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INTRODUCCION

La intension del presente trabajo no es solo la de hacer notar el papel tan
importante que ocupan la Micro, Pequefia y Mediana Empresa dentro de la
economia nacional, sino mas bien resaltar una de las tantas alternativas que este

tipo de empresas tienen ante la apertura comercial que se ha dado en este afio.

Podemos asegurar que existen planes nacionales de desarrollo, los cuales
ofrecen un escenario propicio con el fin de facilitar programas orientados a
mejorar la competitividad. Escenarios que las pequefias empresas deberan
aprovechar con su flexibilidad para que puedan ser capaces de crecer y
responder a requerimientos especificos del consumidor, los que estan mas alla
de las capacidades de las grandes compafiias, adecuandose mas rapido para
generar nuevos productos, y mejoras ajustandose con mayor prontitud a los

cambios del mercado.

Con el proposito de remover los obstaculos de las transacciones de la micro,
pequefia y mediana empresa, se hace necesario que las politicas
gubernamentales promuevan la conformacion de formas asociativas que
fortalezcan su actividad econdmica y la dinamica de grupo. Como ejemplo se
hacen mencion en el trabajo de la compra conjunta de insumos y materias
primas, la comercializacion y venta de productos en conjunto, al igual que el
esquema de préstamo entre los empresarios. Pero el objetivo central de la
asociacion que se ha logrado fomentar entre productores es el de ser sujetos de
crédito y obtener en base a la unién el financiamiento necesario para enfrentar
las nuevas formas de competencia o simplemente para sobrevivir y poder salir

adelante.

Razones que hacen del asociacionismo una alternativa para atender a las
necesidades y obtener beneficios que una sola empresa no puede atender, y que

en comun si resulta posible.
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introducciow
Se destaca la importancia de realizar una adecuada seleccion de medios para
implementar la alianza, entre los cuales se puede sefialar: un acuerdo
contractual de asociacion (con o sin participaciéon accionaria), asi como la
fusion y adquisicion de una empresa, para lo cual es necesario considerar en
todos los casos la velocidad de implementacion, costos, riesgos y las ventajas

del proceso.

Es preciso hacer notar la funcidn que realiza Nafin como promotor en la
organizacion y ejecucion de misiones y encuentros empresariales, para los que
debe considerar la compatibilidad de negocios e intereses entre los
participantes, asi como la experiencia, capacidad, competitividad y
adaptabilidad de los socios potenciales, dado que de estas consideraciones

derivara el éxito de la alianza estratégica.
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ASOCIACIONES ESTRATEGICAS
ALTERNATIVA ANTE LA APERTURA COMERCIAL

Problema:

(Que alternativas tiene la micro, pequefia y mediana empresa ante la
apertura comercial... ?

Hipétesis:

Indice:

- Las asociaciones, ayudan a la micro, pequefia y mediana empresa a
confrontar la competencia global en una apertura comercial.

- Las asociaciones no ayudan a la micro, pequefia y mediana empresa a
enfrentar la agresiva competencia en una apertura comercial.

I.- Marco Teérico.

- Apertura comercial y competencia global.
- Asociaciones Estratégicas.

- Micro, pequefia y mediana empresa.
IL.-Asociaciones Estratégicas.

- Acuerdos contractuales.

- Fusiones.

- Adquisiciones.

II1.-Financiamiento para la Asociacion de la Micro, Pequeiias y
Medianas empresas.

- Programas de apoyo y crecimiento.
- Asociacionismo.

IV.-Unién de Crédito.
Una asociacion estratégica real.

- CASO FRITEC/MABASA.
- CASO DE PRODUCTORES DE CALZADO.
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MARCO TEORICO

APERTURA COMERCIAL Y COMPETENCIA GLOBAL

En México, se realizan, grandes cambios en cualquier actividad, social, politica
y economica; En este ultimo rubro, México ha pasado de una estrategia que no
generd empleos y recursos y mas ain no genero la industrializacion que se
esperaba; el proteccionismo; a una estrategia agresiva de la promocion de la
inversion, tanto en mercados locales como internacionales. Una estrategia que
permite alcanzar el desarrollo y la participacion en el contorno econdémico

mundial; construyendo asi una futura integracion comercial continental.

Y es con quien participa con el 70% de nuestra actividad comercial; con quien
abrimos fronteras, damos acceso a inversion a conocimiento a importacion, y lo
que es mas importante a exportacion. La apertura comercial con EU. y

Canada; es solo el principio y una parte del contorno econdémico mundial.

Apertura comercial por lo tanto podemos definirla como:

Una manera de incorporar la competencia entre productores dentro y fuera de
México; en nuestro caso. Donde la poblacion estara sujeta a su capacidad para
sobrevivir y los empresarios sujetos a la competitividad para sobrevivir en el
mercado.

" Por que el mercado es el principal patron de medida de la eficacia”.

Por tanto es facil determinar los factores que van a guiar a la apertura:
- Precio
- Calidad
- Disefio, y
- Oportunidad en la entrega.
Ya que es elemental que nuestro producto o servicio, satisfaga necesidades

creadas o no, dependiendo de la actitud hacia la comodidad.

Pagina :4



mawco-tedrico
Este no es un trabajo de un sélo individuo como productor de bienes o
servicios; sino estan inmerso enel  logro de la competitividad, el Gobierno y
la Actitud tanto empresarial como cultural.
Se estaria hablando de un proceso que tienen principio y evolucion
microeconomia conducida e influida por reformas o aspectos

macroeconomicos.

APERTURA COMERCIAL.

PERSONAS.- Avance en el cambio de mentalidad, favoreciendo de manera
total a la innovacion y mejora del producto o servicio. Teniendo como
resultado la  competitividad.

EMPRESAS - La productividad y eficiencia, enmarcan las tareas que
conllevarian a la competitividad. Sin olvidar que existe la administracion
integral.

GOBIERNO.- Megjorar las condiciones estructurales del pais; formando y
presentando un alentador paisaje de estabilizacion.

Es eminente que en México existe la necesidad de  fomentar el  cambio
estructural tanto nacional como empresarial, para que podamos tener los
beneficios de una apertura comercial.

Hay que enfatizar que la competitividad es indispensable, pero depende de la

productividad de las empresas y del apoyo social que reciban:

- Mano de obra
- Tecnologia
- Gestion empresarial

- Insumos empleados.

Al igual podemos mantener la linea y hablar de factores que no inciden

directamente en el proceso:
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mawco tedrico
- Aspecto macroecondémico.
- Dinamica del mercado.
- Politicas publicas.
- Dotacion de infraestructura.
- Sistema de educacion continua.
- Capacitacion.
- Legislacion laboral y

- Patrones prevalecientes culturales.’

Es muy importante resaltar, que estos puntos, nos llevan a decir que la
competencia es :La capacidad de un pais, region o sector para acceder al
mercado con ventajas. y que el poder pertenecer al mercado lleva un proceso
de Calidad, Precio, Oportunidad de oferta, Costos bajos y Publicidad.

La competitividad, no sélo tiene que nacer, sino mantenerse en una apertura a
nivel mundial. Para lograrlo es necesario actualizarse constantemente,
buscando la mejora continua, transformar a fondo la cultura productiva del
pais.

Buscando de cierta forma el conocimiento comercializado, el conocimiento que
ha sido transformado en productos, servicios o en tecnologia y que por tanto,
incrementa la productividad.

Ya que lograr una globalizacion del conocimiento implica que un nimero
creciente de paises estén interviniendo en el proceso de crear nuevos
conocimientos o nuevos modelos a seguir.

Por todo lo anterior; tiene que variar la cultura productiva en un sentido

estricto " ... El cambio cultural es mas urgente si observamos con cuidado
nuestro enfoque. Cuando México, estaba cerrado sin competencia externa, el
mercado aceptaba casi todo. Por supuesto que los empresarios y las
empresas debian tener un grado minimo de eficiencia, pero los patrones

de exigencia eran blandos y flexibles."*

! Revista EJECUTIVO DE FINANZAS. enero 1994. Ponencia IMEF. 1993
2 .
idem.

Pagina :6



marco-tedrico
Pero ahora las cosas cambian, los patrones de exigencia se han vuelto estrictos,
agresivos, productivos y ademas hay quienes nos pisan los talones en cualquier
actividad que nosotros emprendemos.
Ahora no solo basta con trabajar mas horas para sacar provecho del producto o
servicio, sino que hay que trabajar mejor, con conciencia y actitud de calidad.
La productividad y la competitividad se van a lograr con la actitud de buscar,
siempre prepararse. Por tanto hay ~ que invertir en los recursos humanos

como un elemento mas de apertura comercial:

- Porque hay tecnologia avanzada.
- Porque hay competencia de mercados.

- Porque hay complejidad en los procesos.

" ... El cambio en la calidad de los recursos humanos es un esfuerzo de largo

L

plazo ... " pero es la mas solida manera de mejorar la competitividad y en

consecuencia el nivel de vida de una nacion ... "

Conjuntando todos los aspectos, diriamos que una  Apertura Comercial:

- Permite a productores nacionales, adquirir sus insumos a mejores precios.

- Eleva la productividad al maximo por el cuidado y combinacion de factores
de produccion.

- Permite explotar las ventajas de la economia a escalay  las ventajas
comparativas.

- Favorece la rapida adopcion de tecnologia de punta.

- Atrae inversion extranjera.

Consideramos que el modelo de impacto mas importante, después de haber

analizado noticias e investigaciones a nuestro alcance, es el cambio en la forma

3 idem
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mauwco-tedrico
de operar de los negocios, al alterarse el entorno en el que se desenvuelven.
Por tanto es el momento en el que los negocios, deben implantar medidas
encaminadas, no solo a la satisfaccion del cliente, sino a los objetivos
establecidos en la empresa.
Haciendo, por tanto, una evaluacion de estrategias que brindasen a nuestra

empresa puntos a favor, via competitividad y mejora continua.
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mawcotedrico

ASOCIACIONES ESTRATEGICAS

No descubiertas en éste estudio y si implementadas por mas de 8 afios, en
empresas con nivel de planeacion, competitividad, vision y agresion productiva
en nuestro pais ( En empresas grandes; que estan consolidadas).

La diferencia, el sector que apenas descubre el nuevo entorno econdémico que
ha demarcado la apertura comercial, o las micro, pequefias y medianas
empresas, a las que el conocimiento llega tarde y desarrollan la vision
economica que implica la perspectiva de ser objeto de una competitividad
agresiva.

Estas tendran que analizar los factores que las haran competitivas, tendran que
examinar sus capacidades internas, disefiar estrategias de operacion e
instrumentar de manera efectiva estas estrategias.

Tienen que cambiar la forma de operar el negocio via competitividad.

Porque debido a sus necesidades es necesario el cambio, y tal vez podamos
demostrar que las asociaciones estratégicas forman o constituyen una
alternativa ante la apertura comercial.

Enmarcado en la economia abierta, podemos decir que toda empresa debe
operar de acuerdo a parametros de competencia global; por tal motivo toda
empresa, también, debe buscar la optimizacion de funciones y de sistemas
de distribucion.

Y debido al principio de que hay que buscar aliados cuando se nos presente un
panorama complejo o incierto; podremos afirmar que un elemento para lograr

la competitividad global: son las ASOCIACIONES ESTRATEGICAS.

Que se presentan como herramientas en un mundo que se mueve con una

rapidez extraordinaria via globalizacion.

Las asociaciones, son relaciones entre negocios que tienen como objetivo el

mutuo fortalecimiento en aspectos prioritarios para cada uno de los socios.
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maowco-tedrico
Como en toda sociedad se comparten los riesgos y utilidades en el logro de
objetivos comunes.*
Las asociaciones, dependiendo de las capacidades de la empresa quien va a

formarla, pueden ser:

- Para obtener importantes avances en la participacion del mercado.
- Para lograr productividad.

- Para buscar los beneficios de tecnologia.

- Para lograr economias a escala.

- Para buscar procesos eficaces.

- Para reducir costos.

Es de gran importancia hacer notar que una asociacion puede funcionar:

- St hay esfuerzo compartido.

- Compromiso de las partes.

- Mismos objetivos o similitudes.

- Mismos valores o politicas.

- Es muy importante una cultura empresarial acorde con el
funcionamiento de la asociacion.

- Al igual que la evaluacion previa de riesgos.

Con la meditacion previa de estos puntos y con la confianza y apoyo mutuos

que se realicen, la asociacién podra empezar a operar.

Con la posibilidad de asociacién a distintos niveles, dependiendo de la
capacidad de las empresa y teniendo en cuenta aspectos que se deben cumplir;

pueden ser utilizadas las asociaciones estratégicas; por la micro, pequefia

* FUENTE: REVISTA EJECUTIVO DE FINANZAS. AGOSTO 1993.
Ponencia presentada en ta IV convencion Mercado de Valores.
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mawco-tedrico

y mediana empresa para obtener ventajas, que de otra manera las implicaria
costos elevados o simplemente no las tendrian.

Ante la apertura, las empresas deben volverse competitivas y no solo defender
su mercado de los productos importados, sino también deben exportar;

logrando tal capacidad via ASOCIACIONES ESTRATEGICAS.

MICRO, PEQUENA Y MEDIANA EMPRESA.

Porque usar a la micro, pequefia y mediana empresa para nuestro estudio;
porque representan para México un importante aspecto econdmico, en el
desarrollo y modernizacion del pais; a continuacion enunciaremos los aspectos
por los cuales la micro, mediana y pequefia empresa son de relevancia para el

aparato productivo de la nacion:

1.- La industria micro, pequefia y mediana representan el 98% del total de los
establecimientos de transformacion; absorbe la mitad de la mano de obra del
sector; aporta el 43% del producto que genera la actividad manufacturera; y en

si, contribuye con el 10% del PIB nacional.

2.- Existe una gran diversidad en cuanto a tamafios, actividades y localizacion
geografica, ya que sus escalas van desde talleres unipersonales y familiares,

hasta empresas con elevados niveles de organizacion y capacidad econémica.

3.- Aunque participan en casi todas las actividades de la industria de
transformacion, mas del 60% de los establecimientos se encuentran en las
ramas de alimentos, productos metalicos, prendas de vestir, editorial, imprenta

y minerales no metalicos.
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mawco-tedrico
4.- Su localizacion responde al patréon de concentracion de la poblacion, de tal

forma que la mayoria de las empresas se localizan en el distrito Federal, Jalisco,

México, Nuevo Ledn, Guanajuato y Baja California.

Y como son tan importantes para México, hay que estar consientes de
los problemas o barreras que les aquejan a las micro, pequefias y medianas

empresas, es decir, problemas en aspectos como:

- Limites en el acceso al crédito institucional, principalmente del proveniente de

la banca comercial.
- Resistencia del empresario al trabajo en grupo.

- Reducida capacidad de negociacién en los mercados como consecuencia de

sus pequefias escalas para comprar, producir y vender.

- Escasa cultura tecnologica.

- Tendencia a la improvisacion.

- Limitada participacion en el m‘ercado de participacion.

- Bajos estandares de productividad y calidad.

No obstante la existencia de estos y otros problemas, se puede identificar con
claridad el gran potencial que tiene la industria de menor tamafio.

Estas empresas poseen gran flexibilidad y capacidad de adaptacion, ademas de

que generan un gran numero de empleos.
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mowco tedrico

Con base en las potencialidades de estas empresas y buscando resolver los
problemas que enfrentan, se plantearon objetivos, estrategias y lineas de accion

estructuradas en varios Programas y Planes como:

- Plan Nacional de Desarrollo 1989 - 1994

- Programa Nacional de Modernizacion industrial y del comercio exterior 1990
-1994. y

- Programa para la modernizacion y desarrollo de la industria micro, mediana y

pequefia 1991 - 1994,

En los cuales se reconoce la importancia de las empresas de menor tamafio y
establecen los lineamientos bajo los que deben actuar las instituciones
gubernamentales, privadas y del sector social, para contribuir en forma mas
eficiente a superar los problemas de organizacion, de gestion y de mercado de
estas empresas; también se establece en estos programas y planes, la linea de
accion para favorecer su crecimiento e incrementar sus niveles de

productividad y calidad.
Con relacion a dichos programas y planes, los puntos mas destacables son:

1.- Son concebidos en el marca de las nuevas condiciones de competencia que
plantean la globalizacion de la economia y el tratado de libre comercio.

2.- Son de caracter integral, contiendo instrumentos y acciones flexibles, asi
como pragmaticas que se pueden aclimatar y adaptar a las necesidades de las
diferentes ramas industriales y regionales del pais.

3.- Ponderan la participacion e iniciativa de los organismos empresariales y de

los propios industriales, como factor fundamental en su realizacion.

En conclusion, decidimos estudiar a la micro, mediana y pequefia empresa en el
contexto de la apertura comercial, porque constituye la principal fuente de
empleos en los sectores secundarios y terciarios, ademas de que propicia el

Pagina :13



L estratégi

desarrollo regional y es un factor que contribuye a mejorar la distribucion del
ingreso; asi que de esta forma el tratar de ayudarla o resaltarla ayudara al
beneficio de la poblacion, de la organizacion y de la nacion, via
competitividad .’

ASOCIACIONES ESTRATEGICAS.

LA UNION HACE LA FUERZA.

EN MOMENTOS DIFICILES ES GRATO CONTAR CON ALIADOS.

El desarrollo de éstas maximas constituye una estrategia comun en muchos
sectores industriales, sobre todo en sectores en donde la competencia

predominante, esta establecida por pequefias empresas locales; es decir:

Si la situacion de dos empresas, una frente a la otra, conlleva a una
competencia extrema, la asociacion se presentara cuando una de ellas decida
incorporarse a una cadena de empresas importante ; dandole ésta estrategia,
ventaja a la pequefia empresa sobre la otra.

Asi mismo , si la competencia proviniese de otra parte (un estado, un pais o un
sector) en lugar de luchar entre ellas, bien podrian unir sus fuerzas y promover

los atractivos de su parte en comparacién con el competidor.

Es muy importante, que observemos la necesidad de asociarnos con una u otra

empresa, dependiendo de los factores que hacen peligrar nuestra tranquilidad.

Por tanto, a la Asociacién, la consideraremos como la unién o combinacion de
2 0 mas empresas bajo una direccidn comun, con la finalidad de cumplir de la

mejor manera posible con el objetivo para el que fueron creadas; Las formas e

®Idem
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asociacion pueden ir desde una Fusién, una Adquisicion, hasta un acuerdo

contractual sobre un aspecto en particular.

Antes de explicar cada una de las formas de asociacion, podemos hacer una
clasificacion global importante:

Al desarrollar una asociacion, ésta puede ser:

VERTICAL.- Donde las compaiiias agrupadas constituyen diferentes partes

del proceso productivo, es decir, una simple eliminacion de intermediarios.

HORIZONTAL.- Donde las compafiias estan situadas en la misma etapa del

proceso productivo, es decir, que practican la misma actividad.

CONGLOMERADO - Donde las compaiiias tienen muy poco en comun;

tanto en produccién como en mercado.

Esta clasificacion, atiende al tipo y/o giro de la empresa, pero si atendiéramos a
la funcién que desempefiara dentro de la asociacion, nos encontramos que:

Existen combinaciones con funciones convergentes; con funciones

divergentes; y con funciones diferentes. ~ "°

1.- Del tipo convergente: Es cuando de algunas de las empresas del grupo,
surgen coproductos o subproductos; que pueden ser aprovechados en la

produccion de otras empresas en la asociacion.

2.- Del tipo divergente: Cuando de la materia prima surgen diferentes

productos que sean elaborados por 2 o mas empresas en la asociacion.

3.- Del tipo diferente: Cuando aunque no exista interrelacion entre las

empresas, estas complementen las actividades de las otras en la asociacion.

® Gonzalez Hermnandez Antonio, Holding, 1982 pag. 35.
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asociaciones estralégicas

Estas asociaciones (combinaciones) tienen la finalidad de procurarse fuera de la
empresa, bienes servicios, bienes materiales en lugar de lograrlos por si mismo;
pero dentro de un contexto superior a una simple relacion comercial.

Buscan en si:

- Realizacion de trabajos determinados dentro de un proceso.
- Prestacion de servicios administrativos.
- Produccién de piezas, elementos, conjuntos, etc.

- Concesiones, licencias, exclusivas y similares.

Esto con miras a satisfacer los objetivos que generaron una asociacion o

simplemente la decision de una asociacion.

ASPECTOS QUE CAUSAN LA NECESIDAD DE UNA ASOCIACION.

Todos y cada uno de los aspectos dependen de la estructura econdémica del pais
y se determinan ain con mayor rapidez sobre la base de una apertura comercial
como la que vive nuestro pais, puesto que necesitamos de herramientas
debemos buscarlas dentro de los aliados, ya que perderiamos tiempo, dinero y
esfuerzo en buscarlas por nosotros mismos y como consecuencia el mercado
estaria cedido a la competencia. Es por esto que una asociacion estratégica se

deriva de :

1.- La necesidad de ampliar la capacidad en lineas de productos (busqueda de

sistemas de proceso nuevos, innovaciones, descubrimientos, etc.)
2.- La integracion, hacia atras en busca de materias primas basicas; es decir, la

busqueda y afianzamiento de que una empresa nos provea de materia prima,

dificil de conseguir.
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3.- O bien la integracion, hacia adelante, que incrementarid el grado de
elaboracion de los productos finales (buscando calidad, contemplaremos
factores como: Tecnologia, procesos innovadores, maquinaria,  capacidad
instalada, personal calificador, etc.

4.- Diversificacion de actividades actuales: es decir, una empresa que tiene el
mercado, pero no tiene la capacidad de abarcar todas sus vertientes, por lo
tanto la solucion, podria ser la asociacion con empresas practicantes de

diferentes actividades.

5.- Eliminar competencia: Un aspecto muy importante para éste  trabajo, ya
que trabajamos en un contexto en donde la apertura comercial facilita la
competencia extrema y la cual debemos manejar, mediante la asociacion para

aminorar la agresion y sacar ventaja ante ellas.

6.- Los rendimientos por reduccion de costos o mejoras en la habilidad o

eficiencia de operacion tanto fabril y administrativa, como de impuestos.

Todos estos aspectos atienden a las necesidades mismas de una estructura

econOmica actual:

Crecimiento y Expansién.

Ya que como hemos mencionado, debido al sistema econémico en el que se
encuentran inmersas las empresas, presentan cierta tendencia a crecer, pero
éste se ve limitado por la escasez de utilidades y la falta de inversion. ( y por
tanto restringira el crédito, deteniendo asi el desarrollo).

Entonces podriamos nombrar a la utilidad como causa y consecuencia

inherente a las asociaciones estratégicas.

Ahora consideramos oportuno, mencionar las caracteristicas principales de las
asociaciones las cuales estan consideradas desde el punto de vista de:
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asociaciones estralégicay

- Acuerdos contractuales.
- Fusiones; y

- Adquisiciones.

ACUERDO CONTRACTUAL.

Esta forma se aplica a decisiones que afecten notablemente a la empresa, es
decir, si la asociacion con una empresa, mediante términos muy formales nos
causara problemas o perdidas en la identidad, tendremos que hacerlo por un
mero contrato, ya que este se puede crear de modo flexible, por plazos, con
condiciones, especificando la Ginica relacion entre las empresas que formen
dicha asociacion.

Esto con el fin de aprender una de las muchas capacidades de la otra empresa y
de dejar una alternativa abierta a otra asociacion.

Este tipo de asociacion permite llegar mas directamente al objetivo, estando,
las compaiiias, en capacidad de hacerse del conocimiento que necesitan, sin
perturbar en lo mas minimo, ese delicado equilibrio de las relaciones sociales

en las que el conocimiento esta contenido.

De esta manera podemos hablar de dos situaciones concretas (a reserva de que

existan infinidades de relaciones contractuales):

1.- un contrato por una relacion de conocimiento.- Entendiéndose como
innovaciones o descubrimientos, tanto en proceso, en tecnologia como en

investigadores.

2.- Un contrato por una relacion de producto.- Enmarcada en concesiones,

franquicias, ventas, expediciones, distribuciones, etc. ).

Todas ellas con un caracter de minima permanencia; es por esto que el contrato
puede resultar atractivo, para quienes no desean perder su individualidad
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como organizacion y que quieren formar una serie de asociaciones que le daran

la alternativa de desarrollar una estrategia competitiva.

FUSION.

Herramienta administrativa, estratégica, que puede solucionar problemas
generales como:

Administracion deficiente, inversion nulificada e impuestos excesivos.

Por tanto podriamos definirla como una asociacién estratégica que
proporcionaria ventaja a nuestra empresa.

Fusion.- mediante ésta, se disuelven wna o varias organizaciones
Juridicamente independientes, y subsiste una o nace otra nueva que absorbe

todos los derechos y obligaciones de las sociedades fusionadas.”

Lo anterior implica la uni6én de propiedad y direccion comun.
Es conveniente mencionar que una fusiéon implica la disolucion de las
sociedades mas no su liquidacion.

Dos formas importantes que pueden tomar las fusiones son:

a) El nacimiento de una nueva entidad, distinta a las que se fusionan,

disolviéndose; a esto se le llamaria propiamente " Fusion ".

b) Que una de las sociedades que se fusionan subsista absorbiendo a las otras,
las cuales desapareceran por disolucion. A esta forma se le llama " fusion por

incorporacion o absorcion”.

Cabe mencionar que todos estos aspectos son considerados en la Ley General

de sociedades mercantiles; la cual tiene un apartado sobre " Fusion y

Transformacion de las sociedades ".

7 Gonzalez Hernandez Antonio, Holding, 1982 pag. 42.
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Las fusiones, ademas de los aspectos generales para la realizacion de la

estrategia, tiene unos aspectos distintivos para ello:

- Inversion.- Pareciera obvio que si la empresa, tiene problemas de cubrir la
inversion, la mejor solucion fuera la venta del negocio, obteniendo asi un precio
optimo, por considerar que la compaiiia ha llegado al maximo de su valor.

Pero para éste caso la fusion abre la alternativa de incrementar la inversion,
para que haya una mayor diversificacion, teniendo como Gnico riesgo:

Al éxito.

- Impuestos.- La fusion podria servirnos para eliminar una doble imposicion de

impuestos o bien para reducir tasas de los mismos.

Es importante recalcar que para tener la ventaja que nos brinda la fusion,
debemos hacer un estudio de las ventajas que nosotros podemos ofrecer a las
demas organizaciones, puesto que de eso dependera que alcancemos los
objetivos comunes.

Porque mas que los valores o bienes fisicos, cuando hayamos  tomado la

decision de fusionarnos, se valoraran aspectos como:

- capacidad potencial para producir utilidades.
- ingresos futuros de accionistas.

- Oportunidades de ventaja competitiva.

Un analisis previo de la decision de fusion es primordial, ya que a través de éste
proceso o herramienta, el crecimiento interno no se muestra gradualmente; sino
que crece de repente y si tomasemos la decision equivocada, podemos
provocar a la empresa un quebranto financiero.

Es por esto que hacemos énfasis en la capacidad, en el ingreso y en las

ventajas competitivas.
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Lo mas importante que debemos perseguir al asociarse en forma de fusion, es

el sinergismo, donde mediante la combinacion genera mas utilidades de las que

podrian alcanzarse por la suma de las empresas individuales cuando

éstas operan en forma separada.

ADQUISICIONES.

Podemos considerarla como compra de empresas.

Esta estrategia logra la combinacion, mediante la adquisicion del total de
acciones de una empresa, o bien la mayoria de ellas a cambio de efectivo.

Es decir, en caso de compra total, la compafiia adquirida desaparece para ser
parte del adquirente. Y en el caso de adquisicion de mayoria de acciones, la
compaiiia de la cual se obtuvieron las acciones, se mantiene

juridicamente independiente de la adquirente aunque esté  bajo el control de

ésta.

SU APLICACION:

Cuando los valores de mercado de otras compaiiias han estado bastante bajos
que sus costo de reemplazo, las adquisiciones proporcionarian oportunidades
de obtener rendimientos mas altos con relacion a los que ganarian las
inversiones con la propia linea de negocios de la compafiia.

Es por el caracter de comprador de la empresa adquirente que todo se trata a

nivel de acciones como en la siguiente clasificacion:

Adquisicion.- Tenencia total de todas las acciones de la empresa con
problemas faciles de solucionar (para la adquirente) y con ofrecimiento de

ventajas competitivas.®

8 Gonzalez Hernandez Antonio, Hoiding, 1982 pag. 50.
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Adquisicién de participacién.- Que viene a clasificarse en;

- Compra de mayoria de titulos.
- Titulos con derecho preferente.
- Entrada como comanditario. y

- Adquisicion reciproca de participaciones.

En el caso de adquisicion de empresas; como la organizacion pierde su
personalidad juridica, pasando a formar parte de su comprado, impidiéndonos
asi visualizar el grado de dominacion o control. El cual se encuentra inmerso
en la adquisicion de participacion ya que no pierden la personalidad juridica, las
empresas constituyentes de la asociacion estratégica, teniendo caracter de
unidades economicas independientes; ejerciendo un control en las operaciones
de dichas compafiias de la forma que sigue:

Control directo.- Este tipo de control, da vida a un ente llamado "
tenedora, matriz o controladora "; la cual participa en el capital contable de una

subsidiaria o sucursal.

Control indirecto.- Surge como resultado de la interrelacion de dos
empresas, y una de ellas ya maneja otra interrelacion, la adquirente mayoritaria

tendra cierta influencia sobre la tercera organizacion inmiscuida.

Control reciproco.- Sucede cuando las dos compaiiias se invierten o se

participa en el capital contable simultaneamente.

Control circular.- Surge cuando la empresa A tiene inversion en si

misma en forma directa.

De esta manera y con los ejemplos pretendemos dar a entender que

dependiendo de nuestra situacion financiera, de nuestro nivel en la estructura
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economica y de nuestra capacidad para alcanzar la asociaciéon, vamos a
implementar una adquisicién que mejor se acomode a nuestras necesidades,

y a la que nos ponga en mejor ventaja competitiva.

Es importante mencionar que la confianza juega un papel muy importante en
cada una de las asociaciones estratégicas propuestas en este apartado, y en
cualquier situacion de asociacion, ya que dependiendo del peso que le demos,
va a repercutir en el peso de nuestro logro de objetivos y aspiraciones.

Al igual es importante que el administrador se de cuenta de que el éxito radica,
no en los métodos, sino en el apoyo, el seguimiento y la buena administracion

que le demos a la implementacion de éstas estrategias competitivas.

Todo administrador, también debe saber, que cualquiera que sea la asociacion a
seguir, se provocaran problemas, principalmente de organizacion, de
administracion, de interrelacion personal; que se tendran que ir resolviendo con
programas complementarios y de apoyo a la asociacion; Es por esto que a la
fusion, a la adquisicion y al acuerdo contractual, los debemos considerar como
el principio de un proceso de integracion total y efectiva.

Ayudara en gran medida el cambio de cultura organizacional.
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FINANCIAMIENTO PARA LA ASOCIACION DE LA MICRO,
PEQUENA Y MEDIANA EMPRESA EN MEXICO.

Las empresas mexicanas contintan la busqueda de nuevas opciones que apoyen
su crecimiento y productividad, y les permita fortalecer ventajas en el mercado
interno para lograr asi una mayor participacion en el comercio de productos y
servicios al extranjero. El Asociacionismo es una alternativa para atender
necesidades y obtener beneficios que una sola empresa no puede atender, y que
en comun si resulta posible.

La muestra mas clara son las uniones de crédito, empresas integradoras,
alianzas estratégicas y coinversiones.

Las empresas generalmente se asocian por razones econdmicas para
incrementar utilidades y reducir costos. Algunas de las figuras asociativas van
desde agrupaciones de corta duracién que se constituyen para resolver
problemas especificos a corto plazo, hasta aquellas asociaciones de
financiamiento a largo plazo que buscan una permanencia de mayor alcance

para generar competitividad.

Las éareas de oportunidad se localizan en una o varias de las etapas de su
proceso productivo como son las compras, produccion y distribuida y

comercializacion.

En la medida que los empresarios conocen con mayor detalle las actividades
internas del procesos productivo, estan en posibilidad de identificar en qué

areas se puedan trabajar en comun.

Muchas macro y pequefias empresas han vivido experiencias de este tipo,
algunas mas exitosas que otras; y de las cuales es necesario obtener alguna
leccion que aprovechar y transmitir. En términos generales el asociacionismo

tiene etapas que cumplir.
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La nueva mentalidad del empresario nacional se abre a este proceso con la
sensibilizacion de su comunidad, es decir, generar la conciencia que permita a
los empresarios percatarse de la existencia y necesidad del asociacionismo en el
contexto actual. Una vez asimilado el fenomeno, las empresas estaran

dispuestas a el proceso a través de cuatro fases fundamentales:

a) identificacion, constituye el diagnostico de las oportunidades
de asociacionismo;

b) preoperacion, apunta a definir la viabilidad técnica,
econdmica y

financiera de la asociacion;

c¢) formalizacion, a partir del marco legal se constituye la
asociacion,

d) operacion, implica ya el iniciar y mantener las actividades de

la asociacidén misma.

Por otro lado en Nafin:

Se han estudiado las experiencias de algunos macro y pequefios
establecimientos del pais y del extranjero para rescatar los elementos valiosos
de su trabajo. Como resultado de este esfuerzo, se ha integrado un material
basico que sirva para capacitar a un grupo de personas que se especialicen

como promotores para orientar y detonar estos procesos asociativos.

Se tiene el conocimiento de agrupaciones que han iniciado actividades
asociativas como compras en comun, disefio, transporte y comercializacion,

entre otras, para prestar mejores Servicios a sus socios.
Ademas se disefié un curso de capacitacion que permita al empresario preparar

a sus personal para atender las necesidades de las nuevas agrupaciones que se

formen.
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Con el conjunto de recursos humanos capacitados a un nivel de excelencia, los
procedimientos, los materiales y el financiamiento adecuado de las empresas, se
lograra constituir asociaciones estratégicas, flexibles y altamente competitivas
que respondan con calidad y oportunidad al mercado actual dentro de una

economia globalizada.

Pagina :26



financiamiento para...

PROGRAMAS DE APOYO Y CRECIMIENTO.

PROGRAMA ESPECIAL DE IMPULSO FINANCIERO A LA MICRO, PEQUENA Y
MEDIANA EMPRESA

El Licenciado Oscar Espinosa Villareal, Ex-Director General de Nacional
Financiera, pronuncio el mes de junio de 1993, unas palabras en el V Foro
Nacional del Instituto Mexicano de Ejecutivos en Finanzas que se celebré en

Nuevo Leon, haciendo notar lo siguiente:

"Hoy como nunca, se requiere poner énfasis en la labor de impulso que el
gobierno de la Republica ha decidido dar a la micro y pequefia empresa para
promover la creacion de empleos, para promover una mayor competitividad en
toda la cadena productiva, y no solamente, para que las extraordinarias
oportunidades que tenemos enfrente los mexicanos en el libre comercio para
que puedan ser aprovechadas integralmente o integramente, por todo el
aparato productivo, independientemente del tamafio de las unidades

productivas".’

Mas adelante, hizo referencia a las conclusiones a las que se llegaron en el
Seminario Internacional sobre la Micro, Pequefia y Mediana empresa y la
Globalizacion de la Economia, que se realizo de 1993 en el auditorio "Antonio

Ortiz Mena" de la Institucion.
Entre estas conclusiones sefialo:
"Que Meéxico tiene uno de los programas de vanguardia para el apoyo y el

desarrollo de la micro, pequefia y mediana empresa a nivel internacional, que

incluye financiamiento y programas de garantia, informacion, capacitacion y

®Foro para el desarrollo de la empresa. Junio '93 pag. 20.

Pagina :27



financiamiento para...

asistencia técnica, fomento a los esquemas asociativos, como lo han sido, en
una extraordinaria experiencia, las uniones de crédito y lo habran de ser en una
segunda gran experiencia el resto de las empresas integradoras, con servicios
profesionales como son financiamiento, promocion de despachos de servicios
profesionales especializados en micro y pequefias empresas, con acceso a
innovacion tecnolégica, y también con programas de administracion de riesgos,
que hoy dia permiten llegar con seguro de vida y dafios a micro y pequefias

empresas en el pais"."®

Sin embargo, se hizo una especial alusion en el Foro mencionado al principio
de la necesidad de estrechar atin mas los vinculos con la banca comercial para
crear esquemas de financiamiento novedosos y eficientes para la micro,
pequefia y mediana empresa "Para ello, dijo el Lic. Espinosa, lo primero que
mencionaria es que Nafin esta lista para trabajar y firmar con cualquier banco
comercial, un esquema de garantias semiautomatico y masivo para la micro y

pequefia empresa del pais"."

Mas adelante agreg6 que atendiendo las instrucciones del Consejo Directivo,
Nafin pone a disposicion de la planta productiva el Programa Especial de
Impulso Financiero a la Micro, Pequefia y Mediana Empresa, del que se

presentan los puntos mas relevantes.

Programa especial de Impulso Financiero a la micro, pequefia y mediana

empresa.

IDEM
" IDEM
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I.- GARANTIAS

Para avanzar sensiblemente en el abatimiento de las barreras estructurales para
el acceso al crédito institucional de la micro y pequefia empresa, se establecio:

1.1 Generalizacion del sistema de garantia con fianza.

Ante los buenos resultados de los programas piloto en esta materia, se
generalizara la utilizacion de este esquema para operar particularmente con los
intermediarios no bancarios de Nacional Financiera (Uniones de Crédito,

Arrendadoras Financieras, Entidades de Fomento y Empresas de Factoraje),

Se han celebrado reuniones con estos intermediarios para que se afilien a este

esquema de garantias.

1.2 Sistema semiautomatico de garantias masivas.

Dentro del marco de una negociacion individual entre Nafin y cada banco de
primer piso interesado, Nacional Financiera podra absorber hasta el 50% de
riesgo que la banca comercial asuma en la atencion masiva a las necesidades de
financiamiento de micro y pequefias empresas. La medida iria dirigida a nuevas
solicitudes de recursos crediticios que el banco extienda mediante un esquema

de analisis simplificado y previamente acordado en Nafin.

Se ha realizado la concertacion de este esquema en diversos bancos.

II.- Reestructuracion Financiera.

11.1  Conversion del crédito quirografario al crédito de fomento Nacional

Financiera podra pactar con los bancos comerciales la de financiamientos

quirografarios y financiamientos con recursos de esta institucion de Fomento.
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Para dicha conversion, Nafin "fondeara" al banco en cuestién por periodos
transitorios de tiempo, con el mismo costo de los fondos de fomento, en tanto
que dicho intermediario realiza los analisis necesarios que conduzcan a la
determinacion del tipo de financiamiento, que en definitiva, deba otorgarse o

no, a las empresas beneficiarias del esquema.

Mediante este esquema, las micro y pequefias empresas que tengan viabilidad y
que actualmente estan financiadas con créditos de corto plazo, seran atendidas
con recursos de Nafin y con plazos y formas de pago que estan de acuerdo con
su capacidad de generacion de efectivo, siempre basando las decisiones de la
reestructuracion en la capacidad de pago de la empresa y la razonabilidad de las

garantias que respaldan el crédito.

11.2 Reestructuracion de pasivos.

Nacional Financiera ha flexibilizado sus reglas de operacion para apoyar la
reestructuracion de pasivos de las empresas. Se busca que esta
reestructuracion de pasivos esté acompafiada por una reestructuracion integral

que eleve la productividad y competitividad de las empresas.

11.3 Financiamiento a C.P. para aportaciones accionarias que fortalezcan la

capitalizacion de las empresas.

Nafin financiara a largo plazo, desde el segundo piso, a personas fisicas o
morales las aportaciones de capital que a su vez realicen en empresas que
requieran fortalecer su estructura financiera. Este tipo de financiamiento esta
ya disponible para apoyar también la capitalizacion de micro y pequeiias

empresas.
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11.4 Financiamiento a trabajadores y empleados de empresas industriales para
aportaciones de capital en las empresas donde trabajan con base en un ejercicio

de opciones.

En muchos paises existe la figura de las llamadas ESOP'S (Employee Stock
Option Plaus), que han resultado muy utiles en la capitalizacion de empresas,
logrando también a su vez motivar e incrementar la productividad y
permanencia de los trabajadores, al hacerlos accionistas de las mismas
empresas que los emplean. Nafin, a través de su red de intermediarios podra
financiar estos programas para el caso de empresas mexicanas del sector

industrial.

IIL. -Utiligacion del mercado de valores pora el
financiamiento o la micro, pequena y medianw
empreso.

111.1 Crédito bursatil.

Con el propésito de abrir el acceso de las micro y medianas empresas al
mercado de valores, Nacional Financiera, siempre de manera conjunta con
otros intermediarios financieros, podrd garantizar "paquetes" de titulos
bursatiles de empresas de estos sectores, para que sean realizados publicamente
en el mercado de valores, desintermediar el crédito y abatir el costo de

financiamiento.
111.2 Mercado Intermediario de Valores.

Nacional Financiera ratifica su compromiso de invertir hasta 500 millones de

nuevas empresas en el mercado intermedio para apoyar a aquellas empresas

Pagina :31



medianas y pequefias que decidan acudir a este segmento del mercado de

valores.

IV.- Etatuto a la asociacion entre empresas
mexiconasy o conw ewmpresasy extranjeras para la
generacion de aliongay estratégicas.

IV.1 Aportaciones de capital a empresas integradoras.

Atendiendo a lo dispuesto por el decreto del Ejecutivo Federal del 7 de mayo
de 1993, que promueve la formacién de empresas integradoras, Nafin
financiara los aportaciones de capital que requieran hacer las micro y pequefias

empresas para formar las empresas integradoras.

IV.2 Apoyo a coinversiones con empresas extranjeras .

Nacional Financiera podra aportar hasta el 25% del capital total requerido, en
las empresas resultantes de las asociacion entre pequefios y medianos negocios
mexicanos con empresas extranjeras, siempre y cuando dichas inversiones se

realicen en México. La participacion de la Institucion sera siempre temporal.

Estas coinversiones y alianzas estratégicas permitiran a las empresas mexicanas
mejorar su competitividad con el corto plazo a través de muy diversos
aspectos, como pueden ser el acceso a la tecnologia, mercados, mejores

disefios, etc.
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V.-Otras medidas de apoyo-

V.1 Infraestructura adecuada para la atencion de la micro y pequeiias

empresas.

Nacional Financiera ha puesto a disposicion de los intermediarios financieros,
recursos a plazos de hasta 20 afios para financiar inversiones que deban realizar
en instalaciones, sistemas, capacitacion, etc. y cuyo proposito sea el de mejorar
la capacidad de atencion de estos intermediarios a las necesidades de los micro

y pequefios negocios.
V.2 Plazos de gracia.

En todos los programas los financiamientos de Nafin contemplaran los plazos
de gracia acordes con los periodos de maduracion de los proyectos y

generalizacion de efectivo.

V.3 Descuento a intermediarios.

Con el proposito de abaratar el financiamiento a la pequefia empresa, en lo
sucesivo, Nacional Financiera podra descontar hasta el 100% de los recursos
requeridos por los intermediarios financieros.

En el pasado, en algunos casos. la mezcla de fondos de Nafin y del

intermediario resultaban en tasas mayores para el acreditado.
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V.4 Tasas en Dolares.
Para apoyar la competitividad de las empresas, Nafin revisod su esquema de tasa
de interés en moneda extranjera. A partir del 1° de Junio se aplicé una tasa

libor mas 5 puntos en operaciones con plazos hasta de 3 afios; en las

operaciones con plazos mayores a 3 afios y hasta 20 afios, se aplicara una tasa
al intermediario de libor mas 4 puntos, siempre y cuando no sea inferior a
10.5% ni superior a 12.75%. Esto ultimo con la finalidad de brindar a las
empresas seguridad en el costo del financiamiento de muy largo plazo y
favorecer la realizacion de proyectos de larga maduracion.

Estos ajustes representan una reduccion significativa del costo del dinero para

las empresas en moneda extranjera.
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Nafin Hoy

Avance del Programa Especial de Impulso Financiero

a la Micro, Pequeiia y Mediana Empresa.

1.- El Programa Impulso y la reforma Econémica.

La profunda reforma macroeconémica impulsada por el presidente Salinas de

Gortari se ha traducido en significativos avances en el logro de la estabilidad de

precios, con un proceso de recuperacion sostenido de la economia, asi como la

busqueda de una inversion mas eficiente en la economia global.

Estos avances se acompaiian por una transformacion igualmente profunda en la

microeconomia, que realizan las empresas.

Ambos procesos hacia una economia competitiva, con un desarrollo
distribuidor, en donde el gran empresario de las empresas de menor tamafio se
constituye en factor de cambio social en tanto que el Estado, como entidad

solidaria, pugna por establecer un entorno competitivo, establece y equitativo.

En este marco, en junio del afio pasado, Nafin anuncié un conjunto de medidas
cuyo objetivo es darle masividad a los recursos financieros de Nacional
Financiera, para que este vasto universo de empresas micro, pequefias y
medianas tengan iguales oportunidades para tener acceso al financiamiento, que
aquellas de mayor tamafio y capacidad de negociacion. En conclusion. lo que

se busca es igualar las oportunidades para sustentar un desarrollo con equidad.
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2.- Apoyos Instrumentados.

No obstante, cabe reconocer que las circunstancias actuales presentan retos
importantes para las empresas:

- Un menor ritmo de crecimiento en la actividad econémica.

- Persistencia de altas tasa de interés, asi como los impactos mismos de la

apertura comercial

En este contexto, es que Nafin ha comprometido sus recursos y esfuerzos
para sumarse al Programa Impulso Financiero a la Micro, Pequefia y Mediana

Empresa, el cual se orienta a fortalecer la revolucion microeconémica global.

Es importante destacar que las medidas instrumentadas en el marco del
Programa Impulso, tienen como proposito no solo resolver la problematica de
corto plazo de emprendedores del pais, sino también dotarlos de los recursos
financieros y técnicos, que requieran para incrementar su competitividad, este
programa contempla la solucion de los problemas de los pasivos como punto
de partida para reestructurar los activos lo que implica para las empresas una
nueva forma de actuar. De esta forma, se han instrumentado los siguientes

apoyos:

En materia de garantia, se generalizé el sistema de garantia con fianza, para ser
operador por intermediarios financieros no bancarios (uniones de crédito,
arrendadoras financiera, entidades de fomento y empresas de factoraje) y se
establecidé un nuevo esquema de garantias con caracter semiautomaticas, para
ser operado por la banca. Con ello se busca avanzar sensiblemente en el
abatimiento de barreras estructurales para el acceso al crédito de la micro y

pequefia empresa.
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En cuanto a reestructuraciones financieras que permitan respaldar a aquellas
empresas que, siendo viables, atraviesan problemas de liquidez para hacer
frente a sus obligaciones, asi como para fortalecer su estructura financiera, se
establecieron los siguientes mecanismos : conversion del crédito quirografario
en crédito de fomento, ampliacidon de porcentajes de descuento para
reestructuracion de pasivos, financiamiento a largo plazo para aportaciones
accionarias en el capital de las empresas; y financiamiento a trabajadores,
empleados de empresas industriales, para que participen en el capital de éstas.
Para financiar a la micro, pequefia y mediana empresa, a través del mercado de
valores, se establecio el crédito bursatil, mediante el cual Nafin garantiza
paquetes de titulos bursatiles de las empresas, y llevar ademas a cabo la
inversion de hasta 500 millones de nuevos pesos en el mercado intermedio,

para que empresas de menor tamafio participen en dicho mercado.

En materia de alianzas estratégicas, para estimular la asociacion entre empresas
mexicanas O con empresas extranjeras, se instrumenté el financiamiento a las
aportaciones de capital de micro y pequefias empresas para constituir empresas
integradoras, en relacion con la asociacion de empresas nacionales y
extranjeras, la institucion mencionada invertira hasta el 25 % del capital total
requerido para las empresas resultantes de la asociacion entre ellas. Con estas
medidas, se busca que las empresas mexicanas mejoren su competitividad en el
corto plazo, en aspectos tales como: Acceso a tecnologia, mercados, mejores

diseiios, entre otros.

Adicionalmente se han instrumentado apoyos para que los intermediarios
financieros cuenten con infraestructura adecuada para la atencion de las micro
y pequefias empresas, en materia de instalaciones, sistemas, capacitacion y
promocion.

Asimismo, Nafin amplid sus porcentajes de descuento para financiar hasta el

100% que se otorguen a las pequefias empresas; se eliminaron los limites de los
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periodos de gracia, estableciéndose éstos en funcién de los periodos de
maduracion de los proyectos y a su generacion de flujos, y se reviso el esquema
de tasas de interés para hacer una reduccion significativa de 2.5 puntos en el
costo del dinero para las empresas.

Las medidas contempladas en este Programa, constituyen un compromiso
institucional para profundizar en las medidas tendientes a facilitar y dar acceso
a los recursos financieros de la banca de desarrollo a las micro, pequefia y
medianas empresas. En este sentido, algunas de las medidas inciden en impulsar
al conjunto de intermediarios financieros para que brinden una mayor y mejor
atencion a estos estratos de empresas; maxime si se considera que la operacion
de segundo piso, que fundamentalmente realiza Nafin, busca lograr una mayor
eficiencia y cobertura en su atencion.

De las diferentes medidas contempladas en el Programa Impulso, algunas de
estas disponibles, por lo que el empresario podra solicitar a través de los
intermediarios financieros estos apoyos. Como el caso de la reestructuracion de
pasivos que en el particular presentan las empresas; el financiamiento a largo
plazo para aportaciones accionarias sean inversionistas 0 empresas, o bien
trabajadores o empleados; el crédito bursatil; las aportaciones de capital a
empresas integradoras y el apoyo a coinversiones con empresas extranjeras; la
adecuacién a los porcentajes de financiamiento hasta el 100% en caso de
pequefias empresas, la flexibilizacion en los plazos de gracia y la reduccion de
tasas de interés en moneda extranjera, que constituyen esquemas ya de

operacion.
3.- Avances del Programa Impulso.
En el breve tiempo que lleva en operacion, el Programa Especial de Impulso a

la Micro, Pequefia y Mediana Empresa de Nafin, presenta avances

significativos.
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Se han suscrito 12 bancos al esquema de conversion de créditos quirografarios
a crédito de fomento, y con ocho bancos se ha establecido el convenio para
operar el sistema semiautomatico de garantias masivas. En el sistema de
garantia con fianza se han adherido 26 intermediarios financieros, operando
con cuatro afianzadoras,

Para agosto de 1993, con el conjunto de medidas instrumentadas se habian
beneficiado cerca de un total de 16 mil 500 empresas micro y pequefias, con un
monto total de 4 mil 870 millones de nuevos pesos.

A través de la conversion de créditos quirografarios a crédito de fomento se
han apoyado 4 mil 788 empresas (de las cuales el 78 % son micro empresas),
con un monto total de 551.4 millones de nuevos pesos; mientras que a traves
de los esquemas de reestructuracion que readecué Nafin, se han beneficiado 2

mil 399 empresas, con un total de 6 mil 894 millones de nuevos pesos.

Adicionalmente, mediante el esquema de garantia con fianza se han apoyado a
76 empresas con un total de 2.9 millones, lo que ha permitido a estas empresas
de menor tamafio tener acceso al crédito formal.

Con la aplicacion de porcentaje de descuento hasta 100% del crédito, 6 mil 538
pequefias empresas han recibido financiamiento para sus proyectos, con una
derrama crediticia de 3 mil 410 millones de nuevos pesos; en tanto que 2 mil
606 empresas, de las cuales el 98 % han sido micro, han obtenido
financiamiento en moneda extranjera a un costo mas bajo, por un total

equivalente a 217.5 millones de nuevos pesos.

Estos resultados demuestran que el conjunto de intermediarios financieros
responde al esfuerzo que el gobierno federal ha emprendido para impulsar al
sector productivo nacional para enfrentar los problemas coyunturales de corto
plazo y los retos de competitividad a largo plazo, con base en ello, se espera

concertar convenios con el conjunto de los intermediarios de tal manera que
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cada uno de ellos sea una ventanilla de atencidon para estas empresas, que

constituyen la base de un desarrollo mas eficiente y distribuidor del ingreso.
ASOCIACIONISMO

Dentro de los esquemas que se han disefiado recientemente en Nacional
Financiera en apoyo a la micro y pequefia empresa, destaca el del
Asociacionisme Solidario, que permite a los empresarios que carecen de las
suficientes garantias para obtener un crédito, puedan organizarse y en forma
conjunta encontrar soluciones alternas a los requisitos tradicionales de garantia

que solicitan los intermediarios financieros.

El Asociacionismo Solidario consiste basicamente en que un grupo de
empresarios, comerciantes, se une o asocia, constituye un patrimonio y entre

todos, avalan la operacion en forma solidaria.

Es aqui, donde cabe hacer notar que las uniones de crédito se han convertido
en muy activos participantes en la red de intermediarios financieros que
colaboran con Nacional Financiera en la atencion de las micro y pequefias
empresas, ya que constituyen el ejemplo mas claro de las ventajas de

solidaridad y asociacionismo para alcanzar metas concretas, determinadas.

Nos podemos dar cuenta que en Meéxico comienza ya a popularizarse el
asociacionismo, que representa la disposicion de los empresarios a unir
esfuerzos solidariamente en distintas formas y tipos de asociaciones o

. e . . . 2
agrupaciones para aumentar la competitividad y eficiencia.’

12 Foro para el desarrollo de la empresa. Enero '93 pag. 30.
“Asociacionismo Solidario".
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Una modalidad de asociacionismo entre pequefias empresas es el ejemplo de
los " consorcios italianos ", que agrupan empresarios en pequefio por regiones,
por gremios o mixtos, para unir esfuerzos solidariamente en aquellas
actividades en que alin las economias de escala son importantes, como es
obtener financiamientos, lograr un desarrollo tecnoldgico; mejorar la
comercializacion y promocion de exportaciones, contratacion de expertos
asesores externos, etc. Este asociacionismo ha permitido a las micro, pequeifias
y medianas empresas de aquel pais llegar a niveles de eficiencia y
competitividad iguales o mayores que las de las grandes empresas, por lo cual,
son ahora estas pequefias empresas las que estan empujando el " nuevo milagro
economico italiano", generando el 80 % del empleo y el 60 % de las
exportaciones en el sector manufacturero, al igual que en los demas sectores
productivos. Lo mismo esta sucediendo en Estados Unidos, Alemania, Japon,

Corea, Taiwan, etc., paises que estan dominando los mercados internacionales.

En Meéxico, luego de cincuenta afios de proteccionismo irrestricto, de
agotamiento del gasto publico propulsor de la economia, y ante la apertura
comercial, el Trafado de Libre Comercio y la creciente globalizacion de la
economia, las empresas del pais, tanto grandes como pequefias, deben volverse
competitivas, y no sbélo defender su mercado interno de los productos

importados, sino que también deben exportar.

Es por eso que el Asociacionismo, sobre todo entre las micro, pequefias y
medianas empresas se presenta como uno de los instrumentos ya probados a
nivel internacional que bien pudieran permitir a las empresas nacionales un
cambio en cuanto a eficiencia y competitividad en un tiempo récord. Por ello
Nacional Financiera , desde hace dos afios, viene promoviendo formas de
asociacionismo mexicano (uniones de crédito, sociedades de inversion, uniones
de compras en comun, cajas de ahorro, asociaciones de pequefios productores,
etc.), que no solo facilitaran el crédito directo y la participacion temporal de
capital de riesgo de Nacional Financiera en las empresas participantes en estas

asociaciones, sino que ademas les permite mejorar sus tecnologia, la calidad y
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precio de sus productos, competir y exportar, para crecer y consolidarse en un
mercado nacional y extranjero, que cada dia es mas dificil y competido.

Se han dado experiencias de asociacionismo en varios estados de la Republica
ya que Nafin a realizado una fuerte labor no sélo en financiamiento sino en
capacitacion y asistencia técnica, promoviendo esquemas de asociacionismo
principalmente en la industria mueblera y de 1a confeccion ( esto en el estado de

Jalisco), que es la que muestra una mayor union entre los empresarios.

En el caso de la industria mueblera se logré una coinversion con Italia a raiz del
viaje realizado por el ex-director de Nafin, Oscar Espinosa Villareal,
acompafiado por un grupo de empresarios. Los modelos de asociacionismo que
vieron los empresarios que fueron a esta gira, todos ellos dirigentes de

pequefias y medianas empresas, fueron reproducidas especialmente en Jalisco.

La union de crédito de los empresarios del mueble ha logrado reunir a
diferentes productores que estan comercializando muebles con una sola marca.
De loa anterior pudiera surgir una pregunta clave y que varios de nosotros

quiza nos hemos hecho:

(Qué tipo de empresarios son los que pueden beneficiarse con los nuevos
esquemas de asociacionismo y qué sucede con los pequefios productores que
no pueden reunir el capital minimo que se requiere para iniciar una uniéon de

crédito?

La respuesta , es el esquema de asociacionismo, ya que es valido para cualquier
sector empresarial, ya sea industria, comercio, servicios o productos agricolas,
pesqueros o ganaderos. Y es que en realidad esta al alcance de todos los giros
empresariales.

Los ejemplos sobran, uno de ellos es el de la Industria de la Camara del
Vestido que formoé su propia Unidn de Crédito, financio la construccion del
Centro Comercial Galerias Exhimoda y ahora estd enfrascada en la

construccion de su parque industrial.
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Ya que " si la industria del vestido no se moderniza, no cambia radicalmente,
va a seguirse deteriorando, y por ello hemos puesto especial atencion en la
construccion de este parque industrial al cual Nacional Financiera ha ofrecido
todo su apoyo. La modernizacion no se refiere solo a la planta industrial sino a
todo un conjunto, que incluye maquinaria, equipo, etc.""

Ya que la nueva orientacion que esta tomando la competencia, demanda
esfuerzos especiales para incrementar la capacidad que debe tener una empresa
para responder adecuadamente a los cambios que se estan produciendo en el
mercado mundial y que afectan directamente al mercado nacional.

Esa "especializacion flexible" se refiere a la posibilidad de adaptacion al
mercado de tipo de productos que se fabrican, a la cantidad y calidad de mano
de obra e insumos utilizados y al proceso productivo empleado. Si bien el
desarrollo de cada unidad productiva en el esquema ya descrito, es hoy
necesario y urgente, lo cual no sera suficiente si no se emprende el desarrollo
de una estrategia de competencia, de especializacion productiva flexible que
considere a su vez la participacion de un gran numero de empresas con una

misma mentalidad y cultura empresarial.

La intencion de este trabajo es hacer notar que las micro, pequefias y medianas
empresas, a pesar de sus limitaciones, poseen la capacidad de adaptacion
necesaria para incorporarse a una estrategia de especializacion productiva
flexible, pero para ello hace falta que estén dotadas de la infraestructura,
capacitacion, apoyo tecnologico y de los recursos financieros necesarios para
su fortalecimiento y modernizacion empresarial. Aqui se hace necesario hacer
notar el papel que juegan las uniones de crédito, ya que son sin duda la forma
de organizacion social que mejor expresa el esfuerzo modernizador que
constituye el apoyo que necesitan la micro, pequefia y mediana empresa,

reuniendo en su seno principalmente a pequefias unidades productivas, que a

13
idem
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través de su asociacion acceden a economias de escala, que no les son
accesibles a cada una por separado; obteniendo un canal de interlocucién y
gestion eficaz; unidas se procuran servicios fundamentales para su crecimiento

y competitividad.

La remocion de obstaculos para las transacciones de la micro, pequefia y
mediana empresa estan o deberian estar en funcidon de los objetivos
gubernamentales, pero también en tarea del sector privado dentro de una
estrategia empresarial integral, que guarde concordancia con su mentalidad y

cultura empresarial la cual se debe promover y desarrollar

Un ejemplo claro de la politica gubernamental de apoyo a las PME (pequefias y
medianas empresas) se observa en la creacion de las empresas Integradoras de
Unidades Productivas de escala micro, pequefia y mediana, que tienen como
objetivo fortalecer a las empresas de menor tamafio mediante un nuevo

esquema en su forma de especializaciéon, compras y produccion.

Con lo anterior, se trata de fomentar " la asociacion de empresarios" de un
mismo ramo o giro para que alcancen grandes beneficios con el incremento de
sus ventas en el pais y en el exterior; abaratar sus costos de produccion;

capacitar a su personal; y acceder a fuentes de financiamiento.

Los beneficios para los empresarios que se asocien y constituyan empresas
integradoras son de tipo fiscal, financiero, productivo, administrativo,

comercial, técnico y de capacitacion.

En cuanto a la produccion, se fomentara la subcontratacion de productos y
procesos industriales para desarrollar cadenas productivas y apoyar asi la
articulacién de diversos tamafios de plantas, para buscar una especializacion en

la produccion.
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Asimismo, se fomentaran esquemas de compras de materias primas, insumos y
tecnologia en comun, que permitan abaratar los costos de produccion, y
mejoren al mismo tiempo la calidad y abaraten el costo final del producto al
consumidor.

Y de igual forma, recibiran asesoria en materia de capacitacion de personal
obrero y directivo en temas tan diversos como proteccion al medio ambiente,

manejo de inventarios, calidad total y seguridad industrial.

Asociaciones entre empresas del mismo tamafio, como con aquéllas de distinta
dimensién, como pueden ser los programas japoneses de subcontratacion, en
los que una gran empresa subcontrata la elaboracion de algunos de sus
productos finales o partes de éstos con pequefias empresas a las cuales les da
financiamiento, asistencia técnica, contratos de largo plazo, etc., permitiendo a
las empresas participantes aumentar su productividad, exportaciones,

producciodn, salarios y actividades.

Los sistemas de subcontratacion, ya mencionados son un ejemplo claro en el
Japon, pais en el que se ha desarrollado un elaborado sistema de
subcontratacion que consiste en ligas multiples con las PME. Una forma
jerarquica de disposicion piramidal, con una firma primaria de montaje, como
cabeza, que algunas veces alcanza hasta un quinto nivel de subcontratistas,
involucrando a mas de 30 mil firmas. Estas relaciones son consideradas ahora
como uno de los sistemas productivos mas eficientes del mundo."

Y de excelente aplicacion en procesos de produccion que pueden ser divididos,
o los bienes finales requieren de miles de partes y hace necesario recurrir a
fuentes externas (como son el caso de automoviles y electronicos de consumo);
aqui las firmas de partes y componentes usualmente forman una estructura de

varias capas o niveles, donde la firma principal provee la planta de ensamblado

" Foro para el desarrollo de la empresa. Julio '93 pag. 38.
"Asociacionismo Solidario".
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final. Esta estructura de tipo piramidal refleja el primer punto; es decir, una
division de trabajo dentro de los procesos de produccion.

Los subcontratistas tienen estrechos vinculos con firmas de la parte superior de
la escala y dichas relaciones son casi siempre semipermanentes. Los contratos
usualmente duran de cinco a seis afios dependiendo de la duracion en el

desarrollo de algun nuevo modelo.

Los ajustes de precio se realizan dos veces al afio. La firma principal
usualmente considera cierta cantidad de margen de ganancia para los
subcontratistas, teniendo en cuenta costos de produccion de partes y
componentes. A mayor abundancia, la firma principal contribuye con el disefio,
la tecnologia, las herramientas de procesamiento y en ocasiones asistencia
financiera en forma de capital y/o prestamos. A cambio recibe un
abastecimiento estable de partes y componentes garantizados por el

subcontratista, con bienes de calidad de cero defectos, o muy cercana a ésta.

Por lo que resulta importante hacer notar que para que en México se den
eficientes relaciones ensamblador-abastecedor se requiere cumplir con varias

condiciones, como las que ya se han dado en el Japon y que son las siguientes:

- La estandarizacion, uniformidad y sincronizacién de la produccién son

fundamentales para el desarrollo del sistema de subcontratacion.
- Compartir informacioén es un elemento absolutamente necesario. Hay que

cambiar la mentalidad de la informacién centralizada y la actitud de

monopolizar la informacion.
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Uno de los intereses de Nacional Financiera es desarrollar asociaciones en
todos los estados del pais, para que de esta forma los empresarios de toda la

Republica tengan acceso no solo al respaldo financiero que necesitan, sino que

esta enfocado en forma prioritaria a fortalecer la cultura empresarial, que es
uno de los puntos débiles dentro del pais.”

Sin embargo, se reconoce que a pesar de esta situacion se han dado varios
ejemplos de asociacionismo entre pequefios productores. Como es el caso de
los pescadores de tibur6n de Puerto Madero, Chiapas, que se unieron para

recibir un crédito garantizando solidariamente sus pagos.

Noé Nafiez Rodriguez, representante de Nafin en Chiapas dice:

"Hasta el momento, el objetivo central de la asociacion que hemos logrado
fomentar entre productores es ser sujetos de crédito y obtener financiamiento.
Empiezan a unirse para resolver en forma conjunta un problema financiero que
a la larga, estamos seguros, se traducira en la union para tomar otro tipo de
decisiones como ocurre en el caso de los pescadores de tiburdn, que se unieron
para obtener un crédito y ahora estamos buscando nuevas alternativas de
comercializaciéon en comun de sus productos y acercarlos al sector industrial en

una forma mucho mas organizada".'®

Se puede comentar el caso del estado de Chiapas, en el que asi como en
muchos otros estados de la Republica existe una gran economia informal; y
donde Nacional Financiera juega un papel importante al fomentar también
esquemas de asociacionismo para integrar a mas empresarios a la economia
formal. Como en Tuxtla Gutiérrez donde se logré reunir a varios comerciantes
ambulantes para la construccion de centros comerciales, pequeiios locales en

lugares donde eran necesarios.

¥ _Ovidar "la ganancia alta a corto plazo" y poner " la calidad en primer lugar".
Agosto 1993 FORO . pag. 10

'®idem
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Sefiala también el representante de Nafin en Chiapas que se trabaja en la
ampliacién de la red de intermediarios financieros para lograr que el crédito

llegue realmente a los micro y pequefios productores.

"De hecho, antes de 1990 atendiamos cerca de 400 empresas. El nimero se
increment6 a 2500 con la meta de llegar a 5000 a fines de 1993, de un universo
de 38,000, lo cual revela que si ha habido un crecimiento de la red de
intermediarios, aunque se mantiene el problema de que no hay el suficiente
numero de ventanillas bancarias o centros de atencion a la micro y pequefia

empresa”."”

En este sentido, uno de los programas prioritarios que tiene Nacional
Financiera consiste en crear otros intermediarios financieros no bancarios,

como los son las uniones de crédito que se analizaran en otro capitulo.

Pero para tener una vision mas amplia de lo que ocurre en nuestro pais y no de
manera de concreta en Chiapas, se puede o podemos considerar la entrevista
hecha a Alejandro de Pedro director regional de Nacional Financiera en el
Sureste de la Republica; él cual tiene a su cargo la supervision de las
actividades que se realizan en la institucion en cinco estados : Chiapas,
Tabasco, Quintana Roo, Campeche y Yucatan.

Hay que hacer notar que en esta parte de la Republica existen rezagos
importantes de diversa indole ya que hacen falta proyectos productivos que
impulsen la industrializacion, el comercio, el turismo y sobre todo el campo,
como un todo para integrarse al proceso de modernizacion de las principales

economias.

Agosto pag. 14. Lo anterior con el fin de tener un panorama general de la

problematica que caracteriza a dicha zona y con la intension de resaltar el

" idem
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punto central de la entrevista con Alejandro de Pedro en la cual destaca lo

siguiente: (La nueva generacion empresarial si desea asociarse).

"Uno de los problemas que se presentan en esta region es que hay muchas
empresas netamente familiares que por lo general son las que muestran una
menor disposicidn para asociarse en esquemas de comercializacion o de

financiamiento que les permita crecer".'®

Sin embargo, reconoce que en algunas entidades se esta registrando el hecho
de que la nueva generacion empresarial, los hijos de los directores de las
empresas, tienen una mentalidad diferente porque han estudiado y comprenden
las ventajas de asociarse.

"Ahora hay empresas que ya saben lo que son las Sociedades de Inversion de
Capital (Sincas) y no tienen miedo, como sus padres, de asociarse con otros

empresarios, o incluso con Nacional Financiera"."

Podemos darnos cuenta con forme a lo anterior que no sélo hace falta
financiamiento dentro de las empresas mexicanas, sino que es necesario
fomentar una cultura empresarial, ademas de reforzar el proceso de
industrializacion con el fin de encontrar menos barreras ideoldgicas, las cuales
entorpecen la formacion de asociaciones; asociaciones necesarias en estos
momentos dada la apertura comercial que ha incrementado las necesidades de
mejores servicios, comunicacion, carreteras, almacenaje, despachos de
consultoria aduanal, juridica, de hoteleria, etc.

En muchas ocasiones las micro y pequefias empresas no aprovechan esquemas
de apoyo, asesoria y financiamiento, que estan a su disposicion, y es que, por lo
general, los empresarios se empefian en tener la mayoria del capital y no
comprenden la importancia de fomentar alianzas estratégicas, no para unirse

con emprendedores extranjeros, sino con otros empresarios mexicanos.

Bidem
®idem
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Como podemos damos cuenta no es un esfuerzo sencillo, porque se debe
realizar una gran campafia de concientizacion y capacitacion con los pequefios
empresarios y productores, quienes, por no tener una cultura empresarial de

asociacionismo, son renuentes a unirse y buscar beneficios comunes.
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UNIONES DE CREDITO.

Para determinar la importancia de este apartado, es preciso tener una

panorama de los integrantes y del entorno de estos, con el fin de poder

visualizar la aplicacion que tienen las uniones de crédito en el ambito
econdmico nacional.

Los integrantes que vamos a destacar en las uniones de crédito, son la micro,
pequefia y mediana empresa; donde el crecimiento y productividad es muy

dificil, si lo quieren realizar solas, ya que en aspectos como:

Contabilidad.- tienen ineficiencias que ocasionan que las
organizaciones no puedan cumplir con obligaciones fiscales, por lo complicado

que es el aspecto fiscal.

Administracién .- Aqui las ineficiencias ocasionan el no poder competir

en un medio tan competitivo como el que ofrece la apertura comercial.

Finanzas - Las ineficiencias ocasionan que las empresas no tengan

acceso a las fuentes de financiamiento.

Compras.- Provoca en la empresa, ineficiencias, el que no se puedan

comprar los insumos a mejores precios, ni con la mejor calidad.
Ventas.- Las micro, pequefias y medianas empresas no pueden vender
ni en el volumen, ni en las condiciones adecuadas; no por barreras o

restricciones en el mercado, sino por la ineficiencia inherente a las ventas.

Tecnologia.- Las ineficiencias tecnoldgicas, provocan atraso en el

proceso productivo y en la asimilacion de la informacion exterior.
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En México, ésta es una realidad en el desarrollo de la micro, pequefia y
mediana empresa, ademas de que en las caracteristicas principales de €stas, se
encuentra cierta capacidad de liderazgo, la cual les permitié desarrollarse y por

ende, no les permite agruparse alrededor de un patron.

Dado éste marco y recomendando una alternativa de solucion a tales
problemas, mencionamos a continuacién la forma de financiamiento y
organizacién que les permite mantener una independencia, y al mismo tiempo
formar grupos economicos de relativo tamafio como para suplir sus

carencias, estamos hablando entonces de la UNION DE CREDITQ; la cual
puede ayudar al crecimiento de las empresas de México. Debido a que la

mayoria son micro, pequefias y medianas empresas.

CARACTERISTICAS PRINCIPALES DE UNA
UNION DE CREDITO.

Son organismos constituidos como sociedades anonimas de capital ~ variable,
con concesion de la Comision Nacional Bancaria, formadas por un nimero no
menor a 20, ya sea persona moral o persona fisica, formando una personalidad

juridica independiente.

TIPOS DE UNIONES.

- Agropecuaria.- Se identifica cuando los socios se dedican a actividades
agricolas y/o ganaderas.
- Industrial - Cuando los socios realizan actividades de industria o de

conversion.
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- Comercial .- Cuando la actividad principal de los socios es el mercantilismo.

- Mixta.- Cuando los socios participantes se dedican a 2 o mas actividades,

guardando una relacion directa entre si.

Las actividades principales que segin la Ley de Organizaciones y actividades

auxiliares del crédito, pueden realizar las UNIONES DE CREDITO:

1.- Facilitar crédito o prestar garantia o aval a sus socios.
2.- Recibir de sus socios préstamos a titulo oneroso en los

término que sefiale la SHCP.

3 .- Recibir de sus socios depdsitos de dinero para uso de cajay

tesoreria.

4 - Adquirir acciones, obligaciones o cualquier otra clase de

titulos para mantenerlos en cartera.

5.- Encargarse de la construccion y obras propiedad de sus
socios para uso de ellos, lo que reduce costos y permite la

estandarizacion de la produccion.
6.- Promover la organizacion y administrar empresas de
industrializacion o de transformacion y venta de los productos

obtenidos por sus socios.

7.- Vender los frutos o productos obtenidos o elaborados por

sus sOcios.
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8.- Comprar, vender o alquilar, por cuenta y orden de sus
socios; insumos y bienes de capital para el desarrollo de la empresa de estos. O
en su caso adquirir estos bienes para venderlos a sus socios exclusivamente.

9.- Administrar por cuenta propia la transformacion industrial o
el beneficio de los productos obtenidos o elaborados por sus socios ( logrando
asi el acceso a la tecnologia).

Cualquier rama puede ser un objetivo ideal para pensar en adherirse o crear
una Union de Crédito; y todas las ramas de la economia estan inmersas en este

concepto.

Es por esto que las uniones de crédito se han convertido en muy activos
participantes en la red de intermediarios financieros que colabora con nacional
financiera para la atencion a la micro, mediana y pequefia empresa.

Constituyen el ejemplo mas claro de las ventajas de asociacionismo para
alcanzar metas concretas determinadas; se insertan dentro de la estrategia del
sistema para ampliar el nimero de intermediarios financieros.

En los ultimos tres afios a aumentado de 40 a 165 el numero de uniones de
crédito que operan con nacional financiera. también se ha elevado
sustancialmente el nimero de empresas apoyadas por las uniones de crédito
que en 1992 super6 las 15 mil empresas, es decir 10 veces mas que en afios
anteriores.

NAFIN ha realizada una intensa labor de promociéon para incorporar a un
mayor nimero de intermediarios, y en el caso concreto de las uniones de
crédito, brinda asesorias para la formacion de nuevas entidades, asi como una

amplia capacitacion.

NACIONAL FINANCIERA impulsa alas uniones de crédito, con el fin de
contribuir a mejorar su funcionamiento para que brinden asi un mayor apoyo a
los empresarios que las integran. Para ello NAFIN ha instrumentado una serie

de medidas relacionadas con capacitacion  especializada; apoya créditos para
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la adquisicion de equipos y programas de computo; y nuevos esquemas
financieros disefiados para lograr una reduccion en sus costos y un incremento

en sus utilidades.

Uno de los objetivos del plan de trabajo de Nafin en 1994, es seguir

fortaleciendo las uniones de crédito en todo el pais.

Para ejemplificar el estudio anterior, enunciaremos 2 casos que trataran de ser

ilustrativos de dos fines:

El primer caso, es para sustentar la teoria de que cualquier rama es un objetivo
ideal para una Unién de Crédito, ya sea para formarla o para unirse a ella,
ademas trata de ejemplificar que actualmente es una herramienta real para

lograr competitividad e independencia.
El segundo caso, nos ejemplifica los beneficios que puede tener una

Unién de Crédito para un sector determinado, asi como la gestion de una

entidad de este tipo.
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FRITEC/MABASA.

Es conveniente mencionar que para poder hacer mencion de este caso, nos
basamos en el estudio hecho por los alumnos de seminario de desarrollo
organizacional II, impartido en La Universidad Auténoma Metropolitana, y

del cual fuimos participes activos; este estudio comprendio :

- entrevistas;
- cuestionarios;

- Informacidn externa (un exsupervisor de la misma compafiia);

Con estos aspectos, pudimos recabar la informacion y criterios que a

continuacion se presentan:

Las empresas las clasificamos como pequefias por el numero de trabajadores y
por su entorno econdmico, ubicadas en el Distrito Federal, en la zona industrial

de IZTAPALAPA.

FRITEC.- Exportadora de materiales de tipo industrial, fundada en
1975.

MABASA - Maquiladora de materiales de asbesto, como balatas y

partes industriales. Fundada en 1983.

Empresas que siendo independientes, llegan a formar una asociacion, gracias al
compafierismo de ambos duefios; y ahora depende una de la otra en un 80%.

Antes contaba con una administracion conjunta; Pero posteriormente a
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MABASA le asignaron un encargado ( que presumiblemente creemos, que
debido a problemas de compatibilidad en la cultura organizacional, surgié un
solo duefio; esto lo dedujimos, porque el encargado o administrador, nos lo dio

a entender ).

El gran apego a MABASA a hecho que el encargado hagade ella una  isla,
formando barreras en sus flujos de informacion, asi como en la capacidad de
cambio oportuno en las decisiones; ya que deno  existir esas barrera, Ia
maquinaria, los procesos y la materia prima fueran mejores y Optimas para

lograr la productividad de ésta.

La misma direccion FRITEC, realiz6 a las compafiias como independientes,
por librarse de las cargas fiscales excesivas existentes en nuestro sistema,
permitiendo por consecuencia la falta de integracion en la corporacion; esto

habla de los problemas de crecimiento que causa el aspecto fiscal.

Después de haber realizado el estudio a ésta empresa, concluimos que lo que le

hace falta para ser productiva ( en mayor grado ) es:

- La adopcion de una estructura formal, la cual daria seguridad a las
relaciones interpersonales, y lograria hacer eficiente el proceso

productivo.

- Se deben aceptar recomendaciones de el exterior, hablando de los
jefes, como de los operarios; es decir, deben cambiar la estructura
empresarial, porque el proteccionismo, debilitara las oportunidades y
fuerzas de la empresa; Porque aunque la pequefia empresa sea flexible

al cambio, puede ocasionarle problemas un lider proteccionista.
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ALTERNATIVAS DE SOLUCION.

Es muy posible que si se asociara con otra empresa que tiene los
procedimientos de trabajo que logran hacer eficientes a las maquinas o mejor
aun; una asociacién que ayude a cambiarla; su productividad

incrementaria notablemente. Esto, por que si tratase de hacerlo sola, podria

ocasionarle grandes gastos, que creemos no estaria dispuesta a cubrir.

Lo mismo ayudaria el que se asociard con organizaciones que tienen una
estructura funcional ( un modelo a seguir ), que la arrastrarian a la

modernizacion; y sucederia lo que indica la idea siguiente:

Juntate con los buenos y seras bueno.
Pero como su problema puede estar delimitado por una cultura organizacional
incompatible, podria obtener todos los beneficios que requiere con

independencia en una UNION DE CREDITO, ya sea mixta o de tipo

industrial.
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UNION DE CREDITO DE LA INDUSTRIA DEL CALZADO

La unién de crédito de la industria del calzado se inicio en 1982 y hoy tiene 470
miembros, con una derrama crediticia de 22 millones de nuevos pesos en 1992,
y ademas es una de las uniones de crédito que esta a la vanguardia en la
implementacion de novedosos esquemas que benefician a todos los agremiados,

como las ventas y compras en comin.

También es una union que se ha destacado por su nivel de cartera vencida, y
por su preocupacion especial en la capacitacion continua de los empresarios y

sus trabajadores.

Uno de los objetivos principales de la unidén es lograr que los empresarios
socios puedan tener acceso a los recursos de la banca de desarrollo, por que a
los bancos comerciales, les resulta incosteable atender individualmente las

demandas de crédito de bajos montos, inferiores a 100 mil nuevos pesos.

Para que un empresario pueda ser admitido como socio necesita presentar una

solicitud y que ésta sea aceptada por el consejo de administracion.

Entre los requisitos o documentacion que exigen esta:

- su alta como contribuyente ante la SHCP;

- que pertenezca a la camara de la Industria del calzado;

- que tenga solvencia moral presentando cartas de referencias comerciales y
recomendaciones;

- se exige también que los socios sean lo que se ha dado en llamar " gente del

gremio", que sea un autentico zapatero conocido en el medio.
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Ya que existen algunos empresarios que entran en el negocio porque creen que
es muy facil ganar dinero, y lo dejan después de muy poco tiempo.

Para otorgar crédito, exigen :

- que tengan una trayectoria en el mercado, porque de lo contrario podrian

fracasar en los proyectos.

No se establecen cantidades minimas en la compra de acciones. Y como toda
union de crédito, los empresarios tienen la ventaja de que por cada peso que

inviertan podran recibir en créditos hasta 30 veces mas.

En esta unién trabajan a través de las delegaciones estatales de la camara de la
industria del calzado. en cada delegacion hay un comité ante el cual se tramita

el registro como socio y se presenta la solicitud de crédito.

Hay delegaciones sumamente activas, como la de San Mateo Atenco, donde
existen muchos zapateros afiliados. los comités de las delegaciones filtran a la
unidn no soélo las solicitudes, sino la informacion sobre los aspirantes, por que
es la union la que realmente conoce a los empresarios en cada zona y los que

pueden, por lo tanto, proporcionar las mejores referencias.

El monto del crédito dependera , desde luego, de lo que determinen los propios
empresarios y evalué el consejo, analizando los estados financieros de las
empresas para determinar si el monto que solicitaron los aspirantes es el
suficiente.

Se determina no solo el monto del financiamiento sino sus plazos de pago.

Se puede decir que esta Union de Crédito, no tienen problemas importantes de

cartera vencida, ya que cuentan con el apoyo de la camara:
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" en una ocasion tuvimos un caso de un socio, precisamente de San
Mateo Atenco, que comenzo a atrasarse en sus pagos y la cartera vencida
crecio; lo que hicimos, para presionar, fue cancelar los créditos para todos los
socios de San Mateo Atenco, quienes fueron los primeros interesados en

presionar al socio moroso para que cumpliera con sus pagos a tiempo...."

Con las reglas de la union, si uno no paga, suspenden los servicios a todos, y de
inmediato hay respuesta porque todos los socios de la zona son perjudicados.

La Uniones de Crédito ofrecen otros servicios como:

Otorgamiento de crédito a los socios, como productos y mercancias para
abaratar los costos de produccion. Ya que se estan apoyando esquemas de
compras de insumos en comun, porque como unidn tienen un mayor poder de

negociacion y de conseguir mejores precios.

Se han realizado ya compras en comin, con algunos productos como pieles, de
las que se han conseguido ahorros de 20 % en promedio. La unién actiia como
aval ante los proveedores y se encarga también de la cobranza.

Para los proveedores el esquema resulta también favorable porque negocian
con una sola institucion en lugar de varias y les beneficia también en cuanto a la

calendarizacion de sus pagos.

Se iniciaran las ventas en comun en la feria de SAPICA, en Leon Guanajuato,
que se realiza a fines de mayo; en la cual participaran alrededor de tres
microempresas por cada stand o mostrador en la feria, para abaratar asi los
costos de exhibicion y lograr que el mayor numero posible de socios

interesados puedan exhibir sus productos.

"en el medio zapatero existen demasiados intermediarios y nuestro

objetivo es lograr una mejor comercializacion del producto en forma directa,
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porque generalmente las microempresas del sector enfrentan los mayores

problemas viéndose restringidas a mercados muy pequefios y muy cerrados.”

Se ha formado también la primera empresa concreta de ventas en comun, en la
que participan ocho microempresas.

Cada una realizara un proceso diferente de la fabricacion del calzado:

- Unos haran el tacon;

- Otros la suela;

- Otros el acabado;

- Etc.

Sera una sola marca; y ademas de abaratar sustancialmente los costos, elevara
la calidad, porque los empresarios se especializaran en un solo proceso de

fabricacion del calzado.

Todavia faltan por realizar varios ajustes en materia de organizacion, pero
cuentan ya con otros dos proyectos para formar empresas de este mismo tipo
y, desde luego, exclusivamente de calzado.

Ya que la idea es competir a nivel nacional con las importaciones de paises

como China, y al mismo tiempo tener acceso a otro mercados del exterior.

Otro proyecto que se tiene, pero que no es a corto plazo, es la construccion de
un parque industrial en San Mateo Atenco; de donde se han iniciado ya las
operaciones con los propios zapateros para lograr primero la organizacion y

después el analisis de la forma del financiamiento.

Un punto muy importante en esta union de crédito es el que se refiere al
impulso que se da a los agremiados para que estos se capaciten, esto gracias al
apoyo del programa de desarrollo Empresarial, que se ha puesto en marcha en

Nacional Financiera.

Pagina :62



uniones de crédito

" Nuestro objetivo es capacitar a los empresarios antes de que tengan
acceso a nuevos créditos para que estén mas aptos en el manejo y gestion de su
negocio, optimizar los recursos , para ser mas autosuficientes."

Porque es importante que los empresarios conozcan mas del manejo de los
negocios, que sepan como llevar un control efectivo de sus egresos € ingresos,
estimar su punto de equilibrio, etc.

Porque en nuestro pais y en todos los gremios, hace falta una mayor vision
empresarial; razon de mas para hacer que un requisito para el otorgamiento de
los créditos sea la capacitacion, tanto de los duefios de la empresa como de sus
empleados.

Asi como se ha descrito la unién de crédito del Calzado, podemos hacer
mencién ha muchas mas que se ubican en distinta partes del territorio nacional
y que al igual que este ejemplo, todas las empresas que componen la Union,
salen beneficiadas, basandose en sus caracteristicas y a la fuerza que ésta
genera y que les permite enfrentar favorablemente los cambios que ha tenido el

pais en materia economica en los ultimos afios.
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CONCLUSIONES.

Es muy importante el estudio de la micro, pequefia y mediana empresa, en el
contexto de una apertura comercial, porque, como se puede ver en el
contenido, son las mas afectadas, ya que no tienen los recursos necesarios para
el cambio drastico, independientemente de que tengan aspectos favorables
como: el tamafio, la organizacion y, el esfuerzo y entrega en cada una de las

actividades que realicen.

La competencia en realidad es agresiva y no porque asi lo quieran las empresas

extranjeras, sino porque el sistema les hizo dafio: "proteccionismo".

Se estan presentando a una realidad muy dura, pero que tienen que librar
porque para México representan un importante aspecto economico en el
desarrollo y modernizacion del pais, ademas de representar el 90% de la
totalidad de las empresas en México; es decir, es un motor para la economia

nacional.

Tal es su importancia que instituciones como Nacional Financiera, tiene
bprogramas especificos para el apoyo y crecimiento de estas empresas,

haciéndoles menos pesada la carga financiera y modernizando la gestion
empresarial asi como la vision localista, logrando con esto la inquietud por la

exportacion.

Por tanto lo que realmente se necesita es un cambio en el aspecto cultural de
todos los gerentes pequefios, que aunque son creativos e innovadores, son

conservadores y no quieren la participacion de " otros " en su empresa.

Pareciera ser que es el unico problema, pero realmente no podemos
exterminarlo, no con una misma gente, puesto que la cultura nacional en estos
momentos es la misma, en esencia, para todos; lo unico que podemos hacer es
realizar el cambio de cultura proteccionista a una cultura organizacional

mediante la educacion continua y mediante la vision nacionalista que estriba en

Pagina :64



conclusiones

conceder a la micro, pequefia y mediana empresa un concepto de generadora

de progreso y no generadora de utilidades.

La gente que puede determinar el cambié no se va a encontrar en la misma
empresa, sino que se tiene que dar una vinculacion de conocimientos con otras,

que nos van ayudar a ser vanguardistas.

Esto se logra con las asociaciones ( Fusiones, Adquisiciones, Acuerdo
Contractual o Uniones de Crédito.) ya sea con corporaciones o individuales.

Puesto que la mejora esta en la investigacion continua y posterior aplicacion.

La gestion eficiente de una asociacion, realmente ayuda a la micro, pequefia y

mediana empresa a mantenerse y a crecer, asi como la ayuda a ser competitiva.

Esta gestion consiste:

- Planeacion.- una buena planeacion es la que define correctamente los
lineamentos de la asociacién, ya que hay aspectos como la cultura, que si
realmente estamos dispuestos a cambiar, podremos seguir con nuestra
aplicacion.

Un aspecto igualmente importante es buscar la ventaja competitiva, que si no lo
es podriamos tener problemas.

Por lo tanto hay que revisar muy bien antes de realizar una asociacion.

- Organizacion.- Hay que tomar en cuenta que no vamos a ser los unico a los
que beneficiara la asociacion, por tanto debemos considerar aspectos como la
formacion de un consejo de administracion o de la forma que se elija para llevar

a la organizacion a realizar sus objetivos.
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- Direccién.- Es muy importante no desviar a la organizacion de sus limites o
capacidades, ya que ocasionaria el fracaso de la asociacion, al haberla planeado
para una actividad muy diferente, se debe tener confianza ante todo en la
asociacion y para lograrlo s preciso que tengamos varias alternativas para
realizar una asociacion y no estar limitadas a una sola ( esto redonda en la

planeacion).

- Control.- El efecto de sinergismo es muy importante en esta fase, ya que hay
que medir si los objetivos perseguidos por la asociacion fueron satisfactorios o
si hay que realizar menos asociaciones o diversificar nuestras asociaciones

estratégicas.

Por otra parte, diremos que las uniones de crédito no son invenciones de este
afio han existido aproximadamente desde hace una década, pero ahora se
manifiestan por el crecimiento de las Micro, pequefias y medianas empresas

quienes buscan obtener beneficios dentro de una apertura comercial.

Las uniones de crédito les da ventaja competitiva con independencia, lo que
por el momento necesitan las empresas tendientes a una participacion en el

mercado nacional e internacional.

Todas las empresas tienen manera de seguir adelante implementando para ellas
los beneficios de las uniones de crédito, cumpliendo para estos los requisitos,
pero y si no se cumplen los requisitos la decision estaria constituida por la
alternativa de fusionarse o de un acuerdo contractual, ya que ninguna empresa
hay que no tenga atractivo algun aspecto y explotandolo le ayude a obtener

ventaja en cualquier asociacion.

Por lo tanto el trabajo de cualquier administrador de estas empresas es ser

capaz de identificar las oportunidades, amenazas, debilidades y fuerzas con que
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cuenta su entorno y su empresa, para poder combinarlos y asi sacar provecho
de su empresa y de cualquier otra organizacion afin o no, via ASOCIACION
ESTRATEGICA.
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