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Resumen 

Imestigación sobre el desarrollo de un modelo que, basado en la 
adnzini:rtimción estratégica, permita analizar a la empresa social utilizando 
conceprfos de cadenas de valor; activos reales y estrategia, entre otros. El 
objetivo de la iniyestigación fue lograr un enfoque en el que los conceptos 
estr-atégicos se pudieran aplicar a In empresa social, de manera que 
resultaran títiles en Icc toma de decisiones, en el ziso eficiente de los activos 
reales y tratando de adaptar esto al mercado mexicano. Los objetivos 
especíjkos que se persiguieron, dado que fue una investigación documental 
y conceptzral, jiieron: conocer las caracteristicas de la empresa social y de 
In inversión en activos reales utilizados por ella; explicar cómo se relacionan 
los conceptos estratégicos con la empresa social y con la utilización de los 
activos reales; y probar que con la utilización de estos conceptos se puede 
realizar un análisis de la empresa social. En el transcurso de la investigación 
se revisan conceptos teóricos, a partir de los cuales se plantea la posibilidad 

* Profcsorec del Área de Planeación Estratégica de las Empresas. Departamento de Economía. 
Universidad Autónoma Metropolitana-lztapalapa. 
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Los objetivos específicos que se persiguieron fueron: 

Conocer cuáles son las características de la empresa social. 

Conocer las características de la inversión en activos reales utiliza- 
d'os por la empresa social. 

Explicar cómo se relacionan los conceptos estratkgicos con la empre- 
sa social y con la utilización de los activos reales. 

Probar que con la utilizacih de los conceptos estratégicos se puede 
realizar un análisis de la empresa social. 

Desarrollo 

En el transcurso de la investigación se revisaron conceptos teóricos, a 
partir de los cuales se plantea la posibilidad de crear un modelo aplicable a 
la empresa social. 

Las formas de organización de las empresas sociales en México son: 
cooperativas, unidades de producción rural WR), sociedades de solidaridad 
social (SSS) y sociedades de producción rural. En realidad el universo de las 
empresas sociales no se conoce formalmente, ya que tanto oficial como 
extraoficialmente hay una inmensa disgregación de datos acerca de estas 
empresas. De hecho, como la legislación en México no las reconoce como 
tales, las empresas sociales existen oficiosamente, pero no oficialmente. 

De acuerdo con la Asociación Mexicana de Uniones de Crédito del 
Sector Social, A.C. (AMUCSS)2, en el aiio 2000 existían en México 152,923 
unidades de producción rural del pequeño sector comercial con más de 50 
hectáreas; 1 '338,072 unidades de producción rural de productores medios 
de entre 5 y 50 hectáreas; 2'293,838 unidades de praducciónrural campesina 

Asocinción Mexicana de Uniones de Crédito del Sector Social, A.C. Propuesta de un Sistema 
Fitianciero al Servicio del Desarrollo Rural, México, Diciembre, 2000. 
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Los mercados financieros permiten el comercio adecuado de estos 
títulos, a través de lo que se conoce como mercado de valores, desconocido 
para la mayoría de la población en México y desconocido también para sus 
empresias. Apesar de lo anterior, la metodología qiue se utiliza para valorar a 
las empresas mexicanas está desarrollada para valorar (en sentido 
administrativo, financiero, productivo, etc.) a empresas con condiciones 
totalmente diferentes: empresas que cotizan en bolsas como las de Estados 
Unidosi de América. 

Características de las empresas donde se desarrolló la teoría 

E h  nuestro medio la mayoría de las empresas son familiares y podemos 
decir que esto ocurre desde la pequeña empresa social hasta la gran 
corporación, como Bimbo o Vitro. A pesar de esta característica de 
familiaridad, en la gran corporación mexicana sí se pueden aplicar los 
conceptos administrativos y financieros usados para la corporación de 
acciones. Debemos notar que en las grandes corporaciones de los Estados 
Unidos de América, los propietarios no toman las decisiones: ellos nombran 
un consejo de administración que a su vez nombra iun director; así, el consejo 
y el director son los responsables de la buena marcha de los negocios. Esta 
buena rnarcha se refleja en la maximizacióa del valor de la empresa, a través 
de la maximización del precio de sus acciones. La tenencia de las acciones 
está pulverizada entre millones de accionistas y solo unos cuantos de ellos, 
con una pequeña participación porcentual en el capital, y la directiva 
participan en las decisiones corporativas. 

En Alemania no ocurre la pulverización del capital en millones de 
accionistas, sino que uno o dos grupos o empresas controladoras poseen 
68% o más de las acciones y el resto está distribuido entre el gran público 
inversionista y, a pesar de esta diferencia en la tenencia accionaria, se busca 
el mismo objetivo de maxirnizar el valor de la empresa a través del precio de 
las acciones. 

En Japón existe el Kiretsu, una red de empresas organizadas en tomo 
a WI banco, dueño de parte del capital de la empresa y ésta dueña de parte 
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cxganizacional, casi nula separacih entre capital y trabajo, visión 
cxnpresarial de corto plazo, lógica de subsistencia, consideración de 
ila capacitación como un gasto y no como una inversión, vejez del 
ernpresario en el negocio, carácter reactivo y no proactivo del empre- 
sario. 

0 En cuanto a los elementos que se relacionan con la fuerza de trabajo: 
alta o baja calificación del trabajador; alta o baja productividad; falta 
tie cumplimiento de la legislación laboral, incluyendo en esto el tra- 
bajo a la palabra; falta de sindicalización del trabajador; menor inver- 
sión por empleo generado; inexperiencia de los trabajadores al ser su 
primer empleo. 

a En relación con el financiamiento se incluyen: dificultades para obte- 
ner financiamiento, ya sea a través de socios o de crédito; falta de una 
contabilidad administrativa; falta de inversión ((‘empresario rico-em- 
presa pobre” contra “empresario pobre-empresa rica”) y, por ende, 
descapitalización; desconocimiento del valor de la empresa. 

Q En relación con tecnología, productividad, calidad, flexibilidad y 
competitividad: tecnología obsoleta o de punta; dificultad para tener 
acceso a la información sobre tecnología; pobre actividad de compras 
y mala administración de los inventaios; capacidad para innovar en 
los procesos productivos y no en el desarrollio de productos; altos cos- 
tos de producción; baja utilización de la catpacidad productiva; bajo 
control de calidad; alta o baja competitividad. 

e En relación con el mercado: incierta permanencia en el mismo; casi 
nula posibilidad para exportar; imposibilidad para acceder a merca- 
dlos por el bajo volumen de producción; mala colocación de sus pro- 
dluctos y poca atención al cliente; aúencióm a mercados residuales y 
d!eprimidos; venta de satisfactores básicos en mercados altamente com- 
pleitidos; baja capacidad de compra de sus cllientes. 
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mas. Peor aun es que como el empresario es “todólogo” no acepta 
asesores. Otra falla de administración radica en un crecimiento por 
encima del ritmo sostenible; la empresa crece más allá de 10 que el 
nivel de endeudamiento en relación con su capital contable y el rendi- 
miento intrínseco acorde al costo de capital le permiten. El crecimiento 
acelerado al invertir en activos de largo plazo y en capital de trabajo, 
hacen que la empresa alcance un nivel más alto de operaciones, para 
el cual no está preparada, y entonces eroga más en gastos de opera- 
ciión y en pago de intereses por la deuda adicional. Esto puede ser 
mortal para muchas empresas. No las mata la falta de crédito. El cré- 
dito es mortal cuando no se utiliza de forma complementaria. 

Ctras fallas presentes en las MPYm son: la falta de un buen control 
de costos y, más allá de esto, la falta de contabilidad administrativa 
que lleva a las empresas a una mala gestión de sus recursos; la ausen- 
cia de mercadotecnia lleva a las firmas a ubicar sus mercados deficien- 
temente, en muchas ocasiones, ni siquiera consideran a la empresa 
iritegradora (tal vez una unión de crédito) como una mejor forma de 
atacar el mercado. También podemos contar la falta de mentalidad 
empresarial del “empresario”, que creó una microempresa como me- 
dilo de supervivencia a corto plazo y que espera paralizado a que “papi” 
gobierno lo apoye. 

Piroblemas debidos a la escala: la falta de especialización que, debido 
a Pa gran flexibilidad de los empresarios, lot; lleva a querer competir 
en todas las líneas de las grandes empresas. Se olvidan de subcontratar 
o comprar. Esto provoca costos elevados, situación fatal cuando la 
principal estrategia de competencia en el mundo se basa en los costos 
bajos. El abastecimiento resulta costoso, pues se adquieren pequeños 
volúmenes, altos para su escala, que conllevan altos costos financie- 
ros al invertir excesivamente en inventarios. La mercadotecnia de las 
MPYME es deficiente debido a la corta escala de sus operaciones, 
esto les impide tener vendedores haciendo que el empresario 
“rni.dtiusos” realice esta función. 
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¿Cuáles son las causas que llevaron a este escaso desarrollo empresarial 
en México? 

Aquí valdría la pena recordar el trabajo de R.odríguezlo que relaciona 
el escaso desarrollo empresarial con los antecedentes coloniales. Este trabajo 
consideira que la política mercantilista frenaba el desarrollo de la empresa. 
Desde los Reyes Católicos que monopolizaron el comercio con las Indias; el 
control del comercio entre España y las colonias, a través de la Casa de 
Contratación de Sevilla; que la Corona determinara que se sembraba y qué 
se comerciaba; los gravámenes, el diezmo, la alcabala o 4% sobre las ventas 
de mercancías, el quinto del Rey o gravamen solbre la plata, entre otros 
factores, castraron el espíritu empresarial en las colonias españolas. 

Aldemás, con la ubicación de los centros de población en la sierra o en 
el centro, muy lejos del mar, encontramos un bloqueo natural del desarrollo 
empresarial. Debe tomarse en culenta que las trece colonias británicas se 
ubicaroin a la orilla del mar o en la ribera de caudalosos ríos, facilitando y 
abaratando su comercio. Cuánto esfuerzo y trabajo tomaba acarrear 
mercancías de Veracruz a la ciudad de México o de Guanajuato a Veracruz. 
Los costos eran altos. Si a esto se agrega la posesi6n de tierras por parte de 
los colonizadores, la encomienda (reparto de la población indígena entre 10s 
nuevos terratenientes) y la mita (reparto de los pueblos indios que se hacía 
en algurias colonias para emplearlos en trabajos públicos), entendemos parte 
del porqué de la ancestral falta de espíritu emprendedor en nuestra población 
indígena (base de la empresa social) yparte de la falta de vocación empresarial 
de las MPYME. 

Pero no podemos vivir lamentándonos eteniamente del pasado o de 
las malas características de las MPYME y de la empresa social. Se tiene que 

' O  Leonardo Rodríguez. Planificación, organización y dirección de la pequeña empresa, South- 
Western Publishing Co., Cincinnati, 1980. 
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empresas enfrentaran un ambiente más hostil y de mayor relevancia 
estratégica y financiera en cuanto a la forma de valuar a las empresas. 

Los modelos de valuación se han actualizado y, en muchos casos, han 
destrozado y olvidado a los tradicionales, como el de rendimiento de la 
inversión (ROI) o las razones financieras. Los nuevos modelos, como el 
EVA@13 (Valor Económico Agregado), Rion, Geo y ValoreI4, no han sido 
suficientemente probados ni difundidos en México. 

La importancia de la investigación para la administración en México, 
radica en el hecho de que los trabajos generalmente han sido orientados 
hacia las empresas que cotizan en la Bolsa Mexicana de Valores. Esto no es 
malo, sin embargo, nos presenta el problema de que la investigación ha sido 
enfocada a la valuación de mercado. Sólo alrededor de P 50 empresas cotizan 
sus títulos accionarios en bolsa, el resto de las emlpresas o se valúan con los 
métodos financieros tradicionales o no se walúan. Pero, ¿generan valor? 

Desde el punto de vista de la administración, se acepta que las empresas 
tienen dos objetivos que muchas veces se contraponen: el estratégico, del 
cual se dice carece de rigor y por ende conlleva a que las empresas tengan un 
valor presente negativo, y el financiero, de corto plazo, que erróneamente 
busca maximizar la utilidad y, por lo tanto, esta basado en el estado de 
resultados. En este segundo caso se tiene una visión miope de la situación, 
ya que all aumentar la utilidad muchas veces no se considera la inversión 
requerida para generarla y puede ocurrir que la empresa no genere valor 
económico. Si la empresa cotiza en bolsa, la gerencia fiecuentemente busca 
rnaximizw sus múltipl~s '~ y éstos se contraponen al objetivo estratégico. 

P,xa reafirmar lo anterior, recordamos a Thompson y Strickland cuando 
definen "tres tareas para la formulación de una estrategia: definir el negocio 

l3 Benett Stewart. The Quest for Value. Harper Collins, NuevaYork, 1991. EVA es marca registra- 

l4 Miguel Ochoa, Guillermo Quiroz y Raúl Velarde. Rim,  Geo y Valore. Tres instrumentos para 

Preciio de la acción respecto a la utilidad por acción de 12 meses, respecto al valor en libros o 

da por Stem Stewart & Co. 

generar vulor. IPADE, México, 1998. 

respecto a la utilidad antes de interés, impuestos, depreciación y amortización por acción. 
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Grracias a la visión de Porter, de la empresa como un conjunto de 
actividades para diseñar, producir, vender, distribuir y mantener un producto, 
enlazadas en la “cadena de valor”, gracias a esta visión encontramos 
herramientas que nos permiten identificar dos tipos de ventajas competitivas: 
el lideríugo en costos y la diferenciación. 

Cuando desagregamos las actividades, resulta relativamente sencillo 
entender el comportamiento de los costos y las posibles bases de la 
diferenciación. El valor total de la cadena de valor resulta en la suma del 
valor de las actividades y el margen (entendiéndose por margen la diferencia 
entre lots ingresos y el costo total de ejecutar dichas actividades). 

Con base en lo anterior encontramos dos actividades fundamentales 
para que las empresas generen valor: comercia1iz;a.r y producir o abastecer. 
Paralelo a esto y para que la organización funcione adecuadamente, se requiere 
contar icon una buena administración que conozca la empresa y permita 
enfkentiar el entorno o los factores que se encuentran fuera del control de la 
misma. Sólo entonces podrá competir rn costos o diferenciar su producto 
para veiiclerlo a detenninado nicho de mercado. Esto se observa en la siguiente 
gráfica: 
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un diseíio adecuado (formal o informal) de8 proceso productivo; si existe la 
posibilidad de una reingeniería de los procesos aprovechando la experiencia 
de los socios; si en la empresa se conocen los productos que venden y s i  
tener mayor conocimiento de los mismos aumentaría su calidad; si se tiene 
la capacidad para diseñar y elaborar nuevos productos; si la empresa reconoce 
en las devoluciones y quejas un indicador de baja calidad; si existe 
capacitación en el trabajo y si puede utilizarse la autocapacitación en la 
organización; si la fabricación o elaboración de los productos es lo 
suficieiitemente competitiva en costos; si en la empresa se considera 
importante la salud en el empleo, si está preparada para evitar accidentes de 
trabajo y si evita dañar a la naturaleza con sus procesos productivos. 

Abastecimientos. En la empresa social Comercial es de vital importancia la 
actividaid de compras y es fundamental detectar: si se conoce lo que se requiere 
para ofrecer el servicio comercial; si existe algún responsable de efectuar las 
compras; si se considera la adecuación de las instalaciones y equipo para 
ofrecer el servicio; si existe algún responsable de la compra de equipo; si el 
conocimiento amplio del servicio y de la oferta existente en el mercado 
aludaría a mejorar la oferta de la empresa social; si la oferta de servicios es 
suficieritemente competitiva tanto en calidad como en costos; si se consideran 
las quejias como una falla en el servicio; si la empresa considera importante 
la salud en el empleo y si hace algo para evitar accidentes de trabajo; si se 
considera importante evitar daños a la naturaleza; si existe capacitación en 
el trabajo y si puede utilizarse la autocapacitación para mejorar el servicio 
que se ofrece. 

Administración y organización. La organización en la empresa social es 
más complicada que en cualquier sociedad anónima, empezando por el hecho 
de que los trabajadores son socios, como en cualquier cooperativa. En este 
sentido, es importante diagnosticar si cada uno de los socios conoce los 
olbjetivos de la empresa y las motivaciones de su fundación, si conoce cómo 
está organizada en cuanto a la separación del trabajo y si conoce los 
procedimientos para realizar trámites ante las oficinas gubernamentales. 
También es necesario establecer s i  la empresa cumple con los requisitos 
legales y normativos para su hcionamiento, si la junta directiva presenta 
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Conclusion es 

A.un cuando no se han cuantificado resultadlos, si tomamos en cuenta 
el trabajo de varios autores, el conocimiento del medio empresarial mexicano, 
algunas pruebas piloto efectuadas en vaxias empresas sociales, cuyos 
resultaclos previos no han sido generalizados, podríamos concluir que al 
administrador no le queda más que tomar una actitud pasiva y simplemente 
desprecia este segmento del mercado empresarial; sin embargo, la realidad 
nos señala otras necesidades. 

Diespués de dialogar con expertos sobre la empresa social y de 
desarrollar un sondeo considerando los puntos de diagnóstico señalados, 
conside:ramos que es factible tomar estos puntos cie diagnóstico como base 
da nuevas investigaciones interdisciplinarias, qiue deberán orientarse al 
desarrollo de conocimientos sobre las empresas sociales y en general sobre 
la micro, pequeña y mediana empresa. Y esto corresponde a las diferentes 
áreas que se estudian en la administración: merc:adotecnia, organización, 
recursos humanos, producción, finanzas, etc. 
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