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Resumen / Abstract

En México alrededor de 200,000 empresas se
crean cada afio, sin embargo, Gnicamente el
35% de ellas sobreviven después de dos anos
de operaci6n. Entre las causas mds importan-
tes de este problema se encuentran la falta de
acceso al financiamiento, fuerza de trabajo ca-
rente de habilidades y deficiente informacién so-
bre oportunidades de mercado. Dos estrategias
comuinmente adoptadas por las empresas son la
capacitacién de sus integrantes y la participa-
cién en asociaciones, como la Red Nacional
de Desarrollo Rural Sustentable (Rendrus).
El objetivo de este estudio fue identificar los
factores de éxito de microempresas rurales
que se dedican a la produccién de productos
procesados de nopal, en el estado de Tlaxcala,
México, que han participado en las reuniones
de la Rendrus. Metodologfa. Se utiliz6 la téc-
nica de investigacién de “Estudios de casos”,
entrevistando a diversos integrantes de tres
empresas. Los resultados indican que las em-
presas han sobrevivido en el mercado gracias
a su capital social, como el principal factor del
éxito, manifestado a través de sus procesos or-
ganizativos, compromiso, dedicacién y soli-
daridad, les ha permitido enfrentar las limi-
tantes en relacion a la disponibilidad de
tecnologfa, problemas de mercadeo y canales
de comercializacién limitados, niveles bajos de
ventas y esquemas limitados de innovacién.

Palabras clave: Desarrollo regional; capital
social; Rendrus; nopal; toma de decisiones;
capital humano; microempresas; normas
empresariales.
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In Mexico, around 200,000 enterprises are
created every year, however, only 35% of them
survive after two years of operations. Among
the main causes of this problem, we can find
the lack of access to financing, labor force
with no skills and deficient information about
market opportunities. Two strategies com-
monly used by enterprises are training of its
associates and the participation in associa-
tions like the National Network of Sustain-
able Rural Development (Rendrus). The main
objective of this study was to identify the suc-
cess factors of rural microenterprises that pro-
duce cactus leaves processed products in the
State of Tlaxcala, Mexico, which participated
in meetings with Rendrus. The research tech-
nique of “Case Studies” was applied to inter-
view to participants in three enterprises. The
results show that enterprises have survived in
the market because of their social capital, as
the main factor of success, manifested trough
their organizational process, compromise,
dedication, and solidarity that allowed them
to face limitations in availability of technolo-
gy, problems of marketing and commercial-
ization, low levels of sales and limited schemes

of innovation.

Key words: Regional development; social capi-
tal; Rendrus; cactus leaves; decision making;
human capital; microenterprises; enterprise

norms.
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Estudios Sociales

Introduccién

n México, las empresas pequenas representan un gran ni-
mero de unidades econémicas y una gran proporcién del personal ocupado.
De acuerdo el Instituto Nacional de Estadistica y Geografia (INEGI), en los
Censos del 2014 en el sector manufacturero, el 93.6% del total de las unida-
des econdmicas eran microempresas que tenia hasta diez personas ocupadas;
4.2% eran empresas pequefas y ocupaban de 11 a 50 personas; 1.5% eran
consideradas empresas medianas que tenfan entre 51 y 250 personas ocupa-
das; y, tan sélo, 0.7% son empresas grandes que ocupaban 251 y mds personas
(INEGI, 2014).

Las empresas micro (de hasta diez personas) representaron 93.6% de las
unidades econémicas del total del sector, 20.8% del personal ocupado total
y generaron 2.7% de la produccién bruta total. Esto significa que la funcién
social y econémica de las microempresas es dar empleo y, en mucho menor
medida, generar produccién (INEGI, 2014). En contraste, las empresas gran-
des, de 251 o mds personas ocupadas, representan el 0.7% de las unidades
econdmicas, 53.6% del personal ocupado y generaron el 76.6% de la produc-
cién manufacturera nacional.

El Banco Mundial (2007) sefiala que en México alrededor de 200,000
empresas se crean cada afo, sin embargo, tinicamente el 35% de ellas per-
manece después de dos anos de operacién. De acuerdo con este organismo,
entre las causas mds evidentes de ese problema se encuentran la falta de ac-
ceso al financiamiento, fuerza de trabajo carente de habilidades y deficiente
informacién sobre oportunidades de mercado. Esto significa que el tiempo
de operacién de una empresa puede considerarse como el indicador inicial de
éxito de una empresa.

Enero - Junio 2017 97



EsTupIios SociALEs 49

Las micro, pequenas y medianas empresas rurales enfrentan un medio
econémico y social muy desfavorable, lo que provoca que la mayor parte de
ellas fracasen en los primeros afos. Tan et al., (2007) sefialan que solamente
35% de las nuevas PYME mexicanas sigue operando después de dos afios.
Entonces, seguramente hay factores identificables que permiten que algunos
proyectos productivos y empresas rurales puedan sobrevivir por mds tiempo y
llegen a tener éxito que traducen en bienestar para sus integrantes. Para Pérez
y Jofre (2000), las microempresas rurales son herramientas que permiten el
desarrollo rural, en un territorio compuesto por actores sociales que poseen
una cultura caracteristica y por un escenario fisico que genera recursos natu-
rales que pueden ser empleados por los actores sociales para la satisfaccién de
sus necesidades. Parra (2000) sefiala que la empresa rural es aquella unidad
permanente de produccion de bienes y servicios en el sector rural, capaz de generar
valor agregado, en la que el empresario y su familia participan directamente en
el proceso de produccion, existe una escasa division técnica del trabajo y se labora
en pequena escala para el mercado, introduciendo sistemas y equipos modernos de
produccion de tecnologia intermedia. Del Amo y Vergara (2005) sefalan que
las empresas rurales constituyen un paso fundamental para el desarrollo local,
contribuyen a estimular la economia rural pues generan empleos y contribu-
yen a la detencién de impactos negativos hacia el ambiente.

En México, cerca de 65% de las microempresas son de origen familiar.
Las empresas mexicanas de pequefa escala, al ser predominantemente de ori-
gen familiar, enfrentan problemas de gestién empresarial, tienen necesidad
de apoyo técnico y administrativo. Ademds, este tipo de empresas carece de
politicas organizacionales, de un plan de sucesién, de liderazgo o bien tienen
excesivo liderazgo, realizan préicticas obsoletas, enfrentan dificultad para defi-
nir criterios salariales, les falta capacitacién y un plan de negocios, entre otros
factores que afectan su desarrollo. Asimismo, enfrentan un escenario adverso
caracterizado por la falta de créditos de instituciones financieras y un régimen
legal ineficiente (Jiménez, 2003) disefiado para empresas mayores.

En lo que respecta a los problemas enfrentados por las microempresas ru-
rales, Acevedo (2009) realizé un estudio en dos comunidades rurales de Oaxa-
ca, cuyos resultados indican que existen objetivos entre las empresas familiares
y comunales, pero no estdn definidos con claridad, requieren capacitacién
para ejercer un control de los ingresos y gastos en las microempresas, y que el
parentesco juega un papel importante en el trabajo diario. Los retos a los que
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se enfrentan estas microempresas son: diversificar la produccién, mejorar la
organizacién interna, adecuar tecnologia a sus necesidades y presupuestos y
mejorar la calidad de su producto.

Pérez y Altamirano (2009), derivado del andlisis de microempresas rurales
en Tlaxcala, afirman que los principales problemas a los que éstas se enfrentan
son la falta de clientes, la falta de financiamiento y la divisién de los socios.
La Sagarpa (2009) identifica un conjunto de factores internos y externos que
tienen una alta incidencia en la dindmica de las empresas rurales. Esta insti-
tucién considera como factores (de éxito) internos ciertas aptitudes, valores o
capacidades que se ven resumidas en motivaciéon, comunicacion, informacién
y transparencia, capacitacion, participacién, coordinacion, liderazgo, y direc-
cién. Mientras que como factores (de éxito) externos senala las cuestiones
relativas a los mercados, financiamiento, politicas publicas, entre otros.

Valtierra et al. (1998) realizaron uno de los estudios mds amplios reali-
zados en México sobre organizaciones econémicas rurales auspiciado por la
entonces Secretarfa de Agricultura, Ganaderia y Desarrollo Rural (SAGAR), la
Procuraduria Agraria, la Secretaria de Desarrollo Social (Sedesol) y el Colegio
de Postgraduados. El estudio incluyé la celebracién de cuatro reuniones regio-
nales a nivel nacional con la participacién de 232 organizaciones y empresas
rurales, ademds de una encuesta de con 195 organizaciones. Los factores de
éxito internos identificados por las organizaciones y empresas en las reuniones
regionales fueron:

Liderazgo natural.

Responsabilidad y honestidad de los lideres.

Visién de los fundadores sobre la misién de la organizacién.
Administracién transparente de los recursos.

Diferenciar entre lo politico y lo econémico.

Democracia interna.

Participacién activa de socios.

PN BRI

Socios preparados.

O

. Seguridad personal.

10. Socios motivados.

11. Compromiso colectivo.

12. Capacitacién permanente.

13. Comunicacién permanente entre socios.
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En la encuesta del mismo estudio, las organizaciones y empresas sefialaron
que el principal factor de éxito (29.2%) fue la buena organizacién interna y
autogestion. Este factor fue el principal por encima de otros factores materia-

les (Valtierra et al., 1998).

Cuadro 1. Aspectos en que se consideran exitosas las organizaciones

(N=195)

Nuimero

Factores de éxito .. Porcentaje
de Organizaciones

Buena organizacién interna y

Ny 57 29.2

autogestion
MeJ?r cqr}neraa.hzacmn y 40 20.5
eliminacién de intermediarios
Incrementos de produccién, 37 19.0
productividad y rentabilidad i
Gestién de apoyos del gobierno,

s 11 35 17.9
créditos y pago de deudas
Han conseguido infraestructura
y medios de produccién y 29 14.9

capitalizacién

Mejoramiento de la tecnologia

de produccién y conservacién del 25 12.8
medio ambiente

Mejoramiento del nivel de vida de

. 23 11.8
s0cios
Buena administracién de recursos y
. 13 6.7
buena dirigencia
Capacitacion, asesoria y
. . 12 6.2
transferencia de tecnologia
Abasto de insumos 12 6.2
Produccién para exportar 6 5.1
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Cuadro 1 (cont.). Aspectos en que se consideran exitosas las organizaciones

(N=195)
Acceso a mercados para sus
4 2.1
productos
Otros 11 5.6

Fuente: Valtierra et al., 1998.

Coincidentemente, en un estudio de Camacho et al. (2005) realizado en
Chile, concluyen que los diez factores centrales de éxito identificados en las
empresas rurales chilenas son:

1. Insercién cercana y estable en mercados diferenciados.

2. Rubros rentables para la pequefa agricultura (ventajas comparativas) y
aprovechamiento de nichos de mercado.

3. Desarrollo permanente de la innovacién, la competitividad, escala apro-
piada y la participacién en actividades creadoras de valor.

4. Proceso asociativo con liderazgo (legitimidad interna y externa, renova-
cién generacional, confianza) en condiciones propicias y voluntad interna.

5. Gestién profesional e informacién actualizada de mercados y flexibilidad
para adaptarse y reaccionar a sus cambios.

6. Funcionamiento transparente y democrético de la empresa.

7. Capacidad de desarrollar alianzas y formas de asociacién con agentes de
mercado.

8. Capacidades de captar subsidios externos iniciales (ptblicos o privados).

9. Capacidad en establecer un equilibrio entre dos necesidades vitales: repar-
tir beneficios a los socios versus asegurar la capitalizacién de la empresa.

10. Entorno favorable (infraestructura, institucional, marco legal, vias de
fomento).

La cuestién de la asociatividad resulta relevante ya que se requiere de un
equilibrio entre los beneficios para los socios-productores y la rentabilidad de
la empresa. Para ello, se requiere de una estrategia orientada a la construccién
social, a la gestidén socio-organizativa, incluyendo aspectos como: liderazgo,
motivacion, comunicacién e informacién, concertacién, manejo de conflic-
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tos, normas consensuadas, es decir, una estrategia de construcciéon de capital
social. El panorama poco favorable para las empresas rurales familiares de todo
tipo dio pie a que, en 1996, la entonces Secretaria de Agricultura, Ganaderia
y Desarrollo Rural (SAGAR) y el Colegio de Postgraduados crearan la Red
Nacional de Desarrollo Rural Sustentable (Rendrus) cuyo propésito original
fue de propiciar el intercambio de experiencias exitosas para la generacién y
transmision de saberes de productor a productor. Uno de los objetivos de esta
red es identificar los casos de micro y pequefas empresas exitosas que sirvan
como modelo de referencia a otros habitantes rurales.

Durante los veinte afios de existencia, la Rendrus ha mostrado que micro,
pequefas y medianas empresas pueden alcanzar éxito a pesar de un ambiente
econémico y empresarial desfavorable. Aranda et al. (2012) destacan algunas de
las razones principales del éxito de los proyectos que han participado en la Ren-
drus: la organizacién de funciones de los miembros, liderazgo comprometido y
desarrollo de capacidades de los miembros (con continua capacitacién y la aseso-
rfa profesional). Bajo este contexto, se realizo el presente estudio que tuvo como
objetivo identificar los factores de éxito de microempresas rurales participantes de
la Rendrus que se dedican a la produccién, industrializacién y comercializacién de
productos procesados del nopal, lo que podria ayudar a otras empresas a tener éxi-
to y a delinear principios de politicas gubernamentales para el apoyo de este tipo
de empresas. El presente estudio adopta la definicién de capital social que elaboré
Fukuyama (2003) que alude a la capacidad de las personas de trabajar en grupo,
para cooperar entre si para poder lograr determinados objetivos comunes, sobre la
base de un conjunto de normas y valores informales compartidos.

Metodologia

El estudio centré la atencién en determinar la importancia del capital social
como factor de éxito de dichas empresas, asi, la hipdtesis del estudio consi-
dera que el capital social es el principal factor del éxito y continuidad de las
empresas porque han generado procesos organizativos que les han permitido
tomar las decisiones adecuadas, identificar y solucionar los conflictos entre
sus integrantes, generar procesos de solidaridad entre ellos y distribuir los
beneficios producidos por la empresa. En el estudio se seleccionaron algunos
de los factores de éxito mencionados por Valtierra et al. (1998), Camacho et
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al. (2005) y Sagarpa (2009) que se convirtieron en preguntas y variables de
los instrumentos utilizados en la investigacion de campo. Los factores relacio-
nados con el capital social: liderazgo (legitimidad y confianza interna y exter-
na), organizacién interna (asignacién y cumplimiento de responsabilidades
y divisién del trabajo), autogestién (solucién de conflictos), capacitacién del
capital humano y gestién profesional. Otros factores relacionados con aspec-
tos econdmicos y de mercado: situacién financiera actual, reinversién, gestién
de apoyos gubernamentales, gestion de créditos, acceso a nichos de mercado
rentables, eliminacién de intermediarios, innovacién y mejoramiento de la
tecnologia, mejoramiento del ingreso y del bienestar de los miembros, equili-
brio entre capitalizacién y reparto de beneficios a socios.

El estudio tomé como base el método de estudios de caso como base para
realizar la investigacién de campo, la cual tiene una perspectiva cualitativa, pero
pueden utilizarse también instrumentos cuantitativos. Segin Castro (2010), el es-
tudio de casos, se ha convertido en un método de investigacién necesario en la ad-
ministracién de empresas, aun cuando los investigadores de corte cuantitativo lo
cuestionan alegando que sus conclusiones no son generalizables estadisticamente.
Sin embargo, la investigacién con estudios de casos, no representa a una muestra
de una poblacién o universo, son casos especificos los que se estudian buscando
con esta metodologia de investigacién una generalizacién analitica y no estadistica
ampliando y generalizando teorias. Se utilizaron dos técnicas de investigacion: la
encuesta (a través de un cuestionario estructurado) y la entrevista a profundidad
(a través de una guia de entrevista). Se disefaron tres tipos de cuestionarios para
la encuesta: el primero estuvo dirigido a los fundadores, duefios o gerentes de las
empresas, el segundo se enfocd a los informantes del proceso de produccién y el
tercer cuestionario se enfocd a los informantes del proceso de comercializacion.
En los tres casos se entrevisté al representante o fundador y al menos un miembro
miés de la empresa. Ademds de participar y observar las labores realizadas los dias
de las entrevistas.

Para los ejemplos estudiados se seleccionaron microempresas registradas
en los padrones de participantes de los encuentros estatales y nacionales de la
Rendrus que elaboraran productos procesados de nopal, que se ubicaran en la
zona centro del pais y que contintian operando después de varios anos desde
su creacién. Inicialmente, se seleccionaron seis empresas de diversos estados,
sin embargo, solamente las tres empresas siguientes decidieron participar en
este estudio:
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Cuadro 2. Microempresas incluidas en el estudio

Demo- Nombre de Afio de

mina- Ubicacién Productos participacién

la microempresa

cién en la Rendrus

“Nopalocos”
(botana de nopal
deshidratado con

El El Toronjil Adlangatepec, azucar o chile pi- 2015
Tlaxcala i )
quin), doraditas,
churritos, merme-
lada, tortillas
Pausal S.PR. . .
B2 de RL. de Terrenate, Gran‘a cochinilla 2015
Tlaxcala deshidratada
C.V.
Nopatla Jugos, fibra en

polvo, cdpsulas de

fibra, nopalesen 2015
salmuera, cham-

pu

Fuente: elaborado con el listado de proyectos participantes en la Rendrus 2015 e informacién
recabada en campo.

Productos y Tepeyanco,
Servicios S.A.  Tlaxcala
de C.V.

E3

Anadlisis de resultados
Caracterizacion de las microempresas

Las empresas seleccionadas pueden caracterizarse como microempresas de
acuerdo a la clasificacién de la Secretaria de Economia, publicado en el Diario
Oficial de la Federacion el 30 de junio de 2009 (INEGI, 2014) que senala que
las microempresas son aquellas que tienen hasta diez empleados permanentes.
Todas cuentan con una plantilla de integrantes o empleados compuesta por
seis personas, quienes en su gran mayoria son familiares. Dos de las empresas
visitadas estdn constituidas legalmente, la E2 como Sociedad de Produccién
Rural de Responsabilidad Limitada de Capital Variable (S.2R. de R.L. de C.V.)
y la E3 como Sociedad Andénima de Capital Variable (S.A. de C.V.) mien-
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tras que la E1 se encuentra en proceso de constitucion legal. Esto evidencia
que las microempresas conocen los potenciales beneficios que trae consigo el
constituirse formalmente y han investigado los requisitos para constituirse
formalmente como una empresa, lo que refleja un mayor compromiso con la
empresa y mayor vision sobre los logros que se pretende alcanzar.

Los productos elaborados por las microempresas seleccionadas no son con-
vencionales, se trata de productos diferenciados e innovadores que atienden a un
nicho de mercado especifico por lo cual se enfrentan a poca competencia en el
mercado. Este tipo de empresas surgen, de acuerdo con Brambila (2006), por los
cambios en las caracteristicas de la poblacién que ha generado nuevas tendencias
en los habitos de consumo, puesto que ahora los consumidores estin mds infor-
mados de los productos de compran y ya no esperan que los alimentos sélo los
nutran, sino que ademds les ayuden a mejorar el funcionamiento de su organismo.
A estos productos se les denomina nutracéuticos o funcionales.

Los entrevistados mencionaron dos razones para fundar las empresas: la
identificacién de un mercado que necesitaba el producto y la necesidad de
buscar opciones para la produccién de nopal verdura. En este caso debe resal-
tarse un aspecto relevante, dos empresas producen la materia prima para sus
productos (nopal), para una de ellas la produccién obtenida de nopal verdura
rebasaba la demanda de sus clientes regulares, por lo que buscaron una forma
distinta de aprovechar su produccién dédndole valor agregado. Esta es una
cuestién a tomar en cuenta porque ejemplifica cémo la empresa en cuestién
analizé su situacidn, el problema que presentaban ante la falta de demanda y
propuso ella misma la solucién. Este es un reflejo de lo que Grajales y Con-
cheiro (2009) denominaron “nueva ruralidad” y evidencia la diversificacién
de las actividades en dicho sector, al pasar de practicar inicamente actividades
agropecuarias a elaborar nuevos productos agregiandoles valor.

Las microempresas estudiadas (E1 y E3), sin conocer las tendencias actuales
del mercado, han creado productos comestibles que cumplen con las caracteris-
ticas de alimentos funcionales, por lo que tal vez sin estar conscientes de ello, las
empresas han logrado innovar la oferta de productos disponibles en el mercado
con productos que nutren y hacen funcionar mejor el organismo. En concordan-
cia, Ntfiez et al. (2014) senala que las empresas participantes en la Rendrus se han
caracterizados por implementar como una de sus principales estrategias el ofrecer
productos novedosos con los que pueden acceder a nichos de mercado en los que
tiene ciertas ventajas competitivas y la competencia es reducida.
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Conocer el origen de las empresas estudiadas es un factor bdsico ya que da
cuenta de quién tuvo la idea de emprender el negocio, los motivos para hacer-
lo, asi como las condiciones en las que éstos surgieron y se fueron desarrollan-
do. Resumidamente, los motivos de surgimiento de dichas empresas fueron
principalmente dos: la necesidad de autoemplearse y la identificacién de una
oportunidad de negocio. Esto concuerda con lo sefalado por Formichella
(2004), quien sefala que ante la situacién actual de desempleo y exclusién, las
personas optan por buscar oportunidades para autoemplearse. También se ob-
serva concordancia con Polanco, Pereyra y Madero (2013) cuando sefiala que
la creacién de una microempresa es una opcién viable que tienen las familias
que habitan en zonas rurales para proveerse de mecanismos permanentes de
sustento para cubrir sus necesidades.

Financiamiento e ingresos

Los fundadores de las empresas senalaron que crearon sus empresas, princi-
palmente, con sus ahorros personales (figura 1). Esta fuente representé desde
el 20% hasta el 50% del monto total (37% en promedio). Después de los
ahorros personales, las empresas también pudieron gestionar capital semilla
proveniente de créditos, subsidio de algin programa federal de desarrollo ru-
ral y de aportaciones de los socios, como se observa en la figura 1.

Figura 1. Fuentes de financiamiento para la creacién de las empresas

Crédito
Transferencias
Aportacién de socios

Ahorros

Fuente de financiamiento

10 20 30 40 50 60 70 80 90

(=}

Porcentaje
W E3 E2 E1l

Fuente: elaboracién propia con datos de campo.
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Respecto de las fuentes actuales de financiamiento de las empresas, la E3
es la tinica empresa que ha logrado cubrir todas sus necesidades de financia-
miento con la venta de los productos, lo que indica una situacién saludable,
asi como un nivel de ventas adecuado que permite cubrir los costos en los que
se incurre y poder pagar sus créditos. La empresa més joven (E1) es la que atin
no se ha consolidado del todo en cuanto a sus niveles de venta, por lo que los
ingresos obtenidos durante los dos tltimos afios no han sido suficientes para
financiar la operacién del negocio, ha sido necesario complementarlo con in-
gresos obtenidos por otras actividades productivas del fundador. Esa situacién
también se observé en la E2, aunque en menor escala, donde los ingresos de
la empresa tienen que ser complementados con ahorros personales para que
ésta pueda financiar sus operaciones. Por lo tanto, las microempresas estudia-
das se han visto imposibilitadas en su mayoria para acumular excedentes para
reinvertir y capitalizarse. Esta es una situacién frecuente, como lo indican
Del Pino y Garcia (1997), lo que dificulta la reposicién de activos fijos, asi
como la adquisicién de insumos mds elaborados y de mayor precio o ampliar
la escala de las operaciones y la produccién de las empresas. En los tres casos
se observan ingresos mensuales menores a diez mil pesos netos, por lo que
su rentabilidad es baja y pone a la empresa en una situacién fragil frente a la
competencia y al mercado. Hacia el interior de la empresa también hay un
riesgo latente porque no hay reparto de utilidades a los socios y participantes,
quienes tienen como principal beneficio el empleo y salario por el trabajo rea-
lizado. Esto hace depender a sus integrantes de tener otras fuentes de ingreso
como las actividades agropecuarias. De acuerdo a los representantes de las
empresas, en este momento la situacién econdmica descrita no es un riesgo
muy grave porque los integrantes entienden que las microempresas estin en
proceso de desarrollo y que primero deben hacer sacrificios para consolidar su
produccién y su posicién en el mercado, sin embargo, tienen expectativas que
pronto puedan mejorar su situacién econdémica.

Toma de decisiones
En la operacién de una empresa, la toma de decisiones es primordial ya que de

ello depende el rumbo de las acciones que ésta emprenderd. Es fundamental
conocer las dindmicas del proceso de toma de decisiones: quiénes intervienen
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en la toma de decisiones y cudnto tiempo toma para ello. Las decisiones
tomadas de manera prematura, asi como las que son demasiado lentas
pueden no generar resultados favorables. En dos de las microempresas estu-
diadas las decisiones relacionadas con la operacién general de la empresa
son tomadas tanto por el fundador como por los socios familiares. El proceso
de toma de decisiones implica sesiones de didlogo, andlisis de opciones y
finalmente consensos. S6lo una de las empresas (E1) es liderada por completo
por su fundador con poca o nula participacién de los otros participantes
en las decisiones.

De acuerdo con la opinién de los entrevistados, las empresas han podido
tomar decisiones de manera 4gil tanto para la administracién como para la
operacién de la empresa. Cuando las decisiones son urgentes de tomarse, el
representante asume la decisién y luego la comunica a los otros miembros.
Sin embargo, cuando hay tiempo para ir definiendo el rumbo de la empresa,
generalmente los socios miembros de la familia discuten las decisiones y se
llega a un consenso. Esto define una legitimidad de los socios fundadores que
son reconocidos por el resto de miembros, pero no se soslaya la participacién
de los miembros en las decisiones.

Definicién de funciones y responsabilidades

En las microempresas entrevistadas todos los integrantes tienen multiples
funciones, pero sus responsabilidades estin bien definidas, es decir, existe la
certeza sobre el tipo de actividad que cada uno llevard a cabo aunque ten-
gan que desempenar varios trabajos o participar en varias etapas del proceso
productivo, administrativo y comercial. Esta caracteristica de flexibilidad or-
ganizacional es posible porque son microempresas familiares en donde no se
observa rivalidad en el hecho que un integrante se dedique a una actividad o
a varias porque el objetivo final es que se desarrolle el proceso productivo y las
demds actividades de la empresa.

Se observé que en la organizacién de las microempresas estudiadas
existe flexibilidad en la asignacién de responsabilidades a cada integrante
de las empresas. En principio, éstas se determinan de acuerdo con las ha-
bilidades mostradas por los integrantes o socios, por el interés personal en
ocupar cierto puesto y por ultimo debido a la experiencia en puestos simi-
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lares. En este caso, hay la facilidad de participar en las tareas que mejor se
adapten a la experiencia y aptitudes de cada socio, con lo que se obtienen
mejores resultados. Esta es una de las ventajas que identifica la Sagarpa
(2006) de las empresas familiares rurales, el que existe flexibilidad en la
aplicaciéon de la mano de obra.

Resulta muy favorecedor para las empresas el que todos sus socios sepan
exactamente sus responsabilidades, esto es, qué hacer, de qué manera hacerlo,
cudndo lo deben de hacer y a quien corresponden el total de actividades. Por
lo tanto, se puede sefalar que las empresas cuentan con un éptimo grado de
coordinacién dado que la organizacién de las actividades y funciones de los
socios se realizan de tal manera para lograr sinergias acordes a las responsabi-
lidades de cada elemento para el logro de objetivos y metas, como lo senala la
Sagarpa (2009).

Lo analizado aqui no significa que las otras microempresas no incluidas
en el estudio tengan los mismos principios de toma de decisiones. Frecuen-
temente, este es un factor de discordia entre los miembros de microempre-
sas que son la causa de su desintegraciéon. Por lo cual, se recomienda que
cualquier microempresa rural debe de establecer claramente sus principios de
participacién en la toma de decisiones. Eso no significa que haya consensos
absolutos, pero si acuerdos que les permitan seguir trabajando juntos, como
lo sefiala Fukuyama (2003).

Definicién de objetivos, metas, reglas y normas de las empresas

Respecto a la definicién de los objetivos, metas y normas de las empre-
sas, inicamente la E3 cuenta con un reglamento para su operacidn, sin
embargo, los integrantes no cumplen con el documento al pie de la letra.
No obstante, el hecho de que no sigan formalmente el reglamento no ha
afectado la organizacién ni la operacién de la empresa porque cada quien
conoce sus funciones y responsabilidades. En el caso de la E1 y E2, la ela-
boracién de un reglamento interno no ha sido una prioridad porque los
miembros se autoregulan con reglas no escritas o sobrentendidas resultado
del didlogo y acuerdos grupales que se basan en la responsabilidad asumi-
da por cada uno para desempefar su trabajo. Los problemas que surgen
se tratan de forma inmediata y personal porque son pocos integrantes. La
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direccidon de las empresas se ha realizado sin estar orientada formalmente
a objetivos y metas definidos. Es en esta parte donde tal vez necesiten ca-
pacitacién en la elaboracién de su plan de negocios que les habrd un hori-
zonte mayor para que puedan trabajar con rumbo y no sélo improvisando
de acuerdo a los vaivenes en la produccién y el mercado.

El ambiente laboral es un factor determinante ya que puede actuar tanto a
favor como en contra de la consecucién de resultados 6ptimos. Cuando existe
un ambiente laboral adecuado se refuerza el capital social, elemento clave para
la supervivencia y éxito de los negocios. En las empresas estudiadas, se observé
un ambiente laboral de confianza, cooperacién mutua y amabilidad entre los
integrantes porque los integrantes tienen la confianza de manifestar su opi-
nién cuando surgen conflictos o no estdn de acuerdo con alguna situacién.
Las entrevistas hechas a los integrantes sefialan que su opinién es tomada en
cuenta la mayor parte del tiempo.

Todas las empresas afirmaron que las relaciones humanas que se dan
entre los integrantes y socios son excelentes como resultado de ese grado
de confianza y apertura, que es una situacién muy positiva que contribuye
al reforzamiento de los lazos entre ellos. En este punto, es de tomar en
cuenta lo que Belausteguigoitia (2010) senala que la influencia de la fami-
lia es positiva cuando al interior de ésta hay compromiso hacia la empresa
y existe capacidad y talento en los miembros que la operan. Estos son
indicadores muy positivos del capital social que estas microempresas han
acumulado y que les ha permitido resolver los problemas internos y en-
frentar las amenazas externas. Esto hace que la falta de capacidad en ciertas
dreas como la administracién se sustituya con voluntad por hacer las cosas y
solidaridad entre los socios y miembros.

En suma, se observa una organizacién efectiva en todas las microempre-
sas, asi como liderazgo comprometido por parte de los fundadores, lo que de
acuerdo con Aranda et al. (2012) representa una de las principales razones del
éxito de los proyectos que han participado en la Rendrus. La gestién eficiente
también es sefialada por Camacho et al. (2005) como un indicador del éxito
de las empresas rurales a la par de la solidez organizativa, referida a la cohesién
interna de los integrantes de las microempresas. Acorde con lo senalado por
De la Garza et al. (2011), al tratarse de empresas familiares, los valores que
comparten los integrantes de éstas han sido el fundamento de su organizacién.
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El capital humano y el desarrollo de capacidades

Otra de las razones principales del éxito de los proyectos que han participado
en la Rendrus, de acuerdo con Aranda et al. (2012), es el desarrollo de capa-
cidades con capacitacién continua y la asesoria profesional. Este es un aspecto
fundamental para la supervivencia de las empresas, ya que implica fortalecer
el capital humano de éstas para que cuenten con las herramientas indispen-
sables que les permitan a sus fundadores identificar oportunidades, establecer
estrategias, definir mecanismos de accién, entre otros.

Dos emprendedores (E1 y E3) han recibido capacitacién y asistencia téc-
nica en los dltimos tres afos. La E2 no ha recibido capacitacién formal. La
capacitacién recibida por la E1 fue por parte de la Escuela de Xocoyucan y fue
financiada por el municipio de Cédrdenas, Tlaxcala. En este caso, la capacita-
cién recibida fue el parteaguas para la puesta en marcha de la empresa puesto
que ahi les ensefiaron a procesar e industrializar los productos derivados de
nopal. Ademds, esa misma empresa actualmente recibe asistencia técnica gra-
tuita por parte de un capacitador de la Sagarpa. Por su parte, la E3 recibi6
capacitacion de la Secretarfa de Desarrollo Econémico (Sedeco) del estado de
Tlaxcala, en donde les compartieron nociones basicas sobre comercializacién,
estrategias de publicidad, organizacién interna y administracién. Sin embar-
go, la capacitacién mds util que han recibido provino de la Universidad de
Ohio, en la que les ensenaron de manera muy completa aspectos relacionados
con la tecnologia de alimentos y mecanismos de control de calidad, elementos
esenciales durante los procesos de produccidn.

En todas las empresas estudiadas el duefo funge como el Gnico res-
ponsable de la administracién. En la E3, el duefio es el Gnico que cuenta
con formacién académica como administrador (licenciatura en adminis-
tracién de empresas) y tiene experiencia en el ramo. En las otras empresas,
sus fundadores han adquirido de manera empirica las capacidades de ad-
ministrador a raiz de poner en marcha las empresas, ya que previamente
no contaban con experiencia ni habian recibido un curso de capacitacién
al respecto. Todos los entrevistados reconocen la necesidad de crecer y
tienen bien identificados los temas en que necesitan capacitacién, que se
presentan en el cuadro 3.

Enero - Junio 2017 111



EsTupIios SociALEs 49

Cuadro 3. Temas de capacitaciéon que requieren las empresas

Temas E1l E2 E3
Mercado X X

Técnicas de produccién X
Administracién X

Plan de negocios X
Finanzas X

Proceso de exportacion X

Fuente: elaboracién propia con datos de campo.

La E1 considera necesario recibir capacitacién en temas de administracién
y de finanzas, aspectos muy importantes que podrian ser fundamentales para
su consolidacién, sobre todo, considerando que es la empresa més joven (1.5
afos de antigiiedad). La E2 hace referencia a la capacitacién en aspectos de
mercado, asi como en técnicas de produccidn. En este caso, la empresa no ha
recibido ningtin tipo de capacitacién previa, por lo que ésta les seria de gran
utilidad para resolver algunos problemas técnicos relacionados con las carac-
teristicas de los médulos de produccién con los que cuentan. Por su parte, la
E3 refiere la necesidad de recibir capacitacion en cuestiones de mercado, plan
de negocios y en procesos de exportacién. En este caso, la empresa tiene la
meta de exportar parte de sus productos a los Estados Unidos, sin embargo,
no han podido concretar ese proceso por la falta de conocimiento y asesoria
al respecto.

La falta de profesionalizacién de la gestién de las empresas corresponde
con lo senalado por la Sedesol (2010) en relacién a que la escasa generacién
de proyectos productivos rentables se debe a la falta de desarrollo de compe-
tencias productivas y emprendedoras, lo que es originado por el bajo cono-
cimiento técnico, financiero y administrativo presente en el sector rural. Los
fundadores de las empresas y los socios, por lo general, se encargan de diversas
actividades, desde las relacionadas con el abasto de insumos, el proceso de
produccién hasta la venta de los productos. Entre las principales actividades
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de las que se encargan los fundadores de las empresas estudiadas se encuen-
tran: la produccién de materia prima, la compra de insumos, la negociacién
con proveedores, la planeacién de la produccién, la supervisién del proceso
de produccién, empacado y envasado, la distribucién y venta de productos,
administracién de la empresa, la promocién, el disefio de imagen, la progra-
macién de asistencia a ferias, exposiciones y eventos de difusién. Cuando el
fundador no puede realizar una o varias de estas actividades, es entonces que
recurre a los socios para que le apoyen a realizar estas actividades.

El capital social

Se observa que las microempresas estudiadas surgieron como empresas familia-
res caracterizadas por una gestion orientada a la supervivencia, en concordancia
con lo senalado por Valdés y Sdnchez (2012), puesto que no prestan demasiada
atencion a cuestiones como el costo de oportunidad del capital y la inversién para
crecimiento, lo que caracteriza a las microempresas que surgen asociadas al fené-
meno del autoempleo como forma de subsistencia de la familia. Esto confirma
lo que sefialé anteriormente, de acuerdo a datos del INEGI, la importancia de las
microempresas estd en la capacidad para generar empleos y no para generar pro-
duccién. Lo anterior concuerda con lo observado por Del Pino y Garcia (1997)
y a Parra (2000), quienes sefialan que las actividades productivas son realizadas
con una minima divisién de trabajo, debido al empleo de métodos simples de
producciéon. Ademds, se observa que tanto los fundadores de las microempresas
como sus familias participan directamente en el proceso de produccién y laboran
en pequefia escala para el mercado.

La falta de profesionalizacién en estas microempresas se ve reflejada en la for-
ma en que se lleva la contabilidad y administracién. Las empresas no tienen sis-
temas bésicos de informacién para tomar de decisiones, planificar, monitorear
avances y corregir rumbos, lo que representa uno de los factores que limitan el
éxito de las empresas rurales, de acuerdo con Camacho et al. (2005).

En contraposicién a lo anterior, una de las razones principales del éxito
de los proyectos que han participado en la Rendrus, de acuerdo con Aranda
et al. (2012) es un mecanismo claro de rendicién de cuentas, sin embargo,
dos de las empresas entrevistadas (E1 y E3) no realizan informes periédicos
sobre la situacién del negocio. Este hecho se debe que son empresas familia-
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res pequenas, donde el rol de administrador corresponde exclusivamente al
fundador. Los socios e integrantes de las empresas no consideran relevante la
rendicién formal de cuentas para informar sobre las actividades y resultados
de la empresa puesto que, en la prictica, observan la evolucién y resultados al-
canzados. No obstante, el hecho de que no exista un documento de rendicién
de cuentas, no implica que la informacién sobre el desempeno de la empresa
no llegue a los socios, aunque no tendrdn la certeza sobre cifras especificas,
si conocen el desarrollo y resultados generales del desempeno de la empresa.

En la E2 si se han realizado informes periddicos enfocados al nivel de
produccidn, ventas y problemas que se han presentado. Estos informes se
elaboran a partir de las bitdcoras del drea de produccién de la empresa. Los
integrantes de las tres microempresas opinan que fue util la participacién en
las reuniones de Rendrus porque se dieron a conocer, consiguieron nuevos
clientes, conocieron experiencias de otros productores que les permitieron
mejorar sus procesos, realizaron ventas directas y fueron invitados a mds even-
tos después de la reunién. En los dltimos cinco afos las empresas han sido
invitadas a 10, 8 y 10 eventos, respectivamente, en otros municipios y en
otros estados. Ademds de estos apoyos, las empresas han recibido apoyos por
parte del gobierno estatal y federal. El tipo de apoyo ha sido en capacitacién
sobre proceso de produccidn y asistencia técnica para la E1, subsidio de un
programa de desarrollo para la ampliacién del negocio en el caso de la E2 y
asesoria para la E3.

Problemas y retos de las microempresas

Las microempresas entrevistadas han alcanzado ciertos logros en términos
productivos, organizativos, econémicos y otros, pero ello no las han mante-
nido exentas de problemas de distinta indole. Los miembros de las empresas
expresaron los siguientes problemas, ordenados por su importancia:

Cuadro 4. Principales problemas a los que se han enfrentado
las microempresas, ordenados por importancia
Problemas El E2 E3

No cuentan con la experiencia y/o

.. . 2 1 2
conocimientos suficientes
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Cuadro 4 (cont.). Principales problemas a los que se han enfrentado
las microempresas, ordenados por importancia

Problemas El E2 E3

Falta de capacitacién y/o asistencia
técnica 3 1

Los clientes potenciales no conocen el
producto

Las ventas son bajas

Problemas técnicos (fallas en los
equipos, maquinaria, etc.) 4

Problemas de comercializacién o
administracién 5 4

Los clientes no acostumbrar comprar y
consumir nopal envasado 3

Fuente: elaboracién propia con datos de campo.

A pesar de los problemas a los que se han enfrentado las microempresas,
los miembros han observado cambios importantes en distintos rubros, sena-
lados en la figura 2. Se utilizé una escala de valores de cambio: el valor de 5
corresponde a un cambio significativo en sentido negativo en el problema, el
4 se tratarfa de una percepcién de cambio negativo leve, el 3 significa que no
hubo cambio, el 2 es una percepcién de cambio positivo alto, y el 1 se refiere
a un cambio positivo muy alto. Debe entonces destacarse que la autoestima es
el aspecto en que se percibe la mejora mds notoria, entre los miembros de las
empresas entrevistadas.
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Figura 2. Mejoramiento en el bienestar, principales aspectos

Alimentacién

Autoestima

/l\ Salud

E1

E2

Recreacién < \
N \ay

Vestido Vivienda

Fuente: elaboracién propia con datos de campo.

Aun cuando han hecho importantes logros, el reto principal de las em-
presas es mejorar en el mediano plazo el ingreso y el bienestar de los socios y
participantes, so pena de transformar sus éxitos actuales en fracasos.

Conclusiones

Las microempresas familiares estudiadas en la presente investigacién han al-
canzado el éxito en ciertos aspectos, en otros el éxito aun es limitado y en
otros no lo han conseguido. Esta mezcla de factores se debe, en cierta medida,
a las tres empresas estdn en una etapa de consolidacién. Los principales fac-
tores de éxito de las empresas estudiadas estdn relacionados con aspectos del
capital social: organizacién interna basada en relaciones familiares; division
del trabajo flexible donde las personas pueden desempenar varias funciones;
los integrantes participan en las decisiones de la empresa; han desarrollado un
ambiente de conflanza y amabilidad entre los fundadores y los demds inte-
grantes; se realiza la rendicién de cuentas de los lideres a los miembros aunque
no de forma profesional ni con cifras exactas; la cooperacién mutua en todos
los aspectos de la produccién; han encontrado mecanismos de solucién de
conflictos y diferencias de opinidn;
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Otros aspectos donde han alcanzado éxito limitado y que no estdn rela-
cionados con el capital social y son: producen productos diferenciados con
los que tienen acceso a nichos de mercado donde hay menos competencia y
mejores precios de sus productos por su valor agregado; gestionaron diversos
apoyos proveniente de instituciones gubernamentales para la fundacién de las
empresas; desarrollaron las capacidades del capital humano para dominar los
procesos productivos actuales; le han dado empleo a la familia y han mejorado
el ingreso de los integrantes de la familia respecto al ingreso obtenido por la
produccién de nopal verdura; han mejorado los niveles de bienestar de sus
integrantes en alimentacion, educacién, salud, vivienda, vestido, recreacién vy,
en menor medida, en educacién;

Los aspectos en los que las microempresas no han tenido éxito o sus lo-
gros han sido muy reducidos o nulos tienen relacién con aspectos del capital
econémico y el mercado y son: los ingresos han mejorado con la produccién
de productos diferenciados comparados con la produccién de nopal verdura,
pero los ingresos atin son magros y s6lo remuneran con salarios el trabajo
aportado pero no hay reparto de utilidades; y tienen poco o nulo acceso a cré-
ditos para mejorar su capitalizacidn. En aspectos relacionados con las capaci-
dades del capital humano adn tienen una amplia gama de aspectos en los que
necesitan mejorar, tales como: profesionalizar la administracién de recursos
de la empresa; como innovar los procesos productivos; requieren conocimien-
tos sobre cémo funciona el mercado y como ampliar sus ventas, como armar
un plan de negocios y como realizar la exportacién de sus productos.

Finalmente, las empresas reconocen que fue muy positiva su participacién
en las reuniones de la Rendrus ya que los motivo a superarse y les abri6 otras
oportunidades al ser un espacio de encuentro de productores, conocer otras
experiencias de empresas similares y clientes potenciales.
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