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INTRODUCCIÓN 

Vivunos c:n una época de muy rap1dlls L·mnhic1s. adaprar~c a ellos implica 
para las c111pn.:~as un gradt) 1110:'-· ali\, de conoc11n1c11tns de su realidad~ de 
su cntonHl, de sus pn1ct...•sps dt.: ca1nh1n y di.: "-,lh 111h:vas Llircctnccs de 
oportunidad y de fracaso 

Es indudahk q11c lo"' c111pre .... ar1<1...; ~idc1na~ dt...• d1n,!-!1r la!-. :11.:riv1do:1dc!-. diarias 
de las cn1pn:s:ts. act11:il11u.:11tc t1i..:11e11 que rc.alirarl:1:-. ;. tra11sfon11arlas 
pcriódican1c11fc para µ;1r~111l1/ar ~u'" q..".e1H:1a y com1H:tl11\ 1dad 

En atc1u:1n11 :1 1() antr.:111)1. :--t..· ~elL·c¡_;1n11n un ... e..;f;.1r q11e sc d1sti11guc 

cspcciali11c11tc pnr su d111;in11s111~1 di..· 1.:;1111h1n. qut...• lu llc\..I L'll :-.u c~c11c1a. y 
nos rcf\~T11n(1-.. al factor 1nlldt1 c11 <.:! 11u.:d1P 11..0 .'\.ld 1 !11 1ned111. que al l,!-!t1al que 
rnuchns Ptn1..., i..:11 11t1c.: .... tr11 pa1 ..... L" .... lll\.1' b~110 la' rcgl,1 .... de: un n1cri.:a<l<' 
cc.:n·;-1do al t:'\.lc11Pr. a ~ti c11111rh:-lenL·1;1 y a "-tlS opnrt11111dadL"~ 

En el c;1~0 de ··Rc_):\J{.J LXS:\." ( H< ):\.f{ Tl.."'\.td. S :\ ) nos 111oti\.ú. el 
hecho de qut..· había :-.idn y c ... u11;1 L"111prL· ..... a C< 111 una tr ~1~ cc.:toria de éxito. 
caractcri .... trc.:;:1 nu1y 11TlJHHL111fL· p;11;1 ;111;1lr/arla en su c111111H1rt;.1n11e1HP ante 

lo~ ca1nbH1s ac<.:-lc.:rad<1:-- p¡1r 1111 l''''cL·:o.o de api..:n111a c<1111t..•rc1al <)1H.:rc111os 
..-iil;Hfir ta111h1e11. que otrn LKtof" dt.: 11n1chu 111tcré ..... :--obre.: <.:-~ta c.:111prc-sa es el 
hc.:ciio de.: .... 1..T t;1111d1ar y con u11a ;id111111L-.tr~11.:11111 11111~ trad1c1011ali ..... ta 

Se c.:stn1crurn t.:_....tc..: rcp<•rh: de fun11;1 tal CJllC penn1ta :ti lcctllr co1npartir Ja 
cxpcric11c1a q11c _...t.: ft1\.1) dur;111k· L"I p ... :nud11 q11c _...t.: tc1b:1_10 en c.:sta c.:111prcsa. 
haciendo 111.._e .... t1~ac1ún de c1111pn L"ll el arc.:;1 ad1111111s11:1tiv;1 dc la 111is1na 

EJ pr11ncr <.:ap1111lo, t::o.ta d..:d1cado ;i 11h1t.:ar la 111;1F11ll1H.J y 1..·;1r;:1ctt.:ristic.as de 
In actJ"\ 11.L1d 1k· la l11dtblri;1 ·¡ L"'\.I ti e11 7'.1C'\.ll.::o y su c.._ 0!111..·1dll J list<.1nca: esto 
con el oh.1c10 de t.:11tc.:11dcr 1..·I prn<...·cso dt.: c-11tonH) ~ectorial de 
RO/\RTl·:XS/\ 

En el s-.:¡.;1111d11 capilulo. _...e prc:--e11ta 1111 marco co11c::eplual de algunos 
ele1ne11tos ad1111nistrat1vo ..... a fJ"<1'- é:-. de los cuaks Sto: fue fonnando un 



criterio co1nplcto y cspc.:ciíico para analizar que cst:1ba ocurriendo en 
ROARTEXSA. 

Asi. surge el tercer capitulo. dedicado a RC).l\f{TEXSA. a sus 
antcccdcntc!-- y a sus actividades. tcn1c11do ~011H1 parte central l;1 
proble1nút1ca que se.: ch.:tc.:ctn Tcrn.:r co11cicnc1a de- Jos problen1;is es 
i1nportantc. pero el intentar solucio11.arlos y consegu1rlo es rn~is. 

Este traba.ro ~e orientó en 
intcgr.il a los principalc.:o.;. 
prcsc.:nta una verdadera 
conceptos y 111odclns de 
que se .-;;elcccio11aron p~-u-a 

el sentido de- d1se11ar una propuc~la de solución 
prnhlc.:111a.... Para ello. en el <.:u;irto capitulo. se 
aportac.1.ó11 a este traha_1l l. Ja .aplicac1ú11 dc 
pron111H.·11tc~ autores en rnatt.:na adrninistrativa 
la píllJlllL"'.'-.fa de.: sol11c1ú11 

Al final se presentan las co11c:l11"u111cs que ........ ohlt1\.1cro11 de csta 
invcstigac1ó11 Espcra111os que.: al k·ctPr le- rc.: .... 11ltc.: de.: 111tc.:rcs ~ que la lectura 
de este trabaj1..1 lt: pcnn1ta llegar ta1nbiC11 a la~ s11y;1s propias 
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CAPITULO 1 LA INDUSTRIA TEXTIL EN 
Mf~XICO. 

En este capitulo se p1it::-.c.:11t;:u-;·, 1111;i hll.!\.C pero cp111plc1a dc:scripción del 
desarrollo hi~IÚíÍCO de: Ja i11dustn.1 f"..:,liJ Cll lllH.:~tro palS. para ICllCí lllCjOr 

conoci1111cnto dC"I cntonhl dt: la ClllJHC:sa que se c:stt1d1ar<"1 

1.1 FL 110"-IBRI·: Y l .. ·\S ARTES TEXTILES 

Se puede- Lh:c1r, en ~c1111dn fi!-!t1ro:1dn. que. h;u.·c..." 1111u •. ·htlS 1111lcs de ai\os. 
cunndl1 el hPrnhrc pnn11t1\n dc~cul1nú que ~u pr1111c1a y rnas llí!;!Cfltc 
necesidad. t.k~pu<.!s de la de (.'.lllllc.:r. c.:ra c11hnr sn cncq1P, abngarsc~ así 
nació la l11d11stna Tc"\.til ~ del vc~t1dl1 

En cfi:ch•. 1a11to para 11u1..·:-.tn1~ 1c11u1tos ancc~trns l.'.<11110 para nosotros 
111is1nos 01L·tu;:il111cntc, t.:~ d1..·c11. p.11~1 tndo cl 1111~1.JC lu1111~111p a lo largo de Ja 
historÍól. el pn1ner apn:111111 !l;i :-.1dn :" es t:I dc:l cstP1na!!o. n.:nov:ido 
inflcxiblcrncntc día tra~ d1a. y a ~11 sat1sLu.:c1<111 ~e han dcd11.:ado 1u1cstr-as 
principales cncr!-!ia~ IHh.: .... tro ~P:-.h:11ido c~fl1CT/o. quc dc..:hc rci11ic1arsc 
cotidia11;i111t:11t1..." CtlllHl 111;1,11n;1 pn1n1d;id p1 1 r L'llt.:1111a d..: tt•d~h Id~ dc1n;·,.,. 

l\.1uy f.:IL'f"ta ;. .1u~titic~1d.1 n.:·:-.11lta cllfPIH.:c..::-. l.1 ~ah1a c..:"Xprc.:s1011 p1.1pttlar que 
dice. "pr1111t.:ro es colllL'r y dt.:sptlc~ :-.c..:r huc..:n cnq1ano". pc..:ro 110 lo es 
n1cnos la t.:\. 1di.:11<.:1a di: q11i.: e::-. un muntlo h11stil cl q11..: nos íllt.ka. y para 
dcft:ndcr~c dt.." c:l, el hu111b1c L"tlllll1 1T11c..:111hro tk-1 tL·r1...·l..."r rc1110 dc la c.:n.:01ciú11. 
buscó el abrq!o 1.h.: Cth.:'- ª"' y tccl111111h1i.:~• naturaks. la prntc..:ci:..:iún de la 
sornbra de Jos círholcs, o la :-.uav1d;1d dt: la malt:/a par<i JL·pos~1r. pero en su 

calidad de animal r;ie1011al dc ... c11h11ú sc..:n ir:-.L' L'll pnl'- c.:d10 propio. 
tra11sf(Jnn;i11do l11s rc-c111:-.11:-. que lt: t1f1L"c1a e'a 1111:-.111;:1 11.1111r;1lc/a ante la que 
se cnco11tr11ba dcsnud<• 

Obligado por el frin. L'I v1c11to y la 1111,·ia buscú la supervivencia 
rcforZ.íllldo Li endeble.: d1.:fi.:-11s;1 quL· "-'<111t1a c.:sos t~H;tt1rcs i.:Ji111útict.lS oponía 
su dclg•1da ep1dcnni~. snh1cpo11iC-nd"lc 10:1 piel rccuhicna de pelaje de los 
cuadrúpc.:dos q111.: ca.raba y dcsollabo:i Adaptandc1 bien q11t.: 111al las fonnas 



de cst;1 a su anato1nia. se cnnfi.:ccionO vcstilncntas clc1nentalcs que. 
aunquc c111nplian con :-.u f11111..:1Cin abrigac.kn·a. tcnian grandes inconvenientes 
corno Ja l"l!,!.ldc/ que adq111na en hrc'c tic1npo. Ja dificultad de ai\adir unas 
con otras con el tin de lL11 lcs 1nayor superficie cubricntc. su pcso elevado 
y su poca dura\.."lt..'11 por falta de u11 L't11t1dn previo 

Sin cn1baq.~o. es de c1·eL·1.-...c q1tc cl pclo o Ja fibra quc sc <.h:sprcndía de 
estas p1ch.:s p11dll ser t.'h.1eto. una y mil 'cccs y de 1na11cra displicente y 
tnccúnica. de un 1na111pukn cntt"c lo!-' dedo..;, ind1L·c y pul~;ir lo que ilnprirnia 
tor::-.1Ó!l lull!-;-'.Jt11d111al a \.;11111:-. di.: ~Hjlit.·llti-;. pehl'.-> l' tlb1.1-.... n.:~ultand\) un 
pcquci'ln tra111n de un pH•d11cto q11L"" 1111 .... ,,¡u era 111a'.-> l.1q!t1 q11L" cada uno de 
los clc111L·11tlJ-... que l.1 CPllllh•llt;111. -..11111 ta1nb1c11 111;t-... !!1.tlL'SO y 1nas 
rcsistentl.'.". '.->lll q11._.. Pl'í ellll pl.'."td1er·;:1 tll.'.""'-lhil1dad 

Con ~u-.. f.u...::1i\1;1 .. k·:-. d!..· l•h ... ct\.ac11•11 :-- de ;:1..;,11111L1cH·,11. y dc:-.pw.~:-. lh: un 
núntcr·u 111tl111tn dL"" l•pL""r;lí . ."ttllle'.-> d1¡;11alc:-. hcch;:1:-. ;il a/ar con pdns de 
difcrcntt..·-.. ;u111nak-.._ ~ ;11111 c1111 )p-.... prnpltlS cahcllns. 111uchos ho111brcs de 
diferente.._ rt.:!!lnnc'.-> dL""l pLincta '.'- 1..·11 dht111tas t.~¡llH.:a:-:.. nHkpcndicntc111cntc 
unos de..· PI"''· ptl!..'\.k·n li.1h!..-r llL""~;1dP ;i las 1111:-.111a'-' sc1H.·illas cnnclusioncs 
qut.: t..:<111st1tu:--e11 llllP de \Ps pn1H .. ·1p111'.-> del arte di.:: la lulatllra. el ck:111cnta1 
hilado. que ~l.'." h1~1a al 1l1~J't'111..·1 \.;11111-... pelus tl tibia:-. tr·aslapadas en el 
sentido lo11!!l11td111al. fC"l-'ict:tllh SPh1c ~1 1111:-.111ns c11lrL'" lt1~ dL""dos a la ,·cz 

qttl.! tnandn dL""I cu11¡u1110 Ji¡1c...·1;1 _:1f11c1a y :11lad1c11do 1u1c,n:-. 111cchoncs en el 
cx11~111n '1pu._.. ... 1n para 111c11r¡HHatltl'"< rt.:p1t1c11Lh) la tlpL'"rac1t111. 

La c .... pcn111c11tac1Pll con la pcla1nhrL"" de <.:Pncjo:-.. pur i.;_¡i.:1nplo. condujo a 
tlle..Jtirc" tL'""ult;1dl1S que 1..·\l11 L1 di: 1hl1s o de rcsi..:s. p!..·n1 nn ta11 buL"TlOS 

COl1Hl ll1'.-> l)llL'" ltn.tL'"J1>11 L·\111 !;1 de t•\.L·_1a:-. cuyos vcllt1'.-> o fibras. la lana. 
dc1no~traro11 :-.1..'."r 1dt.:ah.:~ por 11111cli;1-.... r;:1/PllC~ Por (llro lado. pudieron 
cn111proh;ir q11c i..:11 t.:I rc1110 -..·t.:gct:d se c111..:011traba11 dd(..""1·111111adas plantas 
que ofrcci;111. 11n;i-. t.:11 el fruto. otra-. en la~ ra111a:-.. 1;11ll". pencas o raiccs 
qt1c..!' al SL""r 111;1cL"radas p!<•,h1c1a11 111atcnales ~i1111la1c:-. L""ll f~1n11a. lon~itud y 
J:!n1t:s11 :1 l1is pL"los lk lt1:-. a111111;ilcs. i..::-. decir. 1de11tíllcartlll las fibr;is 
vcgctaks q11c t:11nh1011 !'1.1i.:n•11 s11-...i:cpt1bks de ser hilad:1s 

En otra c1;1p:1 dL· -..11 dc...·-...;1nnllP. i..:1 lll1111bn.: qui.: basab;:1 su :-.ubsistt.:11..::ia en la 
rccolcci..:11 HI c.k \. C!-!t.:tak~ y e11 1:1 captura ch: pi..:quc1)os aniinalcs 



con1cstihl1.!s. sintió otra necesidad~ la de disponer de- rL"cipicntcs ligeros 
para ir colo4.:a11do esos al11nentos a 111edida que lns n:cogia. con lo que dió 
origen a otro anc ut1htano. el de la cc~tcna qui! viene a se-r el antecedente 
directo del tcpdo. puc~tP que h1 cl;thP1-a\.."1ún de 4..:'a11asta~ cnnsistia en la 
aplicación dt.: una st.:rit..· dc- upcra~iPllt.:~ dc c11trct:nu;111111..:nto lnngitud111al y 
transversal de varas. 1u11c11~. tuh:~ ~· t:ail:is flexibles. ch: pa.ia n de lianas 

Las arte~ dt.: lular y 1.k tt:jcr. dc:-.c11h1crtas en los balbuceos i.Jc la 
civihzacion. adqu11·icro11 t.•I ranl!o de- artc.:sanias cuando los adt:lantos de las 
tecnologías 1·t:...,pcct1,·as pcr111itierun akan:l'<tr un nl'-·cl de.: pr·pducción. en 
calidad y cn c1111idad. qui.! c1npc/~1ha a n.:spondcr a la de111.a11da gracias a 
la 111ve11c1011 de.: 111~ 111cca111s1110-.. e Ja, 1..•. cntoncc.:s co1110 ahora. en la 
1nanufact11ra de Jo..., hil;nk-.~ y de"" In~ te.1idn.s el Iluso y el telar. 
rcspcct1va1nc11tc 

1.2. L.·\ INDlJSTRI/\ TEXTIL EN LL i'vl(-:x1co 
PREI llSP.Á.NICO. 

Los pri11c1p1us de.: la l11d11~tna Tc,td l\1exu;ana los encontrarnos en la 
época prc~o1·tcs1ana. de 111.ancr-a tal que los cspailolcs a su Jlcgada 
descubrieron que en esta~ rcg1011t..·s los 1ndig1..•nas pnhladon:s desarrolla.han 
una actividad 1nuy a111plia en C""I l11ladn y tejido dL' algodón la cual era 
ejecutada pnncipahncntL' por ta~ 1111111.:res 

En un pnnc1p1tl para cubrir sus 11c.:ccs1dat..h:s de- protcjcrsc de las 
i11clc1nenc1as dc.:I t1c1npo. los 111digc.:11a~ rccurn...:ron a la ca/.:a y a trav~s de 
ella con'>cgt11a11 pick~ dt.: a1111nalc.:s qu1.: ut11izaba11 i.;p1110 vC""st11ncnta. Pero al 
volvcrs1..· ~cdcntanu y .al 1r.:...;ul1;1r c;1da '-e/ 111as dificil conseguir dichas 
pieles. c1TIJh:"/.aro11 a clahor<1r tc.:_pdos de fibra l .as pri1ncras fibras 
c111pk:ada...; fueron filn:'ls dllras ClHllO las di: ;1g<1\e~ ( hcn1.:qué11 y yutl.!) 
silvestres o c11lt1vada~ y t:11 <1tra~ l"C!;ldl11.::-. 1~1 pah11~1 y Clll"IC/as de troncos. 

Para tc.1cr c...,ta~ fihr-a .... si.: \;il1cf(llJ de la tC.:c111ca del t1.:_Jllil1 (._k dedos o 
"urUi111h11.: cnl!-!t111tc'" de 111 111a~ n1d1111c11taria y que pn.!valcc1t.\ en algunos 
gn1pos ;11...;lad\1s ha...;ta la lkpada de lo~ csp3iinl...:s sin rnodificarsc. 
Ca.he <:-ci'1<1L:t1 q111.: un;i de"" la!-- 111a<:- 1111porta111cs conquistas tCcnicas 
u11tcrior1.: .... a la 1.hH11111;u.:1011 1.:spa1lola en f\:1éxi<.:o. fui: en el sector de 



elaboración de hilos y tejidos. No snlo dcscubneron al algodón corno fibra 
blanda y lo aprendieron a trabajar. sino que invcntaron el "huso 
mnericano" o "1nalncarr· l.os 11aln1a"' IP usaban p;ira hilar. y ¡:¡ntc la 
i111posibilida<l de tejer n11.:d1antc "11Hl11nbrc colgante .. c~tas nuevas fibras. 
Lh:surrollaron cl "tcl;u- ;:1111encano" l) "tclar de c111111ra". el cual ha~ta la 
fecha se cn1plca en al~t11h's lugnrc~ 

El huso a1n1.:nca110 qoi.: :--c i.:mplc;:1bd para cl hilado dcl al!!odún y de las 
fibras duras, consiste \:ll 1111 discn q11c Pl'r lo gcru:ral es de barro de fonna 
tronca-cónica que en ~u parte cc111r;il 1ii.:11c un ontic10 c.:11 c.:I cual se 
inscnab;• una pic.1:a dt.: 1n;uh:ra cuy;1 lnn!;!Hlld y ¡;rostir -..<inaha. y tenía una 
11111::-.ca pa1a c11,;...:;11u..:li;11 J;i-,, fibras ;¡f C.:'\.trc. .. •1110 del di ... cP 1 <•s 111alacatcs quc 

~i.: usah;111 para hilar ali'.tH.ln11. cr:i11 dc 111c1H1r di;11nctrn y pcso por su 
resistencia 1ncnnr a la tor:--1ú11 

Al telar de.: c111tttra ta111h1C"11 se le t...<-,IHH.:c co1110 "tc.:!;11 dc orate" ya que se 
c1nplc..-.n pcquci'IPs tn,/o~ dl..:' c~tc.:. los cualc.:s varían en 11ú1ncrn y ta1nal10 
según sea el h:_1idn quc se desea cbhorar 

Por 1nc11c1nnar algw1a ... dt..· las p1·c1Hias que se co11fccc1<111ah;111 t:ll el 1\.1Cxico 
Prchisp;:l111t..·o tc...'lh:mos (_ ·11111cuatc.: (fo Ida Je enredo). "C,11e11l" (cn;igua). 
"X1colli"' <tú111c;1 dt..- 111;111!:-'a cnrta). ";\.1al'.tfatl" (tapa rahu~ ). c.:tc 

l Jn,t de l;1s !!randcs apt1rtac1cmc.:s dc.:I :'\.·1Cx1co Prch1:-.pa111cn a la Industria 
Tc,111 nit11Hlial fue t:ll 111<1tC'na de.: coll1ra11tc.:s par;1 1.1~ fibr·as las cuales 
püsh:norrnt.:ntc.: y ha~ta J;i fcch<"l, ~e cxpor1an y son entre otros: para c1 
color ro.in Ja cochi111lla de ~ra11;1, para el a/.UI de arlil la plantn del 
'"Xiuchcp11l11J". el naranj<"l para la serndla del "'Achote.:", cte. 

6 



1.3 SECTOR Tf·:XTIL DEL ,'\1{~XJCO COLONIAL. 

Una vez c.·01b11111ada Ja c.:nlHJlll...,fa. Jos c.:sp;u)nlc.:s 1nrrodujcron c:unbios 
ilnportantc~ en el sccror· tc'\.fil de /;1 N11L'"'ª Fspa11a .~\l.t;unos de cJJos. el 
cultivo de fa_..,, n1pn.:11;i'.'.. ¿11....,;u1t1.-. d1..· :-.cda en Ja'.' rcµro11c.:.s de.: Oaxaca. Puebla 
y Gm.:rrcro. pr·incipal111e111e f fcr11:111 < ·nrh.:s en Jo pc.:r:-.n11al. Je dró gran 
i1npulso a"'-'''ª r1t1cva .H.:fl\ id.uf 

Los i11d1!!c.."11a .... cnn gr;1n /1ahilrdad ;i-:.11111bron pL·di:L"f;111h..·11rc.: Ja récnica del 
cultivo de.: !;, .... l:'da _v c.:/ 11:1h:i.10 de..: la 1111srna. lo!!r.ind(I 1111<1 calidad que 
cotnpcti;i pc.·r t<..·1.:ra111cnrc L'1 •11 la d1...· 11np< 1rtac1<111 

A la par. h).-. c-..pa11.nk-. 11.1.11..·nH1 t...'1111sr~!11 las card;1 .... ~ cl tdar t.:spaiiol que 
era fi.1n dc rnad1..·r;i d1..· ~ y .¡ JH .. ·dah..·:-.. 1.:011 .rul10~. b1111h<1k·re:-:;. peines y 
lan/4ldcras dL· c<ifif/n 

Esta 1111c ... ·a 111.111e1a de re.1er y lt'' "ld111ncn<.:~ de..· pr<'dtu.:(;iún que se 
alcanz;1bo:111. 111rcre:..;:trl111 .i IP .... li111nhr<.::-. en la acll\:1dad del rc.1ido. relegando 
a las nHrjcn::-. ;:1 (lnas ;1cl1\ 1¡LJdt.·...., tc-..:rili..·-.. co1no 1.avadn. cardado. cte. 

J lacia J ~-JO. :-.e or!!a111/a1"llil In-.; JHl1JH ... •rc1s gn.:1n1ll-.; dc rc..·.1edorcs. siendo 
csros Jos de.: :..cda fi·1nnad1'~ pnnc:1p.:1lit1t."llfl: por 111d1f!L'll:ts 

Aju ... rah;111 s11 11onnat1\ llbd 0:1 l;i~ (lrdc11.:111/,,... dL· < ir;111ad;1. donde se 
csrablL·c.;1d11 Ja .... JCl!ia~ de l!;ih.:uo. dcH ... ·cl111s y nb/q .. .:;ic1n11t.:s de 111at.:slros y 
aprc11d1c:c". nonna-.. cuallfat,...·as ;. cu.:111tir.:.t11\"a:.... par;1 l(l:-. lrpns de tcj1do. de 
donde .se <..lt:srou.:a q11e L'JJ los ralk·n::-. 11n pndb11 re111..·1 111as dr...: cu;:1tro rc.:larcs .. 

Así c.:01110 la :-.enc11/r111:1 111 ... 0 t111 1111p1e~.1011a111c dcspcµ11c;. hubiera podido 
lograr una 111.:q ... !11!1t1d JJHJ~ 11npor-tó11lle d1..·11tro d1..· la \·1da L"<...:nJHÚníca de la 
colonia. ft1\"o ra1nliic11 1111 ac:1..:1dcnradl) arcni/'a..IL" en el qut: 1111luyeron a 
sabcrsi.: do.-.. f:u .. ·rn1e... l;1 u11Te:-.1H111dc111..:ia conh:rc1<il di.: Filipinas a 
Acap11Jco. dt>11tk· rr;1i=111 111t1clia 'c~fa c.:11111;1 y .-..e_!.!1111do. q11L" Jos que iban a 
con1L"rL·1;1r e< •ll c.:~ro:-. pn1dt1<..:ln:-. d1..· 11npo11ac1n11 t •. :_1cr..:1cn>11 tal presión ante 
el gob11..·1·1ll> qth: loi!rarnn l.:1 proh1h1i...:1< .. 111 del ..:ulr1vo dt: la 111on:11a. y que Jos 
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indigcnas se: ,·1cran obl1~ados a dt.· .... 1n11r sus plantíos de 1noralcs y se 
paraliz. .. ·ua la actividad de los telares dc ~cda 

Esto ha supuc .... to para la l1Jdu~tria ·1 c'til de i\léxico, un dai\o irreparable 
ya quc probahk111c1Hc ~1 IH' se hubiera aniquilado esta actividad~ hoy día .. 
MCxicP t..•...,1;111a cntrt.· IP-.. l1dr..·r-e'-. 111111Hf1;1ks de la '-.C:ra:11ltura 

/\si. cl nm1hn tt:,ttl de L! ~t1e._a I·.-..p:1f1a tu\:o 1..111c '-l•f\cr a virar hacia el 
algnc.k'n :' c"ll" tclarc.., q11t." hah1;111 p;u;1do. "L' t1l'-1cron que.: adaptar a ta 
product.:1P11 ;d~!odo11c:ra :1provc.:t.:lia11d(' s11 pnn.11111dad a las grandes 
rt!l:!IOJH .. "S prPdtu.:tura~ de: c~ta fihr;1 ·r cl111a11tcpc.:c y P111<Hcpa (Oaxaca). 
Costa <.."h1c1 ~ tirande dL' Ciucrn.:nl. ('u:--ta de Sotoncnto y Jos TuxtJas y 
Pap.ah1ap:111 L"ll la ( ·,,...,f;i "r..·1:11.._.r11/;111;i 

i\si se c1np1c/;1 ;i dc...,;11r~)ll:11 l.1 l1hl11-..tr1;1 fi.:"\.trl al!:!ndnn'-"ra de tipo 
artesanal l.."11 Ja pru .. 11u.:1;i :'. a 111cd1d:1 qtrr..· sr..· l.."!11pL·/arnn a eluninar los 
tributo" que liahia que p:q .. .!;U en e"pi.:c11..."" t<..""\.filc .... 1;1111h1r.."11 Jos t<illcrcs se 
fueron L"'->t;1hlcc1c11do L"ll J....., L't11dadc~ 1111¡h1n;111lc~ y :-.t.: túcru11 org;1111zando 
los pr11nerns gn:rn1n~ al!-!11dn11c.:r<l.., a p1111c.:1p1l'~ dcl ~f!-.!ll1 XVII en Puc.:bla y 
postcnon11c11tc en ~h:"Cll 

l.a l11dt1 .... 1na T1...·,til 111r..·,1c.:;1na se h:1 n1;u!!111ado c.ksd1.: Ja cpoc:a colonial al 
atnplin c;;11l1Jhl popular :'a l]llL" s1 b1c11 dnranti.: la pn111cr.--¡ dt.:cada de la 
"-"ºJ11111a. l.s p(1hfac1011 en ~enL."ral t1.:1lla que a1c11ersc ca~i excl11si ... ·;1111cntc a 
la prnd11~c1ú11 Inca) e.JI.." 1•.:"\.tdes. fllC!,!P :--e oq:!:rnizo i.:l t.:0111crcio de.! las tcbs 
1n1p1n-t;HL1-.. de F~paf1a y dc dtfl.:1l.:11tL·..:. p;Iisc.:~ de: E11n1p;1. de dundc 5t.: traían 
tc_pdo..-. de la11a. lino y ... eda Jlr11K1palmcntc. lo~ L·uales entre fletes y 
arancclc~ adq111ria11 llllt'" pri.:cins qut: snln cspaf'loh:~ y criollos ricos 
podían pa~ar. por lo qu~ el re~lll di.: la pnhlac1c'J11 tuvo que acudir en su 
1n;iyona. y con bajo poder :!dqu1s11n·i1. al af~t)dú11 loc;tl 
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1.4 LOS TEXTILES EN EL Ml~XICO 
INDEPENDIENTE. 

El periodo prolongado dc la gucrTa de..· lndc-pcndc11<.:1a provocó que las 
actividades prod11ct1\.;1 .... :-.ufrn .. ·ra11 1111 vr;111 dcscquil1hr10, dcsorganiz ... indose 
y distninuycndn .su 111vcl de- producc..·11111 

Al consun1~1r'-'L" Ja 111dcpc..·11de11c1~1 1..h.· :"..ft.:'-H.:o se ob:-.L'f"\. a qut.: Ja t~1hricación 
de telas se cfcl.'ruaba P<H 1111 gran 111111h.:ro de ralh.:rcs JlL'<ftn.:i)n~. debido a 
que J.-. colo111a C!'pai'lola h¡1bia pt1L""º 1111a :-.c..:nL· de rrah:1s para cv1t<ir que se 
dc~arrolJ¡ira esta ind11:-.rr1;1 i\.fh.:11T1;1-... c..·11 Pfra~ parte:-. dc..·I 11Hmdo. a rai/. de 
l;i Rc\ol111.:ll1n J11du .... rn:tl. l;1 111d11-..r11;1 rc,rd cntrc tilra~ lia'11;1 111H.:1adu un 
pcrll ldo dc fr a nen dc:-.;1n 1dll1. !\ h:' 1ct 1 .... e 111a11tc111a 11111~ n.:/a!-!;1do 
En l .S~ 1. :-.1..· 111tcntP 1111;1 pnli11L·a ct11nl."rc..:1;d <:n11 otro~ p;11~cs 1n11=-- ah1cna. 
con b.:1_1os ¡1ra11cclc'. pcr( 1 a Jo, trL·-... aii<1'-' se dio 111011<:'1;1 ;:itr;:í..., '.'.~c.: \:nJviO 
una r>nlit1ca prPtccchn11..,ra. t..'"pLc1:il1nl.."1111..· p;ffa 111;i1u1l;11, .. 'ft1r·;1-.; tc.,,.rilc.:s y 
di,crSll~ n.:11¿!l,111c'i dL· l;i 1,.,11Jfl.."cL·h•11 J-..,f;i fHll111ca dL· jlfl'fL·, .. :c1l·,11 :-.e acc111úo 

aun rn~·1s en J .82<) ha_p1 c.:I 111~11HJ;lfp de V1L'L'lllL" < iuc11crl1 quh.:Jl C":'\.p1d1ú un 

decreto bajo pc.:11a de.: d ... ·co111i...o L."11 111atcna IC.:'\.ld a !;1 111trod1u.:c:u·111 de 
diversos arliculPs 

D'-='ntro de.: c.:sfc m;irL'P ,fe 11lt.,tl1111.:rc111L·"' ptdit".:as dc.:st:1v<1rablt:s. ch: un 
rCJ.,.!.incn cn1nc.:rc1;if Ppr1:-...1\P. ad ... ·111:1 .... d;,: 1JJ1 a1 ...... l;11ni..:nto total con el 
cxtc1uH·. cscasr.:..-: ck p<1hf;1l..'."lllll (:-a qut.: ,.,,1a m11~ d1::-;pers;1), el rnonopoJio 
de Jn riqueza en 1na110 ... del <:lcrn. !;1 l<L·,·nltu.:11.111 Ind11srr1;il i.:on10 ft.:nórncno 
rardio es n1.:is qui.." e,p/1L·;1hk· 

Antes del 1110\. i111ic11to de /;J Rcfi.inna. hu!>1ero11 trc:s cpi:-.odios i1nporla111cs 
p<lrn la Rcvtd11Cl(llJ l11d11. ... rnal de rc .... r1ks L."fl i'\.h:,IL'(I f:I Proyecto de 
Godoy. l.a Cr~aClllll dr.:l IL11H:t~ del .·\\ 10 y l.1 c1edt.:1ún dL." la l)1rccc1ún de 
Jndusrria 

Un }:!rtlp<l tk lll\ L'f .... ,( •llht;1--.. ~l /11:-. qth,; t:IH.:abc/ah;1 .l(l .... L.' f\,faria c;(ldoy 
prcsc11rart)11 a11te el <...\111~rL·~o 1..k· l.1 1 l111d11 el ll~11nado "Pro.~d.:cto CJodoy" en 

el que ~e i.:n1npnlJJH.:t1a11 o1 111~t;:Ji.;11 J .noo relarcs 111e1dcn1os ch: los cunlcs 
serian d1slrih111dn~ e 111:-.l;dados de la :-.i!!11icntc manera: 900 en el L>isrrito 
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Federal. 50 en Colima ~· los rcsranrt..•s en Jos Fst.adns quc los solicitaran. 
Condic1n11ar1111 a su utt:rr.i quc .... c lc~ Ptnrgara el dc.:rccho c.xclusivo de 
i111ponar durante 7 a1)._h lana y ;:d!-!t)d,111 ya prcp;11;:1dn~ para el tc:Jiúo. 
Aco1npa11aro11 su pro-' cc.:r, 1 t.:Pll un c .... r11d1n cco11ún11<..:o dt 1111.lc 1nfonnahan al 
gohic.:n10 de cuaJ :-.cr1a -..11 rc:ca11d;u . .:11111 cn e~rn ..... prin1cros ailos p11r la 
trihtn~1c1P11 ~11hrc los bcr11.:tici11 .... tk•J ;1p' 1:-., 1 

El Congrcsn rcc:ha:?ú l.'alt..·µ1·~rica111c11tc .... 11 t..·011sc.:1111n111.:11111 p<11a cl pro~c:cto. 
basflndo-.c cn las ...... !~ll1\.·111cs p1c:1111";:1.._ Jn~:lart . .-rr.1 ~c ap11dcraria de la 
Industria Tt.."\.ltl l'\.1c,1t..·;111;1. pr11\.1•1..·d11;1 dc~ocup;1c11•n ~ p11brc/a c:nrrc los 
ancs~nos 1L·,rdc.:s y ti11~il11h.:11rc ,...t... ;1h;111d1111ana cl 1..·1dt1\. ll dd al!!ndún al 
cual se dc:dic;1ha gran JH1n1c10 de: J..:''-"JJfc: 

Sin cn1haq.:11 l111.:1'-·n111 t..·1111c1e111.;1¡1 !1J-., cc111grc.:..,1-..r:1...; de qtit: fa di.:-hiJ e 

11H;1p1c111c 11hiii....111;1 1111..·"cana. renía ll"'-" ;1\.·.;i11/ar ya qui...· 1.:i de ntrtlS paises 
estaba 111t1y adela11tad¡1. _... p;11a ello la dc:h'-·ri<111 de: (H"11TL"!-!L"•· ;-. fonalcccr 

Fut: Luca:-> .-\la111;ú1. li11111l1rL· d;1\.t'.' p;11·;1 t.:I 1.k....011..-olh1 dL" Li l11dthlna Tt:xt1J 
en ~féxrLll. q111e11 c1;1 1111111-..rr11 de: rcl:11..·i1•11c" t'.',1<..-r1111cs 1..·11 L"I !!tlb1cn1n dt: 

(3u~falll<lllft:. qtllC.:11 ÚC:íO!;P Ja lc:y pn'1CCt:ltllll~f<I de: J 8~() .' fL111dú Cll J 830 
el pri1ncr B.a1H .. ·n ÚL" .-\ v111 a fin de apoyar J;1 l11dll-..rn;di.1"ac1ún del pais. 
r)aría d1c1lo b;-i11cn prcfcrc:!lCl:l ;! Jos crC.:ditPS p:1ra J;.¡ 111d11 ..... tn;1 de híl.ados V 

rt..·rid11s de ;il~•¡•do11. /;111a_ cr1;1 ~ t..•l;1h¡1r;ic11111 de SL·da. ct1l111~·11a. fabncació;1 
dL" papel y fi.1111c:rlf<' ;q . .::r11..:1d;1 

.Así Esrchan de .·'\nt111)a110 f1111dú en c.:I ;11)n de 18:l~ la pn11H.:ra f;tbrica textil 
Cll f'v1é-...icP Clllt'.' fue "La ("oll'.-.f;IIJCJ;J ;\.fC:'\..IC¡Jlla., t'.'ll f>t1t.:bL:1. alt!Od(IJlCí.;:J y 
que ~í prnspc.:rt• 

Lucas l\lanwn ta1nhré11 f1111dó otra f;ihrica textil "'Cncnlapan .. c...:11 Oriz;1h.u. 
la rnas granck dd pai.,. c:n s11 éptH;;i 

De las 12 cn1prc:sas tL·,11k·s apoy~1das pnr el Banco de l\vio. 9 JJc~aron a 
ser negocios prnduc:11vt1s. - de.: b~ cuales i111. ... 'luía11 hilados y tt:_pdos 

En el lugar del Banco de :'\" io se creó la J)irt..•ccit'>n Gcncr;-il dc Industria. a 
cuya cabeza st: puso a {)011 l,ucas Ala111.íÍ11 J)ich~ dirección se propone 
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fonalcccr Ja cc.·ono1nia dt:I pais a tr;l\.-es de la lnduslria Tc.xril~ y es a partir 
de csrc 111011J<.:11to cuando 1 c.:aln1c11tt: cnn1it.•11za el dc,arroJlo 111dus1rial c.:n Jo 
que a rc.:.,tilcs .-..c.: rcficre e11 t\.1C.:'\:u.:o 

Tenia c<11no f11ncin11cs la-.. ~1g11ic11rc-.. desarrollo del sct...·tor agrícoJ;1~ 

cstablcct."r 1111 Cl1111crc1<1 d ... · 11i;11111f;1t.·r11r;1s. polit1cas dL" L"d11c;1C11.,,1 y sal;trios 
para co11rr 1 iJ d"-· in1p1 ir r;1L·11111t:'.-> y e \JH lf t;ic1011c~ dc 111art.·11a pr11ua~ recoger 

infonn;1cllir1 c~radisr1c;1 di.'. /.1 111d11<...111a nacional. <1rp;1111/;11· c.xpos1cioncs de 
Ja 111d11str1a 11;1<.:H111al: crc;11.:11111 <l<..- c;1_1<1s de ah1nTt1 

Para el ;11J11 1.s.i3 L1 f-!cp11hf1c1 ~k .. ,1c;i11a te111;1 5 1 J 1;1hr1c<1-> tcxtílc.:s las 
cuales c:1d;1 1111.1 fc111.1 2. -, 11; t1..:/;11 e-. '- J Ofi, 7t >~ l11i...11:-.. d1.-..rnhu1t.los en 8 
cstado:-.. pr111crpalJT1L'llh .. • J>11ehb. VL·r.it.·r u....-. l >11r;:1n!!o .'- .f<il1~c:o 

Gracia:-. .1 T<1d1' f(1 :111tcr 111r L1 11Jt!t1.--rr 1:1 al!!<H.f<111L·r;1 11Jj1dcrna se fonnó 
aproxim;1da111L·111e en -..t1Jc1 1.::; ;ifhh, de l:-0:30 ;1 JS.tS fJt..·:-.put:s el progreso 
se \.'t1eh.c 1na~ Je11TP pa1;1 ~11:-.pc1Hk·1-..t..• .;1111c:-> dt..· tcr11u11ar Ja dCcada y para 
rcanudar ... e dc 1111t.:\1..1 h;:1 ..... 1;i por J SSíl. c11J111111;i11dn L'l111 l:t tr.;1nsfonnación 
toral de Ja 1111..fi1..,rn;i 

1.5 EL J\.·li'.:>.:ll"O "/FXTll. DI·:!. S/Cil.O XX. 

En Ja t·i111111a dCcada del ~q;ln p;:i...:1d<1 y Ja pn111cT.a del pn ... ·sentc. se adviene 
Ja llHldcn11....-ac1ú11 de 1;1 J11duqn;i Tc:,lil en n11csrro p;ti~. y c11 este tic1npo 
t~1Jl'b1C11 ..... e 1n~talan111 un h11c11 1111111cro de fúb11ca'> de las que fOnnan 
.;:u.:1uahnc111<..· t::-.ra 111du:-.tn;1 

Durante t.·! rCf'.'llTH:n dcJ _L't:JJeral /lCldino l )ia?., Ja esrn1crtff<t cconórnica de 
f\1é.x1cn ..... L. e~fl111ú p:ff<1 rc:-.11h er 111.-.. 11111hk·111;1s de In:-. r1·:1b;i_1.-idnres. puesto 
que por pn111er:1 \.·e/ ~e k~ pen111lrt1 111:11uti.:s1ar púh/rcanu.:11rc .-..11s ;igravios. 
A Ja par de csh1s can1fl1th. Ja rc:r1<1'\·ac1ún tcc110Jú.t.:1c;1 en 1narcria tc:xtil fue 
n111y 1101;1hlc / f;1c1a 1 :-.\SCJ. tc1d:1.., Li-... 1;·1hrrcas lc.'\:lrk"" dt..· 1111ppr·ta11cia co1110 
la.s de S;111 l.111cn/11, t.'c111t"~. Cn<.:11/0;1pan y í~io BJ;11u.:n. ~ Ja de tejidos de 
Jan.a dc San ldL'/f,111'>(1 c111ple;1h:u1 c.:rh.:q.~ia '-'lt.°cr11ca IJ...: J 18 fúhricas c.:n 
J898~ _va p;ua l'JOJ h;:1fli;111 13·1 y p;11a l'J07~ 1-l~ 

Por otr;:1 panc nn hubo c1i.:c11111c11to. '111n rc..:110\.·;1...:ll11J y;1 que.: por cjcrnplo 
durante el det..•t.:111<' de / S'J5 ;1 1 'J( q el nt'lnicr·o ck rclarc.:s ;u1n1cntó de 
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12.974 a ~0.506. De lo:-. ""·ualcs 7 .J.17 h:l;1rcs .antiµuos que habian en 1 895 
dis1n1nuycro11 a 4.213 en 190-t. y In~ telan.:s 1nodcrno' a la inversa pasaron 
de 5.627 en 1895 a 1 h.2lJ> c.:11 1 '><J-l l'nr telares 1nodcn1os se c.:ornprcndcn 
para esta époc<l a los qut:. c-11 :-.u 1nayoria 111~kscs. i.:r;111 111ovidos 
111ccanica1nc11tc y que pa:-..ihan la l;111/.adcr~1 por 111L·d1(l dt.: chicotes 

Asi1nis1110. d11ra11ti.: el h1t.:n11) de J')(H1-l 1Jj)-;' s..: ob-.,t.:1\.=1 el <H..:t..·kra1n1cnto de 
este fc11ó1nc11n '27.621 tt..·l.1n .. ·, 1nodi.:n10 .... por 2:,88(, ;11111guns 

La rc"oluc1ón fn:nú de µolpL· e:--tc prrH.'c-.,p_ JK·r·o hubo otros 
ncontcc11111c11tos durantL' c:...,tc pcr 1ndP dignos dL" dcs1;:11.,;;u co1no el de 
dicit:rnhn: de 11> 1 1 cu:rnd(1 ...,c ft.111d1• el C>cpart:1111t.:11To de Trahajo durante 
el gobierno de Fram.:1:-.cn 1 f\1adt:ro. q111cn rrato de loµrar una cstahilidnd, 
convnca11d11 a c1npli.:<1do:-. y rrab;l_J:1do1L·s de la lndu...,lna Textil de Puebln y 
Tlaxcala. con t:I fin dt..· 111.-Tar a C"<.;tahlc...:cr un ::.;1stc111:i í...h: pago e.Je salarios. 
nsi se a:--1_!!1H1 lllla n1aq111n:1 1l _;c1c1 hu:-.t)"> p11r obrcn1. se fi_i~1 lajf)n1ada dt: 12 
horas y d .... ;dano de J pL"-...n d1;1ri11 J-"11 _1ul10 1..k l(Jl~ st..• 1eu111ú la pri1nera 
Conccpc1<·111 e )hrera J>:1trn11al . dP1h.k e....ruvo ri..·pit::--t..'lltada toda la Industria 
Textil algodnnera de l\.1..._·,1cci ~ la q11c: t..:ul11111111 LPll L"I p1111H.:r contrato 
colccrn.n que <.."X1:-.llll e11 l.1 l11du~tn;1 Te'\.td <.k· l\.11...-''""'º y ..._-11 !;1 Industria en 
general <.k·l país 

La nuc,.-;1 etapa de 1n1H.lcn11/aCH•11 de Ja Industria Tc.xt1I apunta sus 
co:nic117n...,, a par11r de Jf);3 ct1and11 n:L1111ociú la ncce~1d:id de llll•dcnúz .. -ir 
sus L'q111p1" dL." pnnc1p1n.., tk• :--q!lo ~ :111tc:nnrL"s DtH"antt: la Segunda Guerra 
Mundial 11111chas t:-1bnca~ lllgraron ;11npliar sus sen Jt..'Ío~ y 111t•den117;-ir sus 
cquíprh adq111nc11do 1naq11111ana de St:J:.!Ullda 1na110 en los Est;1dos Urtldos. 

Durante la St..·~!unda Ciw.:rTa :....1und1al. la producc1n11 dL" tela~ en !\.1i.:xico 
nu111cnto cons1dcrablc1nc11tc llcJ:.!andn a scr un --isº o sup1,;nor a la de l 9J9. 
La 111ay<1r c'\.p;111s1ú11 :--t.: lo12rú L'il hrladns y tc_pd1ls dt.: alg.odon a has~ de 
rnayor utiJ17;:1c1ú11 ck-1 cq111po ya existente ya que Jll'I pn111cra vez se pasó 
en fon11a ~'.t..:l1L"1·¡tl1z¡1da dl.."I acnsru1nhrado úni<.:o turnn. a la:-. _Jornadas dC' dos 
y tres r1irn1•.., d1;1ntl:-- (_;:1 r;1/t111 b;1s1c;:1 de este au1nc..·111n dt: producciú11 fi1c 
que la !-!11crr;1 t~ J11ll.."llt1·1 cP111hc11111t.:s t:n. ora bles p;u-a l.t t:'-porta~iún~ asi en 
19-t2 t;111 'º'º...,e eXJH)rfú t.:I !º.¡, dt: la producción total. p:1ra Jf)--t.i el 15~/o y 
para 1 ().¡ '."- 11J-l(1 d 3~" o S111 i.:111h:tq!n, frL"llh.: al co11s11111l• intcnH.l sigu1e:ro11 
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cntrandn iinportacioncs tc"'tilcs al 1111s1no nivel durante la guerra que antes 
de ella. al nivL·I del <)ºu ;d 1 ~º/O del co11su1no 1ntcn1n. 

i\ continuac1011 se pre~c.:111~1 un c11;1dro ilustrativo del cr·ccirnicnto de las 
instalaciones tcxtilc~ cn ~1c,1cP d11ra111c un si!!lo. hasta el fin de la 
Segunda ( iucr-ra l\.1u11d1al 

L ____ '''-~--- J _____ _i!i_s~.,_-________ 1_1~~--

J:>-~·-' __ ±---!~~---- '.:!.57<> 
\ Xt<: =r= 1 '\l. l :?..2 (l.379 

li!1--===~J 7f)tJ.fl00 .:?7.019 
J q:q 1 7.C:-. 1 ()()() :!(") <JCJ:! 

---i<l.ll _____ -¡ ----:-;.:::? (l(JtJ ""i6,4·16 

Durante h1s afl0~ de l'J-l5 a 1947 .;,e to1nan en l"v1C.xico 1ned1das urgentes 
para la 1THH.krn1.l'..:H.:iún de b lndu..,tna Textil Se cclcbr;111 dos iinportantcs 
convc111n"' CI\ ('ucrn;n·aca. :"-.1nrcln ...... que cul111111an 1,."PI\ 1111po11a11tcs reglas 
de 11HH.lc11u:?ac11 . ."111 quc.: 1ndt1~ll ~c 111corpora11 fcinnalincntc: al contrato 
cokct1vu dL· 1<)51 

Pese a quc sc hicieron 11npor1;.111tc~ c~fucr;ros para 1na11tc11cr el ritrno de 
cxpn11al:1nnc~ dcspw.:~ dr.: Ja ~c~1111da CJucna i\.11111dial. :- aunque se 
<.Jlllfaron 1111pucstos de.: 1..·,pllrtal:1011 y cl peso 111e\.1~a1H1 si..~ dcvaluú. al 
rc111u..:i;:1r ~us activ1dadc:-. pn .. ·hluctl\:;:is otros paisc:-.. 1<1 cxpl)rtac1l'l11 dt.: 
te'~ de<.; 111c"1ca110~ t:a:- o a 111velc~ 111uy ba_1os 

El ¡;r·an l.:amhtu de la l11d11~tna Textil de l..!stc SJ!;!lo lo rnarc:i el 
dc~cubri1111t.:11tn de las tibia~ q11i1111cas. s1nh.:til.'.as o &u11fic1ale.s. la.s cuales 
por sus 1uu.::'" as prop1cdadc~ y la~ 111c/d<ts que de ellas ~e hacen con las 
naturales. rcvoluc1011aro11 tntal11H.:111c el 111111ulo de IPS h.:'tilcs, ya que 
llegan a convcnusl.'." en la ... 111a~ e111plcadas ch:spla/a1Hfl) 111chtsl'-·c al 
algodún. 

En ~1C.xico la p1·i11c1pal L1h11ca prrn.hH:to1·a dt: fibras qui1nicns se funda en 
1943. pcru es hasta 1 lJ .. l8 cuando l;i p1odta.:c1ú11 adquiere.: i1nporta11cia 
cconón11ca s1g11ificat1v;unL'11tc. 
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El caso nu1s dcstacndo es e1 del po1ycstcr que se inventó en 1940 en 
Inglaterra. la producción industrial co1nenzó en 1953 y las prilncras fibras 
de po1ycstcr producidas en el país se obtuvieron a 1nediados de 1965. 

La producción de polyc~tcr. de 1nancra si111ilar. al conjunto de fibras 
sintéticas. ha crecido en México a 1nayor ritano que en el inundo. por to 
que nuestra participación en la producción rnundial ha idn en at1111cnto. 

Desde la Revolución Industrial ha hahido una .:1ltcrnada prcdonlinancia 
entre la lu1atura y el te,11do. el desarrollo en un {lrca ha presionado al 
desarrollo de la otra y ni lograrse este. vuelve a 111lplllsar al anterior en una 
cadena constante. Los ca1nhic1s han sido 11u1y 11nporta11h:s desde el "Telar 
An1cricann" o de cintura o del "Fspai)ol''. o bien del h:la1· int!h!s 1necúnico 
con lanzadera de clucote y todos los 1ntenncd1os que han habido se ha 
llegado al telar sin lanzadera Sulzcr (Suizo) o Ruitti y al 1nultifasc con una 
productividad niuy considerable y con la incorporación de los avances en 
sus sistc1nas de progn\111ación y control electrónicos. En el caso de la 
hilatura. desde los "111.ala~atcs'' o los "husos" en sus difC:n.:ntcs versiones. 
hasta los actuales hilados por turbina. pcnnitcn producciont.:s de 1nuy alto 
nivel. 

TmnbiCn ~e ha dcsanollado 111uchis11110 el úrea dt: q11i111icns para ncnbados 
tejidos. estan1pcs. cte. 

Toda la 1nira es .sic1nprc buscar los procesos productivos de mayor 
continuidad y de hacerlos cco11ú111icn y co1nercial111entc viables y 
duraderos. y cada vez se avanza n1as en ellos para lograr inclusive tnucho 
111ejores costos. 

Con la inco1voració11 de ;tlguno.s de estos equipos de alta tccnologia y con 
toda In g.a1nn de los que he1nns descrito~ nuestra Industria Textil llegó a 
tocar la puerta de la dCcnd.a de los novcntns. 
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CAPITULO 2: CONCEPTOS 
ADMINISTRATIVOS. 

A continu;ición se dcscnhiro:in al.J:.!'lll1PS conccplos. ad1ni111strativos que se 
considcr;in indispcnsahlc:s p<1ra cl cntcndirnicnrn y c\·it;1r confusiones 
dentro del presente: rraba_11' 

2. 1 1./\ PI ./\NE/\CIÓN. 

La plancacron es Ja sdc..:c1ú11 ~ la n:lac1ún de hechos. así corno la 
fonnulac1ú11 ~ uso de: :-.11JHl:-.1c1P11c..,, C<lfl rc:~pc:t.:tn al futuro en la 
visualizac1ú11 dc las ac1'"1dadcs pr < lpuc:~ta~ que se creen 1H:cc:s;inas p:ua 
alcanzar los n:sultados dt..·sc:;1dns 

Es dctcnnin;ff por adcb11t~1dP lo q11c :-;c: "" a hacer y co1no se va n h;iccr. 
Se puede Cl1n.:-.1<h:rar qllL' la pl;11H::11.:H111 c~ta tUrmad;i ptH" un c1·unulo de 
dccrsioncs 

E.xislt:n ;ill-!11110..;. que co11~1dl.:ra11 .i Lt pl;111c;1ci,·111 co11H1 smu11i1110 de to111a <le 
lh·crsroni:s 1::-.Tn c'-> c.:nnllL"P. SL" ptlL'lh.·11 cstar fp111;111do tk-c1~1nnc.:s todo el 

di;1 pero no s...: c11111ple 11111µu11a p/.am.:a1..·1ú11 S111 e111b;1r,!-!o. p~u·a que se 
Clllllpla la plarn.:ac1ón, dt.:ht: to111arsc una di:i.:1sit"i11 

Se podría c.:111111ciar un t..:P111..·cpro fpnnal de pla111.::1c1lln c.:11 los siguientes 
tCn111nns 

Plnnc01ci011 c.:s la sclc.:cc1ú11 y rcl;1cil.'l1 di.: hechos. así con10 la fonnulación y 
uso de suposícioncs rc.:sp1...·L·fo al f11l1ffn c.:11 la \·isuali/.aciú11 y fOnnulación de 
las activ1dadc!-i propuesta~ que.: se.: r.:rc.:e !-i...:an nccc.:sana!-i para ah;c.mzar Jos 
resultados dL!'scados. Se e'. itan los posrhlcs obsr:·1L·11!( lS y si no se pueden 
evitar~ se n.:i.:-011occn cnn10 c.:'\1sri..:n1cs y se incluyen <.k11tr0 de Jos planes 
junio con las prcvisilHlcs n.:specti\as p;1ra cnfrc:ntarst: a dlns. 
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Este conccp10 surge de la rccopilac1ón de nl~unos conceptos de varios 
autores. :-. as1 ... e obu1vo un 1,;onccp10 111ny co1np1cto a lo que a plancación 
se refiere 

La plancac1t'l11 tiene i.:111cu Giractc1 bt1(.;as de cspcc1al 1nh.:r0s para el estudio 
de la .:u.l1n1111 .... u-ac1ón que: 'llll 

t) La pl;1nc.:aL·ió11 111clu:i. c.: la 1dent1 ticaL·1ún pcr:-.onal u organizaciün. Un 
plan es una hchografia p.1ra la ~icc1Pn y para qtu: :--ca C\Hnpkto incluye el 
curso tk accH·1n futurn qui..: c1npn.:11dL"ra el planeador 

2) l.a planc~11.;1ó11 se rclac1nna L'Clll l;1"' co111..tic1ones di.: la 111ccrt1du111brc La 
posibilidad de qut.: .... ucL·da un t.:\. c.:ntn o la 111ce1 t1d11mbrc relativa es 
do1ninanti..· para L·1c.:11;1-.. t.:P11d1CHlllL' .... para las t.:ualc.:-.. ... c '""·1ea la plancacu:n1. 
No pode1110 .... e ... tar -..l."!-~111\1~ de qui.:" tnd.1s la ... t.:n11~1deraL·1une-.. incluidas en 
un plan ~1ctúc.:11 en la fo11na ... upue-..1~1 '.'-. prodt1.t:ca11 IP:-. 1 csultados que se 
plancarnn 

J) La pL:11H:;icuH1 es 11ttc\1:t.:tual por naturale:ta . ha~1...:a111cn1c c.:s un trab::1_jo 
1ncnt;il Se- util1za11 el pc1h;1111H.:11t;.1 tt.:lll.!...:l'\o. la i1nag1nai.:1(l11 y la pn.:visión 
El plancadPr vi~uali/;1 ... u esquc1na de ;:11.:t1vidadl.!s pn~pucsto. trata con 
int311t!ihilidad y cqllll1b1;1 CtHl ... 11...; t..':'\.pcnc11c1as ~ CtHhKt1111c11tos. sus 
-.:~t\1cr;rn...;, dc pla11cat.:h11t 

4) La planl.!"aciún i1nplic1 vi~uala:l"<ll t.:1 futuro Tr~tta t.:un la f11turidad de las 
dccisinnc"" presente.:-.. Pt1r 1ncd10 dt.: la pla11cat.:ion. los 1n1c.:111hros de la 
g.cn:nt.:1a t1·ata11 de.: \.er hacia adel;1ntt..'. anticipan las e\.Clltualidadcs. se 
prc-p¡u;in p;H·a las (.;nllflll!;Ctlc1a .... tra/;111 la..; aL·tivid~idt..·:-:; ~ proporcionan una 
sccuc11t.:ló1 ordenada para el IP!;I'O de: In...;, oh_1t..•tivos 

5) L;i pl;111c-~1t.:hlll e..., t.:P11!111ua ~ pennca toda la c111p11..·~a Todo gcrcntc 
ticnt.: una fu11t.:1ú11 de: pL111c:aL·11._111 que cjccutar. p11..·t.:i-..;1111c11tt.: porquc es 
gerente )o Ja planeai.::1011 es una 1111porta111c f111H.:1(.\11 de la g.crcncia La. 
plancac1ú11 c.:s t.:ontinu:i; '-.:"'"'una act1v1dad s111 linde.: llll !-!C.:lc:ntc 

Todo~ lo~ pbncs -..llll ti.:111at1\. ns '." c:-;t;in su_¡ctos a rt:"' 1sit"'ll y c111nicndas. a. 
111t.:dida ql1t..' se Ctlll<'L'L"ll 11111..'\.llS hcdH1s y se valú;1n las \.·~11ia11tc~. 



En cuanto a la plancaciún y el ticn1ptl. la pla11c:ac1ú11 dchc: procc<lcr a la 
ejecución tis1ca de una aC(.;'IÚn. resulta 111cjur funnular un plan definido de 
qué se va a haci.:r antes de hacerlo l'on fre1..·t1L"tH .. ·1<1. L"ll Ja ........ i111ac1011cs 
reales seo dedican C!-if11cr10:-. fi!-i1Co~ ;lllte .... de que la acc1n11 prnp11c:-.ra sea 
adccuaUan1e111e plani.:ada. _11htlfica11do d1..• q11c.: 110 '1<1'- t1c111pn para plane<1r. 
quc la aci.:1n11 debe c111plcar~c dc 11111H:d1a111 

2.LI l'RINCil'I<>S Y l'RI-:i\!IS:\S DI. l..:\ l'l.!\NL,\l"I(>N. 

a) PRINL-IJ>IC>S I)f-: Al:J 1:H.NATl\:A l·.11 l;i pl1111caL·11.H1 .... c.: lu1-..ca en l«.Hio 
rno1ncnto e:-.cuµcr de la:-. ddi..·rL'lllc.:-:-. allcn1at"" ª"" prc:-..c...·ntada ..... la rnc1or para 
la sohu.:1ú11 dc-1 pn,hlt:1na pla11tc;id11 

bl PRINL'JPI<> l>L F1\L' J"( >R Ll:'\.1111\DC > 1\I c .... ct'J.-'.l...'T b allcTTl<ill'-~• que 
va a rc~olvcr c-11 la 111C'_ll·'r f1ff111a el prt1hkn1a l'la11te~u.hl, c .... c...·1111,.entt.:nk 
considerar todos aq111.:lltl:-.. fac...·tt)rc:-. q11\..· .... c.: n•11-..1dt..:ii.:11 l111111a11tc:-.. o 
rcstricti,·o~ en la ~ol11ca111 lk·I pn,hlc111a 

e) PRINCIPIOS Dl·.L ce Jl\1f'f{C ll\!ISC) 
cu111plir con lo~ c1.)111prrn11i~o:-.. pnl~ ectadu .... 

.... 11ecc...·.,..ar1t) Jhlller pla/o:-.. para 

d) PRINCJPI<) DL FLl-:XIBfLJD.i\.l) L~ Ja hahil1dad qtte se rcqt11crc para 
que en un 1non1erun d~1d<) se pued;111 t.·arnbrar lll:-. planes c'1~tentcs. 

cornparanJo los CO!'tfos L'Oll lo<;. beneficio~ 

e¡ PRINCll'l<J PLI. C,\Mlll<l Dl'I. l{lJl\tll<> Ln la pla11cac1011 se 
requiere de una con::-.lantc re'\ 1s1011 de In~ succ:-..o:-. '.'- tr~I'.\- endn ci.->1110 
resultado la rcfnnnulac1011 de lo:-. plane~ par.a 111anten~r a:-..i la linea de 
acción liac1a lo qui.! ~e de-..\..·;i 

El llevar a cabo estos :-..cncdlos pn11c1p1os nos pronH:tcn un buen ¿,¡to en 
la Pl<inea<:1ú11 de cualqu1cr c111pre!'ta 

Las pn:1n1sa~ son !-iUpos1cin11c~ qut: propon.:1011;:111 un fondo dentro del cu;il 
tendrán IUJ:!<1r los C'- cnt<l:-.. que afectan a la plancación. 
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Sentar prcn11sas no es plancnción~ la plancación entra cuando lns diversas 
prcnlis::is cst;in cntrctc.11das en un curso de ::ic.:ciún l .~is prc1nisas no 
generan planc:s cspc:cifi(,.·,}:-. 

Cnda uno de los pri11c.:ip;ill.'s plalll.' ..... adc1ptados pnr una c1nprcsa tiende a 
convertirse en prc1nisas dl.' la plaru:o11. . .-1r·H1 

a) Prcn1isa~ dl.' gran i111pnna1u:1a 
b) Prc.:1n1~a" de poca impPrtancia 
e) Prcn11-..;J' tangrhlL.·:-. 
d) Prcn11 .... a~ 111ta11g1blC"s 
e) Prc1111.._a, ;1_1c11as a l;i cn1presa 
t) Pn:1n1~•b (,.'Pnc.:cn11c11tc:-. a Ja crnprc .... a 

Las pn.:1n1sas son rH.:cc~ana~ par;1 la pla111.:ac1ón~ su 1111s1na naturaJc7..a 
requiere qt11.: ~c hagan ~upn .... 1c1,Hh;s rcspecto a lo:-. ac,)1Jtcci111ientos futuros. 

2.2 1 .i\ OR(i/\NIZ/\CI(>N. 

La p;.ilabra nrga111...-:a~1011 \ it:lll.' dt.:I griego 1ll ,!-!all< l:-. quc sig11ifica 
instn11ncnto. Es la asig11ac1ú11 de tarc •. ~a:-. (Pbliµacií111es y facultades) y de su 
C(h•rdi11ac1ó11 dentro dc un !-!fllpo dc: lrahajn l~a p:1Lihr;1 l)q;;mización se 
apl 1ca ft11llf;111H.:111alinc11h.' a la c:--tr tH:tura de un t. 'q;an 1~1110 social que 

persigue uno o varillS oh.1ct1\'os co11u111cs 

La idea de- Li 1H"ga11Í/ach111 110 p11ctk '-.cpararsc dc la plancaciún. es en la 
fase de pla11cai.:iú11 en d\lJH.lc :-.L· fip111 los ohjct1\ ns que se prcri.:nden 
alcanzar. la organ1/ac1011 t1c.:11c cn1110 fi11alid;1d cstruct11r;1r el organis1no 
social qtu.: 'kbe log1·:ir d1L·llos ob_li.:fl\.1..1:-. l .11 llrga111/;1c1ú11 i.:s 1111 1111.:dio p::iru 

lograr qm.: IPs indi\ 1dun:' ;1cu·1L'l1 _j111110 cun la fi11<1l1dad. !;!i.:11cral111cntc con 
una fi11alid;;1d de 11cµuc1P S1~11Jlic1 hallar l;i rL'spt11.:~t;1. en ti.!nninos de 
racionalida<l. cticic11c1a y a111b1cnt;1c.:1ú11 a l~t s1tuacic\11 crcad.-i sin rigideces 
de proycctos ya cst<1blcc1dos 
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Organizar es nivelar y coordin¡ir los 111cdios a disposición (ho111brc. 
capital. tCcnica. 111crcado) para alcanz<u la producciún ( h1cncs. scn.·icios. 
ideas) en la fónna 1nas L'L'Onórnu:a posible y en el ;1111h110 dt: los lírnitcs 
fijados por la linea pPlit11,,,_·a ci11ter11a1. creando ade111;1..., ''"" prl..."..;,upuc~tos y 
asegurando :-.ll 111a11te1111n1..:11to :1 fin de que llc~w.:11 al vl:rticc fiel y 
oponuna1nc11tc todos aqucll<1s dato-... que p11cd;111 <...1.:n:1r de" a:-. uda 
(tccnoloµ.ia. finanzas. nicrcado, 1...·1111te111dn cxten1~ 1 J .... ·11 L1 d11l;11n1ca de Ja 
dctcn11111ac1ú11 de l;i 11111..·;1 polil1L·;1. :--(lflfc c:-.td ... b.a ... L'" L1 "' g.~1111/;l(,;Íón 
consigue 11cccsarra1ncntc una fuw .. ·1l1ll l.'l'll los fa1...·tcll·t:..., q11L' la dctcn11ina11 

El n1anu;1J dt.: nr1;ani:l'acll·H1 debe c .. '. .. ,lll'Tlt.:T cu¡il c.., 1e;tln1c1irc cl propósito de 
la cn1prc..,;1 :-. Cl'ITH' ~ll c ... 1n11..:t1ua ~·q!;1111ca • .-..11 JK"l:--<•11;1/ .\ :--ti i.::--pínru t.:St~in 

rclac1011ad,,:-. para JHllfcr fi.1nn:u 1111a 1dc.:a CCl111plcr.1 lj..._· Ja L·1nprc.:s;1 El 
111a11ual dcfiníra ;1dc111a:-- llllC.: 1..·<•1H.:1.:pl1•:-- tiene J;1 <...'lll¡Hc.:-..;i c.:11 1....·11a11fl) a la 
i1npona11c1a relativa de f;i..., d1,crs;1~ f1111c1<llle'."-

"l.os orµa111gra1nas son hi.:rr;11n1e111;1:-. t"it1 lt..·s p;11.1 1 1 1 ;._·;1111/;1r. a~ uda11 a 
visua,Jjz¡ir la nrga11izac1u11 fonnal. pcro su u:-.o fl(l :i:--c!!t1r.;i una buena 
estn1cttH"a l1q;anizac1011al" 

El orga111!!ra111a co11st11u:-- e la ..:-....prcs1<·,11. h;,1.10 ti.,rn1;1 dc docu111c11to de Ja 
c_...tn1ctura di.: 1111a orga111/ac1u11. Jll'111c11dn dc 111;11111icst1l r.:1 ;H.:nplan11c.:nto 
c11!r..: las d1vcrsas panc.::-. Ct.,'lllp,111c1\tc:-. D1.:b1.: lL'll1.:1 1....·landad en la 
prc-..c11tac1ú11 y facilidad en la lcctw a. las ft111c1n11L·..., 1.:"'\.pre:--;1da~. Ja posiciOn 
jcrarqt11ca y la cl<lsc de 1c.:lac1011es que unen la:-. d1-..1.:r...;;1...; Jh'"1i...:1011cs entre 
si. 

Los orJ;!an1grainas ~nn una 1na11cra característica de describir la cstn1ctura 
de una nr.t:a111:1"ac1P11 de una 1na11r.:ra abstracla y si111pliticada En l:I. se 
cspe:c1fic..·a11 la~ n.:dcs de autorido1d :-. co11n1111cac1011 fonnalc-s de Ja 
orga11rza1...·ll111 El tiltil<) del JHh.:~IP 1dc111itica dc 111;111cra general sus 
actividadcs y su d1sta11c1;:1 en rel;1c1ó11 con Ja parte s11pcnPr 111d1ca su nivel 
relativo f .as lini.:as entre In-. p11esto:-. ~e utíl1/a11 para indicar las 
intcracc1<111es fi1nnale:s p1 l.!scnt;1s 
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l .a 1na~or par1c dc ),,..., 11q~a111!!ra1n.a ........ ,>11 fl."ríirqu1c1,~ ;.· rc(.;alc.í1n las 
rclac.:1onc ... .:1111c lo ........ upcnorc.:..., ~ """ .... uhnrd111;u.fo..., d1rcc.:10~ No e:-. una 
rcprc:-.cntac.:u111 c.:'acta de 1~1 rcal1d;id y JHll lc1 ta11t11 t1t.:11l:"11 l11111ta111c .... 

2.2 1 1 J-J('IJ-NC'I.'\ Y 1>1 S.'\Rf{( >1.1.fJ 
< >J{<i·'\NI/.-\( ·11 >N,\I .• 

Se rclal:u111;i11 c1Hl l.1 t:"-l1..:11 .... u111 cn 1p1c l1•1L1-.. l.1-.. l111111;i .... ch: 1c11d11111cntc> 

par;1 la 11q~;u11/ac.:11111 -..1111 111<1'.11111/alL1-.. /¡, 1plL' c...·-. 1k·1'...·1111111:uf11 pcu· una 

co1nb111ac1t111 de la 1...·fH.:11.:r1c1:1 di..'.' 1111a 1Jq•;1111/;1c11111 1...111110 1111 .... 1-..h:rna. y -..11 

C,11<1 C.:11 11IHcnct l.'tll1dn.:u111c-.. '\ellt:t¡•ha·~ 11 1...·1111;ul;1·· 1k· tjllC 11ccc-..11a l ,a 

cfi11:11.:11c1:1 hu~c;i 11u.:rl..·111c..:11111 .... JHll 1111. .. ·d111 dc -..1d11L11111c.., h..·1...·n1ca.., 

CCC.>U(>llllca-.. 

(_"u;111dn hahLuno-.. dl..· 1 )l,.·..,;111111111 e l1i•;1111/aL1tH1.il 1111-.. 1c.:lt:111110..., ;11 

crcc11111c11tu dc.: una Jh:t .... un¡¡ q111...· L1h111.1 e11 1111;1 e111p1c-...;1 l.:'11 ;1111111111;1 c.: 
111tci!ra(.:IÚ11 L:tHl la.., 111c1a .... ~ 11h_1cl1'\11-.. pl;11H .. '.Hh1-.. JHI! l.1 111-..111111.:11111 1 )ehl.'.'11 

c.'<\.t~lu crcrt;1 .... c1HHlt1.:llJ1Jt:..., ¡);IJ;t q111...· ..,e d1..· el IJc..,;1111•!!11 f J11•;1111.r;ic11111;1I 

C(Hllo c11111111111...·ac11111, 111<!11\.;1e11111_ lrdcra/~!11. pl;111t....·;i11111 .. ·11l1i... () l." .... (ltl'-'111a:-. 

(lf!.!all1/<H.:H111~1lc .... 11Ht~ Ll<1tl1 .... 111'\1,lu1,,.·1.11111l..·11111 ,¡...... ¡,,.., 11.d1;i1.id11r"-··,' tic 1, • ...,, 
d1rcct1\.1> .... para lt:ih;11ar en 1111 ..,,,¡,, cq111p11. l..·tc 

"f 1 f)c~anollo ( lrJ.!:1111/<1c11111al ..... ...., 1111 t..·-..lt1c1/11 pl.1111ll1,,..;11l•1 de l11da l;1 

•"J.-'.:1111/•u.:1011 '\ ad1111111 ... 1rad11 1k·..,dc.: J;i :ill:i Ft:fl..'llt:1;1 p;11;1 ;i111111.:111;1r l;1 
cfit:1c11t..:1a ;. h1c11t.:~lar de L1 n1 ~!;1111/;1c101J. JHH 111c.:d11' de 11111...·r' e11c1111h.:~ 

pla111fi~ada.., e11 11 ,...,, "¡ll 1h..:c .... l1..," di.: l;i c1111d.1d. J;i·... L 11;11 t.:'· ;q 1l 1c;111 h 1:-. 

c...;c.11111l.·11111e111t 1.., de.: Li.... c1c111...·1;1..., dl.."I c11111JH 1f1;1n11c1J111" 

f-_f J)~..,dn11ll11 (il.."f"l.."111.:i;tl lll..'lle p1ir 11l1¡et1\.íl .... 111c111r;n l;i.., de-..Trl.'.'/a ..... 

habil1dadc-.. ~ c.:;1pac1datk .... de lt 1.., !'i.:rt:1JIL".., q11L ";111 ;1 eu111pl11 t;uc..:;i.... 111.a'-> 

a111pl1a~, p1nlLr a\.;t11/;11 li;ic1a l.t u111qne11..,r¡111 de J;¡..,, 11cc.:L: .... 1dadc.::--. 

oq,!~llll/<ll .. ;1<111;1lc .... de .... lll."C ..... ll)ll ~ pI<lllHIL"HlJI l11ch1\.l.'.' l<i pl;illCdl:llJJI de.: 
carrc.:ras. rntacu111 dc..: lalH1Jc..,_ l.."dt1c1<..:11i11 ;1drn1111-..1rat1'\a dc11lr11 ~ 1"11e1a de la 
orgu111/;u..:1ú11. C..:\.til11c1t111 ~ re\.1:--.1ú11 



2.3 LA DIRECCIÓN. SUS ETAPAS Y SUS 
PRINCIPIOS. 

Ln palabra "dircccion" "11.:11c.: dc.:J "L'J hn "du-i!!rrc:". qt1L" significa: regir, 
gobcn1ar 

En la dirccc1ó11 se lo!!ra l.1 n:aJu;u.'ll.in efi:ct1v;1 dL· tndo Jo planeado por 
medio de J;i autoridad 1.kJ adJJ11111~u-;idor. por 1Jll.."d11l de c.h:cisioncs. 
vig1la11do t.'I t.·111nplirn1c.:11tP de: fas í'H.krH.:"' PITJTl1dd..., 

Koonr ..... y () f)o1111dl dcfillt.'.'11 Ja r >ucc1..·1un COl11P "J;i túnc1ú11 ejecutiva de 
guiar y VI;.!: dar a Jns .-.llh1,rdm;1dn,·· 

Chcstcr Ban1;ud l;1 d1.:ti11~.: CP111t1 "1.:I 1,.._·¡11ird111;1r de 11)..., ..:~ftrcr/.c..)S esenciales 
de aquellos qt1c 111h:µ:r;111 1 . .'I ~i:-... ren1;1 1.:11nper·;u1,;o" 

En rc:-;urnen. ~e r1.:11a de 11htt.:11er ¡,, ... r1..·sulr;11..h1:-. que: se h;1bi;:111 pr·cvisto y 
planeado, y p;tr;i /,, ... q11..: ..,e i1;1b1<111 111p.;i111.rad1l c.: 111h.:!!T~1do Pt:n> hay dos 
fonnas de obtener esto~ n.:s1i/1;1d0s 

J) Nivel de c.ic.:cucit111 (t'b1crt, .... t."lnpk;ull1s, tc.:cnit .. ·o ..... ,. ct1n:-;istc..: c-11 "hacer" .. 
"c.:Jecurar". "lle.:\ ar a e ;1/l( 1" <HJ111...·llas ;u ... ·c1n11t:.., q11t: flahf'i;.111 de ser 

producl1\. a~ 

2) Nivel adminrstrar1vo. con.-..1stc.: c..:11 "d1rrg1r" no '"e_1c.:cur;ir" El jefe en 
CllétlllO tal. llO c.:1cc111a .. Sl/}I) l1:u .. ·c.: q11t....• Off'¡ IS C.:JC.:Cllt...·11 

Se dirige p:ira coord1n~u . .-..cna 1111 1,-.'ran ad1ninistr;idor el que logra el 
1ná'\'.i1no de.: conrdi11acicl11 con el 111i111n10 d1.: d1n.·cci1111 n 111:111d(l 

La c..J1n:cc1011 c.:.-.. Ja p<inc ··i...":-.c.:1h.:1;i/" y "cc.:11rraJ" de.: J,1 ad1111111.-..tr~1ciUn. a la 
cual se dchc.:11 s11bord111ar :- t1fde11;ir 11,do-.. /o...; de111;¡.., 1...·k·111L'fll~is 

a) Delegar autoridad. ya que ad1111111srrar c.:s "hact:r· a través di.! otros" 
b) Ejercer esa autorrdad prc..:c1s;111dt •se.: .-..11:-; tipos. c.:h.:111c.:11t1ls. cla~c.:s. etc. 
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e) Esrablccc-r canales de 1..·Prnu11u .. ·;u.:fl111. a fnl\:és de Jos cuales se ejer.,.a y 
se controkn sus n:s11lt;1dPs 

d) SupcrY1s~1r c.:J ejcrc1t.:10 de la a11rc ,, 1dad. t.."11 fon na ~1n1111r;incc:J ~ Ja 
cjecuciún de las órdcnL·s 

I::h:nrro di..· /P~ prirK1ph'-... dt..• /.1 l lirt..·~:L'll.Hl. JhidrL"lllch 1..·,u1sidcrar los 
si!!t1ic11tt..· ... 

a) Princ1p1tJ dc.: coord111:H.:11lJI de 111ft..•1t:~t..·~ "I~I h.i~!rt1 del ti11 C<11nú11 ~e hara 
rnas fr1cil. '-.:IJ.t!lfo lllt.."_Jor- -..e lngrc11 1.:l1,1rd111;1r los 11H1..•rc-.1..·s de ¡..!rupo ~ aun 
Jos indiv1d11;1ks. de q111c1h:-.. pa1·t1c1p;111 i..:-11 fa húsq111..:d;i di.: ral'" 

h) Pn11c1p10 di..: 11npt..·r...,nn:d1dad del 111.111dn "La :1tir11t1lbd c.:11 11na en1rin..:sa 
debe C_IL'l"Ct..'íSL'. 111;1-... L'PIJhl prt•d111.:f(I di..· 1111.t llL"Ct: .... Jlf;Jd de lodo cJ 
orga111~11h1 ''''-·1al quc l..'1111\\• 1c-.11/r.11J(• t:'-L'l11s1"1' dt_· l.1 '-Plt111t¡¡d dt..·I que 
n1a1H.Ja" 

e) Principio di.: l;i "1a .1cr;1rqt111..';1 ··.·\.I rr.111:--1n111r....1..: 1111a unk11. dcbt..·11 

scg11irsL· ltl:-- Ctind11t..·r1'~ 111L·" 1.1n11..·1111..· t.."-.t;1blcc1d1• ...... 
razón y 111111ca t:n fonna t..·011qa11ti:..:" 

d) Pri11c1p1c> ch: rcsnltic:1n11 dt..: CP11tl1c1P~ "J.o.., L"<'lltlKfl!'-. q11t..· ;1parc/L"all 
dcbcran de r i..::-.nh.ct :-.e In 111:1-. prnntP po...,1hlc.:. y dL"f 111Pd•1 <)lit..' ~111 /e...;lllllar 
la d1sc1pl111a. puedan prndt11 . .:1r t.:! lllL'll(lt d1~!!11:-.10 a I;.-. panc<· 

e) P1·i11(.·1pio de apnnl..'cha1111cnl<1 del '-·onflrcro "f)cbc pro(..'urarsc 
apro\.·ccli;H" el cn11fl1cro. p;ir;i ti:ir...-ar i.:J L"IH.:11e11lrfl de "nlu~Hllle:-." 

Estos principios al 1g11al que In.:. de Ja PJa11c<1ci<'n1 nos auguran buenos 
resultados en la fJi1 ccci011 d1..· c11;ifq111cr cniprcsa. 



2A LA INTEGRACIÓN. CONCI-:l'TO E 
11\,IPORT/\NCIJ\. 

Concepto de intc~rac-iún 

Integración es obtener·;.· arth.:ul;u 111 ... c:l(.;'111t.:11tos 1Tl.1t1...·n~d'-.· .... y ht1111anos que 
la organi.,-ac1011 y la pl.i111..·;.H:1ú11 ~c:1iala11 l.:l'lno Jh.:1..·1..·~;in11~ para el adecuado 
funciona1111cn10 de 1111 lH.!!.1111-..1110 sP1.:1al 

La plancac1011 nos prcc1-..;i q11e dehl..'" h;11.:1....·1'1..'. y cu¡111dl1 

La clrga11i/;u.:ll·111 nos i11d11..·;1 q111c:1H.''-. d<11hk .' cúnh' d1.:hc:11 n:af1/arlo 

F;ilta h.HJa,_ 1;1 l•btcnc:r IP.., ck·11h.:11111--. 111;1ti.:11ak·:-. .' l1t1111;11H'~ que llenan los 
cuadros 1cu111.:u~ f(ff111ad11:-. p11r la pL111c;u:1ú11 .' la ''r!-!;1n1?.ac1ún~ esto lo 
hncc la oq.!alll/~h:tllll 

Su importancia 

a) Es el prinh.:r paso pr;.ú.:11co de- la etapa d1ni11n1ca y. por fu 1nis1no. de ella 
depende c:n gran pant: que la leona f(lnnulada <...'11 l;1 etapa constructiva o 
~st~1tica. tc11i;a la cti..:1(.·11cia prc,·ht;1 y pla11cad:1 

bJ l : .... ..:1 punto de cont;H:to cntn: In c-:-.tat1(.·o y In d111;i1111<.:o. lo tcc"1nco y lo 
pract1<.:o 

el Aunqu..: se da en 111;1_'-or ;1111pl1111d ;¡f 111i,.:1ar'.-tc la opcrac1ó11 de un 
org.anis1no socral 1 <.:nns...:~111r pt.:r:-.011al. 111aqu111ana. d111cro. l..!tc ) es una 
funciOn pcnna11e11te. p<lrq11c en ti. n-1na cn11sta11te ha;..· que estar 
integrando el orµ;:1111s111n. tanto par;1 pnn.ccr a su (.:r·l..!ci111ic11to nonnaJ~ 
arnpliaciollcs. et<.: . CPlll(I p;na -...11sl11t1ir a los lio111hr·\..!"s que han salido 
por 1nucrtc. n:nun<.:1<1. ...:1"-· . ;1 la-.. 111aqu111;:1s que se han dl..!teriorado. los 
s1stc1nas que resultan 1..•hsoklo~. cti.: 



2.4.1 PRINCIPIOS DE LJ\ INTEGR/\CIÓN DE 
PERSONAS. 

1)1.• la atfecuaciún dl• homhre' y funcior11.•!'. 

Los hornbrcs que..· ho1n dt: dc.:':'>c..·1npc..:f1ar cu.cilqu1er func1011 dcnrro de un 
organis1110 :-.oc1aJ. d<-"hcn busc.:¡1p .. c.: :-.1c:111prL" ha10 c.:I c:rrrenP (_k <fllC' n:únan 
Jos rcq11is1h1:-. 11111111110:-. para dC"st:n1pcf1<11 la .c1dcc11¡1dar11c..·n1c l n ofrPs 

tCnninos: dc.:bc procurar :-.e adaptar h'~ lio111hrc:-. .1 Ja..,. ftHH.:H ,111.:-.. :-. nu Jas 
ftnH.:ioncs a los hnrnbrcs 

Es claro que q111c.:11 c..·arc?c;1 de: Jo:-. 1c.:q111'.'>1h1..,, n1111J1Jh)"' fi-..11..·t1:-.. 111rclccrualcs. 
rnnralcs o :-.t1c1alc.::-. para dc:-.c111pctl;u un puc.::-.ro o t111a:1on. ppr ... c.:111.:1110 que 
pare.rea. Jo rc.:.alr/<lf<I 1nal ¡.:...., ~a 1u1 ;"1on1a d que c'pr .... ·:-.;1. c..·l hnmbrc.: 
adecuado para el ptu.: ... 10 ;u.k·cuado 

Pero en tcn1111H1:-. ~t:neralcs. ~ -...(1brc tt.1tf<1 trar.;ü1dt,~e de '''~ 111\c:lcs 111ed1os 
e intCnores. e:-. lo!_!h.:'P que lo rac.:1011al es adaptar:-.e el ho111hrL" a la li.11u.:1ón. 
y no v1Cc\·cr~a. ctHJhl f,, rac.:1tn1al c..,, adaptar una lla\L" a una ccrradura. y no 
al conrario. ya que d JlllL"...,fP rcprc:-.crira Ja~ cond1c...·101h:~ tc:1·,nc;1111c:ntc: 
csrabJccidas y dcscahlc:s. c.:11 r.anro que.: c:J hnrnhr\..· rc.:al. ...:01110 c:lcrncnto 
c11111H:11tc111c,;ntc ;.u;tÍ\tl. puc.:dc ~r ad;1ptad11 ;1 c::-.1l qui.: "dchc ~cr" p,,r eso 
f.)n1ckcr h<-1 dicho quc Ja ;1daptac11•11 dcl hnmhrc...· al p11L'"~hl ..:-.. el prubkrna 
b<.isn.:o c..h: la industrra modcn1~1 

Ochc c111dar:-.c de que: no ~L' hu~q11i.::11 hon1brcs L'on cualidades 
cxcc,;s1\.·c:11ncntc supcnorc~ a la~ que un puc~tP dc111a11da. pues ra111b1~J1 t.:11 
este supuesto '.'>C \"1olaría el pn11c1p1n. ;.. a que quu.:11 Jo < lCupara. carcccna 
de lntc..:rC:s para dcsc1npcllar d1d10 p11c...·:-.to 

()e la J>nn:isifin de elcnlf..•nto!t-. adn1inistn.1fi'\·os 

Debe pro\ ccrse a cada n11cr11bro de.: 1111 orgarusnio social. d<: Jos cJc1ncntos 
administrafl\.·os ncce:-.arios para hacer frente cn fi..lnna clicic1Hc a las 
obJigacroncs de su puesto 



Este pnncipin. que podria parcL·cr <lbvio lraltíndnsc de la provisión de 
clc1ncntos 111atcrialcs <.:ol1Hl 111str11111c11tos. 111atcrias priinas. t.:tc .. no lo c:s 
tanro por dcs!!racia. cu.ando sc trata de clcmcntn ... qut..· la ad1n1111 .... tro:u ... ·uH1 
c.XÍf!c para J;:1 t:fíc1c11rL" rcal1/.;1e ... ·1<111 dc u11 rro:1h;1_10 

De la in1portancia dt.ª la irtrroducciún adt.·(..~u:ida 

El 111lllllcnto que.: lo .... L"IL"l1H ... ·11to ... ln11nal1tl:-. .... .._. 111tc!!r<111 a 1111a cntprc!-.<J ric:nc 
cspcc1alisí111a 11npnrt.;1rn.:1a. ~- p<H f<, 1111~1111l. dchc :-.cr \.l!!tlad<, \.:<Hl L"'.'.JH:c1al 
cuidado Si al!!Utcn lia .... c1lal;:HJP que 1111a L1bru.:a JHu.:dc cn11s1<ft.:r;1r:-.c co1no 
una rno:.íqurna !!Í!!alltL· .... ca. cuya cticrL"t1L"1<1 depcridt..·ra dL· 1~1 art1c11l:u.:1on th: 
las di,crsa~ panes. l.:011 111a_\<1r r-a .... nn p~H.fra dec11:-.c que u1w L"1t1prc .... .;1 debe 
considerarse corno una anu ... ·ulaL·llHJ .... (1..:r;1f dc fu_... f1<1111b1c:-. q111.: /;1 fl1nn.an 
desde el _;!creme hasta el 1110/0 

Es e\.·Jdcntc que el 111nn1enh> en que c: .... ras parfl.''.'> 'c \ an a anH .. ·ufar .. a 
introducir a esa ernprc.::-.a. fC.:\ htc 1111ponanc1a ha:-.1(.'."a S1 tr;:11;:111dn~t..· de- 1111a 
máqwna . .rarn;:i~ al rc(.'."ihrrla :-.e pone.: a traha_1ar ~111 rna ......... 1110 'e k a.1u~ra a 
su s1t10 . .se le <JL"Clfa. prueba. L"OIJC(.'."fa. (,:te.: . .:;.. .. ha'.'>ta <JllL" :-.e t.•st~i .... c!!1tro de­
que funciona. pc:rfecta111e11tc- acoplad.a a roda~ las c11t.·111i....ta11cras que la 
rodean. se la pone a rraba_iar en finnc-. (.'."Oll 111a~11r ra/oll c-:-.tn debe.: haccr.sc 
rr-alúndnsc de 1111 hon1brc. que 110 es n1aqt1111a smo pc.:r:-.cH1a 

La rntcµ:ración. corno Ycn:rno~ ·adelante. es qu1/a una dc las tec111cas rnas 
sencillas y de las que n1ú .... ,!!randc.s rcnd11111c11tos puede dar 

2.4.2 PRINCIPIOS DE INTl'CiR/\CJ()N DI' COSAS. 

Der caractcr administrath·o de esta intej!raci<)n. 

Podr;i parecer. ante todo. que estudiar sistcrrrns dc producción. \"Ciiias. 
finanzasy etc .• es proble1na tCcnu.:o. 111as no adm1111strat i\. o. Así. para Ja 
producciún. parece n1üs adecuado un ingeniero .. que un ad111i11istrador: 
para las finanzas. u11 conrador cspccrali/.;Jdo en csr.ados financic:ros. cte .. 
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La realidad es que c~tas fur11.;u.u1c.:s tCcnu.:a~. '.'.C c.:11c11c11tra11 clc111c11to~ 

cscncial111cn1t.: admmistratl'\O:-.. porqw . .: 1111ra11 a la cuonhnaciún dc lo~ 

clc1nc11tus tCcnu.:os. entre.:''·'."' con las pcrsona..;. 

Ejc1nplo cl carnh10 th.: 111<1qrnnana. l;i :-.1..·k·cL·1t111 de nwlenafc ..... ctc. ~on 
funciones 1nd1scut1hh.:1nc11tc 111~t:n1c.:nh:..... pt:H' b '1111pl1fi<.:ac1u11 dl.! 
1nétodos. la di...tnh1u..:1ú11 dt: <irL·as. el 1n<11llc111t111e11to pll.."'\Cllll'\u. ctc. 'Pll 
fu1H..:Ío11e:-. c~c1H..:1allncntc ad1111111,trat1'\<h. p<1r que.: fundan c:n la 
cooni111acu 111 

l>el ahastt.•(·irnit.•nlu oportuno 

Rcpn.~'c111andu tndo, lo.... clc.:nH .. "lltP~ 111<11c.:r 1;:dc.... t111<1 lll'\ l.."r .... 1011. dcbi.: 
d1spo111.:rsc en cada llll'lllcnlo dc lth pri.:..:1-..a111c.:11tl.." 11c..:c:-.a11li-.. dc.:1111,1 de.: ltl'.'-. 
1núrgc11cs ti_1ado~ por la pla11c.:ac1011 '."' oq!a1Jl/<1L'1,111. 1..·11 fon11a l;tf q11c. 111 
falten cn dctenn111adl> 111orncnto. r1..·~ta11d11 1..·tit.:h.:11c1a. 111 ~ohrt.:n 

1111H.:ce~aria111c111c. rci.:aq.!andn t.:l1,ltl~ ~ d1-..1n11111~c11d<1 t..:t,rrela11 .. arne111it.: las 
utilidades 

J:jcrnplo: una 1nadcl.'t1ada 1111c~ral.'1011 fi11a11t.:1l..·ra. o h1L·11 produce.: una 
~obn:capitah.?a..::1ún quc.: 11111..:l.'e .... ana111cnle aun11.."11ta l.'tl~h'~- <l 11npl'~1b1l11a 

h¿1ccr frcnh.: a de1nandas C.:"-lr<.101d111ana~ e 1111JH'C'\ "ta:-. de p1,1d11cc1p11 

1),. la inslalaciún y n1.anh.·nin1it.•nlo 

Supuc~1o que.: la 111stalac1ú11 y 111;mrcn11111c1110 d..: Jo, clc1111..:11tos 1natcrialcs 
rcprc~cnta costo~ 11\!t.:csanos. p\!ro t;11nb1c.:11 supon...: 1no1ncntos 
directamente.: i111productí" os. debe.: planearse con 1naxi1tlll cuidado la fonna 
sistc1nútica <lc co11d11c1r c~las al.'t1'\·1dadt:s. cn fl>nna tal que esa 
irnproductivídad sc redu..?:ca al 1ni1111110 

Ejcn1plo: cl 111ante1111n1e1110. cuando 110 se reali/a por un s1stc1na 
prcvcntivn. ohli~a a 111tc.:rrupc1nncs 111as n menos impunantc:s en la 
produccu·111. ~u1narncntc costosas 



lle la delt.•cac:ibn ~- ~ontrol. 

Si lod;1 Ja ad1n1111str;H.:1<·,11 s11pt1nc dclc~ac1ún. en 111<1fL·ria de.: i111cgrac1ón de 
cosas - aspc.:ctn c.:11111h:111c11h.::11tc kcni<:<• -. con 111a)or ra/lHI di..:bC' delegar la 
Gerencia llcnc.:ral dentro de.: 011 ... 1!'-tc.:rna c.:~rahh.:. Ja rc.:~p<H1 .... ah1lidad por 
h><los Jos dcralJc.:, cstabh:L·1<Jo, ~ti 1111 ... 1110 ltL·n1pn .... rsh:n1as de c1•11trol que 
Ja n1anlcn!!all pcn11a1u:11IL"ll1L·nrc 1ntlln1Jada de Jn_... rcsull.tHfr•, gc.:ncralcs 

1 - l .a ccntral1/ac1011 c11 rnatcna .... ICl:'llh.·;1~ es qu1 ..... a la n10.1s pclt~!ro .... <1 dc 
todas las cc11trali..-aL'Hu1c .... p(1rquc.: 

a) dificiln1c11tc.: un h<Hnbrc p11c.:dL" c111HH:c.:r de ft•th•. h.·cnrL·.tullL"Jlfc 
b) supom.: prohlc.:n1a . ...; de dctallc.:. _, c.:_... 1111pn .... 1hlc co11fr1dar detalles con 

ct1cic.:nc1a. cuand<• su 111·1111c.:r1, y ...-al id.id Sl 111 Hit(\ di\ cr'.'>os 

2.4.3 RF(il..·\S Y Tf:CNIC.·\S DE _,\ INTL<ilV\Cl<-,N DE 
l'l ·:1.:.s< >NAS. 

Por tratarse dc un carnpo cn1111c11rc:n1c111c "factual". crc..:cJTH's qth.: rcsult;1 
n1ás claro y ohjctl\ o prc~c11tar cn11.1t111f;:u11L"nh..· la~ n.:!!las q11<..· presiden el 
proceso de inh:grai..:ión ~ ia~ fL•cnrt:a:-. que a.\"uda11 a lo!!rarla 

Se.: ha dicho que la 111tcgrac1on. hacL" de pcr:-.onas tot~lrncntc- c-xtr.;111;:h a la 
cn1¡Jrcsa 1111ernbnls Uchida111crlfc an1culadns c.:11 ~u jcrarquia Para L·llo se 
requieren cuatro pasos 

a) RccJutan1icruo Tiene por ob_rcto hacer d<..· personas totalrncntc c.:xtr;111as 
a fa crnprcsa. candiUaros a ncupar un puc~lo cn dl;.1. tanto hacu:ndolos 
conocidos a la 1111sn1a. co1110 dc-..pcr1:1ndo en dio~ el inrcn:~ rtc.:l:c.:sario 

b) Selección. T1cnc por oh3etn escoger. cntrc Jo_... dist1111p:-; L'í11Jd1dalos, 
aquClfos que para <.."ada puesto concrcro sean los rnas aptns. dL· acuerdo 
con el pn11c1pio c.:nuncrado ante'.'> Se lc ha <..·on1parado con 1111a si.:nc.: de 
filtros o criba~ que. b;.1_10 el cntcno de h>s n.:qucri111ic.:11to~ dd ptJ!.!~to. 

vayan dc~cchando a Jos c;111d1d;_itos lliat.k"cu~u.fos p1>r d1\.crsos 
concc.:pros. hasra dc_1ar el .apropiado 
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e) Jnrroducc1ó11. Tiene p,,,- fin an1c11lar y annoni.,ar d m1cvo clcrncnto al 
grupo SlH.:1al del que frlnnar.ü panc. t.:11 Ja tClnna 1n;1" r:·1picfa y ndccu.ada. 

d) Enrrcn;unrcnro. Si_!!111til'.a pn.:p:11:11:-.t..· p¡1ra 111> esftn.!r..".u tis1co o nH:ntal. 
para poder dt!scrn1H:fla1 una Jabnr 

e) l-:Jcs.arrollll Busca de..;,c11,·of\."cr 'ª"' <.:11¡1J1dadcs mnaras que cada persona 
tiene. p;ua obtcncr su 111;i'\:irna n:all/aL·rún pos1hlc..· 

Por el rccl11t;iJJ1tc11hl ...,e J1;1cc de.: t111 c... .. \l1;1i'10 1111 L·;u1d1d<1fP. por Ja sclccción 
se tornan de los cand1d;lll"-' a In" ht1t..•1H1~ candid:1r1 )..., ...,¡1J;11nc.:ntc: por Ja 
in1roducc1ú11 .<-.e hace dt.: 1111 buen c.:a11d1dato a 1111 cn1plead11~ y por el 
desarrollo .se !lace.: de 1111 c1npk·adl) n rr;1h;1_1adnr 1111 l111en c...·111plt.·;1do 

2.5 EL CONTROL. 

l\.·f01ddock define aJ ('nnfrld COl1l<l "L1 111edÍL"l()Jl de ll)'.'> r..;_..;,uftados acfuaJcs y 
pasados en relai.:1ó11 l'.llll ll1s c.:srh.:Tados. _,a St.."a 1111.;il n parc1al111e11re. con el 
fin de corregir. n1c.101·.1r y tl..,n1111J.;ir 11uevc.)s plo111c" Fs la rcnlkcción 
sisrernárica de datos p:1ra connt.:c.:r 1~1 rc:i/1.,....ac1ú11 d..: 111 ..... pl.:111c::-." 

El Control ..... e puede cl<1 ..... rlicar c.:11 do' tipos dcpc11d1c....""11dl) de _..;,u tl>nna de 
operar. 

a) Conrrcd auromúticl) <Fcddhack control) Obtener una 
"rcrroali1neruaciú11'" de la..., i11fi)nnac1oncs que rcs11Jrc11 cft..·J control 1nis1no y 
utilizarlas p.;11a que..'" la acl:11·l11 conc.:L·rn·;1 se...· inicie en ti.1nna auto111{1tíca. con 
la cual 110 hay que esperar ha ..... ra que se prod11;.rc;111 i11tcg:ran1entc Jos 
resultados para íJOl1Cr en obra Ja acciún corn ... ·cti,·a un pn1cedi1T1iC'nto 
cstahlccido prcvian1c11tc. 'ª corrrc.:ndo la accrún co11srantc. con hase en 
esos n.:suft;idos. sin ncL·c ..... idad d..: dl.:tc11c.:rla 

b) Control sobre rcsulrad11s (C)pc.:11 control ).- Aquí si hay que esperar que 
se produ.,c;:1n i11tc.:!!r;1111c111t..• Jo.s resultados p<Jra poner en 1nan.:ha Ja acción 
corrccriv;i Ln c-1 cnntrnl ~ol>re rc...'.'. .... ulrados sc- t..:llll>pa1·;1ra Jo que se ha 
logrado con Il1 que ~e cspcrab;1 IO&Tilf _,.se.: aplic;u1 l1H ... ·c.f1das cnrTcctivas. 



.. El control c1<..·rr;:1 el crcll1 de Ja r\d111r111str·aciú11. pcn1 se da c:n todas las 
dcnuis ft11H .. ·1onl!s ad1111111st1atl\·a~ '1;1~ c..·l111troJ en Ja l1q . .!an1.?<1c1ún, en Ja 
dirección. <..'"O la 111tc..-!-!r<ii.:1t111. ctL· ¡:, por cflp 1111 llH.:d10 pa1a 111;11u:jadas o 
ad1ni11istr;1rl;1s El C(lllfrl1/ ;1yuda ;1 -..11pL'r;1T" la-.. pL.,._..._.,...,,d;1de-.. n el n1cdio 
natural o tt..·cnnlógicn (kf lio111l1rt.:. '-"' fi¡1t..·l."1 q11c 1111 -.i...fl.·1J1:r upen.: ele 
rnanc:ra 111¡1-.. d<.:-scahk· !1.H,_·e1 f11 111:1-.. .... ·,111fi:tll/c. 111.1,. t..·1111\ cr1H.:11rc o 111as 

CCOIH'lllllf.:ll .. 

''El control t1c11c <Jlh.: "• .. :r 11n snla111c11lc <.:011 f, i:-. ··lH.:1..·-..1 ) ... drn:cta1ncnte 
rclac1011ath1'.'. para e/ J¡)~'f(I di..'/ p11•¡11i-..Jtl• p11111 .. 1p;1I. -..11111 ra111hiC11 con el 
n1;11Ucn1n111..·11ro de la Pr_L!.1111.,...;u .. ·¡¡111 1..·11 t.."Plhf1c1<1J1 en l.1 qu1.: p11cda funcionar 
adccuad;i111t..•11tl." para rc;tl1..-;1:· L·-...rc fHllJl(•-..1!¡t f111llf.1111..:111;1/'" 

a) f)el caracrc..:r adn11111-.,r1.il1'-(l dd c1111fll1I 
l:.s nc<..'C:->arro di!-.tlll!-!lllí "J.1.,. Ppcr;1L·1<1ncs" di.." Lílllflol. de "la función" de 
cnnrrnf ··r.:1s (lpcrac1011L•-.." SPJl di.." L'aral.'.rcr rccnrco y Ja "función" es de 
car;ú:tcr ;Hf1111111..:;r1:1f1'- •' 

b) f.)c los L"-"f;1ndarc'.'. 
F.l c<'nlnd t.."'-' 1111pt1~1hl1 .. : :-.1 110 c'1~te11 ··esránd.íln.:<' de alguna rnancni 
prl.."ti_¡;1dl1:-.. ~ ~era r.111111 111(..'_l<~r. 1.:11;11110 111;i' prL·1..·r~n-.. _;.. cuantuarivos scan 
¡f1l:'1ns l..'.'>la11d;11cs 

e) f_)<.."J c:1r;icrcr n1cd10 del L'n11rr,1J 
r !n c111Hr11I dcbc.:1;1 11":1r-..L· s1 el rr;1h;1_10. g<b!P. 1."IC .• que 11nponc. se 

_1usrrtic.an anrc.: 111:-. hc.·11cllL·1os que de el se.: esperan 

d.> DcJ pnnc1p10 de c'ccpL·ic-111 
El contrnl adnu111 .... r1;1tn n es 11111<.:lln 1nas l.."ti<..·a.,.. y r:"rp1dn. ctmndo se 
co11cc1ur·;1 L'fl I<'·' 1..·a-...i-... c11 q11c.· 1H1 se fo!-!rn lo prc.:\.1Slll. 111as bien que en 
Jos resultados quL· :-.'-" 11hruv1c.:rn11 L·o1110 se h~hia planeado. 



2.:'i. I EL CONTROi. l'N U. Tlb\.1PO Y l./\ 
RFTRO.·\f.11\.ll:~T.·\< "I< >N. 

El tic1npo es una "-·011 .... 1dcra1..·1p11 unpnr1aJJh.: para l.1 rc..:ona dd cortrrnJ Se 
dedica 111ucl10 c.::-.f11t. .. :T/o ;il prcl:.<111lrnJ;ir. tr;1t;111dn di.." !-!ª'~tlHJ/iff que las 
operaciones pcrnwnccL·r;,11 d1.:rHr11 dc 'º·' /1n11fL'"' lt•k·rablt::-. Sin c...•111haq.!o. 
parc.:cc.: Uh .. "\Jf;1hlc que: Ja~ (1pcrac1(1JJL'' ... e -..;ilg;u1 dL· c..·<.rHr11J de la \ida real 
... \.si. se debe dcdrl:ar 1111a l:OJ1' .. 1dc.:rahlc ;itc111.:1P11 ;1/ po.:-.ll.·11111rol. c:-.ro cs. el 
ajuste <.k• la:-. npcrac1onc-.. 

[)c.sp1u •. ·s (k·I hL'cl1t1. c11 d nHc.:11111 de 1u.1ntt .. ·11c1 L1 11p:...·r;11.:11111 d1...·I l.."tHllr·11/ en 

el ti11uro. Ff i..:011lrP) L'PIH.:11rr1..·11rt." de r1i.:111pn 1c.d "'-" c~ra 1i.K1L"11dp 1.:;1da •.c.:/ 
1na"> prc\.ak•L'ICIJfC. f1lllL"l1;1-.. 11pcra1..'/(IJIL"" -..e <IJlt .... t;111 CtlfHllltl;J c 

irunc:d1at.;un1...·11t1...·. a n1c:d1da q111...· la .... d1...·..,, 1ac111n1...·-.. d1...· /;¡..., 1...·,pc..:cratl\as 
suceden 

El lluJo (k· 111l(Jr111acH·111 e_..,, p;1n1...· HllC,1-!ral del _..,,,_..,,re111;1 de L·u11troJ pnrque 
sunlinistra lo_..,, rrtt.:d10<., de L"(H11par;11.:11111 <.h.· re-..uhadn:-- ~(111 /t1_..,, pl;me' denrro 
del s1sfcn1a de contrnJ ha~ flujo de 111fnr111;1c11111 p:1ra 1111planrar L".&1111b1os al 
pro!!rarna basado <.:11 Ja rL"noal1n11...·nr.;1c1no de .... dc eJ ...,,_..,,fL·rna 11p1....•r;1t J\ o 

l\.1cdiantc el ..... 1...,fL•n1a th.: c<11ur~1J .... e generan r1...·p<1rr1...·!'> c'ccp<..·1011ah:s. que 
p;,b~n a filrrllar parle de un pn>L"e-..o de ;:tlt11 111,eJ tfL• i-1...·\1:--1011 ~ t:\aluaciún. 
por el cu¿il se puede llegar a la adapt.-K11.111111111h1\;1c11m di..'.' obp . .:t1\o ... 

Lé:J refroaJirnc111ac1ún es un 1ngrcdrc.:n1c L"...,i..•ru:ral L"ll cualquier proc1...·so de 
controL ya que proporcio11a Ja 111f(,,-,na1.:11ú1 para 1.;i_..,, d1...•L"J!-.lonc-.. que a_ruslan 
el sisrcnra a fr<nés del ricn1po 

La rcrrualimc11tacu>11 se obt1i..·11e u-...uaJ111L·ntc c:11 rcfL.·rL"HL'1<1 ta11ft1 a Jos fines 
buscados co1n11 .;1 l<l.._ 1ncd1tls prnycL·tadns para /(1grar/,1:-. 

Se pucdc:n proy<.:c.:rar n111chas L·lasL"" de si.....fL.·111as de rcrroafin1e11ració11 para 
íacílifar e? co1uroJ 1:1 t1L·rupo y con1plcj1dad dt: Ja rctroalirncnración 
requerida ran1h1é11 dc:pc:ndc del !!rado de 111rcrpclació11 dc: los suhsistcrnas 
organizacJonalc~ 

H> 



El control Of'!!anizacional c.:s Ja 1;1sc: del sis1c..·1na ;:11..J111i111s11·ati" º·de: decisión 
que ajusta el (h:sc1npcf10 :-- s11111i111-..tr;1 11tfi.,nnacil.lll n.:tnJali111c.:ntada. la cual 
puede cn1ph:;irsc para c:I :1.1ustc t.;11110 de: los 111c:d10:' c..·01110 de: los fines. 
D~dos ciertos ohjc.:t1\·os ~: planes p:11:1 lo!!rarlns. 1:1 f1111c.:1ún dd control 
ilnplica Ja JJH:diciún de.: J;i ... í...·<mdu.:11,111.:-.. ai..:111aJc:s. l;t c<1111parac.:1ú11 de estas 

conrra c:st.;ú1darcs y la 1111c1;1c11'11 t.h..· la n:tn1ali11H ... ·111;1í...'H.111. que puede 
utili.-:ar .... c l'.tr.a c.:oord1n;11 la aí...·ll\ u Lid nrga111/ou .. ·1n11;tl ~ cnti._,,carla cn Ja 
dirccciún c111rt:~ta y p;1ra t;1c..·iluar 1...•l l1,~1p de..· un c..·q111llh1111 d111;:1111ico 
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CAPITULO 3: LA EMPRESA: 
ROARTEXSA. 

Para fines del prcst.:rrtc rraba_10. :--.L" or111tc:n Jo...; 1J1l111hrcs rcnJcs de la 
empresa. de sus pn)\"t..•cdorc:s y cJJc:ntes Asin11~1110 fas cifras que se 
manejan scn:in supuc~tas. JH .. ·ro p,-0,1111;!!-. l...'11 proporc11111e .... a las reales 

3.1 ANTFCEDENTES . 

.. RO..-\.RTF:XS:\". C!'- dcc1r. I<< >.·\.H. r c,td s ,.\.c .... 1111<1 !">l'l:°Ícdad fundada a 
pn11c1pH's de la dccad;1 dL· 111 ..... 'v1L·11ra:--.. :-.H..:1Hf1• lk·-..dc ~11s origcucs una 
crnprcsa fa1nd1ar t..:ll.\ t1 ;1cL'H•111:--.l;1 pn11i:1pal t..•ra ;1 /;1 "'-'/ soc11' industrial e 
iniciú dcscnipcrland(l el pur.: .... 10 dt.: !-!t:n:nll.:' !_-!i..:ncral d1.: la crnprcsa. que fue 
la jerarquía 111;·1xuna dL·11r10 de J;1 n11 ... 111a. en ~H¡11clJ1,, día'.'> 

En sus ct111ur.:11.1"0S l;i c:111prc~;1 ;11T<1llCtl ~1e11lh1 1111a distribuidora 
{corncrc1ali/;1dora 111a::-,u1-..1¡1) de .._·¡¡s111111c.., de la11d para caballero I.a idea 
suq;ió de q1n: en l'..1L•'\.JL'P c.._"'\•:-.rian c1crt:i~ f;1hnc.-1s que IHl tc.:111a11 los canaks 
de corncrc1;1/17;1ci1'u1 ;idcc11ad1ls p;1ra arct11ft:r a un 1nc.._·rcad1l Jhit1..·1H..·1~1Jrnc11tc 

grande.: en i.:n1uun10 pcr ,1 n111y ;¡f,11111/;tdn qt1L" cr;1 c.._·ntrc llffO:-. cl de lns 
sa_-.;;trcs. Se l11zo co11taL·10 con L1:-. L1hncas "F;d1ru.:¡1 i\.1ex1cana de 
C;1 .inlirc~. Si\". y c,;,111 ··111lad,~s l.<111L·n.1:-.. S.·\ .. ::- ..,.._. c1•11:-.1g111cnH1 ciertas 
exclusivas~ co11d1cin11c.._ co111crc1;i/c:-. pr·ctCrcnlL"S. p;u-;1 podL·r dcsernper1ar 
la actividad prop11c~Lí1 

El ir abricndt) n1crcad11 tl1L" 1111a r;1rL·a ;11·d11a, ya que se fll\ h .. '.T01l que ofrecer 
vcnras en abonos. a \'L"l..'L.'"- b:-. c111t1dadc:-. oidc11;1da:-. lrac1.1 c;1s1 i11cnstl.!'ablc 
el rcpano de.._· la 1ncn.:;u1L·i;i. pt:ro a la \ C/ 1a111b1e11 :-.e lngr<1ro11 li;1ccr algunos 
negocios Sélllll:-. y ,·e11tc1.10~0:-.. por lo que se: p11dP 11 ¿...:a11.rndn una linea de 
crédito iinponantc en dichas fúhr ll.'as. s11src11tada 1..•11 L"I c11n1pli1nicntn de 
todos los co1npro1111~'" ;1dqu1rHh):-. 

Asi ft111ciom' un par de ;1ilns apn)\:1111;1darncntc. liasra q11c el duc11o se le 
ocurrió aplicar 1111 csquc111a .si1nilar de tr.-ibajn H llll rner 1..:ado radical111cnlc 



distinto y del que pt.H..:ll 1.:onocia la 1...:rnnpai\ía: el 1nc.:rcado de ropa y telas 
para darnn 

Se estuve ... 111vcstiga11d(l dicho increado y se fueron cn11tr;11a11do vendedores 
con conta..:lli:-. para cl 1111 .... 1110. y a:-.1. la c.:111prc.::sa 1.:<1111c.:11/(1 a corncrciali7 .. ar 
producto~ d1.· ".•\.cnplil ·¡ L"'\:til S :\. lk t · V '\ "I 111tis;i. S A de C. V " y 
"Alg.otcl S A de C V .. 

Estos tres 1H1c'-. os pn )" cc1fc 1rcs stqll1 .... 11.·11111 ca111h11 ,..,, 11n¡H inanh.:-.. ya qui.! en 
el caso de- 1\cnpoL ~e 1.·111pc.1"aro11 a 1n;111c.1ar tela~ :-.111h.:t1L:as dt..: policstc:r y 
acrilico. c-11 el caso de L111fisa ~L" tr;iha10 con tcl:i~ c1111 l111n n;1tural y 
111czclas dc.:I 11ll:-.1t1tL v c11 1..•I 1.·a:-.0 de 1\µoh:I. tcL1s de ~il_!..!l'dún y 1nc.r.cltllas 

R;ip1da1nc-1111..· la Cl'l1lp;if11~1 c.:111pLº/11 .1 C'TCL·cr y !'>l.' d1crc•11 L'11cnta lh: la 1nucha 
rnayor an1pl1tttd del 111i.:1 •• :;11lll dc ti .. :Li-.. 11~1r;i conf-..·ci...·11111.11 ropa para datna 
con rcspcctn a rupa. p;11:1 c;ibalk·1~· .... 111 ... :lli:-.1-..c l;i-.. l;i1i;1 .... :--1...· L0 111pc..1"a1011 a 
rnancjar st bien Ct'll !ti..., 1111:-.1111h ~H-ll\."L'C1.hlrc:-.. ;dn,1;1 c11fc1c;1dos a un 
111c1cath) p;:11;1 d;:1111;1 

El mercado para da111a. 1..:sul10 rcq11cnr dc una gran v;111cd;id dc tn<lda. y 
los di~ctladorcs de Li:-. fah11G1~ 11;ic1onalcs con ll lS que trabajaba la 
cn1prc.:~a 11n s;u1st:1c1;111 c-..1;1:-. 11L'Ce:-.1dadc:-.. por Ju qul.· J.1 1..·111p11.::-.a tu-..o que 
cn1pcznr a l:nnscg111r d11,..·Jia 111li.,1111;11.;111n de 111od;1 .... ·11 ¡1:11sc~ ¡;'.tranjcros. 
hú..,ica1nc11te dc E11r(lp;1 :'- dc lo~ l·.st;:1dP:-. l J111do:-. 

Al cstahlc:<..:cr IHIC\. P:-. 1.·1111!;1L·tu:-. L't i11 t~1hnc1nh .. ·'."-. c."\.1f·a11_1L·rus para la 
1nfon11;u;1<\11 de 1noda. lk!-!;llPll a 111;11111-.. de.: f;1 Ct1111pa!l1;1. tc.:l;i:-. novcJusas 
que no existían cn el 111c1c;1dn 11;H;1Pnal, ~-que.: 1Jc1 h;1hia alguna fobnca en 
específico que las pn l<-hqcra 

Ante la d1~~ 1111t1va. la c,1111pa1\ia .... ~ planteó la 1:1n .. ·a dc co11.-.;cµ11ir estos 
productos c-11 el rni.:rcado 11acio11al 1 }na prirncra prPp11L"·,t;1 fuL' la de 1nontar 
una pcquc1la planta 1cxtd 111tcgr•1. lo cual s11pl11aina una in"\.crsión nniy 
cuantiosa. el dt.!sarrollo de u11;t ;1L'l1vid;1d i11d11"tr tal .... ·11 lugar dt.: una 
co1ncrc1al. -..111 1c1Jc..:r J;1 c'pcnc11c1;i ;1dcc11:ida p;11;1 hl 111....,1110. L'll rcs111ncn. 
se requería de una 1111cva oq.!all1/a<.: 1011 y ~e tc1111<1 c:1...:r por la li1nitantc de 
ta111m1n L!ll la J¡dta dL" '-.·c1 .... ;1t1lldad ~11f1L"1L'lltc. En scgu11do plan. y fue el que 



finahncntc se siguió con C'\ito. fue el de la convcrstt.lll de tc'\'.t1lcs. [)e ahí 
que la c1.11npa11ia adcpnncra el nc,111hrc t)llt: tlí.:nc ;1ctualrncntc: 
R(J .. \.RTEXSi\ conltl m1c"a ra:tOn '.'>llCial en 1978. :1ha11dPllé11Hfo el anterior 
que tuvo dcsdc su ft11HL1ciún que fue ROllJTFXSA (y el µiro era 
disrrihuid( 'r;1 de te Ja...,) 

1_¡1 labor dc.: cpnvcTt1do1 tk•s1!!11a ;1q11dLt cn1prc.:-..;1. <.."11 <..·~t.._.. caso tc:\:t1I. que 
co11tr~11a p<H 111aqud.1 .:11 d1fcrt.."11tc.:s cmprcsas Jns d1\.cf~<,..., pnH.:csos f(.!Xtilcs 
hasta ohtc.:11cr d prl1d11L:t11 tc11111nadt1 f)icho.-.. pn·i..·c.::-.11~ ";111 dt:-sdc Ja 
adqu1s1t.:1ú11 de fibra. <..·I l11lado de Ja ... 1111s11ws. para nht<.."llcr ful":-. prctcl1dos 
o crudos. c.:I tc.11do de lt1...; 1n1s1no'. cl rc_11do o cst;11111H.: y c.:I aL"abado de las 
telas 

Se hrcri:..•n111 ;11npli1)" <..":-ott1d1u~ de 4.:1,.,,fcn ~ ... e lleµ¡·, ;1 J;1 L:PIH.:lu:-.11..'111 de que SI 

bien era una bhor d1fic1l. Jo..,, cu:-.to:-. tk prPducto final qui: ..-.c ,1btcnia11 eran 
1nuy cnn1pt."f1t1vo~ 1111.:111..;n con lt> ... dc las f~1hr1c.;i... 111i.:~u~1d;1s, y ;1si la 
crnprcs:J c111pc.l'ú a 1n;1ni:..·_1.;u p1nd11cto..., 1u1c\.·o:-. :. CPll la L"'l:dt1s1v1dad 
necesaria p;u;i ncup;u- 1111 111;.~ar pr<.."Jl11111h.:r;zntc dt."lllrtl di:..· ... 11 111t:n.:ado 

Des.de un prr11c.:1pin c.:1 ccnlrn ck· opc1ac1P1ll.:s. olic111.1~ ~ bod~!!as de 
produclo tcnn111adn ~c 11b1cc·, c.:11 c:I J)1slnlt1 Fcdcral. ~ 111;is c:-.p::cílka111cnlc: 
c.:11 la z¡111a ccnlrn d<.." l;i c1t1d<1d. d1111de se t,_•nc11c1111;111 •. _.t1ni.:t.:11tr;1dns J:!ran 
par1c de In.;. c..:1111fl:t:c1011ht;1~ dt: fPd11 cl p;11~ 

St..· ..:111pe.l'o <1 tr.;1h;1_1;1r \.'1'11 elllJH<..·~.l.--. dL· pro..:c ... n ... tc,lik~ ubicadas en 
Pttcbl.;1 y c11 <..'i ¡:...,t;1dn de :'-.1<..''1Co. JHJ11<..·1p.;d111c11tt:. 11"' lo quc :--11 11h1cación 
en el f)1 ... rnh1 f·i.:dcr;tl :-ot."'._'111;1 ... 1L·11tf1, ct•IJ'\L'JJ1c11tc .:\/ ;u1111c11t.;1r <..:I \.·olurncn 
Jt: opcra..:1<'1h:~ di.: la ¡_;111¡11<..·~a. ~c f-11..;1t111 c~tahkc1<..·11d<) rc.:prL"'-'.c..:ntantc~ en 

diti.:rc.:11rc:-. pl.l/a~ fl1r•111c.:;1 ... ~ '\"l;l.JL"!1•..,, <..'ll ruta p;ua ah~1rcar !!l;1n cxtcnsiún 
del tc.:rr11,111cl 111t:,1L-;11111 SL~ f11L' tc.:111c.:ndt1 ;1c\..·c,:..,,1 •1 t1fr1•s n1crc..:adus 

co111pk·111L"lll.llH)S dt..• IJIL"Jl(lf llllptHldllL'l~I p;u-;1 la Ctllllp;11"11;i. <..•tlll el dL· los 
lllL"lllHk•(J~. Ct!llfCl:Cltlll dt . .' f(lp:t p.11;1 lllfl<I y ;1)~111111 ... llll<..'\th d~ c;ih;dl~ro. 

110 <.:;1~11n11i..:rn ..... s1110 111,b llll."11 di.: 1cla~ :-.1111ct11.:a~ 

El nn111d11 di.: l;i-.. lefa ... 1..·..,, 111u~ ;1111¡dh1, :. cad;i L1h11L·;1 llt:ll<.." sus prnpias 
poliric..:a:-. dc.: c.i111i..:r...:1;1/1/;1 .... ·1<111. pt.:111 pt>dc1no...; ~cl'l;1l;11 q11c.: b11L"11¡1 pa11c.: e.le.: 
lns fabncas co1t1JlL'fHf111as de J,,... J'rovccdorc.:'."o dt..· H,()/\RTEXS . .i\~ 



c1npczaron a canalizar el grueso de su producciún a través de 
distribuidorL'S 111ayonstas. por lo que surgieron en el increado varios 
co1npctidorcs i1nportantcs para la c1nprcsa. tanto distribuidores como 
convertidores~ y el increado oh_1ctivo fue;: volviéndose cada vez 1nas 
n1aduro. poi lo que pn:s1...·111ar producto. calidad. precio, 1noda y servicio 
para cnnqui~tarlo fue 111d1.,.pcnsahh: 

Estos son h's factores clavcs que han 1nantcnido ;1 R()i\RTEXS,.'\ co1no 
lidcr en su ~cctor, dentro del r:.11110 

Antcrionnc111c, las c~pcl:l.1t1vas Je 111oda l.!11 MC..:x1co cull respecto a otros 
paises rnas dc~annlladll~. iba a1ra:-..1da 1111 af'!.o. es dc1.:1r. que lo que resulto 
cxitn~n cn Furopa cn el af'lo de 1 t)7l,, en r\1éx1cn ~c fabricaría y se 
co111crcial1?;11 i;1 en l <)7 7 

El úngulo fi11;111c11:n' y 1.:1edit11.:10 (h,,.·I ncgncio h;i sido fu11dan1ental. ya que 
en estas do"' dCi.:ad:ts. 1:1 111.acrPccnm .. llnia del pais ha '•ivido 1nonH:ntos 
cxtrc1nada11h.:11tc L'a111h1a11tL·~ '.'- 111uy at-!udns. p1....·1 ind1l:'. de 111uy haja 
inflación. h:1:-:.ta pcrit• ... l•h de l11pc111dlacH·,11 de tr1....·-.. diµ1hh. que han 
repercutido d11ci.:ta111cnte L'.'Tl la~ t..:<11lll1L·1,111e:-. ct11nc11...·1;iJL'.'-.. di.: opcrac1011 de 
la c111prcs;i /\si, ~e ha obscr ... ad1l en la t:r11p11...·:-..~1. el (lhlq.!<11111ento de 
cr0d11os a la clientela dL": ha~ta 1 XO dias de plazn. ~1e11do que las 
ClnHi1c1n11cs 1H~nnall.'..., de .._1pcr.acH111 ,:,111 de .;o a td1 d1.1:-.. de cré'dito I-:s 
i111¡1nrtantt: ~e1ialar epa: 111;1-.. ... tt.:I <>:::;".,de lo que '1....'IH!t: la ... :0111pa1i1a. lo hace 
otn1::!-a11do <.:1cd1to a :-o.u l.:111..:ntcla. jHll In qnc en L1 cpP1...·;1 que se otorgaron 
crCd1tos a 1 SO dias. el l:11...•d1to au1111ulado de u11 cl1c111c podria ser 1nuy 
ricsgoso. ya que en este lapso podr1a fincar ha.,.ta (1 pedidos 1ncnsuaks sin 
haber liquidado ~1qu11..:ra 1...·I }'rtlTll.:'ln. 1.'.'1\ <.::1111h10 L'.'11 c¡111c:1 .... de alta 1nllaciún. 
el costo fi11;111c1cro de.: tL'11cr 111' e11t;1nos y el lapsn c.:n 1 ci.:upcrac1ú11 de 
cartera eran dos factores a cuidar 

I.JcsJe su fundación. R< lARTE:\:SA. ha cont;1Jo ClHl una p1antilla de 
apro,i111ada1nc11tc 20 p¡,;r...;ona~. cnlrc p1....·r...;011al ad1111111stL1tivo. de bodega. 
reparto y 'c.:11tas. l Ja11 habido dn:-. cu11~tantcs a In que t:n personal se 
refiere· pcr..,,onal quc ha durado JJHH.:ho tie111po en la <.:n111pai"lia. y personal 
que ha pcnnanccido 11111y pocu en la 1n1s1na 



Finahncntc . dentro de: los ca1nbios CJllC ocurricron en el periodo de 
nntcccdcntc=' de la 111is111:1. estü el de Jos transpones y J;1 co1nunicac1on._ 
St.!ilaland< 1 que la ctnpn:sa h.ac1;1 sus prirncros transpones fi.1rúncos 
utilizand<) el ferrocarril. llH.:dio que ya no utili;,a para n:ufíl. ya que las 
co1nparlias tlc:tcras JlPI carretera. se han aducflado totalrncntc del 
tr;-¡nspnrtt.• de lo que .1 te/;¡-.; -..e: rc:tii.:rc Y por cjen1plP, ~11111s quc quedaban 
bast;:ultc Írh.:11111odos p11r 111 11H:nstc;1blc: dc las grande'> d1~ra1u.:1;i-... ah11ra con 
el sc-rv1cH1 del fax qucd;t11 bastanh: i11tc!!r•1das. 

3.2 DI·:SCRIPCI<°>N DEL ESTADO i\C ºTl :Al. DE l .A 
L!'dPRJ·:s_,\ y DI·: SI IS ACTIVIIJ,\IJI·:s. 

En el 111crst1 ;:111rcnnr se prc ... cnfú u11;i ~c111bla11/a de la t.·111pn:sa desde sus 
conucn:l'os Fn cst:1 -...1..Tt.-11)11 prc-.c11r;1rc1nns la sl111;1ch·111 ;11,.;t11al que vive la 
1n1s111:i. ~111 p1of1111d1/dl _\il que en el 11H..-1S{l 3 3 "'1.." ;111alr.l'ara a detalle la 
problcn1arica que pn.::-:L·111:1 

Co1no se 111d1<:l·,. la L"11lprc:-.a ft1L" oh~crvand1) u11 L'rL·c11111cnto paulatino y 
n:latn:;1111c11tc- cn11st:i111e. d1st111gu1cndo .... c p<.:nndn.s unpor1anrcs corno 
cuando d1ú d ~rrn dc l:;1b~1llcn,~ a dan1a y i..;ua11do 111h.::ió ~u labor de 
conversión. sm cmb~tq.!(1. 11111gt111;1 de.: cslas dos transiciont:s .se con1para al 
crc:cirn1cntP quc ha nh-.1...:TYado en h's dPs úlr1nh'S aflos. debido 
has1ca1111..·11fL• a :->u 111r....-11~u ;if:ICJllL" l..'lllllL'I c1al ;.· ;il dcsarTnllo de nuevos 
pru,ftKtil"' q11c rcs11fr;11n11 C'-.1h1~0...; I ;1 c.:01npa1lia !-!l)/a di.: prestigio en el 
1ncd1u por •:-11 sc.:nedad '.'-. l111c11;1 111ud;1. ;.· <.:11<....·111:1 L'llfrt...' .-.u ..... lineas con varios 
prodw.:fo'">. ya rnuy ac.:rcd11adn~ q11c .... c han n1a111..·.1adn 111111fcrTmnpidarucntc 
desde hace casi 20 aíi< ,s 

En cuanto a J;-¡s i11stalac11111cs. JJl) "'e ha lu.:d10 11111g1111;1 r1..·fC)nn:i rnayor. y se 
han ido 11nprt1'."Ísa11do ;irL·;1s para f11111..::1nnc~ 1111cva~. pi.:rn sin 11i11gú11 orden 
cstablcczdo Ttido el pt:1-.1111al ~ah.11 In~ rcprc.:scnr;111ti.:s dl..' venias fi.1r~i11cos. 
ric11c.:11 :-.11 l11g;1r d1...· r1:1i1;q1• dcnt111 del 1111s1111l local. J)c un ;1110 a la fct:ha~ se 

ha prcsent;id( 1 1111 fi.:11,·nne110 que :-.e1 <t f11nda111i.:11t.al p~tra c.:I dcs:irTollo futuro 
de l<t c1npn:~il. q11c L'"~ la apL·r·r11r;1 cn111~rL"1al de F\.1é.x1co ;.· el 
cstabkt.:1111h . .."lltn f()n11:1I tk· 1111 T1;i1;11..J\1 dL" l.1brl..'.' l..t)111cr<..·10 (1 l.C~) con Jos 

Est;idos (J111dos y (':111:1d;1 Ya que h;1 rcpcr~ut1dt) c.:11 la apari...::íón de 
nuevos y d1fic . .-dcs t.·n111p1...·11d11r1..· .... ). 110 s()IP han cnlrado telas. sino l.mnbién 



prendas co11fi:ccionada:-., acrcccnf;111do el irnpaclo dc:I ft:nórncno. Sin 
crnbargo. c'1s1c tan1b1c11 1..·I rcvc..·1·~11 de la n1onccfa. y para IH cornpar1ia. el 
TLC. rucs1..·11ra la op1)n1111ufad <.k· podc.:r 11nponar y coH1crci;iJi.7 ... ar nuevos 
productos f1.."'\.tJk-s J>;11.1 cJlo, l;i c1nprcsa se ha ido preparando 
csrahlcciend<1 una a111pf1.1 rc-d de..· cnnuu.:to" cn1ncn..:i.ilc.:.s a fr.avC:s de 
C<irn;ir;is c~p ... ·...:1ali?&1d.1c., ~ de •1cud11 a tl:rras rc:xt1h:s i11rcn1acionalcs 

El so..:10 fu11d;1dor e.Je la cl1111p;ulia . ....:-11 J<J7.S transfonntlJ1111tn con el c¡unhio 
de razon so...:1;11. su p11c..:,f(1 p1)r c.:I de lJ1n.·crnr Cicncral.) ;1sif!nó con éxito a 
uno de sus i.::1)laborad11rc..·..., (kl ;1r1..·a de \c11t;1s. en el de (i1..·1c:nrc (icncraJ. 

l)c..•fncfn ~1 Ja.., ¡)<.lC<h p .... , ... ,.11.i... q111..· 111rcr\IL'll<..:11 1..·11 1:1 !-'.C:>lt,111 de Ja c111prc.sa. 
Jos pue~h•:-. de 111a~<11· .1cr;1rqu1;1. t.."-..p..:1.:1;iJ1111.:11re. Ja (ier1.."1h .. ·1~1 (Jencral. ricnc 
i1ijt:n.:11cJa c11 la n1a~ l1ri;1 de.: Ja~ fi.11ic1011cs ,k· J;1 1111-..111;1 J)csdc hace sictc 
año~. el f)1rl.."L'l1lr Cl•11Tr,u,1 a s11 111_1¡1 L'UllH> hra¿-o dcn:cht) dc la (icrc..·ncra 
GC'llt:raJ. rr;1ha1:111d11 1tJ1.:d111 f/t.."llJJHI y fnrm;1ndn .... c- para 1:1 arupJ1a ga1na de 
acrív1dadc~ 1k- la 1111 ... 111;1 Ln /oc., 11/r11nns rr1...·-.; a11ns . .'.\ª rraba_1ando 1icn1po 
cornplcro. cn1nparr1n !;1 l i1..·r1..·11c1a del llC:.:!!OCln 1..·u11 t1 pcrsona que csrá 
tarnhiC.:11 cn d1clh1 p11c..,h1. creo1111..fc1~c..· 1111 11ucrc:-;.a11rc .sistt.."1na dual de 
Gerencia ( icn1..·r·al. d1lrHk -.;<.." 1 cp;1r11cr1111 cJ1c111cla :'-. pnl\:ccdorcs en 
paqucrcs d...: '!-!'."ª' 111;i~111ri1d. d;111d(l oJKhHl dc que al haber un 1nayor 
dcs.;1hngo di..' Ja~ f1111C11lfll. ... ""· ~c l11~r;1r<1 1111 111c_ror dc ... c1npc11o y ~e:: a11nH:nt:ira 
el voltuncn di: opcracll'lh~s :1 L·.a~1 cl rrip/c e11 t~rnllfll>S rcah.:s El v0Ju111cn 
ac:f11~1J de <1pcr:1c1n111..•...; de Ja c..·111prL•..;;i 1..·s b:hf;1nrc 1111pp1tanrc. ya que sus 
\.'CIH.1:-- <tfllJ;dc~ rc.:ba ... ;111 11 ~ ... 15 11111/tlllt.."S de llll<..:'\..(lS pc.::O.(lS 

Su nccc!-.icL1d de cq1np11 de rr-an:>punc para cnrrc!!a de rncrcancia. 
rntiquinas r1..·\·i~ora~. L"·•p:1L·rns dc b11Lk"!.!ª y pcrs(•JJ<il, se.: ha 111crcrncntado 
co11s1dt:rahlc..·r11 c11l l.." 

Se observa u11 ;i1nhun 1t..·1iso dc Jr;1hajn por el !!rado 111h:11so de ocupación 
del pcr!->nnal. y se ofls1..-r\.·;1 1111 cxcc~1vo indil:C de ror;u .... ·ión en el 1nisrno. 

Se inrcnro ...:11 f<:cho1s 1ecrc11rcs separar la labor ...:01ncrcial de la 
adrni111str·.;1f1v:1, par;1 b11s1..·a,. qw: fa 111;1ncucn1a dt: la Cicr·cncia General se 
dedicara a dc.:!-.arroll11r co111crciaJ111c11rc Ja cn1prcs.:1, y q11c rodo el soporte 
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adruinistrativo rcc.:1ycra t.:11 una persona con cxpc.:ricrn.:ia de traba.ro Cfl Ju 
crnprcsn~ insraurúndosc una Uc1cnc1a Adm1nistrarna. pero el plan fracaso. 

3.2. I />RINCll'l\Ll'S FIJNt"IONl'.S <)l 11: SI·: f>FSl:M/>J-:Ñ/\N 
l'N l .1\ Ll\.11'1{1-:S/\. 

Las prlncipah..·s li.uH.:1tH1cs q11c ..... c dL·scmpcfian ~u.:t11ahnc11h: la crnprcs;i 
son 

a> C~OlllJ>ras. 1..fL• prodtll . ."IO h.."Jllllll.ildt), dL• fibras. Ju Jos 

rnaqurla de prtlL·e-..o~ 
conlraraciún de 

b) Ventas. de prnduL"lll tL·nn111ado a 111\. el de toda la Rcpt"1hJica. siendo de 
rnayorco .... 1nL·d10 n1a." orco 

d)Co111.abrl1dad-" c..:tn1l10J dc u1\.c11tanos. 

e)Reccpclón. re:" rsado. al111aL·cria_1c ." reparto dt: producto tcnninado. 

n Fac1ur;:u.:1n11 

g:) 1\tlrn1111srracrn11 !!C'flcral 

hJ Personal 

i) 1\.1antcnirnicnto y ccirnpra de vanos. 

jJ Revisión y control de calidad de materia en proceso. 

El organi!!r~una acluaf de Ja co1npaf1ia se presenta a conrínuaciún. para así 
poder observar con que personal i.:ucnta Ja empresa para desahogo de sus 
funciones. indicando L"ll cada pucslo el ruünc.:ro de personas que 
inrcrvic11cn 
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Ahora procedernos a la c.h:scripc1ún de los puestos c.h:I nr!.!anigrarna cit<Jdo. 
inici;indo P"'-'r Jos de 11H.~11nr niv(."I _1c1 úrqu1co. por· d'--·p;irta111cnrns. hasta 
finalizar con la Dirccc:iún General 

Qucrc1no~ n1c1H.:ionar q11c no C'.:J-...f(."IJ 111a11uah.·:-. dc proccd11ni(."nfos ni 
ningún otrp tipo de dl'\..'l1111t:11tos f11(."1Jf(.". por Jo q11t: .-..i: tu'> o qu(." realizar una 
labor de c11r1·cv1sra a rodP cJ pcrsPn;il :°" "t: l."sf11vo l1.1c1e11dt1 un scgui1n1cnro 
de: proced11111e111os de pr111c1pio ;i fin L"ll las d1l~rc1Jtes funcionc.:s que se 
llevaron a 1.:aho en Ja c.:rnprcsa. '>;1lnra11do los n .. ·-..ulr;1do.-.. f..".011 las pc.:r~onas 
de g:crc:ncia y _1cfcs de dcpartan1e111( 1 
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3.2.2. ORGANIGRAMA OE ROARTEXSA 

-""­\11~··1 
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~uente D1reccmn G(nml ROARTEXSA 
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3.2.3 DESCRIPCIÓN DE PUESTOS DE ROARTEXSA. 

1.- PERSONAi. 

1. 1. Pucs10 t\.1achcrcro 
Nutncro de personas actual111c111c· 
Jcf~ª i111ncd1ato .... upcrior chofer 
Conocirn1c11r<lS c:-.pcc1alcs Nill!!llll<l 
Funcrt.Hh:s pr11u.:1pafc.,. 
- Ayuda al (.;hnt~r 
- {_~;Ir!!ª· <lcscaq.!a ). cnrr·c!-!.a de nwrcarH.:ia 
- A)- 11da cuando 110 n:ali/a rcpano al _1clL-- de aln1acCn . 

. 2. Puesto ( "hol~r 
Núrnr:ro de J>L'T:-.nr1;1..., <U.:tualn1c11h.·. 

Jefe inn1cd1afo superior Jcll.: de alrnaccn 
c.~<ll1UCIJlllCl1h , .... c:-.pc\.."lak·'.'> 

- f\.1anc_10 de \.ancth: t.:011 llcc11L'.1a dC" l:'Ulldw.:1r \:Ígcntc. 
- Conoc1n11enhl de la cuidad 
Ftmc•<'rtcs pnnc1pah::-. 
- l\ttanc_¡a can11nnct<1 
- Supcn:isa de que :-.e Je ha,µa el 111antt:nirnicnto adecuado y 

oponuno a Ja urudad 
- Responsable.: anrc d .1ctl.: de aln1acc11 de cntrcg:ar los con1probantcs 

corrcclos de cntrc.:ga de 111crc..:a11cia. 
- Lin1p1¡¡ la unidad 
- Pasa rc\·isra y Ja \ eriticación de la ur11dad. 
- C,ornpnrcba gasros Pª!!º dc llc.:tc.:s f(>rc:incos. gasolina. c.:lc. 
- Verifica 11lu11cro de p1e....-as o huiros que rc.:cihc par.a su <.kspacho. 
- Coordina la fi.111c1ú11 del 1nad1ctcro 
- Prepara propuc.:sta de ruta de c11trc!!a 

1.3. Puesto. Ayudante de ;.1JrnacCn 
Núrncro de personas ac..:tualr11c111c· 
Jefe iruncdiatn superior· .fetC de ahnacCn. 
C.,onocur11cnros c:-.pc..·c1ales: Experiencia en crnpaquc y rnancjo de 

telas en rollo y bastidor 
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Funciones principales: 
- En1paca y cfiqtu .. ·r;i pedidos 
- Despla7_;1 la 111crc;urcía deritr·n dL"l alrnacén ( ;1 indicación del 
jefe in111cdiarn) 

- Vcr·ific.:1 con el j<.:IC de ah11a~é11 111ctrajc:s. colores y artículos de Ja 
n1c:rcancin que se 11tanda a f;u.:fnrnr. asi como de las facturas que se 
reciben ya hc.:cha:--. ttnrcs Uc t.h..·:--.p<:u .. ·har. 

- Li1npia general di.:! aJrnact..·11 

J . ..t. Pucsro H.cvísador dc..· Pn•d11c.:rn rc.:r111111ado 
Nlunc..·ro de: pcrso11;1..., aL"f11<1lr11c..·nte ~ 

Jefe inmcd1;:Ho :-.11pc..·rinr Jc..·fe de al111acCn. 
ConClcun1cnrt1s c..":-.Jlt..ºc..'"l~ilc~ J\farH.".Jº di.: n1aq11111;1 n:vrsadora y 

dobladora 
- Mcc;i111L"a ch:mcnt;rl 
- E."pc:ricncra c.:n aprcn;1cH1n de..· ~;d1dadc:s de telas :--.inularcs o 

iguah:s 
de las que .se 111a11c_1¡111 

F11nci<lJJCs r>r111c.:i1>•1lt:s 
- Opera 111;:iqur11a n:\.·1.sadnra _\.·o dnhlador;t 
- Vcntica calidad d~ Jos artictiltis SCf;!lln nonnas csrabll!cidas. 

scp<1ra11do la 1ncrc;111cía <.kfc...·cruosa p01r~1 <.kvolucron. 101 dudos&l 
la checa con el .. lc.:fc de ~1Jn1acen y J;1 adecuada la n1arca con scJJos 
y 1Jh!fra.1cs para ~1,:..::t11L"lllc...".-.. ¡}rocc~os ( !->fot..·k o s11rt11nic.:1110 ) 

- Elabora la hn_¡;:1 de ;llm:1ct:n r cpnnando 1111111.:d1ararnt..•11rc.: dili.:rcncias 
rolcradas ranro a lil\:nr co111P en contr;i 

- Supcn.·i5a de Cftll.." ~t." le: de..· el 1n;1111cn11nic:nro adct..·11adn y oportuno 
a su 1naqu1na 

- Ayuda a 1no\.'i1n1c:11tos i11tt:n1<}:--. de 111erca11cia 
- Auxilia al Jefe d<..· .ah11;H.:C.:11 en d1fi:n:11rc'"' f1111c1011<.:s 

J .5. Pues ro· Encargad', dc..· 11111c~rr·;111os 
Nün1<.:ro de p<.:1·so11;1s aL'tual111t.·11tc 
Jefe i11111t.:dinro ~llJK"nor Jc/C de aJ111<1cé-11 ( aunque frccucnfcn1cntc 

reporte a CJcrcru:1;1 (icncr·;iJ J 

Ct.111oc.:1n1icnrc1s espL"c1alc~ N111!:!•J110 
Fu11c1011cs pnncip;1ks. 



- Selecciona todos los aniculos nuevos y/o colores en el Jibro de 
referencias ind1ca11do junto a la n1ucstra anexa el 11n1nbrc original 
de t:,brica de tc.:la. su nornhrc Clllncrcial y su cnn1posición~ ancho y 
nluncro de color 

- Archiva rcferc11c1a~ de calid;1d de todo!' Jo-.. <111u:ulos di.:J libro de 
referencias en (.";t_1;1s hicn nr dcn;u.fa.,. de la h.:n1p<l1 ada '1gcnrc. 

- Elabora cartas di.'.' color..:s p;1ra clii.:nrcs 
- Elabora n1ucstranos para 'cndc.:dorcs 
- Prepara refcrcnc1;1s para pL·d1dt lS a fr1hric;1 
- Elabora archi\" 111-..tórii.::o <k 11111c~tras 
- Controla pit.~z;1s 11pu y cofl1-,• de 11111c~tra=-- para chcntc!". 
- Controla c:x1stc11c1a'.'> 111cd1a111i: Cllllfi:O fi~1co pcriodico dt.! artículos 

li1n1tados n fa111a-..í;p.; 

1.6. Revisador en procc:--11 
Nú1ncro de pcr~(lll;1.-.. ~1ctu;il11h.'llh.: ~ 

Jefe 111111cdrnto supcnnr· (Jcrc11c1a c;cncral 
Conocirnicntos cspcc1ale:-.. !\.1anejo de 1náquina rcvisadora de 

crudos 
- Exflcricncia c11 el 111a11ejo de 1natcnas prin1as textiles. hilo~ fibras 

colorantes. etc 
Funciones principales 
- Maneja 1naqu111a n:visn.dora y 1ncdidora para crudo con pnntalla. 
- Supervisa el crud() p;1ra t1111ar en pic7a S<.:!!Úll nnnnas establecidas 

evaluando hús1ca111c11tc la l1111p1eza del tc_pdo ( .ausencia de fallas)~ 
ya que hay otro tipo de fallas a nivel de hilos o fibra que solo se 
aprecian después dt: dcstcrlir 

- Controla los llllc~ de fibra c hilos que se irún rnandando a 1naquila. 
- Selecciona las 111;11c.:nas pn111as ernplc;ida~ 

1. 7. Puesto: Jefe de alrnat.:cn 
Nú1ncro de pcr:-.Plla-.:. act11al1n!.'.'11le. 
Jefe iluncdiato supL'rior: Cierc11c1a (icncr.al 
Conoci1n1cntns -..~spccialcs. Calidad de los anicul<...,=-- sinnlarcs a los 

que se 1nanc_ran. a un ni, el 11npona11lc. 
- Manejo ndcc11adP de telas en tubo y en bastidor 
Fu11c1n11cs pri11i.:1palcs· 
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- Responsable ck la n1ercarn..:ia Revisa todas las entradas y salidas. 
- Coordina las nct1v1dadcs di: todo el personal del alrnacén a 

cx<..·cpc1ú11 de re\. 1 .... adorc..:. dL· rnatcnal en prl11.:csc1 
- Responsable.: a111c.: l.i (Jcrc1H.:1a en l;1 tcrn1111aL'1nn dc Ja calid;1d e.Je 

los artH.:ulos < :-.1c111prc prPd11ctP tcnn111ado J Si 11c1H.: duda 
consulta 

- Cornpra rnatcnak~ .... de c1np;1qt1L' y todo lo llL'l..'.c-sano para el 
func1011a111it:1UP d1,.: l¡1 hodL'!';1' 11111li.nnH.:.-... !-'.11;111tc ..... c:-.i.:alcra, etc. ). 

- Supervisa el 111;111tc1111nic11to de n1;H¡uu1a:-. .\" 11111d¡1dcs de 
tranSJH)rtc. 

- Separa pedidos.\ ...;cgun trhtr111...·c101H.::-. de IP...., n11s111os va rnandando 
a 1;1ctt11ar en c11a11t11 ..,c.: 1cq111c.:rc 

- Rc::-.ponsahlc de.: J.1 d1:-.L"1pf111;1. p1111t11al1d;id. l."11...· • dl..."I persPnal del 
allnaL:én 

- Elabora y venJica Ja 11~1<1 dc.: s11rrin11c..:11tn p~1ra 1n;111dar a fac111rar. 
- Revisa las f~n.:turas ante .... dt..· dc...;.p;1t.."'harla" 
- Rcal1.?.a sc111estr<1l1nc111c.: 111'. c.:111;1nP ti~1co .1111H11 con Cicrcnc1;:1 
- Mantiene li111p10 y ordenado el al1nacC:n por •1rt1culo y coJorcs y 

bien refercnc1<1da Ja 111c.:rcarn.:ia para pedidos 
- Reporta faltantc~ di..' 111c.:rc.:;1111...·1;1 de.: alta rolal.'hHl 
- Controla los !Jp1·;u·H1s de rcc~pL'h'll de cl1e111c.::-. ~ dc cornpaiiías de 

transportes p;:ira prP_!!ra111;11 rut;1...; 
- l'v1ancja la ca_Ja chica de af111¡1ct..·11 
- Vende cl 1natcn:il de dcspcrd1c1n t cartú11. pla.-.11cn. rcta/.o. etc ). 
- Responsable anti.." t;H.:turacl\111 <.k las 1;1t..·tur.;is h;1~1a quc son 

dcvt11...·ltas con su adecuado L'oniprobantc de entrt-.·ga o c111barquc. 
- Rc\.·i">a las not:-is de crCdito por dc\.oluc1ón 
- Elabora la solícit11d de nota..;. de de\."Oluciún ;1 proveedores previa 

a11ton.?;JL'1(m c.h: (lcn:11c1a ~ las revisa antes dc.: dc" (.)lver J;is piezas. 
- Ahn.: el 11cgoc.:10 todos )p:-. d1;1~ 

2. PERSONAi. DE í-"!\CTlJRACJ(lN 

2. 1. Puesto Facturista 
Núrnc:ro de personal actual111c1uc· 
Jcfc i11111cdiato supc.:rior Gerencia General. 
Conoci1nic11tos cspcc1;-ilcs· t\:1ccanografia y 1n'1ncjo de nHiquina 



surnadora. 
Funciones principales· 
- El.ahora factur~1s. 1101;is de car¡..::o y notas de crédiro en 1náquina 

cJCcrrica. 
- Elabora tiras de rnctrajcs p:u-a .;111cxar a L:H .. ·t11ras y pedido. ( 
EquÍ\'alcnrc a l1sra de surtun1t...•11rn 1 
- ConrruJa las lu'.Ja.-.. de: cJ1c111c~ con daros <tctu;d1?ados p<1ra 

C.:1ctur.ación ( ra/ú11 social. dirccc1on. RFc·. t...·r1...: J 

- Registra airas de t...·licnh:s 11111..'\.<)S 
- An.:hl\:a las copia.-.. de cCd11la li:->c;1ft:s de !ns cl1cn1cs 
- Registra los prcc1Ps hislónct 1" por clicrHc en Ja hn.ra de precios. 
- Elaborn el rcpnnt...· diarrp d'--· t;1L·t111"<1ctt·111 t:n p...:-.,o ." rnc.:tros 
- Hclac1nna Jas L1c111ras a cnrre~.rr 01 crcd11u ·" colH;111?.a. "·criticando 
que tcn!!a su 1111ra de '--·arg<> L'<1nc.:-.,Jul11d1e11rv ¡i111..·,:1 

- Elabora Jas clHJ1H:ta.-.. de cr11h:11q11c.: ." t<1l<111 de er11f 1 ;1rq11e c11:1ndo el 
pedido así lt' rL·q111t.·rc 

- Distribuye.: las L"\1¡H;1-., de 1".;1t.·1111;1 

- .-.\rcluv¡1 Jos pedidos t..:011:-.cL·11ll\.ll:--. pnrnr.:To d<.: <.::t1p1as) In!-. 
origin;iJcs aJ sc.;T dt...•-.,pad1ad11:-. 

- AcruaJiza n1.;11waJ de pedido"' según sun111111..·111n < srn dar ba.J<i ) 
- Mo11itorca pc:d1dos rc/agado ..... que llP han rL·~rc....,ddo ct.)IJ .su 

co1nproba11tc 
- Eh1bora pa!!ares 
- Supervisa que la~ focrura~ ~al};!all oport1111a111c11h: c 111fonna cu;indo 

hay una sohrecaq_.a d..: trah<t.ft) 
- Supervisa eJ re11c1 ft.)da !;1 papi.:lcna 11ccc:s.:1na p.ara sus funciones 

dentro de los lnfc-., .-1dt:c11ados. ;1\.·isandn oponun;uncntc para su 
rcsulrado. 

- Envin a los age111c-., fnr;ú1'--·11s rL"lac1ú11 de c111harq11cs de sus 
pedidos diario..., 

3. PERSONAL DE CRFDITO Y C<Jl1R.·\NZi\ 

3. J. Puesto- Cohr.-1dor 
Núrncro de pcrson;i/ at...·ruaJ1111..·11rc 
Jefe inrncdiaro supcrH1r: Jt.:fc de cn!ditn y cobranza. 
Conocirnic11tos c.spccialcs: l\1anc_10 de rnotnciclcra con licencia 



vigente. 
- Conocirniento de la ciudad. 
Funciones principales· 
- Recoge corrcspondcncia en el apartado postal 
- Rcc1bl.!' y checa la cobranz;• de dia finnando el reporte. 
- Rc;il1...-:a nJta según uhicac1ú11 y horarios 
- Co111pn1cba g.asfo'.' y solic11a el dinero necesario 
- Reporta tclcfó111c~11ncntc c;ida "\ cz que haya al,!!una irregularidad o 

en su defecto. si 1<1do va hu . ."11 pt.."núdicarncnlc 
- J\..1anc_¡a la 1notocu:leta 
- Supcn.:isa de que ~e haga ni;111tcninlicnto aLJccuado y oportuno a la 

unidad. vcriticai.:11111cs ;-.· ll'>P de equipo <.k prorccc1ó11 adecuado. 
- Recoge y 111;:111d;1 -..l1hn:s c11 lt;111.-..pPrtt.::--
- Rcl.·,1gc pcd1du..;, .... ·11 tH.:11d;1-.. d1.."p.:trt<111H.:111¡dc-.. 
- Deposita cobnl~ {1H1 rc:tl1/:1 4,;11htl1~ c..·11 cfi.:<..:fl\.11) 

- Entn:ga n:s11ltad11-.. dl.!' colna11/;1 d1.1rl(1 

3.2. Puc.:sto Jet\: de 1..'IL~d1h1 ~ culH;111/;1 
Nt.llnt:ro de pcr·son:d <h.:tual1111..·11h: 
Jefe irnncdiato sup1..·nor l.ic1 c11L"1a ( icnc.."r ;:il 
Co11nc11nic11to~ c~pc4.:1<1le-.. :-...:11c111111.:s bas1cas dt: cnntabilidad. 

111a11c.1'1 de 111;1<111111.1 de 1..•-..1.:11ll1f" y ">t11nadnr;1 
FuncH1ncs pn1H...·1p;1lc:-. 
- l\.1a11cJa la do1..·111TlL0 11t;1c1011 fi'->11..·;1 ( resp(lllsahlc.: de la ca11cra ). 
- Entrega todos 111"> co1nprnh:111rcs tir111adch a f;1s personas 

aut<,rizadas 
- lnh:!-.'.ra el c.xpcd1 .... ·11ll.." de.." crc.:dJto p;:ira cad;:1 clicnre, ancx¿111do 

rcfcn:ncias \.·c,:nfh:·;1das, t.:tc 
- Aju!->f<l n1011to de cr.::d1ro <1t1fPrJ/ado por la f)1rccción y condiciones 

de upcr;ic1ú11 < 1u1 e ... ta ;ti co111~111e actuali11L"11fl.:) 

- Rcµ1stra y acr11;d1/;1 los J..:ardc' di.: d1e11tt.:s 1..•11 sus modalidades de 
cuc11ra con1l.·11fl..· > ducu1nc111os por cobrar 

- Elélboración de lll!;ícsns 
- Prcp;:1ra c11v1ú di.ario P;i11a111c.:nca110 

- Elabora fichas de dL"ptl.-...1to c11a11do se rl.."qu1cra 
- Registra los clicq11c.:.-... en libro con·cspondicntc ( diarios y 

posfccl1ados ) 



- Rcgisrra coosecutn o de lfp1.:11n11:nll>S rccibrdos as1g11«111cfnlc un 
nú111cro. 

- Controla Ja calc11danzac1011 de todas las µc.:st11•nL·-.. de cobro y 
rcspnnsnbilidad di.: que.: 1od;1'.'> se rL·aliccn opn1t1111:1111c11tc 

- Elabora la n.:l.ici<111 dc- Cl)h1;i11r;i d1;1na y rcpl1i-tL" di.." rc-.11ltados 
obtL"rndos 

- Re\ isa que roda 1:1 docu1T1L'l1ta~:1P11 c~tc L'll L·u11d1Cro11c-.. úptirnas y 
adcL·uadas de cobro ~cgú11 pnlrru .. ·a-.¡ 

- Rcpnna innu:d1at;111H.:11te c11¡1hp11c1· anornal1a a< icn.:11c1a Cic..:ncral. 
- Se!!llll111cnto de '-·11h1a11ra l.'(111 ;ibogados ( Cll\ 10 dlH:11111cn1aciUn 

rcq11enda). 
- Llc\·.-i cifras de cl111tn1J 

- Envia a los agente .... dL· ve1J1;1'.; fnra11i.:os la doc11n1L·11tac1ú11 para 

cnbn), llc\"ar ...:1 <..'Pllll pf '\ -..c.,L!1111111c11to de la 1111 .... rna 
- Elabora solic1t11d de nuf<b dL· cn.:dno por de .... c11L·nto por pronto 

pago para que a1110111cc ( icr<.."IH.:ra l icncral 
- Elnh<)ra solicu11d dc 1H.1fas de car!~º por chcqui..~:-. devueltos. 

i111c.:rcscs 1nnraftlnt)s. ctt.: • par;.1 que autnn'--·c l:i (fcn.:nc1a General. 
- Supervisn la ;11..:r1 ... 1dad del cohrctdor. 
- En\"ia rclcgrarnas o fax de recordatorio de.: p<it-:o ;1 cl1c11tcla frnünca. 

de \"i.-ijcros en nlla o de cl1c11tcs drrc.:ctos dc L1 ca:-.a 
- Elabora cartíl.S dL" L'l1\·1ú de mcrca11cia y dc <1ct1sl..'.' di..: ri...·c1bo de 

pagllS 
- Elabora carta_... pa1 a rccngL"r paq11crcs de tr;111 .... pn11e 
- Apoya tdc..'.'fi.J111ca111e11tc la _!.!c:-.r1011 del cnbr:1dc ir dc- acu<..·rdo a 

políticas establecidas 
- Prc~enta rcror1c.: dt: ..:..1tll:tL'lt ll) d~ t.:;1rtcra lllL'Jhllal ¿..:lobal 
- Rc\.·1sa y autonr;1 cnndrt.:innL's de las 1;1cturas < al rcc1h1rlas 
- Detiene todos lo .... pcd1do-.. dL" clientela con irri...·g11J.and;JdL"s en 

paµos y/o docwni:nraciún 
- Pone \"ISto bt1l.'IH' al rc .... fl1 d<..:" h1-> pedidos p;11a que se puedan 

facrurar. 

4. PERSONAL DE C< >NTABILIIJ/\D 

4.1. Puesto. Sccrcran:1 r<..:"<..·cp<..'1<1111 .... ra 
Nl111h.:ro de personas acttwln1c11tc . 
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Jefe 1111ncdü.•to superior: Co11tad,1r Cicncral. 
Conoc11nic11t0s c~1n.:1..:1alcs F'JH.:nc111..:1a c:n el 111a1H .. ".Iº de conrnu1ador 

n1ullilincas y 111cc..::111o!!ratia c11 1núquina cléclnca 
Funciones prim .. ·1p;1lc-... 
- Opera y aticndc t.:1 c..:0111nutadnr tclcfúnico 
- Rccthl..!' h"ldas !;¡...., lla111ad:i..... q11c L'llt1·an a la c\1111pai)ia 
- Rcal1.l'.<1 las Jl;1111:hl;i... qui.: c....·1i. .. -.1r.l!.1 1:1 licri..:111.:1;1 Ciencral y la 

01rci.:c1ú11 
- Registra todas la:-. ll:11nadd...., q11c c11tran y quh .. -11 las atendió o los 

rci..:ad1._1s para ~il lin;t11.l'ar cl dí;i p;i....,;1r u11;1 rcl:n:1t·111 a (icn:ncia 
Gcncral :i.· a ll1rc....·c....:c....·H111 

- H.c!-!1....,fT·a e11 el lih1l1 de l:u~;i... d1....,ta11c..:1a~ las q11c :-.c aceptan por 
cobrar u las que s1.: c....·fc<..:111:111 ;i~1 1.:<111H1 ~11 du1ac1u11 para revisar 
n.:t.:1b<1s tcleliu11L·\1-... 

- /\u"1laa a cred1t11" c....:l1hr;111/.1 cn 111r..·c..:;111n!-!r:11i;1 de L";1rL1s de acuse 
Je n:L·1bn =--de c...."11'- H• d..._. 111~.:1c....:;11i. .. ·1;i. ;1 ..... 1 !.:Olllll l;l di..: transportes. 

- C'nord111a lo~ l...'ll'-H'.., di..: 1111 . .:11-...:qcri;1 ( I>lll .. l..'.'tc 1 
- J{cc1bc a la'.-. pc1.,.1•11;1...., q11c lk·!-!:111 a J;i <..:11111p.tl11:i :- p(.)11crla.,; en 

zt111a"" adci..:11ad;1-... ( k· <..'~pera h.1 ..... 101 quc I<::-. :i11c11da11 las personas 
111d1c.adas 

- f\.1ccann!-!ratia liq111daL·1011r..·...., ;1 ;i ..... u11rns 

- ~v1ccann¡:ratia l·:'.-.t:1d<1s F111;11ll..:1cr<~:-. 111c11sl1;1l111c11tc. 

- f\.1cc;11Hl!-!.ratia ll1...., cheqpc:-. dr..· p;1!!,,~ prP!-!1·•1n1;ithl'~ para los vicn1cs. 
- l\.1ccanogr~tti;i la:-- di..:i...·l;11;11...·1n11<..·...., dc 1111p11t.:~l\i-... 

- \locca y hH..:ali/;1 ;1 111 ... en1plc:1dP'.-. 
-1\.1ccanl)gr.afia ca1t<1' de (~c....·1r..:1H.:Í;i (ic.:11eral y f)irección 

-t.2. Puesto c..:ontadur <.ic11cr;il 
Nlnnc.:ro c..h: pcrsc111;1~ actual111c111..: 
Jefe 1111th.::d1ato supLnnr. (icrc.:11c1a Cic.:ncral 
Conncínii..._.ntos t,:...,pcL·1;ile-... Cnth)ci111ic11tus de contabilidad general y 

físc:tlcs act11al1.l'<hilh. 111a11c.Jtl de co111putador:1 
Func1011cs pn1H.:1paks 
- Elahnr·a y re\. isa lus 1-:stac..hi:-. F111ancicros 111cnsualcs dentro de 

los 7 pn1ncro:-. d1:1:-. húb1h.:s c..kl 1ncs. con todos sus anexos. 
- Ma11c.1a y rcsu1 te dt.: papt.:k11;1 
- f{c.:tliza co1K1ltaL:1one-.. hancanas 1ncnsualcs y revisión de 
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rcndnnicntos de 111vcrsiont.:s. 
- Controla libros ck· bancos al día con saldo úrsponíblc real 

rcpor1;"tdo a la (ic..·1 cncia. 
- l\1ancja y rcg1srra ltls irn:<..·111arros pcfl'ctuos por anículo. asi corno 

su Ct•stco rncnsual 
- Rcpnrta n1c11'11:Jl111c:11rc l<r-.. 'c..·11la.'-t por ag:c..·ntc: ( se va haciendo 

d1anl1) y cakulo 11it.:ns11al t.k co1111sioncs. 
- Prcp.1ra roclth ll''- n=sl"utll.:nc:-> de.: <.:P111pras y rt.:v1sar facturas de 

provccdorcs. 1H1t;i ..... de <..:Tt..~d•f<). Jhnas de dcvl)f11c1ú11 y J1njas úc 
alrn;icC:n para q11c 1111Ho co11 la Cicn.:ncia < iclh .... ·ral clab()rc:n Jos 
doc:u1nc:11tos a pr { '' c..•c.:dt 1rc..·-.. 

- Ton1a rc,·1~1011;, f(1do:-> /n~ prt1\~c:don.:s 1111;i \e:/ a Ja sc:n1ana 
- Paga a pro,·c..·cdt '' c:~ ( \.ar I< ,..., J 11na '"C/ a L1 .._c.:n1ana o c:I resto al 

vcnc11111cnro 
- Anali?a con l.i ( lc..·rc..·11c1a "--11;1dn1 de '"c111;1~ 1..·;11-Yt:r·¡1. pn •vc:cdurcs e 

inventarios ( <..:llctp1co ak~1tnno dcl n11s1110 ) 

- Tran11ta airas~ h;qa:-. di.:! p...-r -...llll:il ante c.:l SC:.L!tiro Soc.:1;il 
- Recibe roda la a:-...:-...ori¡1 d ..... ·I dc-..p~1d10 de t..'<•llt.1d<•r"-·s qut.: necesite 

para cubrir con tuda-.. !<is Pbl1J.!:1L·1p11c: ..... ti,c.:ak·-.. ~ utiL·1;.dcs 

- Rcalrza) pn.:sL"nl.1 ..... ·J Pª!!º 1)JH'rtll1JP de.: 1111pt1c'.-.fP> 
- CodJIJca adcc.:u~1da1ncnt<.: la~ púJ1.,as para t.:rn 1.;ir ;1 proceso dc daros 

y rc\.·isar el n11smu ( 1nc11 .... ualn1cntc _) 
- 1V1:incja de <..:a.ra L·l11ca p~1ra p;1!!11s vanos. agua. c.:obrador. cte. 
- Llc:va corllrol dc: ';11, .. :a..:11111c:-... d .... · pL-r:-.c111al y píL'!--t.;11110 a e111plcados. 
- Esta pendicnrc de.!' Ja rc1h•\. .1L·11111 <'JH1rt1t11a de In.-.. seg11nls de la 

cornpaf1ía prc:v1~1 :11llori/:1c1111J c.h: Cicn:11c1a ( iL·n ..... ·raJ 
- Elabora c;11c11lo q11111<..:c11al 1:1 1H1111111;1 

- Elabor&1 los r·c.:<..:1h1•s de ho11c1r¡1rin:-. 

- Rc\.1~a al 1l1Plltc.:11ru bs facr1u·;1'.'-. lic1.:li;1s anh::-. di.: qlh.: '"·ayan a 
aJn1acé11 

- Supen.·isa que 1t")d;1~ las púli/:1s di.: c.:grcsns cucntc.:n con su 
rcspc.!'c.:tivo ClHllp111h:111tc c'm lo .... rcqursrros fi~calc.:s adecuados. 

- Arcl11va los papelc:-.. dl..'."I ;1rc:=1 
- Prc~"-·111a toda l;1 doi:11111e111.11 .... ·11·111 :.1dl..'."cuada )- ..:11 onlcn a Jos 

aud1tnn:s c ..... !t.:r11n~ para el d1<.:ta111c11 )- vi!-!il<lr drclio proceso. 
- Calcula la~ 111t..:1111=1s c..:11 pro...:cso de rnaquila 
- C'n.-..tc:a los pn1d11dc1.-... C(lll\.L'ltld<1:-.. 



- En-sobrera fl(.HJHna v hace n .. ·c1hos 
- Proyecta el ca'h ll<·n,· ( co11.111nt•11ncntc con Gerencia General ). 
- Presenta la i11ti..H·111~1c1ó11 ti11~111c1t .. 'T<1 ( conjunrmnentc con Gerencia 

GcrH:ral) p;:u-a l111c;1s de (.'.ré-d1to bancarias 

S. PERS0:--1/\l. OF VF:--.:L\S 

5 .. 1 .. Puesto \.-'t:ndcdo1c:-.. J(,cah:s 
Nlm1t:ro de pL0 íS<\n;1J a<...:tual111c11te 2 
Jefe 111nu:diato :-..11p .... ·1-1lH .. (Jc1·1..·11i:1a (Jcncral 
Co11of...'.1111icnt<lS 1..·-..p1..·c1;1Jc.._· 1-.,pl.:'r·icncia en '-l.:'lltas y conocinlicntos 

de clientela pa1;1 d flJ1t' lk p1nd111.:1u quc ofrc<.'c l;i co111pa1lia 
Ft111CH\JJCS pnnc1p;1ll.:;-. 
- ,\11c11dL..' pL..'n11d1 .... ·.11111..·11t1..· ;1 L1 cl1c11ll."f;1 qw.: 11(.'llCll 1·cg1str;1c..fa corno 

c;1n1..·ra pn,p1;1 < -......-~ú11 JH1iit1c;1 1 
- l~1..·~!1~rr·a p1..•d1d11~ •. :011 flHJ.1 1:1 111/ú1·111;iL"ÍP11 1t:q11cr·ida 

- J{c_;.!1.-..tra alta de cl1t..""11tL"' !Hit..'"' 11-.._ ;1pun.ar ll•lf:t l.1 1nforr11ación 
co1nplcn1cnt;rr 1.1 q11e :->c :-..ul11 .. ·111..· 

- Supe1·v1sa c..:I ~111t11111c..:11to :1d1..·1..:11<1du d<.: pL·d1d11.-.. ~c..:~ú11 fCchas de 
co111pro11Jisn-' 1..·,..,.tt:11L·1.;1 

- Supcn.·is;1 <.:t1alq1111..•r probk111.;1 1k 110 1ccc.:pi.:11.,ll dc n1c1cancia por 
pa11c.:- di.." la c..:l1c1trcl.;1 

- Co111rola C<lll~1...-i.:l/f1\·o ck p1..·d1dns propio-.; 
- Rl.:'}-'.1:-..t1;1 la 11111;1 tk ;i ..... 1'.'te1K1:1 y pro!_!r~1111ach·,11 actual1.1::ada para 

hai.:L·r \·cnta c.:fi.:L·tn a 
- .Acla1a recl;11n.;u:1t111t.:s o "''"'L'lllHf de.: dc,·olucron 
- Presenta oportt111.;1111c1Hc L1..., i.:ukcL·inm.:s dt: f'1·i111avcra y de 

Invierno. y tra11:->1111ti1· i11fnnnac1ú11 sobre pnH.Juctos y ofertas de Ja 

co11lpctcnc1a. ª'¡ c111110 tc-11d1..·11c1a~ de rnoda "-' rnqu1t:tudcs del 
increado. 

- Elabora diario reporte <k· \·i:-.1tas • 

- Supervisa lodos los dias al co111ic11zo y al final de la jon1ada para 
con11.:11tar cstrah:.1..•.1;as prPp11est<h. plan de" \"!Sitas, actualización de 
rnucstrar·ios y rcsullados • 

- Apoya en cicr1 a:-. gestiones dt: <.:obro.• 
- Busca nueva clic11tcl<1 1ncdra11tc invesrigac...:ión de increado. 
- Tiene toda la infi.H·n1acit.1n requerida y cont:cta para una venta 
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adcc11alfa. 
- Con u-ola la lah, ,,. adL·cuada ;1 fns 1111cvos pn,d11cros y Ji neas. 
- Trabaja el 11111e ... t1 ;1110 de la l.'n111par1i:i c.'\;cf11sivanic11tc. • 

• FtirH . .'H'IH ... "s p111u .. ·1p;1h.:~ c..""\.t:ll1-..nan1e11rc...· de lc1~ vc11ch.:dorcs locales. 

S.2. Pucsro VL0 1Hlc...·dnrc .... 1..·11 r11ra 

?'-:ú111c..·n1 dc pL·r..;• 111:d ;1l.'lu;il111e11rc ~ 

JcfC.: 111111ed1oiro ~11p1..·r1or < icr1..•nc1;1 < iL"ncral 
C'ort<KIJJllL"l1t(1..; c.."·•p1..·c1;1fc..•s ( ·onPcer bren J¡¡..., 1111;¡..., aban.:ad:is en 
clJ~lllll' .a In:-. 111c:rl.·;1d<1s Jlf1111111-.. poH"a ltl.S pr,1dt1cr,1..., ofrecidos y Ja 
infi111nac1ú11 ~-·(I e"\.pcrtc111...·1;i -..\•hn ... · la rcsp11e ... ra er·L·dllrL·ia de los 
nii-..111{1...:. H.1...·l:1c11•11 b11e11a c\111 L1 c..·Jre11te[;1 

Ftuie11111es pri11c1pak· ... 

- ·rpt..fa.., las de..· lo-.\ L'IHft...·dc>rc-.. 1111...·;1k· . .., e"\.1...·e¡>rP 1,,..., 111arc•1da.., con un 

.-\dc..·111;¡.., 

- V'i:-.lla pc..·111•drc;1111cnri..:- 1:1-.:. pl;1;;1.-.. d1111<h.: '.'-c.."\;¡ \L0 Jld1e11d11 rní11irr10 
cu;111d11 :-.e c1en.1 L'l c..·11..:!{1 d1.: \1...·111.:111111..•nfll p~tra cpfl1l1. <• dc 
11cccs1dad (.h.: 1e.-..1ur11.h1 •• 

- No Jk·\·a 1n11e:-.r1 ;111n.-.. de p11-..rhk· t.:111npcrc..·11c..·1;i 

- f{cc1hc..· _:.. JJc'\:J ¡,1d;1 L1 d11c111r1< ... ·11t;ic/l111 po1r:1 l.'11lno _:.. c1n·1a por 

paq11c..·reri;:1 t1 111c11 ... ;1_1r.:ri:i Jo .... 11..·"'11lr:1dos de L1 llJ1 .... 111a < clh:qucs. 
ere 1 

- Pasa pcd1dos P'll 1;n 111 111;i-.. ¡n1111!11 q11c: -"C..: rc...·<...·1b;111 _:.. lucgo cnvia 
los, 1ri,L'.111ak·-.:. p< ,,. p;iq11L"k't i;1 

- Elabora lo--. c...·;i111h111~ .._ft,.- 1n11c...,tt.1110 en c..«111r'-h1101c1t·111 con el 
c1H:at!!;1do de n111c..·:..11·a1111-.. .\ dc11dir a Lis _1111ir;i.-.. de :11T;111q11c de 
rcu1porada o de '\ ;1n:1~ 11111..·;i-.. 

- Couurnrca d con111..·1vo dL' l;1bnr en pl:1;.a~ pn111...·1p:r1cs y antes de 
salir ;1l \'l<t.Jc 

•• Funciones c.xcfi1-.:.1vas de '\ c..·11dcdon:s en nU;1 

5.3. Pucsrn Vc...·n(k:dnr..:-:-. c...·n pb;<1~ fi1r;·111c;1s 
Nú1n1...·rt1 de pc...·r-.:.1111;1-.. <1cf11;il1nc...·11rc -' 

Jcfi.: 11111H.~d1;1ln -.:.11¡lt...·r1t1r (Jc...·1c11L"1;1 (fcncr;:iJ 
Conocirnicnros c~p..:c1;1ks. <...·n11oc...·i111icntti del 111crc;ido propio para 

Jos artícuJos dc la <..:<1mpaflia. c\:pcricncia en \'cnras y buena 



relación con la <.:l1c11tcla 
FU11cH1ncs pri1K1¡1:1l1..·:-.. 
- Toda.;;. l.;1s dc lns 'cndcdPn .. ·-. c.:-11 nira salvo la 111arcada con 

A ... h..·1nas: 
- J~c:-.fllHtsabk ~~/11!>.tl de tod;1 1:1 J . ..'.L·.-..11ú11 de L"llfl!'o Lªll 1:1 pJa.,.a y d..: 

rna11t..:11c:r i11f~1rr11:1d\' de.: la 1111:-.111;1 ;1 (ic:rc111...:1a ( it.:ncral ( con10 si 
fuc:r;i l;1 cobr:111/:1 ~111.._• li;11.:c fa L"l1n1pafiía i.:11 1.."I l > f 

- ()r¿ . ..'.:111iza \ 1:1.1e< ... 1 di...·<. .i1.:r1...·111.:1;1 < i..:1u.~r:1l p;ir:t 11...•f11 ..... ·r /o dt.: \·cnt~s y 
prc...·-..1...·111:11...'llllJ di..." 1..·pk·~.:Clt>lll .. ""- :- lllK".t" ll1IJH11·t.11Jf1.:~ l.'Pll L'/JCIHCS 

pn111...·1palcs 
- p,.,,c11ra co111111111...·;11 ... ·1011 d1n .. ·1,.:la;. pdr fax 

6. PEJ<sn:--.:.-\1 J)J-: (;/·!{/ ~l'/.-\ (;!·.".;/ ¡{,\L 

6.1. Puesto Cicrc111..·r;1 (i1..·11c1;d :\ 

Nún1 ..... ·r·• dc p1...·1:--nn;1J a1..·r11;!11111...·11r ... •· 

Jet;..:. 1111111 ... ·draf11 :--1q1._·r1111 f)11c1...·f1H ( j.._·111..·1·;11 

c-olhl~lllllCIHllC-- e-.¡)i._'C/;1/c-. I·-..p1...•11e111..:ra Cll l."1llllJlra-\·c.:11ta 
1..·<11ni...·n:1al1/a1..·11111 

- Co111'L'lllliL'IUi.1-.; 1...·1>1lt;1hf1.."."" ,. fi-.L·alc"' f.!Cllcr;di.:~ 

- (~<1Jlt1Clllllt.:llf11-. d1....·l 11H."dh1 !<.:-..ti/~ _....11 .... C;tí<ICfl.."IÍSfJl."aS 
- Co11nc11111cnr11, do...·/ 111<tllc/P de pL'1·~011;iJ. 
- C01h1cun1c11f11s d1..·l p11lc1...·-..11 dt.: produccu·lll dc Ja:-. l<. .. las. 
Ft111cÍl111cs pnrn..:1p;1/1...•:-. 

- Co111pra de 111;irc11;1 ... pr11n:1-..;. c11c;1q!adn d._.. c1 )ordinar y contratar 
SCf\ IL"li.1 .... dc 11l;ll/t11/;¡ p;11;1 1...·•111\CJ'SH>Jl 

- R1.!al1/a las Ci.llllpr;11 ~ 111:111 .... ·111 tk· rt.:lacll1111...·:-. CtlJJ pr<J\·cc.:dorcs de 
prod11cto tcr111i1J;Jdc1 

- Dcc1dc calidad y dc\1ilt1c11111L''.-. di...· las parrrd;i:-. de- Jos proveedores 
que aticndc.: 

- Elahor·.;:1 J1quid;1...:1011L's ( d11c1111H.:11r;u.:10111.:s Ja pnl\:cc.:dorC"s que 
atiende junrn cnn c.:I cn11rad111 

- Controla las merca11ci;:1..., pc11die11tt.:s de rL'cibir y rc.:c1bida~ de Jos 
pro,·ecdnrL."s q1h.: :--..: at1c11de11 

- Atic..:ndc L'1 50" .. do...• L1 cl1e111cla drn ... Tf:i i111port;111rc..: local de.: Ja casa. 
scgún n.:Jac1011 c.-.pc.:ciJica 

-.f\.1anrii.:nc Jas rc.:lacioncs ~· c.:n111pras con cJ provcc-dor principal 



co11j1111ta111cnh..- t.'t 111 c-1 GL"n .. •nfL• Clc:ncral. 
- SuJ~l.'rYisa la e' >br ~111¡,.:1 di: ft •d;1 Ja carrera lk· rL"spn11s;1hrlidad 

propia. 
- ln\·L· ... rri;:a el JJh:r1.·;ido d11\..'l.'IP :'-' arnpJJaclún de- carh:ra directa 
-/\111011/a la ap1."rr111a de '-''L"chfci ;1 ,,:J11. ... ·11rc~ 11ttL"\OS 1111Ho con el 

[)uL·ctnr < lt."n\..·1 al 

- .r\prucha cJ t.h.:s<irr~lflp t.k 11111..."\ti . .., prPd1ll."f(>:-. :-.t.·gu11 c:ira<.:rc-risticas 
<}ll\.." dt.•nw11d;1 el lllL"J1..';1do 

- J\c11di...· a fcn:" r._·,rdcs 11:ic11111:J/cs L" i11tL"n1:ic111n:ilL''-' _,. rcvis.:ir 
puhl1i.:;u.:1011c:-. dv 11111L· ... r1:11111.., (k· 11iri...·n.;;unh111 de 111fi1nnación dc 
n1od;1 para dctc11111r1:1r rcnd'-·111.:1;1-.., 

- P:fftK1p:1 en Ja.., p11ir;1.., cPJJ /;¡ J)1n.:L'C1n11 p:11;1 ll1:u pnlir1cas. 
- Supcr\1'-'a a re,, .... ,,,L • ..., tk· p11>dt1L'lt• t."fl JH,11..·L·:·d' 

- S11pt.·1-,1..,~1 .:'- -..e 1v-..pc111-..:d•r/1/;i .... 11/lie /:1 ;11.:!11:i/1d.1d d1...·J \CJldcdor· 
IPL:"al 11111n1...•r11 2' ·le I<>-.. \..._·11(k·d1111..·.., L'll pl;1...-.i li.>r.1111..:.:1:-. 111úncro 

- S11pcni:-.;1. ;11111•11/.1~'-'L."1·1..· .... p1111 .... ;1hJ11.~.:1 del .J:1..·a ~!IPhaJ de 
co11r;1h1/11.LHI 

- S11pcr\1sa . .:tt1tt111/;1 ~:-.e r~:-.p1,11..,;1hd1/.:J L'll el ;11c;1 ;1d111inisfr01fi\·a 

!_!c.:11c1af. sc,;!!1fft1:-.. ll.11ICl'"· n111;i11;1fL."s. ere 

- Rc.:1...·l11ra ~ cc•11r1:1r;1 L'JJ el ;u1...·.i lfv p1..·1:-.1111;i/ 

- S11p1 ... :T,1..::.a. a1irP11/;1 :'- .-..1..• 11..·-..p1•n:-.;d1iJ1/:t lk·l t1111c11111;11n1L"Jlfl.> dc.: la 
n:cc.:pL'.'10111..::.r;i 

- SupL"n isa. aurnr 1/<1 ~ r-L".-..p1111.-..;1hi/l/;1 dd 111;111rt:11iJJ11c.:11to de l01s 

unidadc.:.s i.: insr;d;1L·1n1H..":-> 

- S11pt..·1·\"i:-.a lo:-. si...·n 1c1n-.. L0 ,!cn111-.. 

- Re' 1:-.a at..·r1wJl/;1c11111 tk· p ..... ·drdo-.. .-..11rt1dP:-. _v h;1.1;1s dt.: Jos 111ls1nos. 
- C~oord111a supk·11c1:1..., de p ..... ·1-..t11J;Jl. 

- Suple al orro e i1..·rc111L.." (JL.."111..·1;¡} L"t1;111do :-..e L"llCllL"llln.: dL" viaje. 
vacacínni111dn 1' pl 1r 111cap;1c1dad 

6.2. Puesto· G1....·rc.:ntc ( fL"ncral B 
Nr·1n11...·ro de fH.:r:-.<111.:il ;u_:tual111.:11te 
Jcfc.: i11111c.:diato sup1..·r·1or· J)11'-·cfln- GL"ncral.. 

Conc1Lin111..:111os L'-..p1..·c1alcs: In~ 1JJJ.:-..1J1os que.: el (ic:rcntc General A. 
Funcionc.s princ1paks 
- Rcali7 .. a las co111p1·;1s y 111;:111e_10 de relaciones con proveedores de 



producto tcn11i11adn 
- Jnvcstig;i el 111cn.,:1dt• din:ctu ~- an1pli;ición d1..· cartc.:ra directa. 
- Aurt1nza la .:1p~rr111<1 1.h: cn.:d1ro a clu:nte"s IJth:vo~ Jtlllf<• con el 

Director GL .. ll~:r·¡tJ. 
- Apn1cba el d1..·~<1nPJlo de 11111:\ u:-. prlld11ctt•~ ........ ·!-=1111 caractcrístic.'.ls 

que i..ft:1nanda 1..·I 1111..·n.:ado 
- Acude a fCrias tl..!'\.tilcs 11¡11..·11111:1/t..·s e i11tcrn;11..·11m:ilc:-. y n:vr.sar 

publil.":acioncs di.." 11111cstr<irh1..., di.." 1111cn:a111h10 dt.: 111fnn11ac1ó11 de 
rnnda para ,fL·rt.:rm111ar 1t.·11de11n;1s 

- Co11_11111tan1c11ri.: '-'1111r.:Jotro<11..'t(..'Jlfc lfc11(._·r;1/_ 111a11t1..·11111111.:1110 ch: 
rclat:roncs y Ct'lllpr;1-. ct111 1..·I prt•\ccdor pr111c1p:il 

- StrpL'l"\"isa Ja 1,..·phr.111/a d1..· t111!.1 l;1 c;11t1..·r;i dc 11..·~1ll•11-..:1hrl1dild 
propia 

- J)c ... ·1dc 1..·aluf;1d ~ dc\1dt11..·1l1111..·..., d1..· 1:1-.. p;11t1d;i-.. (k ll1s pro\"cedorcs 
(flJ(..' 111..!/le 

- Elab~ 11 a l1q111d;11..·11111cs ( d1 lt:tr1nc11t:u.:1on ) a p1l1\ 1..'Clh-.rcs que 
.-iticnch:n _1uotn cn11 el co111:1d( •r 

- Cn11trnl;i J;is 1n1.:-r-1..·•11H.:ía..; pL"ndJL'llh:-.. de rc.:c1hu y rcc.:1hida de los 
provt.:t.:don •. ·:-; qu1..· ...,1..· <ll11..·11d1..·11 

- Supc1-\. 1:-.a ~ -;1..· 11..·~ pn11s;il11/1/;i ~' dn1.: Ja actt1:11..·u111 d1..·I "cndcdor 
local 1Jt111H:n1 1. de In~ n111111..·1 n 2. '1..•ndcd1ir1...·:-. en 1 uta y del 
vendedor en 
pla:..-a fora11e;1 111111lt .. "1"11 1 

- AticndL: el 50"o dc l;1 dic11tcl:1 d1n.:cta 1111pn11;.i11tc loc.:al de Ja casa 
scgtú1 rclacit.11t L':-.pecific.1 

- Atiende lil clic11ri.:l;1 directa fnr<-1nc.:a de la c~1:-.a 
- S11pcn·isa la lahPr dd t:11c;11 !_.!<Hin de.: 11n1cs1ra~ 
- Supl..!'r·\.·isa i.:J dcp;1n;1111c11to de J;ll.'tttración 
- Supcr .... ·isa. auton/:1ysi.:J1...':-'JHlll~í1bili.t".<:I d1...·I ;irca de cr..=duo y 

cobranza gloh;-iJ 
- Supervisa. aurori/a y se respt111"abd1/a de t,;{1111pras "·anos. 
- Supcn·isa la o¡lt..·r;1crún mtt:r11¡1 dt.: la hode!.!:1 
- Participa en las Jtrllfas (:oll b Drrecció11 p;u-a fijar politicas. 
- Suple al 01ro Gcn:ntc GcnL"ral c11nndo st.: t.:ncucnlr.:1 dt.: viaje9 

vacaciones o incapacidad 

NOTA: Los gerentes son :-;ocios rnrnoritarios de la ctnprcsa y uno de 
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ellos es hijo dc:I d111, .. ·i)o ( Gcrcnh: A ). 

7. PERSONAL DE {)IJ{l·l'C!(>N 

7. l _ Puesto· Dirc..·c1or Cic..·11 .... Tal 
NúnH:rn de pc..·1·-..1111;11 ;1c..·tu¡il111<..'11tc..· 
F1111c1l111cs pnra:1p;ik·:-. 

- To111a de Uc.:c1~1n111 .. :~ 11npon;1nrc:~ 
- Strpl.·n isa y C\. :tl11;1 el dc'.'-c..'lllJH:1)0 de: la actividad de los 

Gc1 c:rucs ( ic:11L·1 ,ti..._· .... v de 11,.... r c.::--11lt:1dns de ~11.s ;:irc;:1s de 
rc..•:--p1111:--ahilHbd 

- F1.r.1 ¡H )l111c;i .... '-"' 1111o. .. ·r l.·1¡1JL·~. ;111t1 'l l/:11· \.·oltu11c11cs dL· dc.:scucnto para 
dic:nrc..·:-. p111Kq1;1lc..·--.. pla/11" dc 11pt:1;1c11111. l.'IL 

- ,.\llllllf/;1 111\.1..'"k·..:. tll..'" :--f(1c..·h:. ¡H1Hf11c..·c11·1n ~- n .. · .... 11r11d1}...; 

- .. \...,c..·~11r¡1 1111 c<lll1Jl·'rt;11n1c..·r1111 ti11,1111..·i..._·rp i._•l11b;d de l;1 c111prcs;i s;ino. 
ya que..· '-1\.·c..· 1lc..·I .. :r1..:d1t11 

- A:--c~11r;1 cl c1111i¡1l111l1l.·11111 1k l;1..., d1 .... p1•..:.1l.·11111c..· .... fi~c..·al...:~ y oficiales 
de L1 c111prc .... ;1 

- Yb11:il1/a 11pp1t1111i.Ltdc:-- 1fi...· 111L·rcadn ~- d1:--c..·l);11 pbnc...'.s de ataque. 
- Rl.·lacll,11;1 l.·1)11 1f11..._·1-H1..., de..' l.1hr1..._·;t:-- .\ ha11Clh 

- J11tc..'l\.ICllc...' c..·11 l.1 1111._·d1d;1 dt: l,1 11..:c..·\ . ."S:trlll L'll IJL•gtlL'Hl:-- de: voh1111cn 
tanto con cl1c...'11TL'" Cl\IJJ(l e.in p1t1\. c.:c.:dPrc..: .... 

- f.)in.l!c rctlllh'llc..'--. de..·'" t.""111;1-. .\ .1u11r:1 .... di..: Lri....·dl111 .\ cobran/a 
- f)cc1dc pc..'1.'.'-PIJ;d di.: lll\.L"k· .... 1111pon;111rc: ... :-- c..·11:;1c1<1111..."~ de puestos 

Jllle\ ()~-

-Califica las 1L·ruk·11c1:1-.. 1.k 1n11d:i 
- Acude &t fcn;1.s Tc"\t1ks 
Rc.:p1Hta a 
- Ya que es d ..... Pc10 pn11c..·1p;d di..: la cn1npaili;i ~ la ;11noridad 1n<ixi1na 

de la mis111a. 110 r ..._·porta a 11;1d1c...' ya que.: súln L'XISfL' Consejo de 
Adrninistrac1ú11 

- El f)1n:cror (ii.:11L·1al JHl'.->l."..._. 1itrc1:-. l1L'!!oC1os a lo~ qtlL' dedica al!!o de 
t1e11lp(). ;HllHJllc...' 111 .... c..·cHl:-.Hk·1.1 dc 111c.:11or llllJh'l"f;lllCJ;.I Slc..'IH.IO su 

actividad pn1u:ip;il la atc11c1ún de.: esta co111paflía 
Co11oc11nic11to~ t.·spc.."c1;ik:s· L'i:pcriencia en 1na11c_jo J;.lnhal dc 

cr11prc.:sas co11,·c.:rt1dora!-. 11.:.,lilc~ y co11oci1111i..:11tos de este sector y 
su evoluc1ó11 en é-pot.·as actuales. 
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NO hay prohlcrnns sindicales. ya que prftctica111cnlc todo el pcrsonnl se 
considera de.: cnnfia11.1T1 y no esta s11Hlicali?ado. 

!--lace dos al'lo!". R() .. \f-!Tl-~SA rc.:c1bh·, c.:I pn:nlio dc C)n> Jn1c.:r11acional a Ja 
Calidad e.:11 1"1...·,tilcs c.:11 !\h:x1co <.Lldl1 JllH. cl Tradc.: l"c..·;1dcrs Cluh (Club de 
Lideres de.: C'on1cn .. ·10 ) a dnndc.: Ja 111v1t;1rnn a pa111c1p;1r CPlllo n11cn1bro 
Actual111c:11tc.: llpcra 1...·l111 11111.."'-C pr''' L·c.:dnrc.:s de.: pnHfiu .. ·to 11.:nni11ado y siete 
provccdntc.:-.. de proi.;c.::-.•• ... \.L.111c.:.1;1 1111.1 cal"lera dr...· c:l1c.:11t1...·:-. .:-.upc.:11orcs a Jos 
500 que operan con c1c.:1 t;1 Clllltin11ubd 

Los prt)'-Cr..."dtJ1cs c't1c11d1..·11 pl;1/n ..... de: c:rr...·diru a f;i c.:1nprc.:sa. 1nis1nos que 
total l' p;111..·1.il111c.:n11...· -..1...· 11h1q!:111 ;1 L1 r...·li1...•111c.:la. a Ja que la cornpailía 
fn:~l11.:11h:111r...·11te 111<.:cnt1\ :1 1...·1111 tk· ... 1..·11c.:11h 1:-. por prn11to pago, p<1ra poder 
tc111..:r la J1qu1dc.:..-. :-.11fit.:11...·111c.: p;u;i 11 '--"t1111pl1c11do <,;¡111 :-.u°' co111pron1isos. 
Siendo t111;1 e111prcsa q111..· '1-..e d1.:I c1'--·d11,1. 1...·I a11;:il.-...-.. dc.: tl1110 de.: caja ( cash 
tlc''"'". ). -..e '--"•1n\.1c.:1te en 1111:1 hi.:rr.111111...·111;1 11111:-- 11n1h11t;11llL·. Ellc1 rH~ irnplica 
quc C\ e11t11;il111c.:ntc ... e r...:11!!a11 q11c IP111;11· nc:-.J..!.ll" 111;:1y<''T~ y co111prar 
partidas <.k· t'JH11·tu111dad .il <.:ont;idll 

Ta111h1c..·11 l;1 L"111..·..,fH111 de l;1 Jh.."111...·1r;1L·11111 tk• la 111od;i en :\.10...:ico ha ca1nbiado. 
ya que: la 11111¡_l;i c..·1111 .1 e' ;11..·ramc.:111t..: ;d p;1re_10 quc el r1..·sto de.: Jos países 111as 
ava11:1"ad<)s, _, la~ c.,p1..·1..·t.1t1va~ de..· 11H1da del 111c..,ic;:1no. inclusive de Jos 
nirlos. s»11 :·a !-!r·a1Hk .... c.: 1111por1í111fL·-'· ll1 t.:u;1J '1:1 Jlcvado a la ernprcsa a 
afinar aun 111;1:-. su~ c;111;1IL"s de 111f111111;H . ."lllll de.: llhHla y <1 desarrollar para 
planear su~ tc1111H1r;1tL1-... ~11s pnHl11ctos y 1u1c.:\.as coh:cc1n11cs con una 
111ayor ;1111elac1ó11 

Estos !Jan ~Hin a 11uc.:stn1 _1uicin los aspectos nia..., rc.:lcva11tcs dt:I estado 
<JClu;-tl di: R< >.-'\R TFXS1\ :'.'- di: su..; ;1ct1\. 1dadcs 

A co11ti11u;1c1ú11 se procc.:dcrú al a11oilis1s de la probk1n;-lticn. par;-i concluir 
en el sl!!uicntc.: cnpítulo proponic.:ndo soluciones n la 111isn1a. 
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3.3 Pf{OBI .l:i\.l/\TI( 'A 1 )f-:TJ-:( 'TAD/\, 

Dc:ntr·ll dt..• los d1fcn.:11rc .... prl1bk·11¡;1, c1 111a111fc:-.lac.:1onc:--. de fo, 1111 ... 1110:-. que 
se pueden c.h:h:ct.ar 1.,;11 R< 1:\10:. 11· XS ·\. <.."11 e .... rc 1111.:1-..11 pn1fl11uJ1.,;irc111os en 
aquclh1:-. rcfaL·1011adP... ;1 tri...'' ;11<,._·;i..., fl11hL111h.·ntak·-.. del proC:c'.'>o 
adrnn11st,.<1f1\t.1. p(1f l.."1111-..1dt.:rarf11-. 1...·111n11 pr11•rrr;u11•-.. r1ar;1 fa r1an-.J~1rr11ac1<1n 

y JJJCJtH-a de..· l.1 ClllJHC'.'-d l >1ch~1-.. dlL",t-.. dt..·1 prot..:c.-..11 ;1d111111htratno son· 
Plarh:ac1011. l >1n:cl.'.11111;. (. ·()111rol 

3.3.1 l'R< >Hl.l'i\J..\S Rl·l..·\TIV<>S .-\L.-\ 1'1..-\Nl:.-\Cl<°>N. 

NtH.::-.ffl) JHllth.:r ptulfn di.." 1111l..·rc:-- dt:ntrP dt..· la f1111c1P11 ;1d1111111.-.rr-af1\;1 de Ja 
Plancacu·H1 e-.. qurc...·n pl:1111..::1 en Ja ClllJHe .... ;i J .:i rc .... JHll .. ' ''ª <..."-.. 1111111..·di;Ha ;il \t..'T 
el Pr!!a111!!ra1na di.: la c111np.1f11;1 ~ al h;KL"r· l;1 íL""PL"1.:ll\il lfl\L"'ilq!at.:1,111 d1..­
ca111po. L"ll f{( ):\R ,.,. :\:S.·\ planean. i..:I r )ffl..''-."h1r ( icrh.:ral :'." IP:-. ticrcnrcs 
(icncrah.::-;_ qt11c11c:-. .tde1n;i-., d1..· -..11-.. JHH:-..111-.. r1..: .... 11lr;10 -..t.:r ;JCL"llllll~las 

pn11c1pak·"' ~ u111L-,,... dL" b 1..·11111paf11.1. nn 1..·",...,11..· ;rf1~11n;1 l'-."rarqu1a rna~ or_ 
l."tlJJlo 1111 t IJll' 1..·•111 .... t.:.Jl 1 de ;uJ1n1n1-.,11 ;it.."h •11 1..·t 111 .hL'-..111 e .... p111fcs1t•11alcs que 

ayuden a pf;1111..:;ff ~ .:i ltHJl<lf dcchn•rh.: .... _ 111 11tn1-., .... ,\i.:u1..., que ptu:dan 
C:t1nq11cl."cr C:-..111:-.. f.,u·11-... CtlJI .:-.th 1dca-.. 

Y en CLJ4Hlltl a cr11ph:.;1do.:-. .:-.tdl11r·d111;1do:.... a c .... tn .... p11e-..1t1.-... ~11 pa111c1p<u .. ·1011 es 

opcriltl\:a y dc11tro de un ~btc111a que :....c k.:-. d11.:ta_ 11t1 t.::-. p;H-tH.:1patna ~ 110 
tienen cf ~r.1d,1 dc /1hL·rtad par~1 planc;1r t:ll -.,1111;1L'1tH1c.:-. JllL"JH1rc-... n para 
hacer prupuc~ra~ dc planc'.'> 

EJ segundo punto ;1 a11;1J1/.;u· c:.... <..-11a111.J,, SL' pl;rnca. '.'- la rt:~pucsta 

dcsg.raciadan1c111t.: no c:-., rnuy alc11tadora y ~1 quc ...,c plan ca ~obr~ la 111art.:ha. 

se in1pro\·Í~a11 t1crnpos p;:1r;1 lo 1111snu1 1\.1as aun los que planean no th.:111.:11 
< u no se ltHnan 1 d t1L"1npo para planear 

El tcn.:c.:r punro "1~l<l e-., corno ~c planea._\ en la 111a_\·pria de las ocasiones 
se encontró que dc~t1na11 el 1111::-.1110 11c1npn a planl.!ar asunlos Uc poca o dc 
gran irnponaru.:ra. l:s (.kc1r_ 110 hay una jc1·arqui/.ac1úu clara de Jos pJ.ancs 
ni una •Consrslc.:rH.:ia dc los mis1110~ con los recursos de Jos ricrnpos 
dcstin:idos. 
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De ahí que 110 haya lllla Planea1:1ú11 EstratCgica Fonnal. por Jo que Ja 
ernprcsa no hace uso. pur dcsconoc:i111it:11to .. de su:" fortal~zas y no se cuida 
de sus debilidades en s11 cntornn. y nn va adecuando su estructura y 
cnpacidadc::-- a los ú111b1tP .... 1:a1nbi:1111cs 

Corno cu:11to puntP (..'11 1.:11;111to a J>l;111t:ació11 qt1isi~T¡11111.>S 1ncncionar con 
que nu~ntalidad y a que pLl/o se pbnca 

Existe poi· p;111c del [ )111..·\.:f\1r Ja l..'.l'l..:i...·1u.:1a de.; que c:I 11u1111Jo de la 1noda es un 
nu11u.lo 1nu~ (.'.';1111bia11fl..·. y pnr lo tanto pl:1ncar a 1ned1<1110 y a largo plazo es 
perder el t1c111¡H>. 

Se pud11 11h:-.l..'t'\;H qu<.: 11.1-.. ~(._·1 .... ·11tc-... 11'" :--u :--;1tt1r.iK1<H1 dt.: <1ctivi<ladcs han 
to111adu 1:1 ¡H1stura 1..·1.>111oda d .... · a'\al.11 c .... t<.: p11111..·1pn1. por lo tanto 
R(),.,RTl-:~S/\ sulo pL1111..'~1 en L1 !.:1;111 111ay11na de Li:-- Pca..;,1011es a cono 
plazo y. 111;i.... aun. <.:11 ~il_!!u11as (11..'.:bh•11c.: .... .._•11 :--1tuac1n111..•..;, dt.· .._·111c.:r·µcncia 

Finali11c11tc.: :-.e vio que hay ck111c.:nt.i:-. quc :-.e c1.111'\ 11..·1·1c11 c.:11 circulas 
viciosos ~ q11c c:--to:-- ¡11·ohh:111;:1 .... t;1111b1c11 ....-:-.1ú11 1n11111:i111e111c li.!;!.ados con 
prohlc1nas de l)i11..·c1...·11.·,11 y de (_ ·l ,111 r ni. ya qw..: liahlandn toda vi a de 
PL.111e~l..'.ll.'l1 :--c.: habla d.._· 1:it1a d.._· 11.._•111po p.:11·:1 pla11e;11·. se.: qut:_1a11 t:I Director 
y il>S Cie1c.:11tc.::-- que c .... t;111 "c11µ;1111..·li;id1.}...," para pla11c.:;1r ~ tu111ar dt:cis1011cs. 
pero se p111..·dc sc.:l\;ilar q111..· p<>r 111l 1c.:11 .... ·r· 11on11:1t1'\ 1dad clara se pierde 
autonn1nia t1pcrat1'\·;1 y :-..._· dc..:.1:111 d..: t111nar dc.:1.,._·1...,h111c.:s q111..' debieran ser 
rnccünica:-. d1 .... cut1c1aft,......_· 11...·11c.:rad;i111c11tc s1tu;,11..'.1l1111.,._·:-. :-.11111t1rc.::-. 

A conti11uaci1.H1 se.: 111t.:111..'.1n111111 al!!t111:1:-. s1tuac1011c:-- c1.1t11..lta11as que nos tocó 
observar. que ilustran lo:-- pu111ns 111t.:11L'Hlllados 1..'.0ll antc.:noridad. 

El conh:stadtJr le.: prc:-.c..:111.:1 ;if (ic.:ir..:11h.: (ient.:ral un anfllisis dt.: rotación por 
color de uno de lns ;u-t1t.:ulPs que 111<t:-. :-.e t1·aha_1<1 por sPl1citud del 1nis1110. 
El Gerente c.:ncargado t.k las CP111pras. trata di.= d1s1..·u11r con el Director 
basado en c.:sos datos c.:-1 i..:stahlec111li....:11to de pu11tc1..;, di..:- n.:l1nh:11. de acuerdo 
a ciertos a11:il1s1s tc.:(.'.'1111..·1h. rc1.,._·1b1i..:11do la siguic.:-nt .... • 1..·~,111c.:staci1..ll1. "pareces 
nuevo~ s1e111p1c se te oh. ida qut: 1111c.::-.tro ncg.ncio es 1111c.:'\o cada tcn1por;:ida. 
que de nnda sirven las c.::-.tadistic;1s l..'11 1111 fc11ó1111.:110 tan c.:a1nbia11tc con10 la 
1noda. Deja yn de pcnter el tic111po cnn tus propuestas y en ca1nbio da111c 
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una idea di.: corno va11H1~ a cohr;lr nucsrras cuc111as mas atrasadas. Esto si 
rnc interesa'" F.I Gcrir:ntc •1sic11tc JHl 1n11y convcnc1dn se aboca 011 prohlc1na 
sc1ialado .f 1'1c11talidad d...,· Pla1k•acin11 a corto pl;izo y 1,.,·nt;1.s1s en que los 
planir:s Jo_.,; pr(1pnnc11 :-- fp-.. d1sc1lfL"ll ll1 ..... (icrenlcs ~· t..•I Din.:croc los dcrnols 
tracn daru-.. 1 

La .sct..·retan;i <I los do.., < il.'re111e-.. q11t..· 1,.,·-..r.:in L"ll dn t..·r:-.as a....:rn·idadcs para 
indicarles q11¡; el lJirL:L'ft11 :-.Pl1L"1t;1 -..11 pr¡__-:-.c111...:ra t1q.!L"llfC t."11 Ja sala de _11111tas 

11ún1cro 1 1 JL·_1a11do tpd1 >. ;1L'lllk·11 I-_/ 1 )11el:for tt n11a la p;dabra y dice· 
"scflon.:s. fL·111..·111us l]lll. .. ' 1 L·pl.111tc;i1 1111~1-.. l-'1 •:-.a:-;;, ~ ;1 q11c ;1c:1h;111 de publicar 
que \.all a JJH.:n.:111c11r:1r /,, . .,, arancek-.. a /ll'.'> prod11c1(1-.. q111 •. • L':-.f.111 "·inculados 
de ( )ne111t: L'' 111 "dun1p111.L' ·· :\ \ L·r -..1 :i--r .\ .1 ¡>tJ<.fL·n1• 1:-. \ endcr· 111s est;unpes 
nac1u11;1k· ..... q1JL' IL'ne1nci-.. -..111 p11der \L'lttk·1 L'll bt1de~!:1" 

Se <:n1...-a11 L'llllL" l11dt1.., trL·-.. ¡1 L-·11;11111 ;if!'.lllllL"llf\i-.. c.:11 rcl:rc11·111 :1 precios. 

in1portc c..,pL"r:td;.1 de ;i1,111L·ek:-.. ·' dL· 1cpL'11ll" sodL' L·l 1L·n1;1 dl" q11L" uno ,lt,: los 
Gerentes \<I al Ba.11.i _, d'--· qllL' CPlllll '•l.'" 1h:111 ;1 1ill:rt:u ..:'.'>In~ an1c11Ins .. /\J 
c;1ho dL" UL"-.. 11111HllP-.. t.'I t<...·1n;1 L"1..·nfr;d L'/1 1111:1 JL"t111i1111 -.:r;1 el .. , 1:1_1l" al Bajio" 
Lh.:gú la liP1;1 dL!' sa/id.i ~ llP :--r.: '11h 1t1 a rnG11· el rc111a d..:< >nenfL". e:-. n1as. 
tres ~e1n;111;h di.:sp110 .... ilP -...L.' !Ja r1...·r,1111:1do L'I t1..·111:1 ¡ ~1..· 1111ra 1,._·l;ira1ni.:ntc 

que un C.:\<..:11111 qt1L" .-.c pl11l1;i llL'\;11 .1 1111 J(1r11 dL· P/;111L.":1L.'11111 1--...traté!,!ica. ya 

que las rL'pL"1c11-..1¡111L':-. lk· <..:-.fe L·:u11hll1 L"ll L'I L'1J!l1r1111 ..,L. rrad11ce11 en 
opor111111d;1de'-> 1111pnr-t:11lf<...·..., ·' L"11111¡1k-_1:1'.'> p:1ra la L'illpti.::-.;i de n:act1var 
producc1nnL'-... d..: :1'1;1-.rcc<...T dL"111;111tb-. p1t..·11 t:ll el 1111...·1L·adc1 11;1cH111al. etc .• se 
reduce a 1111 pn1hft._·1na d .. : pl:11H:.1L'.1<•11 d<..: \L'lll;i.... tk 111c11,._·a11cia t.:n stock. 
Corno nrro punto a dL.".-.L1L·;u L·-.Li t.'! 111..·L·hn del l/l ... ·111pt1 que :-.L' destinó al 
asunto d~ .. <>nr..·11te" ..:11 11..·L1L·11111 ;il ¡i/;111 del "\ia_11..· :il I~;1p11" Ta111bh.!n cabe 
scr1al:ir la fnnna dL· t 1q..'.<1llJ/ar l:i:-. .1111H;I'.'> de P/:1111...•;H..·1~·111. sin preparación 
previa) 

Se reúnen t..•I J)irecror L"(HJ lu~ (JL·rc.:11tL·:-. para \"cr· Ja :-.lfuaciún l.h: Ja cartcr::i 
de clientes. en cuanto a su sitt1<1CJC.)/I de adeudo El [Jirccror saca su 

rcJaciún de /;1s <..:lJL.'lll;i.-... 111;p; n101osas ~ '-=ornien.l'a a pregt111ta1· quc .sc ha 
hecho aJ rcspccro en l:<1da caso Sur!!~ el tenia c..h: que para que se vaya 

.. X .. asunto •il Liccnciadc > es 11111.s t:o11vc-11icnrr.: tcncr pagares o cheques 



devueltos. Se solrcita una 1Jan1ada con un asesor lc{!al c.xtcnto y se 
procede a hacer la consuha. :'." obtcniCndosl!' Ja respuesta se fija 1111 cntcrio. 
El [.>ircctor 1nc11c1ona "No es posible que tcnga111os que c~tar n.:unidos 
cada ve/ par;1 d1scutrr ..... 1 a .... unro de los f\ftichis. o la cohran/¡1 de: Toh1L·a. 
etc : h:rh ... "ltlP~ que ª''!!nar n::-.pon:-.ahlcs y (.h!sligarlos" Se h.:r111111a la 
rcuniú11 A lns trc-.. dia:-. el < icTc:ntc....· (icncral cncaq.!.adt' dc l.'obran/..<J 
prcscnta qw .. · en 111 l.'.ucnta del lc.T1t10:-.dh1 Sonora. 1u>:-. c11trcgaro11 un cllcquc 
posJC:chado a 111<1:-. de tres :...t...•111;111a:-. prc!!t1lltando la C<Hn erucncia de 
dcposuarlt 1 para ptHh...·r pnH .... ·cdcr· en ca:-..t l de que lt1 de" uch an. ~ .;1 que el 
clicntc ha rnto toda:-. :--11-.. pro111c:-.as dC" pa~o ¡1J1tcnnrc:... 

De rnu.:\.o despu0!-o dt: d1sL·11t1r d1,·er:-.tl_... angultis :-.e pn1cedc a Cl111s11ltar al 
asesor y tornar J.;1 dc<...·1:-.1ú11 

( Sl!' crta csto corno c.:_1c111plo e.Je que .al 110 liahcr· cnn'.'>c.Jn de Adn11nistrac1ún 
donde pafliL·ipcn c1crlo.'.'> C'.,penos par·a planear al~ul1o!-o asuntos que.: 
requieren de <..."orh1(,.·i1111c11to:-. cspcc1fi<.:os. ~l.· rc(,_·uru: L"Ollstantc-mcntc a la 
ascsoria po:1r~1 la fuina de dc<...~rsioncs aisladas. y sobre.: todo tarnhiCn como 
cjctnplo dl.- por· 110 tener 11na nonnall\. 1dad <.:Jara ~ de docur11c11ración 
fonual C'll e:...lc caso. dc tndos los cnrcrio!'> para cl 111a11cjo de 
docun1enta(,_·iú11 dcsdc el punto t..k- "i:-.ta lc¿!al de Ja cartt:ra. sc incurre en 
falta de autouon11<1 y _1untas rec111Tt.:11tcs par•1 t1..·111a:--. sinulan:s ) 

3.3 . .:? PROBLEl\li\S REL;\T/VOS .-\ 1.1\ DIRl'.CCl(JN. 

Un aspccro ti111dame111al dcl Proceso Ad1ni11istrnt1vo. corno se 111c11cionó 
en el cnpitulo 2 es l;i func1ún Ui.: fYin.:cciún. ya que \.!S Ja que.: se logra a 
través de coordinar csfucr/.ns y recursos el cmnplunicnto dc los tlbjcti,·os 
y n1cdian1c los controlc:s l)ll\.! cstabkcc. detccra <les" iacinncs y propone 
altcn1ati"·as .. 

Dentro de J{()l\RTEXS/\ sc detectaron algunos problcn1as en la labor 
directiva 111is111os que tienen un ir11pnrtantc Jrnpacto cn l!'I curso de la 
e111prcsa. co1no son: el prohJcrua de <l\.!lcgaciún y el prohlc111a de 
coordinación de intereses. 
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3.3.2. I PROBU'MJ\ DE DELEGACIÓN. 

Dcnlro del llJL't~o 2 .J que lr;Jta solnc las L"tapas dc la f)irccción. se 
1ncncio110 c.:11 rc.:"."1111JL"l1 que d prPi.:i.:-..o d1rcl.:IÍ\. o conlleva en rnatcria de 
autoridad Jo s1µ111c.:11tl..'.' 

- l)clc!!arl.:1 
- Ejc.:rcL·rla pn:chandn d1fi...·rc...·1H:1;.i:-. 
- E~rahh.:<.:cr canah::-. de- L'lm11111u .. ·ai.:um a tJa\"cs de Jo-.; que se CJCrz.a y 

controle.: 
- Final1111.:11k·. ha~ que...· ..... upc...·n 1..;;.1rla n11cn1ras ..,e C'JL'L'llla 

Todo lo ;:111tc...·11n1 no:-. lle\ ;:1 ;i qui.: una t.:n1prc.-..;.1 Jc:-.di.: "'11 fundación y en su 
cvolucio11 c..k.·bi: tc.:nc.:r· una c.::--tn1cuu-a (lr_L'a111/ac1011od donde se definan 
clcrnc.:nro~ L·o11u1 pucsh1~. f11nl.:u1111. ... ·-.. 111' c.:lc.:~ .re1arq1111...:o ..... 1r;:1111ll:-. lk· control. 

canalc-s th: c..:t111u1111cac11·111. etc ,__ . ..., d1....·L·1r. I< 1 que .... c pb-...111a de fonna 
csqtu:n1a11c...·a en un tlf,t..!;llllgra111a. e11 una dc...·~cnpciú11 de pl1t..·~rns ~· cn un 
1nanual de PJH:rai.:1onc-.. y proL·ed11111e111p-... c11tn: ntro, 

Corno 'e d1_10 en el L·apiruh) 3 cuando 't.: dc-...cnben f(Hlt)'.-> 'º' factorcs en 
HC)./\RTFXSA. -..c..· JJ1t:11L·1n111l que nn había doL·t1111c11h>:-. fw.:ntc 111 

a11tcccdc111c:-.. t:-.. dt.:crr. SL" f11t.:rn11 1n1plc111c1U;:111do h" puc:-.to:-. :-'ubre la 
1narcha di.: ;:u.:ui.:rdo a c1cr1a:-. c;iractcristH .. ·a:-. dc Ppcr;n.:1tllJ 

Pese al cnonn1..: L·rcc1n11L.:11to del \.t,fu111c11 de <1pcr·;:u.:u·>11 de la crnprcsu su 
cs1ructur;1 inicial no ~e lia \·1slo 111<,ddicada 1n;is quc en Ja cahc.?a, y en 
rnilhiplos de alµunos puestos Cu11 ello 'e quícn.: deL:n·. que 110 ha habido 
una dclc!!ación planeada. 111;1:-. a1111 en llllH.:h<)s casos 1111u .. ·has funciont:s no 

se han delegado en f{();\[{TJ·.XS,.\ 

Viendo el orga11igra11111 actual de la cornpai'Iia SL' JHh.:dc ohscrYéff una 
carencia total de rnando' 1111cnnL"d10-.. :-- una c:-.truL'tura th: pcrsu11al 111uy 
inestable. ya que p(lr CJen1pll• en t:aso c.h.: qw.: la fcicrun:-.la se.: cntCnnara 
corno ha sucedido. ~11 s11plcnc..:io:1 ~i.:na \·ia Ja persona L'llcar!!;ida dL" crédito y 
cobra11.....-a Si llt:gase a follar. en carnhio. la persona de crédrto y t.·ohranza. 
el jcfC ch: ahnacC11 o el contadur. la 'uplcncia tendría quc ser du-ct:ta111cntc 
de Ja Gcrc:ncia (icncral. El trastorno müxi1110 de suplencia :-.e tit:nc cuando 
un Gcrcnlc ~e encuentra de \ 1ajL" y el otro L"Sf<J supliéndolo c.:11 sus 
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tirncioncs hahitualL""s y adc1n;·1s supl1c1u.fo a orro pucsftl suhordmado. ahí 
hasta el l.Jircctor se- \.C ohliµadu a !-it1plir CtHl un altís11110 co .... 10 para las 
dcn1andas l.lc..· acli\.·1dadc.-.. dd n1a ..... airo 111vc..•I 

Prai..·tu:a111c111c..·. 'ª"' n J;i 111..;ranc..·1a tkl .JL·fi: dt: af111acc11 corno un 11ia11dc• 
inrc:nncdin para L"I pcr:-.tlTl:tl de hodc~a :- Ja tk·l .1L'll.· de c..·rcdiro y cohran.l'.a 
p;ira cl contadtlL tndo el 1cstn dL· la...; f1111c1n11t.::-. t1CllL'l1. c11 L1 i..·.-..tnu:tura 
actual. que :-.cr :-.upc..·1\1~;1das pPr la <Jc1i.=1u:1a (Jc11craL I<• cual Ji;1hla de la 
saturaciún de du.:hP-. p11c..·:-.tn .... 

Por ltl t;ulto. l;1 L·upula de la L"1t1p1L .. ,:t en 1111dr1pk•-. t1ca-.1<}11e .... d1..·:-.c111pt.:(1a ~u 
func1ú11 111as llpc1;1t1\a ( 111\el Lk· eJt.:L·11l.·H111 ) ;1 d1rect1\.a 1 11Í\cl 
ad1n1111strati\.n ). d1chd de Pfr;1 fnnna. li.i1...·c 111;1-. tr;1h;qo de c;111t1d;id que de 
c¡1J1dad 

No es d11icil 1111ag111a1· al c..:irar 1111 1..·.1c111plt1 L"I d1a dt.: ai:tJ\ 1dad t.k· cualqu1c:ra 
de los <icrcntc..· ... n del f)1r..:<..·ltl1· en cu;ulfu a la t.:a1111d~1d '." d1\t.:f~1dad de 
opcr.;:H..:1onL":-. que.: n.:all/an :-.u~c..·c..·pt1hk·.-.. de liahi..·r.-..i..: di..-k¡.:adn ;i 1111 ~1sti..-111a 

adccuadll 

'°'\ i..-sti..- n.::-.pi..-l:fo q11i..-ri..-111n-.;. mcncHHtar In si!!uicntc: Ln R< ) .. '\H.TFXSA no 
ha~ apcnura 111e111al hac1;1 dckgar porque cxi:-.1c Ja l.·rec111 • .:ia dt.: que \.an a 
perder el Ctlntrol tl la calidad i..-n i..-1 di:scmpci)t1. c:-.IP esta 111uy relacionado 
con Jo qui..- tratart:n1n ..... al tocar cl rc..·n1a de prt,blcmas de cn11rrnl ya que 
con10 se \.L"ra .... e l.".íHCl..'t.: de s1ster11as adcL.·uados de corllrnl. 

3.3.2.2. l'ROBl.lól\.l/\S DI'. COORDINACIÓN DE 
INTl:Rl'.SFS. 

En el inciso .2 4 al hablar dc l'nncipio:-. de la Direccion se sc1)aJó la 
necesidad de que par·a que el ltl);!rn del fin i:onwn fuera nia~ fiicil. era 
necesario coordinar Jo!-> intcrescs. y aquí ailadU'c111os las acli\ idadcs del 
gn1po y de lo!-> indi\.1duo~ 

Estrcchan1cntc vinculado al problcrna a111crior de Dircc<..:iún ~· en parle 
derivado del 1nis1110. cnconlrarnos cOTlHl se puede constatar el problc1na de 
duplicidad de funciones. J)lcho probJc111a es rnas agudo en la Clcr·encla 
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General. ya que s1 vl."JJ1os fa dc-scripciún de pw:sros :-;:e obst:n:a que 
prñctíc;uncntc hacen de todo y In r11i!'>1t10 l-:s con10 ~¡ ::-.e huhic'fa par1ido a 
In JJJirad un !?r.:111 p¡1~'cf. J\nibo..; co111pran. mnho:-. .. cndc..·u. ar11hos 
ndrniuistran. ch .. " .. aunque 110 rc..•ctHT<Hr a h •:-. n11:-.1nn:-. c..·lrt..·urcs o a Jos niisn1os 
provcc..·d<1rc::-.. :-.1n t.."111bar J.!º :-.1 1t..•c111Tl...'ll al 1ni:-.11hl pcrsnn.:tl y a Ja nc1..·c~1dad 
de 1rna nu1y 11np(1rt:111tc aL·t1-.1t.L1d de.: nti\.:111;1 por Jo qll\! l:'011H' no llc ... an 
ciclos c:\:ada111c..·r111..· p:1r·alcltl:-. 111 rurr11>1:-. 1n1t_\ ... 1011L11c:-. de dr;1 c.h..· rr·~1ba_to ( 
c;1da uno haL·1..· Ja_.., L'o:-.;1:-. a "" 1_· .... rdt1 } ...,\.... Jl''dt.:L !!HOl!-!tllar J,, diticd que 
n:suha al J >Jrt..ºl."lt.11 h;u..·c..·1 que la \.."111pr 1..•..,;1 lc.:n1-!;i n.:prc~ctlt<h.:1011 <le 
p1·i11h.:ri~Í11lll 111,cl c11 la calle p(1r citar 1111 c_1c111phl N1l lla.' una :-.a11a 

oposit:hlJl t..'Jlfrc L"l1111p1a:' .\. \L"nra~ ll i:1111c \enfa'."< ~ cr~dl1ll ~ ,,.-obr;;111/a. c.."tc 
An1bth ( ii....,-cnrc~ :-.\.." 1..·r11/:111 :-.c...·r\ h .. ·1ps ·' ""'--' 1..•or11.:nd~11 n1uruanh:1H.: su 
pn-.hh:n101th.::1. P'H IP que en 1l.' .... u111cn. JJ11 ""'--" f1\.."1h.." una ad1..· ... ·uada ~llh.:'q.!ra 

oq,?a11i..-acu111;il 

Tres Jctl..·.s con trc:-. c~rdns di.: 111;uu.ft1. c,1t1 tn ... ·'."< rt:q11(..·nn111..·nto:-. dtfé:n.:ntc:s 
causan dt.:scontnll i.:n pw . .:'.'-.hh sub11rd1nadt.1~. Lt !!l.'rlfl..." 11<.l :-.ahi.: L"tHno 
calibrar Ja!'- t1f1.!\.'nt:1as y las l.·alidadc.::-. 

3.3.3 l'ROBU:l\·IAS Rl:l./\TIVOS Al. CONTROL. 

Se hn n1t.:nc1n11ad1.l a lu lnr~o c.fl..." csh.: <.:apnulo qui.: cJ dc.:sarrolln de: 
ROAr.::·1 E.XSA ha s1'dn 11npr1,._ i:-.ado. :-.111 pJanc...·ar Por otro lado Sl..." st.:1laló 
que uno de Jt )S ph,hh:nws pnnl..'.'ipalc:-. .._._... q111. .. • la 111ayoria dc las fi.111cioncs 
csttln alta111t:1Hc cc1t1ral1.1:adas en );'1 aJr;1 jerarquía. c.:sro ha slUn una 
tradición. Jas opcr:i..:ionc.s que: se rcaJr/an. !-.C hacen "n1t1.' hic-n" . sin 
crnbaQ!O. 1,,,•l prccin de..· ..... a1urac1ún ~- c...~11ro,-pc:cí1nic.:n10 <le: proi.=c.:d11nic.:11ros e~ 
rnuy ;:iho 

Con ello .se quicrc.: dccir que al no hahc.:r t:th:ontrado. o ni ~1quícra haber 
buscado 111cdios y :->istc.:111as alh ... ~nu1ri .. ·os de cotllroJ. Ja po=--tur~i hacia la 
dcJcgacitln ha sido si111plc.:n1cntc no practicarla 

Es por elfo 1nuy 11npnc1a111c ccmoc.:c.:r las caraL·h:ristl<.:as y Ja probkn1ütica 
de control de HC)i\RTEXSA para ir visuali/aJJ<lo su co1H:.\:iún con los 
problcrnas de IJirc:cciún y de PJa11c.:.:1ciún. t:n ht'•.squcda t .. h: una soluciórL 
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3.3.3. 1 PROBLEMAS EN EL MANEJO DE CONTROLES 
ACTUALES. 

ROARTEXSA es una c1nprcsa que funciona y que opera todos Jos días 
desde hace nuu.:hos ;.u)o~ Sus npcracioth!S 111as si1nplcs cuino: c-ntradas y 
salidas e.le ahnacCn. fiH.:tua-aciún. operación con bancos. horarios de 
pcrsorutl. visitas a clientes. actualización de 111ucs1rar1<.>s. kardcx de 
clientes, por citar algunas~ tienen 1111 alto !-!fado de: conliahilidad ya que 
para cada tra1no de la:-. 1ni:-.1nas existen \:arios controle~ que se cru:r_an para 
detectar errores. Mu<:hns de estos co111rolcs resultan 11n1y laboriosos y en 
ocasiones duplicados 

En la 1nayoría de los puntos d&:licados dc control. o de validación de 
infonnaciún y.to datos. se ha dctcn111nado la intervención de Clcrcnc1a 
Gcncrnl y en algunos de ()Jn:cción para garant1.l'~1r la ausencia de errores. 
Esto obedece en parte a cost111nbrc. ya que corno se rnencionó en el 
presente capitulo. R< )t\.RTF.XSA inició sin l)in:ctor, siendo Gerente 
General el actual 1 )11·cctor. con poco pcr~onal ( y asi continúa ) y con poco 
volú111cn de opcraCHlllC'S. l)c ahí su alto g.rado de involucra1nicnto en la 
111ayorín. de las opcracionc!->. L~n:ció a base de pelea y de un sello de 
atención personalizada y absoluto orden: en calidad. 1ncdidas de rollos. 
seriedad en datos y tratos. c:tc 

En gran parte: c:sta e1nprc:sa fa1niliar ha atribuido a ello su éxito por lo cual 
el involucrarla de esta 111anc:ra a los actuales (icrcntcs. 1nlls aun en un nivel 
tnayor de operaciones. se ve: corno natural. 

Sin crnbargo. indcpcndicntc111cntc de luchar continuarncnte contra el error 
y casi lograr erradicarlo. la cn1presa ha caido en un problc111a anatogo al 
de aquellas que por buscar ser tan cficii.:ntes dc:jan de ser eficaces. 

J>robablc1ncntc en sus ori genes los sistcrnas de control y de registro de 
datos eran eficientes. pero hace 1nucho que dejaron de serlo. ya que se 
sabe que existen nu.!todos nn1y convenientes para tnancju de datos y 
reportes con caractcristicas 1nuy diferentes a las actuales. 1 loy en dia en 
ROARTEXSA es c:o1nplicado cuadrar e integrar infonnación ya que los 
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datos c.stün rnuy dispersos y 110 sincronizados . .-\1 ser rnanualcs existen 
1nuchas posibles ti.1c111cs de error por lo cual los pro...:cdí111ientos para 
clirninarlos entorpecen rnucho el flujo de la infonnación 

Ta111hlC11 se cru:tmlrartHl :-.1:--h.:111as de..'" l.'."Pntrol 111uy cunnsos. por c_rcmplo. el 
sistc111~1 de t:'lfltrol 111.a'.'o sot:orTido para l..:'f!t1br c...""I nivd de 111vcntanos y Ja 
opcraclllll de la hodcµa era la cont111ua vrsua ocular. por parte de los 
adrninistradon:s. Pero de un th!ltlf><" a la fecha al haberse transfonnado las 
instalaciones de oficinas y bodega i11tcf!rad;1s a hode!;!a y por 
indcpcnd1c11h: el edificio ad111111istr"atl\ll y CtlJ11crc1al. dicho r11Ctodo de 
control visu;il q11edú ob ... ok·to. pllí la frcc11c111.:ia de \ 1s11as que se 
rcali.J'.aban y ;il tener· que 1na1h:_rar Ja hoLh.:g;t a L"lllltrol rc111uto se tuvieron 
que..!' gcncrar una sene de 1we\.·os rept H1c...·s 
En re:-.umcn. :-.e puede..." c:-.tahlcci.:-r que lo.-.. :-.1:-.tc111as t.h.: control de 
RC)ARTEXSA nn han C\Oluc1011ad:o de.: al.:ucrdo a la co1npa1)ia y a las 
oponunidadcs de actuah....-aciú11 h.:cnolú!!ICa. 

3.3.3.2 l'ROBl.El\.1/\ DE INFORl\.!,\CIÓN T/\RDi/\ Pl\R/\ EL 
CONTROL 1\DH_'lJ/\DO Y TOM/\ DE Dl:CISIONES. 

Co1no se mc11c1n11ú en cl 111':1:-.o anterior. el r-c!!islnl de datos es lento y 
laborioso.~ la infon11<1c1<."lll c.:sla 1nu)- dispersa en Liifcrcntc:-. centros que la 
generan, por lo que obtener repone::-. corno por CJClnplo los cstados 
financieros con cuenras c..:nnciliadas rcsulta un trahaJo Lle litancs 

Siguiendo con el rnisrno cjen1pln. si bien se han 111.!gado a gcncrar y 
dictarninar todos los estados li11a11c1erns. c::-.la 111fonnación ha sido 
histórica. pasiva. ya que.: no ha inlen:cnido corno dchcria dc habc.:r sido en 
la toma de decisiones. en d proceso de.: control dc cienos parrirnctros de la 
operación. 

Dicho de otra tOnna. se ha controlado y decidido n1~1s por intuición y por 
experiencia que por parútnclros objetivos. 
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3.3.3.3 PROBl.Uv!A DE /\USFNCl1\ DI: 
l'AR/\l\ll'TRl/..•\Cl<>N HJND:\Ml'NTAI .. PAR.-\ EL 

SEGUIMIENT< >DI' 1..-\ < >l'l'RACl<'>N DI' 1.:\ h\.ll'RLS/\ Y 
Sl' l'VOl.I ICl(>N. 

C..~l"llllO s"-· JJIL"llt:h111t1 (..'JI 1...·...,rc..: 1,:;1p1r11lo. H< >.\l{ l I-.XS.·\ adulc..·1.:i.: dl.· 0111aJ1/ar !-.ll 

intcr;.1c...·L"u1u). .... u :-.f.1fu-.. cu :-.u c1Jl¡1rrH1. ~ 1111 dl..'linc: J(,..., 11h_1c..•f1\;.h 111 planes 
cstr·at~,gh.:<1.-.. L1111p1'"-''1 t 11..·nc 1111 c.:nll. 1q111..· .-..1 .... rcnldlll.'t' d1..· .... 11:-. f11JH..'ll'l1C'S 

interna .... 

Lo a1uc...·no1 c .... ra 1n11111;1111cn1t .. • lr!!ad11 t.:1111 i.:1 pr11hJL"111;1 tlL• cnnln1I y dL" 
coth..'t..:pl11al1/<11..:1<111 dL' 1111 111c11h.:l11 di.." ...,, 1111:-.111a dr..: :--.u:-. f1111c...·1011cs 

pnm ... ·1pal1..·:-. 

E!->ft..: JH11!ik111;t /l(l l.''.'> tlfr<I 1...-·c1:--.a llJ<I .... <Jlh .. ' el que f~( ).-\1< n-.XS1\ 11(> ha 
C.:'.Ohu..:umad11 /,,..., prt1bl....·111a..., d1..:I "-'...,tafl/c\..·11111'-·11111 de.: :-.1b paranh:tros 

par;,11111..:trr...-acllin ) ~a que CtlllJ1l :...t.: d/_llt. lo .... L"<tlltr111L·:.... rll1 han 
C\'OlllL"i<Hl<Jd11 _, f:tUIJhlCtl 111.-.. p.n;i1111..·1n1-.. 1111c1aJc.-.. <JllC: :-.e: L"(IJ)fJ<lfahan 

... \ 1...·011r1nuac1011 :-.1..· \.:1f;ff;i11 ;t/!!11110:.... 1..:1e111plo-.. qu1..· 1.k·_1ara11 "·cr la 
trascc:ndc:nc1a d1..· e:-.t.i pr11bh...·111;1tu.:a 

El lJ1n.:ctor;. lt1:.... ( Jc:rc111i..·s ~1L'tual111c:11rc: sahc11 a cuanto a-..uc-ndt.: la c11c:11ta 

de un cl1t.:ntc-_ c<HIJO "-""'ª 111h:!!-r;,1da y a q11L" prc-c1t1 .-..e: lt.: \c111.k". :-.in cn1haq,.."11 

dcsc.:orH K"L" <ll''-" Jl< ircellld.JL" de 1.a \ c111a flllal de Ja i.:0111paih.:i fL"ph:senta L":-.a 

cuc:nra y cual c.::-. -..u pr11ducl1\ 1dad n:al < o 11t1llcL1d quc 1.k_1a al caih1 di.:- 1111 
periodo dC.:fCíJJIJlliJdo ) J"t 1d¡ l ef /n p;1ra Jll 1dcr dl.!'L"ldff t.JllL" freCth.:Jlcla y 
grado dc arc11t. .. ·1011 re;tl 111c-r1..·c..'L' ;. 01;1~ au11 en c-1 ca.-..<1 tk JinL·as de.: 
produccron lirnit.ada que tan co11\e111i.:11rc: re:....11/r;1 1di.:nar1c d1ch;1s J1nc:;is que 

otros pudieran c111i:-.111nll' 

I .os ,.\d1111111.-..1radon:.-.. conocen que c;u11idad d1..· dL·rcnu111ada 111c-rL·;:111cí.-1 
tJC.:JlC.:11 y CIJ que.: l.'(i/()ít.::..... Slll L"lllhélq!o. dc~ClllJOCC.:11 la lllf:H.:hlll de llll \;(ll()T 

cspc:cific..:o n de ruda l.1 J111L·a. por Jp ta1110 p:ira d...:c1d1r u11~1 <1111pl1ac1011 o 
rcduc...:roJJ de !!a111;1 de c..·t1lt1n.:-... <) c-1 dt:.-..L"/JJfll.",-1<1 ·' la H1JfHJl1anc..:1a rc.:lal1\a e.Je: 
tUKJ linea c.:on rc.:spi.:t..:lo al rc:....to dc-1 1111u:.-..rrario. se.: n.:L·urrc.: a 1~1 pL·rccpción a 



través de :1preciacin11cs supc:rficiak•:-. que.: van hac1c.:11do. por cjc111plo. uno 
de los Gcn.:ntL·s n:cihc ''"""' pedid():-. 1111po11a111cs sc.:g111dos dc:I 1nis1no color 
y aniculo y sc.: quccb t:llll la 11111H·r...·:-..1t111 de <jt1C c:<.;;c cnl()f f11ncu111a bic:n~ sin 
c111bargo. r...•:...r...• color de •·-'·"'<.: an1r...·1d(1 110 :--.e 11111"-"\."-" Lll el 1·c!->IO del af\o 
trayendo t.:(111...;1~0 un 1..'.'k\ ;1d(l L·osf\) ti11;111c1cro ~in qw . .: 11;1d1L· -..c.: pt:rcatc de 
cJlo ya qur...· el 1111H.:str;11Jt1 .~~lnh;d "-""' 111t"' co111plc.1(1;.. 11111~ ha-..ro dc g:unas. 

lincas y arr1"-·11hls dc: re11d1..·1H.:1a que"'"-" ...,11:-.11111yc11 co11111111a111e.:11rc.: 

De esta l(,nna hc.:nn\:-. 1..·1\J1t .. ·fi1Hfl1 ,,_.,,ll l.1 d1.."-....:111i. .. :1.•11 de ''" pn11c1palcs 
prohh..·1n;i-.. 1.·11 !res .-ir1.·;i..,, 1.:-..c11c1ak· ... 11:11.1 La s11pc.:r\ I\. ...:nt.:1:1' c1cc11n1c.:11hl de 
ROARTLXS·\ '"""'' ""' Sii i'I .\."-:1-.·\l"ION. :-,¡' IJWl·CCl<J~ Y SU 
CONTRC>I 

Se.: tr·ataro11 d1.· a1 "''"' 
cntc.:11d1n111.•11ht tk· !(1:-. 

c1nhar!!u. :-.l111. c,11111• 

intcgr;ile:-. ~ dt.• fn11d11 

~l~1:--1tlc.11 111.., pruhlc..·111;i..,, p:ua un JllC:.JOf 

l~·1i.•111c1u1-. q11i: l1i..:1irr1....·11 

llll....'111.'lllllll t;1111h1i.:11. 
1..'."11 fl>l/hl ;1 clh1:-.. Slll 

p1(1llfcm;1..... 111tcµrados. 

En el -.:.1t:111l'lllL ·' til11111l1 c;1p1rtiln -:-1...· prnpPlllh·an altcn1:ir1,:as a los 
pJ;111te:11n1i:11111-:- q11L !1;111 lk,~ldll :1 l'< J,\J,TI-:XS1\ ;:1 -:-11 st;Hus :1d11Ji11istrativo 
actt1<1L bu:-....:.111d,1 q111 .. · L"tlll dla..., l;1 c111prL·sa pucd:1 t:"Xplor.:ir di.: una nh:jor 

nwncra L"I <.."llllllth.: pot1.0 1h.:1al q111...· lia de111ostradn tcni.:r a rr;:n:Cs de su 
c~1stcnc1a 
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CAPITULO 4: EXPECTATIVAS. 

En el capítulo a11tt:nn1 se co1H .. ·lt1yú en el n11s1no. 1..h.;oscnblcndo la 
problc111útu:a ac.:tual d1....· I~< )/\RTJ-XS/\. Fn c-..tc c:apituln "'c.: pr<1pondrú una 
1nctod0lo!;Í<1 di.: soh11 .. ·1011 para la CP1npai)ia~ ha!-.f1nd(1fl<'s en Ucscr·ibir 
rnodclns tc<·,,-¡Cl)S dt..· ,;!randcs a11;1h:-.ras dt:I pn.)<.:C~11 adn11111~tr.:1t1vo y de las 
crnprcsa .... (.;Pllln sP11 < lt:Oí!;t.: :\ Stt:incr en el :"arca de- Plancación 
E:-.tr·;11éµ11.:;1_ .1 Clift,111 \\'dliam...; apoyado por 1111 rn1po di: (..'jlk!_.!aS para su 
111odc:IP c..·11 el <1r1..•a de ·1 lHJ1;1 de f)CL'ISl<•llC" y c11 el an.:¡1 d~ Ba'.'-.c:-. de 
ConlrPI 

-1.1. l'J ... \NFAl ºJ(>N J·:STRi\T(éCill-.·\. 

[)cb1dn a que i.;;1da OIJ.!.llll/;u;1P11 d1fiL'l"l: c11 al!_.!t11h1:--. a-...p1.:i:1t1~ de las dcrnús. 
lo 1111s1110 s111.:t:dc ~-,111 111'.'- sish.:111:1" de pla11caci(."l11· thi e~i-..te un s1src111a de 

planca(..;"iún ... .-1 1..'.llal (.::uf;i 11q...:a111/:u .. ·1p11 di..:hl...'.' adopt;1r. !->lllo qui.: los s1stcr11as 
dchl...'.'ll !">\.."! d1-.\..·0;ad11!-> p~11;1 <JllL" :...\.." ;1d:1p1c11 :1 1:1'-- \..';1r;ictl...'.'1·1.-..l1«...:as particulares 
de cad.:i L""111prt.:!">a 

Par:-1 podi.:r l..'lllc11do.:1 l.1 Pl;111\..·;1L·1Pll Lstr:11~!-!IL"a (J\..·Pr!-!c.: /\ Stc111er 
considera c11;itro p11n1(1-.. di..' \·1sta d11i...·n:11!l..'s lns t.:11ak·:-. ~e L'.Oll"'1dera que: !">On 
ncci..:~arios p;1ra po<.h:r l..'1111..'nderla 

fitt pla111..';1~Í<-111 tr:1ta c.:,111 c..:I fH1n\,.·111r de las deL:i:-.Hllh::-; :11.:t11alcs. ta111hit!n 
obsen.ar b:-. posible:-. al1en1arn. .1:-. de los cursos de.: ;u.:c1l1n c.:11 el futuro. y 
;:11 csl:ogcr una:-. ;:dtcrn;1t1,·a:-., 1..'-..Lh !->e <.:~Hn .. ie11e11 en );1 hase para to1nar 
<lecision\..·:-. pn.:.,.entl..'s J .a C":-.1..'llt..:1;1 ch: la planeac1011 e!">tratégic<i: consiste 
en al ich.:111ifi(..;";u;iú11 :-.1stc111;.1ti~;1 de l1:1s oport11n1datlc.::' ;.· peligros que 

suq,.!ell i..:11 L""I futuro. Jp~. t..:11alc.:~ t.:l1mh111;1du:-. t.:n11 utn1s d:iro~ 1111po11antes 

proport.:11111:111 la ba~i.: p;1ra que u11<1 c111J>rt.:sa lo1nt.: 1nt.:_1Prc~ dt.:c:1sioncs en 
el prcscnk· para c.xplo1<1r las OfHHltmidadcs y C"\'I1ar h1s pc:hgros 

Planear ~i~11ifica di!->C"l);ir un futurll Je~eadL> e 1dc111iti\..·;ir la~ fonnas para 
lograrlo. 



2. La pla11cacin11 cslrafc..·gica cs 1111 proceso que.: se.: inicia con el 
cst;ibJccinne1110 de..· 1111..:r;i.... <1r!!aJ11/;ic1011alcs. define cstralc!!Í<1s y políticas 
para 10~1·;11· estas 1111..:ta ..... y dc:-..1n1tll:i pfanc!'i ddall;u.IP:-. para asegurar la 
i111plantac11111 de la:-. c:-.rra1cg1;1:-> > <L..,¡ ohrc...·ncr ll1 .... ti111..·s buscados. 
Ta111hié11 L"..;. 1111 pnu:c .... n para d1..·l.:1dir dc...• a111c.:111a11P cplt: tipo de.: csfircr:ros 
dc pl;1111..·;1c11.l1J dclicn l1.1cc.:rs1..·. cu.111d11 ." co1110 dehc..·11 1eal1/ar:-.c. q111c11 lo 
lleva a '-:dhl1. y qu1..· "l..' l1.11a <.:1111 11•-. 1L"-.11/t;1dl1-. 

La pla11t..:;1Ci1111 c.::-.t1:1t1..·~!1ca c..·:-. -..i....ten1;1t1l:a _'-'·;1 qtri.: es Prgani;..rada y 
conduc..·llLt con h;1-.L" c11 llll<J 1c..·.d1d;1d c11tc11d1d.;1 L-. 1111 procc.:so co11ti11110. 
ya q11c..· /p-. i..:.1111b111-. 1.:11 c..·l ;11nh1:..·1111..· de..·! 11< .. "J!"C111 ra111h1c..·11 :-.on l:nnti1111os. 
Esto 1h1 q111c1c d1..·c11 q11i.: !11-. p/.11ic..:-. d1..•J11..·11 c;1111h1;u:--L" ;1 d1ano, ~1110 que 
la pla1h:;icll.lll d1..·l1c 1..·l1..Tl11;11-..1..· en tll1111¡1 \,._"l1fll11111d -.er ;JJHlyad;i por 

nccionc .... ;1Jlrílp1;1d:1-. c11;111d1 • -.1..-.1 1 i1..·c..·\,._·-.,;11111 

l.a pL1111.:.1c1t111 c.:-.11.:11c~11..·.:1 L":-. 1111;1 :1L·11111d. 11n;1 ti.1n11a de ,·ida. n.:q111t:rc de 
dc<l1caci1•11 p:u-;1 .11..·tt1;11· cnn b;1~-c c11 la nh.-..c.:r,:1L·11'111 del futuro. y una 
dctcnn111:ich·l1J p;!l·:1 pl;111L':1r c..·1111-.ta11tr...· y s1:-.tc..·111(1r1ca111l.'llfC co1no una 
parte...' i111..._·~·1;d de l.1 lf11..._·'-:c..·11111 /~..._-¡,11..·-.1.·nt;1 11n Jlf·111..:c:-.1l 1n1..·11r;ll ya que para 
lognu- J1,-, 111-..·.111r1..· .... 11..·-..1d1;1d1i-. llhl11:-. l1i.... 11111.."111h1l1" di.: tJll<t t1rga111.r.ación 
dcbc.:11 L'I .... ·c1 c..·11 el '\ ;d, •r de: /;i pl.1111..·;ic1on c ..... r 1 ;ir1..·~1c;1 y deben tratar de 
dcsc1npc11ar· sus :11..·11 '\ ll f;1d1..·s /1, 111c.101 p1 ).-;;1bh: 

~ IJn :-.i:..k·111;i de pL111..._•;1clllll c:-.l1afl..·_;.!:1l·;i ti1n11al rc11111..· pl;11n.::-> esrrati.!gicos. 
progra111;1:-- ;a rn1..:d1;t1H 1 pla/i 1. J H t::-.11puL"sfo:' a c11rfí1 pf:1zt1 y planes 
opcr·:1tiv<1:--

La pl<u1c;1c..·11u1 1..·:-.1r¡¡ff...·p11..·a \.." .... L"I \.."':'fÚL"l'/O ina:-. o 111t.:11<.1s funnaJ de una 
co1npallia p.;:ua c:-.r•1hh.:cc.:r s11:-. <1h.1crivos. lllL"f;:Js •. '\· csrrarc.:gíns. básicos 
para dcs•1rroll;1r pl;111L"-. ck1<dl;id11:-. c..·<,11 c.::I li11 dt..: p<1111..·r c11 pr<icrica las 
politrc:1:-. y c .... tr:llt.:!_.!1:1:-. y as1 fp!!r.tr los (1h.1c.:ti" ns y b:·1sicos de In 
cn111pa1)i;1 

Asi podc1110:-. llc.:gar a 1·L"~t1n1ir que l:i pla11cac11)n cstrat0g1c.::a t:s 1111 enfoque 
de sisrc1na~ p:1ra g111;u- tllla cn1prc:-.a durante un tit.:n1p1l a t1·a,·C-s de su 
rncdio an1h1t.:11h.:. par;1 ll1!,!rar rncr;1-.. dicradas. Es c..:I pn,cc:--<1 de seleccionar 



las rnctas dt: 1111a (lq~;11t1:1'ou:iún. d<.."tc.:nninar Ja ... políticas y programas 
necesarios para 01k·a11/a1 hl"' olt.1crr" <is c~pt:cifiL:os en c;11ni110 hacia esas 
rnctns. y \..""l;1hlc:ccr fp..;. 1n01<H.f,1..., nc<..·csano.s pai;1 a~c!!urarsc que las 
poJiric:ls y f,,.., proi~r.1111~1 ........ ~an c.11.,_·":11rad(1:-. 

La pJ~ut<.:;H.·h'll trara 1..·1>11 ,_.¡ t\i1u111 d1.: 'ª" dcl:i"HHl<. .. ""' ;1L:tu:1ks. reprcsc11ta un 
proceso. un.1 f1Jo.,ofi¡1 .' un 1..'Pl1}111JIP dt: plani:s 11Jll."nc.:l¡1e1011ados, 

Asi podi..:111~1'-. l:Olh . ."l11n qur...· la l::-.tr;ire.;!1;1 c:-. "cl p111(.:L':->O ~i.:11craJ que .se rrata 
para alca1\/;11· l<1s t1h_1c.:l1\.••-. di.! un:1 11q.•a1u/ac1ún y (.',IL'(.:llfar asi su niisión"' 
Propicia un;1 d1r1..•l..'c..·111n 1111ifh:;1d;r p:u;1 la c1nprt.>~;r cu 11..:nn1nos de sus 
11111(.:lu 1:-. ( ib1r...·t" 11 .... .'- ~~t11;1 L"I l.'11i¡1lL·11 1 k· 111:-. r i.:c111-.c 1-., quc ... c ul ihz.an para 
ah.:;HJ/~tth". p1H)c.,_• Jc1-. 11.-·1..111 ... ~h ln1111.11H•..., .\ 1natt:n;1k· ... c11 fllC!-!l> frc.:nre il los 
prnhh:1na ... ;.. lll.'...,!-!'I'"' 'fl'I.." 11fanh::1 el 1111111d(1 c,h.·11111 

J. Ve c..:111...·-..r10111.:..;; f1111d;11111..·ntafL·..., 11 h;i-..H.:;t~ 

<> l·:n q1t1.: 111.:gc,L."111 t: .... t~1nH1s ." en qué negocio tkhc.:J'i:1111os estar? 
,·. <)t111...·1H:"i :0-.CJ/I /JllL."~.lr(IS t.:111 •. ·nfc:.: ...... _,. q11ic.!11cs dr.:fKTÍ;tl1 st.:do? 

2. ()frece un 111;uc11 para c.;l pla11tt:;11n1c111<1 dct;iflado y par·;1 fns decisiones 
µcn .. ·nciak~ co11díana-.. l Jn }!cn.:nh...· dch1...· prc!,!tlll1nr:-;e 

¿C11;í1 d<.: J;is \·ia~ l"1s1blc,;s <.k a(.;L·11in e.'.'.tai·oín 1nüs ch: .acuerdo con nuestra 
csrr·arcµ1a ., 

3. hnplic;1 111;!-.; t1t:n1po qt1L' otn1-.. tipo:-. de pla1tcac1c'>n 

4 f);i el sentido de cnht:re11c1;1 e 1n1p11J...;o a 'º"' ;u..:ro ... y dt.."cislnncs de una 
orga111z<1(.:IÚll a Jo J.:H!!tt del 11r.:1npo 

5. Es una a\..·flvidad dc alto 111vc:I Jnrc .. :T\. IC.:ll(.,_' J;:1 afta !!c.:n:ncia y crea un 
con1pro11uso p~rra !!L'llLTar uno L~n Jos niveles 1nf(.,_'1·iorc.:s 

Entcnd1c.:11do c.::-.tas (.;araL'lcri~th:as. lo:' gen!'ntcs cnco11r1·ani11 que dcfinícndo 
la rnisic'>n dl!' su c.:1nprt..:Sit c1t 1c..:.·n111110~ cspc:cifiL:ns les c.:s 1nñs t1icil 
itnprirnidcs din:cc1t'H1 y pn>pús11n y <.:orno consccucuc1a éstas funcionan 
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tnt:jllr y n:~po11dc11 adc"-·uada111t:111c- a hh L·;1111h1n._. a111b1c11rak·.,. J.cs 
ayudar;i a adq11rnr u11 CPllCl.."JllP 11111_'.\ darn dt: -..11 nq!alll/ilLºll•ll. J,, L'Ual har;i 
posihk· la f(ff11111lac1on dt.." pL111c.:-.. .\ ;u.:11,·1dadc..·-.; que In:-. Jli:\c.:11 a /;:1:-. 111..:la"> 

l.a pl<Hll .. ':IL'IOIJ L·-..11.1l1.:~_·1c.1 Jltl llt.."llt.." q111..• ... L·r Lº~hf(l-..;I, ~Plllph:ra. '-'ll~llllllafl\a 

y 111 :-.1qu1c.:1.1 b;1-..1.11111..· ti11111;1/ 1 a l.."...,fi;HLºp1;1 ddh.: ti.nnwlar~t: i.:11 la aira 
g:cn.:ll'-'lil. i..:1 bll'-"11 JtllClll. l.1 L"'Jl\..'[JL"IJL'/.1, l.1 IJllllfL'lt)IJ .\ la~ di'\l .... IOllL""' hlt.."11 

UinguL1~ ~' '" la L'LI\ c..· dd c'1l11 1 .., 1J11 pr ~ 1cL·..,, 1 de ;1prL"11d1...-;1.1c. 1.:;u.L1 "L"/ 

111üs a1..'t.."rc..·;1 di..." la~ i.:;1p:1l.'. rd.Hk·-.. ·' l111111;1C1t H1L· ... de l;i c..·111pr1..·..,a. dt: la~ 

;:11ne11a...-;1.., ".' 1l¡h1rtu111dade-.. Lk·I ;1111h1\.."11lé,:.. ;1L·L·n.:;1 del p101.:1..·..,11 1n1:-.11u1 dt.: la 
pla11cac11111 

Se '-=ll11-.;1lk·r·~1 qt1t.." la pl;1ncac..:1t111 L"" de J.'L111 11np111t;i11c1a .\<I q111..: en todo 
11Hll11C'11IO de.:: L1 '\ida de.: la-... JH.:r-..( 111a .... óhl L'I )fl)¡' de J;¡.., ( )! v;1111/;1c1onc~ se 
esta dando J.;i pL1nL·;rc1t111 c:-.,:.. t<11111;i p;1ne 111ti...·p1.il d1..· 11t1L·~1r;is \rdas y 
C<lllSC:Clh.~llll.."JllL'Jlte .. k· l;1~ lllJ.._'iJIJl/<ll.'ll•lh.º"' 

-1. 1 1 f'/{/'~llS.·"\S DI' l.A l'L.·\:---:F:\Cl(>N. 

¡\ co11t11u1;ic11111 :-.e ¡nc:-.c.:11tara11 f¡¡s pre111r...a~ dc la pla11i:o:1c.:ro11 que 111ucstro:J 
el n10Jc.:h, de (Jcpr·_l!i: 1\ Stc111cr en 1..·11;111h1 a J;1 l.."Structura ,:..· proCC!-.O de 
plancac1011 l.·omcn.·1;il de.: 1111a compai11a t '\ L"r c.:uadro "c..•!'.tn1ctura ~ proceso 
de pfa111..-.1i.:1P11 c..:0111cn.:1al di: una c11r11pa11ra" ) 

Estas prc1111~a~ 1..·~t;in dl\.Íd1d;1~ L'll d,).., r1p11-... el plan para planear y la 
i11Jf.>n11ai.:u111 !'.tbta111.:1al. nece~ar1a para d dl.'~anollo l.' ir11pla1llaL·io11 de: los 
planes 

En los cuadros 1 .2 . .3 y .J ~e llllll.'Stran la~ pr·c1111sa:-. de planeación 
e.sc11cialc!-.. l~a 111tl:.)1-111:K1011 ac1111111Jad;1 L"ll c~tas arca.-.. al_L!1111as \L!'CC!-. es 
lhunada "•méHisis di.: s1111ac1ú11" '\:\.afuaCHlll corporat1\a" . "a11al1sis de 
posición actual" y "prt.."111 isas dl.' plani:al.:iú11" 
Toda crnpre~a pl.'<jllL"rl;1 n µrandc debe de ll_ft.:ntrficar y cx;1mm;1r en lt.>nna 
111Íllll(.'i11~a todo'> le>~ ekntcrllo'> p;i~ad<1~. prc:-.cntcs ,:.. li.1tu1·th que 
posibkmc11tc c~l•ú1 indwd<l.:-. ...:11 el analr:-;is dL'.' la ~11u:u.:1011: ~íl que son de 
gran 1111porta11c.:ia para su cn:c11111i:nto. pn>!-.p,,.:..-idad y b1crn:sr.ar. debe 
concentrar su pc1barn1c1uo ~ ~u:-. c .... li1cr;os par·a cntcndcrlo!--
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En el ctwdro no. 1 se c1H;ucntra11 las "expectativas de Jos principales 
intereses c"tcn1os". J>;ir11 un;i con1pai)ia pcciuc11a el enfoque puede ser cJ 
interés de IPs accioni-.:t;h. pero para una c1nrn-csa grande es i1nportantc 
saber cu.-11L· ..... Sl'lll los 11H<..·rcsl."S "k :--11-.. pnnc..:ipafc, clc1ni:11to~. y córno se 
espera que.: 1.:a111b1t.: 

En el cuadn1 no 2 :-.e c11cuc1111:111 la" "'cxpcl.·t:1t1\ .i-.. di.: los pn11c1palcs 
intcrcst.:s 11itcrno:-." l .n-.. dirc(...'.f(ll.L'" ~ empicado-... d..: LI' ... nr.L!a11i.l':tcioncs 
tíc11c11 i11tcr1...•-..L·s qut.: t.1111b1c11 dL'hi...·11 'L°I ;1pr...:'-.·iad11:-. :--. <..'Plh1di:1ados en el 
proceso de.: plancac1ún. i...·111110 lo.-.. q11(.· pn1" 11.:111,.:11 de..· .-..us :-.1 .... tcn1as de valores 
y los c11;1k· .... :-.on pri...·1111:-.a" Jú11d¡111i.. .. ·11Lilc:-- p;u·a cu;ilq111cr s1stc111a de 
plallL'OH.'illll ... :-..1r.11L·~!lc;1 

En .._.¡ ....:t1:tdH• 11n .... :-oc L"llL"llL"lltr;:i l.1 "b;i-..c di..!' d.1!11--. 1• ;11clll\1•" donde se 
incluye la 111f11nnach 111 ;ic1 .. :Tc;1 d1...· de-..L"Jnpc1h 1 p.i.....:1d,' f ;1 :-.lf t1:1<..'l(.JJl a<.:tual y 
el futun' r: .... 1a 1llflllJ1l:1<..'lt1ll .._..._ c::-.L·11c1al p.11a ;1~ t1d:11 ;1 aq11cllu" cru.:argados 
de fa rJ:111c;1 ... :lu!l p;1r;1 ldL'llflfi(.';11 /11-.. l..'.lll-...11-.., de.: dL'L'IOll ;iJtcn1<1ti\"OS :-.·para 

e val t1;:1rl<lS :1~ l1.:<..·11<Hi.1111c111 c 

111ilaf;1tk:-.... rc11d11111c11to sobre 
i1n.·~-rs1011L· .... p:1n1crp;1<.. IPll cn el lll<..'l(.';1dd. fHPdt1(.·11'- itL1d de fns c1nplc.:ados~ 
rcl;K1u11cs p11hl1c:1s. t.::ip;1(.·1d;1d p;n a dL'.-..ar·rullar tm prndu<.:tn. etc 

Situaciún actual - C'•1p;1c1dad d11<..·L·t1\,1, li;1hi11tLid<..·:-... de l~l:-... cn1plcados. 
co1npctc11ci;1. 11naFc.:11 cnrpnt<1t1\ ;1. de1na11das '<1c1;de~ 01 la crnprcsa. 
inrerc-.:c-...; de fps pn11c1pa/c, ¡,;l1c111L·~. ;1ccpt;1c!l·111 dcl prt1dt1cto. t:tc. 

Pre\:isio11cs - Pro11ú:--.t1cn.-. d .... · f(l.., 111c.:1cad<1:--.. \L"lltas. lcndcncias cconó1nicas 
sclt.:ccin11ad:1:-.. <:<11npetcnc1;1. fL"L"IHdn!!1•1. ptlbl;u:i,·111. prohlctnas 
i111crllílCi<H1;1't.:'. rL"!!l;1111c11f1l:-. _L!t1hc111;1111enr:ik-~. L."l<..' 

En el cuadro 110 .. J :-.c L"11cuc-111r.-i la '\.:valuaciún dd a111hiL"ntc.:'" con sus 
oponunid;icks y pL'li!!ro-.: y la "cval11:u.:1ú11 "k·I 1~1 C(,lllJpafiía" con sus 

potcnc1alid;1d(..;'s y dchil1"bdes 



Un propósirn principal dL· la pl:111L·•1ción estratégica consiste en descubrir 
lns oport11111dadL'S .\ fl,, pcli!~Tlh tiu11ros para c:Jahorar planes ya sea 
explotados t' c"·iradns 

En el c11adrt' rhl 5 pt•lL..·1111•...; tilhL"J\;U- el sif!UÍcnh: paso en el proceso de 
plani::H.·1ú11 L"'tratL"~!u.·a q111...• L'S L:i !"1•nn11/;1c1ún dt: Ja~ C!'-trategias 1nacstras 
corno n11!'-1tlJ1r.:-:->. ohjL"fl\1" ·' 11H .. "ta..., b;i..,1cas. y Ja li.,r111ul:u.:1ún dc csrratcgias 
prograrnad;i.... que .Sl..!' r1...·J;1\,_·1n11a11 L'l'll J;1 ;Htquisi(..'Hlll. usti y disposición <le 
los rcc11rs,1~ para pro:-. ectn' L'!-.pL·t:1liL·;1 ... 

i\quí dcbc1111" dc..:d1e;111111-.. ;1 h 1.-.. pr 111L·1p;1IL"!-. ti11c..::-. htl!-.C<tdt)S por una 

CtH11p;1111a y ;1 'º' t:11ti.1q111...·-.. f111Hb1ne11t;11t.::-. para lu!-".1·arfo:' Podernos incluir: 
Utilidad(,.· ..... ;:.i-..ln" c1p1t;i/e-... p;1J1rt:1p;1L·1t111 en el 1111...·n.:;1do. org;11iización 9 

prL·cros. Jllt•d1IL"Cl1•Jl. lllL'fl.'<Jd11f(._·(,.'IJI;!. li11;111/a..... rr.:J;:J(,."!(lJlL"S pt"iblic~JS, 

pr.:-r~o11;il. '-·;1¡1.11..·1d.1dc-.. r...-c1h ./1 •l--'-11..·a..... 111t:_J(ll·;11111e1lltl del prnducro. 
il1\"CSl1~;1L"11•11. ;!L"fÍ\ 1d.11fi..·-..: ¡'lllill\.";¡,_ 1...·h: 

En el CLJ<1d1l1 1111 <1 l,h, .. .:T\."a1th1s /;:1 .. pni.l:-!ra1n.acH1n il nH .. ·d1;1110 plazo" que es 
el procc....·:-.u 111o. •. •d1:11111...· el co;il ,1...· ¡111...•p;u·¡1 ~ :-.L' 111fc11da..::ionan planes 
cspt:cilicn:-. (11111..:1011;ik·..., p.1ra 111n~11;11 1():-. dct;i/Jc:-. d": c,·11111l st: debe llevar a 

cabo Ja c:-.tr;111...·g1;1 p;1r;1 1n1:-.11H1cs tJ!i_1..:rl\·os y nH:ra~ d..: la co111pa1lií1 a largo 
p);J/O. 

En d cuad1n 110 7 ..,L. rnuc.=~rra e:/ Sl!!llÍL"nte pa!-.(1, quc cs JL:sarrollar Jos 
planes a l.'llrt11 pl;1.1:1l .._·1111 ba.'->L' L"ll 111 .... l'lartL'S a nh:d1<1111) pl:1z<> En ocasiones 
existe sirnrllfud entre.: cJlns pc,;ro IP:-. pJ:rnL:~ 11pi:r;J11\o~ a ct>rto plazo serán 
llllrcho rna!'- dL."lalladP:-. q11c Jos pl:111L·:-. de pn1~ra111ai.:11111 a llH:diann plazo. 
En el c..:uadrt1 110 ."\ .... L. rclii..:rL" ;1 la 11np/a11rac11111 dt: Jps pJa11c.:s en cuyo 
proceso csr.:1n rrH..·lwda'"> 1111a .;,L'rrl..!' di..!' :icrividadcs dirL•«...'IÍva.s r;1h:.s conio la 
1notiv:1ciú11, co111pc1bac11•n. L""\-.:1luaci1.>11 d1n:cra _\" pn)L·cso dc control 
En el c.:uad111 nu <) ...,L' rL·fil...'"1c l.."! ;1111(1r a la "rt:,isit.111 y c\·;1luacrún de lo.s 
planc.:s" .'.'n L''-ISfc 111c.:_1or 111;111L·r.:1 p1u-a pniducir p/;111c.s pnr· parte: de los 
subord111;JC.f11s que l.·11:111d() los .:Jlrns d1rccli\"o.s n111L"!-.lr:i11 u11 1111cn!s profundo 
en éstos y c;.:11 Jos rcsulrados quc pu«...·dc11 producir 
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En el cuadro 110. JO nns habla de In~ "'flt1jl1s de 111Jtu·1n•u.:u.111" en los '-=u:Hcs 
se nos cnsei\a que !;1 i11for111ac1011 ''flu~·c" pnr tndo d proceso de 
plancaciún .... 1e11do d11\..•r1..·11tc.: en c;uL1 c.:t;1pa dc.:1 pro1.:L'."'º a b q11c.: sirve. 

En el cuadr·l1 110. 11 11n:-. 111111.!:-.lra "11ll1111as de dc'-=1~1ú11 y c.:,:iJ11aciún" que en 
lodo proc1..·...,11 de pb11e;11..·11111 1..·11 11l.'l."L"'·•;1n11 :1pl1L·;11Ja .... f·...,1;1-.. puc.:dc.:n sc.:r 
cu;.d1tat1va..., cnn10 ll1-.. ,;dtne...; de 1111 e1c.:c11t1vn o c11;11111t;1tl\.·a, co1nn las 
fónnulas t..h .. · .... 1111acH 111 d .... · lll\. l..'.'l1l;111t • ..., 11 1 e11d111111..."11h1~ -.,¡1hre 111vc.:r~1ú11 

En este 11u.1d11lo podn .. ·111Ps obser\. ;11 1..•I 1nod1..":lo i.:n111.:cpt11.tl de la estructura 
y del pnu..:L'-..(l de.: pl:i111..·;1L"ll·,11 ~l•1¡111r;1f1\.;1 ~1stL"1n;1111..·;1 -' lll1~ 1nth:stra el 
si!!-111ficadn de la pLlllL';H."JPll e-..lr;ile_L!ICI _\ <.:'plic1 c.:11111u :-.c puc.:dc n.:ali/ ... --ir 
el procl!'s<l ¡hit· qt1L" 1..· ... t;1 d1:-.ef1;1d11 p;i1;1 tr:in:-.fi1n11;u 1;¡.._ e:-.tratcµ1as en 

accio11c.:s ;1l.·111;des 

{)c~puL·.., d1..· 11:11•1....·r ;111a/1/;1dl1 e .... te 11111d(."lll L'<1n:-.1d1..·r;111H)~ L"<ll1\.c.:111c.:111t.: hacer 
alguna~ llll:-.er,ac101H.:-.. 

1 FI lllli,!cl¡o 1H1 t:nn:plnhfe Ull,l ..,.,,1.1 d11111..·n ... H111 c.:n c:I t1t..•n1pP. lo'> -..1~ll"/ll.:L<., de 
pl.inC".ICHill 1,."'' .. tr.1le,>:r .... 1 111• 111..·nL·IJ 1111.i d1111c.·n'.'>1<Hl ...fe.• 11c.·r11¡H• 1i10. \.ó.t que puede 
c:1rnh1:1r. llh1,l1li1..·.1r 1• 1..·l11n111.1r l.1:-. r111.:t.1" v 111:-. 11h_iL·t1\.o-.. h.t~Kl':> ,Ji.: l.1 n11sr11.:1 

2 :"-!o c'1~1L' ~,1!.11111.:rHL· un ••bjclt'-ll. L·.hl.1 •Hgan17.:ic1t1n tic.·nc .... 1nP" v de d1fcrcnle 
1111po1·1a11..:1.1 1,.•11 '.'>ll pl.1111.·.lL'Hlll V Pj"'t.'l.ILh>llL'" - . 

l~n el rnp,J,_.¡,, 1n1.· ... c.·n1c -.c.· um;1;1 tkl l.uf,, 1.l'q111t:nJP y t1..·1n11na del /.1dn i..Jerccho. COnlO 

un pnicc-..<• L'<lll1..·c.·p111.1I .. ¡K·ro L'fl f;1 pr.1L·r11.:a c.·I pn1cc~t"I es rcpcl1tl\.<' 

4 Es un rno.k·ln cnrnplqn. pero p111.·dc '.'>(."f ajustado par:t adapt.:ir~c a cast cualquier 
s11uacun1 •• :nn un:i :tlt;1 pr11hahd1d;1d dt..'.' cx1to 

5 No se 1dcnt1tii.:a. lo que pucúc rcprc<>cntar una láctica para un ejecutivo en jefe. 
puede !:.cr un~I cstratc~1a p.ira un !-.uhnrdmado 
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4.2 APLICACIÓN DEL i'-'10DELO DE ESTRUCTURA 
Y PROCESO DE PLANEACIÓN COMERCIAL DE 

l/N/\ COMPAÑÍA A R<>ARTEXSA. 

4.::!. I AN/i.l.ISIS DI·: 1..-\S l'.Xl'LC l"ATIV.-\S DI: LOS 
l'RINCll'Al.l'.S INTl:f{l'Sl·:S l'XTEl<IORES. 

ACC'J(_JNlSTAS H.cl.:or·d;:u1d<• lll que .... c.: n1c1JL"ln111·, c.:11 d 111ciso 3 3. J los 
socio!i o:H..·c1omsras dc Ja L'o111paf11a. ocupan lt.1.... pucsro.... c..h: 1n.:h:i1nn 
jerarquía por Jo qw ... • cn e .... rc.: 1..;a-..0 c .... 10 .... 111h.:n: .... cs p11c<k·11 ser considc.:rados 
tanro cnn1n 111h:n10:-. 

1. Balancear el !!rado de.: dificulrad de llC.:!!PCln. d nc.:.:-.!!o que coullc\'a con 
una rc.:11tabilldad adc.:cuada 

2. l .og.rar una c111prcsa JIH")dclo. L·on Ja c:-.trucrura .adc-cuada para d tamafio 
de la 1nisn1a 

3 Marllcnc.:r. :- sr es po .... 1blc lncrcnu:nrar. su prcsl1!.!io y ...:alidad en el 
dcsc.:rnpci)o del rncrcado 

4. Crecer· y superar el rcro del TI .C 

SOCIEI)/\(): Mé.xico 1.:11 1996 prt.:scnta una serie de fiJctorcs inquietantes 
y ar11bivalcntcs. Entre ellos se visualiza un periodo de ajusrc social. 
histórico ( circsc Chiapas ) por un lado. y segundo un ajusrc social .al 
modelo cconó1nico del gobierno acrual. cuyas decisiones ~· nunbos que 
han sido lornados y scrlalados pero que la cslructura social "·a asinlilando a 
una rncnor "elocidad dí1ndo un fcnó1ncno sirnilar al del trueno v del 
relámpago. ( VCasc por cjcrnpJo el caso del dcscrnpfco )" cJ éHllTlCJlfO-dc la 
criminalidad ). 
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1-lay otro 1;u:ror in1por1;:111rt: c.:n el a:--pccto de Ja sociedad y es Ja incipiente: 
concicnL·ia ecológica q11i: _!!:rad11.al111c:11rc va en aun1c11ro en Ja sociedad 
nlc-'i.:icana. 1;1 cual s111 1..·1nli;1r!!o a ruvL"I nu111dial ya r1cllc di1ncnsioncs 
ifnpon::11ui:"' q11c- c~1;:111 11..·pt...·r·cu111..·11dt1 en la 111du .. rna lc'\.trl y en otras 
industria-.. l )e t~ lrl11;1 t;t/ q11t...• L"ll J;1 (.;t 1rn 11111dad t...·urnpc;1 ~e c.xpidcn por 
c...:ic1npln 1..·1..·r·tificadp-.. d1..· "f cotcLi..." l J1cJ111 ccr·r1IJ1..·adn ;n:da quc la tcl;i con 
la que..· ti11..· t:1hrrcada ;1J.:·1111a pn..·1hb en su pn1cc~11 lk· fahnca<.::ií\n. ha 
co11s1Jcr;1dl1 Lis rH1r111;1.:-. ;11nb1c:1H;d1..·' 1111p11cs1a~ ;:1 :--11 J.!1n1 1nd11s1n<-1I y que 
no cn111a111111:1 l• dct1..·r·111r;1 ..._·11 tl.•n11;1 1111p1,1t:11lll.!" ~11 111L·d111 ¡1111b1cntc.: 

l\H)f.)/\ - Sc '1;1 n1c11c11111;:id11 L"IJ l·;q11f11l1i-. a11tcrun·..._·, b tr¡¡,cc11dt.:nc1a del 
f~1ctol" 1nod;1 p;ira la 11Hlu-..111;1 k"'\.lrl .·\1..·111;tl1111..·11rL· L""'\.l'.-.fl..' 1111 lat...·tor lllH.!\:O 

que di.:h;111..·11 Jo-;. ;:1nal1-..1;i-.. de..· L1 llll'1f.1 ;. c..· . ...; /;1 p111"'1111Hbd ;il carnh10 de.: 
1nrknío ;111ti.: J;1 <.."11;d .... l.." C'PL'L·LILJ d1..· tl 11·111;1 llllJh'f"Ll/11:.: SI h;1hra llll c;1111bio 

radical;.· r.q11d11 1..·11 d1,1..·f1t1.-..'" 111:1ll:11;1J-.:-.:. fl..''\.t1k·-., <l .-...1 i.:I p;1,l1 ;1 /;1 lll<Hb dcJ 
sq;l<> X."\\f -...1..·1;1 1111 pr.•1..·c~11 gr;1du;d 

.A V..\NCLS ·1 FC~< >I ( >t ;.J<._ ·e>~ - _"'-;.._· L"ll/111..'llla q111..· ;1ct11afinc11t1..• en Lyon 
Francia en,,,.._ lab<1rat111111:-. -...e i.:111..·11 .. ·1111;111 c11 dc:-.an(ill<l l;is lla1n:1das "tcl.:is 
i111eli!!Cr1l1..''" 1 J1d1a..; tcL1...; -...1..• d\..·111 •111111;111 de..· l..''.-.:1 1n:111cr ;i, p1 lrq11e se dice 
que scr·;111 111<1tcnalc~ c:1paccs lle -..i..·r Ll)flln.,f;id(is p,,,. enL·11n;is que scr.;:ín 
incorporad:-1.'"' c.:11 su t.:-..tn1crur;1 ;. q111..· J'L"n111trr;l11. cntn_• orra~ cnsas. olores 
(:lrornas) ~- c;1111hin-;. de L"•''•'' 

1\.1l~RC.-\I )( l - 1';111..·L·L· p1\..·sc11t;11 u11 paza1r;1ma de.: una ~conornia 

dcsacclt..Tad:i. ri.:11dc11te ;i rt.:t.::e~''" ;1 St1'.-.cntn Jo a11tcnnr en un contexto 
rnundiaJ dc cc<1no111i;1...;. de las ;,:1;111di..:s pPlr.:11L·1a:-. ta1nhiC:11 rcccsivas~ y 
acc1Jtuadl1 pnr d prn1..·1..•-..t1 de L1 ap1..·rt11ra l..'.nn1i.:1t.:1;tl de l\.10xico ( rnuy 
irnpu11;1111r.: t..·11 el _....l..'1..·1111 fL·,11/ '- '.-.L' l.·1•11cJ11)-c que c..•/ 111t...•f\.:ad11 SL' c11c11cntra 
alta111c1Ht.: 1.:n11tr<1idn. 11H1y cc1111pct1dP }' cn11 !!ran f;d1;1 dL" lrquidcz. 

Ante J<i firn1a dd rr ,(. )- (lffn~ act1crdos C."PlllL'l"Ciaks ~t.!' visualizan 
oportu111d;1dl..'.' di.: llllt...''-1" 111..:n.:adn' 

PROVEl::I.J< H< 1:s Y rI .C.- J_;:i ;.1pcr1ura con1c1·c1al ha .sido un fi1ctor 
dctcnninanh: en la necesidad de \."olear a c\·aJ11ar a detalle la 
cornpctitn:idad de los a11ic11los f;1hriL:~1dos por lns proveedores de 
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RC).-\RTl·:XSA. su nivel de '--"<Jlidad para µanar 111cn .. ·ado~ 11acion<llcs e 
intcrnac1nnale:-.. a.:'1 i.:01nll -..u ~r.ado de 111tc!,!ral.:iún. para ohscn:ar s1 c11111plc 
o 110 C<ll1 la:-. nPnnao,;; de lo-.. L"L·niliL·;1dl1 ... ;111tc..· lo:-. IC'-tilc..·s del TI .C 

B/\NC:'\ - 1 a b;;nh.:a ,:-.. ..._.J tJJH' de t.:a111b10 _111..._·~!~111 l~IL'lon.: .... tktcnn111a11tcs en 
la a..::1ual1dad pat;i dcti..:r111111;tt L1 ..._·1111qh.:t1l1\.1dad dcl :-.cL·hu· h.:'Xtll ,:-.a que el 
finani:1;11111c11tn 11;1L·ll•ll~d 1c-...11lta '"'.,...._ . ...._ .... ,., ;1111c11tc L·;un ~ 1 .. :I 1<u11ar c111prc:-.11tos 

cn dolares p11""-•tk· L'Jca1 111c-.t;thrl1d;1d .1 l.i t...0 111¡Hc .... ;;1, .... ·11 c~i-.o de rcpcl1P .. c otra 
dc\.alt1<IL'll'n 

4.2.2 EXl'l·:C L\TIV.·\S DI: l<>S l'RINCll':\l.l:s INTLRESES 
INTLRN< >S 

Pl:RS< >N.-\1. - 1.1 p..._·1:-.<111;11 d1..· L1 1..·<1111paf11a l."P1111..:1d1(1 en -...11 1na,:-..oria en l;1s 
Si!!'.llÍCllles C'-pectall\. ª"' 

1. 1\Tantc1i....·1· :-.11:-. pw.::-.h1:-. de 11aba1l1 

2. 1\.1od1ficar ...:ar_;...".a:-. di: trab;1.r< '· '--"r .... ·;111do puc:-.1t1:-. de apo~ o. :-.btt:nias ~ 
pnK·cd11111i.:1110:-. 11t1c' 1b 

3. l\.1ejor¡1r cl amh1c11ti.: <.h: trabaJ'' 

-t. J:stablc<.:cr c111ak:--. adc.:...:uad<lS dc.: 1..:l111111111L'a...:1011 ,:-.. l.h: aut<Hidad 

i\LTI\ lllRJ-:C<...'l<>N Y (if:l<l·.N rl·S - Trahap.n n1as llfdcnadamc.:ntc 
juntas. ln111a <.h.: dcl.:J ..... 1l111c:-.~ 1CJhH'tL·:-.. i.:tL'. e rcc.:<.lrdar que.: sn11 ai:t.:10111:-.tas ~ 

corno tal 111.:ncn :-.11:-. propia:-. cxpcc.:tal1\.a~ ) 

4.2.3 BAS!'. DI·: DATOS ( /\RCI llVO ). 

En el capilulo J se c:-.tahlcc1cr«J11 lo:-. a11tL·cec.k11tc.:s y J;i s1t11ac1ú11 actual dc 
RC)A.RTEXSI\.. por lo que para cfi.:ctos dc t.::-.tc 111odclo no sc n.:pctirún. 
Sin c111hargo qw.:rc1110:-. ..... ef'l;ilar· par.a cfi.:cto:-. dc cstrucllffar 1111a plancaciún 
cstralC!!ica con RC>ARTJ:XSt\. IHl se ...:ucnta con 1111a hase <k dahlS 

cstanc.Jari./ada. s1stc111al1/:1da ~ L'PfllJllllan/.ada. pnr lo qui.! cl 1n;:111e_1n de sus 

anúlisis histúri1...:n:-. ( financiero. 1...:0111crc1al. dc pcrsonal. dc proced11111cntos. 

cte. ) c.s rnuy compkjo l.a co1nplc_11dad lc \. 11.:nc de que s1 bicn :-.i se tienen 
los datos éstos han :-.ido fruto ch.: lrabajos rnanualc:-. de dif'-:rcntl.!s personas 
con distintns rncntalidadcs y fi.,nnatos 
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Para clC<.:10-.. d1...· 1...· .... 1e an;11i .... ,...,, -..t.·1taLu\..."nt1,..., al;·1ui;h Jlft)pt>r<.:u11h.:'> n111Hénca ... 

dt: la \.,."\.nluL·1011 di.:ª'~º"º .... p~u;i11H.;lln .... de U< J.-\H. 11 x~_,, 1111po'1<11JJC:'- para 
.a11ah/a1" li1;11 <1fqt:ln1•'•" pcillf1ca..., 

l:n c-.ra raht.i JH •d1,.·11111-.. 1 ,f>-..cr ";11 qu1.: el 11np1 irr;u111. ... · t...:r 1...·c...·11111c11h' cu ruarcna 
de: "c..:nl;i-. i.:n 11...·11111110-... 11..::tlv-.. 1._·11t1 \..:' 1 \>'·)_"'> ' l 'l'J t 1 )lit...·dc<:I,,.'.' a 1111 111rt.:o-..o 

at.aqm.: ~ ;1pcnur;1 l...·111nc1cr;if d1...· I<< >1\I< 11· X~-·\;, 11111...·\11-.. l:ftc11tc...·..., fm..:ra de 
'º 1111..·1..:adc' tr;1d1c11111;d l ;1 11.:al1tl.11I 1k:u1<1 .... frc1 c111<...· \..." .... 111..'\.:c-..ar1;1111;1 .... c1111c ... ·la 
,\a qu<...· cofH.: J'->'>~ \ /'J\J(, --.e p1clc.:ndc f\..."111111;11 1...·l \.1du11u ... ·n dc.: l'J<J.'l J·...,to 

pcn cl 111;il d\..·--..c111pc1H1 q111...· ..,,e 11h·.\..·1,11 1.·11 f~1 1.:a1h ... ·ra d11r;111h ... · el p1..'f1<Hlo 
tt:t..·c-.."n \ de lah;1 de hq111dL'/ p1H la qui..:' lia11 .rlril\t."-...;1d11 f \L"r udaf...1<°111 de 

<,;;:sr-h:1;r e 111ct1...·1t1L'll1i• 1Jc c11t:nl;1..,, 111c(1h1ahk·...,1 ,•\ 111a,1n pla/f1 111;1\.tH 

porcL·11ra1'-" di.." 1. .. :1u .. ·11r;,.._ pL"rd1d;i ..... el 11c'.i'1• L'" 11111clh1 111;n 11r 

·f.2 3 1 "CI !,\J>l« > 1 JI l Vf >f,I 'Cl< >N !JI: 1\1.< il 'NOS 
PAl<;\.\.11: 1 I« >S 11\:IJ'( >In 1\N'l l·:s 1 )f· l<f );\l«I !:X.SI\ .. 

VL:" I_::\'> 
~(J DJ; cJ.11 . ...._ 1 l.~ 
1'7J-1>1·:---1;·;.ccJ\·1··,~1.l<JúJ s 
INVi-.-~-f,\J{Ú '' (\11·, ...,¡:.._. -i)f .. 
\:'..!'.:.:":!J..!~~} -
1'< . .!__!~f:__.'.'\!~-~ 1<_·<_:1.oo..; 
R<JT .. \CJO."'-.: l>L C .. \R 11.H.:\ 
t•f<<J,\.ILIJl<J <IJlr\S> 
el 11:.~ i .. \s·-¡~-·(Jfú{,\isl.i:s 
~-2...5~}.!IJ~J'._~~I:'(' ,\s 
PASIVO~ H~\;"\,'{',\J{fC .>o..;"., 
.:~!~_i_li!.:. ~-L~ 1 ,\~ 
L' l fl ,f f),\f l ~f JIHO. \ 1: ....... J ,\ ...... 
1\,'\.-~I_·-~ 01 J'\1Pf,.l.Sf<J<..i 

1 

l'J')~ 

ff1!)",, 

1 7' 
8 

2 i 

,,¡ 

7-1 

20 .. .. 

18 

l'J(}j ,.,.,..¡ 
1-t""/",, ~, .. , .... 
2 l<> ~Xt, 

1 ' 1 ' 2 ' ' 
7,, 87 
t,(, •J7 

(} S<J "" IJ 5f.r •¡, 

20 --

,.,.,5 t•J•J(, 
·- ··-·¡ 

·~!IQ .. ~_t:!.! ·1b,, 
_J._'í_~~·-~ 12.IJºu 

-·· ;_~-~---
- ...... -~5· ----
-~~~··--··---- -- -

.. ~!_•_ ~f) 
---~--·-· --

2 ¡ J 5 

-----~-------

" l 48 ------1:x 150 

l OO~D IJ 5fJ~·Q 

--------~ 

-~-,----~--

2 1 2 1 

l fay otro.s 1;1~lo1c..., 11np<Hlanh;s a -..<.!nalar dcntro del l.:'1wdro c.:01no -..011 el 
hecho de que ante cl 11H.:rcn1c.:11ro de t..:P1npch;11c1a por Ja apertura co111cn..:ial 

hJ crnprc~a can1h11..: ~u fj~ouo111ia fradrc1on.al rcqurr1cndo uu tlW)oor llÚIHCr<• 
de pn>vccdt1rcs. cspcc1;il1/.~1rsc en ciar !-.Crvrcr<• a un 1ucru'' 11úrt1crc' <le 
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artículos. e 11u.:1usi'c :-.'-! ''"llah/a una proycci.:-1tlll llll.:'llnr a futun'. por lo 
que se t1c1u.: la llHJUH:tud de co11Hl ;n111H:11tar :-.a11a1ncnh.: ..:1 'uh1111cn de 
opcraciúu dada la l:'p1..·ni....·1u..·1;1 111ala q11c ~e tu'\n c11 c:-.c 111tc11to 

-1.2.-1 l'V.:\l .l '.·\Cl<°l'-' 1 JI' .·\l'-ll~ll'N.11' Y C< ll'-11'/\ÑiA. 

/\ t.:1.lnt11111ac1u11 :-.e p11..·:-.c11t~11.1 cn fPn11a c..;.quc111;it1c~1 cl n.:~unit.:n de los 
fiu.:h,rc~ c'tcrnP .... '-' 111ti....·111u ... 1111p' ,1·t;111k·~ dt..· J~( >.·\RTI .XSA y de.: ~u cnton10 
cahfi.c~úHhl)tl-.. c1.n1H 1 Jll 1 ... 111-.. l'"" l' nc~;1t1-.. l l' para 4...'."t in:-.1dcrarlos Cl.HllO puntos 
de partida;.. hc.:n a1111c.:11t;1:-. dc 111n: .... aoi pl.111c.:a\..:11.m 

Nucv,,:-. 111cr\..:ad,l~ 

In-.. crs1on c'tra11.11:1 a ( Lh:rra111a cco1101111ca ) 
~UC,tl~ prtl' CC<.hll"CS 

=· Nuc'\tl~ produchh 
lntch:sc~ por d1-.. c1 stti .... ·aciún 

~ t\.-1crcados 1nú~ cn1npct1Jos ( llH.:luidos los actuales ) 
=:. lncstab1hdad pollllca ~rn.:ial ( ~e traducc en 111acroccononlÍa) 
~ Pc..:r<lcr pro'-t..•c-Jon.:s oH.-·tuah.:s y l1pcrac1011cs con artículos cspccificos 

co11oc1do~ 

:::::- Ca1nh10~ d1·ú~t1co:-. cu la 111dustna t produL:tus raJicahncntc nuevos con 
11\h.:va~ pohtu.:a~ dl.! ..:01ncT1..:1ali/_aL.:1on ) 

:::::- Cr0-<l1to:-. caro~ 
~ Falta de 1iq111dc/ en h1~ 1ncn.:a<lo~ 
:::::::.. ~1L.:rcadn~ ....::1..mtra1do'."'> 
:::::::.. Cai<la del ~cctor textil a 111vi.:I !;lobal <lt.: operación nacional 
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ROARTEXSA 

=- Cr~d1rn cn111C"n:ial e de..· 111;ís dc \. c1nrc ;u)os ) 
~ C'on"c1n11C"11fo del JJJCf<.:ado naciP11al 
~ Vcrs;1t.J1dad ~n lineas di: productos pa,.a servir l.'11 h:ndcnci.as de n1oda 
~ Prnducro con \.:ahdad. prccín, dL·-..rinadtlS a tui nicho cspcci;1l 
:;::::.. c:;1rft.•ra CPll clic11k·s q11c Pª.1!ª" f"lic.·11 

=- f't.·rso11aJ dt: anr1g11cdad t:srahk \..'ll puestos cla\·c.: 
=:.. B11c11;1 nilt 1nnaciP11 de 1noda 
=::::· Vd111..·1tbd di.: r1..·-..p11c ..... ra c.·11 produc1..·1011 a pedidos ( plazos de 

Jlf<l!,!"1,Jrll,H .. :l(IJl 1 

::::::;> (:Jic11l1. .. .'/;1 t._·;11Jll\.;J p11r 1,:;if1<bd ~ 'L'r\'ICIO 

-=- (.._·o'.'f<1-.. c11111pct1f1\ 11 ...... 

=- ~rorna lfi.: dc<..:1.,.rtH11..·'."> (.:cnt..'.'1a:-. 
~ B11L·n c.'1H11H.:11111..,.·111t1 dc..·J fw1c1P11;i1n1c11to actual d\! la crnprcsa y buen 

rnanL'}<' dl..· ¡, '~ pr 11i.::c.·d1n11<..'llf1 '·" a1,,.·t11alcs 

=- (ir;ido de Clllllpk-.11d;1d dL' J¡J Oj)L'l;tL'IÚll 

=- i\1ar.L!L'f1 ba.1() 
.::::::::- f)cpc11dc.:11c1a en una l;1hn1· alr;11ne11h: espccialrzad<l 
::=:::> (.Jroq~ar crC.:diro::-. a L·l1L"l1IL'S que 11on11alrnentc no calificarían para 

rcncrl< 1:-. 

~ Esrnrc:flff;J oq .. ".alll/:JL'i11naJ 111111f;1da 
.=:::::- l:lc~C<llHH..:11nic11rn de dJL'llfC:-. i11krn;1ci<lnalcs 
=- C1ic1HL·s CPll rie"p<' de q1111. .. ·br;1 

=:· NL"ces1dad dc '."tP1..J,.._ ;dio:-. pa1a d<tr '.'>cn·ic10 
=- i\1cn ... -.-id<• n1uy <1?01111/;id1l' d1ticrl dL· atender 
=:... Fac:rnr rnnda q11c.: p<•llL' L'll í"IL'Sf..!<l L·;1da rt.:1nporada. si no se acierta con él 

proJHl:-.flCO 

:=::. Esrn1cr11ra dL' Ja:-:. Je."·L':-. p;1ra !!C.:~lrc111cs de: cobro 

=> E.srrucrura li11:11H.:1c.:ra 11H1_v :1p;:ilancada. que dificulta obrcnción de 
créc..firos 
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::::::> Poco Lhli:rcncial y a veces 11egat1'0 cntr-e pl;l/os dc provccdorcs y los 
otor~ados a los chcntc'.'. 

:=:::> Alto índice dc dcvuh1CHH11.:-.. fth .. ·ra d1..: h:l11JHll ada 
:=:::> Aurnento di.: cw.:nta..,, inc.:-ohrahlc~ 
=:::- Sistc111a e.ti.: L"c.l1lln1l '.'- dc 111li1r111;u.;ul11 rnu~ n1d1111c11tarios ( 111a11ualcs) 
=· Poca pla11i..:;.h;1ú11 
=::::::-. /\1nbic11h: tc.:11-..n dt.: tr;:1ha.1u 

-1-.2.5 LSTRl\Tl'.(ili\S ;-.1i\l'.STRAS Y l'R<>CiR/\Mi\DAS. 

To111a11dn t.:11 c11c11ta t<Hlo ... hl.-.. f:!ct<Hc_ ... para R< >AR J'FXSA c.h.:scntos cn los 
punto" -l .:::! 1 '.'- -l .:::! -l para 11111..:-..lro 111<nk·ltl se "i-..uali/.an las s1~u1cntcs 
estrategia ... rnac:-.tra-.. 

1) /\dccuar la c-..t111ctur;1 1111c111a dc 1~1 cnqnt: ... a y ... 11-.. pnlc'""·d111ucnt1l~ de 
adm111i:-.tracin11 ~ dirccc1Pn. a fin dc co11:-.c~uir la adapt;:u.:1un a los 
grarn .. h::-. y rúp1dl,... ca111h1c.l:-. quc '-."'.'.tan 1H.:t11 nc1llhl c11 cl c111on10 

2) Buscar una \.la dc dn.'""·r,1fíc;u.:u,11 a la a1..:ll\1lbd prc¡Hlf1dcrantc d\.!' la 
c111prc:-.a t l)cntro P ll.11.:ra del :-.cChll h..:-...til 1 

3) Apn"·cchar la buena tra:.ei:tona ~ t:-...pt:nc111..:1a dt: mas dt.: \.Clnh.: ai)os 
para pc.:nnancc.:~r ~ :-.t c:-. lhl:-.1blc. 111c.:1c1111. .. ·11tar pll:-.1c.:10111.::-. en el 1nc.:rcaJ.o 
nacional sano que.: '.'.Ohrc,na ::-. hu:-.c.:ar un nuc'o l11~ar cu d ...:011c1cno del 
corncrcro 1111er11ac.:1011al dc tt:-...11lc-.. 

4) Snncar las finanza'.'. de la c111prc:-.a. f"L·f(_lr.1:.ar su:-. pnKt:dirnicntos de 
otorga1nit:11tn d..:- ...:n.::dito-.. '.'- :-.cr 111a:-. :-.elcc..:ti'o en el t1pn de c.1pcrac.:io11cs a 
atender ( checar r\.!'ntabil1dad d..:- la:-. 1n1s111a:-. ) 

5) /\nális1s del organ1gra111a ~ dc la di' 1:-.1011 dcl trahajn dcntro de la 
c1nprc~a a:-.i con10 de..: lo:-. f;.1ctorcs de loina de dt.:i.:1s1ú11 y plancación a 
corto y 11H.:d1a110 pla/o. 

82 



Políticas 

1. Los dirccli\.·os de R<)ARTEXSA toniar:'in el tic1npo necesario para 
planear llevando un csq11c111;:i claro de infonnación i1nportanre 
analizada 

2. Se c.:fcctttarún ju11t;1:-> par·41 1c1111a de decisiones con agenda y rnatcriaJ 
prcvianu:ntc prcpar.adl l 

3. Se csrn1clt1rar;i un s1~tc-111;1 <li;tf dt: 111fi.,r111ación y control . 

...J. Se fnrt~ilL·....:c1·a Ja c-..tn1l.·tur;1 di..· personal y se analizarán los nuevos 
pt1t.:srns ;1 L·11bnr cknt r ( 1 de: una 1111c\.·a cstruclura. que pcnnitira rnás 
c.s1abil1d;1d ~· q11L· 1;1" ¡ •J1,..'/C:1 ;1 1111a rncjor utilización de Jos recursos 
ltt1111;1111•-.. de la L'n1p1t:.-..;1 

5. Se har:·1 L11fo•;i-.; en 1111 1u1c\.(l :--.1s1i..·111;1 de c~rínudo~ y rdaci0n para con el 
pcrso11;1f. q11c l~I\ l'l°l.-'/L';1 <t una n1:iynr calidad de 11·ab;1jo cn cada puesto. 
a un 111a~ tir J,!r;1do dL." rc~pp11:-.:1hrlizac1ón ( por cndc de dclcg~ir ) y 1111 
111c.ror scn.1c10 a la c/zc11td;1 

6_ Se c...-aluarú11 con t:•q,1.:nos Jo..,; riesgos inrrín.:-.c.::cos de cada tipo de 
transac..:h llJ co111c1 ci;d quc :-.i..~ ctt_..ctúa. a~í como Ja dncu111c11tación que se 
111a11t:_p1 de la_... 1111...;11i;1_..,, para s1t11:u·sL' 1,..·11 la pos1c1ú11 1nc11os dcs\.·cntajosa 
dentro del 1nan .. ·o lc!,.'.al "1f!_e11tc 

7. Se c_k·rcctar;i i:I r1po de.: opcraC1lH1cs de airo riesgo cn cuanto a 
fundarnt.:1110 crc.:d1t1cH1 (' c,1111crc1al y sc aJH>yar;·1 de los servicios de 
co1nparlías c.xpc::rt;1s en Ja 111\.·c~1 rt~ac1ó11 de: créditos 

8. Se c.:.:-.t;iblccer·;i un cn1111t0 de.:: crcd1to i11tcn10 p11l'a Ja aprobación de lineas 
otoq..!adas a cl1c11tc~. d L'Ual :-.L"f1alar11 ~11 depart~11nc11to de crédito y 
cobr~111/a.:-. las n.:!_..'.1:1-.. ;icept:1d;i.... IJ1L"110 depanarnento caliticará sobre 
cs¡is h;1.,.i.::-. la PpL"r ;u.:1Pll con la clrcntcla y dara 1111 ...-isto bueno a los 
pedidos antes de !->CJ' f¡ICIUrado.s. i1npidic.:1tdo <JllL" Ct1aJq11icr sÍlttaCÍÓll 

fuera de contexto :-.1t!a crec1c11do 
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9. Se evaluarán todas aquellas npt..•racioncs de bajo vohnncn. tanto en 
artículos clientela para dosificar el grado de .apertura de operación .. 
tratando de co111.:entra1 y fortakL·cr las opcr.acil'llCS 1111portantcs y las 
lineas de alta rotat.::1ú11 

1 O.Se estudiara la 1na11cT;i de h:qar 111" cntarios y se 11onnarfi el sistcrna de 
rcsunidos 

1 1 .Se hu..,.carún 11111..:vos ~lt'ovccdorc..; intcn1ac..·1nnah.:s para 
sistemas Út!ilcs de i111pnrtación y ver la posibilidad 
graduah11c111c lo que.: L'l•llvenµa 

itnplcrnc.!ntar 
de sustituir 

12.Sc cvaluarú11 los pto\.cC(h1n.:s nacionales~ sus productos serán puestos 
a co11s1dcracinn de la clii.:ntr.:la 111t...:rnac1unal viendo su grado de Cxlto y 
c.h.: api.:~!o a la IHln11at1v1dad di.: (lfl!!L'll dc.:1 Tl.C'. establccit.!ndosc un 
dcpan~t11H.:11tn di: C.:'J"hll·tac1011cs. que :-.e dchcra llll1"CT. úg,1hnc11tc para 
conoci.:r el 111cn.:ado 1101°'1e:i111cnt.:a110 y otro qt1\.." v•1ya11 suscribiendo 
acuerdo...; 

13.Se 1.h.: .... 1aca1;i a uno dL" l(.1:-. Sll(..'H'"' gl.!'rcntc para 1.!':-.tud1¡11 posibt1idadcs y 
convl:n1c11c1a de d1,·ers11i<.:ac.:11.lll. 

l..t.Sc h~ir;·1 todn lo pos1bleo para que la opcrac.:iún di.!' ){()1\.RTEXSA no 
contc111pk· el usci de..:: lineoas dt.: crcdtto en banc.:ns 

Para i111p1t..·111cntar tnd;:1s estas politic1s a tra,·l.!s de Jos prngra111as y planes 
que n1c11cio11arú11 a continuac.:iún se utilizarún los siguientes recursos: 

=- lnstalai..:iones. las ai..:tualcs 1.!Xc.:cpto que el depa11a1ni.:11to de exportación 
se s1t11ar:l anexo a la oficina de i\t1ontcrrcy. 

=::::::> Se adq11irir;:l11 equipos dc có1nputo con el soft\.varc adecuado pnra los 
ntu.:vos rcqucri1nicntos 

=- Se contará con el respaldo de capital por accionistas para el proyecto 
de diversificación. 

84 



El resto de Jos recursos crnph:ados y.:1 fueron de alJ:!Un.a rnnncra 
1nencionados entre las políric.as. 111cras y ol:icti\ os antcrionnc:ntc citados. 

4.2.6 PROCil·L\1\.1,\Cl()N /\ Mf:DJANO Pl.:\/O. 

De acuerdo al ra111;111o y c;11a1.·rcn~f1\.:as de.: Re >.·\RTLXS:\. cn11~1dcrarcn1os 
los pln11t.:s a ntL·d1a110 pla/o aqw.:ll< '' que dcbcr;in c111np1Jr~e con un plazo 
no niayor ;1 un ctJ)l, 

A cnnlinuacion prc..-s1..•11f<u-c111P:-. Jp.., pld11c. .. ·.-.. de U. e>,\ l< TI· XS:\ a n1L·diano 
pla.1:0. 

l) Pr·ogrania de 111c:rc;1do~ 111rt.-rnac1n11:dc:'.'o 
i\han:a cuatro ~echHc-.. 
et) Fortalcc11111crlt<, de 111..·,(l-.. t.'(Hl prP\ ccdnrc-.. nuncarnc:nr..·anos de 

.:1níc11los :1finc~ n t..·0111plc111cnrar1<1s :i lt 1s que traba_1a RC)i\RTEXSA 
ac111al11h:rllc 

b) J\.hh:~rrc .. ·o de llH.:rt.·;1do. de /ns ~1111t..·11h1s rn;:is 111tcrcsa11tcs y con los de 
nic_ion::-. n::-.ulrad<lS 1111c1:1r llJH .. ·racrnn 

e) Establcc11111c.:11ttl dt....• la <'111..·111;1 de c:xpo11~1t.:1011cs en l\tfontcrrcy. De 
dt111dc..· se..· har~io \·1a_1cs y .-..e c:-.fí1hlct.·cr;:in t.:onlacro~ para conocer 
clíc..·nh:~ 1111c\u:-. y :-.1,... 11c..·1..·cs1dadcs 

d) Anúlisis dc prt)(fucro-.. 11ac1011alc-.. en ha~(.! de la opinión de clientes 
cxrranjcros ~ nc•nnalÍ\ id.ad del rI .C 

2) Prograrna de.: di\ c:rsilicat.:1011 

(Jno de los g.crcnrcs scr;:1 cl 1..·rn.:ar~ado 1natcrial de la investigación de 
posibilidades de 1H1c\ ns llC.:!:!<h:ios arcndic.:ndo a: 

- Los criterios de rcrrtahd1dad deseados por el grupo de accionistas. 
- Ni\'cl de riesgo a asurnir. 
- Tipo de operación deseada. 
- Análisis sectorial de potencial de desarrollo. 
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3) Progran1;i de: 1ncjora1ni.:1110 del .arnhicnrc de tr:-iha_jo. 

Una \.'CZ r·c.ali;radP t..•I pf;1n a corfl, plouo de.: an:ilisis de puc!sfos y su 
rcspccrrvo rc..·c..·lt1ta1n1L"l1fC1 dL" \:ac;111rc..· .... '.'>C proccdcr;i ¡1 

- l)1sc1)ar y c.:lahor;ir 1111 111ant1al dL" opc.:-r11c1onc.'.". 
- 1\1 nllC\ o pcrsnn;Jl :-.e k· 1nd11c11 ;i la 1111c..·va filnsotia dc..· infonnación~ 

C.:<lllffcll y n.:~p<11i....al11/1dad 

- Se.: pondr;:·m s1slc111:i .... que 111cc..•11f1\. c.:11 1111;i rnayor productividad y 
calidad c.:n c.:I rraba.111 ·" :-.c.:n icin ;1 l;i c:l11.:11tcla y que fi1vorc:zcan una 
n1c.:_ior n::laL"i«111 111fL•1 pL.."r-...nrwl 

- Sc..· IJ¡1r;1n nu:.inr;I'.; :1 la:-. 111....r;J/ac..·1011L.."s ;ictu;llL":-. procurando un aspecto 
1na~ ;1g1,1d;1hfL" _, dL· 1111. .... ·_rl'fL""' c.;u;H...·rc..·r·i-..ri"-·as para c..•I dcsc1npcllo de las 
fllllCJtllJL"'.'o 

4) Progr:irna de rc.:i.::-.lna.:1111a de los :-.Í:-.IL"rnas dt: i11tlinnacil'in y control. 

- P¿1r.:ú11clros pnne1p:1k·<.. y .... 11.-.. c..•....r.;11HJ;1rc..·s 
- Rcq111.:n1nic.:nto:-.. de 111f(lf111;u.·1011 ( n111tcn1do. c.:.,1c..·us1t'ln, fónuatos. cte. 

de: la 1111:-..111a) 
- Val1,ra...-1ú11 de la 111ti.1nn<H.:1<111 f11<..t11nca y !->US J"HlS1brJ1d;idc..·s e.Je rcsurnir 

a J;i.... nt1c.:\.;Js ha .... 1..•s d ... • d~Hns ... se \.c..·r-;·1 la con\.·<.."nrcncla di:· 

J) 1::-.r<1hkccr 1111 dc..·pan:1n1L"11l(l di.." :-.i:-.tL"nws. 

2) ,..\po_\.·;u·s._.. en c.::on .... 1ilr<1rcs c"\lcn111<.> 

3) En cualquil:ra di: ;1111b11s c;1:-.<1:-.. adq11irir l!'I cq11ipo dt: cón1pt1to 
adt.:(..."'.11ado y L"I sof!H·;1rc CPnlprarlo o dcs;:irndbrJn 

4) Se co11fc111pl:1r;1 el JlL"fl11do tk pn1c..:h<1:-. c.:11 p;ir;i/do para su 
i111plc.:n1c..·111ac..·i<"lfl. SI.'.' \c..•1·;1 la 111c_111r 111a11cra dL.." 11H.:l1111· I.a IHIC"\':J cultura 
i11fnnlt;it1ea en H.< ),..\f~Tl·:XS.·\ 

5) Prngra111;1 dc sa11c;11111c..·111u fi11;111c1c..•H1 dL· H.C>.·\l{TJ·XS:\ 

Abarca t11d<1s lo:-. plallL.."~-" 111cd1d:1s rneo111rcs a la oprinJi..,,ación del 1nancjo 
de los rl.."L'Urso~ li11;111<.:ic1os di.." L1 c111prcsa y de la cducación de sus 
políticas co1nt:rc1alcs a la rn1s1na 



El objc:tivo final t..~s no utili/ar apoyos de bancos. en la rncdida de Jo 
posible. 

=-Plan Uc cl1111111acll111 de ga:--111-... llHH:c.:e-...;fflll:-. 

==:.Tra11sfrn1nac1ú11 de la:-. p1ilir11..·;i-... dt: 1..·red1tth 
=:>An;:ilrsis dt: rcntahrlul;id de ,1p1....·raL·1n111..· .... y art1c11Jo:-. 
=-Oblcnc.:iún de 111.:1.\l)fC ..... pl;t./t,..... L"()JI Jlf(l\L"CdtlíC~ 

-1.2.7 Pf.,\Nl·: .. \Cl<>N Y 1'1..-\Nl·:S A CORTO PLAZO. 

[)cbido a l<H.111 J,, que :-.t: ha :-.1....·f1abd<1 1....·11 c-...tc dc-.arrollo de plancación 
cstr;ité!_.!H.'.a pata l<C >1\R"l LXS:\. :-.e 1•h-...1..'1\.a que -.c tcndran que atacar 
rnuchos frt.:nlc.:s de.: fonn<i -...1n111haH1....·.1 ~ 1aprda ~ ;1 quc se c111..:uentra en 
riesgo. c11t1c <'Ira:-. t..·0-...;1'.'>. la .... 11per·, l\i.:ora.:1a de J;1 c111pn:~.;:1 

Rc.:laciún d1..· planes a 1..·•ir11, pla./tl 

J) Plan dc an;il1'."1~ de JHIC'.'>fo:-. y reelu1a1111L."11to 
2) Plan de dc1c1..-c1ú11 d...: par~Hllt.:ln1s pn11c1palt:s :-- :--11:-. c~l.;:indan:s. 

3) PJ;in de analr:-.1~ de <lforga111h.:11to dL" cr·ed1111:-. 
...¡)Plan dc progra111as de _1w1fa:-. de dircc.:c1ú11 ~·.-..u 111erodolog.ia. 
5) Plan de an:ili!-.rs dc 11nc111ar·io:-. 
6) Plan ( .. h.: rt:quc-r11111c111<1~ t..k· 111ti.)r111aL·1011 
7) Plan < .. h.: c:--.tn1cfur;1r L'I dc.:panarnc.:nto de.: c\:por1ac1ón 
8) Plan dc an<ili-.1s de f~icrore:-. a ct•11s1dcrar para el proyecto de 

di\ crs11icaL·it111 

Estos se-rían los pr11ncro~ a 1111plc1t1'.:111ar crlfn.: Jos nuu:hos que habni que 
desarrollar durante c.:I a(10 
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4.2.8 IMPLJ\NT1\Cf(JN DF Pl..'\Nl'S. SU REVISl<°>N Y 
LV:\1.11:\Clc°>N. 

En toda acl1\ 14.Jad c:111pn .. ·:-.anal lo rn;i-.. 11npona111c: 1..•-.. lle:\ ar las co:-.as de Ja 
rnancr:i nia:-. con'-·(..·t.a dC" la rt...·t,ria d 1~1 pr;icfu..·a cua11d<, 'e habla di: plallL"S, 

politica:-.. c:tc De al11 qui.." l;t 1111pJ;111t;H.·1Cm di.." 111-.. 1111 .... 1110 .... L":-. c.:I rnolor que 
p.encra la ai.:t1\ 1d;1d Pt .:..!al11/<1L·11111;1' q111. •. • d1....•t1 •• :n11111a d...:-:-.c:rnpclio 
cstratc!-!1l.·11 

l.<.t 111c:h1d11f11.L!i:1 t.k• l;i 1111pl;i111:1L'lilll dL" !11:-. pl.11h..":-. dc: i{( ).-\J.!.Tt·:.X"S.·\ que ~e 

P'''Pºll!!all :-.c:ran 11111'.'- .... 1n11,Ji.::-.. ~ .... 1....· 1111:1H.:11·11~11a11 ;i i.:1u11111uac11·111 

.l\ 1,;a~a pl;111, ;.. :--11br1..• tud11 a 1.::1d;1 pro¡._'.r-:1111.1 ...,L. k· ;i-.1~~11;1r;1 llll h::-.ponsabli: 
d1n:cto en !,."1..·rc:rH.:1;1 :-. 1111 .... 1....-~!1111d11 c11nc.::-.p1111:-.al1k· S1 el i.:;i .... 11 !11 ;1nH.:nta. c:n 
el rcsptH1...,ablL' di..: ;in ... ·a .·\111b11..., L'...,tn11..:tt1r<u.111 L'I dL·:-.•un•lll' dL' a1.:t1 .. 1dadcs 
concn.!l;.1:-. ~ la ~;tli..:11d;1n/;1c1ll11.;. dL·1;11;111 dL'fi111do ... 111.._ 11h.1L·tno:-. c111H.:ri.:tos 

a c.:uh11r dentrn de dn .. ·lin plan. c111i....1d ... :r;11JtlP l1i.._ l111e;11111e111u ... que para i.:1 
111i:->1nn dc.:1L·1·111111e J;1 dllL'CCh'll <.k f<C >.·\/·! l f· XS.·\ 

En ca~o di.: L"\.hl11· re/;1~º"· 11 11n¡h1s1bil1 ... L1de .... teL'llH.:;1..., o de c.:11alq111cr 
índole.= sc <.khL·ra 1cpon;1r dL" 111111L·d1;1to a la d1rL'L'L'IPl1 a li11 de i.:un~e~uir d 
ap(l'.\ o :i- IPs H.:c11rs1 •:-. JlL·cc:-.an"-" par;1 :-.11h L'ntarlo 

Se clahor·;u-;"u1 reporte:-. :-.L"llclllu:-.;. L·nnL·ri..:111 .... q11L' PLTTlJJl;111 a la drn:c..:cion ~ 

a un co11:-.e_ro 111IL'µradn pp1· el dlf"L'c.:tur ... 111.._ do..., !!L'IL'l11L"."'. c\.alu;ir de f()nna 

sencilla y C"\:ped1ta pL·nud1c¡111J1.:11IL' L'l µrado dc ;.nam.:e de la:-. 1..·,pcrit:JJCHts 

que.: '"ª 41pon;111du ;1 fin de d...:1en11111ar su l..'.tH1t11u11dad u h1:-. 1..·ursos 
illtcn1¡tt1\. th de ac< • .-1011 

El aspecto de la retro4tf1111L'ntac1P11 es fu11dan1cntal en todo e~tc prnc<.:so, el 
actuar en planes concretos no ..:'\.1111c a que.: la Uirc.:cc..:1u11 th.: la t.:111prcsa y la 
nlla jerarquía csll!-11 pc:ndientt.:s del pn1cc.:~o 1111c..:n10 di.! Ja t:inprc.:sa y de: el 
cnton10 e.Je.: la nii:-.n1a. 
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..f.3 TO!'vlA DE DECISIONl·:s Cil-:l{ENCIALJ:s. 

Los invcsti,µ;:H.tnrcs en '-"I ... ·;:unpo d1..: la ti:ori;i (h:'-·1~1nnal han 1111cntado 
desarrollar 111odclos de.: ~olucu·,11 (h: pn•hk111a:-. 1111..""d1a111e lo--. t:ualcs se 
pueden Clh1.."1l;1r ~il!--'.llllth ª"P"-''--.h"' t.k· L't 111Jl, ft•1n.ir t.ki.:1 .... 1t•11e ..... l..:'ll...-cl1\. ª"' 
En este iniL"hl :-.c 111t1~1rar:111 L1-. 11n'--· .... 1q!<11.:1t111i:-... de ;...11111/hcr!-! en t.:I prni:c:"o 
dccis1onal. as1 Clllllll h•..., d1fcft .. ·1111..· .... tipo...,~ c .... 11ft,..., dL" dt..·c1""1l•J1i: .... ~cr·cnc1alcs 

y por uh1111P ""..:- dara11 l111;1 .... ~111a-... p;u a 111\..'.'J<irarla-.. 

Para hacer ct(.;'--·t1\l'' al 111;1,llllP. fp-... ¡._!1...'1e111c:-. lll.'.'cc.:-..11;111 cntcrHh:r los 
c11llH¡11i.::-. ;:1lrc ... TJ1l1..., ;i la tl1111;1 d"': dL·L·1:-.H1111..:-... :' L'-...1>cc1;1lnh.:11tc 11l."cc-..1ta11 c.:~tar 

consc1c11r...:.-. dc -..11:-. pr1•p1;i .... p11...·d1:-.p1, ... H ... ll•Jl1...·...., ~ ¡irL'.Jt1rcH1.._ FI dcrci..'.fll, a 
decidir lll' pn 1ducc ncL·c-...;H 1a11h.:111c L1 dcL·1 .... 11111 L't ,n cc1;1 

L)ecid1r es :-..clcci..'.1011;u- 1111 c11r-...P lk· ;icc1u11 c111n.: do:-. 11 111as :il1L·rr1.it1vas. el 
proceso dL· ft1n1;u <k·L:1-...1011C'."- e-... u11;1 :--1...'l.'llc...'rH.:1;1 dL-" p;1...,P." q111....• 1...·-...1:111 drnt!idtlS 

a ..:'a .-..cle":c1t111 1:11 oca ..... 1P111...·-..._ L1 dc-ci-...11tn de 11<1 aL·luar pt1'-..'de en :-.1 n11s111a 
se1· una podc1l1:--.;i ti.1n11a de :ll.'L'ltlll 

--1.~ 1 :\.10Dl'l.O DJ-: il.llNT/HLRCí. 

J-lcnry T'v1mt/bcr!! t.IC" ..... cnhc un c11fi.1quc .. : ctmH111 a la tn1na de dec1s101Jc.:s 
estratc..!gicas que 111duyc.: tn.:s t;:r-•c.-.. di:-.t111ta:--. 

1) Fases dc idc1111ficac1ún - 1-:11 La cual :-.c rccPihll.'Cll y d1a!!nnstican las 
oportunidad..:s, lo:-. pn1bli:111:i.-.. ;. la:-. LTisis l·:.-...10 n. .. ·quit:rc la n1ayor 
cornprcnsiún po:-.ibk de lo:-. :-.i1110111a:-. dl..."I problema '.'- '-h: su.-.. causas 

2) Fase de desarrollo_- l·:s c.:I cora/ún de cslc.: rnndt.:lo dcci:-.ional. /\qui se 
desarrollan una o 111as SPl11cio11cs a u-a, i.::-.. dc una dc las do~ tr.!cnicas:la 
irl\:cstigaciún o el d1scfitl 

Fase de sclct.:ciún. - Se ~ckcci<lrw la mejor altc.:rnat1\ a. Fsta t;:1se 1nvolucrn 
Una serie de pasos dL: SC)Cl.'.CÚ.°Hl que CSl~ill ligado:-. a )a fase th: desarrollo. 
Estos pasos cstan ligados Ll las "rutinas de autori..t'..ación" en las cuales se 
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busca la aprobación dt: h1s supcriofi.:~ anrcs de con11rn1~u- con nuevos 
pasos o ciLlos de 101na dL· dt:t..·i~10111.: .... 
El rnodclo de i'\.·1intzhc:rg intl.!nta dc~l.."uhnr cómo h1~ !!C:lt.."lllcs realmente 
tornan dcc1s1n1Jt.:s. 111;·1, h1c11 conin d..:l1cda11 1<Hn;irlas Fn 111t1chos casos 
este 1nodcln pucdc SL"f su111anu.:nfl..· L"'\:rfnso y por fl) 1:11110. t1c11c su 1nénto . 

......... ¡>1{()¡>(:1-:sT,'\ DI·: '.\!(:Tono DI·: J():'l,·IA DE 
DECISIO~l·:S l'.·\RA ROARTl·:.'\:S1\. 

Las dcci!-.1n11c" org:1111/;1c1u11alcs L"'-fÜll 111c.:\·i1:1hk·111c.."11lc 111tlucnci~das por 
las c:-iractc..·r-1 .... 11L·as pt:rs1111,tlc ..... dc.." /11~ ~·c.."rL"IHt:". sin IL"llL"r L'.'IJ cncnt<i cuánto 
scp:-in t.•lfos .... ,1hrc Ja lp111a t:fL-ct1\<1 di.: dc.."c1~lllllL"" ,.\11:il1/;1n .. ·n1os cuatro 
arrihutns pct"<lf1alt:.... d1..· lo~ ft11n:1dnr1..·~ ck· dc.."c1..-11)1Jc.."s que rnuy 
prnhablcn11:1111..· p11cdL"ll 111Jl11c.."r11..:1.u L"ll la cal1d:1d dL· .._, ..... dc..·1..·1,1011cs. 

1) l111pul'."-1\·llLid - lJna per~ona 1mpttl~J"\:a c:s ;1qt1L·IJ;i que t1c11c una 
capacidad 111;itk•c11ad;i par;1 n1e11tt1r.tr 1:1 aec....·i1.1n 

:?:) ExcL'S.P di.: ca111cl;1 - 1 :-. la 1L-nd1..·11c1a de ser dc1na~1;ido cauteloso. A 
dcrna11d;11 dc1nasi;1d;1 111fi1n11aL·11111 antes dc..: dcc1d1r 1 la:-.ta cierto punto. 
el cxcL-so de c;111tL"la c:-.t;i 1cbt.·h'll:tdt) eon la pcKa <;n11fia11z4, en si 

1nisn10. JH.'11) ra111h1C11 ptu:dc ......... , una ti.1111..:11·111 dt.: "l:<.lnlpubión" una 
Jh.:ccs1dad lk ser 11111111l.'.1nso, di: L"OllSltkrar t1Hf<.,~ ltis lict..·hos para 
dcscmpeflar :-.c..: a Ja pcr·JC:cc1ú11 c11;111dn st.:r 111c:ra111c11tc hucno o adecuado 
scrin 111;"1:-. ;1propiadn 

3) Dcfcn.sa dc CJ:!o - En r<ilcs t.:a~11-.. Jos g.ercntcs SL" :-.ic1Hcn arnenazados 
pcrso11aJ1111.:11tc~ y por J¡, consig11ic11tc c..::·:.rún rn~·1s nH1tiv;1dt")S por un deseo 
de autn clcvarnicnto. que por tomar buenas decisione-. l~a defensa del 
ego tiende a co11\'L"rtirsc en 1111 lil1n1 qtu.: di~torsion¡1 Ja pc.."rccpción la 
lógica 

4) Jn1cligc1H.:1a - Los !;C1c11ti:s \";111a11 !!ra11dt:111t:11tc t.:11 Ja rapidez de 
aprender. la rctcncicl11 de Uat1is y 01ros fat.:ton.!S que influencian Ja 
calidad de...- la~ dccisionc..=s. Alg1111ns gcrt:ntcs ticnc.:n gran dificultad con el 
.. razonmnicnto abstr·ac:to" otro~ tic11t:n un li1ni1ado ·:juicio práctico" o 
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capacidad de ra/.011;:11111c1110 ClHl sentido cnrnún. Taks cualidades son 
extrc111ada111cntc d1fh:ilcs de 111oddicar que rararncrnc lo-.; prograrnas de 
dcs¡in·olfo gc-rc11cial la~ enfocan 

La 1nayoria de los !!Crc11h:s tn1nad111c .... dc dcchJ<111c~ t1c111...·11 :-.11s pn)p1os y 
únicos c"tifn..,, pcrsnnak·:-. q11c prof1;1hk·n1crHt.." no c;1111b1c11 dr;1111;·11ic:11ncntc. 
Sin ctnbar!-'.\l. p11cdc11 111e11lf;:1r .... ll ll1111.1 d1...· dc"-·"1l•llc~ s1.µ111c..:11do \.;:1r1as 

pautas quc han sido fon1111f;1das p1H tc11111...·os de la dL"(.;J..,,11l1J 

La i111portanc1a dc b tc<1na dcc1sh lll;d c~to"1 1...•11 la crcc11c1a (k qnc los pasos 
para ro111;ir dcc1sionc:-- dchc11 ser i.:'\.plic1t(h. cxpr·c:--;1dc1~ ahicnatncntc. con 
prcc1s1c:'u1 .' l:L1ndad J .;i.... dcc1:--1p111...·, 1..·\Hnpk·.1as dcbc11 :-.cr rat..·ronalr11cntc 
divididas c11 1111a scn1..· dt..· pcqt1cil;i.... dcc1~1tlllC"' Jo :-.utic11...·1ucnH:11rc sin1plcs 
para hact.·r 111;1111c111ttis c11 la cn111.:1c111.:1a y lng1c.;11111..·111L· 111ar11p1dadas Sin 
Clnbar,!!O~ In" hllt.."lhl~ proCC:-.lh dcL·l.._l(llldh..'c-- JlO ..... IC1t1p!t.: prn<fllCl.."'11 bt1Cl10S 
rcsult;idos pon.1uc 110 .... 1c111prc :-.e p111...·dc11 pr\11111-,.fH..:ar fultirP:-;. stH..:t.."SOS 

irnportantcs CPl1Hl n.:i..:1..·~1<1111...•.., o ac1..·1t1111...· .... di..• lo~ co111pct1dn1c:-. 

Se prcscnt;ir;111 al!-!11110' p.1,ns qnc pnil1ablc1nc11tc.: JHlt.:1.b11 prnd11c1r huc:nas 
dccisit.111t: .... que.: c11 el k11t!11a.1c di.' l.1 1c.:n11a dt.:1..·i....1011;tl c111i....t1tu.'c11 un 
1nodcJo de.: SPlt11..:ió11 de pr11hlc111;ts 

A cont11Ha;1c1P11 se prc~c11t;1 _una ;ipl1L·ac11111 del 111ctPdo dc to111a de 
dc1.:isionc.:s p;1Ttic.:11do de las 1111luc.:nc1a~ persl1naks c.:11 el 1...•:-.tdn dt.: dt.:L:l!'oiún 
para una :-.llu;....-1011 cot1d1:111a dc.:~crit;1 c.:11 l..'"f 111c1"0 -~ .-:i. 1. p11r L'"J1..'lllpl1ticar 

Considcra1nns que la csc11cia de Ja 1na~ ona dc los prnblc:rnas presentados 
en el cap1t11ln .~. son dt.:cis1nncs q11c 110 se.: IJ;1n tt.1111ado o que.: no se: han 
tomado ._:011 L1 rnctodoln.t!Ía ct1rrccta Ta111h1C.:11 dt.."b"-·1110 .... rc.:cordar que es 
itTiport~ntc c11;i11du st.: rt.:ti11cn c_1c..:ut1\·os para rn111ar· dcci-,.1011t.:s. hacerlo de 
fonna ordt.:11;1d;1 y pro!!l a1nada. i.:11 la 111cdida <..h." 1(1 pns1blc.:. trayendo 
trabajo prc\·i;1111c.:11tc prcp;1rado y concc1u1·¡índosc en L"I lL·111a a d1scurir. 

Del incisn ~ 3 1. resulta obvio q11t.: el as1111tn del v101je (kl !!'-'fC.:lllC al bajío 
se debería <.k1;u· para dcsput.:s y ;n lH..:ólr!-ic: en Ja tnrna de dc.:c1s1ó11 sobre el 
asunto del "d111npi11!!" en oriente 
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A opini<in de nlgunos japoncsc.s 1111 prnbk~nw csr;'1 rcst1t:ho en un 70°/o si se 
llega n definir corrccr<11nc111c 

1. C .. om..:icrn:1a de Ja si111aL·1ún l· I gnb1crnn no a111111c1a Ja subida de 
.aranceles a los prnd11c1os JH"n,·c111c11tcs dc onc11tc (C~hina 

principaJrucntl!J par-;1 cvlf~u- pracru.:as dcslcah:s de con1crcio 
dcnornm;idas "durnp1111~" 

Por otro lad<'. se ha 1c..·r11do rncn.:;i11c1a de csra111pc en bodega sin poderse 
vende.,- pn1· prohlcrnas dc prcc.::ll1 

2. ()cfi11ic11111 dc..·J prnhlc.."111;1 y·,, t\p111rur11dad I'.I pn1bk·111a c:s que haya 
n1cn:aru.·1;1 c:n la hPdcg;1 q11t.: 1111 ..,L. ha podid<' "·c:11dcr por no poder 
co1npc:1rr crt prci..:-1<1 t...•n11rra I<'' pn1d11chl:-. que c.:1111;111 de or·icnrc: 

La cipnrr11111d;1d rad1c..·;1 en que drd1a nfl:r1;1 di.." p1<1duct<1s de oriente 
sufrir·.;i 1111Hl1(icac1PIH:s .-..ub .... t•111c1;1k·s por lo qt1c ~e ,;1hrc11 accesos al 
constllllO naruraJ de c:-.tc l1po de pr·nd11ctos en f\.1..:"cti para Ja rnc:rcancia 
que se 111...·rh: en .... tPch en hnde!!a y para toda ;1q11dla de producción 
naci<ln;il L·c 1 11 car:1cfLTÍ:-.Cic1s de c~il1d;1d similares 

a) c·.f111crc..•..,a 1"111ic;1111c11tt.: salir dL"" la:-. panrdas q111...· -...e ricncn c:11 bodega o 
inrcrc:~a tan1h1t.:11 'olvcr a 1ncurs1011ar en t111 111crcadn dd que se 
había dcs1 ..... tidn ptH L·ar;1c11...·nst1cas que se han transfonnado ya 
.s11hsta11cia l1ne11rc? 

b) ¡,C'11;i11dn se ";-111 .:1 !-.Cl1tir en la pr;:íctu:;i las rc1h:n:usio11cs de lns 
dccisinncs del !!oh1L!'n10'! 

e) ¡,Q11é pnsibil1d;1dcs llene..- de resurgir Ja industria algodonera y 
raynncra 1ncxicana?. 

d) ¿C11:i1110 11npactar:·1 L'I a_1ustt: arancelario en Jos precios ofertados 
nacionales~ ya que lwbía quic..'n estaba vendiendo ab<Jjo dc:J costo ?. 



e) ¿J-luho 0:1f~t11rn otra razón efe pe.so para abandonnr el increado del 
cstaJnpc?. 

4) Soluciones alterna-" 

a) l\.-fancj:ir e.xcl11-..i,·;111H:ntc lPs 50.<tOO metros que se tienen en bodega 
para ~alir Jo 111a~ pronto de ellos. ya que e" 111.ar-..... o y se tiene solo 
ha!-.ta el 111cs dL· 111ay<• para uhrcarJn en Jos puntos dr.: \·c1ira naturales. 
(Sin i111p<•rtar 'cndr.:r ;i/ L't•~tti ) 

b) PnlL'llCill' en Ja p;fft1da de.: lo~ 50.000 rnctn1:-> 1111a 11td1dad .. X" • no 

irl1Jl<•r1a11d11 
tr.:1np11r;1d:i 

e) nu.-..c;ir llll r;iprdll ;ih:1 ... 1t:c1111ir.:11l11 p:11-.a c11hru d<..·n1:1ntb e:-.pcc11Jatrvu 
q111.· ~L· !!<..·11c1;11;1 i..:11 c.:l 1ncrc:1dl• tk• 11111H.~·1hc1f¡1 d I.t p11est:1 e11 vigcnci<1 
dt.: l;is IJlCdlllil.-.. 

d) 1\ccrT;irsc a la <.:l1c111cla de este t1pn de artiL'tdo~ par;i co1npro111ctcr 
y ofi...·rtar un sen 1ci<l de cn11ti1n11dad n:_L'.uf;ir <1 1111.·d1:1110 plazo 

5) EvalunchHl de.: al11.·n1al1\ as 

a) Se.: prc.:-.;t.:nla c ..... ra L:'Olllo /;1 aftc111ativa ni;is ;lfracti\.·a p;ira quienes 
ton1;111 Ja dccisi1.111. ya quc sc nh~c-r.. ;i 1111 p;.111or;1111a 111c1cr-to y de alta 
cspc.:c11l;iL·ion Se.: l1b~crva que podr;ú1 ,·cnir 111crca11cias rrianguJadas 
por otros pahc.-.. c 11H:J11....,ivt: en prenda .... La 111d11 ..... rria nacional del 
rarno. se observa rc.:1111c111c ;1 n.:111i<.:1ar opcr<1cÍ011cs i111port01ntcs. Se 
considc.,-a par<1 e.si.a dccisi<.lll Ja carga tinancic.:ra que actuahncntc 
llcv;:1 la ..:111pr·csa ~ que.: se ;u.:c111i"r.a por cl 11w11tc11inlic11to de stock 
co1no cstos. 

b) Con L'Sl<t rnL"d1d;-1 se pcn.lcria la oportunid;1d de.: 1111 r;"1pido irnpacro 
por precio: y el :-.alrr de tcn1porada irnpJicaria una carga financiera 
ha!--ta d ai10 que \ h.:11c que se tr;1duciria c11 una cantidad rnayor a 
"X". 
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e) No se visu;iliza q11t.· cl pn.~l.·tn s'--" s<•stcn!!a par;1 "t.'tHJcr 1nüs quc con 
un ntar!!Cfl i11fi1tlP c11 la~ prllll'--"ras opcrac1(111c ..... por Jo que esta 
rncdid;i clc'\·;iria a 1111<1 rncd1da 1.:(11110 a la dt.: 1:1 propuesta "b". pt.:ro 
con un \.olurnt.:11 111;1yor dc nL· ..... ~,, 

d) St: t.k•:-.t.·arta pnr 1...·f 111P111c1lto 1..· ..... t;1 o¡H...·1ú11 a1111q11c :-01.: ~c!!uir;J de cerca 
el n1cn.:ado y a qt1L' J;, ú111c:1 1;1?1111 por Ja q11c ....,c abandonó éslc. fue 
por n:s11l1ar 1u1 C<)J11pct111-..11 ..... cn prt:cio. Sin t..•1nh;1q!n. sc considera 
que no se lic:rll:n ;1ct11alnJi. .. ·11tc dcn1cntos cl;uo:-. y concretos que 
scilak·11 quc se 111< 1d1 llc;11 ;1 ¡H.:r 111;111c11tc:11H:nlc f;i ..... 11t1;1c1<111 no deseada 
a 1111:d1;mn :--' largo pl:1/P 

En cslc ti.ir" :-:c d1..•c1dc ql1c ..... c 111Pd1tlca la lista de..: prcc1ns que lh:van a 
todos In~ a!!Clllc:-. cn r1..-·la1..·¡¡·111 a c:-.tP ..... anil.:1110:-. h;i_¡;indolos a costo para 
opcracio111..·s dc c1111 c!.!;1 111111cdiara 

Se an;ilu·;1 111tc11~1fic.:ar- 1:1 ofc..:r-ta d1..-• fo...., 1111.-'nhlS a h1s p1111tns naturales de 
!!ran C..:P1i.....11n1P. t...'P1J1t1 c.;, L'I L·:1 ..... o dL· J.cú11. ~Jo1111..·rrcy. f).F ... ere .• 
p11hlicita11do d 11111.:--..·n prCL'lll:. la ~1t11;H:1'111 de..: las 111cd1das del f!Obicrno. 

7) f)ccisront.:~ dc SC!-!t1in11L'lll11 

Se co1nh111n;1 a la .L!c.:n:1u.:1a d1..· 'c11t;1s y dl." cor11pr;i..... a d;ir :-;eg11i1nicnro a 
increado de c..:-....,ta111pc pa1a así d1..·1cn11111~H" si ~e: dan las circunstancias 
adecuada~ p:H";1 .._., 1h cr ;1 1111..·1u ..... 11111;11 dc 111;:111c1 ;i llllJH 1rt;1111c cn el n11srno. 

Esta st.:11L·1lla 1nL·lodol<1!:!1.íl ;1plaL·;1d:1 :1 una situ;11~:it.111 ya tr·atada cn el 
capítulo:-;. k da 11rn:v;1:-. di111t.·1J:-.1n11t..·~ a una si1uaciú11. Si hic.:n st.: llcga a 
co1H:lu ..... i(l111..·s q11L" pud11..·r;,111 p;11cL"er ..... 1111il;1rc:s o 1~u;1ks ""'·i:nder ya a 
111c1101· prLTlll y apn•-..1..:d1ar t.:I -..1;1_1c a l~t.:l111" ()ucrcrnos seilalar que se 
c.s1ruct11r' 1 pn:c1s:in1c11te c:stc c_1c111pfn de t<1n11a t;il q11c d lector pueda 
pcrcatar-.sc igual que 110 ..... ntn1s In hic1111os, que 11na decisión puede ser 
buen;1 a1111q11c no t.:~tt.: f1111d;1111cntad<1. sin cn1hargo. lo ,·;:J!inso es tener 
procesos 11111.:nH1:..... q11c pi.:r1111tan tomar dt.:L·rsiont.:s corrt.:ct.as y 



fund~uncnrad.:is .Y no (lbrcncr n:sulrados buenos arrihuibles a buena 
suerte o a 1nruiciún 

4.5 PASOS EN EL l'ROCESO DE CONTROL. 

El proceso de conlrol con:-.1,rcn c11 rr·cs pasos 

J) Esrablccun1cnto dc csr;Jndarc~ de.: c.:_1cc11c1ú11 o dc.:sc.:n1pc11o - Define el 
csrad<l dc cquilrhrio. hls csr;'mdan:s se <.:xprcsan c.:11 1n11ch;is fonnas tales 
corno 111ctas. c.spcc..·1lic;1c1111J1.: ..... de JH'l)(f11crn. gwa~ d<..." 11nc11rario. reglas 
de rral>aro. ere. 

Un csra11dar c.:s 1111 llJ\ el de c..·.1c..·c11c11·111 L' ...... f;1hk-c1dp par:i q11c sln.·;i de 
IJJlldCftl. CJ"llL'rJCl (l 1.."'J'L'L'f:lfJ\;¡ J .;t tllll(f;¡.._j de..• lllL'dJL"/l.111 CJtlC C.XprcSa 
ca111h1a de..· u11:1 ~1t11acu111 a nu-;i 

2) Mcd1cio11 d1...· Ja cjcc11c1n11 real ..:11 rL'lac11·1n con lus esr.:-indarcs 
csrabJcc1dns - Pn.::-.11me que ll:1n /J;1h1do ;ic..·r1v1d;1tk:-; cp1t: n:sulran en algo 
susc..·cpr1bk ...... de 11H:d1c..·1011 J::--r<i 1T1L·d1t.:io11. ;1d11¡H:t d1tCn.:11rcs f('ln11as. 
r.aJc~ co1111l t:I ni"lrrH .. :'l"ll de 1111Hfadi::-. prc1d1H.:1d;1:-. .. unidadt.:s rechazadas. 
(corno s11h-t:~rü11dar. día:-. pcrd1dns a c~rn...,a de.: ac..·c1<.h.:11tcs y !!rad;ición 
del dcsc.:111pcii<l dc.:I c:111plc<1d11) 

Los prohkrn;i<> de 111l."d1cn'i11 S(lJJ ddi111dos y al!-'1111:1s "\"1..."Cl."S parcialrncnrc 
resueltos. 1nedi;111tc J;1 111;111cra en que ~c.= dcfincn los csf;í11darcs. 

3) Tonw de nccrórr c.:orn.:c..:f1\"a - F:-. hacL·r algt.' p;ll"a restaurar el cquilibrio 
pero rcq11ícrc la tn111;1 di: dcc1.s1011L·.s c_rccut 1va.s y un 
rcaco11dic1011a111ic11ro c..k ln.s rcc111sos de la cn1pn~·sa 

.r\qui se: caracteriza el lrahajo que realiza el ararcado gerente de Jínca. 
una pc.!r~on;1 que hace q111...· las et ,sas sucedan. Sin t1ccic·111 no hay control. 
Las accrnnt:s ro1nadí1s .son el n:sulrado dc decisiones cjccutiv;ts y. corno 
tales rctTcj•rn Ja pcr-.-.;<l11alid<1d del !!t:rcntc que las cn1prcndc y están 
rambiC11 dctcnninad;-is por faclorcs ambicnralcs o situa<...:ionalcs. 
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Dentro del ciclo del c0ntn1I. dcspt1~·~ dc que la gerencia dt.:scubrc la causa 
de l:i cjcf.:rn.:1ún dctil..'.1en1c. el pn1l..'.cso de control ll:un;i a una acción 
corrcctivn que rcqrn1..·1c una t1.1111a de decisión y p11r ello. es un 
contribuyente.: crítico a la efcctivid;id de la µ.crcncia 

Los contn1k·s se n11H.:-..t1 :m cLu·anH:nte ct111H1 un 111L·d10 para un fin. Los 
gcrcntl.!s p1c:1dcn de "1~ta c..,L" hL·l..'.ht1. y ;11.:tl1an cn1110 :-..1 IP'-' controles fueran 
un fin. por k., que lu:-. •. :Plllrnlcs :-.c L·,.,11, 1crtc11 ;1 lllL"lli1do cn una caq;a que 
obstn1yc en ve/. dc cn11tnl1111r al lll!!lll dc las 1ncta ... 

Quienes 1..·¡111tn1la11 1;i...., 11Tga111/ac11111e ... dependen llL'1..·t..·-.:anarnc11tc de la 
oq.?ani/.a1..·1,111 1..·1111H1 ~1111 IP:-.. c1Hl11all1rcs tinant:ll.'lll:-.. l11s g_crentcs de 
opcrac1<11h.·s. 1,,..,. pl<1n1fic;1dnrL""· !11~ gC"rL"lllL"S de 1..·l111tn1Jcs cspccialC"s y 
potcnc1al111c1111.: IPd11 1..·1npkado d1..· la uq.!:1111/;1c1011 
ldi.:al111cnlL" 1111 1r;1h;1_1:1d11r dL' la l11lL'.1 de 11H1nt;qc P 1111;i :-.ccr..:tana se sienten 
1notl"\.ado ..... ;i 1..·P11t11b1111 c11 f111111;1 -..q'.111tic;il1\.;i a lo~ pru1..·c:-.n:-. dt: c.:ontrnl. los 
1nic1nb1P~ d1..· !;1 .1u111~1 dL' d1r..:L'to11.:-.. ,k·hcri;in ll.'llL'r f1111cH1111.:s de control 
definida..... 1 o.., ;\l.;ctt1111:-.ta ..... t1c111..·11 rt:-..p1111:-.:1ht11d;1d o c~111t1nl. y qui7 .... 1s 
cspccialn11..·nh.: cllu .... lkhL"ll pat11t:q1;ir del cn11trol 01g;i111/;1c1t111:d 

Un control dL· ct(.:c11"" e~ ~ol.i p1.1:-.ililc ~1 e~ a111plia1th.:11ti.: distribuido a 
nHu;ho pi.:r ... l11l;1l a tra\.~S di.: h1da l;i ln~:i111;r;u.:11·111 

"L>L'."btdo :1 qui.: 11;1d1i.: ¡,_:...,, pi.:di.:l..'.1.1111L"11tc 1noral. d1sc1plinado. 111otivado y 
sabio. t<1dn:-.. 11t:ci.: ..... 1ta11 '.'- t1c11L'11 l.'-..t;111dan.:s cxtcnhh y alguna f0nna de 
control c~1cr110" 

Existen una :-.i.:ni.: de.: caral:tcrbticas para qw.: un control :-:.ca cfi.:ctivo. en 
cada situaciln1 c.:11 que se aplic:111 1..·,1ntrolcs c.s única; i.:stas características 
son: 

OPORTlJNID:'\I) - J,a 1111"on11ac1t'l11 de co11trol 1nüs úlll c.h:bcria pronosticar 
desviacionc~ di.! los C'-'t;iiH.lan.:~ antes dc que ocurran~ el proceso de 
pronosticar y n.:"\:isar obliga :ti gcri.:ntt.: a desarrollar y depender de la 
infonnaciún npo11u11a si hay que csco!_.!cr entre lo oportuno y lo exacto de 
la infonnac1(,11 dc cn11tn.1J debe ha<..:crse c.!nfasis cn lo oportuno dd control 
de las opcraciom.:s act11alc~ 
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ESTRlJCTI IRA O!Ho/\NIZATIV/\ Y PRACTICAS (iERENCIALES 
EFECTIV/\.S - La función de control no put!dc cc,n1pcn,ar una estructura 
or!-!a11i?at1\·a dl..'fh:ic111c.: (l protclica:-. gcn:nc.:ialcs dc-ticicnrc ..... l.a cuestión es 
que.! controk·s de in" c.:1Hano!-. soth.ttl:ados 110 p11i.:c..h.:11 1.:0111pc.:11sar un sistc1na 
de prndttL.L"ll'll que. aún t.:11 L"ondH.:hllll..'S ópt1111as n:qurc.:rc un inventario 
c:xccsi'\o FI c'ilo d..: 1111 "i"1cn1a de...· c.·~,11trol funnal. cullhl el t..!xlto de las 
leyes puhl1c...·:h. c..h:pc.·ralc dt..·I apoy<1 de 1111a maynria ~t1:-.t<t1H.:ial de personas 
sobre las cu;1ks se apl11.:;~ 

tJBfC /\C.~J()!'J l·~STR/\TI · CllCA - 1- ~ 11npos1blc c .... 1;1blc.:L·L·1· controles para 
toth'ls IPs a~pc.:ctos dc 1111;1 1.:111pri.:-...1. ;1ú11 <..:11ando ..... c;1 pcq111..:iia o rncdiana. 
debido a ..... 11 co111plc¡1d;1d l'ur ell11. -..t..· ltact..· 1H:ct..·-..:111<1 e:-.t;1hlt..·ccr controles 
en l.'Jt:rtP-... punto-.. ~t:lecc1u11;1dn-.. de l;1 PfH.:r;1c1<.111 :-.q;u1i.:11dP cntcrios de 
valor t:!'-.lr.1tL·~11._.11s 1 l11;1s ptil.:as 111cd1d;i-.,. de J;1 t.."Jt:l..lH.:1<111 l1h ... ·11 cscol,.!1das son 
gc11craln11...•1111. .. • -..11Jic1i.:11tc-.. p;ir;1 1111 '-'1111tnil !!lllh;tl de la~ 11fH:r;1c1nncs en 
t:1npr·<.:s:1-.. 1111...·\t1;111a~ 

AD1\11NISllO:.·\('IC.lN LI f·l'llV.-\ llL 1.<JS CCJST()S- .-\<h.:111;·1s de sus 
cfcChlS Clltt \fT'IL"Ct:dt •n.:s -..11b1 t: t...'I t:Sflll.'.'I /() ltu111;i11l 1, <.:I l."( 111tn1l C'-Ct.:sivo 
puede scr 1111cn1-..11 1\l!-!11:1.1-.... \t..."C1,.:-.... 1...·I l.·11r111c11111t:nt11 de la 1111...':-.t..·11c1a de una 

<lcs\'iac1P11 del c:-.ta11d;u ~ ~11 d1r1...·cc1t111. 111a~ h1c11 q1n.: 1:1 111:q;11itud prc.:cisa 
de la des\. iac1Pll. es :-.utic1..:11tt.: p;11;1 p1<1púsito:-. de co11trnl 

R!'VFl./\CIC J~ !JI·: Tl·.C-.:IJF~Cl.-\S .-\SI CO:\JC l DI·: ST.-\TIJS - !.os 
controk-.... q11c llllh.~Stran 1...·I e:-.tad11 :1ctual de una Lhc.: c-..pc.:cifica de una 
opcracic'in :-.1111 rclatÍ\"a1m.·111t..· t;-1c1k' de pn .. ·parar. ~a qui.: tPdn lo que se 
ncccsit;i ~011 cstad1'S p1...·nl11.f1L·n...; de la ac.:ti\·H.lad p;1n1t.::ul;1r en cucstiun, sin 
ernhargo. cl c.:slahlt.:ct..:1 " 11111-..tr.ir las tc..:11dc11cias de.: unas funciones 
cn1prc~anct1e~ espccitl<.:.a:-. 1H1 :-.1c111¡1re pr11p(HC:1t111;111 :-.ufic1e11tc 111fonnación 

de ;ipoyo q111.: :.:sic.! i11t1111;111h.:11tt..: 1clac1n11ada cnn la fu11cit"111 prÍllJ('rdial bajo 
obscrvaci1111. I .os datos <.k control q11e 11111c.:stran la pl1sic11.111 c.:11 c.:J 111t.:rcado .. 
dcbcrian 111cl111r i11for111:u: 11.111 sobre los artkulos c.:n1npc.:titivos. así corno 
sobre la pP:-.Íc1Pll en el 111cn.:adl1 di.: los c.:ornpctidnre"'. 

ÉNF/\SfS I>l- l.!\ EX("J·PC'JC)N - J.a c;111tidad de i11fonnac1ú11 generada .. 
aún .. en las or!!ani/.;tc1011cs pcq11cf1as t..•s tan g1·a11de qui: se h;:1cc.: dificil 
manejarla ( "uando la 111IC1nnaciú11 que cnfi1tiza la t..:xccpc1ú11 es presentada 



al ,gcrcnfc, s11 arc11"-·rú11 L'-. d1rii!rd.1 llacia ;:1qucJJa"' c11csr1uncs que quieren 
una accit"ln C<lrTccfi\·;1 

Se ejerce w1 c,11Hí<lf cfvL·f1\<1. ;.a ... L'.1 1nnha11do <' th:s;:1pr<1b~111do Ja ;il:ci<'>n 
c.xccpcion;ll. anrcs dL· "" t11..:1urc111..·1;1 ( '11;1ndo se: a...,1~11¡111 rc.:!->pP11:-.abil1dadc.s. 
se tlclc!;<i a1tf<1ndad dc11rru dL· 1111111<:~ JH·ccscnto<... cnn i:I fin de que 
3quclla-...; pt1L·d:n1 ...,L·r 1.:1111qil1d;i..., , p1111L·1p10 de parid.id 1 l .PS lírnitcs de 
autoridad L·f:1ra1t1L'llk' dL"ll11Hf11:-.. :- 1.:I rL·q111...,1f11 de ;1JHPh;1L·11111 pn .. "via para ir 
rn;is aJJa dL· 1.·...,f;p.; Iun11~1c11•JJL'...,;, pc111111c11 L'J L·P11tr11I de la c'c1.:pc1011 antes de 
que si.: pr¡1dt1/ca Fl L'<lli..:1.:pfl1 dL" '-·111111111 por C"\.L"L"Jh • .'H•ll \..''.'-. 11rd1/adu para 
corirroLu· 1:1-.. tfL'...,VJac.:10111.:...,; de.: c-..r.111tbrt..:'.'- <t1Hc.-. dt.-· q111...· '>L' produ?ca la 
CXCCPl~IPll \ r:1111h1L"ll p,1t;i jl<'lli..-'1 1.:11 IL'lli..-'\L' ;1qt1e/Li-. .ircd'> en qut.! .se 
nc.:1.:.·e:-.rla 1111;1 :1\..·t.:1<111 1.1•1 rv1.:!J\ ;i 

-L6 Sl:-d l·::-..1,\ !JI·: C<J~Tf{(Jf. <)1·¡.:1-:7'.f/'l./é,\/{,\ 
/{< >.-\/{ 11-:~s .. \. 

En el cap1rtllP .~ <..,L' .... L"1~1;do qu..: /..:.( >.-\/{ l 1 xs,.\ tcn1;1 f'IPhk·1n;1s fl.:'latrvo~ il 

In pla11e:u .. ·1pn. d1rL'L''--'lt>r1 > L.'.ullt11>I 

En cSfL' L·:1p111dl1 .v •. • p1r.:...,<."11L1 L"I J'lllllL'r 1111<."nln dL· 1111:1 plancaciún 
cstr¡Hég:1ca p:11·a 1.:.c >..\H.TI· X."l.·\. de ,J,11Hk r..:J 111;1dcl1' ;1pl1cad11 Sl.' concluye 
en una seni..: 1.k pJ;1n'--'' ;1 c11r-fl) ~ llh.:d1;llln pia/n. a '<."1· 1111pk·111L·1uados los 
cualc"> par:1 ...,;11 .... ,,r" 11...·q111\,_·r1..·11 di.:! c--.r:1hk'-·nn1e11rn de 11n;1 n1r111;1 de CPllfrol 

y cvnl11ac111n -.()hrc /1i--. 1111-.11111'.'-

El rnCrodo <JllL' pens<111H1 . ...; 1n.1~ ;1dc1.-·t1;1d11 p;ua ellll 1..•-. r..:J que .-..e prl.'.'sr.:rllc al 
fin;iJ del i11c1...,n a11rr..:111ir /Lin1<1dn ~dode/P del c11..:lo dr..: <.:nnlrol gr.:rc11cial 

Todo pl;:111 p:ira seT r.:\a/11;1d1' dc.:hc 1ksL·rrhirsc <1 dcr;dlc.: y atender los 
objcti\.'t1 ..... a c11h1·ir :- ~c.:1-1;1br !11'.'- rcL·111 ..... 11s y prnccd111i11..·111os que St: 
c1nplt.:;sr;i11 par:1 llc.:v;u-:-..L' ;1 ...-:1fl,, l j11 si,re1na '\'Jt:nc: s1cJ1d(1 desdi: t:sc punto 
de v1sr;1 _,. p;1r;1 i..-"SL' c;i-.t1 ct1111..Tetn. un plan 11npk·111c11titdP. por Jo que a 
conti1u1;1chll1 d1..·sL·r1h11c11111' el 1111i..:\ 11 ...;r:--rcrna JHt 1JH1c~fl1 dt: tllorg;11nicnto 
de crCdifn:-. c.Jc l<.CJ/\RTI·:XSA. 
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4.7 SISTEMA DI·: OTORCl/\l\·tlENTO DI·: CRI~DITOS 
P;\R/\ RO/\IUTXS~·'\. 

Pará111ctros de c:jcc11c1011 :1 111t.:d1r p;11;1 uhti..:ncr cn111rul 

PI - En c:J sistema c.k rt..·~!1-...tnl ( h~1-..c ~J.11p-.., 1 di: I"" <n1.,ilian.:s de cartera en 
el lh:parta111e11tn de.· c.-rL-diht y L'l1hr:t11/;1 

Para11H:tro. 1 .Sc..:1lala .1lk\.:t1;1da ~ t..•Lu-;1111c111c..: In:-. 1.:ht:ntcs con 
prohh.:111a-,.de cualq111L·r tipo o 11(1 

Medida ~1 o no 

P2 - J>arú1nctru \'1..;,.tn l1111..'JH1 de L"IL"d!IP \ L'.nhra11/;1:-. 

!'vfcd1d;1 (.I )10 "" \ 1:-.111 h11e1H1 hlt.."11 (l ITJ:tl •) 

P3 - Par;'1111i..:no Dcc1s1(J11c-.; del cn111111...· de.: c.:rL-dHP 
I\,fcd1d:1 ,_S1.""r1111111l.'11tl' de pr1111L·r;1-.. opt..·r;1cin11t:s B1c-11 o 111al ?. de P7 y 

PS 

P-1 -Par·ú11h:tn1 Prl-..hk·111;1:-. L-11 la ;11.:i..:111.1i:ll111 de.: ,,;heq111. .. ·s :-.11nplcs para 
opcrac11n1c" s111 c1t..•d110 
rvtcdid;1 Núm1.:Tll dt....• 1._.lll.·qt1L'~ dt.:\."llL'lt,lS 

P5 - Parfuncrro. V1sfl 1 hu1....·1H 1 ~crL'lllt.: di.: 'l."L'lltas 
Medida (J >lo :-.u vi:-.tn hw:11P b1..:11 o 111al 'l 

Se har;1 1111 l(n·1n;ito ..:--pi.:1..:i;d lh111d..: :-.1....· t.:'pl1quc.: cl pnlbfc1na que tiene 
el clicnk· ~ -....:- L'\.";il11;ua11 Ja...., 1._.1111:-...:~ut.:111 . .:1a~ de.: la dc:c1sió11. Para 
controlar cqc pa1·;"1111i:tro 

P6 - Pnr;i1nc.:tro. (·ali dad dt.: lo!' n:pnrlt.:" J)IJS 
l'v1cdida ,,Fs co11fi;ihl1.: 11 llP ' 1 

P7 - Parü1ncrro: Ni\·el dc ;11t·aso dt.: c11c:11tas 
f\.1cdida H.otac:it.111 d1....· cancra 

P8 - Parü1nc.:tro: Nivel dc 1..:w.:11ta:-. pr.:rdidas. 
Medida. l\.·1onto en c:-.tado dc n:sultado. 
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P9 - Par{nnt:tro: c._·ucnta:-> prohlc111a1ic;1s. 
l\.1cdida PnH.:csn~ h:!~ah:s ínic1ados 

PI 0-Par;:"unL·trn· Volu1nL·11 dc venta.., p..:rd1das. 
J\1cdid;1 /\n.:hi\.·<1 dL· pi...·didn:-. 1cd1a/;1dns por cut:stio11cs dc crédito. 

Lo único qtu .. · n:stana p:u~1 el pn•ce-..l1 lk·I ciclo dc l.'.lllllrol. es anali7 .... "l.r por 
parte. en c:-.h: caso. d..: L1 dircccH111 de R<JARTEXS/\ y p1..n- los rnic:1nhros 
de co1nitt: dL· ._·rcd1tP cu;11llfll se di...·ti...·i...·t;111 n1v1 .. :les o \.·;tl(lrcs de parárnc.::tro no 
<.lcscad<'"'· ... 1 In que L":-.t:1 1;11la11dP 1...·.., L1 111fun11;1c1t.111 ( n la 1ncd1da ) habria 
que c;1111b1ar el <..."st;11HL11 F11 ..:;11111110. :-.1 cst;i fi.1111.:1P11;uHlo hahria que 
analizar :-.1 ..:1 prohle111:i t.: ... de e¡L·c11c11·111 S1 a111hp.., c.;-.t;111 111..:11 y t:I prnblcrna 
pers1stL'.' • ...;1,..· tJL"llr..: un p111l1k.•111;i di..· fnndo. dPIHh." Ji;1> q11L'.' rc\.·isar los 
fund;11ne11fl1-., d1.:I 11!;111 11 :-.1-.fe111a en ~..':1..·11e1.1l l1 c11 el :-.1..·1..·11•l e:-.pL·c1tic<1 

Oc cst<i 1n:111e1a l:P11c.:l11~ e la prPpt1t.:..,L.1 1.k -..Plt1cll111 a l;1 prohlc.:111;·11u.:a de 
HO.'-RTI· :-;-.;.\ 

Se.: hi/.n lllld pla11e;1L·11111 c.!!->lr;1!c.:~!IL;1 q111..· IHllh..'.:t :-.i...· h:1hia lu:cho en la 
c1nprl....'"~a p.11;1 1lu~11;1r l.1 fpnn:1 adn.:u:1d;1 de pl.111...:;ir > para cntc.!1Hler lo 
i111port~11te q111...· c.:~ qur...· lo~ pla11c.::-. 1111.li\.·1d11:ih:-. :--1..• :-.u:-.criban a un plan 
gcnc.:ral !\.L1-.. ;11.111 In 1111pPT1alltL· q11L· 1..·...., tn111ar 111....'"ITlJ'O p;1r;1 pla11c.:ar. 

Por otro lado n:pa .... ~1111l1:-. 111la 111;1111.:ra currL·cta de tn111ar decisiones: y 
finallncntc.: ..:n In .... 1"il11111os dos mci:-.ns. la 111.an..:ra adecuada de.: controlar Ja 
c111prcsa. s11-.. planes y •H:t1valadcs 
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CONCLUSIONES. 

Este trabajo rcsuho u11;1 CXJH.:nc111.:1a 111uy cnriq11c'-.'.cdor;1 para nuestra 
fonnación prntCsional. :i-·;1 que rL"1.:<1n-1111t'S dos cidns co111plc.:ros d<! rcoria­
práctica_ uno para diag11,\...,f11.:o y nrr·u para soluc1<.)11 

Ello nos c11sc1)0 ante:-. qui: 11¡1cf;1 la aplu.:ahil1dad y tr;1sccudcncia de la 
tcori:i ad1ni111 ... 11ariv~1 _\ :--li--. 1nPdclo:--. ... :n la g.csriún c111pn.:s:1rral 

De Ja i11'-t.:Sfl!-'.;1L·l\)11 de 1:1 111d1l' .. 1n;1 fl.'.'\.td c.:11 1111e:-.tin p:irs ..,e pucdL" atinnar 
que I\.h.~'"·.-~· dc'd'-· la et;q1.1 p1c1.·(d11111al fuc 11 .... ·xr11L·11' Al •!c!11al que cn pfros 
paises fi11.· c-..t:i 111du:--.t11;1 "p1111t;1 d1...· J;1n/a" d'-· la rc.,.1.fuc11•11 i11d11stnal ()LH: 

su incidr.:111..·1;i en 1;i 11L"l1\.'1d;1d cL·t11101111L·a dl.."I pai~ a :-.1du ~ ''!!11i.: siendo 111uy 
i111po11:1111'-· S111 c111h:11~-·· •· rc ... t1lt;1 l;11nc11r;1hle ¡1b:-.l.."J"\ ;ir L'1>1110 algunos 

f~tctnn.~s t;tl1..-·-. t..."PllH1 /.1 pr1d11b1c1011 dl.."/ ..:ult1\·(1 de f;1 :-.cd;1 por- lns csparloles. 
la fr1Jta dt: ;1p11_\11 ;1 li111nli11..-·-. l.:1:1"1..-"-. 1..·11 el 1.h:~ant11fq de /;1 111dnstna ( co1no 

Lucas ,-\b111;111 ) y ~(1lir1.-· 111dp d Jh• /i;1bc.:r ;1p10\c.:1.:'1;1d11 C:p1ic.:.as c.:01110 la 
post-gueJTa ( SL'!,.!lllJd;i ,!-!llerra 111t111d1<tl ) p;11;1 li;1h1.."r 11npulsadP y 
dcsarrnfl;llft1 1H11: ... rra 111d11-..t11<1 t1.-·,td, 1111~ L"11J¡11.:n 1.·111n11 1111.1 111dustria <le 

111cn.:adn J11t.:;d1-..1;i pr11!1.-",!-!1d;1 y deh1J1rad;1. d1•11dc ;Kl1\1da1.k~ 11;ir;1klas y de 
apoyo 111uy 1111port;11ire-. L·o11111 la pr11dt1L"L'J11n ;il!!\1d,111er~1 se fueron 
dcsplo111;111d1l 

Ahora en 1111 penod' 1 de apeJ1ura ~· ·1ncrc1al. de le11r.1 n.·¡_:1111,·crsrón por el 
rezago en el p111110 de p:1111d.a. y de.: ;1c.:t1\·1dad t:l'.OIH.11111c.:a IL"l..'.t.:~1\·a. cJ sector 
textil se observa 1nuy !_!olpt:.adn cn un perindli de transfonnaciOn. 
dcpuraciú11 interna~- ..... uhr..:"·ivcm .. ·r;1 

Ilay d..:11tro dt: cstL· :-.ec1111· en1prt:sas como RC>A.RTEXS/\. con rnüs de 
veinte allns (h; pcn11<111t..'Jh.:1a <.:11 el JlH:rc.:adn ()uc.: vis1;1s supc.:rfi<.:ialr11c.:11tc se 
ohscrvan ~úlid;1~ ~·a que han id1) c.:rc.:<.:iendo aiio C(IJl afio e Incluso 
acclcrada11n:11ti.: Jos 11l11mns afH1s <)lit: han di.:rnosnadn 11..·11i.:r la capacidad 
de sortear pcnodn.-.; i111lacin11ari<1..... aprovechando oponunidadcs de 
mercado con10 su !!iro al ~cc.:tnr da111a. C)uc han <lcsarroll;-ido su estructura 
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de 111ancra que el gcr cntL· cn.:cc su pucstn a director y que han incorporado 
gentf.! ;i la gcn:nc1a c..·p11 11111~· ht1L""11u ... re->uhados. 11;1 sido una empresa seria 
en su acti,·idaLI y ha lk·t~;ido a nbre1H.:r 111cluso un prc1nin i111cn1;icional de 
calidad S111 ernhaq:u ......... insi:-.tc.:. e:-.tos aspectos son intportantes. pero 
s11pcrfici;1IL·'-' 

i\1 11111.:1a1 un d1at-".1Hi-.tu .. ·._l ad11u111 .... rr;1l1"\.o de la crnprc:-.a y crnpczar a 
ndcntr;irse a '-'ll ntell)dlill'!!ia. a -q1 filn:-.ofia. a su esencia de crnprcsa 
f:uniliar. ;1 :-.11 n1a11cra di.: plani.:ar y de operar ca111b1ns. :ti cuestionar sus 
posibifldadi.;-.; dc Y1s11;tl1/ar m ... ·..:c~1d;1dcs de ca111hi".. peligros y 
opnr111111<.L1de-> 110 C"\ 1dcnt1.:-> de :-:.u L"lllorno y su c.apai.:id;u.l de adaptación a 
Jos 1n1s1t1P--. . ..:..L· llegan ;1 c1H .. ·~t1<111<11111e11tos y rcspue~ta .... 1n11y Hllcrcsantcs 

Es n.:alnll...·11fL· estable. :-.nslen1hlc e rrn.:111~0 npnrt1111:1 la tr·;1ycctona de 
RC)AJ<!.Tl.:'\:S.-'\ en rel~1c1n11 a lo-> :JL·n11h.·c..·1n11L·11tos 111a1.:roL"C<1111.)J1llCOS ~.,. 

No es :1Gh<' Li act1\·id;1d c111pri.:s~1n;il la su111a de };1'> th:1.:1s11lf1es tornadas y 
sus <H..:1.:in111..·-.. cic.:cutadas L"ll apL"!.!º o 110 a c:Ilas '.'. 

No hay JH<u.:c.::--.ns que eqi.:·11 onknados o disl."1pli11ados q1h.: dc:n aspectos de 
estar co111r·nl:ul<)S 111..·1<1 .... us pn11c1pales par:·1111L·tro~ s..: dc:-;conoct:n o 

csc.-ipa11 de 1111:1 1llJL"ITllc1.1 directa :--.obn: cllus •) 

Podriarno:-.. ,. así lo flu:i11H"S a lo lar!!o de c.:slc 11·abajo. plantear rnuchas 
rn~is i11h.:rn1!-!;111te" :1 R< ).-\RTl·:XS.-\. ~111 c.:1nbaq;o. para cfcclos de 
co1H.:lu.sin11c.: ...... ha:-.1;1 dc.:1.:11. q11c.: 1111 111c.:1c:1do ah1erto es substanciahncntc 
diferente ;i t11u1 trad1c1¡111ali11c.:11lc: cL·n-;1dt1 <)uc.: cnnocr..:r la esencia de la 
cn1pn:sa y c.: ... rahk<.:cr 1111 111ndelo dr..: 111l(1nn;i.;iú11 y co11trol .sobre la 1nis1na 
es ir11peno ... p <)11c.: l..'.0111111u:11nc.:111c hay que n;\'isar lns conceptos y 
ac1uali:1"<lfl(1 ... Cuesl1<111;11 1n:1s :ill;i de lo qw.: apa1e11IL" Co1110 cjcrnplo 
cita111<.h en atendl..'r a llll 1..·l1c111e porqui.: es cliente haci.: 111ucho tic111po~ y ha 
sido hw.:110 pPrq11c ha l'.11111plidl1 ~11s cn111pro111isl1s y que de1nanda tnucha 
atcnciún S111 c111b:u!~{l, qllc p~1sa Cllll la rr..:ntahilid.ad de las cuentas .. la 
oplin1i .... ;u.:11111 de 1u1e'."-lll1:-. t1c111pl1s 111-...cn1do.s en c:ada cf1c.:11lc y J.-i n1cjor 
1nancra de pntenc.:1arlt1 ... hasta ~u ni..,·c.:1 de 111flx11110 desarrollo pcnnisiblc. 
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DcOc entrar 1n;:is gente o 110. y l:l que cntr.n q11c va lmcer_ r-:1 repartir el 
trabajo i111c:li¡;c11tt •. ·nH.:111L· p11e..~dc '.'-Cr 1111;1 de J;1s 111e.1(1rc~ ;1nnas de Ja 
crnprcsa H.cc..·1u.!n.lcsc q11l." c/ 1:icr(1r l111111;11u1 n11H.:/J:1'> ,·ccc ... L":-. cl que.: n1;trca 
Ja difcrc1u.;1a Sr no sc..· lk·k·,!-!a. _.,.. "'I -.:.L· d11pl1e:111 f11ncrclllC~ L"l 1J1J<l "llCedia en 
ROARTEXS,.\. ~e ~!enc..·1:111 \ i1..·10 .... -..e de:-.JH:rdn~.·1;111 1 c.:ctu sns ~ sobre todo 
se a111pJ1tic..·an otro" p1nh/ .• :111;1<.;, ,.\q111 q11crc111ns 1111..·11c1011.1r qne una dc las 
conclusinne-.. unport:111ri...·-.. q11e -..c (1hl1J\() de c ... k. rr:1h:110 es que los 
probJc..·111.a-.. :-.c pueden :11-..l.u cP11cc:p111;if111i...·11rc_• p:11¡1 o:..·11rc11dc..•1Jo:-.. pcrn 1uu1ca 
hny que nl,1dar su 11Jli:1cl1/JL"ClÍ\1d;1d co11 una prnhkn1~'n1i...·;1 111Jcgral /\la 
crnprcs.-i h:1.' que c.·nf1cnt;ir la enn 11Jl c..·11foq11C" ... 1...rc..·n1.111cn ~ d111:11n1co 

R<.)ARTI .. XS.·\ r1c..·11i...· q111.: r1...·pL111tc;11 ..;.11 f<lr111.1 de tki...·1dir '" q11t.: al aflnr su 
rnarcn de dcc..·1 ... h·111 ... e: p111d11n.: 1111 L·ti.:l:ll1 de.: ;1li.1111<:n q111...· le.: d:1 rnayor 
aJc;111cc.: a -..11 ... dceÍ<.,IPllc-.. ~111111c11r.1 -.:.11-.. p(l<..,/hrl1dadc..., de.: i...~'\.lf< • _\ ... ohre todo 
las dirL·ci...·11111;1 y /;¡-.. 11111..'t'' ;1 ;i 1111 et111t1.."'fº PL'llL'l.tl de.: c..·111¡H c:-.a que le.: da 
ft1c.:cl'.a p¡11a 1111plc111c.:11t:11/:is J_¡1"" di.:ci:-.1n1H.:" fHtl.':ll~h ...... 011 1111¡11111:s11rcs, pC"ro 
si 110 .<..,OIJ frt1f1,....; de: JHPcL·-..o .... cp1·1c.:c.:ro~ y k1_!.!1co .... p11c..·dc llc!-'.;11- el día que no 
~e clc.:n Si 11no L'll <.'/ c;1..;.p de J{( >:\RTLXS.I\. ePllltl t:f dc coafqu1cr otra 
c1nprc.:~a 1 ~ .1qui nn .... _~!11-..r.11-ia sc.:ii;d;u- qllL' todas c..·...:.t<J."" CP11c/11:-.1n11c.:s que se 
ohrcn!!:in d1..· 1~< ):\1.:.·11- .\·s ·\ ...,1.111 ;1pl11.:.ablc.:s :1 orr:1s c..:111pr"-":-.a'.-. ) distingue c.:n 
sus prcH:c"'n" IPs p1111r. ~:-. , .. ¡,,... c-. dL· co11uol y c.:11r1c.:11dc.: :-.11 ... 11npJ1cac1nncs. 
dosifica In .... rec.·ur~o .... :-- s1.,; 1n;1nc..·.ra d1.:ntrn de /11:-. p;ir;1111cl1t1-.. correctos puede 
ayudar a c11fL"r1<_kr 1:1 111c.:c:-1nica q11c.: e.:"pl1l.:;1 J1. q11c c.:-.1;1 (H.:tJrncndo y 
aun1cnta J;i..., pt ,...,d1didade.: .... di..' éx1tn 

La crnprc ..... ;.1 dc.:hc de.: t..·ti.:er11;1r Jc,s i,;;11nlH<>s y rüp1d:1111c11tL·. l1<1_v dia dc:nianda 
de una c.:ap;1cid<1d cn:atn ;i _, de.: i111pn" 1s:u:iú11 i111pnl'lanrc. sin c.:n1hargo. el 
no planear o el 110 Jwn .. ·rln eorrc..:cta1nc11h.: puede hundir a f;1 c111prcsa. 

Quir:ú el f;.1ctor quL" 111;1"' llPS lbm1> la att.:11c1ún c...•s con10 R(J/\RTEXSA 
nunca había lkvadn a cabo una plancación cstr·;:uC:gica f)espués de 
proponer· u11 intcnlo de nuestra parte. prcgu11ta111os a sus dirigentes: 
se,guiria teniendo J;is 1nis111as po5.ihrJidaUcs de éxito :111fc lodos los car11bios 
en el entorno ) en s11 inrcrinr? 
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Factores co1110 una nccc:sidad de.:- d1vcrsific:-1ción. totnnr en cuenta la 
ccologí:-1. c.!I si!!lo XXI p;u-a la 111od;1. Ja tr;:111sfon11ació11 de.! algunas fucr7.-as 
en debilidades y vrcc:vc.!r:-.a y el s11q . .!in1it..·11to de 11t1c:vas~ y sobre todo. el 
observar l;i cant1d:1d de: fn.:riri::-. a atat.·ar snn11h<inca1ncnrc y 
scc11cncialn1i:111c.! dan a Ja plani::ac.:1ú11 cstr;1fé!.!ica y a tndns los principios y 
conceptos adn1i11islrattvn:-. :-.u Jug;1r 
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