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GLOSARIO DE TERMINOS

Emprendedor: Persona innovadora, estratega, creadora de nuevos métodos para penetrar o
desarrollar nuevos mercados; tiene personalidad creativa y gusto por desafiar lo
desconocido, asi como la facilidad de transformar posibilidades en oportunidades.

Emprendizaje: Aprendizaje empresarial, cuyo estudio se refiere al proceso de generacion,
desarrollo y asimilacion de capacidades, competencias y habilidades que contribuyan
a la consolidacion de actividades empresariales.

Empresa de base tecnoldgica: Entidades que tratan de desarrollar y explotar
comercialmente una innovacién tecnolédgica que implica una elevada incertidumbre
comercial.

Innovacion: Concepcion e implantacion de cambios significativos en el producto, el
proceso, el marketing o la organizacion de la empresa con el propdsito de mejorar los
resultados. Los cambios innovadores se realizan mediante la aplicacion de nuevos
conocimientos y tecnologia que pueden ser desarrollados internamente, en
colaboracion externa o adquiridos mediante servicios de asesoramiento o por compra
de tecnologia.

Innovacién en Marketing: Consiste en utilizar un método de comercializacion no
utilizado antes en la empresa que puede consistir en cambios significativos en disefio,
envasado, posicionamiento, promocion o tarificacion, siempre con el objetivo de
aumentar la ventas. La variacion en el método tiene que suponer una ruptura
fundamental con lo realizado anteriormente.

Innovacién en organizacion: Cambios en las practicas y procedimientos de la empresa,
modificaciones en el lugar de trabajo, en las relaciones exteriores como aplicacién de
decisiones estratégicas con el propdsito de mejorar los resultados mejorando la
productividad o reduciendo los costes de transaccion internos para los clientes y
proveedores. La actualizacién en la gestion del conocimiento también entra en este
tipo de innovacion, al igual que la introduccion de sistemas de gestion de las
operaciones de produccidn, de suministro y de gestién de la calidad.

Innovacion de proceso: Concepto aplicado tanto a los sectores de produccion como a los
de distribucion. Se logra mediante cambios significativos en las técnicas, los
materiales y/o los programas informaticos empleados, que tengan por objeto la
disminucion de los costes unitarios de produccion o distribucion, la mejorar la
calidad, o la produccién o distribucion de productos nuevos o sensiblemente
mejorados.




Innovacién de producto: Aporta un bien o servicio nuevo, o significativamente mejorado,
en cuanto a sus caracteristicas técnicas o en cuanto a su uso u otras funcionalidades,
la mejora se logra con conocimiento o tecnologia, con mejoras en materiales, en
componentes, o con informética integrada. Para considerarlo innovador un producto
debe presentar caracteristicas y rendimientos diferenciados de los productos
existentes en la empresa, incluyendo las mejoras en plazos o en servicio.

Mediana empresa: Unidad econdmica de hasta 250 integrantes con una facturacion anual
menor a doscientos cincuenta mil pesos.

Micro empresa: Unidad econémica con menos de 10 integrantes y una facturacion menor
a cuatro millones de pesos.

Modelo de negocios: Describe las bases sobre las que una empresa crea, proporciona y
capta valor

Mutualismo: Una mutual, también conocida como mutualidad, es una institucion que
carece de fines de lucro y que esté regida bajo el precepto de la asistencia mutua. Los
integrantes de una mutual trabajan de manera coordinada y solidaria para brindar
servicios a los miembros de la asociacion. EI mutualismo, por lo tanto, busca
fomentar la actividad de las mutuales, que suelen financiarse a través de las
contribuciones o cuotas de sus socios. Este movimiento aparece en diversos sectores
de la economia, como la prestacion de créditos, los servicios de seguros y otros.

Pequefia empresa: Unidad econdmica integrada por hasta 100 integrantes con una
facturacion anual menor a doscientos cincuenta mil pesos.

Sociedad cooperativa: Es una forma de organizacién social integrada por personas fisicas
con base en intereses comunes y en los principios de solidaridad, esfuerzo propio y
ayuda mutua, con el propdsito de satisfacer necesidades individuales y colectivas, a
través de la realizacion de actividades econdmicas de produccion, distribucion y
consumo de bienes y servicios.




GLOSARIO DE ACRONIMOS

Civar Sureste: Cooperativa Intermunicipal de Valorizacion y Reciclaje Sureste

DOF: Diario Oficial de la Federacion

DPE: Direccion de Promocion al Empleo

DPI: Derechos de Propiedad Intelectual

EBT: Empresa de base tecnologica

GDF: Gobierno del Distrito Federal

GODF: Gaceta Oficial del Distrito Federal

I+D: Investigacion y desarrollo

LFCDF: Ley de Fomento Cooperativo del Distrito Federal

LGSC: Ley General de Sociedades Cooperativas

ONU: Organizacion de las Naciones Unidas

PFECA: Programa de Formacién de Empresas Cooperativas para el Autoempleo
PPFIC: Programa de Promocién Fomento e Integracion Cooperativa del Distrito Federal
PYME: Pequefia y mediana empresa, aunque para este trabajo se incluye la micro empresa
RLFCDF: Reglamento de la Ley de Fomento Cooperativo para el Distrito Federal

SAT: Servicio de Administracion Tributaria

SIMAR Sureste: Sistema Intermunicipal de Manejo de Residuos

STyFE: Secretaria del Trabajo y Fomento al Empleo del Distrito Federal
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RESUMEN

El presente trabajo ofrece una propuesta de modelo de negocios orientada a la empresa
cooperativa en el Distrito Federal. La propuesta se fundamenta en un diagndstico realizado
sobre la evolucién y desempefio de la empresa cooperativa en el Distrito Federal a la luz del
Programa de Formacion de Empresas Cooperativas para el Autoempleo (PFECA). El
modelo de negocios tiene los atributos que permiten desarrollar capacidades, de tal forma la
empresa cooperativa tradicional, aquélla dependiente de los programas y apoyos
gubernamentales, se transforme en un empresa competitiva, que incorporen Tecnologias de
la Informacion y Comunicacion, ademas, que incorporen los procesos de innovacion y la
inversion en investigacion y desarrollo como elementos que les permitan posicionarse en el
mercado. La aplicacion de la propuesta se realiz6 en la empresa Cooperativa Intermunicipal
de Valorizacion y Reciclaje Sureste (CIVAR Sureste).

Palabras clave: Empresa cooperativa, modelo de negocios, innovacion, competitividad.

ABSTRACT

This paper presents a proposal for business model oriented cooperative enterprise in
Mexico City. The proposal is based on a diagnosis made on the development and
performance of the cooperative enterprise in Mexico City in light of the Training Program
Cooperative Business for Self-Employment (PFECA, by its initials in Spanish). The
business model has attributes that develop capabilities, so the enterprise cooperative
traditional, the one dependent on government programs and supports, it will become a
competitive company, incorporating Information Technology and Communication, also
incorporating the processes of innovation and investment in research and development as
elements that allow them to position themselves in the market. The implementation of the
proposal was made in the company Intermunicipal Cooperative Recovery and Recycling
Southeast (CIVAR Southeast).Keywords: Cooperative enterprise, business model,
innovation, competitiveness.

Keywords: Cooperative enterprise, business model, innovation, competitiveness.




INTRODUCCION

El presente trabajo tiene por objetivo elaborar un modelo de negocios que se adapte a las
caracteristicas de la empresa cooperativa en México y que permita incorporar la
innovacion, el desarrollo tecnolégico y el emprendedurismo.

La empresa cooperativa se estudiard como una unidad econdmica competitiva y de
base tecnologica, factores clave de su permanencia en el mercado y de su posible
proyeccion y desarrollo.

Las empresas cooperativas forman parte del universo de las Pequefias y Medianas
Empresas (PyMes), debido a que en general, comparten sus rasgos basicos (como
flexibilidad productiva, alta generacion de empleo, adaptacion a cambios de mercado y
capacidad de reconvencion de estrategias y estructura empresarial, generalmente tienen un
origen familiar). Las empresas cooperativas se clasifican de esta forma (tomando como
referencia el personal ocupado en la unidad econémica) y enfrentan los mismos retos (por
ejemplo, alta tasa de mortalidad, acceso al financiamiento, poca reinversion de los
rendimientos, poca inversién en capacitacion y fuga de personal capacitado) en lo referente
al tema de la innovacion.

A nivel internacional, la empresa cooperativa ha cobrado gran relevancia, el afio
2012 fue nombrado por la Organizacion de las Naciones Unidas (ONU) como el Afo
Internacional de las Cooperativas, éste nombramiento es utilizado para promover ésta
forma de organizacion en el mundo. En palabras del propio Ban Ki-moon, Secretario
General de las Naciones Unidas, “Con su distintivo énfasis en los valores, las cooperativas
han demostrado ser un modelo empresarial versatil y viable, que puede prosperar incluso en
épocas dificiles. Su éxito ha contribuido a impedir que muchas familias y comunidades
caigan en la pobreza” (ONU, 2011).

Otro ejemplo de la relevancia de estas empresas es el informe de la ACI, llamado
Global300, en el cual se reportdé que en 2010 las 300 cooperativas mas grandes a nivel
mundial generaron USD 1.6 trillones’, lo cual refleja su impacto a nivel econémico. El
informe realizado en 2012, que ya incluye a las mutuales, cosa que no se hizo en
Global300, da la cifra de USD 2 trillones facturados por las 300 cooperativas mas
importantes del mundo.

Ademas del hecho de que estas empresas han incursionado en actividades que
requieren de personal capacitado, como el desarrollo de energias renovables, por ejemplo,
la cooperativa japonesa Zen-noh, cuyo giro principal es la agricultura, pero se han dedicado

! En Estados Unidos los trillones se refieren a miles de millones, en el caso de México se hablaria
de billones, se respeta el formato estadounidense que es en el que se ha elaborado el informe.




a actividades relacionadas que requieren de conocimientos especializados, como agricultura
orgénica, productos agroquimicos, maquinaria agricola, aceite, gas, biocombustibles (arroz
basado en bioethanol) y generacién de energia solar para usos agricolas, estas dos ultimas
son nuevas iniciativas de negocios.

El informe agrupa las actividades de las cooperativas en ocho grandes grupos:
agricolas, bancarias/uniones de crédito, de consumo, seguros, de produccidn, salud, utilities
y otras actividades. Las empresas incluidas en las listas muestran un factor comun, agrupan
a un numero considerable de cooperativas més pequefias con actividades diversas, pero
complementarias a la actividad principal o a las necesidades de la organizacion en general y
de sus socios.

También muestran un claro énfasis en la blsqueda de mejorar sus procesos y
productos asi como profesionalizar a su personal, a partir de capacitacion o generacion de
instituciones de educacion e investigacion y desarrollo a partir de las cuales puedan formar
a los profesionistas con las habilidades necesarias para las actividades de estas empresas.

En el caso de México, el desarrollo de la empresa cooperativa se ha visto
entrelazado al desarrollo del tercer sector de la economia, el sector social, ya que desde la
promulgacion de la Constitucion Politica de los Estados Unidos mexicanos de 1917, la
empresa cooperativa forma parte del mismo (Inostroza, 1989).

Lo anterior ha tenido como resultado una alta dependencia de los programas
publicos y del subsidio, lo cual se puede apreciar a lo largo del tiempo al analizar los
periodos de mayor auge de estas empresas, en funcion de programas de gobierno (ya sea a
nivel federal, municipal o regional) que las fomentaban y la disminucién de su namero al
desaparecer dichos apoyos.

Por ejemplo, bajo el mandato de Porfirio Diaz, se inhibid la creacion de
cooperativas, por motivos ideoldgicos, ya que se identificaban con el sistema socialista en
oposicion al régimen porfirista. Durante el periodo de Lazaro Cardenas surgieron un gran
namero de cooperativas, tanto ordinarias como de participacion estatal, debido al impulso
que les dio el gobierno a través de la promulgacion de una nueva Ley General de
Sociedades Cooperativas y programas de gobierno, como el otorgar a las cooperativas
pesqueras el derecho exclusivo de explotacion de los mejores productos del mar (como el
camaraén, por ejemplo).

Al ser empresas dependientes de las politicas publicas, tienen el problema de no
llegar a ser competitivas y que al desaparecer los recursos que les dieron origen, tiendan a
disolverse. Para entender mejor este fendmeno, se hara un analisis del programa de fomento
cooperativo del Distrito Federal, en especial el Programa de Promocion, Fortalecimiento e
Integracion Cooperativa 2012 (PPFIC-2012).
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Asi, a pesar de que la empresa cooperativa ha tenido importancia creciente en
otros paises, se plantea una cuestion ¢por qué en México este tipo de empresa tiene tan
escaso desempefio econémico? La respuesta parece apuntar algunas hipdtesis como la
vision asistencialista que predomina en la politica de fomento cooperativo, la nula
incorporacion de un modelo de negocios que fomente el desarrollo emprendedor y que
promueva la innovacion y el desarrollo tecnologico, es decir, mas que como un medio de
subsistencia o de empleo, la empresa cooperativa debe operar con criterios de
competitividad.

Para esto, ha sido importante la generacion de profesionistas con una
especializacion en organizacion cooperativa, para ello, se les ha incluido en la curricula de
algunas licenciaturas como es el caso de la licenciatura en Administracion, impartida por la
UAM-Azcapotzalco, o se han generado ofertas especificas para generar administradores de
cooperativas, como es el caso de la Universidad Autonoma de Querétaro que cuenta con la
licenciatura en Administracién de empresas cooperativas.

También se han creado otras ofertas educativas para profesionalizar a los
miembros de las empresas cooperativas; la Universidad Autdnoma de Guadalajara ofrece
cursos y diplomados sobre contabilidad en las cooperativas, finanzas, administracion y
mercadotecnia cooperativa.

Con base en lo anterior se propone la siguiente metodologia para la elaboracién de
éste trabajo.

La primera parte se constituye de una investigacion documental, ya que se basa en
la revision de literatura que aborda el tema de los elementos que constituyen un modelo de
negocios orientado al desarrollo tecnoldgico y la innovacion, para tener los elementos
necesarios que permitan desarrollar las definiciones clave del trabajo, también se busca
establecer el desarrollo de los mismos, asi como su vinculacion.

Se revisaran estudios de PyMES y de desarrollo emprendedor para contar con un
marco de referencia tedrica que permita analizar las caracteristicas de la empresa
cooperativa.

Se estableceran los elementos necesarios para comprender los conceptos clave del
trabajo: innovacion, concepto de destruccion creativa, emprendedurismo, empresas de base
tecnoldgica, micro pequefia y mediana empresa y modelo de negocios.

Al final de esta primera parte, se contara con los elementos necesarios para
comprender la relacion de las cooperativas con la innovacion y sus posibilidades de
constituirse como empresas cooperativas de base tecnolégica. Finalmente, sentara las bases
necesarias para la elaboracion e interpretacion del modelo de negocios cooperativo.
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La segunda parte del trabajo, comienza con un andlisis de la situacion
internacional de las empresas cooperativas a partir del informe Global300, con lo cual se
pretende mostrar la capacidad de este tipo de empresas para desarrollar actividades de 1+D
asi como para lograr generar innovacion tanto en producto como en proceso, con lo cual se
demuestra que este tipo de empresas son capaces de formar empresas de base tecnoldgica.

Posteriormente, se construyen una serie de indicadores sobre el desempefio de las
cooperativas en México a la luz del Programa de Formacion de Empresas Cooperativas
para el Autoempleo (PFECA) del area de Fomento Cooperativo, de la Secretaria del
Trabajo y Fomento al Empleo del Distrito Federal (STYFE-GDF); de la misma forma, se
hara seguimiento de las empresas cooperativas registradas en la Secretaria de
Administracion Tributaria (SAT), la Secretaria de Relaciones Exteriores, la Secretaria de
Economia, la ICA.. .etc.

En seguida se analiza el Programa de Promocion, Fortalecimiento e Integracion
Cooperativa implementado en el afio 2012 (PPFIC-2012) y a las empresas beneficiadas,
con el objetivo de entender la asignacién de recursos para el fomento cooperativo en el
Distrito Federal, asi como el destino final de los mismos. Los servicios complementarios
que reciben las cooperativas (como asesorias y direccion de proyectos) por parte de la
STyFE y finalmente, la problematica que enfrentan al hacer uso de los apoyos.

Por altimo, se elaborard un modelo de negocios que busque fomentar la
competitividad en la empresa cooperativa, esto con la finalidad de mostrar que este tipo de
empresas no deben depender de programas de gobierno, que pueden hacer uso de esos
recursos, pero sélo como una forma de financiamiento que les permita explotar sus
fortalezas o transformar sus debilidades.

El modelo que se construird se basara en el de Osterwalder y Pigneur (2011),
basado en la propuesta de valor y los nueve elementos que se identificaron en la primera
parte del trabajo como parte fundamental de un modelo de negocios.

Posteriormente, se incorporaran elementos del modelo de gestion propuesto en el
Premio Nacional de Tecnologia, para comenzar a cimentar las bases de la creacion de
empresas cooperativas que incorporen la innovacion como parte fundamental para la
creacion de ventajas competitivas.

Este modelo se aplicara a la Empresa Cooperativa Intermunicipal de Valorizacién
y Reciclaje Sureste (Civar sureste), la cual servird para ejemplificar como se puede
transformar una empresa cooperativa con cierto nivel de dependencia a un subsidio publico
en una empresa rentable a partir de innovar en su modelo de negocios.

Aunque no se pudo trabajar de forma directa con la empresa, a partir de las
observaciones realizadas en un viaje a la misma, y de algunas conversaciones con los
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integrantes de la cooperativa, se pudieron elaborar algunas recomendaciones y aplicar el
modelo, esperando sirva como un diagndstico de la empresa y una recomendacion de
primeras acciones a realizar, que obviamente son susceptibles de cambio a medida de un
estudio méas amplio.

Finalmente, en las conclusiones se busca resaltar el papel clave que juega el gestor
tecnoldgico en la aplicacion del modelo de negocios y en la generacion de ventajas
competitivas en estas empresas. También se busca incluir al gestor tecnoldgico en el staff
de apoyo que marca la ley como parte fundamental de los érganos de apoyo cooperativos.

También se resalta la importancia de realizar un censo cooperativo, con lo cual se
podré tener una idea més clara de la situacion de las cooperativas en México, asi como de
sus necesidades y del tipo de profesionales que se requieren para fortalecerlas; al mismo
tiempo se podran fortalecer las politicas implementadas por el gobierno (en sus distintos
niveles), para promover su formacion y fortalecerlas.

Otro aspecto importante es el de robustecer la idea de que la empresa cooperativa
es una opcidn viable para los egresados de la educacion superior, para conformar empresas
rentables que generen mas oportunidades de empleo y les permitan constituirse a si mismos
como emprendedores, en el sentido mas amplio de la palabra.




CAPITULO I. ACERCAMIENTO TEORICO AL ANALISIS DE LA EMPRESA
COOPERATIVA DESDE LA INNOVACION Y EL EMPRENDEDURISMO.

El papel de la innovacion y desarrollo de empresas cooperativas articula algunas disciplinas
que permiten un abordaje trasversal del tema del fomento cooperativo. Asimismo, se
proporciona el sustento tedrico en el que se basa la elaboracion de un modelo de negocios
cuyos ejes seran la innovacion, el emprendedurismo y la transferencia tecnolégica.

Dentro de los conceptos clave para el desarrollo de éste trabajo se encuentran el de
innovacion, en un primer lugar, asi como su relacion con el surgimiento del cooperativismo
como modelo de negocios empresarial, también se tiene el de emprendedurismo, que viene
acompafado del ‘emprendizaje’; finalmente se aborda el concepto de destruccion creativa.

1.1 La innovacion y el surgimiento del cooperativismo moderno

Uno de los primeros tedricos en identificar la innovacion como motor del cambio
tecnoldgico fue el economista Joseph Schumpeter. El postulaba que el desarrollo
econdmico se derivaba del desequilibrio dinamico que se producia a partir del papel que
juega el empresario innovador en el desenvolvimiento econémico. Schumpeter, sostenia
que las innovaciones podian explicar las continuas revoluciones econdmicas, caracteristica
principal de la historia econdémica (Shumpeter, 1997)

Lo anterior resalta la importancia del proceso de innovacién en las
transformaciones sociales, culturales y econdmicas vividas por la humanidad. Para
comprender mejor el término innovacién debe remitirse a sus origenes etimologicos.

En términos etimolégicos el termino innovacién procede del verbo latino
innovare, palabra compuesta del sufijo in y del sustantivo novatio que vendria a
significar: “alterar el orden establecido de las cosas para hacer cosas nuevas”.
De aqui procede el sustantivo innovatio- innovationis.

La ultima raiz etimolégica de innovare esta en novare, relacionado a su vez con
novus, "lo nuevo, algo nuevo" que siguiendo a Moreno Bayardo (1995) puede
tener dos interpretaciones una restringida lo nuevo es asociado a "lo que nunca
antes habia sido inventado, conocido o realizado, que se genera, se instituye o
se presenta por primera vez". Y otra extensiva, "formas o maneras nuevas de
hacer o utilizar algo"”. En este sentido, se admite como nuevo algo que ya ha
sido conocido o utilizado anteriormente.




Seria interesante enfatizar que la combinaciéon de in + novatio en puridad
significa meter, poner o introducir algo nuevo, novedades o cosas nuevas. Con
ello se pretende resaltar el hecho de que la innovacion responde a una
conducta planeada y deliberada no es algo que suceda porque si. Matiz que
parece muy sugestivo, puesto que implica que es algo que se debe promover o
hacer, y que no se trata de un hacer puntual sino procesual. (Calderdn, 2008)

A partir de lo anterior se desprende un primer problema que presenta el definir este
término, ¢Qué interpretacion prevalece?, haciendo un comparativo entre la primera edicion
del Manual de Oslo (OCDE, 1992), la cual se orientaba a la innovacién en el sector
manufacturero y la Gltima edicion (OCDE, 2005), que toma en cuenta las criticas recibidas
a partir de la publicacién del Manual de Bogota (Jaramillo, Lugones y Salazar, 2001) se
observa la siguiente evolucion en el concepto de innovacion (Cuadro 1.1).

Cuadro 1.1 Evolucién de la definicion del Manual de Oslo

Una innovacion es la introduccion de un
producto (bien o servicio) o de un proceso,
nuevo o significativamente mejorado, o la

Proceso o producto que resulte novedoso a  introduccion de un método de

nivel mundial comercializacion o de organizacion nuevo
aplicado a las practicas de negocio, a la
organizacion del trabajo o a las relaciones
externas.

Fuente: Elaboracion propia en base a OCDE (2005) y Jaramillo, et al (2001)

Esta evolucion, en el concepto de innovacién, tiene su origen en la dificultad
presentada en los paises subdesarrollados para realizar innovaciones a partir de una
concepcién basada en un criterio cerrado de la misma, debido a que por sus procesos
propios de desarrollo, les es dificil generar innovaciones que resulten novedosas a nivel
mundial.

Si se realiza una critica, ya no desde el punto de vista de los paises en desarrollo,
sino desde la perspectiva de la empresa, y para el caso de éste estudio, desde la perspectiva
de la empresa cooperativa se observa que sucede lo mismo. A partir de la vision restringida
de la innovacion que la define como "lo que nunca antes habia sido inventado, conocido o
realizado, que se genera, se instituye o se presenta por primera vez” (Calderén, 2008) se
podria decir que la mayoria de las cooperativas no innova, en tanto que, al considerar la
definicion extensiva de la misma, se abre una ventana de oportunidad para éste tipo de




empresas que permite considerar los esfuerzos realizados por las cooperativas para
incorporar y/o generar innovaciones.

Decir que una empresa cooperativa no genera innovaciones es una afirmacion muy
tajante, que deja de lado el origen de las mismas, ya que podria decirse que durante las
ultimas décadas del S. XVIII y las primeras del S. XIX, los obreros experimentaron
distintas formas de organizacion que les permitieran generar un modelo exitoso de empresa
social para la satisfaccion de sus necesidades. Adicionalmente, es posible documentar casos
exitosos de empresas cooperativas en otros paises. Entre estos ejemplos destacan las
fabricas modelo de Owen en New Lanark, la comunidad agricola de Ralahine (en Co.
Clare, Irlanda), la primera “Bolsa de Trabajo” en Gray’sInn Road, humerosas cooperativas
pequefias fundadas alrededor de 1830 por el Dr. King, la experiencia de New Harmony,
entre otras (Digby, 1983); a partir de ellas se puede observar un proceso de innovacion,
figura 1.Este desarrollo intelectual proponia una nueva forma de organizacion societaria
que comenzaba en un periodo de experimentacion y que culminaba con la aparicion de la
Cooperativa de Rochdale, en 1844.

Figura 1.1 Proceso de creacion de la cooperativa de Rochdale

En 1844 se funda la
Cooperativa de
Rochdale

A principios del s. XIX se

comienzan a dar una

serie de experimentos

encaminados a

conformar sociedades

A principios del s. XVI ideales que mejoren las
surge la obra "Utopia" de condiciones de vida de
Tomas Moro, iniciando los obreros

asi el movimiento de los
llamados socialistas
utopicos

Se detecta una

necesidad: mejorar

las condiciones de

vida de la poblacion
mas vulnerable

Fuente: Elaboracion propia en base a Digby (1983)

Se puede decir, en base a la definicion dada por el Manual de Oslo (OCDE, 2005)
en su tercera edicion, que el merito de la Cooperativa de Rochdale es haber generado una
innovacion organizativa, la cual se refiere a la aplicacion de nuevos métodos organizativos,
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expresados en cambios en las practicas empresariales, en la organizacion del trabajo y en
las relaciones externas de la empresa.

En el caso de dicha cooperativa, se experimentd un cambio en las practicas
empresariales que se venian dando al querer generar una empresa de corte social con
actividad empresarial. Este cambio se dio al dejar de lado la lucha contra el sistema e
incorporar las précticas administrativas de la empresa privada, acompafiadas de una serie de
principios y valores, que culminaron en un reglamento interno que establecia (Rojas, 1961:
35-39):

» La sociedad es administrada por un presidente, un tesorero y un secretario
elegidos cada semestre. Hay ademas tres administradores, cinco directores
y varios verificadores de cuentas.

» Estos funcionarios se reunen cada martes a las ocho de la noche, para
considerar los asuntos y las operaciones societarias.

» En los primeros lunes de enero, abril, julio y octubre, tienen lugar las
asambleas generales de socios. Los funcionarios presentan sus informes
trimestrales con la especificacion del monto de los fondos sociales y del
valor de las mercaderias en existencia.

» La compra o venta se paga al contado inmediato. Con multa de diez
chelines a quien infringiera esto, ademas de ser considerado indigno de
desempefiar tareas de su funcion.

» La ausencia de un administrador o de un director en las reuniones del
Comité fue fijada en cinco peniques.

» Anualmente la sociedad editaba un almanaque que exponia las reglas
establecidas para la admision de los socios, la distribucion de las utilidades
y las medidas a adoptarse en los casos de divergencias.

Adicional a este reglamento interno se incorporaron una serie de principios para
regular el funcionamiento de la empresa, los cuales son:

» En cuanto a la admision de los socios. Se establecié que toda persona que
desee ingresar a la sociedad debe ser presentada por los socios.

» La distribucién de las utilidades. La devolucion de las utilidades se efectta
trimestralmente, después de descontar los gastos administrativos y de
operacion. Se constituyen dos fondos: de educacion y de reserva.

» Medidas de orden. Todas las cuestiones y controversias son resueltas por
los directores, por apelacion ante la asamblea general y por arbitraje.

Finalmente se regian por las siguientes maximas: ‘“Para nuestra salvaguardia
debemos vender con provecho y nuestra voluntad es comerciar con honestidad” (Rojas,
1961: 38).




Con la implementacion de lo anterior en la sociedad cooperativa, los pioneros de
Rochdale, se generé un modelo de negocios que, con algunas adecuaciones a lo largo del
tiempo, ha demostrado su eficacia.

La innovacion en la empresa cooperativa no ha sido un asunto sin importancia, lo
cual puede constatarse con varios ejemplos a nivel mundial. Uno de ellos se encuentra en
Espafia, especificamente en la comunidad de Mondragon, en la cual, en el afio de 1956,
cuando surge la primera cooperativa que posteriormente daria lugar a la creacion de otras y
que darian origen a Mondragén Corporacion Cooperativa, se tiene el claro ejemplo de una
cooperativa en constante innovacion. En la actualidad ésta cooperativa cuenta con 9 centros
tecnoldgicos (Irizar y MaclLeod, 2008), que no sélo realizan actividades de 1+D para las
empresas del corporativo, sino que le reportaron 14.5 millones de euros, en 2011, por
concepto de proyectos de 1+D bajo contrato con empresas fuera de los miembros de la
misma (Mondragon, s/f).

También se incorporan entre las cooperativas innovadoras aquellas que se encuentran entre
las 300 cooperativas méas importantes del mundo, segun un estudio hecho por la ACI, y
entre las cuales se pueden encontrar tanto cooperativas de consumo, como de ahorro y
préstamo y de produccion de bienes y/o servicios. No se profundizard mucho en este tema,
ya que sera tratado mas adelante.

1.2 Concepto de “destruccion creativa” y su relacion con el emprendedor.

Hay una forma de experiencia vital —la experiencia del tiempo y el
espacio, de uno mismo y de los demas, de las posibilidades y los peligros
de la vida- que comparten hoy los hombres y mujeres de todo el mundo.
Llamaré a este conjunto de experiencias “modernidad”. Ser modernos es
encontrarnos en un entorno que nos promete aventuras, poder, alegria,
crecimiento, transformacion de nosotros y del mundo y que, al mismo
tiempo, amenaza con destruir todo lo que tenemos, todo lo que sabemos,
todo lo que somos. Los entornos y las experiencias modernas atraviesan
todas las fronteras de la geografia y la etnia, de la clase y la
nacionalidad, de la religion y la ideologia: se puede decir que en este
sentido la modernidad une a toda la humanidad. Pero es una unidad
paraddjica, la unidad de la desunion (Berman, 1988): nos arroja a todos
en una voragine de perpetua desintegracion y renovacioén, de lucha y
contradiccién, de ambigliedad y de angustia. Ser modernos es formar
parte de un universo en el que, como dijo Marx, “todo lo solido se
desvanece en el aire. (Segura, 2006: 2)




Dado este clima de contradicciones, en donde la creacion entrafia la destruccion
del conocimiento anterior, se requiere de un individuo que tenga la visién necesaria para
identificar aquello susceptible de cambio y que también sea capaz de obtener los recursos
financieros necesarios, asi como coordinar su capital, tanto humano como fisico, en la
consecucion de su objetivo.

Schumpeter identifica tres tipos de tomadores de decisiones a cargo de las
empresas, cuadro 1.2, cada uno con un comportamiento y una finalidad especificos que
marcaran el rumbo de las mismas, siendo s6lo el empresario aquel que empata con las
caracteristicas del emprendedor.

Cuadro 1.2 Caracteristicas de los tomadores de decisiones

Aversidn, no le gustan los cambios debido a que
Capitalista ponen en peligro su ganancia. Prefiere disminuir  Motivado por la ganancia
la incertidumbre.
Aversion, prefiere mantener el orden de las
Administrador cosas, no le gustan los ambientes poco Motivado por el control
controlados.
Lo ve como inicio de su actividad, le gustan los
retos y la aventura.
Fuente: Elaboracion propia en base a Palacios (inédito)

Empresario Motivado por la aventura

Puede observarse que en el caso anterior, el término de empresario puede
confundirse con el de emprendedor, para evitar futuras confusiones, en el desarrollo de este
trabajo se empleard el término emprendedor para designar al individuo que describe el
cuadro y del cual ya se expusieron las caracteristicas principales, asi como la problematica
gue acompana al término por la confusion generalizada del término.

Para Schumpeter, la economia es un proceso historico que actla destruyendo y
construyendo no so6lo aspectos propios de la economia, sino el contexto cultural que le
rodea, es decir, la innovacion repercute en todas las esferas de la actividad humana y

“consiste precisamente en la ruptura con la tradicién y en crear una nueva” (Schumpeter,
1997: 101).

Por ese motivo, el papel del emprendedor es crucial, ya que es quien coordina el
proceso de “destruccion creativa” al interior de la empresa, lo cual se obtiene a partir de las
caracteristicas propias que encierran este tipo de individuos y sin quienes no podria llevarse
a cabo.
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1.3 Emprendedurismo y “emprendizaje”

Otro elemento que destaca en la conformacion de este tipo de empresas es la necesidad de
incorporar el emprendedurismo como parte fundamental de las mismas. Si aquellas
personas que integran a la empresa la ven simplemente como una forma de poder subsistir,
la mision de las mismas se limita a mantener a la empresa a flote, sin buscar desarrollar sus
capacidades. Para comprender mejor lo anterior, se debe primero profundizar en el
concepto de emprendedurismo.

En palabras de Lozano y Niebla (2011), en la actualidad, el acto de emprender es
visto como un acto de eleccién democratica, al cual todo individuo puede acceder por el
simple hecho de querer hacerlo. Otra idea generalizada es que todo aquel que inicia un
negocio con la finalidad de acceder a un beneficio econdmico, autoempleo, es un
emprendedor, lo cual se aleja de la verdadera esencia del emprendedurismo.

“Para muchos, ser emprendedor significa simplemente abrir un nuevo negocio,
cuando en realidad es alguien que ofrece una solucidon innovadora a un problema existente”
(Euskadi+innova, 2009).

Para Gerber (1997), se entiende por emprendedor a aquella persona innovadora,
estratega, creadora de nuevos métodos para penetrar o desarrollar nuevos mercados; tiene
personalidad creativa y gusto por desafiar lo desconocido, asi como la facilidad de
transformar posibilidades en oportunidades.

Otras caracteristicas que se le atribuyen al innovador son: personas que persiguen
el beneficio, actuando individual o colectivamente; realizan y coordinan nuevas
combinaciones de recursos (Lezana y Tonelli, 1998).

Como ya se menciond, Schumpeter reconoce la actuacion de un empresario
innovador, es decir, aquel que no s6lo no siente aversion por el riesgo, sino que es capaz de
involucrarse en nuevas aventuras, aun al sufrir algunos fracasos, ya que su fin ultimo no es
el beneficio econémico, sino la busqueda de nuevas oportunidades de mercado que le
permitan poner en accion sus habilidades y competencias. También lo identifica como la
persona capaz de implementar en la empresa el principio de “destruccion creativa”
(Schumpeter, 1957).

En lo que se refiere al concepto de emprendizaje, desde el punto de vista de la
empresa, se refiere al aprendizaje empresarial, cuyo estudio se refiere al “proceso de
generacion, desarrollo y asimilacion de capacidades, competencias y habilidades que
contribuyan a la consolidacion de actividades empresariales” (Pineda, 2011: 23). Es decir,
sin la aplicacion del emprendizaje al interior de la empresa, no es posible hablar de un
proceso de innovacion.




Es necesario en este punto aclarar que el concepto de emprendizaje empleado en
este trabajo, se refiere exclusivamente a las empresas en aprendizaje continuo, lo cual no
necesariamente corresponde al sentido pedagdgico del término.

El modelo de emprendizaje en el cual se inspira este trabajo, es el que Ledn et
al(2003) llama modelo de organizacion inteligente, que busca desarrollar las capacidades
de crecimiento de las empresas a partir de su capacidad de aprendizaje y creatividad.

En base a lo anterior, puede observarse que el concepto de emprendedor e
innovacion estan interrelacionados, es decir, no pueden entenderse el uno sin el otro. En
palabras de Pineda (2011) “la innovacion sin el emprendedurismo tiene un efecto
marginal”.

En base a lo expuesto anteriormente, el emprendedurismo es la capacidad de un
individuo de reconocer en su medio aquello que es susceptible de perfeccionarse y pone en
ello sus esfuerzos, a traves de la creacion de un proyecto que se materializa en un modelo
de negocios, el cual puede o no tener éxito, pero eso no implica que el emprendedor no
continte con su busqueda de satisfacer necesidades.

1.4 Las Empresas de Base Tecnoldgica (EBT’s)

Para Farifias y LOpez (2006), las EBT’s se definen como “entidades que tratan de
desarrollar y explotar comercialmente una innovacion tecnolédgica que implica una elevada
incertidumbre comercial”. Cuyas principales caracteristicas se exponen a continuacion:

Cuadro 1.3 Caracteristicas de la EBT’s

Forman un colectivo empresarial que desempefia un
papel importante en el proceso que conduce a la
innovacion tecnoldgica.

En mercados de produccion de nuevos
conocimientos sometidos a una fuerte asimetria son
un vehiculo importante de introduccién de nuevas
tecnologias y productos.

Conjunto empresarial relativamente heterogéneo,
compuesto por empresas expertas tecnolégicamente
en campos altamente especializados.

Tienden a ser las primeras en el mercado y no tanto a
proteger sus innovaciones

Se especializan en actividades que requieren un

——

Son empresas muy pequefias que ocupan poco
personal y que producen bienes y servicios con alto
valor agregado.

Son totalmente independientes en cuanto que no
forman parte o son subsidiarias de otras empresas de
mayor tamafo.

La principal motivacion para su creacion fue la
posibilidad de explotar una idea tecnolégicamente
innovadora.

Basicamente las EBT comienzan su proceso
evolucionario respondiendo a necesidades del
mercado con productos de alto desempefio; en éste
estado las innovaciones se dan mas en productos que
€n procesos.

Tienden a relacionarse con las universidades,

'



elevado gasto en I+D y que hacen aplicacion de institutos o centros de investigacion donde se

tecnologias avanzadas en nichos concretos del desarrollan tecnologias en areas de conocimiento

mercado en el que operan. similares a las que dichas empresas requieren para su
desarrollo y actualizacién tecnolégica

Fuente: Elaboracion propia con base en Farifias y Lépez (2006) y Camacho (2004)

En lo que se refiere al desarrollo de las EBT en México, Olalde (2001) identifica
su origen en el Pais a partir de la politica industrial desarrollada en México en los cuarenta,
y que corresponde al periodo de sustitucion de importaciones. También hace mencion de
las causas del fracaso de la misma, ubicandolas en el prolongado periodo de proteccionismo
vivido por las empresas nacionales.

Para Merritt (2012: 29), el hecho de que las EBTs no conformen un fuerte sector al
interior del grupo de las PyMes se debe a “los problemas tecnologicos que enfrenta el
mismo para el desarrollo de negocios basados en un perfil mas tecnologico”. También
menciona que es complicado agruparlas por la diversidad de actividades y sectores en los
que estan insertas, asi como sus diversos perfiles. Simén (2003: 14), proporciona 7
elementos que ayudan a identificarlas:

1) Mayor capacidad para introducir rapidamente cambios en el disefio de
productos y procesos, con nuevos rasgos en términos de tamafio,
adaptabilidad y versatilidad, contrario a la rigidez existente en la
produccion masiva.

2) Debido a sus requerimientos organizacionales, este tipo de empresas sirve
como fuente de desarrollo de innovaciones radicales.

3) La flexibilidad se constituye en una Optima préactica productiva. Se rompe
con las antiguas rigideces de las viejas plantas debido al caracter
programable de los equipos, lo que tiene como resultado una reduccion en
la importancia de las economias de escala al independizar la escala de
produccion de la escala del mercado.

4) Al haber una mayor especializacién en los equipos es posible generar
modificaciones de forma mas expedita en los planes de produccion, asi
como niveles mas elevados de eficiencia en la fabricacion de diversos
bienes y servicios, modificando los modelos y volimenes de produccion.

5) La integracion existente entre las EBTs y los centros de investigacion
genera un mayor dinamismo tecnoldgico, integrando el disefio al proceso
productivo.

6) Son empresas capaces de adaptar su produccion a la demanda, lo cual les
permite diversificar su oferta de productos en funcion de la misma,
incrementando sus posibilidades de inversion.




7) La organizacion de las EBTs tiene un nuevo esquema basado en redes
integradas de procesos, con énfasis en las conexiones y sistemas de
interaccion, orientada a la coordinacién tecno-econémica global.

Un rasgo importante que presentan las EBT es el hecho de estar ligadas en su
inicio y desarrollo con las incubadoras de empresas y los parques tecnoldgicos (Merritt,
2012), ya que les sirven como apoyo en el desarrollo de procesos e infraestructura, a través
de las asesorias y el acompafiamiento que proveen.

En lo que se refiere a las cooperativas, presentan la misma problemaética que el
resto de las PyMes, aunque la dificultad en su andlisis se agudiza en el sentido de la falta de
informacion presentada en este sector, lo cual deriva en la necesidad de estudiar al grupo en
el que se encuentran inmersas.

Dentro de las empresas estudiadas, pertenecientes al programa PPFIC-2012, s6lo 3
empresas refieren actividades de innovacion, de un total de 107, con lo cual se puede inferir
que las empresas cooperativas no conforman muchas EBT’s. Lo anterior podria ser tomado
como un aspecto negativo para la generacion de un modelo de negocios cooperativo
centrado en la innovacion, en el caso de este trabajo se ve como un area de oportunidad
para e gestor tecnoldgico.

Como se vera en el siguiente apartado, las empresas cooperativas a nivel
internacional han logrado generar grandes avances en areas importantes como son la
agricultura, el sistema bancario y la produccion de bienes y servicios, algunas de ellas
cuentan con centros de 1+D que no s6lo apoyan a las cooperativas miembro de su
corporativo, sino que generan ingresos para las mismas por concepto de desarrollo para
otras empresas (tanto cooperativas como de otro tipo).

Lo anterior fortalece la idea de que aunque en México no son muy reconocidos
ejemplos de cooperativas intensivas en conocimiento si se pueden promover a partir de una
correcta asesoria y formacion de personal capacitado a partir de las necesidades de las
mismas. Una forma de promoverlas es a partir de los programas de gobierno tendientes a su
formacion y fortalecimiento, encaminados a priorizar los apoyos a este tipo de empresas, y
no sélo apoyos econdmicos, sino también en forma de asesorias y capacitacion.

Este trabajo busca desarrollar un modelo de negocios que promueva la innovacion
como parte fundamental de la empresa cooperativa, a partir de lo cual se busca promover la
creacion de un mayor numero de empresas cooperativas de base tecnolégica (ECBT).
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1.5 Las MyPyMes

El término de micro, pequefia y mediana empresa se utiliza para designar a un grupo de
unidades econdmicas con ciertas caracteristicas comunes, aunque al realizar una revision de
la literatura se observa que no hay una definicioén generalizada. Pavon (2010) en el estudio
que realiza para la CEPAL sobre el financiamiento a éste tipo de empresas muestra una
clasificacion para México, cuadro 1.4.

Cuadro 1.4 Principales criterios de clasificacion del tamafio de las PyMes utilizados en México

Excluye

. : Clasificacion Tipo de L
Organismo microempresa Rangos de clasificacion
con base en empresa
en PyMe
Micro Hasta 2 millones de pesos
ABM Si Ventas Pequefia De 2 hasta 40 millones de pesos
Mediana De 40 hasta 100 millones de pesos
- Pequefia 1 a 100 millones de pesos
Banco de México No Ventas Mediana 101 a 500 millones de pesos
A desarrollar Venta de exportacion anual de hasta 2
BANCOMEXT No Ventas de millones de délares
(pymex) exportacion . Venta de exportacion anual entre 2 'y
Intermedia : .
20 millones de dolares
No. de Micro Hasta 5 trabajadores
CEPAL Si traba'a dores Pequefia De 5 a 49 trabajadores
! Mediana De 50 a 250 trabajadores
Micro De 1 a 30 trabajadores en industria
DOF® (30 de marzo de Delab trabaja}dores en comercio
De 1 a 20 trabajadores en servicio
1999) SECOFI, SHCP, ~ : .
No. Pequefia De 31 a 100 en industria
SEP, SDS, STPS, . .
No trabajadores y De 6 a 20 en comercio
SAACT sector De 21 a 50 en servicios
SEMARNAP, NAFIN . . .
Mediana De 101 a 500 en industria
Y BANCOMEXT .
De 21 a 100 en comercio
De 51 a 100 en servicios
Micro De 1 a 10 trabajadores en industria,
DOF (30 de diciembre comercio 0 servicios
de 2002) SECOFI, No Pequefia De 11 a 50 trabajadores en industria
SHCP, SE, SEP, No traba'adores De 11 a 30 trabajadores en comercio
SAGARPA, sectojr y De 11 a 50 trabajadores en servicios
SEMARNAP y Mediana De 51 a 250 trabajadores en industria
NAFIN De 31 a 100 trabajadores en comercio
De 51 a 100 en servicios
Micro,
IMSS No N d_e pequena y De 1 a 100 trabajadores
trabajadores mediana
empresa
Micro De 1 a 10 trabajadores en todos los
No. de sectores
INEGI® Si trabajadoresy  Pequefia De 11 a 50 trabajadores en industria
sector De 11 a 30 trabajadores en comercio

De 11 a 50 trabajadores en servicios
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Mediana De 51 a 250 trabajadores en industria
De 31 a 100 trabajadores en comercio
De 51 a 100 trabajadores en servicios
1 a9 trabajadores

No. de Micro Menor a 2 millones de euros
., trabajadores 10 a 49 trabajadores
gg:rlg;gbUnlon No Ventas y Pequefia Menor a 10 millones de euros
balance anual 50 a 249 trabajadores
en Euros Mediana Menor a 50 millones de euros
Menor a 43 millones de euros
Small Business Pequerfias Hasta 250 trabajadores
Lo No. de
Administration No trabajadores
(EEUUV) Mediana De 251 a 500 trabajadores

Fuente: Banco de México (informe anual 2008), consultado en Pavdn (2010)
® Diario Oficial de la Federacion (30de marzo de 1999)
® INEGI (censos econémicos 2003 y 2008)

Como puede apreciarse en el cuadro anterior, la clasificacion mas utilizada habia
sido la que se basa en el nUmero de trabajadores y, en algunas ocasiones, el sector en el que
desarrollan su actividad, a partir del 30 de junio de 2009 la SHCP, en el diario oficial de la
federacion, publica una nueva forma de clasificarlas, la cual combina tanto al nimero de
trabajadores como los ingresos facturados en el afio, lo cual se expresa en el cuadro 1.5:

Cuadro 1.5 Estratificacion de las MiPyMes

Rango de Rango de monto Tooe Maximo
Tamaiio Sector numero de de ventas anuales o ol:nbi nado*
trabajadores
Micro Todas Hasta 10 Hasta $4 4.6
Comercio Desde 11 Desde $4.01 93
Hasta 30 Hasta $100
Pequefia Industria y Desde 11 Desde $4.01 95
q servicios Hasta 50 Hasta $100
. Desde 31 Desde $100.01
Comercio Hasta 100 Hasta $250 235
. . Desde 51 Desde $100.01
Mediana Servicios Hasta 100 Hasta $250 235
. Desde 51 Desde $100.01
Industria Hasta 250 Hasta $250 250

*Tope maximo combinado = Trabajadores X (10%) + Ventas anuales X (90%)
Fuente: DOF (2009)

Se opto por esta nueva clasificacion para hacerla mas inclusiva y que los apoyos
de los programas a PyMes alcanzaran a un mayor numero de beneficiarios.
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Ademas del criterio para clasificarlas, éste tipo de unidades econdémicas comparten
algunas caracteristicas que las hacen atractivas a los gobiernos, ya que son grandes fuentes
de generacion de empleos, en el caso de México proveen el 72%. También tienen una alta
participacion en el PIB (52%) y representan el 92.7% del total de unidades econémicas
(INEGI, censo econémico 2009).

Para tener un panorama general del desarrollo de las Pymes en México, se tomaré
como referencia la informacion obtenida de los ultimos tres Censos Econdmicos (INEGI,
1999, 2004, 2009), aunque es necesario realizar la aclaracién de que la metodologia
empleada en cada uno de ellos, para clasificar a las Pymes, ha variado por lo que no es
posible obtener una comparacion de datos, sino Unicamente un panorama general de ellos.

Para entender mejor los cambios sufridos en los censos se presenta un cuadro que
muestra la clasificacion de los Gltimos tres, cuadro 1.6, y posteriormente se presentaran los
datos de las Pymes obtenidos de cada censo.

Cuadro 1.6 Metodologia empleada para la clasificacion de Pymes por Censo econémico

Estratificacion — — e
No. empleados No. empleados No. empleados  Ventas anuales**  TMC***

Industria 0-30 0-10 0-10

Micro Comercio  0-5 0-10 0-10 Hasta $4 4.6
Servicios  0-20 0-10 0-10
Industria 31-100 11-50 11-50 95

Pequefia Comercio  6-20 11-30 11-30 3Z§f§§fdgl 03
Servicios 21-50 11-50 11-50 95
Industria 101-500 51-250 51-250 250

Mediana Comercio  21-100 31-100 31-100 azsﬁgggol 235
Servicios ~ 51-100 51-100 51-100 235

Fuente: Elaboracion propia con base en los reportes Micro, Pequefia, Mediana y Gran Empresa.
Estratificacion de los establecimientos. Censos econdmicos de 1999, 2004 y 2009.

* Es hasta el Censo de 2009 cuando se incluyen los criterios de Ventas anuales y Tope Maximo Combinado
(TMC) en la estratificacion de las empresas, segn el DOF (30 de junio de 2009)

** Millones de pesos

*** Tope maximo combinado = (trabajadores) x 10% + (ventas anuales) x 90%

En el cuadro anterior puede observarse como el criterio para estratificar a las
empresas se baso, en los primeros dos censos (1999, 2004) Unicamente en el numero de
trabajadores, en tanto que en el ultimo censo (2009) ya se incluye una combinacion entre
numero de trabajadores y ventas anuales que da un mayor énfasis a estas Ultimas en el
factor de criterio (TMC) para la clasificacion.
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Las modificaciones realizadas en la estratificacion del ultimo censo obedecen a la
necesidad de incluir a un mayor nimero de empresas en los programas de fomento y
financiamiento de los distintos niveles de gobierno (municipal, estatal y federal).

Por lo tanto, a la luz de las clasificaciones proporcionadas por los diferentes
organismos, conviene para los fines de la empresa cooperativa, adoptar la clasificacion del
ultimo Censo Econdémico (INEGI, 2009), en virtud de que pondera otras variables ademés
del personal ocupado.

1.6 Modelo de Negocios

Cuando se habla de modelos de negocio existen varias concepciones y metodologias para
elaborarlo, sobre aquello que lo integra. Hay quienes piensan que un modelo de negocios
es s6lo aquello que se refiere a la marca y la imagen de la organizacion, dejando atrés los
procesos, la gestion tecnoldgica y demas elementos relevantes en el agregado de valor que
se ofrece al cliente®.

Para Osterwalder y Pygneur (2011: 14) “un modelo de negocios describe las bases
sobre las que una empresa crea, proporciona y capta valor”. Los elementos que han
identificado estos autores como esenciales para la conformacion del modelo de negocio
son:

Descripcion del segmento de mercado
Propuestas de valor

Canales

Relaciones con los clientes

Fuentes de ingresos

Recursos clave

Actividades clave

Asociaciones clave

Estructura de costos

©oNRWNRE

A partir del desarrollo de cada uno de esos elementos es posible definir el modelo
de negocios mas apropiado a la planeacion estratégica de la organizacion.

Es de suma importancia no perder de vista esto ultimo, lo cual se debe a que si el
modelo de negocios no esta alineado a la planeacion de la empresa, es decir, a los objetivos
corporativos, la mision y la vision es muy probable que el modelo fracase.

® Para consultar otras visiones del modelo de negocio, sobre todo en estudios de caso ver: Zott y Amit
(2009), Mutis y Ricart (2008), Ricart (2009), Garcia (s/f), Cervilla y Puente (2013).
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1.6.1 Descripcion del segmento de mercado

La primera pregunta que debe hacerse al momento de desarrollar un modelo de negocios es
¢Para quién creamos valor? (Osterwalder y Pygneur, 2011), a partir de esta pregunta se
puede determinar la estrategia que debe ser empleada para tener contacto con él y el
segmento del mercado al cual pertenece. Las distintas estrategias que pueden ser empleadas
son: mercado de masas, nicho de mercado, mercado segmentado, mercado diversificado,
plataformas multilaterales (mercados multilaterales), en la figura 1.2 se describen estas
estrategias.

Figura 1.2 Estrategias de mercado

Estrategias de mercado

Mercado Mercado
segmentado: diversificado: Plataformas
Mercado de Nicho de mercado: | Varios segmentos Segmentos de multilaterales: Dos
masas: Centrados Segmentos de mercado con mercado no 0 mas grupos de
en el publico en especificos y necesidades y relacionados y con | clientes distintos
general especilizados problemas necesidades y pero
ligeramente problemas muy |interdependientes.
diferentes diferentes

Fuente: Elaboracion propia con base en Osterwalder y Pygneur (2011)

1.6.2 Propuestas de valor

Una propuesta de valor crea valor para un segmento de mercado gracias a una mezcla
especifica de elementos adecuados a las necesidades de dicho segmento. Los valores
pueden ser cuantitativos (precio, velocidad del servicio, etc.) o cualitativos (disefio,
experiencia del cliente, etc.). Osterwalder y Pygneur (2011).

Algunos de los elementos que pueden agregar valor al cliente se describen a
continuacién (figura 1.3).




Figura 1.3 Elementos de agregado de valor

_7_7_,_——"___“-,.
Mejora del R
Novedad: rendimiento: Personalizacion:
Aumento del Adaptacion de
. rendimiento de roductos
necesidades R
un producto o servicios a
hz'asta .entonces servicio necesidades
inexistentes especificas
{_/—"—'__——-‘-—.

Satisfacen

Red_UCCIOn de Accesibilidad.
riesgos: Comodidad/utilidad

Reduccion de
costos: Ayudar
asus clientes a Precio

reducir sus
costos

ELEMENTOS

“El trabajo
hecho”:
Servicio pos
venta

Marca/status

Fuente: Elaboracion propia con base en Osterwalder y Pygneur (2011)

La lista anterior s6lo muestra algunos elementos relevantes que pueden agregar
valor para el cliente, sin embargo no deben tomarse como los Unicos ya que el Unico
limitante que tienen las empresas es su creatividad e imaginacion para dar solucion a las
necesidades de sus clientes.

1.6.3 Canales

Esta parte es esencial en la conformacién del modelo de negocios, esto se debe a que es la
forma de hacer llegar al cliente el producto o servicio que se oferta, a partir del uso de
canales la empresa mantiene comunicacion con ellos. Pueden presentar cinco fases, aunque
no necesariamente se deben abarcar en su totalidad, también pueden darse 4 formas
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distintas de establecer los canales, ya sea por el uso de canales directos o indirectos, o por
el uso de canales propios o de socios comerciales (Osterwalder y Pygneur, 2011).

Cuadro 1.7 Canales

Equipo
comercial.
e £ i 4. Entrega
(&)
? £ i\;t::rtr?:ten Sliieiasny 2. Evaluacion 8 o 5. Posventa
e o . Como d .C5 g ¢Cémo
Tiendas ¢-0mo aamos a ¢Cémo ayudamosa ¢ omo pueden entregamos a ¢ Qué servicio de
i ED70EET 108 los clientes a EEHEEE los clientes atencion
propas LS 7 evaluar nuestra AlErES NIESIES nuestra posventa
o Tiendas de SENIE1ES (D Ve propuesta de valor? proquptos y propuesta de vendemos?
o o . empresa? Servicios?
5 @  socios valor?
- BN
— Mayoristas

Fuente: Osterwalder y Pygneur (2011: 27)

Como puede observarse en el cuadro 1.7, el canal no s6lo permite hacer llegar el
producto o servicio al cliente, también funciona como medio de comunicacion a partir del
cual se mantiene un cierto tipo de monitoreo, tanto de la percepcion del cliente del producto
0 servicio ofrecido, como de las necesidades del mismo y su concepto del modelo de
negocios en general, lo cual constituye una fuente de informacion muy importante.

En esta parte del modelo de negocios, las TIC’s adquieren gran relevancia, ya que
a partir de su incorporacion al mismo generan una fuente directa de comunicacion con el
cliente, ya que permite eliminar las barreras geogréficas estableciendo un puente, en tiempo
real, o casi simultaneo.

1.6.4 Relaciones con los clientes

Al elaborar un modelo de negocios, debe tenerse claro que la relacion con el cliente no
termina cuando adquiere el producto, ese, en muchos casos, puede ser solo el inicio, al
adquirir un producto el cliente genera ciertas expectativas del mismo, las cuales aumentan
en relacion al precio y uso final del mismo. Los factores que deben tenerse en mente para
establecer una buena relacion con el cliente son: que tanto valor agregado obtiene el cliente
con el servicio pos venta y cuanto esta dispuesto a pagar por él, también debe considerarse
la forma en la cual se integra al modelo mismo.
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Las distintas categorias que pueden darse en la relacion con los clientes son:
asistencia personal, que se refiere a la interaccion humana con él, para explicarle las
caracteristicas del producto, condiciones de compra, beneficios, etc. Esta asistencia puede
presentarse de forma personalizada, lo cual lleva al siguiente tipo de relacion, asistencia
personal exclusiva, aqui el tipo de relacién que se establece entre empresa y cliente se
vuelve méas estrecho y se prolonga por mas tiempo, se convierte en un tipo de
acompariamiento de la empresa hacia las necesidades especificas de un cliente en
particular.

Una de las relaciones méas comunes en la vida cotidiana es el autoservicio, en el
cual se dan las condiciones necesarias para que el cliente pueda servirse €l mismo, es decir,
no se mantiene una relacion directa con el mismo; otra forma que puede adoptar la relacion
anterior son los servicios automaticos que se refiere a una combinacion entre el
autoservicios y la tecnologia que permite integrar procesos automaticos.

Comunidades, a partir de la incorporacion de las TIC’s en la relacion con el
cliente se pueden generar mecanismos que permitan integrar a los usuarios en plataformas
virtuales para interactuar con ellos. Creacion colectiva, se invita a los clientes a participar
en el proceso de creacién de valor, proporcionandoles mecanismos de comunicacion con la
empresa para crear el valor que ellos mismos identifican.

Figura 1.4 Categorias de relacion con los clientes

Asistencia Aswtenga AutesBriel
personal exclusiva
Comunidades Creac|9n
colectiva

Fuente: Osterwalder y Pygneur (2011: 29)
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1.6.5 Fuentes de ingresos

Este concepto se refiere al flujo de caja, es decir, son las fuentes de ingreso de la empresa.
Para poder obtener éstos ingresos es necesario que la empresa identifique aquellos
elementos por los cuales el cliente esta dispuesto a erogar sus recursos, en palabras de
Osterwalder y Pygneur (2011): “deben preguntarse ;Por qué valor estn dispuestos a pagar
los distintos segmentos de mercado?” y a partir de responderla se debe elegir el mecanismo
para fijar los precios, figura 1.5. Estos mecanismos pueden ser fijos o dindmicos,
dependiendo del tipo de variable a partir de la cual se definan, los primeros se basan en
variables estaticas, en tanto que los segundos varian en funcion del mercado (Osterwalder y
Pygneur, 2011).

Figura 1.5 Mecanismos de fijacién de precios
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Fuente: Elaboracion propia con base en Osterwalder y Pygneur (2011)

Estos mismos autores identifican dos fuentes a través de las cuales la empresa
puede obtener los recursos necesarios para realizar sus actividades, estos se representan en
la figura 6, puede observarse que algunas fuentes pueden pertenecer a ambos tipos de
fuentes, al momento de identificarlas se clasificaran dependiendo de la naturaleza de la
relacion, por ejemplo, la publicidad se ubica dentro del segundo tipo de fuentes ya que
generalmente se refiere a renta de espacios que permiten anunciar productos o servicios y
son de caracter mensual o por tiraje, pero si se refiere a una campafia de publicidad
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realizada por una agencia se habla de la primera fuente, ya que se realiza un contrato en el
cual se fija un costo por campafia que no es periodico.

Figura 1.6 Fuentes de ingresos

Venta de activos

Transacciones derivadas de
pagos puntuales de clientes

Cuota por uso

Préstamo/alquiler/leasing

Ingresos recurrentes de c i6n de i .
Sree sEEeEs mar oncesion de licencias

Cuota de suscripcion

suministro de una propuesta
de valor o servicio posventa

Gastos de corretaje

Publicidad*

Fuente: Elaboracion propia con base en Osterwalder y Pygneur (2011)

1.6.6 Recursos clave

Se refiere a los activos mas importantes para que un modelo de negocio funcione
(Osterwalder y Pygneur, 2011: 34).Este tipo de activos se refieren a los recursos que
permiten a una empresa ofrecer y crear una propuesta de valor, asi como los medios que les
permiten acceder a los mercados, todo aquello que permita a la empresa establecer una
relacion con los distintos segmentos de mercado vy, finalmente, las actividades que permiten
a la empresa obtener ingresos. Estos recursos pueden ser: fisicos, econémicos, intelectuales
0 humanos.
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Figura 1.7 Clasificacion de los recursos clave

Economicos

- ool G e ) e e
/ m 8o g aa e @

[-‘l“ ! M

QL‘E

v

Fuente: Elaboracion propia con base en Osterwalder y Pygneur (2011)

1.6.7 Actividades clave

Las actividades clave son la forma en la cual la empresa genera el bien o servicio requerido
por el cliente, es decir, son aquellas acciones que generan valor para el cliente. Cada
empresa genera sus actividades clave en funcion del tipo de bien o servicio que ofrece, asi
mientras las actividades clave de algunas empresas se enfoquen en el servicio a clientes o
los canales de distribucion, otras lo haran en el proceso de produccion o en el disefio.

Un reto importante para las empresas es identificar las actividades clave, lo cual
les permitird, al igual que el punto anterior, generar y ofrecer una propuesta de valor, elegir
los canales adecuados para la comercializacion, asi como la relacion con los clientes y la
generacion de recursos.




Cuadro 1.8 Categorias de actividades clave

Se engloban las actividades relacionadas
con la produccién, es decir, disefio, Empresas de fabricacion como Scribe,
fabricacidn y entrega, ya sea en grandes Procter and Gamble, Bimbo, etc.
cantidades o con una calidad superior.
Son las actividades encaminadas a la
solucidn de los problemas individuales de  Despachos de consultoria, agencias de
Resolucion de problemas  cada cliente. Este tipo de empresas exigen  publicidad, hospitales y, en general, las
actividades como gestion de la empresas de servicios.
informacion y formacion continua.

Produccion

Las redes, las plataformas de contactos,
el software e incluso las marcas pueden
funcionar como una plataforma. Un
claro ejemplo seria el modelo de
Amazon.com

Los modelos de negocio disefiados con una
plataforma como recurso clave estan
subordinados a las actividades clave
relacionadas con la plataforma ola red.

Plataforma/red

Fuente: Elaboracion propia con base en Osterwalder y Pygneur (2011: 37)

1.6.8 Asociaciones clave

En el actual contexto de la globalizacion las empresas han tenido que establecer relaciones
con diferentes agentes para asegurar el cumplimiento de sus actividades, las alianzas que se
crean permiten optimizar el modelo, reducir riesgos o adquirir recursos. Los principales
tipos de alianzas, identificados por Osterwalder y Pygneur (2011), que pueden darse son:
alianzas estratégicas entre empresas no competidoras, co-peticion, jointventures y
relaciones cliente-proveedor.

Este tipo de alianzas pueden ser motivadas por:

» Optimizacion y economias de escala. La mayoria de las empresas no
cuentan con todos los recursos necesarios o no realizan todas las
actividades, debido a los altos costos que les significarian, por lo cual se
establecen asociaciones o relaciones cliente-proveedor que permiten
reducir costos generando infraestructura de externalizaciébn o recursos
compartidos.

» Reduccion de riesgos e incertidumbre. En la actualidad, a partir de los
ciclos de vida de productos mas cortos y de los constantes cambios en las
tecnologias, asi como los habitos de consumo y decisiones de compra de
los individuos, es necesario crear alianzas estratégicas que permitan reducir
el riesgo y la incertidumbre, generando vinculos en areas estratégicas y
competencia en otras.

» Compra de determinados recursos y actividades. Al igual que en el
primer motivo mencionado, las empresas no tienen todos los recursos, ni
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efectlan todas las actividades, de hecho, a partir de las patentes y otras
figuras de propiedad intelectual, se puede conocer qué realizan otras
instituciones o empresas que complementa o mejora las actividades que se
llevan a cabo al interior de la organizacion, con el fin de aumentar su
capacidad.

1.6.9 Estructura de costos

Finalmente, un elemento que puede generar gran impacto en la organizacion es la estructura
de costos, a partir de una correcta fijacion de los mismos es posible establecer
caracteristicas del modelo de negocio que tienen que ver con la competitividad de la
empresa, ya que es necesario entender las competencias clave de la empresa, si se puede
acceder a una estructura de bajos costos, es posible generar una ventaja sobre precios, la
cual impacta al modelo de negocios ya que determina algunas caracteristicas que deben
adoptar los elementos mencionados anteriormente, como ejemplo puede verse el modelo de
negocios de Amazon, que se distingue por una baja estructura de costos en la entrega de
productos centrada en la distribucién, lo cual se traduce en que pocas empresas pueden
competir con él.

Para muchas empresas, la mayoria de las Pymes, no es factible que el modelo gire
alrededor de una estructura de precios, por lo que pueden optar por una diferenciacién en
valor, lo cual se traduce en ofrecer un producto o servicio diferenciado que se refleja en
que el énfasis de la organizacion esta en los elementos que generan dicha diferenciacion
mas que en el precio que ofrece.

Para poder llevar un buen control de la estructura de costos es necesario entender
los elementos que la componen y se presentan a continuacion:

» Costos fijos: se refiere a todos los gastos en los que incurre la empresa
independientemente de la produccion gue tenga, es decir, son aquellos que
deben realizarse de forma periddica se produzca o no. Los ejemplos méas
comunes son las rentas, sueldos de personal fijo de la empresa, servicio de
telefonia e internet, etc.

» Costos variables: Son aquellos que tienen relacion directa con los
volimenes de produccidn, es decir, los que varian en proporcion directa
con ellos. Por ejemplo, las materias primas, los consumibles, etc.

Algunos beneficios que pueden obtenerse se relacionan con las economias de
escala, que se refieren a la reduccién de los costos marginales de una empresa a medida que
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aumenta su produccidn; o las economias de campo, que tienen que ver con las ventajas en
costos que obtiene la empresa a partir de la ampliacion de su campo de accion.

1.7 A forma de resumen del capitulo

A lo largo del capitulo se han desarrollado una serie de conceptos que permitiran realizar el
analisis de la situacion de las cooperativas, en un primer momento a nivel internacional
para observar ejemplos de innovacion en este tipo de empresas y, posteriormente, a nivel
local, ya que se estudiara el caso del Distrito Federal.

A partir de conceptos como innovacion y emprendedurismo se estudiard a la
empresa cooperativa con la finalidad de entender ;Qué impide a la mayoria de estas
empresas desarrollarse como empresas competitivas? Y a partir de la respuesta a esta
pregunta elaborar un modelo de negocios que les permita identificar sus fortalezas y
debilidades, a partir de lo cual podran explotar las primeras y transformar las segundas en
elementos positivos para la organizacion.

Como se vio a lo largo del apartado de modelo de negocios, éstos dependen de
cada empresa, es decir, no se puede elaborar un modelo, a manera de receta de cocina, que
se implante tal cual en una organizacion y de los resultados esperados, pero si se pueden
sentar algunas bases que permitan el desarrollo de un modelo propio a partir de las
particularidades de cada empresa.

En el siguiente capitulo se estudiard mas a fondo a la empresa cooperativa, con la
finalidad de resaltar su capacidad para innovar, asi como presentar a las empresas
cooperativas como organizaciones competitivas.
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CAPITULO Il. LA EXPERIENCIA COOPERATIVA EN EL DISTRITO FEDERAL

Antes de iniciar con el estudio de las empresas cooperativas en México, se realizard una
breve descripcion de la situacion del cooperativismo internacional, a fin de reflexionar
sobre la posibilidad que tienen este tipo de empresas para llegar a ser no sélo rentables, sino
de incorporar la innovacion a su modelo de negocios, generando asi ventajas competitivas
que les permitan tener impacto en las industrias en las cuales desarrollan su actividad.

2.1 Experiencias de empresas cooperativas innovadoras en otros paises

La empresa cooperativa, a nivel internacional, ha alcanzado altos niveles de desarrollo. En
un estudio realizado por la Alianza Cooperativa Internacional (ICA, 2010), Ilamado
Global300, puede apreciarse que este tipo de organizaciones llegan a ser muy rentables,
uno de los datos mas sobresalientes del informe muestra que las 300 cooperativas mas
grandes del mundo tienen una facturacién anual de 1,600 billones de dolares, figura 2.1, lo
que significa que si fueran un pais y su facturacién tuviera un equivalente al PIB se
encontrarian entre las 10 economias méas grandes del mundo.

Figura 2.1Lugar de Gobal300 entre las economias mas grandes del mundo
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in 2008 the world’s largest 300
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of USD 1.6 trillion (1,600 billion),
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Fuente: ICA (2010: 2)
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La metodologia para realizar este estudio se describe a continuacion: con respecto
a lo realizado en afios anteriores, la forma en la cual se realizaron los célculos varié para
ajustarse a la de otras listas internacionales. Se utilizé el ingreso bruto en lugar de los
ingresos netos de los bancos cooperativos, los ingresos se obtuvieron a partir del analisis de
los estados financieros presentados por las empresas cooperativas en el afio 2008, se dividid
la actividad de las mismas en ocho sectores de estudio: agricola/forestal, bancos/uniones de
crédito, consumo/venta al detalle, seguros, trabajadores/industria, salud, utilities y otros.

En el informe puede observarse que la actividad predominante de las empresas que
conforman la lista es la agricola (28.85%), seguida de los bancos y uniones de crédito
(26.27%) y de las cooperativas de consumo y venta al detalle (21.66%), lo que llama la
atencion es el hecho de que las dedicadas a la industria sélo representan el 2.16%, dentro de
las mismas se encuentra la Cooperativa espafiola Mondragon.

Figura 2.2 Distribucién de las 300 cooperativas mas grandes del mundo por actividad econdmica

Consumer/
Health 1.65 E Hatas

21.66
Utilities 1.13“ \

Agriculture/
Forestry
28.85

Workers/industrial 2.16 Lks @ o Banking/
L+* Credit Unions
Other 1.04 8 " 26.27

Fuente: ICA (2010: 3)

Otro aspecto interesante se da al momento de realizar un analisis de la distribucion
geografica de las cooperativas, puede observarse que la mayoria se encuentran ubicadas en
los Estados Unidos, con un 30%, seguida por Francia, aunque en un porcentaje mucho
menor, 16%, y por ltalia, Alemania, Reino Unido, Holanda y Finlandia con un 10%,




8.67%, 6%, 5% y 3.33% respectivamente. Curiosamente JapOn, que cuenta con la
cooperativa agricola més grande a nivel mundial, tiene una participacion en la distribucién
geogréfica del 2.67%.

Otra caracteristica interesante de la distribucion geografica es el hecho de que la
mayoria de las cooperativas se encuentran en el continente Europeo y que del continente
Americano sélo hay dos paises en la lista, y estos paises son los més industrializados del
continente: Estados Unidos y Canada.

De las cooperativas que encabezan la lista por sector de estudio, puede observarse
que la estrategia que han utilizado es la de integrar varias cooperativas mas pequefias que
incluyen actividades relevantes en la cadena de valor. El siguiente cuadro muestra las
principales cooperativas por sector y las actividades que tienen que ver con desarrollo de
I+D, o aquellas que generan actividades que tienen que ver con la innovacion.

Cuadro 2.1 Cooperativas que encabezan la lista por sector de actividad en el Global300

Sector

Cooperativa

Actividades relevantes

Actividades que tienen que ver
con 1+D e innovacion

Agricultura

Bancos/Uniones de
crédito

Zen-Noh (Japon)

Crédit Agricole
Group (Francia)

Arroz

Frutas y vegetales
Productos agricolas
Venta de ganado
Ganaderia lechera
Produccién ganadera
Comercializacion y
planificacion agricola
Fertilizantes
Agroquimicos
Materiales
Magquinaria agricola
Aceite

Gas

Necesidades diarias
Negocio de bioetanol a
partir de arroz
Generacion de energia
solar mediante
instalaciones agricolas
Banca de inversion
mundial

Financiacién
estructurada
Mercados globales
Transacciones y banca
comercial
Optimizacion y
distribucion de deuda
Oferta Renminbi

Generacion de nuevos alimentos
procesados con base en arroz
Innovacidn en el modelo de
negocios a partir de tratar como
socios a los vendedores
mayoristas, asi como la asesoria
a productores en
comercializacion y mejoras en
sus procesos de produccion.
Ademas se implementd un
sistema de seguimiento a sus
productos para dar mayor
seguridad a sus consumidores
sobre el proceso que siguen en
la elaboracion de los mismos.
Estan incursionando en temas
como la produccion de
combustibles limpios y
generacion de energia
renovable.

Un aspecto curioso de esta
cooperativa es ser una sociedad
an6nima que agrupa una red
francesa de bancos cooperativos,
incorporando las TIC’s a la
actividad bancaria y ampliando
los productos que ofrece a sus
clientes a nivel internacional.
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Consumo

Seguros

Produccion

Salud

Utilities

Otros

ReWe Group
(Alemania)

Eureko (Holanda)

Mondragon
Corporation (Espafia)

VGZ-IZA-Trias
(Holanda)

National Cable
Television
Cooperative, Inc.
(Estados Unidos)

Royal Friesland
Campina (Holanda)

Comenz6 como una
empresa dedicada a
viajes y turismo en
Alemania y el resto de
Europa ahora se dedica
al comercio electrénico
Solo se encontrd que es
una empresa de seguros
y fianzas cuyos socios
principales son Achmea
Association y el banco
cooperativo Rabobank

Finanzas
Industria
Conocimiento
Distribucion

Intermediario entre las
aseguradoras de salud
proveedores de salud y
asegurados. Con el
gobierno como regulador

Programacion
Recursos
Soluciones Tecnologicas

Productos lacteos

Ha generado todo un modelo de
negocios basado en el comercio
electronico, centrdndose en un
desarrollo horizontal y vertical
de sus actividades de comercio.

Cuenta con una universidad y 15
centros de Investigacion y
Desarrollo e Innovacidn, asi
como Vvarias publicaciones en
temas diversos, desde
humanidades hasta ciencias.
Modelo de atencion: facil
cuidado cerca de los pacientes y
cuidado complejo en centros
regionales o nacionales
especializados.

Redes de barrio: buscan llevar
servicios de salud a los
vecindarios pobres, empleando
representantes de redes de
atencion y redes sociales.
Modelo integral en el que
incorpora 950 compariias de
cable alrededor de Estados
Unidos, lo cual le permite tener
presencia a nivel nacional y un
equipo de técnicos
especializados para ofreces
soluciones en linea.

Maneja un modelo de
innovacion abierta y cuenta con
un centro de innovacion en el
cual se crea valor agregado a
través de la innovacion,
enfocandose en cuatro areas de
investigacion:

Crecimiento y desarrollo (nifios)
Nutricidn diaria

Salud y bienestar
Funcionalidad (estructura)

Fuente: elaboracion propia con base en ICA (2010) y las paginas de internet de las cooperativas enlistadas®.

* Zen-Noh:

group.com/en/unternehmen/ueberuns/;
http://eleconomista.com.mx/finanzas/2009/02/16/holandesa-eureko-recibe-inyeccion-us1300-millones;

Mondragon

Corporation:

http://www.zennoh.or.jp/about/english/; Crédit Agricole Group:
agricole.com/en/Investor-and-shareholder/Credit-Agricole-S.A;

http://www.mondragon-corporation.com/;
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Lo anterior muestra que las cooperativas a nivel internacional han generado
estrategias de integracion que les permite coordinar el trabajo de varias cooperativas mas
pequefias, incorporando actividades de 1+D e innovacion a sus procesos, productos y
estructura organizativa, lo cual les permite ser competitivas a nivel internacional y
mostrarse como una opcion viable de negocios.

Debido a que este trabajo tiene como finalidad elaborar un modelo de negocios
para las empresas se produccion de bienes y/o servicios, se retomard el ejemplo de la
Cooperativa Mondragon, ya que ocupa el primer lugar en la lista de las cooperativas de
produccién del Global300.

Esta empresa, en la actualidad, maneja una amplia variedad de actividades, aunque
en sus inicios, las primeras cooperativas que se unieron se dedicaban a la fabricacion de
electrodomésticos, incorporando posteriormente servicios de salud para sus socios y un
banco cooperativo. En lo referente a la actividad industrial, sus actividades van desde
elementos para la decoracion del hogar, electrodomésticos y fabricacion de bicicletas a
fabricacion de aires acondicionados, prefabricados para la construccion y actividades de
consultoria y soluciones para la industria, por solo poner unos ejemplos.

Puede apreciarse que esta empresa apuesta a la innovacion como un elemento
clave en su modelo de negocios, lo que les ha permitido alcanzar altos niveles de
competitividad, ya que ha desarrollado su propio modelo de innovacion emprendedora, que
le permite generar empleos de forma permanente, a partir de dos ambitos de su modelo de
innovacion (Irizar y McLeod, 2008):

1. Ambito interno. Le permite a las cooperativas miembro de la Corporacion
Cooperativa  Mondragon desarrollar innovacion en procesos, gestion vy
productos, con la finalidad de ser competitivas en un ambiente globalizador y
deslocalizador.

2. Ambito externo. Busca el desarrollo econdmico regional a partir de la
formacion de centros tecnologicos mixtos, formacion de cuadros
emprendedores para jovenes Yy generar redes de inter-cooperacion
empresariales.

Pese a los problemas econdmicos que se han registrado a nivel mundial y, en
especial, en el continente Europeo, la cooperativa Mondragén ha enfrentado, varios retos,
recientemente ha tenido que enfrentar los problemas de solvencia de una de sus
cooperativas clave, Fagor Electrodomésticos, pero han enfrentado el problema con la
generacion de un fondo que permita garantizar el empleo a los miembros de la misma en
caso de contraccion de sus actividades por la baja en sus ventas, 37% en los Gltimos cinco

http://www.cooperatievgz.nl/cooperatie-vgz/over-cooperatie-vgz; National Cable Televisio Cooperative Inc.:
https://www.nctconline.org/; Royal Friesland Campina: http://www.frieslandcampina.com/english
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afios (Vadillo, 2013). Lo anterior no ha inhibido su deseo de ser una empresa innovadora,
que, a la fecha, cuenta con 564 familias de patentes y una inversion, del afio pasado, de 160
millones de euros en 1&D (Vadillo, 2013). Ademés de buscar generar un modelo de
innovacion abierta que permita la co-innovacion a partir de aprovechar las ideas y
desarrollo de otras organizaciones.

Otro elemento interesante de la Cooperativa Mondragon es la inversion que ha
hecho en la formacion de Capital Humano, ya que fund6 una Universidad cuya finalidad es
generar profesionistas en funcion de las necesidades, no sélo de las empresas miembros de
la corporacion, sino de aquellos que quieran formarse en la gestion de empresas
cooperativas y otras areas de investigacion, donde se incluyen convenios con universidades
francesas para la formacién de ingenieros y convenios para transferencia de tecnologias
desarrolladas tanto en la universidad como en sus centros de investigacion (Mondragén,

s/f).

2.2 Antecedentes historicos del cooperativismo en México

La primer empresa cooperativa registrada en México se remonta al afio de 1873 y fue
conformada por sastres en la Ciudad de México (Rojas, 1961), aunque pueden rastrearse los
principios cooperativos mas atrés en la historia del territorio nacional.

Un ejemplo de proto-coperativas se encuentra en el calpulli, una figura
organizativa prehispanica que tenia la caracteristica de ser una estructura social de
propiedad comunal (Semo, 2006). En el cuadro 2.1 pueden apreciarse las similitudes entre
las cooperativas actuales y el calpulli.

Cuadro 2.2 Semejanzas entre el calpulli y las cooperativas actuales

Aunque en el Calpulli lo Unico que era de

Propiedad de
los medios de
produccidn

Sujeto fiscal

Oficio comun

propiedad colectiva es la tierra, ésta propiedad
es la que da identidad al Calpulli ya que sus
miembros pierden todo derecho sobre ella al
momento de abandonar el Calpulli.

El pago de tributo regresaba a la poblacién en
momentos de desgracia o para apoyar a los
miembros desprotegidos.

Los miembros del Calpulli realizan la misma
actividad que es transmitida de generacion en
generacion.
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La propiedad de los medios de produccion es colectiva
y, al igual que en el Calpulli se pierden los derechos
sobre ella al momento de salir de la cooperativa.

En la cooperativa se establecen fondos que permiten
asegurar el bienestar social de los integrantes como el
fondo de reserva, que es utilizado para solventar
imprevistos, o el de previsién social, que busca
asegurar cierto nivel de bienestar a sus miembros.
También encontramos el fondo de educacion que
puede equipararse a la parte de la produccion que se
destina en el Calpulli para el consumo de los miembros
de las instituciones de ensefianza.

Los miembros de la cooperativa se unen para realizar
un objetivo en comun, por lo cual comparten metas y
las acciones que realizan al interior de la organizacion
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deben estar encaminadas al cumplimiento de este
objetivo.

Uno de sus principios es la ayuda mutua, mediante el
cual los miembros de la cooperativa apoyan a los
demas integrantes y esperan ser retribuidos de la
misma forma en caso de necesitarlo.

Se basan en el principio de macoa
Ayuda mutua tlamacuoqui que significa “ayudar para que me
ayuden”

Fuente: Vadillo, K. (2013)

La historia de nuestro pais contiene varios ejemplos de lo que puede considerarse
como proto-cooperativas, ya que no son propiamente empresas cooperativas, pero Si
guardan ciertas semejanzas y sirven, en algunos casos, de base a la conformacion de las
empresas cooperativas actuales. En la figura 2.3 pueden apreciarse algunos ejemplos de las
mismas, a partir de una linea del tiempo que muestra su evolucion hasta llegar a la
actualidad.

Figura 2.3 Cronologia de la forma de organizacion cooperativa

Pueblos
hospitales

El pécitoy la
alhdéndiga

Caja de

Ahorro

Orizaba,
Veracruz

Cooperativa
de sastres,
CD de
México

Fundacién
dela
Colonia
Credit
Foncier en
Sinaloa

1886

Fuente: Elaboracion propia con base en Vadillo, K (2013), Vazquez (1968)
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Es a partir de principios del s. XX cuando las cooperativas comienzan a tomar
auge en el pais, sobre todo aquellas que se conforman a partir del rescate de los
trabajadores de empresas con problemas financieros o laborales, tal es el caso de
Cooperativa la Cruz Azul, Cooperativa Excélsior, Sociedad Cooperativa Trabajadores de
Pascual, TRADOC, entre otras.

Dentro de las empresas cooperativas comienzan a distinguirse tres tipos de ellas a
partir de su origen, lo cual da como resultado: cooperativas que se forman a partir de
sociedades andnimas, cooperativas que se forman con participacion estatal, sobre todo
cooperativas forestales cuyo auge se da en el periodo presidencial de Lazaro Cardenas
(Bray, Merino y Barry, 2007), y las cooperativas que se constituyen como tales desde el
inicio, sin intervencidn estatal y sin haber sido otra empresa.

Desafortunadamente, en México, este tipo de empresas no han tenido gran
impacto, sélo algunas son muestra de éxito, aunque no se les ve como lideres del mercado,
y un dato curioso es que aquellas cooperativas que se consideran como iconos de las
empresas cooperativas son fruto de un conflicto laboral y su posterior rescate por parte de
los trabajadores, es decir, se habla de La Cooperativa de la Cruz Azul, la desaparecida
Excélsior, Sociedad Cooperativa de Trabajadores de Pascual (Boing) y TRADOC.

Lo anterior motiva a entender qué requieren éste tipo de empresas para generar
ventajas competitivas y, de hecho, no ser sdlo sobrevivientes en sus respectivas industrias,
sino lograr incorporar la innovacion para que dichas ventajas sean perdurables en el tiempo.

Otro elemento que surge del andlisis de la evolucion de las empresas cooperativas
en México es el relacionado con el desarrollo del trabajo colectivo; Como pudo apreciarse
en el cuadro 2.2, en México existia una gran tradicién de trabajo colectivo, la cual fue
decayendo a lo largo del tiempo, aunque se puede hablar de una gran unién en tiempos de
crisis, por ejemplo el terremoto de 1985 o las recientes muestras de apoyo a los familiares
de normalistas desaparecidos en Guerrero en cuestiones laborales no se da lo mismo.

Por ejemplo, los grandes problemas que vivo la cooperativa Excélsior en sus
ultimos afios no eran de caracter financiero o profesional, sino que se dieron debido a la
formacion de subgrupos que buscaban controlar el diario; lo anterior es muestra de la
dificultad que implica el trabajo colaborativo, debido a los intereses que se generan al
interior de las organizaciones, en las que se da un marcado individualismo y una busqueda
del beneficio personal, en perjuicio de las empresas (Pérez, 2007).

2.3 figuras de la empresa cooperativa en México

Las empresas cooperativas se rigen por la Ley General de Sociedades Cooperativas, la cual,
a lo largo del tiempo ha experimentado varias modificaciones.
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En un principio, no habia un marco normativo que regulara la actividad de este
tipo de empresas, es hasta 1889, 16 afios después de la aparicion de la primera cooperativa
en México, que ésta forma asociativa se incluye en el Codigo de Comercio (Rojas, 1961).

Posteriormente, en 1927, se promulga la Primera Ley General de Sociedades
Cooperativas en nuestro pais, cuyo mayor mérito fue el incluir dentro de este tipo de
empresas a las agricolas, de consumo e industriales. Sin embargo, se excluyen a las cajas de
ahorro, que ya comenzaban a conformarse en un movimiento sélido, y a las cooperativas
escolares, que ya habian comenzado a funcionar (Sanchez y Garcia, 2010).

El 30 de mayo de 1933, en el Diario Oficial de la Federacion, se publica la
Segunda Ley General de Sociedades Cooperativas, que deroga a la anterior, lo que difiere
de ésta Ley con respecto a su antecesora son tres aspectos: se modifica la definicion de
cooperativa, alejandola de lo que se discute a nivel mundial, sobre todo de la definicién
propuesta por la ACI (cuadro 2.2);

Cuadro 2.3 Comparacion de definicion entre la LGSC y la ACI

Son sociedades cooperativas para los
efectos de esta Ley, las que se constituyan
sobre el principio de igualdad en derechos y
responsabilidades de todos sus asociados, y
que reparten a sus miembros los
rendimientos que obtienen, en proporcién a
los frutos y ventajas que cada uno
personalmente hubiere producido a la
misma sociedad, y no en proporcion del
capital aportado.

Fuente: Elaboracion propia con base en LGSC (DOF, 1933) y

Una cooperativa es una asociacion
auténoma de personas que se han unido
voluntariamente para hacer frente a sus
necesidades y aspiraciones econémicas,
sociales y culturales comunes por medio de
una empresa de propiedad conjunta y
democraticamente controlada.

También incorpora las figuras de Federacién y Confederacion, en su articulo
cuarto; y divide a las cooperativas en tres clases: consumidores, productores y mixtas
(Sanchez y Garcia, 2010).

Posterior a esa ley, en 1938, con sélo cuatro afios de vigencia, se promulga la
Tercera Ley General de Sociedades Cooperativas, que busca fomentar el intervencionismo
estatal, subordinando los intereses de las empresas cooperativas a los intereses del Estado
(Valenzuela, 1996; Rojas, 2003).

La Ley Vigente hasta nuestros dias, es la promulgada en el afio de 1994, la cual ya
incorpora la figura de las cooperativas de ahorro y préstamo, aunque es importante
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mencionar que ésta ley ha sufrido grandes modificaciones, sobre todo en el afio 2001, con
la creacion de la Ley de Ahorro y Crédito Popular y, en el afio 2009, la publicacion de una
nueva ley en el Diario Oficial de la Federacion (13 de agosto de 2009): la Ley para Regular
las Actividades de las Sociedades Cooperativas de Ahorro y Préstamo.

El afio 2012 representa un afio de grandes discusiones en torno a la Ley General de
Sociedades Cooperativas, ya que se generan dos corrientes que buscan modificarla, por un
lado se encuentran los representantes del movimiento cooperativo nacional, apoyados por el
Partido del Trabajo (PT) y, por el otro, se encuentra una propuesta impulsada por el Partido
Accidon Nacional (PAN), encabezada por quien fuera el presidente de la Comision de
Fomento Econdmico del Senado de la Republica, Jorge Ocejo Moreno, quien logra imponer
su propuesta, la cual busca mercantilizar las empresas cooperativas, legalizar la
subcontratacion y establecer un esquema en el que privara la terciarizacion laboral para el
personal de las cooperativas (Becerril, 2012).

Esta propuesta de ley respalda la vision empresarial de las cooperativas, aunque no
en el sentido que tiene a nivel internacional, como es el caso de la cooperativa francesa
Credit Agricole Group, que agrupa un gran nimero de pequefias cooperativas bajo la figura
de una sociedad andnima, entre las modificaciones mas relevantes se encuentra la de tomar
como socio tanto a las personas fisicas como morales, y varias modificaciones a las
empresas cooperativas de ahorro y préstamo. Sin embargo, estas modificaciones no apoyan
figuras de integracién cooperativa que permitan a las empresas mas pequefias agruparse
para fomentar organizaciones tipo corporativos 0 grupos comerciales, en las que se
abarquen varias actividades de la cadena de valor, 0 complementarias a las necesidades de
las empresas o los socios.

Por el contrario, se ha restringido la conformacion de sociedades cooperativas de
ahorro y préstamo, antes se podian conformar al interior de las empresas cooperativas ahora
deben manejarse como empresas independientes y con un minimo de 25 socios.

En un principio, esta propuesta buscaba derogar la Ley anterior, lo cual no se
logré, ademas de que algunos aspectos clave de la misma fueron modificados debido a la
presion de las empresas cooperativas. Las modificaciones realizadas a la Ley entraron en
vigor el 10 de enero de 2014.

A partir de la normatividad vigente, se observa que los requisitos para conformar
una sociedad cooperativa son (articulo 11):

I.  Sereconoce un voto por socio, independientemente de sus aportaciones;
Il.  Seran de capital variable;
1. Habra igualdad esencial en derechos y obligaciones de sus socios e
igualdad de condiciones para las mujeres;
IV.  Tendran duracion indefinida, y;
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V. Se integraran con un minimo de cinco socios, a excepcion de las
cooperativas de ahorro y préstamo gue se constituirdan con un minimo de 25
socios(articulo 33 bis de la misma ley)

Asimismo, y conforme al articulo 15 de la Ley mencionada, aquellas cooperativas
que no se den de alta ante el Registro Publico de Comercio tendrdn como consecuencia que
sus socios respondan en forma subsidiaria por las obligaciones sociales que se hubieren
generado con anterioridad a dicha inscripcion, también dice que las personas que realicen
actos juridicos como representantes 0 mandatarios de una sociedad cooperativa no
inscrita en el Registro Pablico de Comercio, responderan del cumplimiento de las
obligaciones sociales frente a terceros, subsidiaria, solidaria e ilimitadamente, sin
perjuicio de la responsabilidad penal en que hubieren incurrido.

La actual Ley marca que las cooperativas solo pueden adoptar tres distintas clases
(articulo 21):

I.  De consumidores de bienes y/o servicios
Il.  De productores de bienes y/o servicios
I1l.  De ahorro y préstamo

Otros aspectos importantes en la conformacion de las cooperativas son: la
elaboracion de las bases constitutivas, que serdn la parte normativa interna de la
organizacion y permitiran resolver los conflictos entre sus miembros, asi como personalizar
algunos aspectos, tales como:

» Fondos sociales de la empresa (articulo 53 LGSC): Se refiere a los fondos
de Reserva(articulos 51-56), que por ley debe integrarse, al menos, con un
10% de los rendimientos obtenidos, teniendo como tope el 20% y que
deberd constituir, como minimo, el 25% del capital social de la empresa.
Fondo de prevision social (articulos 57 y 58 LGSC), no tiene un limite
como el anterior, se establece desde bases constitutivas, y se destina a todo
lo que tiene que ver con mejorar la calidad de vida de socios y
trabajadores. Fondo de educacién cooperativa (articulo 59), no se
especifica su destino en la Ley, pero se destina a la promocion, difusion y
conocimiento del cooperativismo, no debe ser menor al 1% de los
rendimientos obtenidos.

> Deberes, derechos, aportaciones, causas de exclusién de socios y demas
requisitos (articulo 64 LGSC).

» La cooperativa puede elegir entre ser de responsabilidad limitada, los
socios responden solo por el total de sus aportaciones, o de responsabilidad
suplementada, los socios responden por el total de sus aportaciones mas un
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porcentaje adicional decidido en Asamblea General (articulos 14 y 15
LGSC).

Pasos para constituir una sociedad cooperativa (Secretaria de Economia, 2010):

( » Seleccionar una denominacidn social y solicitar la autorizacion de uso que
expide la Secretaria de Economia a través de su portal®

> Definir el tipo de cooperativa segun la actividad a desarrollar.

» Definir quiénes serén los socios.

> Establecer la forma en que se valoraran las aportaciones que no sean
hechas en efectivo.

> Se deben tener en cuenta los siguientes aspectos para la elaboracion de los
estatutos sociales:

> La obligacion de consumir o de utilizar los servicios que las sociedades
cooperativas de consumidores brindan a sus socios.

» En aquellas sociedades de productoras se debe considerar tanto el trabajo
fisico, como intelectual y que sea aplicable para ambos géneros.

» Las sanciones a los socios de las sociedades cooperativas cuando no
concurran a las asambleas generales, juntas o reuniones que establece la
Ley; asimismo deben considerar las responsabilidades y actividades
propias de la mujer.

» Las sanciones contra la falta de honestidad de socios y dirigentes en su
conducta o en el manejo de fondos que se les hayan encomendado.

» Los estimulos a los socios que cumplan cabalmente con sus obligaciones.

K » La oportunidad de ingreso a las mujeres, en particular a las que tengan bajo
su responsabilidad a una familia.

> Reunir la informacion necesaria para la redaccién de los estatutos sociales.

> Acudir ante el notario publico, corredor publico, juez de distrito, juez de
primera instancia en la misma materia del fuero comdn, presidente
municipal, secretario, delegado municipal o titular de los 6érganos politico-
administrativos del Distrito Federal, del lugar en donde la sociedad
cooperativa tenga su domicilio para formalizar la constitucion. Sera
necesario que los socios se aseguren de notificar el uso de la denominacion
social autorizada, este proceso es realizado por los notarios y corredores
publicos a través del portal tuempresa.gob.mx o bien, puede acudirse a las
Delegaciones o Subdelegaciones de la Secretaria de Economia para dar
aviso.

» Obtener los permisos y licencias necesarias para empezar operaciones. Lo
cual dependera de la actividad de la empresa, ya que se debe apegar a la
normatividad de cada sector de actividad.

Elementos de las bases constitutivas o Estatutos Sociales

4
www.tuempresa.gob.mx.
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> Registrarse en el Registro Pablico de Comercio una vez constituida la
sociedad ante la dependencia autorizada

» Darse de alta en Hacienda

Inscribirse en el Registro Federal de Contribuyentes (M3-F03).

» Tramitar el registro como patron en el Instituto Mexicano del Seguro
Social en los siguientes casos:Cuando las Sociedades Cooperativas de
Produccion tengan trabajadores asalariados por causas excepcionales o
para asegurar a los socios.

A\

A partir de lo anterior puede apreciarse que un punto clave para la generacion de
empresas cooperativas se encuentra en la redaccion de las Bases Cooperativas, ya que son
las que rigen las caracteristicas organizaciones de la misma y dan el grado de flexibilidad y
adaptacion al medio en el que desarrolla su actividad.

2.4 Indicadores de las Empresas Cooperativas en el Distrito Federal

Este apartado se refiere al analisis de la situacion del cooperativismo en el Distrito Federal,
con la cual se busca establecer el entorno en el cual se desarrolla la actividad de este tipo de
empresas, lo anterior no ha sido una labor sencilla debido a la falta de datos estadisticos que
reflejen la evolucidn de las empresas cooperativas en México.

Antes de la aparicion de la Ley General de Sociedades Cooperativas de 1994, la
institucion encargada de elaborar las estadisticas de las empresas cooperativas era la
Secretaria del Trabajo y Prevision Social (STyPS), que llevaba registros estadisticos del
ndmero de empresas, giro, nimero de socios, nimero de empleados, facturacion anual,
mortalidad, entre otros.

Después de 1994 la institucion encargada era la Secretaria de Desarrollo Social
(SEDESOL), a partir de los registros realizados en el Registro Publico de la Propiedad, ya
que este debia remitir copia del expediente a dicha dependencia, desafortunadamente esta
labor no se llevo a cabo, lo cual derivo en falta de datos de la evolucién de este tipo de
empresas y su impacto en la economia, tanto nacional como regional.

Después de una basqueda documental, se encontraron tres fuentes de informacion
gue permiten entender cual ha sido la situacion de estas empresas en los Ultimos trece afios.

El primero es un libro del Dr. Rojas (2003) que realiza una investigacion de campo
a partir de la cual detecta 1 164 empresas cooperativas registradas en el Distrito Federal, al
afno 2001, posteriormente se da a la tarea de visitar cada una de ellas encontrando que, de
ese universo de empresas, s6lo 105 se encontraban en funcionamiento.

37

——
| —



La segunda es un libro editado por la Asamblea Legislativa (Sanchez y Garcia,
2010), en el cual se realiza un recuento historico de la evolucion de las empresas
cooperativas en el Distrito Federal, dentro de la informacion que presentan se encuentran
algunos datos estadisticos como numero de empleados y nimero de cooperativas por
actividad (produccion, consumo o ahorro y préstamo).

Otra base de datos consultada fue la del SIEM, donde se encontré un listado de
6107 empresas, la cual fue descartada debido a que no registraba solo a empresas
cooperativas, sino que incluia sociedades civiles y algunas sociedades anonimas, y el
depurarla no necesariamente daria los resultados esperados.

Finalmente, se consultod la base de datos del DENUE, en la cual aparecen 537
cooperativas registradas, y de las cuales se puede obtener localizacion geografica, nimero
de empleados y actividades que realiza.

2.4.1 Analisis de las bases de datos

En lo que respecta a las bases de datos utilizadas se realizara el analisis de la de 2001 y la
del DENUE. Con respecto a la primera, se obtuvo lo siguiente:

De las 106 cooperativas el 73% fueron fundadas antes del afio 2000, lo cual
muestra que la mayoria de ellas ya estaban establecidas antes de que comenzaran los
programas de fomento cooperativo en el Distrito Federal.

En la figura 2.4, puede observarse la distribucion de las cooperativas por afio de
fundacion, cabe resaltar que las décadas que parecen tener un mayor auge en la
conformacién de cooperativas son la de los ochentas y la de los noventas, ya que a la
primera corresponden el 33% de las cooperativas y a la segunda década el 31%. También es
interesante ver que a partir del afio 2000 se conforman el 27% de las cooperativa, eso es
interesante ya que la muestra es del afio 2001, lo cual significa que en un afio se
conformaron 29 cooperativas de las 106 que fueron encontradas.
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Figura 2.4 Distribucién de cooperativas por afio de fundacién
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Fuente: Elaboracion propia con base en Rojas (2003)

En lo que se refiere a la distribucién geogréfica, figura 2.5, la mayoria de las
cooperativas se concentran en la delegacion Cuauhtémoc, seguida de lIztapalapa y Gustavo
A. Madero, con 28 cooperativas, veinte y catorce respectivamente. Por el contrario, las
delegaciones que no cuentan con ninguna cooperativa, al menos en el censo realizado por
Rojas (2003) son Cuajimalpa, Magdalena Contreras y Tlahuac.

Figura 2.5 Distribucion geografica de las cooperativas en el Distrito Federal
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Fuente: Elaboracion propia con base en Rojas (2003)
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En lo que respecta al personal ocupado, puede apreciarse que la mayoria de las
cooperativas estan integradas por cinco individuos, que necesariamente deben ser los
socios, ya que por ley, el nimero minimo de socios que debe tener la cooperativa es de
cinco, en el caso de las cooperativas de consumo y de produccion (articulo 11 péarrafo 5,
LGSC), y de 25 socios, como minimo, para las cooperativas de ahorro y préstamo (articulo
33 bis, LGSC).

En la figura 2.6, puede apreciarse la distribucion de las cooperativas por
delegacion y nimero de socios, siendo la mas comun la de 5 socios, con un total de 424
unidades economicas integradas por ese nimero de personas, le sigue la de 6 a 10 personas
con un total de 65 unidades, la de 11 a 30 personas cuenta con 35 unidades. Lo anterior
comprueba la hipotesis inicial de que las empresas cooperativas en el Distrito Federal se
comportan como MiPyMes, ya que mas del 99% de las cooperativas enlistadas en el
DENUE entran dentro de esta categoria, al menos en lo que respecta al niUmero de personas
que los integran, ya que esta es menor a 250; otro dato interesante es que las cooperativas
registradas en el DENUE con mas de 250 personas corresponden a la Cooperativa de
Trabajadores de Pacual, mejor conocida como BOING.

Figura 2.6 Distribucion de cooperativas por delegacion y nimero de socios
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Fuente: Elaboracion propia con base en datos del DENUE

En un cruce de listas de las cooperativas que integran tanto el trabajo de Rojas
(2003) como a las que integran la base de datos del DENUE se obtuvo lo siguiente:
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De la lista elaborada en 2001 no se tiene ninguna cooperativa registrada en el
DENUE, de hecho, en la lista de 2001 no se tienen registradas la Cooperativa de
Trabajadores de Pascual, Boing, ni la Cooperativa de la Cruz Azul.

Aunque metodolégicamente no se realizaron de la misma forma las dos bases de
datos comparadas, se utilizaran los porcentajes respecto a la poblacion total para mostrar
una tendencia de la forma en la cual ha evolucionado el crecimiento poblacional de las
cooperativas, puede observarse, en la figura 2.7, que mientras el nimero de cooperativas,
con respecto al total, ha aumentado en algunas delegaciones, en otras ha disminuido
significativamente. Aungue no necesariamente el numero de cooperativas en dicha
delegacion haya disminuido, sino por el contrario, pudo haber aumentado, ya que la
poblacion total de cooperativas aumento de 106 en 2001 a 537 en la base de datos
consultada del DENUE en 2014.

Figura 2.7 Tendencia de crecimiento de las cooperativas en el Distrito Federal
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Fuente: Elaboracion propia con base en Rojas (2003) y el DENUE

En lo que respecta al crecimiento del numero total de cooperativas, puede
observarse que, en relacion a la figura 2.7 presentan casi la misma tendencia, solo que los
picos son menos pronunciados, ya que las variaciones porcentuales son mas marcadas, lo
mas representativo en ambas figuras es el crecimiento en el nUmero de cooperativas en
Iztapalapa y la disminucion en la delegacion Cuauhtémoc, otra observacion interesante es
gue en ninguna de las dos listas se observan cooperativas en la delegacion Cuajimalpa.
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La gran diferencia entre ambas figuras es que, fuera de los picos mas relevantes, la
que muestra el aumento en el nimero de cooperativas no tiene grandes variaciones, ya sea
aumentando o disminuyendo. Lo cual indica que fuera de los picos, el nimero de
cooperativas en las delegaciones restantes ha permanecido constante.

Figura 2.8 Variacion en el nimero total de cooperativas por delegacién
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Fuente: Elaboracion propia con base en Rojas (2003) y DENUE

Finalmente, uno de los aspectos méas relevantes de las cooperativas que se
encuentran en el DENUE, es que la mayoria son cooperativas escolares, lo cual podria ser
un nicho de oportunidad para el andlisis de dichas organizaciones, ya que no podria decirse
que son, en el sentido estricto de la palabra, empresas cooperativas, pero si podria realizarse
un analisis futuro de como pueden ser utilizadas tanto para mejorar a las cooperativas
actuales, como para impulsar la generacion de cooperativas en el Distrito Federal.

2.5 El Programa de Promocidn, Fortalecimiento e Integracion Cooperativo

En el Distrito Federal, a partir de finales de la década de los 90, se inicia un programa que
busca fomentar la creacion de empresas cooperativas, que se materializa en una Ley de
Fomento Cooperativo para el Distrito Federal, publicada en la Gaceta Oficial del Distrito
Federal (20 de enero de 2006) y un Reglamento a la Ley de Fomento Cooperativo del
Distrito Federal, publicado el 9 de junio de 2008 en la misma gaceta.
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Dentro de los esfuerzos que se han realizado por cumplir lo establecido en ambas
se encuentran el Programa de Fomento Cooperativo y el Programa de Promocion
Fortalecimiento Integracion Cooperativa (PPFIC), iniciado en el 2011 y con una duracion
de 5 afios.

2.5.1 Antecedentes del programa: entre el asistencialismo y el empleo (programa
de fomento cooperativo).

El programa de fomento cooperativo surge con la finalidad de formar empresas
cooperativas para generar autoempleo, para lo cual se capacita a un grupo de individuos
que seran los encargados de orientar a los beneficiarios del programa en cuestiones como:
entender qué son las cooperativas, conocer sus principios y valores, asi como los signos
cooperativos y las organizaciones internacionales, elaborar un proyecto productivo y como
conformar una empresa cooperativa.

En su pagina de internet, la Secretaria del Trabajo y Fomento al Empleo (STyFE)
menciona lo siguiente:

En el Fomento Cooperativo se impulsa la organizacion y desarrollo de empresas
cooperativas entre los grupos mas vulnerables de la ciudad, para que puedan acceder a
mejores niveles de bienestar, creando sus propias fuentes de empleo.

Su objetivo es capacitar para la formacién de empresas cooperativas, en dicha
capacitacion los participantes obtendran los elementos béasicos para la organizacion
autogestiva y democratica, los principios cooperativos y la realizacion de proyectos
productivos y de consumo, contribuyendo al abatimiento del desempleo en la Ciudad de
México, asi como al fortalecimiento del mercado interno y de la participacion del sector
social en la economia.

Por lo anterior se puede decir que éste programa surge como una politica laboral
activa, ya que esta encaminada a la creacion de empleos, puesto que su actuacién incide
directamente por el lado de la demanda de trabajo, promoviendo la creacion del empleo
mediante acciones concretas que se centran fundamentalmente en fomentar el autoempleo y
desarrollar iniciativas empresariales de elevado caracter social como es el caso de las
cooperativas (Ruesga et al, 2002: 189).

Los requisitos y la documentacidn requerida para ser beneficiario del programa se
describen a continuacion (Cuadro 2.2):
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Cuadro 2.2 Requisitos y documentacion requerida para participar en el Programa de Fomento Cooperativo

Requisitos Documentacion (se requiere copia y original para
cotejar
Vivir en el Distrito Federal Acta de Nacimiento
Saber Leer y Escribir Credencial de Elector
Ser desempleado o subempleado CURP
Ser mayor de 18 afios Ultimo comprobante de estudios
Disponer de 6 hrs. diarias para capacitarse de lunes a 1 fotografia tamafio infantil

viernes, durante 6 semanas.

Tener interés por crear una empresa de caracter socialy ~ Responder a una entrevista que se realizara en el
comunitario. lugar de la inscripcion

Fuente: Elaboracion propia con base en la informacién proporcionada por STyFE

Ademas de los cursos de capacitacion, el programa también ofrece asesoria para la
constitucion legal de la cooperativa, que puede darse en las siguientes areas:

» Para la constitucion legal

» Para la formulacién de proyectos

» La asesoria para la constitucion legal de sociedades cooperativas que
incluye:

a) La revision de convocatoria, acta, bases constitutivas, cartas
compromiso, certificados de aportacion, y la construccion del objeto
social.

b) Informacién sobre tramites, permisos, licencias y registros en las
diferentes dependencias. (Registro Publico de la Propiedad y del
Comercio, SRE, SHCP, Delegaciones y otros).

También se ofrecen asesorias para las empresas ya constituidas en lo que se refiere
a vinculacion e integracion cooperativa, la cual se dirige a grupos con los siguientes temas:

> Organizacion: Redes, cadenas de produccion, organismos de segundo y
tercer nivel, etc.

» Mercadotecnia: Publicidad, identidad e imagen corporativa, blogs, redes
sociales, estrategia de ventas.

» Administracion: Contabilidad, control, procedimientos, métodos de trabajo
(como tiempos y movimientos, instalaciones), etcétera.

» Encadenamientos cooperativos productivos, redes cooperativas de
produccién y comercializacion

Una de las grandes limitantes del programa era que los encargados de dar los
cursos de capacitacion a la poblacion beneficiada tenian como obligacion conformar los
grupos, lo cual creaba un primer conflicto, un capacitador no podia iniciar curso hasta no
completar un grupo de 20 a 25 individuos y no obtenia ingresos hasta pasado el primer mes
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del curso, lo que tenia como consecuencia que los individuos reclutados no eran, en la
mayoria de los casos, individuos que cubrieran el perfil del participante.

Otra limitante era que en ocasiones se manejaba el programa como una forma de
dar recursos a poblacién vulnerable, teniendo el mismo resultado que en la situacion
anterior, los beneficiarios no eran necesariamente la poblacion objetivo del programa.

Finalmente, el gran problema del programa era su concepcion asistencialista, ya
que en lugar de buscar formar empresas competitivas con proyeccién a futuro y planes de
crecimiento, se conformaban empresas cuyos miembros buscaban una fuente de ingresos
provisional en lo que encontraban trabajo 0 mejoraban su situacion econémica, en el mejor
de los casos, en el otro extremo se encontraba la poblacién que buscaba acceder a un
beneficio econémico a partir de su participacion en el curso.

2.5.2 Objetivos, estrategias y bases del Programa de Promocion Fomento e
Integracion Cooperativa 2012

En este trabajo se analizard el PPFIC correspondiente al ejercicio de 2012 (PPFIC-2012),
para el cual se destinaron 20 millones de pesos y cuyas reglas de operacion fueron
publicadas en la Gaceta del Distrito Federal del 02 de octubre de 2012.

Este programa se sustenta en la Ley Organica de la Administracion Publica del
Distrito Federal (LOAPDF, art. 23), la cual establece que el desarrollo de este programa es
competencia de la Secretaria de Trabajo y Fomento al Empleo (STyFE); la Ley de Fomento
Cooperativo del Distrito Federal (LFCDF, art. 9 inciso A fraccion 11) , en la que se
establece que a la STYFE corresponde impulsar actividades de fomento cooperativo y
proporcionar, por si misma o por terceros, asesoria, capacitacion y adiestramiento para la
constitucion, consolidacion, administracion y desarrollo de las Sociedades Cooperativas, asi como
de la produccidn, comercializacién y consumo de los bienes y servicios necesarios. El Decreto de
Presupuesto de Egresos del Distrito Federal para el Ejercicio Fiscal 2012 (DPEDF, art. 5y
14), que establece que la STYFE cuenta con suficiencia presupuestal para la operacion del
programa.

El objetivo general del programa es: Contribuir en la promocion, fortalecimiento e
integracion cooperativa, mediante el apoyo a proyectos integrales de sociedades cooperativas y
sus socios, radicados en el Distrito Federal.

Obijetivo especifico: Apoyar econémicamente a sociedades cooperativas legalmente
constituidas, que presenten proyectos integrales orientados a su fortalecimiento para lograr su
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promocion, consolidacion y/o integracién, coadyuvando al sostenimiento de fuentes de empleo,
formales, dignas y permanentes(GODF, 2012).

La poblacion objetivo del programa son los miembros de las sociedades
cooperativas ordinarias (no tienen participacion estatal) de consumidores y de productores
de bienes y/o servicios, radicadas en el Distrito federal, en operacion, constituidas
legalmente al momento de presentar la solicitud y que cumplan con los requisitos
establecidos en las reglas de operacion.

Se excluye a las cooperativas de ahorro y préstamo, ya que por su naturaleza no
pueden ser sujetas del apoyo, debido a que su objetivo principal es regular, promover y facilitar
la captacion de fondos o recursos monetarios y su colocacion mediante préstamos, créditos u otras
operaciones por parte de las Sociedades Cooperativas de Ahorro y Préstamo con sus
Socios(GODF, 2012).

Las metas establecidas por el programa se refieren al nimero de empresas que se
apoyaran, nimero de socios beneficiados, se describen en la Cuadro 2.3

Cuadro 2.3 Desglose de metas programaticas 2012

Fortalecimiento de
empleo de socios
cooperativistas

Unidad de
medida

Descripcion

Fortalecimiento a sociedades

cooperativas mediante el ADOVO Al menos 100 Hasta $200,000.00 Al menos 1,000
otorgamiento de apoyo econémico poy! cooperativas por cooperativa socios cooperativistas
por Unica vez

Fuente: GODF (2012)

Las restricciones que tienen las empresas para ejercer los recursos del programa son:

» Pago de deudas

Adelanto a rendimientos

Pago de impuestos

Obra civil mayor (construccion o remodelacion de inmuebles, salvo que se

trate de adecuaciones menores siempre y cuando se demuestre que con el

recurso solicitado se complete dicha adecuacion)

> Contratacion de personal (salvo que se trate de contratos temporales para la
capacitacion o algun servicio de asesorias, debidamente justificado)

> Integracion de fondos sociales

» Pago de servicios publicos e impuestos locales y federales (predial, IMSS,
etc.)

» Compra de autotransporte para servicio publico o de alquiler

Y V V
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» Pago de asuntos judiciales, de liquidacion de la cooperativa 0 de ampliacion
del capital social.

La finalidad ultima del programa es promover la generacion de empleo a partir del
fortalecimiento de las empresas participantes, una caracteristica interesante es que el
destino de los recursos debe ser, en al menos un 50%, a capital fijo y el 50% restante se
reparte entre el capital de trabajo y la inversion diferida, lo cual fomenta la compra de
maquinaria y equipo, sin tomar en cuenta si se realizara algin tipo de transferencia
tecnoldgica o, si el resultado de la inversidn se traduciré en algun tipo de innovacion, ya sea
de proceso o de producto.

2.5.3 Analisis de indicadores del programa: universo de empresas, por giro
comercial, nimero de empleados, por institucion bancaria, etc.

En esta seccion del trabajo se analizaran los resultados del PPFIC-2012, en primer lugar se
presentaran los antecedentes de las empresas, nimero de empresas que solicitaron
informacidn, proyectos enviados y proyectos beneficiados; posteriormente se presentaran
las empresas aceptadas por distribucion geogréafica, distribucion geografica de los recursos,
recursos aprobados por tipo de inversion, distribucion de empresas por giro de actividad y
nimero de socios beneficiados por género. Finalmente, se presentaran los resultados
obtenidos por las empresas a partir del ejercicio de los recursos.

La Secretaria del Trabajo y Fomento al Empleo (STyFE) detectd, a través de su
pagina de internet, que 242 cooperativas solicitaron informacién del programa. Asi mismo,
recibié 167 solicitudes de apoyo a proyectos productivos de los cuales se evaluaron 126 y
se aprobaron 107.

El motivo para rechazar los otros 19 proyectos fue que la justificacion
proporcionada fue insuficiente y no proveia el soporte adecuado al proyecto presentado.

Finalmente, de los 107 proyectos aprobados, el apoyo economico sélo fue recibido
por 105 empresas, lo cual fue motivado por el incumplimiento de las dos restantes de las
reglas de operacion, en especifico, por no contar con cuenta bancaria con las caracteristicas
exigidas por el programa.
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Figura 2.9 Universo de empresas interesadas en el programa

Proyectos beneficiados

Proyectos aprobados

Proyectos evaluados

Solicitudes de apoyo

Solicitudes de informacion

Fuente: Elaboracion propia con base en STyFE

A partir de la distribucion geografica de las cooperativas beneficiadas por el
programa, puede observarse (figura 2.10)) que mas del 50% de las mismas se concentran en
tres delegaciones, Xochimilco, Tlahuac y Tlalpan. Las empresas restantes se encuentran
distribuidas en las demas delegaciones cuyo numero de cooperativas beneficiadas varia
entre 1 y 8 empresas.

En la figura 2.10 también puede observarse que el menor nimero de cooperativas
beneficiadas se encuentra en las delegaciones Alvaro Obregon, Benito Juéarez, Cuajimalpa,
Magdalena Contreras (con una empresa en cada delegacién), Azcapotzalco e Iztacalco (con
dos cada una).

El hecho de que se encuentren en estas delegaciones puede explicarse por el hecho,
de que la mayoria de las cooperativas se dedican a actividades de la rama primaria de
produccion, es decir, aquello que tiene que ver con alimentos (ya sea cultivo y venta de los
mismos), Las delegaciones Tlalpan, Milpa Alta y Magdalena Contreras son las areas de
cultivo del Distrito Federal, teniendo como productos principales el nopal, la lechuga y las
plantas ornamentales.

El hecho de que el menor nimero de cooperativas beneficiadas se encuentren en la
zona norte del Distrito Federal (Azcapotzalco, Benito Juarez, Alvaro Obregén), puede
explicarse por motivos parecidos a lo anterior, ya que estas zonas se dedican principalmente




a la actividad industrial, en la figura 2.13, puede observarse que las cooperativas que menos
solicitaron apoyos son aquellas que se dedican a la produccion, entre las ramas industriales
de actividad que destacan se puede apreciar aquellas dedicadas a la industria textil y a la
industria del calzado, el resto de las cooperativas se dedican al sector servicios.

Figura 2.10 Distribucién de cooperativas beneficiadas del PPFIC-2012 por delegacion

H no. De coop.

Fuente: Elaboracion propia con base en la lista de empresas beneficiadas por el PPFIC-2012

El monto de los apoyos varia entre $60,000.00 y $200,000.00, siendo este ultimo
monto el tope del apoyo, como puede observarse en la figura 2.11, la distribucion de los
recursos corresponde al nimero de empresas beneficiadas por delegacion, es decir, no hay
gran variaciéon entre el nimero de empresas y los montos otorgados. Estas empresas
recibieron un monto total de recursos por $14,994,009.00, que representa el 75% del monto
total autorizado para el programa.
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Figura 2.11 Distribucién porcentual de los recursos otorgados por delegacion

Alvaro Obr/éégﬂ) otzalco

1% Benito Juarez
1%

Xochimilco
20%
Cuajimalpa
1%
Venustiano Carranza

Magdalena Conteras
1%

Tlalpan
17%

Milpa Alta
4%

Fuente: Elaboracion propia con base en la lista de las empresas beneficiadas por el PPFIC-2012

El apoyo que reciben las empresas debe justificarse en alguno de los siguientes
rubros:

> Capital fijo: se refiere a los bienes que participan en el proceso productivo
de la empresa sin consumirse en un ciclo de un afio, es decir, se habla de
maquinaria, mobiliario y equipo, herramientas, vehiculos (aunque se
excluyen los de servicio publico y alquiler), instalaciones eléctricas u otras
remodelaciones y/o adecuaciones menores de obra civil, enseres, refacciones
0 aditamentos.

» Capital de trabajo: se refiere a los recursos destinados para la compra de
insumos, pago de mano de obra (maximo por 3 meses), materia prima,
equipos para la seguridad en el trabajo, salud y proteccion civil, empaques,
etiquetas y publicidad.

> Inversion diferida: se refiere a erogaciones realizadas para adquirir los
bienes intangibles que la empresa necesita para su funcionamiento como son
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derechos, patentes, permisos, licencias, marcas, paginas web, cursos de
especializacion técnica exclusivos en su ramo productivo y capacitacion
cooperativista.

Puede observarse que uno de los rubros que se contemplan como sujeto de apoyo
tiene que ver con actividades de gestion tecnoldgica, lo cual es interesante, ya que no hay
muchos programas que inviertan en activos intangibles, como lo es el tramite de patentes o
marcas, 0 la obtencion de licencias. Desafortunadamente, los resultados del programa
muestran que la mayor parte de los recursos se destinan a adquirir capital fijo, es decir, de
los $14,994,009.00 pesos entregados $11, 522,509.00 se destinaron a adquisicion de capital
fijo, $2,278,500.00 se destinaron a capital de trabajo y sélo $1,193,000.00 pesos fueron
destinados a inversion diferida, en donde la mayor parte se utilizd para cursos de
capacitacion. Lo anterior puede observarse en la figura 2.12.

Figura 2.12 Recursos aprobados por tipo de inversion

Inversion
diferida, 8%

Fuente: Elaboracion propia con base en STyFE

Las actividades que realizan las empresas beneficiadas abarcan varios giros, el
principal de ellos es la alimentacidn, aportando el 29%, seguida por la industria del vestido,
con un 22% y capacitacion 8%, los giros restantes estan integrados por menos del 6% de las
empresas cada uno. En la lista proporcionada por la STyFE aparecen 19 porcentajes y s6lo
17 giros, por lo que los Gltimos dos se tomaron como no especificados (figura 2.13)




Figura 2.13 Distribucién de empresas por giro de actividad

30
25
20
15
10

Café

Alimentacion (varios)
Artesanias
Capacitacién
Caucho y ecosistemas
Centro cooperativo
Cine y video
Cooperativa de consumo
Ecoturismo
Educacidn y salud,..
Construccion y..
Industria del calzado
Industria del vestido
Informatica
Material didactico
Muebles de madera
Productos y servicios de..
No se especifica
No se especifica

Fuente: Elaboracidn propia con base en STyFE

El nimero de personas beneficiadas por el programa fueron 1486, de las cuales 853
fueron mujeres y 633 hombres, gréfica 2.6

Figura 2.14 Porcentaje de personas beneficiadas por género

Fuente: Elaboracion propia con base en la STyFE
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En un informe entregado por el secretario del trabajo y fomento al empleo, se
informa que, después de las visitas de seguimiento a las empresas beneficiadas se detectd

que las necesidades prioritarias de este tipo de empresa social son:

» equipamiento como medio para impulsar la actividad productiva;

> capacitacion y asistencia técnica especializada para la mejora de los
procesos de produccion, administrativos y organizacionales;

> la incorporacion de tecnologias que impulsen las capacidades y habilidades
de la cooperativa y sus socios;

> el capital de trabajo y gastos de operacion;

» apoyo a proyectos que incentiven la creacion de cadenas de produccion y/o
redes de comercializacion para el impulso de la actividad productiva, la
integracion comercial y gremial.

Se estd generando un padron de empresas cooperativas, a partir de las sociedades
cooperativas registradas en la Direccion de Estudios y Estadisticas de la STyFE, que son
803, anexando el padron de cooperativas registradas entre el afio 2009 al 2013 en el
Registro Pablico de la Propiedad y del Comercio del D.F.; 515, para lo cual la Direccion de
Promocion al Empleo (DPE), lleva a cabo el concentrado y depuracion de los mismos para
tener un padrdn real y confiable.

Finalmente, para medir los resultados del programa se generaron los siguientes

indicadores:

Indice de solicitudes
aprobadas

indice de cooperativas
apoyadas

NUmero de socios
integrantes de las
cooperativas
beneficiadas

Cuadro 2.4 Indicadores del Programa PPFIC-2012

No. de solicitudes aprobadas

(105)/No. de solicitudes recibidas

(165) X 100

No. de cooperativas apoyadas

(105)/No. de apoyos programados

(100) X 100

Numero de socios integrantes de

las cooperativas beneficiadas
(1462)

Este indicador fue establecido
para determinar la demanda
del programa y saber el
alcance que se tiene con el
recurso destinado.

Este indicador fue disefiado
con la finalidad de medir la
eficiencia del trabajo en la
DPE.

Este indicador mide el nimero
de personas beneficiadas con
el programa en el Distrito
Federal.

Fuente: Elaboracion propia con base en el informe de resultados presentado por Navarrete (2013)

Lo que puede apreciarse en los indicadores de la Cuadro 2.4, no se hace mencién a
indicadores que midan el grado de efectividad en el ejercicio del recurso, por ejemplo,
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incremento en ventas, disminucion de costos, nuevos productos, mejoras en los procesos,
desarrollo del capital humanao, etc.

Tambieén se aplicd una encuesta de satisfaccion para medir la percepcion de los
participantes del programa sobre el mismo, las respuestas obtenidas fueron:

Cuadro 2.5 Resultados de la encuesta de satisfaccion a beneficiarios del PPFIC-2012

. Como se entero del programa? Comentarios o Ferias 41%. Pagina de la STyFE 36%.
otros 23%.
Pregunta Muy Bien Bien Regular | Mal Muy Mal
(Como considera los requisitos solicitados para participar en 30% 50% 20%
el PPFIC 20127
(Qué opina del proceso de recepcion de documentos? 27% 48% 16% 9%
(En general como considera el Guidn del proyecto solicitado 32% 41% 21% 4%
por el PPFIC?
(Como considera que las sugerencias de la asesoria. 27% 43% 25% 5%
ayudaron a mejorar el proyecto presentado?
(En general que opina del trabajo realizado por el Comité 23% 59% 13% 0% 5%
evaluador?
(Qué opina de la distribucién de los montos autorizados? 18% 48% 30% 2% 2%
,Qué opina de los tiempos de distribucion del apoyo? 16% 34% 25% 18% 7%
(Qué opina del proceso en general mediante el cual se llevo 23% 59% 14% 2% 2%
a cabo la dispersion del recurso autorizado?
(Qué opina de la obligacion de presentar unicamente 50% 43% 5% 0% 2%
facturas que comprueben el gasto de manera correcta y
legal?

Fuente: Navarrete (2013)

A partir de los resultados de la encuesta se observa que los grandes problemas del
programa son los tiempos para la dispersion de recursos y la puntualidad en los lapsos de
distribucién del monto autorizado, aunque, en general, la percepcién que tienen del
programa es positiva.

Este programa sigue la misma linea del Programa de Fomento Cooperativo, se
centra mas en otorgar recursos para adquirir activos fijos, que por generar ventajas
competitivas dentro de estas empresas, no tiene indicadores de sustentabilidad, lo cual no
permite medir la eficiencia del programa en funcion de las ventajas competitivas que
pudiera llegar a generar en este tipo de empresas.

Ademas de los datos presentados por el PPFIC-2012, también se cuenta con los
datos obtenidos de la Subsecretaria de Economia del Distrito Federal (figura 2.15), en los
cuales se puede apreciar que el numero de empresas cooperativas registradas en el DENUE
es de 35 y se encuentran distribuidas en las delegaciones Azcapotzalco (3), Coyoacan (1),
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Cuauhtémoc (4), Gustavo A. Madero (9), Iztacalco (3), Iztapalapa (9), Miguel Hidalgo (2),
Tlahuac (1), Tlalpan (1) y Venustiano Carranza (2).

Puede apreciarse también, que el mayor nimero de empresas cooperativas se
encuentran ubicadas en las delegaciones Gustavo A. Madero e Iztapalapa, las cuales
contienen al 52% de las cooperativas registradas. Lo anterior contrasta con los datos del
PPFIC-2012, cuya mayor poblacion de cooperativas se encuentran en las delegaciones
Xochimilco (20%), Tlalpan (17%) y Tlahuac (11%).

Figura 2.15 Porcentaje de cooperativas registradas en el DENUE del Distrito Federal por delegacion

Azcapotzalco
8%

Tlalpan ~ Venustiano

3% Carranza
\ 0 — 6%

Coyoacan
3%

r

Tlahuac
3%

Cuauhtémoc

Miguel Hidalgo 11%

6%

Gustavo A.
Madero
26%

Fuente: DENUE (2013)

Otro aspecto relevante de los datos obtenidos en esta base es el de que la mayor
parte de cooperativas registradas son cooperativas escolares, también puede apreciarse que
las cooperativas registradas se repiten en varias ocasiones, siendo Pascual la de mayor
presencia, ya que tiene seis registros en dos delegaciones distintas (cuatro en la delegacion
Cuauhtémoc y dos en lztacalco), lo cual es el caso también de la Cooperativa la Cruz Azul
y la Sociedad Cooperativa de Trabajadores de Productos del Mar Tepecpan.

En lo que se refiere al nimero de cooperativas que exportan registradas en el
Distrito Federal, en los datos proporcionados por la Secretaria de Economia, se tienen
registradas tres cooperativas, al ser contactadas telefonicamente, se lleg6 a la conclusion de
que todas pertenecen a la Cooperativa la Cruz Azul.
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CAPITULO Ill. PROPUESTA DE MODELO DE NEGOCIOS PARA LA EMPRESA
COOPERATIVA

Esta es la parte final del trabajo y se dividira en dos apartados, el primero corresponde a la
elaboracion de un modelo de negocios genérico para una empresa cooperativa de
produccién de bienes y/o servicios, en tanto que la segunda parte corresponde a la
aplicacion de dicho modelo en una empresa cooperativa.

En lo que se refiere a la elaboracion del modelo, se dice que sera genérico, debido a
que trata de incorporar aquellos elementos que diferencian a la empresa cooperativa del
resto de unidades empresariales, por lo cual, este modelo explora las caracteristicas
inherentes a la empresa que se dan en cualquiera de ellas, sin importar el giro o nimero de
integrantes.

Este modelo se basa en la metodologia propuesta por Osterwalder y Pygneur (2011),
y que ya ha sido expuesta en el marco tedrico de este trabajo. Se utilizara el lienzo
propuesto por ellos para identificar los nueve elementos clave de la empresa y la forma en
la cual deben ser medidos a partir de la LGSC que marca ciertas caracteristicas que este
tipo de empresas deben tener para ser consideradas cooperativas.

La parte correspondiente a la aplicacion del modelo, si bien se realiza de forma
tedrica y como sugerencia para su implementacion en una empresa dedicada a la separacion
de residuos solidos, no alcanza a llevarse a la practica debido a los tiempos de entrega de
este trabajo, asi que su implementacion y posterior seguimiento se daran después de la
presentacién del mismo.

3.1 Un modelo de negocios para la empresa cooperativa

Antes de iniciar con el desarrollo del modelo, es importante destacar que se ha elegido
trabajar con la propuesta de modelo de negocios de Osterwalder y Pygneur debido a su
versatilidad y facilidad de manejo, asi como su facil comprension de los elementos que la
componen, aunque es posible apoyarse de otras fuentes, como se muestra en la siguiente
Cuadro, Cuadro 3.1, el cual describe algunas propuestas de otros autores para la
elaboracion de modelos de negocios.

Cuadro 3.1 Corrientes de elaboracion de modelos de negocios

Casadesus-Masanell  Conjunto de elecciones de la  Elecciones: Pueden agruparse en tres categorias i)
y Ricart empresa Yy sus consecuencias  Politicas, como deben hacerse las cosas, ii) activos,
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Cervillay Puente

Zotty Amit

Osterwalder y

Conjunto de variables de
decision interrelacionadas
que integran consideraciones
estratégicas, operacionales y
econdmicas y permiten crear
ventajas competitivas en
mercados definidos

La forma en que una
empresa “hace negocios”
con sus clientes, socios y
proveedores

Es una herramienta
conceptual que, mediante un
conjunto de elementos y sus
relaciones, permite expresar

como invertir el dinero v, iii) gobierno, condiciones
legales, contractuales y organizativas para el control de
politicas y activos.

Consecuencias: Pueden ser rigidas (Se acumulan con el
tiempo y tienen tendencia a persistir) o flexibles(Son
flujos que pueden variar en cada periodo)

1. Propuesta de valor

2. Clientes y mercados

3. Capacidades y procesos

4. Posicionamiento y estrategia

5. Modelo de ingresos

6. Evolucién, ambiciones y expectativas

Contenido: seleccion de actividades
Estructura: como estan relacionadas las actividades
Gestion: quién realiza las actividades

1. Segmentos de mercado
. Propuesta de valor
. Canales
. Relaciones con los clientes

Pygneur -
vg una compafiia intenta ganar . Recursos claves

dinero generando y . Actividades clave

ofreciendo valor a uno o . Socios clave

varios segmentos de clientes 9. Estructura de costos
Fuente: Elaboracién propia con base en Mutis y Ricart (2008), Cervilla y Puente (2013), Ricart (2009),
Osterwalder y Pygneur (2011), Méarquez (2010) y Zott y Amit (2009)

2
3
4
la l6gica mediante la cual 5. Flujos de ventas
6
7
8

Como puede observarse en la Cuadro anterior, las definiciones coinciden en que el
modelo de negocios es el cerebro que va a dirigir todas las areas de la empresa,
otorgandoles personalidad y objetivos, y el modelo de Osterwalder y Pygneur agrupa los
elementos de las otras propuestas de forma tal que son mas comprensibles y manejables.

Continuando con la propuesta, antes de implementar un modelo de negocios es
necesario identificar el tipo de empresa que lo llevara a cabo, segin Osterwalder y Pygneur
(2011: 57) hay “tres tipos de actividades empresariales diferentes: relaciones con clientes,
innovacion de productos e infraestructuras”. Estas actividades empresariales persiguen
objetivos distintos, lo cual repercute en el tipo de clientes, de producto y servicios que van a
ofrecer.

Cuadro 3.2 Tres tipos principales de actividades empresariales

Gestion de relaciones con Gestion de Infraestructuras

clientes

Innovacién de productos

Una entrada temprana en el

mercado permite cobrar precios
altos y hacerse con una elevada
cuota de mercado. La velocidad

El elevado coste de la captacion
de clientes obliga a conseguir una
elevada cuota de gasto. Es
esencial contar con una economia

Un nivel elevado de costes fijos
requiere de grandes volimenes para
conseguir un coste por unidad bajo.
Es esencial contar con una

Economia
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es esencial. de campo. economia de escala.

< Lalucha se centraen el talento.  La lucha se centra en el ambito. La lucha se centra en la escala.
P - ./, s . - - .z 7 = -

S Pocas barreras de entrada, Consolidacidn rapida. Dominan Consolidacién rapida. Dominan
S Prosperan muchas empresas unos cuantos jugadores unos cuantos jugadores

© pequefias. importantes. importantes.

(4]

s . ., e . Se centra en los costes. Hace

c Secentraen los empleados. Se Orientacion a servicios “el cliente - - Y

S . . ) s hincapié en la estandarizacion, la
= mima a los talentos creativos. es lo primero iy N

S previsibilidad y la eficiencia.

£

(@}

(@)

Fuente: Osterwalder y Pygneur (2011: 59)

Dentro de los elementos clave que se presentan en el lienzo, se comenzara con las
Asociaciones clave (cuadro superior izquierdo del lienzo, figura 3.1), estas asociaciones son
un punto central para la empresa cooperativa, ya que la LGSC, en su articulo sexto, parrafo
seis menciona que las mismas deben participar en la integracion cooperativa, es decir,
deben fomentar alianzas entre cooperativas y las organizaciones superiores del
cooperativismo (como uniones, confederaciones o federaciones) asi como con organismos
cooperativos internacionales (del cual el mas representativo es la ACI), también pueden
apoyarse en los organismos e instituciones de Asistencia técnica al Movimiento
Cooperativo Nacional, establecido en el capitulo 11 de la LGSC vigente.

Uno de los grandes retos que enfrentan las empresas cooperativas es el de generar
una mayor integracién, al no haber datos de la actividad cooperativa en el Distrito Federal,
como se pudo observar en el capitulo anterior, se dificulta generar redes cooperativas, que
podrian fomentar cadenas productivas, como proveedores con quienes se puedan realizar
alianzas.

Lo ideal seria privilegiar a otras cooperativas que generen los bienes o servicios
necesarios a la actividad que se lleva a cabo, aunque esto se ve comprometido por el hecho
de que se puede dar el caso en el que sea mas rentable para la empresa contratar los
servicios de una sociedad anonima u otro tipo de empresa, asi como puede resultar mas
provechoso generar alianzas con otras empresas distintas a la cooperativa. En este caso se
debe tomar en cuenta que beneficia mas a la empresa, aunque también pueden establecerse
programas de apoyo que permitan mejorar los procesos de las empresas cooperativas que
sean candidatas a ser proveedores de la empresa.
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Figura 3.1 Lienzo del modelo de negocios de la empresa cooperativa

Asociaciones
Clave

» Propias del
cooperativismo:

e Uniones, Federaciones y
Confederaciones

e Organismos e
instituciones de
asistencia técnica al
movimiento cooperativo
nacional

e Organismos
cooperativos
internacionales (ICA)

» Instituciones de
educacion (basica,
media y superior)

> Proveedores

Actividades & &
71
Clave A ﬁ}
%, KL
Dependen de la actividad
empresarial:
Orientadas al cliente:
servicio ante y post venta. Asi
como complementarios
Innovacién en productos:
actividades de 1+D
Infraestructura:
estandarizacién, eficiencia y
previsibilidad

Recursos

ol W, ¢
ave WO AN
Fisicos D Mgl
Financieros

Intelectuales
Humanos (priorizando
éstos ultimos en la

empresa cooperativa)

Propuestas de
Valor

Esta en funcion del objeto
social de la empresa

Relaciones con

clientes
Pueden ser:

» Internos: los mismos
socios de la empresa
cooperativa

» Externos: publico en
general

También debe ponerse
especial atencion a la relacion
gue se mantiene con la
comunidad donde se realiza
la actividad de la empresa

Canales
\ /

Esta en funcion del plan de
comercializacion de la
organizacion

Segmentos de
Mercado

Pueden ser:

» Internos: los mismos
socios de la cooperativa

> Externos: Publico en
general

Se debe tener cuidado en la
segmentacion, ya que puede
llegar a ser mixta (es decir,
gue atiende tanto socios como
publico en general) y en ese
caso, la LGSC especifica los
derechos que tienen los
clientes de las cooperativas
en caso de querer convertirse
en socios.

Estructura de
Costes

Aquellos costos en los cuales se incurre para
generar la propuesta de valor y mantenerla:
Los fondos que marca la LGSC:

e Fondo de reserva

e Fondo de previsidn social

e Fondo de educacion cooperativa

Fuentes de
Ingresos

Internas:
e  Aportaciones de los socios
Externas:
e Ventas de los bienes y/o servicios

e Programas de Fomento Cooperativo

Nota: Hay que poner atencion en las fuentes de ingresos, priorizando la venta
de bienes y/o servicios, ya que si no se hace asi se corren dos riesgos, el
primero es depender de las contribuciones de los socios y el segundo depender
de apoyos externos.

Fuente: Elaboracion propia con base en el lienzo del modelo propuesto por Osterwalder y Pygneur (2011)




Otra asociacion clave para estas empresas son las instituciones de educacion, pero
no solo las de nivel superior, se requiere fortalecer la relacion con las instituciones de
educacion basica, ya que en ellas se encuentran establecidas las cooperativas escolares, que
como pudo apreciarse en el capitulo anterior conforman un gran conjunto de empresas en el
Distrito Federal.

También debe buscarse integrar el estudio de empresas cooperativas a nivel medio
(sobre todo en las carreras técnicas), para comenzar a formar capital humano especializado,
y buscar establecer alianzas con escuelas de educacion superior, a fin de formar el grupo de
profesionales necesarios para dirigir y mejorar a estas empresas.

Siguiendo con el orden del lienzo, de izquierda a derecha, se encuentran las
actividades clave, aunque estas actividades dependen del giro de la empresa, lo cual
dificulta elaborar un modelo genérico en este elemento, aunque se pueden deducir del tipo
de actividad empresarial. Es decir, aquellas orientadas al cliente, deben centrar sus
esfuerzos en las actividades que satisfacen al cliente, es decir, el servicio antes y después de
la venta, asi como productos y/o actividades complementarias que generen toda una
experiencia para el cliente.

En la innovacién de productos, las actividades clave se dan en el area de 1+D, es
decir, conocimiento de las necesidades del mercado en el que se compite, vigilancia
tecnoldgica, estudios de mercado. Que permiten anticiparse a las necesidades de los clientes
y ofrecer productos y/o servicios novedosos o mas eficientes, 0 con un menor costo.

Finalmente, para las dedicadas a infraestructura, se deben centrar en las actividades
de estandarizacion, eficiencia y previsibilidad, es decir, en las actividades que permitan
tener un mayor control de los costos.

Como puede observarse, las actividades clave estdn en funcion del giro de la
empresa y el tipo de actividad empresarial que desarrolle. Aunque se identifican algunas
actividades inherentes a la empresa cooperativa y que no so6lo tienen que ver con sus
clientes, sino con los principios cooperativos, como el de fomento de la educacion
cooperativa y de la educacién en la economia solidaria, para el cual se establece un fondo
especifico, es decir, ademas de las actividades que deben realizar desde el punto de vista
empresarial, existen actividades complementarias que tienen como finalidad fortalecer el
espiritu cooperativo de los socios y miembros de la organizacién, asi como fomentar el
pensamiento cooperativo como una forma de vida.

Después se tienen los recursos clave, los cuales pueden ser fisicos, econémicos,
intelectuales 0 humanos. Estos también se pueden relacionar, al igual que las actividades
clave, con la actividad empresarial. Aquellas empresas cuya actividad empresarial sea la
relacion con los clientes deberan enfocar sus recursos clave a ello, poniendo énfasis en los



recursos humanos (servicio al cliente) y los recursos fisicos, que generen un ambiente de
comodidad para los usuarios y clientes.

Las empresas cuya actividad empresarial sea la de innovacion en productos tendran
como recursos clave los intelectuales, fisicos y econémicos, centrados en el area de 1+D.

Las empresas de infraestructura, daran prioridad a los recursos econémicos y
fisicos, ya que son los prioritarios para desarrollar su actividad, aunque también incluyen
los humanos, ya que requieren estandarizar y eficientizar sus procesos, pues su éxito se
finca en las economias de escala.

En el caso de las cooperativas, un recurso clave es el humano, ya que el
cooperativismo es una filosofia de vida que debe ser asimilado por los miembros de la
organizacion, en el cual se busca el desarrollo integral de sus miembros, tanto a nivel
profesional como a nivel de desarrollo humano.

Estos tres elementos del modelo de negocios responden a la pregunta (Coémo?, es
decir ¢Como generar valor al interior de la organizacion?

El siguiente mddulo, Propuestas de valor, responde a la pregunta ;Qué?, es decir,
¢Qué valor es el que se debe generar?, desde el punto de vista de la oferta. La propuesta de
valor esté ligada al objeto social de la empresa, ya que se refiere al atributo especifico que
hace que el cliente prefiera a una organizacion sobre las demas. En el caso de las empresas
cooperativas un factor clave que genera valor es su impacto social, como es el caso de las
cooperativas de salud, cuyo valor radica en llevar éste servicio a comunidades y sectores
sociales que no tienen acceso a ella, o que no estan conformes con las que estan a su
alcance.

El hecho de formar una empresa cooperativa con enfoque social, no significa que no
pueda ser competitiva, ya que el énfasis lo hara en las asociaciones clave y las fuentes de
ingresos, lo que le permitird fortalecerse en las actividades que realice y ofrecer una
solucidn viable a la necesidad que haya sido detectada y que dio origen a la empresa.

También puede darse el caso en el que la propuesta de valor radique en un beneficio
para una comunidad especifica o un grupo de individuos, como es el caso de la algunas
cooperativas de consumo, que se crean para solventar alguna carencia de un conjunto de
individuos, ya sea el acceso a productos y/o servicios de mayor calidad y menor precio.

Los siguientes tres modulos tienen que ver con el beneficiario de la actividad
empresarial, es decir ¢Para quién se genera valor?, el primer modulo de este blogue son las
relaciones que se mantienen con los clientes, en el caso de las cooperativas no solo se debe
poner atencion en el tipo de relacion con el cliente, que puede ir desde personalizada hasta
automatizada, sino también con la relacion que se tiene con la comunidad en la que
desarrollan su actividad, lo anterior se debe a que la empresa cooperativa, por cuestion de
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principios, debe regresar a la comunidad en la que desarrolla su actividad algin beneficio,
este puede ir desde mejorar algun servicio, como mantenimiento de las zonas comunes
aledafas a la empresa, hasta la promocion de actividades recreativas o de fomento del
sistema cooperativo y la economia social.

Los canales se refieren a la forma en la cual las empresas haran llegar sus productos
al usuario final, en el caso de las cooperativas no hay diferencia con las otras formas
empresariales, ya que estos canales dependen de la estrategia de comercializacion de la
empresa.

Finalmente, los segmentos de mercado se refieren al sector de la poblacion a la cual
se pretende hacer llegar los bienes y/o servicios que oferta la empresa. En el caso de las
cooperativas éstos pueden ser internos o externos, ya gque, COmo Se expuso en parrafos
anteriores, las cooperativas pueden surgir para ofertar bienes y/o servicios para sus socios
de forma exclusiva o para un publico externo.

El modelo responde a una dltima pregunta, ¢Cuanto cuesta implementar la
propuesta de valor?, para esto se dan dos mddulos, la estructura de costes y las fuentes de
ingresos.

El primer modulo requiere de un correcto control de los costos en que incurre la
empresa, tanto aquellos necesarios para generar la propuesta de valor, como aquellos en los
que se incurre para mantener dicha propuesta. En el caso de las cooperativas también deben
incluirse aqui los fondos previstos por la LGSC, es decir, el fondo de reserva, el de
prevision social y el de educacion cooperativa, cuya finalidad es contar con recursos en
caso de emergencias (fondo de reserva), mejorar las condiciones de vida de los socios
(prevision social) y fomentar la cultura cooperativa y la economia social (fondo de
educacion).

El segundo modulo se refiere a la forma en la cual la empresa genera los recursos
necesarios para desarrollar su actividad, en un primer lugar se tienen las aportaciones de los
socios, que es la primer forma de capitalizar a la organizacién, después se cuenta con los
ingresos provenientes de la venta de bienes y/o servicios ofrecidos por la organizacion.

Un factor clave es la fijacion de los precios de dichos bienes y/o servicios, ya que
uno de los grandes problemas que presentan este tipo de empresas es el control de los
costos, muchas veces se dejan de lado costos que pueden llegar a ser subsidiados por los
mismos socios y que no se contabilizan, generando fugas para la organizacion.

En el caso de los programas de fomento cooperativo, se ha dado el caso de que los
apoyos que reciben las empresas sirven para financiar sus actividades, como pago de rentas
0 néminas, y cuando termina el apoyo se ven obligadas a aumentar los precios de sus
productos, perdiendo competitividad.
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Por lo anterior, es muy importante que las empresas cooperativas aprendan a
distinguir entre los flujos de efectivo internos (financiamientos, aportaciones de los socios,
etc.) y los externos (venta de bienes y/o servicios, renta, alquiler, etc.), ya que los segundos
deben ser suficientes para garantizar el mantenimiento de las actividades de la empresa, en
tanto que los primeros s6lo deben ser usados en caso de emergencia 0 como parte de un
plan de expansion o de incursidn en nuevos mercados.

Como pudo observarse en la figura 3.1, algunos de los elementos del modelo de
negocios estan intimamente ligados a las bases constitutivas de la empresa cooperativa, las
cuales, como ya se vio en el capitulo anterior, se refieren a la reglamentacion interna de la
empresa, por lo que es importante, que al momento de elaborar el modelo de negocios se
les tome en cuenta.

Si ya se tienen las bases constitutivas hechas se deben tomar en cuenta para que no
haya contradicciones entre ellas, en caso de no tenerlas aun, se debe tomar en cuenta el
modelo de negocios para su elaboracion, evitando asi problemas de congruencia.

Es importante también, que al momento de calcular los costos de la empresa se
tomen en cuenta los fondos previstos por la LGSC, ya que estos impactan en el calculo del
pago de impuestos, dichos fondos, permiten hacer frente a situaciones de crisis (fondo de
reserva) o a mejorar las condiciones de los socios de la empresa, ya que cuenta con partidas
para su capacitacion y adiestramiento (fondo de prevision social), asi como sus prestaciones
(otorgar un seguro de gastos médicos mayores).

Otro elemento importante del modelo es conjuntar las funciones de Gestion
Tecnologica con los elementos del mismo, éstas son: Vigilar, planear, habilitar, proteger e
implantar.

La vigilancia tecnoldgica esta ligada a las asociaciones clave, ya que a partir de ellas
es como la empresa puede tener un primer acercamiento a su entorno, la relacion con los
clientes, ya que a partir de su conocimiento de la competencia, pero sobre todo de sus
necesidades, es un buen punto para comenzar el proceso de vigilancia y, finalmente; la
propuesta de valor, a partir de la cual la empresa marca hacia donde quiere ir y el rumbo de
la vigilancia.

La planeacion influye en todos los elementos del modelo de negocios ya que se
refiere al “desarrollo de un marco estratégico tecnologico que le permite a la organizacion
seleccionar lineas de accion que deriven en ventajas competitivas” (FPNT, 2012). Es decir,
cada uno de los elementos del modelo debe analizarse desde esta perspectiva para
incorporar una estrategia tecnoldgica adecuada a las necesidades y recursos de la empresa
de manera sistémica.

63

——
| —



La habilitacion se relaciona con los recursos clave, la estructura de costos y las
fuentes de ingresos, ya que es a partir de ellos como se adquieren y habilitan las lineas de
accion derivadas del plan estratégico.

La proteccion de los DPI se plantea desde la planeacion, ya que debe establecerse
cudl sera la estrategia a seguir; en este punto, asi como en los anteriores, es importante
recibir el apoyo del gestor tecnolégico, ya que gracias a su formacion tiene la vision global
necesaria para apoyar a la empresa en el desarrollo e implementacion del modelo de gestion
tecnoldgica.

Finalmente, la implementacion de la innovacion, en este caso el modelo de negocios
y, en general, cualquier tipo de innovacion (ya sea de proceso, de producto u organizativa)
requiere un periodo de implementacién en la empresa, en todas las areas participantes y un
periodo de prueba para medir su éxito e impacto y, de ser necesario, replantear el modelo.

3.2 Aplicacion del modelo de negocios

Para la aplicacion del modelo de negocios, se tomd como ejemplo de cooperativa a la
Cooperativa Intermunicipal de Valorizacion y Reciclaje Sureste (Civar sureste), con la cual
se tuvo un acercamiento a partir de una visita realizada a las instalaciones del Sistema
Intermunicipal de Manejo de Residuos (SIMAR Sureste), ubicada en Mazamitla, Jalisco.

Si bien es cierto que este modelo esta pensado para la empresa cooperativa del
Distrito Federal, debido a que la legislacién consultada para la elaboracion de este trabajo
se basa en esta entidad federativa, se puede tomar de forma general para la Cooperativa
Intermunicipal, en términos de la LGSC, excluyendo Unicamente los apoyos otorgados por
el Gobierno del Distrito Federal (GDF).

Los origenes de ésta cooperativa se entrelazan con SIMAR Sureste, el cual es un
organismo publico descentralizado intermunicipal, que surge como opcién viable para el
manejo de residuos sélidos entre algunos municipios, en un principio del estado de Jalisco
y posteriormente con la incorporacion de un municipio de Michoacén, los cuales son:
Concepcion de Buenos Aires, La Manzanilla de la Paz, Marcos Castellanos, Mazamitla,
Quitupan, Valle de Juarez, Santa Maria del Oro, Teocuitatlan, Tizapan y Tuxcueca (Galvan
y Santin, 2012).
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Imagen 1. Planta de separacion de residuos sélidos de Civar sureste

04/25/2014

Fuente: Imagen propia tomada el 04/25/2014

Se puede decir, que en si, la organizacion de SIMAR es algo novedoso en México,
ya que replica, de cierta forma, a las mancomunidades espafolas, en las cuales, los
territorios que las conforman, se unen para enfrentar problemas comunes que, tratados de
forma individual, les serian mas onerosos o complicados de manejar.

Este tipo de asociaciones no son muy comunes, 0 presentan ciertas complicaciones
en su manejo, ya que es necesario conciliar los intereses de los participantes, que pueden o
no pertenecer al mismo partido politico, tener una ideologia similar o algin otro punto de
discordia, por lo que se debe tener gran sensibilidad politica y un gran compromiso de los
integrantes del asociacionismo intermunicipal, ya que, en palabras de Santin, este es como
un matrimonio, con penalizaciones altas a aquellos que quieran salir de la misma.

Al conformarse SIMAR sureste, se enfrentd a una complicacion, al mejorar el
sistema de recolecta de residuos sélidos, y reubicar los basureros al aire libre, la gente




dedicada a pepenar en los tiraderos debi6 ser reorganizada con lo que, como parte de sus
actividades de participacion social, se cred la Cooperativa Intermunicipal de Valorizacion y
Reciclaje sureste (CIVAR sureste), que da trabajo a 10 personas (Galvan y Santin, 2012:
126).

Imagen 2. Relleno sanitario de SIMAR sureste, Mazamitla, Jalisco

\

TR \O 4 /25 /20] I

~
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Tl

Fuente: Imagen propia tomada el 4/25/2014

Es el 1 de agosto de 2012, cuando se formalizan sus actividades, las cuales tienen
una doble finalidad, en primer lugar busca dar apoyo al empleo digno de estas personas vy,
en segundo lugar, busca disminuir el impacto de los volimenes de residuos a confinamiento
(Galvan y Santin, 2012).

Después de esta breve descripcion de lo que es Civar sureste, se procederd a
ejemplificar el modelo de negocios para esta empresa cooperativa.
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El objeto social de la misma es la separacion y reutilizacion de residuos sélidos,
con lo que puede ser clasificada como una empresa cooperativa de produccion de servicios
que, dentro de la clasificacion de actividades empresariales de Osterwalder y Pigneur
(2011) seria, en una primera etapa, una empresa dedicada a la gestion de relaciones con
clientes, para posteriormente transformarse en una empresa dedicada a la gestion de
Infraestructuras.

Lo anterior estd motivado en las condiciones actuales de la empresa cooperativa y
sus posibilidades a futuro.

Imagen 3. Reunion con el presidente municipal de Mazamitla, Jalisco

i S\
R

04/26/2014

| \‘\\

Fuente: Imagen propia tomada el 04/26/2014

Continuando con el lienzo de Osterwalder y Pigneur (2011) se realiza la siguiente
propuesta:
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Figura 3.2 Propuesta de Modelo de Negocios a Civar sureste
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Fuente: Elaboracion propia con base en Osterwalder y Pigneur (2011)




A partir de la figura 3.2, puede verse, leyendo el lienzo de izquierda a derecha y de
arriba abajo, que las asociaciones clave para esta cooperativa son tres que han sido ya
identificadas y que son, en primer lugar, SIMAR sureste, que ha servido como fuente, tanto
de financiamiento como un staff de apoyo para todas las actividades administrativas.

La Universidad Autonoma de Guadalajara, que ofrece cursos de capacitacion en
temas como contabilidad en las empresas cooperativas, cuestiones legales, administracion y
manejo de empresas cooperativas, entre las mas basicas para la conformacion de estas
empresas.

La ACI, puede ayudar a mantener contacto con otras empresas dedicadas a las
mismas actividades alrededor del continente americano, que pueden compartir experiencias
e, incluso, servir como proveedoras tanto de recursos fisicos como de capacitacion en
NUEVOS Procesos.

En el estado de Jalisco se ha venido dando un movimiento que busca fortalecer a
la empresa cooperativa, a través de conferencias y la publicacion de una revista de temas
cooperativos que permite vincular a las empresas cooperativas existentes, asi como
contactar cooperativas dedicadas a la asesoria y capacitacion en la conformacion de la
imagen empresarial.

Una asociacién que no debe perderse de vista, es la que puede establecerse con las
cajas de ahorro, si bien es cierto que la LGSC prohibe que las empresas cooperativas
conformen una cooperativa de ahorro y préstamo, no prohibe que los socios de una
cooperativa formen parte de una, lo que les permitiria, por un lado, tener acceso a créditos
sin tantos tramites y requisitos, ademas de tasas de interés mas bajas y, por otra parte, ir
generando una cultura de ahorro entre sus socios, ademas de los beneficios que ofrecen
algunas de estas instituciones, como son seguros de vida, gastos funerarios y talleres de
finanzas personales.

Las actividades clave son, en primer lugar, la recoleccion de residuos solidos, una
gran parte de ella recae en SIMAR sureste, ya que los camiones que maneja son los que
llevan la mayor parte de los residuos al relleno sanitario ubicado en Mazamitla, Jalisco.
Aunque también es necesario que la cooperativa se acerque a otras organizaciones, ya sean
empresariales 0 no y cooperativas 0 no, con las cuales pueda llegar a acuerdos para el
manejo de sus residuos reutilizables.

Una segunda actividad clave es la separacion de residuos, ya que aquellos que
llegan al relleno no estan separados. Una de las areas de mejora identificadas en el viaje
realizado a Mazamitla tiene que ver con este punto, ya que existe una subutilizacion de la
infraestructura de la empresa, esto se debe a que el manejo que se hace de la banda no es el
adecuado, lo cual puede ser subsanado con capacitacion y un estudio de tiempos y
movimientos.



También es importante vincularse con SIMAR en la educacién ambiental, ya que
en la medida en que la poblacion se involucre mas en la separacion de residuos, serd mas
facil para la cooperativa su manejo.

Finalmente, estd la reutilizacion de residuos, que en este momento no es tan
prioritaria para la cooperativa, ya que en este momento ésta solo es una intermediaria entre
quienes generan los desechos y las empresas que los utilizan como materia prima para su
reutilizacion, aungue posteriormente puede pensarse en también incorporar en esta etapa, lo
cual puede ser a traves de talleres de productos reciclados o la venta de los mismos.

Otra actividad que no estd dentro de su objeto social, pero que es necesaria para
mejorar los procesos de las otras actividades es el establecimiento de una auditoria y
vigilancia tecnoldgica que les permita darse cuenta de lo que tienen y lo que necesitan para
ofrecer una mejor alternativa a sus clientes.

Los recursos clave, en este momento, son los humanos, en la medida en que se
vayan capacitando y ampliando tanto sus asociaciones clave como mejorando sus procesos
de separacion de residuos. Lo cual dard como resultado que se vayan desarrollando y
necesitando mas recursos financieros, fisicos e intelectuales (como una imagen empresarial
y, si quisieran incursionar en la elaboracion y venta de productos reciclados, una marca y
disefios industriales).

Propuesta de valor. En este momento su propuesta de valor no es clara, ya que no
pueden ofrecer un volumen minimo de residuos que le permita mantener relacion con
grandes empresas de manejo de residuos, y dependen en gran medida de las fluctuaciones
del precio de los mismos.

En este momento, las relaciones con los clientes son muy importantes, ya que se
pretende generar un proceso de mutuo aprendizaje, la empresa debe estar atenta a sus
necesidades y la forma de satisfacerlas, ya que le es dificil competir por precio debe buscar
otras propuestas de valor que les sean atractivas.

El canal de comunicacién, es a través del contacto directo, ya que la empresa lleva
directamente los residuos sélidos a quienes los reutilizan o los envian a otros paises.

Para establecer el segmento de mercado que persigue Civar, primero hay que
identificar su lugar en la cadena productiva, ya que, en este momento, s6lo es un
intermediario que se encarga del proceso de separacion de residuos para hacerlos llegar a
otras empresas que agrupan volumenes mayores de los mismo y los envian a su destino
final.

Dentro de los costos se debe tener mucho cuidado al establecer los costos de
operacion, ya que hasta este momento, la empresa ha sido subsidiada por SIMAR como
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parte de su programa social, motivado por el beneficio que representa la mejora en las
condiciones laborales de los miembros de la cooperativa.

Es necesario también establecer costos de mantenimiento preventivo y correctivo
tanto de la maquinaria que utilizan como del camion que les permite transportar los
residuos solidos.

Otro aspecto importante es el manejo de los fondos cooperativos, que si bien no
son propiamente un costo, si implican una salida de recursos que serd empleada con los
propositos que la misma empresa designe.

Finalmente, es necesario diversificar las fuentes de ingresos, ya que en este
momento la empresa se encuentra en una situacion vulnerable, pues la mayor parte de ellos
no proviene de su actividad econémica, sino de su relacion con SIMAR, es necesario
fortalecer sus relaciones clave para obtener un mayor volumen de residuos lo que le
permitira un mayor poder de negociacion.

También es importante buscar fuentes de ingreso externas, como apoyos
gubernamentales a PyMes y programas de fomento cooperativo, tanto a nivel nacional
como internacional (para lo que es necesario mantener relacion con organismos
cooperativos internacionales).

Como comentario final, es necesario aclarar que el modelo se desarroll6 con base
en apreciaciones e informacién obtenida de la visita a Mazamitla, y que se requiere un
estudio de mayor profundidad para que el modelo sea lo mas acorde posible, tanto a sus
bases constitutivas como a las expectativas que los socios tienen de la empresa.
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CONCLUSIONES

Elaborar este trabajo significé todo un reto, en primer lugar por la falta de fuentes de
informacién que permitan tener una vision general de la evolucién de las empresas
cooperativas, tanto a nivel federal como a nivel local y, en segundo por el estigma que
persigue a estas empresas, ya que, en general, las personas tienden a identificarlas como
empresas que no son rentables ni competitivas.

Para enfrentar el primer reto se consultaron varias fuentes de informacion que
mostraron la versatilidad de este tipo de empresas, ya que van desde el manejo financiero, a
través de las cooperativas de ahorro y préstamo, hasta las dedicadas al manejo de ganado a
partir de la mejora genética.

La mayor parte de estas empresas entran dentro de la categoria de PyMes, ya que
no cuentan con mas de 250 integrantes, ademas de presentar altas tasas de mortalidad, y ser
altamente dependientes de los subsidios puablicos.

A lo largo de la elaboracion de este trabajo se tuvo la oportunidad de convivir con
integrantes de empresas cooperativas beneficiadas por el programa PPFIC-2012, entre los
problemas mas comunes a los que se enfrentan se encuentra el bajo nivel de escolaridad de
los socios de las cooperativas, ya que los programas de fomento cooperativo en el Distrito
Federal se enfocan en poblacion desempleada, pero sobre todo en poblacion vulnerable.

También era comudn la poca planeaciéon al adquirir equipo necesario para sus
actividades productivas, por ejemplo, una de las cooperativas beneficiadas del PPFIC-2012
invirtio el financiamiento en una maquina para sus actividades de elaboracion de prendas
de vestir, desafortunadamente, no ha sido posible su utilizacion debido a que el voltaje no
es el adecuado para este pais y para habilitarla es necesario recurrir a un especialista y ya
no cuentan con los fondos necesarios para hacerlo.

Otra cooperativa no obtuvo un contrato con una delegacion debido a la falta de
recursos econdmicos para satisfacer el pedido y el tiempo de espera, dos meses, para
obtener el pago de la delegacion.

Una cooperativa de consumo, que en realidad deseaba operar como
comercializadora no ha tenido éxito debido a la falta de financiamiento para obtener los
productos que sus socios requieren y a los problemas internos, ya que cada integrante tiene
una expectativa distinta de la organizacion y no logran ponerse de acuerdo en el rumbo que
debe seguir la empresa.

Otras mas presentan problemas de dependencia de los subsidios, ya que los
utilizan para el pago de servicios (renta, luz, agua, teléfono, pago de sueldos, etc.) lo cual
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afecta tanto su forma de contabilizar los costos y fijar precios, como su capacidad de ser
autosuficientes.

Es posible que se pregunten porqué hablar de lo anterior en esta parte del trabajo y
no haberlo hecho a lo largo del trabajo, se realizé de esta forma porque es la manera de
ejemplificar lo visto con anterioridad. Las empresas cooperativas, al igual que el resto de
las PyMes, enfrentan grandes problemas y retos, desde la forma de organizar el trabajo
hasta las fuentes de financiamiento y la competencia con empresas mas consolidadas.

Es por esto que toma relevancia el papel del gestor tecnoldgico, ya que apoya a las
empresas, en un principio, a entender su situacion, cuales son los activos intangibles con los
que cuenta y la forma en la cual los protege o esta obteniendo beneficios de los mismos;
también cuenta con la formacion necesaria para identificar las rutinas que se han
establecido en la empresa, diferenciando aquellas que han producido resultados nocivos
para la misma y apoyar con propuestas para erradicarlas o transformarlas (aqui es donde
entra el llamado proceso de “destruccion creativa” propuesto por Schumpeter.

En este trabajo se realiza una propuesta de innovacion en el modelo de negocios de
la empresa cooperativa debido a que, en primer lugar, innovar en el modelo de negocios no
implica un gran gasto para la empresa, ya que requiere de replantearse la forma en como la
empresa estd haciendo negocios, lo cual le permite a la organizacion lograr ventajas
competitivas en el corto plazo; aunque si se requiere, a largo plazo, la implementacion de
un area de Gestion TecnolOgica, ya sea interna (que el personal que labora en ella sea parte
de la empresa) o externa (que se contrate a un consultor o un despacho de consultoria),
dependiendo de sus necesidades.

El modelo de empresa cooperativa ha demostrado tener éxito a nivel internacional
debido a que no ha dejado de evolucionar, los 6rganos internacionales representantes de las
cooperativas realizan congresos, cumbres, seminarios, expos, stands y promueven
investigacion y publicaciones que permitan a este tipo de empresas tener presencia tanto
econdmica como social.

En Meéxico, sin embargo, se vive un periodo de estancamiento en el cual las
discusiones académicas se centran en cuestiones ideologicas, en tanto que deberian buscar
formas a partir de las cuales las empresas deben generar ventajas competitivas. Es por ello
que se requiere formar profesionistas comprometidos con el crecimiento de las empresas
cooperativas, que puedan desarrollar sus distintas areas y que conformen un grupo
propositivo que logre incorporarlas a la competencia global sin comprometer su esencia
social.

Se han comenzado a sembrar semillas, la Universidad Autdbnoma de Querétaro
cuenta con un plan de estudios a nivel licenciatura en gestion y desarrollo de empresas
sociales, cuyo objetivo general es “formar profesionales que sean agentes de cambio con
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liderazgo innovador y creativo en la alta direccion de empresas cooperativas u otras figuras
asociativas del sector social de la economia, a traves de los proyectos productivos que
contribuyan a satisfacer las necesidades de la sociedad” (UAQ, 2014).

La Universidad Auténoma de Chapingo también ofrece varios cursos y
diplomados, asi como la Universidad Auténoma de la Ciudad de México y organizaciones
sociales como el Instituto Mexicano de Desarrollo Cooperativo, A.C.

Lo anterior es una muestra de como estas organizaciones estan tomando fuerza en
México, aunque el camino es largo y el trabajo arduo, sobre todo por la falta de indicadores
que permitan a los profesionistas entender la situacion actual del cooperativismo en
México, y bajo la premisa de que lo que es medible es perfectible, deben promoverse
censos cooperativos que no sélo indiquen cuantas cooperativas hay y a qué se dedican o el
nimero de socios que agrupan, estos censos deben contar, para su elaboracion, con el
apoyo de profesionales de la Gestion Tecnoldgica que ayuden a construir indicadores de
innovacion en estas empresas, asi como de la generacién de ventajas competitivas y su
acercamiento, asimilacion e incorporacion de las TIC’s y otras tecnologias en sus procesos
productivos y de generacién de valor agregado.

A lo largo de este trabajo se analizaron cuestiones como el tipo de cooperativas
que hay en el Distrito Federal y su distribucion, asi como su conformacién. Pudo apreciarse
que, en su mayoria, las bases de datos no estdn completas y que los organismos encargados
de realizar estas actividades, por ejemplo, el levantamiento de un censo cooperativo que
permita tener una mayor claridad sobre la conformacion de estas empresas, asi como su
mortalidad y las actividades que realizan, no se llevan a cabo.

La labor realizada en este trabajo permite tener un mayor acercamiento a la
realidad de estas empresas, aunque no la alcanza a dimensionar en su totalidad.

En lo que se refiere a los programas de fomento cooperativo, es necesario dejar de
lado su corte asistencialista e incorporar profesionales, tanto en las areas de Gestion
Tecnologica como de Gestion Municipal, para que apoyen con la elaboracion e
implementacidn de los planes y las politicas encaminadas al desarrollo y fortalecimiento de
estas empresas.

Hablar de innovacion y competitividad en las empresas cooperativas es 1o mismo
que hablarlo en cualquier PyMe promedio, al principio genera miedo y desconfianza, pero
en la medida en que se implementan demuestran su efectividad para transformar a las
empresas, si bien no se puede hablar de la formacién de empresas de base tecnoldgica en
todos los casos, si se puede impulsar un modelo que las fomente en ciertas actividades.
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La parte mas importante de este trabajo se basa en la creacion de un modelo de
negocios, tendiente a fomentar la competitividad de la empresa cooperativa, a partir de la
integracién de cuestiones tales como innovacion, redes de conocimiento y cooperacion.

Lo anterior plantea una evolucion de la empresa cooperativa mexicana, en la
actualidad se han hecho esfuerzos por integrarlas, como el caso de las cooperativas del
programa “que buena puntada”, que buscaba la conformacion de una integradora de
cooperativas encargadas de la elaboracién de uniformes escolares, y se enfrentd a muchos
obstaculos, sobre todo por la desconfianza de los cooperativistas a la organizacion del
trabajo, ya que la mayoria acostumbra trabajar para sus socios y les es complicado abrirse
al trabajo conjunto con otras cooperativas.

Desafortunadamente en México la LGSC no cuenta con un marco regulatorio para
estas actividades, aunque las recientes modificaciones que se le han hecho ya incorporan la
idea de que las personas morales pueden ser socios de las cooperativas, lo cual abre la
puerta a buscar formas de integracion cooperativa.

Figura 1 Evolucién de la empresa cooperativa

Empresa
cooperativa

Uniones,
Federacionesy
Confederaciones
cooperativas

Redes cooperativas

Fuente: Elaboracion propia

En la medida en que las cooperativas incrementen sus relaciones con otras
cooperativas y se apoyen en los organos superiores del cooperativismo marcados en la
LGSC, podran conformar relaciones clave que les permitiran evolucionar de la empresa
actual a las empresas cooperativas que se han desarrollado en otras partes del mundo (como
es el caso de Mondragdn en Espafia o las cooperativas de ahorro y préstamo en Alemania).
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Para lograr lo anterior se requiere incorporar la vision de los profesionales en
Gestion Tecnoldgica y Gestion Municipal dentro de los 6rganos marcados por la LGSC,
con lo cual se busca fortalecer a este tipo de empresas e integrar la vision global que tienen
estos profesionistas y las herramientas que han adquirido para el analisis y la
implementacién de programas y acciones tanto al interior de las empresas (gestor
tecnoldgico) como a nivel de implementacion de politicas e impactos regionales (gestor
municipal).

Otro aspecto relevante que arroja este trabajo es la creciente relevancia que estan
teniendo este tipo de organizaciones, lo cual se ve fomentado por su capacidad para generar
empleo en tiempos de crisis aunque, desafortunadamente, en el Distrito Federal se ha
empleado como una estrategia de empleo temporal, en la cual las empresas cooperativas no
muestran una tendencia a permanecer a largo plazo, esto puede cambiar en la medida en
que se presente a los profesionistas este tipo de empresas como una opcién viable y
permanente en el largo plazo.

Al relacionar las empresas cooperativas con oportunidades de emprendimientos
para los jovenes, se le abren nuevas puertas de oportunidades, para ya no sélo realizar
trabajo asalariado, sino fomentar emprendimientos productivos, ademéas son una forma de
organizacion que se puede considerar en el asociacionismo intermunicipal y otras acciones
emprendidas por el gobierno que no sélo busquen ofrecer servicios publicos, sino que
también tengan como finalidad mejorar la calidad de vida de la poblacion.

También, la experiencia internacional muestra que las cooperativas pueden
incursionar en actividades productivas de sectores clave, como es el caso de las
cooperativas generadoras de energia eléctrica en Alemania y en Estados Unidos, que llevan
energia a poblaciones de escasos recursos gue no son atractivas para las grandes empresas,
pero que representan nichos de mercado para estas organizaciones.

Este trabajo toma dos vertientes de investigacion, las relacionadas con la maestria
de Politica y Gestion del Cambio Tecnologico y las que tienen relacion con la maestria en
Economia y Gestion Municipal.

En la primer vertiente se agrupan los temas relacionados con el desarrollo de
competencias en la empresa cooperativa, asi como la busqueda de empresas cooperativas
que incursionen en cuestiones de I+D, DPI y la incorporacion de las TIC,s en las
actividades de estas empresas.

La segunda se refiere al papel de las empresas cooperativas en las organizaciones
que surjan a partir del asociacionismo intermunicipal, asi como su importancia en el
combate a la pobreza, la necesidad de implementar politicas pablicas que las fomenten, sin
hacerlas dependientes.
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Cuadro 1 Lineas de investigacion

Maestria en Politica y Gestién del Cambio

Maestria en Economia y Gestion Municipal

Tecnoldgico
Generacion de indicadores que permitan medir el El papel de las cooperativas en el asociacionismo
impacto de los programas de fomento cooperativo intermunicipal.

La implementacion de programas de fomento

La incorporacion de las TIC’s en las actividades de . . .
cooperativo tendientes a detonar el desarrollo a nivel

las empresas cooperativas.

regional
Generacion de comisiones de gestidn tecnoldgica La importancia de la empresa cooperativa en los
para las empresas cooperativas programas de combate a la pobreza
Desarrollo de un modelo de incubadora de base El papel de las empresas cooperativas en el impulso
tecnoldgica para la empresa cooperativa de programas de emprendimiento para jovenes.

Fuente: Elaboracion propia

El cuadro anterior es solo una breve lista de las posibles lineas de investigacion
que pueden generarse, ya que las empresas cooperativas estan tomando mucha relevancia a
nivel internacional, ese interés es motivado por el caracter social de estas empresas, que
muchas veces se confunde con poca competitividad, pero que se ha demostrado que no
tiene por qué ser asi, ya que el reporte de las 300 cooperativas mas importantes del mundo,
generado por la ACI, muestra que no solo son competitivas, sino que pueden ser motores
detonadores de desarrollo, acomparfiados de desarrollo cientifico y tecnoldgico.
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