora y como se eligio?

8. ¢Qué beneficios aporta a los asociados?

9. ¢Quiénes son los socios, a qué se dedican?

10. ; Como se invitd a los socios, con que base?

11. Factores que hicieron posible la formacion de la El.

12. Considera que la El ha tenido éxito y por qué.

13. ¢, Cudl es la base para cobro a los asociados de los servicios de la EI?

14. ; Como esta integrado el consejo, como se elige y cuanto duran en sus puestos?

15. ¢ Que tipos de informes rinde la E! a los socios, y con qué periodicidad?

16. ¢ Cudl es el destino de las utilidades?

17. ¢ Capital social?

18. ¢ Los socios tienen otros negocios aparte de tenerlos con la EI?

19. ¢ Cuando decidieron asociarse cual fue su objetivo?, ¢lo tenian claro?

20. ; Ese objetivo se mantenido hasta ahorita?, ;si ha cambiado cual es el nuevo?

21. ;El modelo de asociacién los ha ayudado a sobresalir en su ramo, y ha facilitado el
desarrollo individual?

22. ;,Como nacit la idea de asociarse?
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23.

24.

25.

26.

27.

28.

29.

30.

31.

¢,Cémo lograron el compromiso de todos, si es que se logré?

¢, Como se eligio6 el lider del grupo?

¢ Se habian asociado con anterioridad?

¢, Estan todos los socios en una misma regién geografica?

¢ Tiene la El algun tipo de especializacion en funiones de apoyo y estandarizacion de la
calidad?

La cooperacidn interempresarial no se da por el mero hecho de asociarse, ¢,como se dio en
su caso?

¢ Orientacién hacia el mercado externo?, ;si es si, como ha ayudado?

¢ La asociacion ayudd a adaptarse mas faciimente al mercado?

¢ Factores de éxito?
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10.

.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

51099
Cuestionario Preliminar para Entrevista con EI

Tesis 11

Ag/ 17/ 1T:30pm
Nombre de la Integradora. |
Undgede UCREDT Picsbos : ‘ComTsarte) Presidente,

i g Sl A ot A

Giro de 1a El, u objeto social.

{Qué serv1c1os presta la EI?
Corprase para les groclados, venta en o ex bran jero, asedor i
6Cuéndo fue fundada? st &xily quyn en copaessy
95
Cémo surge? .
crtsrs bl 79S, Tdea de Los Socios
(Cuél es la sede de la integradora y cémo se eligié?
Unlop de Aa éredibo
{Qué beneficios aporta a los asociados?
Haste un SO% de dhorve en a?anau frﬂJuc &_g
LQménes son los s@;xos a qué se dedican?
v I‘QO/P ‘Rce1DS a,L’meﬂ&DJ/mej [()/QWMHKZLO_S
¢Cbmo se invitd a los soc S, ¢ con quet base?
Los miinios dé Vo Unten de Cft&”:v Mcxfwnos, de NvL c(aw‘o de. aLL"

Factores que hicieron posible la formacién de la EIL en dkcien
Considera que la EI ha tenido éxito y por qué.

{Cuél es la base para cobro a los asocxados de Jos servicios de la EI? 1010 imds perO
S7% .SVLFC Los Pmd«c(w.s «, vende a asociader, AL 6:‘?’(; a - gn

¢C6mo esta integrado el consejo, c6mo se elige y cudnto duran en sus pliestos?
Coba Avwo se Ligen, mlsmo de Unton de Crédito, s edom: A vesSrey,
{Que tipos de info de la EI a los socios, y con qué periodicidad?
1 anuﬁl/ ,éz;;?ng e ha hec’\a, )/ L que Je \/ﬁfeq‘ h.f(c,&/‘ Mgl L
(Cual es el destino de las utilidades? bl mensil o wni€]
Sp by p selo pera ek rezabentimienlo de La in Eefmicra,
¢ Capital social?
2649 Socfes.

(Los socios tienen otros negocios aparte de tenerlos con la EI?

S/ La fnégmdam apoya Lo n?m,}'a_s de /éex Soctos,
Lea €T el cormeo uN PrOVeGJOn porA Los  aso clao[OJ.



5/24/99

19. ;Cuéndo decidieron asociarse cuél fue su objetivo?, jlo tenian claro?
Crfsis del 79S, visika Cd.Mexreo,
20. ;Ese objetivo se mantenido hasta ahorita?, ;si ha cambiado cuél es el nuevo?
S3, buwcar merca Y comprars :
21. (El modelo de asociacién los ha ayudado a so ir en su ramo, y ha facilitado el desarrollo

individual? Los 4a a‘ch{ac{o a Lc‘?fq r carbes, 4 hacerse
mas compebiivas.
22. ;C6émo nacif la idea dtm,sociarse?
Visita a ¢4, Mckreo, Gobterno
23. ;Cémo lograron el compromiso de todos, si es que se logrd?

24. ;Cémo se eligid el lider del grupo?
De da Untor fe Gcglzf to.
25. ¢ Se habian asociado con anterioridad?
St Untorn be Crédi
26. ;Estin tod{\(is los socios en una misma regién geografica?
.5'7 / e
27. ¢ Tiene la EI algtn tipo de especializacién en funiones de apoyo y estandarizacién de la

calitat? N

28. La cooperacin fhtere

pb’?fél friero Yechd de asociarse, jcomo se di6 en su’

ND, aoingue  si se han Zv/rrzgovnc;/&cjo,r entre elby,

caso?

e e Lscanda; mo e b Lentds s Lo,
30. ;La asociaci6én ayudé a adaptarse mas facilmente al mercado?
31 iFockores de éxibo?
\/QLunLﬂJ de /(4‘ petsonas c{e Fah-{:‘l'bfpm-'/ abje« ESvo
brery esteblectds que- s generar u H[JJ&JQ_S? ahorear
cortos , cemt Lo que. ge hace se U{:qfh a muy Lien



10. ¢

L

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

Cuestionario para Entrevista con El

Tesis

Fephy Tulio 26,227

S q‘aodm__'l 00am

Nombre del entrevist d to. S$dente 4d.
BT ey Vel 4L Pl bty
Giro de la EI, u objeto soci éa
Tves E“’;ﬂ nW_f PrU,V ect=2f
LQ?E'S\fo prest;\) 3 EI? proyec Lo
(Cuéndo fue fundada?
Cémo.s'u?gzi Lealo de Cor a

un
6@ Je/ la{”m Je’ C’W‘M“/é:{ o de Créd? &p’r‘%tf uné Qj‘(ﬁf
6?:310 iipla segg lai tccg:ﬁd% ] gég lx% fea por Se_wC{
4,(%16 beneﬁ? a‘g&aa los asoc 1adf£? a2 d ‘L Ernlry'

Quiénes sééé;:j“‘?iﬁ s ;?}3 <. acl:IvTJéJa dtventar, Lransperte.
y éﬁa/ rey o

nv 6/{40550cnos on que : l:,,-k /;u 8 1¢ l‘%m/' aser ”0
O Lands o‘f 5 2 g:f

FT“‘ an de BO€ f cidnde ] aEL
act&z lCleron a?rr}g%rg C la ‘4

Considera que la EI ha tenido éxito y por qué.

LCuél eslab c para cobro a lgs asoc:ados 8«3 los Sf(rvmnos de la EI?
aqaé
f’
QG esga ne a:’,;;e}:‘"t?&séws ss,zgwm Prneyspueio 4, e,
ti del ?
(,Que 1pos de in éq 3nnesar’1_n ie la ;%I a ]o soc 0s cgll g}l/é pe’l;lgdil Y con Lirma recibi 6{0
(,Cuél es el destino de las utilidades?

Ny ha
Ca uals X

mtllones de pesos, con Los inkereser e comprs” el Mool , U8 s

¢1os socios tienen otros negocios aparte de terierlos con la EI?

Sq



6/20/00

19. bc‘f“d&d%‘da’?,‘,‘ fgbarsg gugpfuc su objetivo?, ;lo tenfan claro?

20. ;Ese objetivo se tenido h ahoma sx ha cambiado cudl es el ev
¢ g)u} FN)’“&—' r Jull}) M/&J el &4 lle.
21, ;El modelo de asociacién los ha ayudado a sobresalir en su ramo, y ha facilitado z desarrollo ,

o mas Laey def. fté?orno A o
individual? féfforwen(::/* La tn /mc{om a banla ;e,n'é.g,

22. {Como, naci6 la,idea asocxars corvlendo @ voces }Mw wn Ma
r b Dna{a ge mesz directiuva Prav/f Aonid
23. C6émo lograron e ompromlso os sies que se logr6?

24. (Comp se clgi6 el Mder del gru F?“’ Sctondl, de Los 8 astikentes de 10

25. ;Se habian asocnado con an idad?
St, unlon de jn ‘Ev

26. ;Estan todos los socios en una misma regién geografica?
(4
¢ )
27. ;Tiene la EI algiin tipo de especializacién en funiones de apoyo y estandarizaci6n de la

calidad? No.

- 28.La cooperach, m;erempx_esanal o secfla por.el. merghecho de asociarse, l,cémo se dx6 en su

Se (-'—Cﬁlf{ /LK( 7n?ut€l:aC(J¢QJaC¢Qrfe,
Se upemlw un benelicto de Aa tn (:grz?a‘orzz,

29. ;,Or;\?tacwn hacia el mercado externo?, ;si es si, como ha ayudado?

caso?

(/]
30. ;La asociaci6én ayud6 a adaptarse m4s facilmente al mercado?

O,
31. ;Factores de éxito?

blecestded eoman
contanra



1.

12.

13.

14,

15.

16.

17.

18.

Cuestionario para Entrevista con El

Tesis

= eol) a
Nombre de 1a Integradora.

Yoker Cooppora Livo SA de CV,
Nombre de, i entrevjstado y puest
o C;umjar-c{a/ con edos
Girode laElL u objett‘socnal

To & ambur Ueszs
Qué semc:os presta la EI?
‘7 adores, mEE®., coniumi qu Fuf;.ézac{zu‘
¢,Cuén o fue fundada?
Marzo 1996
l;Cémo surgze

Al Ereal, o 1o ‘Jeym"fww@

‘,Cuﬁl ¢s la sede de la integradora y c6mo se eligi6?

{ Qué beneficios aporta alos asoc1ados"

(,ng:as son les socios, a?:é sededlcar;? - - )
r\lO C_{)MVQ /To &:95( Yoke—r‘/ Tor& Bmm

. LCémo se invit6 a los socios, con‘)(l]ue

Eamilieres.
Factores que hicieron posible la formacién de la EL

Consxdera que la EI ha tenido éxito y por qué.

Si,
{Cu \il esla base a cobro a los asociados de log servicios de la EI?
S Servicios 4 LJ Soctas, 5%
({C6mo esta inte ado el consejo, c6mo se elige y cudnto duran en sus puestos?
Padre Liene L residenciq

¢ Qug tipos de informes rinde la EI a los socios, y con qué periodicidad?

oy hay,
(Cuél es el destino de las utilidades?

o Ha
(Capital social?

¢Los socios tienen otros negocios aparte de tenerlos con la EI?

0.



19. {Cuédndo decidieron asociarse cudl fue su objetivo?, ;lo tenfan claro?
20. ;Ese objetivo se mantenido hasta ahorita?, ;si ha cambiado cuél es el nuevo?

21. ;El modelo de asociaci6n los ha ayudado a sobresahr en su ramo, y ha facilitado el desarrollo

Frcda:/ a—~ en QOI}/&(A f:O

l)
individual? ver b__c costos de e suerers
22. ;Cémo nacid la idea de asoc1arse‘7

23. {C6mo lograron el compromiso de todos si es que se logré?

24, (,Célrix.o se eligidé el h’der del grupo?
\

25. 4,Sc habfan asocnado n ante ondad"
l / como
26. (Estan todos los socios en una misma regién geogréfica?
/

27. ; Tiene la EI algiin tipo de especializaci6n en funiones de apoyo y estandarizaci6n de la
Personal)makeria prima, capaetbactsr,

calidad? COMD E eparar (d camfd‘?-/
28.La cooperacxén mterempresanal no se da por el mero hccho de asociarse, ;cémo se di6 en su
Fami «(/TM o

caso?

29. (Orientaci6n hacia el mercado externo?, isi es sf, como ha ayudado?
0

30. ¢{La asociaci6n ayud6 a adaptarse més facilmente al mercado?

31.¢F de éxi
‘-‘a—c:)::: 2‘3, L«d&r- un//«rv Sem Qn'l:e/ Jemeden Le

.@4@;0@,4 N e,mpledé(df/muy éuf&ﬂd &c{mon, aylmz»n

Corenler solo da aprobacten de S,
N
2,—-3;‘4’4.( p‘JurHr' P-c-—maﬁ- p"fl’VW/

Trami é&f

apma———

Pt‘ogmmﬂ cada

y er J’M"é?e-'



10.

1.

2.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

Cuestionario para Entrevista con El

Tesis

/y;u{:v “/ Wg
N;)xr:nzre de lahtmra.&(e L_abam épp-io_g,

Nombre del ¢ trev1stadoy uesto.
Leo Lq

G“° dela Bl “°bj oswal vd, Quiamteo —Carmacesticas
mico -

. Qué servicios prestalaEI. Daafameato/ Prvbl»&mdf entre
(Cuédndo fue fundada? ,(/J Ji &(/? oS,

{Cémo surge?

éCuél esla sc;,de de la integradora y c6mo se eligi6?

{Qué beneficios aporta a los asociados?

{Quiénes son los socios, a qué se dedican?

C6émo se invit6 a los socios, con que base?

Factores que hicieron posible la formacién de la EL

Considera que la EI ha tenido éxito y por qué.

(Cudl es la base para cobro a los asociados d(;. los servicios de la EI?

Co6mo esta integrado el consejo, cémo se elige y cudnto duran en sus puestos?

¢Que tipos de informes rinde la EI a los socios, y con qué periodicidad?
(Cudl es el destino de las utilidades?

(Capital social?

¢Los socios tienen otros negocios aparte de tenerlos con la EI?



10.

1.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

Cuestionario para Entrevista con El

Tesis

lymﬁo (/ 2000

Nombre de 1a Integradora.

Nombre del entrevistado y puesto. Ya nttor Thits {:ac,? 0',)4[
Giro de la E, u objeto social. Mywy(, Tbarra CS SO c?oQ
*
¢ Qué servicios presta la EI? Tuvleron Fmbl&rﬂﬁ LOJ Sodlaf,

;Cuando fue fundada? No ere L moA»o(p aJecaao/a

{
{Cémo surge? pa= elios.

(Cudl es la sede de la integradora y c6mo se eligié?

{ Qué beneficios aporta a los asociados?

(Quiénes son los socios, a qué se dedican?

Como se invitd a los socios, con que base?

Factores que hicieron posible la formacién de la EL

Considera que la EI ha tenido éxito y por qué.

¢ Cudl es la base para cobro a los asociados de‘ los servicios de la EI?
¢C6mo esta integrado el consejo, cémo se elige y cudnto duran en sus puestos?
¢Que tipos de informes rinde la EI a los socios, y con qué periodicidad?
(Cudl es el destino de las utilidades?

¢(Capital social?

¢Los socios tienen otros negocios aparte de tenerlos con la EI?
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Ejempilo.
Esquema o Mapeo Mental de un grupo de panaderias que quieren recuperar mercado.

ComPeEanc/Ia Cuw{:;&
Compr Mat. P"‘i’“ﬁ
Reduclr Costos
o .—’,,
’% n., Comgra; )
Aumentar Utilidaddsd Y _Publictdad
en un 207 '%: L9 camisn Ref)ar‘l:,?c‘ol‘
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/\umwtaf ven | ECuanAO? 2002
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Lygar
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%
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ENUNCIADO.

Crear una empresa que nos surta las materias primas de una panaderia, con un 40% de
descuento del precio actual, con materias primas de la mejor calidad y mas duraderas, para
hacer frente a la competencia y aumentar las utilidades 20%. Iniciando en el 2002 en un &rea

céntrica de Monterrey.
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Ejemplo.
La estructura y funcionamiento de la Empresa Integradora.
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7. DECRETO QUE PROMUEVE LA CREACION DE ElI Y SERVICIOS QUE PUEDEN
OFRECER.

El decreto para la promocion EI fue publicado en el Diario Oficial de 1a Federacion el 7 de mayo
de 1993, y reformado el 30 de mayo de 1995. Este decreto otorga algunos beneficios para
fomentar la creacion de El: por un periodo de 10 afios las EI se podran acoger al Régimen
Simplificado de las Personas Morales que establece la Ley del Impuesto Sobre la Renta,
programas de apoyo para los socios a través de créditos, ademas de apoyos especificos para
las empresas que se suscriban a los programas de empresas altamente exportadoras, de

empresas maquiladoras de exportacion, de importacion temporal o de comercio exterior [5].

A continuacién se presenta el decreto antes mencionado:

CONSIDERANDO

Que el Decreto que promueve la organizacion de Empresas Integradoras, publicado en el
Diario Oficial de la Federacion el 7 de mayo de 1993, ha sido un instrumento eficaz en la

eliminacion de obstaculos administrativos en favor de ese sector empresarial,

Que el esquema de integracion de empresas persigue la eficiencia en el proceso de
produccion sobre la base de pequefias escalas productivas de integracion horizontal, con el
objeto 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 lograran una mejor posicion negociadora en el mercado;
Que resulta importante obtener el rendimiento maximo de la capacidad productiva que aglutina

la sociedad por lo que es conveniente permitir que la empresa integradora comercialice una

proporcién de sus bienes y servicios entre terceros, y
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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:

l. DECRETO QUE MODIFICA AL DIVERSO QUE PROMUEVE LA ORGANIZACION DE
EMPRESAS INTEGRADORAS. |

ARTICULO PRIMERO.- Se reforman los articulos 4o., fracciones 1, Il, V, VI, VIl incisos b, f, y
g, 50.; 60., y 70. primer parrafo, y se adicionan el inciso h) a la fraccion VIl del articulo 40., y
un dltimo parrafo del articulo 70., del Decreto que promueve la organizacion de empresas
integradoras, publicado en el Diario Oficial de la Federacién del 7 de mayo de 1993, para

quedar como sigue:

ARTICULO 10.- EI presente Decreto tiene por objeto promover la creacidn organizacion,
operacion y desarrollo de empresas integradoras de unidades productivas de escala micro,
pequefia y mediana, cuyo propdsito sea realizar gestiones y promociones orientadas a
modernizar y ampliar la participacion de las empresas de estos estratos en todos los ambitos

de la vida econdmica nacional;

ARTICULO 2o0.- EIl Ejecutivo Federal por conducto de la Secretaria de Comercio y Fomento
Industrial, en coordinacion con los gobiernos de los estados y la banca de desarrollo y, en
concertacion con los organismos empresariales, fomentard la creacion, organizacion,

operacion y desarrollo de empresas integradoras;

ARTICULO 30.- Las empresas que deseen hacerse acreedoras a los beneficios que otorga el
presente Decreto, deberan solicitar su inscripcion en el Registro Nacional de Empresas

Integradoras, el cual estara a cargo de la Secretaria de Comercio y Fomento Industrial.
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ARTICULO 4o0.- Para obtener su inscripcion en el Registro Nacional de Empresas

Integradoras, las empresas integradoras deberan cumplir con los siguientes requisitos:

l.- Tener personalidad juridica propia, que su objeto social preponderante consista en la
prestacion de servicios especializados de apoyo a la micro, pequefia y mediana empresa

integrada, y que su capital social no sea inferior a cincuenta mil pesos;

.- Constituirse, con las empresas integradas, mediante la adquisicién, por parte de éstas,
de acciones o partes sociales. La participacion de cada una de las empresas integradas no
podra exceder de 30 por ciento del capital social de la empresa integradora. Las empresas
integradas deberan, ademas, ser usuarias de los servicios que preste la integradora con

independencia de que estos servicios se brinden a terceras personas,

Podran participar en el capital de las empresas integradoras las instituciones de la
banca de desarrollo, el Fondo Nacional de Empresas de Solidaridad y, en general, cualquier
otro socio, siempre y cuando la participacion de las empresas integradas represente por lo

menos un 75% del capital social de la integradora;

.- 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 region, entidad federativa,

municipio o localidad, en funcion de sus propios requerimientos y los de sus socios;
V.- Percibir ingresos exclusivamente por concepto de cuotas, comisiones y prestacion de
servicios a sus integradas. Podran obtener ingresos por otros conceptos, siempre que éstos

representen como maximo un 10 por ciento de sus ingresos totales;

VI.-  Presentar proyecto de viabilidad econémico-financiero en que se sefiale el programa

especifico que desarrollara la empresa integradora, asi como sus etapas;

VIL.- Proporcionar a sus socios, algunos de los siguientes servicios especializados:
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a) Tecnoldgicos, cuyo objetivo sera facilitar el uso sistematico de informacion
técnica especializada, de equipo y magquinaria moderna, de laboratorios cientificos y
tecnologicos, asi como de personal calificado, entre otros, para elevar la productividad y la

calidad de los productos de las empresas integradas,

b) Promociéon y comercializacion de los productos y servicios de las empresas
integradas, con el proposito de incrementar y de diversificar su participacion en los mercados
internos y de exportacion, asi como para abatir los costos de distribuciéon, mediante la
consolidacién de ofertas, elaboracion conjunta de estudios de mercado y catalogos

promocionales y la participacidn en ferias y exposiciones;

c) Disefio, que contribuya a la diferenciacion de los productos de las empresas
integradas, para mejorar su competitividad. Igualmente, el desarrollo y aplicacion de
innovaciones y elementos de originalidad que impriman a los productos caracteristicas

peculiares y propias;

d) Subcontrataciébn de productos y procesos industriales, con el fin de
complementar cadenas productivas y apoyar la articulacién de diversos tamarfios de planta,
promoviendo la especializacién, asi como la homologacién de la produccién y, en

consecuencia, una mayor competitividad;

e) Promover la obtencion de financiamiento en condiciones de fomento a efecto de
favorecer el cambio tecnolégico de productos y procesos, equipamiento y modernizacion de las
empresas, con base en esquemas especiales de caracter integral que incluyan aspectos de
capacitacion y asesoria técnica, medio ambiente, calidad total de seguridad industrial,

orientados a incrementar la competitividad;
f) Actividades en comun, que eviten el intermediarismo y permitan a las empresas

integradas la adquisicion de materias primas, insumos, activos y tecnologia en comdn, en

condiciones favorables de precio, calidad y oportunidad de entrega;
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g) Fomentar el aprovechamiento de residuos industriales, con el propésito de
utilizar los materiales susceptibles de reciclaje y contribuir a la preservacién del medio

ambiente, y

h) Otros servicios que se requieran para el 6ptimo desempefio de las empresas
integradas, como son los de tipo administrativo, fiscal, juridico, informatico, formacion

empresarial, capacitacion de la mano de obra, mandos medios y gerencial.

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

la Fraccion anterior;

ARTICULO 50.- 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 10
afios, y a la Resolucién que otorga facilidades administrativas a los contribuyentes que en la

misma se sefala, a partir del inicio de sus operaciones;

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

general, emita la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico;

ARTICULO 60.- La banca de desarrollo promovera el esquema de integracién, para lo cual
debera establecer programas especificos de apoyo para las empresas integradoras, asi como
para sus asociadas, mediante créditos, garantias o capital de riesgo. Asimismo, apoyara a los
socios otorgandoles créditos a través de los intermediarios financieros para que puedan

realizar sus aportaciones al capital social de la empresa integradora;

ARTICULO 70.- Con el objeto de facilitar la creacion y desarrolio de las empresas

integradoras, se adoptaran medidas que eliminen obstaculos administrativos, para lo cual:
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I.- Las dependencias y entidades de la Administracion Plblica Federal, deberan adoptar

mecanismos de apoyo en la esfera de sus competencias, y

il.- El Ejecutivo Federal, por conducto de la Secretaria de Comercio y Fomento industrial,
promovera convenios y acuerdos con los gobiernos de las entidades federativas en los que se
establezcan apoyos y facilidades administrativas que fomenten y agilicen su establecimiento y

desarrollo.

ARTICULO 70.- Con el objeto de facilitar la creacion y desarrollo de las empresas

integradoras, se adoptaran medidas que eliminen obstaculos administrativos, para lo cual:

l.- Las dependencias y entidades de la Administracion Publica Federal, deberan adoptar

mecanismos de apoyo en la esfera de sus competencias, y

il.- El Ejecutivo Federal, por conducto de la Secretaria de Comercio y Fomento Industrial,
promovera convenios y acuerdos con los gobiernos de las entidades federativas en los que se
establezcan apoyos y facilidades administrativas que fomenten y agilicen su establecimiento y

desarrolio.

Las empresas integradoras que suscriban los programas de empresas altamente exportadoras,
de empresas maquiladoras de exportacion, de importaciéon temporal para producir articulos de
exportacidén, o de empresas de comercio exterior, recibiran las facilidades derivadas de dichos

programas, siempre y cuando cumplan con los requisitos que los mismos sefialen;

ARTICULO 8o.- Las empresas integradoras podran realizar los tramites y gestiones de sus
socios a través de la Ventanilla Unica de Gestion y de los Centros NAFIN para el Desarrollo de

la Micro, Pequefa y Mediana Empresa.

l. TRANSITORIOS.
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PRIMERO.- El presente Decreto entrara en vigor al dia siguiente 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 publicado en el Diario Oficial de la Federacidn del
7 de mayo de 1993, y deseen acogerse a los beneficios que otorga el presente Decreto,
deberan cumplir con lo previsto en el articulo 40. del presente Decreto, a mas tardar el 31
de diciembre de 1995; en tanto deberan continuar cumpliendo con lo previsto por el

Decreto del 7 de mayo de 1993.
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