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INTRODUCCION

Vivimos en una época de muy rapidos cambios, adaptarse a ellos nimplica
para las empresas un grado muy alto de conocinuentos de su realidad, de
su entorno, de sus procesos de cambio v ode sus nuevas directrices de
oportinidad v de tracaso

Es indudable gque los empresarios ademas de dirgire
de las empresas, actualmente tienen que reahzarlas
periodicamente para parantizar su vigencea y competitividad

actividades diarias
v transformarlas

En atencion a lo antenor, se selecctono un sector que sco distingue
especialmente por su dmanismo de cambio, que To Heva on su esencia, v
nos refernmos al factor moda en ¢! medio texul, Un mediol que al sgual que

muchos otros en puestro pais, estuvo bajo las reglas de un mercado
cerrado al externior, a su competencia v a sus oportunmdades
En el caso de "ROARTEXNSAY ¢ ROAR Textil, 8 A ) nos motivo, el

hecho de que habia sido v ex una empresa con una travectoria de ¢x
CATACICrISTICH MUY HNPOrnte para anahizaria en sua camportuniento ante
Ios cambaos acelerados por un proceso de apertura comercial, Queremos
anadir tambien, que otro factor de mucho interés sobre esta empresa s el

hecho de ser tamiliar » con una adunmstracion muay tradicionalista

1l que permita ol lector compartir 1a

Se estructuro este reporte de forma
experiencia que se tuvo durante el periodo gue se trabajo on esta empresa,
haciendo insestigacion de campo en el area admaimisirativa de [a misma

El primer capiulo, esta dedicado o ubucar 1a magnitud v caracteristicas de
la actividad doe fa Induston Textll en México ¥ su evolncion Historica: esto
con el objpcto de entender el proceso de entomo  sectorial de

ROARTENSA

En el scegundo capitulo, se presenta un marco conceptual de algunos

elementos administrativos, a traves de los cuales se fue formando un



criterio completo y especifico para analizar que estaba ocurriecndo en

ROARTEXSA.

Asi, surge cl tercer capitulo, dedicado a ROARTEXSA, a sus
antecedentes v a sus  actividades, temendo  como  parte central  la
problematica que se detecta. Tener conciencia de los problemas  es
importante. pero el intentar solucionarlos y consepuirlo cs mas.

Este trabajo se ortento en el sentido de disedar una propuesta de solucion
integral a los principales problemas Para cllo, en ¢l cuarto capitulo, se
presenta una verdadera  aportacion a este trabujo. Ia aplicacion  de
conceptos v anodelos de pronunentes autores en matena administrativa

que se seleccionaron para la propucesta de solucion

Al final se presentan  las conclusiones  que se obtuvieron de  esta

investipacion Esperamos que al lector le resulte de interds v que fa lectura
de este trabajo le permita Hegar tumbién a las suvas propias

[N



CAPITULO 1: LA INDUSTRIA TEXTIL EN
MEXICO.

En este capitulo se presentaris una breve pero completa descripeion del
desarrollo historico de la Industrna Textul on nuestro pais, para tener mejor
conocimicnto del entorno de la empresa que se estadiard

I.T L HONMBRE Y I.AS ARTES TEXTILES
Se pucde decrr, en sentido figurado, que, hace muachos mles de anos,

cuando ¢l hombre prommivo descubnio que su promera v ome urgente
necesidad, despues de o de comer, ora cubrir su o cuerpo, abrigarse, asi

nacio la Industria Texul v det vesado

En cfecto. anto Para Nuestros pCmotos ancestras comao para Nosotros

mismos actualmente, es decir, para todo el inage humano a lo largo de la
apremio ha swdo voes el del estomago, renovado

historia. ¢l proner
tisfaccion se han dedicado nucstras

inflexiblemente dia tras dia, v a su
principales  energias nuestro sostenido esfuerzo, que  debe remiciarse

cotidianamente como masina prioridad por encima de todas las demis

Nuy crerta v justificada re
dice: "primero es comer N
menos Ia evidencia de gue ex un mundo hostil el que nos rodea, v para
como micimbro del tercer remo de fa creacion,
techumbres paturales, la proteccion de Ia

ssulta entonces la sabia expresion popular que
cdespues ser buen cristuano”™, pero no lo es

defenderse de el el hombre
busco cof abripo de cuevas v
sombra de los arboles, o Ia suavidad de o maleza para reposar, pero en su
calidad de animal racional  descubna :virse en provecho  propio,
ransformando los recursos que Te otrecia esa misma naturalesa ante Ia que

se encontraba desnudo

Obligado por ¢l frio, ¢l viento s+ Ia Huvia busco la supervivencia
reforzando la endeble defensa que contia esos tactores clinaticos oponia
su delgada epidermis, sobreponiéndaole la picl recubierta de pelaje de los

cuadrapedos que cazaha v desollaba, Adaptando bien que mal las formas




de esta a su anatomia, s¢ confecciond vestimentas clementales que,
aunque cumplian con su funcion abrigadora, tenian grandes inconvenientes
como la ngidesz que adgqunna en breve ticmpo. 1a dificultad de atadir unas
con otras con ol fin de datles mavor superficie cubriente, su peso elevado
v st poca duracion por talty de un curtido previo

Sin embarpo. ex de crecise que el pelo o la fibra que se desprendia de
estas prcles pudo ser objeto, una » mil veces v de nw

wern displicente y
mecanica, de un mampuleo entre los dedos indice v pulpar lo que imprimia
torsion longmitudimal a vanos de aguellos pelos o tibras, resultando un
pequeno tramo de un prodacto que no <olo era mas Lirgo que cada uno de
los clementos que Ia componian, sino tanbien s proeso yoomas
resistente, st gue por ello perdiera flesatnbhidad

Con sus tacuhades de observacion v de asmmlacion, v después de un
numero mtinimo de operactones dipitales hechas al g
diterentes anmmales. » ann con los propros cabetla
diferentes regiones del plane

ar con pelos de
muchos hombres de
a v en dhstintas epocas, independientemente
unos de otros, pocden haber Hegado o las nusmas sencilfas conclusiones
que constituven uno de los pomapios del arte de 1a folatura: et elemental
hilado, que se fogra al disponer vanos pelos o fibras traslapadas en ¢l
sentido longitudimal, retorcerlos sobre <3 mnsmos entre los dedos a la vez
que trrandoe del conjunto hacia atuera vy anadiendo nuevos mechones en el
CNUISIMO OpUesto paria mcorporarlos lcplllundn la OPUracion.

La expermmentacion con la pelambre de concjos, por cjemplo. condujo a
megores resultados gque con Iaode osos o de reses, pero no tan bucnos
como los que tuvieron con la de ovejas cuvos vellos o fibras, la lana,
demostraron ser adeates por muchas razones Por otro lado, pudicron
comprobar que en ¢l reino vegetal se encontraban detenmimadas plantas
que ofrecian, unas en ¢l truto. otras en las vamas, tallos, pencas o raices
que al ser maceradas producian materiales similares en torma, longitud v
grueso a los pelos de los ammualdes. es decir, identiticaron las  tibras
vepetales que tunbidn fucron susceptibles de ser hitadas

En otra ctapa de su desarrollo, ¢! hombre que basaba su subsistencia en la
recoleccion  de vegetales v en tn captura de pequenos  animales



comestibles, sintid otra necesidad; 1a de disponer de recipientes ligeros
para ir colocando e¢sos alimentos a medida que los recogia, con lo que dio
origen a otro arte utilitano, ¢l de la cesteria que viene a ser ¢l antecedente
directo del tendo, puesto que fa claboracion de canastas consistia en Ia
aplicacion de una scerie de operaciones de entrecruzanuento longitudinal v
transversal de varas, juncos, tules v canas tlexibles, de paja o de lianas

Las artes de hilar v de tejer, descubnerntas en los balbuccos de la
civilizacion, adquiricron el rango de artesanias cuando los adelantos de las
tecnolopias respectivas permitieron alcanzar un nivel de produccion, en
calidad v en cantidad, gque empezaba a responder a la demanda gracias a

la invencion de los mecamismos clave, entonces como ahora, en la
manufactura  de los lulados v de los tejidos: el huse v ¢l telar,
respectivinnente

P20 LA INDUSTRIA TEXTIL EN EL MEXICO
PREHISPANICO.

Los principios de 1o Indastna Texul Mexicana los encontramos en la
épocn precortesiana. de manera tal que los espaioles a su llegada
descubrieron que en estas regiones los mdigenas pobladores desarroliaban
una actividad muy amplia en el nlado v tejido de alpodon la cual era
cjccutada principalmente por Ias imujeres

En un prinapio para cubrnr sus necesidades  de protejerse de  las
inclemencias del tiempo. los mdigenas recurricron a Ia caza v a traves de
clla conseguian picles de animales que utilizaban como vestimenta. Pero al
volverse sedentario y al resultar eada vers mas dificil conseguir dichas
picles, cimpezaron a  claborar tepndos de fibra, Las primeras  fibras
cempleadas fueron fibras duras como las de apaves ( henequen v vute )
silvestres o cultvadas v en otras regrones la palma v cortezas de troncos.

lara tejer estas Oibras se o vahicron de la téeemcea del tejido de dedos o
"urdimbre colpante” de o mas radimentaria vy que prevalecio en alpunos
grupos aislados hasta Ia Hepada de los espanoles sin modificarse.

Cabe scnalir que una de  las mas  anportantes  conquistas  técnicas
anteriores a la dominacion espanola en Meéxico, fue en el sector de

5



elaboracion de hilos y tejidos. No solo descubricron al algodon como fibra
blanda ¥ lo aprendicron a trabajar, sino que inventaron el "huso
americano” o “malacatl”  lLos nahuas o usaban para hilar, y ante la
imposibilidad de tejer moediante "urdimbre colgante™ estas nuevas fibras,
desarrotlaron el “telar mnernicano” o “telar de cintura’™. el cual hasta Ia
fecha sc emplea en algunos lugares

El huso amencano que sc empleaba para ¢l hilado del algodon s de las
fibras duras, consiste ¢n un disco que por lo general es de barro de forma
tronca-conica que en sy parte central dene un orificio en el cual se
insertaba una picza de madera cuya longrniud v prosor variaba, v tenia una
musca pats enganchar las fibras ol extremo del disco T os malacates que

se usaban para ilar alpodon. cran de menor diametro v peso por su
resistenci menor i la torsion

Al telar de antura tanbicn se le conoce como “telar de orate” ya que se
cmplean pequenos trozos de este, los cuales varian en namero y tamaito
segin sea el tejido que se desea elaborar

Por mencionar algunas de las prendas que se confeccionaban en el México
Prchispanico tenemos  Chincuate (falda de enredo), "Cueitl” (enagua),
“Xicolli” (tiumcea de manga corta), “Nuazttatd” (tapa rabos). cte.

Una de tas grandes aportaciones del Meéxico Prehispanico a ta Industria
Textil mundial fue en materia de colorantes para las fibras las cuales
posteriormente v hasta Ia techa, sc exportan v son entre otros: para el
color rojo la cochinilla de grana, para el azul de anil la planta del
“Xiuchquilitl”, el naranja para la semilla del "Achote”, etc.




1.3 SECTOR TEXTIL DEL MEXICO COLONIAL.

introdujeron cambios

los espaioles
Algunos de cllos, ¢l

Una vez consumada la conguisti,
unportantes en el sector texnl de la Nueva FEspana
cultivo de las morenas. gusanos de seda en Jas repiones de Oaxaca, Pucbla
hmente  Hernan Cortes en do personal, le dio gran

¥ Guerrero, princig
mpulso o esta nueva activ idad

Los indigenas con gran habilidad asnniliron perfectamente I téenica del
cultivo de la seda v el trabajo de fa misma, logrando una cahdad que
competia pertectamente con la de mimportacion

spanol que
peines v

A la par, lox espanoles trajeron consieo las cardas voel tehar ¢
era fijo de madera de v b pedales, con guhios, bmibaleres,
lanzaderas de colillo

Esta nueva mancera de teper v los volinnenes de produccion que se
alcanzaban, mteresaron a los hombres en la actividad del 1ejido, relegando

a las mujeres a orras actividades textiles como lavado, cardado, etc.

Hacia 1510, se organizaron los praneros gramios de tojedores, siendo

estos los de seda fornmados poncipalmente por idigenas
Ajustaban s normiatnvidad a0 las ordenansas de Granada, donde  se
ablecian las replas de trabajo, derechos v obhigaciones Jde maestros v

o
aprendices, nonnas cualitativas v cuantitativas paria los tipos de tejrdo, de

donde se destaca que en los talleres no podian tener mas de cuatro telares.

Asi como la sericultura o un anprestonante despeguc v hubiera podido
importante dentro de la vida ccondmica de la
izaje on el gue imfluyeron
de  Filipinas  a

lograr una mapnmitud moy
colonia, tuvo tnnbaén un acardeniado ate
saberse dos  factores Ia correspondencia
Acapulco. donde raian mucha sceda chima v seegundo, que Tos que iban a
comerciiur con estos productos de nmporntacion ejercreron tal presion ante

el gobicrmo que lograron la prohibicion del cultivo de la morena, ¥ que los

comercl



indigenas se vieran obbgados a destrair sus plantios de morales y se
ad de los telares de seda

paralizara la activi

Esto ha supuesto para la Industria Tesnl de Meéxico, un dano irreparable
ya que probablemente st no se hubsera aniquilado esta actividad, hoy dia,
Meéxico estarna entre Tos ideres mnndiales de Ta sencaltura

Asi, el rumbo textl de i Nueva Eapana tuvo gue volver a virar hacia el
algodan v estos telares que habn parado, se tuviceron gue adaptar a Ia
produccron  algodoncera  aprovechando  su proxmudad  a las grandes
regrones productoras de esta fibra Tehuantepee y Piotepa (Qaxaca),
Costa Chica v Girande de Guerrero, Costa de Sotorrento v los Tuxtlas y

Papaloapan on la Costa svcracruzana

Asi ose emipresa a desinrollar da Industii Texnt algodonera de  tipo
artesanal en Ia provinaa v oa omeduda que se oempezaron a climinar los
tributos que habia que pagar en especaies textiles, tunbién Jos talleres se
fucron estableciendo en las crndades unporantes y se tueron orgamzando
los pruneros gremios algodoneros o poncipros del siglo XVIT en Puebla v

postenonnente on Mexico

Fa Industna Texnl mexrcana se ha marginado desde In ¢poca colonial al
ya oque st bren durante la prinera década de Ia
sneral tenia gue atenerse cast exclasiv
. luepgo se organizo el comercio de

ampho compo popuk
colonia, L poblacion en
Ia produaccion local de rexrile
mmportadas de fspana y de diferentes paises de Buropa, Jde donde se traian
tejidos de hma, hino v seda prinapalmente, los cuales entre fletes y
aranceles adqguirian unos precios que solo espanoles s criollos ricos
podian pagar, por lo que el resto de la poblacion tuvo que acudir en su
mavorii, v con bajo poder adquisitivo. al algodon local




1.4 LOS TEXTILES EN EL. MEXICO
INDEPLENDIENTE.

E! periodo prolongado de la puerra de Independencia provocd que las

actividades productivas sutrieran un gran desequilibrio, desorganizandose

y disminuyvendo su nivel de produceion

Al consumarse Ia independencia de Mexico se observa quce la fabricacion
pequenos, debido a

de telas se cfectuaba por un pran numero de tallere
que 1a colonia espanola habia pucesto una scerie de trabas para evitar ue sec
desarrollara estir industria NMientras, en otras partes del mundo, a raiz de
Ia Resolucion Indastrial, Ja mdustina maciado un
periodo de tranco desarrolio, NMexico se mantenia iy rezagado

En 1821, s¢ mrento una polinea comercral con otros paises muy abierta,
con bajos aranceles, pero a los tres anos se dio marcha atrias v se volvio
especrthnente para manufacturas textiles y
Fista polintca de protecardn se acentao

texttl entre otras habia

una politica proteccronista,
diversos renglones de la confeccion
aun s en T829 bajo of mandate de Vicente Guerrero quien expidio un

de

decreto bajo pena de deconmso en anaternia textd a o ntroduccion

diversos articulos
Dentro de este marco doe msutncrones politicas  destavorables, de un
< un aslamicnto total con el

répanen comercal opresivo, adenaas de
exterior, escases de poblacion ( ya que vivia muy dispersa), ¢l monopolio

de 1a riqueza en nanos del cero, 1o Revolucron Induastrial como fenémeno

ihle

tardio ¢s mas qgue exph

Antes del movimiento de [a Reforma, hubieron tres episodios nmportantes
para la Revolucion Industrial de Texnles en Ménico El Proyecto de
Godoy, L.a Creacion del Banco del Avio vy La creacion de la Direccion de

Industria

Un grupo de inversiomstas o los que cncabezaba Jose NMaria Godoy
presentaron ante ¢ Congreso de 1o Hhmon el Hamado "Proyecto Godoy™ en
el que sc comprometian a mstalar 1,000 telares modernos de los cuales
serian distriburdos ¢ mstalados de la siguiente manera: 900 en el Distrito
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Federal, 50 ¢n Colima v los restantes en Jos Estados que los solicitaran.
Condicionaron a su oferta que se les otorgara el derecho exclusivo de
algodon ya preparados para ¢l tejrdo.

importar durante 7 anos lana v
Acompanaron su proyecto con un estudio ccondomico donde mtfonmaban al
gobicmo de cunl serar s orecaudacion en estos primeros anos por la

tributacion sobre los bencticios del apovo

El Congreso recharzo cateporicamente su consentinmicinto para el proyecto,
basandose on las sigwnentes prenisas Inglaterta se apoderaria de la
Industria Text) NMexweania, provocarin desocuparcion s pobresa entre los

artesanos textiles y tinalinente se abandonaria el cultnvo del alpodon al
cual se dedicaba gran numero de gente

Sin embargo lncieron concrencia los congresistas de que la débil e
mapiente mdusta mexicana, tenia que avanzar va que la de otros paises
cstaba muy adelantada, v para elto la deberian de proteger v tortalecer

as Alaman, hombre clave para el desarrollo de Ta Indostria Textil
1co, quieh era mnnstro de relaciones extenores en el pobiemo de

Fue Lu

en Mex
Bustamante, quien deropgo la ey protecciomsta de 1829 v tundd en 1830

¢l primer Banco de Avio a fin de apoyar {a Industrializacion del pais.

Daria dicho banco preferencia a los ereditos para Ta induostria de hilados v
renidos de algedon, lanas cna v claboracion de seda, cohmena, tabricacion

de papel v fomento agricoli

Asi Esteban de Antuniiano tundo en el ano de 1835 Ja primera tabrica textl
“La Constancia Nexicana” en Pucbla, algodonera ¥

en Mdésico que fue
que Si prospere
Lucas Alaman tambidn tundo otra fibrica textil "Cocolapan™ en Orizaba,
Ia mas prande del pais en su época

De las 12 empresas testiles apoyvadas por ¢l Banco de Avio, 9 Hegaron a

ser negocios productivos. 7 de las cuales inchuian hilados » tejrdos

En el lugar del Banco de Avio se cred la Dircecion General de Industria, a

Don Lucas Alaman. Dicha direccion se propone

cuya cabeza se puso a
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fortalecer la cconomia del pais a través de la Industria Texul, y es a pantir
de este momento cuando realmente comienza ¢l desarrollo industrial en lo
que a textiles se refiere en México

Tenia como funciones las siguicntes  desarrollo del sector agricola;
establecer un comercio de manutucturas, politicas de educacion y salarios
para control Jde nmportaciones Noevportaciones de omateria prima; recoger
informacion estadistica de Ly indostiia nacional, orginizar exposiciones de

la industra nacional; creacion de cajas de ahorro

dara el ano 1843 Ia Repabhica NMexicana tenia 59 fubricas textiles las
cuales cadi una teima 2,709 telines v 106,708 huasos. distribamdos en 8
estados, prmcipahnente Paebla, Veracrus, Darango v Jahisco

Gracias o todo lo antentor Lo industng alpodonera moderna se formé
aproxmmadimente en solo 1S anos, de 1830 o 1845 Despaes el progreso

se vuelve mas Tento para suspenderse antes de termunar Ja década v para
1880, culnsnando con i transfonmacién

reanudarse de nuevo hasta por
total de la industria

1.5 BL MEXICO TEXNTIH. DEEL SIGLO XX.

Fn la altnna década del siglo pasado y 1a primera del presente, se advierte
la modermizacion de la Industria Tesul en nuesiro piiis. » en este ticmpo
tarrbién se ommstalaron un bucen namero de tabricas de las gue forman

actualmente esta mndustnia

Durante ¢l régunen del general Portino Diaz, 1a estructura ccondmica de
Mexica, se esforzo para resolver los puoblemas de los trabajadores, puesto
que por praomeria ves se les penmitio manfestar pablicamenie sus agravios.
A la par de cestos cambios, o renovacion teenologicn en materia textil fue
muy natable Hacita 1889 todas las fabricas textiles de nmportancia como

Ias de San L.orenzo, Caertitos, Cocoloapan vy Rio Blanco, y L de tejidos de
D¢ 118 fabricas eon

lana de San Ldeltfonso cmpleaban encergia clécetrica
1898, va para 1901 habian 131y para 1907142
Por otra parte no hubo crecimiento. sino renovacion va que por gjemplo

durante ¢l decenio de 1895 a 1903 ¢l ndmero de telares aumentdé de

"



12,974 a 20,506. De los cuales 7.3.47 telares antiguos que habian en 1895
disminuyeron a 4,213 en 1904, v los telares modernos a la inversa pasaron
de 5,027 en 1895 a 16,293 ¢n 1904 Por telares modermnos se comprenden
para esta época a los gue, en su omayoria gleses, crun movidos

mecanicamente v que pasaban la lanzadera por medio de chicotes

Asimismo, durante ¢l bicimo de 19206-1907 se observa el aceleramiento de
este fenomeno 27,621 telares modernos por 2 886 antipuos

La revolucion  frend  de pgolpe  este proceso. pero hubo  otros
acontecimientos durante este penodo dignos de destacar como el de
diciembre de 1911 cuanda se fundo el Departamento de Trabajo durante
el gobicrno de Francisco 1 NMadero, quien trato de lograr una estabilidad,
convocando a cmpleados v trabajadores de Ia Industria Textil de Puebla v
Tlaxcala. con el fin de Hegpar a establecer un sistema de pago de salanos,
asi se axipna ung muagquina o 300 husos por obrero] se fijo la jomada de 12
horas v el salano de 1 peso dianio o guho de 1912 se reamo la primera
Concepcion Obrera Patronal | donde estuvo represcntada toda la Industria
Textil alpodonera de Mesico v 1o que calimn con ¢l primer contrato
colectino que existio en la Industria Texul de México v en fa Industria en

general del pais

La nuceva ctapa de modenuzacion de la Industria Textil apunta sus
comienzos a partir de 1933 coando reconocio la necesidad de modemizar
sus cquipos de prncipios de siglo sy anteriores . Durante 1a Segunda Guerra
Mundial muchas fabrnicas fograron mpliar sus servicios v modemizar sus
equipos adquiriendo maquinaria de sepunda mano en los Estados Unidos.

Durante Iy Scepunda Guerra Muondiall la produccion de telas en México
awmenta considerablemente Hegando a ser un 48%, superior a la de 1939,
L.a mayor expansion se logra en hilados v tepdos de algodon a base de
mayor utihzacton del cquipo va existente va que por primera vers € paso
en forma ceneralizada del acostumbrado anico turno. a las jornadas de dos
vy tres tarnos dranos Lo razon basica de este aumento de produccion fue

que la puerra tomento condiciones tinorables para la exportacton; asi en
1942 tan <olo sc exportd ¢l 124 de 1a produccion total, para 1943 ¢l 15% y
para 1945-1936 ¢l 3276 Sin cmbargo, frente al consunio interno sigiieron
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entrando importaciones textifes al nusimo mivel durante la guerra que antes
de clla. al nivel del 924 al 12%6 del consumo intermo.

A continuacion se presenta un cuadro ilustrativo del erecimicento de las
instalaciones textiles en México durante un siglo, hasta el fin de la
Segunda Guerra Mundial

ANO ol nusos TELARES
18- 124,902 2570
is62 133,122 6.379
1013 700000 27.019

710G T 75 1.000 29 002
16343 B 22,000 36,446

Durante los aos de 1945 2 1947 se toman en Meéxico medidas urgentes
para la modermizacion de la Industria Textil. Se celebran dos importantes
convenios en Cuemavaca, Morelos, que culminan con anportantes reglas
de modenuzacion que mcluso se incorporan farmahmente al contrato
colectivo de 1951

Pese a que se hicicron importantes esfuerzos para mantener el ritmo de
exportaciones despues de Ia sepunda Guerra Mundial, v aunque  se
quitaron nnpuestos de exportacion v el peso mexicano se devaluo, al
remiciar sus actividades productivas otros paises, 1o exportacion de
textiles mexicanos cayo a niveles muay bajos

El gran cambio de 1o Indusiria Texttl de este siglo lo marca el

descubrinniento de las tibras quimic: sintéticas o artifictales, lax cuales

por sus nuevas propiedades v las mmerclas que de elias se hacen con las
naturales, revolucionaron totalmente el mundo de los textiles, va que
Megan a convertirse en las mas cimpleadas desplazando ionclusive  al
algodon.

quimicas se funda en
impornancia

En Mcexico la princrpal tabrica productora de fibrs
1943, pero es hasta 1948 cuando la produccion adquicere
ccondmica significativaimente.,




El caso mas destacado es ¢l del polyester que se inventd en 1940 en
Inglaterra, la produccion industrial comenzo en 1953 y las primeras fibras
de polyester producidas ¢n ¢l pais se obtuvicron a mediados de 1965,

La produccion de polyester, de manera similar, al conjunto de fibras
sintéticas, ha crecido en México a mayor ritmo que en ¢l mundo, por lo
que nucstra participacion en la produccion mundial ha ido en aumento.

Desde 1a Revolucion Industrial ha habido una altermada predominancia
entre la hilatura ¥ el tepdo, el desarrollo en un area ha presionado al
desarrollo de 1a otra vy al lograrse este, vuelve a impulsar al anterior en una
cadena constante. Los cambios han sido muy importantes desde el “Telar
Americano” o de cintura o del "Espanol”, o bien del telar inglés imecanico
con lanzadera de chicote ¥y todos los intenmedios que han habido se ha
llepado al telar sin lanzadera Sulzer (Suizo) o Ruitti v il multitase con una
productividad muy considerable v con Ia incomporacion de los avances en
sus sistemas de programacion y control celectronicos. FEn el caso de la
hilatura, desde los "malacates™ o los "husos” en sus diferentes versiones,

hasta los actuales hilados por turbina, pernmiten producciones de muy alto
nivel.

También se ha desarrolado muchisimo el area de quimicos para acabados
tejidos., estampes, cte.

Toda la mira es sicmpre buscar los procesos productivos de mayor
continuidad ¥y de hacerlos eccondtmmica ¥ comercialmente viables y

duraderos. v cada vez se avanza mas en ellos para lograr inclusive mucho
MeJores Costos.

Con la incorporacion de algunos de estos equipos de alta tecnologia y con
toda la gama de los que hemos deserito, nuestra Industria Textil llego a
tocar la puerta de la década de los noventas.




CAPITULO 2: CONCEPTOS
ADMINISTRATIVOS.

A continuacion se describiran algunos conceptos adminmistrativos que se
consideran indispensables para ¢l entendimiento v evitar confusiones

dentro del presente trabajo

2.1 LA PI_ANEACION.

La plancacton es Ia seleccion v la relaciom de hechos, asi como la
formulicion v uso de  suposictones con respecto al futuro en  la
visualizacion de las acuvidades propucstas que se creen necesarnias para

alcanzar los resulftados desceados

Es determinar por adelantado lo que se va a hacer v como se va a hacer.
ormada por un cumulo de

Se pucde considerar que fa plancacion esta f

decisiones

Existen algunos que consideran a lie plancacion como simonimo de toma de
ar tomando decisiones todo el

cion. S oembargo, para que se

decrstones  Zsto es erronco. se pucden
dia pero no se cample ninguna plian
cunipla la plancacion, debe tomarse una decision.

roun concepro formal de plancacion en los siguientes

Se podria cnunc
tErmInmos

Planeacion cs la seleccion vy relacion de hechos, asi como la formulacion ¥

uso de suposiciones respocto al tuture en la visualizacion y tonmulacion de
alcanzar los

Ias actividades propucesias que se cree scan necesanas parg
resultados deseados. Se cvitan los posibles obstaculos v si no se pueden
evitar, se reconocen como existentes v se incluyen dentro de los planes

Junto con las previsiones respectivas parit entrentarse a ellos.



Este concepto surge de la recopilacion de algunos conceptos de varios
autores, v asi se obtuvo un concepto muy completo a lo que a planeacion
se reficre

La planeacion tiene cinco caracteristicas de especial interds para ¢l estudio
de In admimstracion que son

1) L.a plancacion incluye la idenuficacion personal a organizacion. Un
plan es una hediografia para la gcaion v para que sea completo incluye el

curso de accion tuturo que emprenderia el planeador

2) Laa plancacion se relaciona con tas condiciones de ta mcertidumbre
posibilidad de que suceda un evento o la mcerndumbre
domimante para clertas condiciones

La
relativa es
para las cuales se crea la planeacton.
No podemos estar sepntos de gue todas las constderaciones incluidas en
un plan actaen en o forma supuesta v produzean los resubtados que se
plancaron

3) La plancacion es telectual por naturaleza | basicamente es un trabajo
mental. Se unln

an ¢l pensammiento redlexivo, la imaginacion v

a4 prevision.
El plancadoer visunaliza su esquema de actividades propuesto, trata con
mtangibilidad » equbbia con sus  experiencias y  conocimmentos,  sus
estuerzos de planeacion

4) La plancacion implica visualizar el futuro. Trata con la futuridad de las
decisiones presentes Por medio de la plancacion, los miembros de la
gerencia tratan de ver hacia adelante, anticipan las eventualidades, se
preparan para las contingencias, azan las actividasdes » proporcionan una
secucncia ordenada para ¢l logro de los objetivos

5) La plimeacion es contmua v permea toda 1o cimpresa

Todo gerente
ticne una

tuncion de plancacion que ejecutar, precisamente porque es
gerente » la plancacion es una snpornante funcion de la gerencia. La
plancacion s continua; o~ una actividad sin fin de un gesente

Todos los planes son tentativos v estin sujeto

a revision vy emimiendas, a
medida que se conocen nuevos hechos v se valuon las variantes.
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En cuanto a la plancacion v ¢l tiempo, fa plancacion debe proceder a la
gjecucion fisica de una accion, resulta mejor tormular un plan detimdo de
qué se va a hacer antes de hacerlo Con frecuencia, en Jas sitaaciones

reales se dedican esfuerzos fisicos antes de que L accion propuesta sea
adecuadamente plancada, justificando de que no hay tiempo para plancar,
que la accion debe emplearse de mmediato

2.1.1 PRINCIPIOS Y PRENMISAS DE LA PLANEACION.

Existen ciertos prinapios basicos tales como

a) PRINCIPIOS DE AIVTERNATIVA En la plancacion se busca en todo
momento escoger de las diferentes alternativas presentadas, la mejor para
la solucion del problema planteado

b) PRINCIPIO DE FACTOR LIMITADO AL escoper la alternativa que
va a resolver en la mejor forma el problema planteado, ey conveniente
considerar  todos  aquellos  thctores que sce constderen limantes o
restrictivos en la solucton det problema

¢) PRINCIPIOS DEL COMPRONISO s necesano poner plazos para
cumplir con {os compromisos provectados

d) PRINCIPIO DE FLEXIBILIDAD. s la habihdad que se requiere para
que en un momento dado se pucdan cambrar los planes  existentes,
comparando [os costos con {os beneficios

e) PRINCIPIO DEL CAMBIO DEL RUNMBO  BHn la plancacion se
requicre de una constante reviston de los sucesos v travendo como
resultado la reformulacion de los planes para mantener asi la linea de
accton hacia lo que se desen

El levar a cabo estos sencillos principios nos prometen un buen ¢xito en
la Planeacion de cualquier empresa

Las premusas son suposiciones que proporcionan un fondo dentro del cual
tendran lugar los eventos que afectan a la plancacion.
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as no ¢s plancacion; la plancacion entra cuando las diversas
curso de accion. l.as premisas no

Sentar premis
premisas estin entretejidas en oun
gencran planes especificos

Cada uno de los principales plances adoptados por una cmpresa tiende a

convertirse en premisas de Ia plancacion

Existen vanas clases de prenusas

a) Premisas de gran importancia

b) Premisas de poca importancia

<) Premisas tangibles

d) Premisas mtangibles

) Premisas ajenas a by empresa

) Premisas concernientes a la empresa

Las Premisas son necesarias para Ia pl:mc:lcu’wn, st musima naturaleza

requiere quc se hagan suposiciones respecto a los acontecimientos futuros.

221.A ORGANIZACION.

La palabra orpganizacion  viene del pricgo anos”  que  significa
instrumento. s la asignacion de tireas (obligaciones v facultades) v de su
coordmacion dentro de un grupo de trabnjo. La palabra organizacton se
aplhica fundamentalmente a la estwuctura de uan organismo social que

rte uno o varios objetivos comunes

pers

La idea de la organizacion no pucde separarse de o planceacion, es en la
fase de plancacion en donde se fijan los objetivos qute se pretenden
alcanzar, la orpanizacion tene como finalidad estructurar ¢l organismo
social que debe lograr dichos objetivos La organizacion es un medio para
lograr que tos individuos actaen junto con la finahdad. generalmente con
una finahidad de negocio Stgmfica hallar la respuesta, en iérminos de
racionatidad, cticiencia y ambrentacion a la situacion creada sin rigideces

de proycctos ya establecidos



Organizar es nivelar v coordinar los medios a disposicion (hombre,
capital, técnica, mercado) para alcanzar la produccion (bienes, servicios,
ideas) en la forma mas ceconomica posible y en ¢l ambito de Jos limite
fijados por la linea politica (interna). creando adaemas los presupuestos
ascgurando su manteinuento a tin de que leguen al vértice fiel v
oportunmmente  todos  aquellos  datos que  pucdan <ervir de ayuda
(tecnolopia, tinanzas, mercado, contemdo externog en In dmamica de Ia
deternminacion de la hinca politca, sobre estus bases la orgameacion
consigue necesariamente una funcian con los factores que o determinan

El manual de organizacion debe exponer cual es realmente ¢l proposito de
Ia empresa v como su extructura organici, su persotal v osu o espiritu estan
relacionados para poder formar una adea completa de L empresa
cuanto a Ia

manual detinira ademas que conceptos nene la empresa on
importancia relatva de Tas diversas funciones

amtentas aules para orgasmzar, avudan a
UsO no ascgura una buena

“l.os organigramas son her
visualizar la organizacion formal, pero su
estructura organizacional”

El orgamgrama consutuy e la expresion, bajo torma de documento de Ia
estructurs de una orgameacion. pontendo de maniticsto ¢l acoplamiento
entre las  diversas partes compuonentes. Debe tener claridad en 1a
presentacion v facilidad en la lectura, las tunciones expresadas, la posicion
Jerarquica v la clase de relaciones que unen las diversas posicrones entre

si.

Los orgamgraimmas son una manera caracteristica de describir la estructura
de una orgamzacion de una manera abstracta v simplificada, In ¢l sc
especifican las redes de autoridad  y comumicacion  formales de Ja
organizacion  El titulo  del puesto adentitica de manera peneral sus
actividades y su distancia en relacion con la parte superior indica st nivel
relativo. lLas lincas entre los puestos  se utihzan para indicar las

interacciones formales prescritas



I.r mavor parte de los orpgamprinmas son jerirgmcos v recalean las
relaciones entre los supenores v sus subordinados directos No oes una
representacion exacta de b reahidind v por o tanto nenen hinstiates

2201 FFICIENCIA Y DESARROILLL6
ORGANIZACTONALLL

Se relacionan con Ly extenston on que todas las tonmas de rendimiento
‘)er-'l I(l IYr}!ﬂ"l/ilCll!ll S l'lil\lll)l/ill’;l‘\ '(7 e o (iC'Cl”llll“(l(l porr una
combimacion de by ctficicnaa de ana orpranizacion como uan sistennia, vy osa
extto en obtener condictones veatatosas o cnttadas de que necesita
eticiencry boasca mcrementos por medio de soluciones teenicas

CcCCOnOICis

Cuando  hablamos  de Desirollo Oneanizacional nos  setenmos ol
crecnntento de una persona gue labora en ouna anpresa on oarmonia ¢
intepracion con las inctas v objens os plancados por L mnsttecion Deben
existir crertas condrcrones paaa que se o de ol Desarnrollo Onpanesacional
como  comumcacton, motinacion. hderazpo. planteamientos o esquemas
orgamsacionales muas claros, msoluctaniento de tos ttabajadores v de los
directivos para trabajar en un solo cquipo. cte

"B Desanrollo QOrgamezacionad o~ un ostucrzo plamtbicado de toda da
orpamzacion v admanstrado desde o alta gerencrsr pata aannentar a
cticiencia v bienestar de L orgasnizacion. por ancdio de mternvencriones
de Lo enndad, Jas caales aphican los

plamticadas cn los "procesos’
conocmnentos de Las ciencras del comportimmento™

21 Desanollo Gerenaad tuene por objetivos mejorar tas destrezas,
habahidades « capacrdades de los perentes que van o cumpln tarcas mas
amphas, poder avanzar hacia la comprenston de las necesidades
orpganizactonales de sucesion v promocion Inchuve o plancacion de
carreras. rotacion de labores, educacion admummstranya dentro s toera de 1a
organtziacion. exolucion y revasion



2.3 LA DIRECCION. SUS ETAPAS Y SUS
PRINCIPIOS.

La palabra “direccion” viene del verbo “dirvigiré”. que significa: regir,

gobernar

En la direccion se logra la realiziicion efectiva de todo lo planeado por

medio de o autoridad del admmstrador. por moedio de  decisiones,

rigilando ol cumplinento de Tas ordenes onmtidas

Koontz v O Donnell definen la Direccion como “la funcion ejecutiva de

guiar v vimlar a los subordmados™

ol coordinar de los extuerszos esenciales

Chester Barnard la detine como
de aquellos que mtepran ol sistema cooperativo’

En resumen, s¢ trata de obtener tos resultados que se habian previsto y
planecado, v para los gue se habian orgamrzado ¢ integrado. Pero hay dos

formas de obtener estos resnltados

1) Nivel de cjecucion tobreros, empleados, tecmeos), consiste en “hacer”,
“crecurar”, “levar o cabo”  aquellas acciones que habrian de  ser
productivas

2) Nivel administrativo, consiste en “dirigir” no “ejecutar”. 2} jefe en
cuanto tal. no crecura, sino hice gque otros gjecuten

Se dirige para coordinar, scria un gran admimstrador el que logra el
maximo de coordinacion con el minnmo de direceion o mando

La direccion o~ 1o parte “esencrad” v Tcentral” de la admingstracion, a la
cual se deben subordinar v ordenar todos los demuas clementos

Existen cuatro ctapas en 1o dirccaion gue se mencronarin a continuacion:

s

a) Delegar autoridad, yva que admimnist
b) Ejercer esa autoridad precisitndose sus tipos, clementos, clases, ete.

i



c) Establecer canales de comunicacion, a través de los cuales se ejerza y

se controicn sus resultados
d) Supervisar ¢l gjercicio de b amtondad, en forma simultinea a la
ejecucion de las ordencs
Dentro de fos prinapios de o Direcaon, podramos considerar  los
siguientes
CED logro del fin coman se hara

a) Principro de coordmacion de mtereses
mas factl, cuanto mejor ¢ fopren coordmar los mtereses de grupo v aun

los individuales, de quienes participan en Ly basqueda de ral”

“La autortdad on unag cmpresa

b) Principuo de impersonahidad del mando
todo e

debe  crercerse. mas como producto de

una necesidad  de
organisinoe social que conne resalrado exclusivo de Ta voluntad del que

manda
c) Principro de la via jerirquica AL transnntirse una orden, deben
seguirse los conductos prevnuncnice estableados, v pamas saltarlos sin
razon y nunca en forma constante’

d) Principio de resolucion de conthictos "Los conthetos que aparerscan
deberan de resolverse o mas pronto posible, v del modo que sin lesionar

la discapling. puedan producir el menor disgusto a las partes’

amiento del conflicto “[debe procurarse

e) Principio de  aprovect
aprovechar ¢l conflicto, para forzar ¢l encuentro de soluciones’

Estos principios al gual que los de la Plancacion nos auguran buenos

resultados en 1a Direccion de cualquiner empresa.

(3]
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2.4 LA INTEGRACION. CONCEPTO E
IMPORTANCIA.

Concepto de¢ integracion

Integracion cs obtener v articular tos elementos matenales » humanos que
la organizacion v la plancacion senalan como necesanos para el adecuado
funcionanucento de un orginismo soceal

La planciacion nos precisa qué debe hacerse, v cuindo
La organizacion nos indica quidnes. donde s como deben realizario.

Falta todavia obtener los clementos matenales » hiimanos que llenan los
cuadros teoncos formados por o plancacion y la organzacion; esto lo

hace 1o orpamracion
Su importancia

a) Es el primer paso practco de la ctapa dindimica v, por lo mismao, de ella
ateorm tormulada en o etapa constructiva o

depende en gran parte que
estatica, tenga la efictencia prevista v plancada

b) s ¢l punto de contacto entre o estatico v lo dmamico. lo teorico v lo
practico

de un

c) Aunque se da en munor amphiad  al miciarse o operacion
) €5 una

organisimo soctal ¢ consegur personal, maquinana, dinero, cte..
funcion pernmanente. porgue  en torma constante hay que  estar
integrando ¢l organismo, 1anto para proveer a su crecimicnto normal,
como para susttair a los hombres que han salido
c i las maquinas gque se han deteriorado, los

amphliaciones, et
POr muerte, renuncia. Ce
sistemas que resulftan obsoletos, cte



2.4.1 PRINCIPIOS DFE LA INTEGRACION DI
PERSONAS.

De la adecuacion de hombres y funciones

Los hombres que han  de desempenar cualquier funcion dentro de un
organismo soctal, deben buscarse siempre bajo el criterio de que rednan
los requisttos miumos para desempenarla adecoadamente Bn otros

términos: debe procurarse adaptar los hombres a las funcaones. » no las
funciones a los hombres

claro que quien caresca de los requisitos mimmimos fisicos, mtelectuales,

morales o sociales para desempenir an puesto o funcron, por senaillo que
Es ya un astoma ¢l que expresa, ¢l hombre

parcrcei, o realizara mal
adecuado para el puesto adecuado
medios

v sobre todo tratandose de los mveles
adaptarse ¢! hombre a la funcion.

Pero en termimos pencrale
¢ infenores. es logico que lo racional es
¥ no viceversa, como lo racional es adaptar una lHave o una cerradura, v no

al contario, va que el puesto representt las condicrones teoricamente
al. como clemento

Por eso

establecidas v deseables, en tanto que ¢l hombre re
cnunentemente activo. puede ser adaptado a eso gque “debe ser”
Drucker ha dicho que la adaptacion del hombre af puesto s ¢ problema
basico de la industria moderna

Debe  cudarse  de que no  s¢ busquen hombres  con cuahdades
excesivamente supertores a las que un puesto demanda, pues también en
este supuesto se violaria el principio. yva que quien lo ocupara, carecenia

de interes para desempenar dicho puesto

ion de elementos administrativos

De 1a provi

Debe proveerse a cada micmbro de un organisimo social. de los clementos
administrutivos frente en forma eficiente a las

obligaciones de su puesto

necesanos  para hacer



Este prnincipio, que podria parecer obvio tratandose de la provision de
elementos materiales como mstrumentos, materias primmas, cte.., no lo es

anto por desgracia, cuando se trata de celementos que la admmnstracion
exige para la eficiente realizacion de un trabajo

De la importancia de la introduccion adecuada

El momento que los clamentos humanos seomtegran a ana cmpresa uene
especialisima importancui, v, por lo mismo. debe ser vigilado con especial
cuidado St algwen ha senalado que una fabnca puede considerirse como
una maquima gigantesca, cuva cficiencia dependera de o articalacion de
las diversas partes, con mayvor rason podrit decirse que una empresa debe

considerarse como una articulitcron soctal de fos hombres que la torman
desde el gerente hasta ¢l moso

Es cvidente que ol momento en que estas partes se van o arucular, o
a. revaste nnportancia basica S tratandose de una
b, TSN Mmas, sto se e ajusta

Moo hasta (que se estia seguro de

2 empre
s al recibrrla se pone a tr

itroducir a ¢

maquimna, jam a
su sitio, se e acena, prueba, conecta, cte
que funciona, pertfectamente acoplada a todas Ias crrcunstancias que la
rodean. s¢ la pone a trabajar en finne, con mayor mmzon esto debe hacerse

tratandose de un hombre. que no es maquina s1mo persona

La mtegracion, como vercmos adelante, es quiza una de las tecnicas mas
sencillas v de las que mas grandes rendinuentos puede dar

2.4.2 PRINCIPIOS DE INTEGRACION DE COSAS.

Der caracter administrativo de esta integracion.

Podra parccer. ante todo, que estudiar sistemas de produccion, ventas,
finanzas, ctc., es problema técnico. mas no administrativo. Asi. para 1a
produccion, parcce nuis adecuado un ingeniero. que un admimnistrador:
para las finanzas, un contador espectalizado en estados financicros. ete..




La realidad cos que estas funcrones téciicas, se encuentran clementos
esencialmente administrativos, porque miran a la coordmacion de los
clementos tecmicos, entre sip v con las personas

cmplo. ¢l cambro de maqumaria, Ia sceleccron de matenales, cte | son
funciones  mdiscutiblemente  mpenienles, pere 1o simphticacion de
maétodos, a distribucion de dreas, el mantenuniento preventino, ere L son
funciones  coxenculmente admimistratisas, por  que sc¢ tundan en da
coordmacion

Del abastecimiento oportuno

Representando 1odos 1os elementos materniales una mversion. debe
disponerse en cada momento de los precisamente necesartos dentro de los
margenes tijados por la plancacion y orgmpzacion. en forma tal que. m
talten  en  determinado momento, restando cficiencra. m sobren
innecesartamente, recareando costos v disimmuy endo correlativamente las
utilidades

Ejemplo: una anadecuada imtepracton financiera. o bren produce una
sobrecapitalizacion que mpccesarinmente mnmenta costas. o unposibilita
hacer rente a demandas extraordimanas ¢ unprevistas de produccion

De 1a instalacion y mantenimiento

Supuesto que 1o mstalacion vy mantenumento de lox elementos mateniales
representa Ccostos  NeCesanios pero también  supone  momentos
directamente improductivos, debe planearse con maximo cuidado [a forma
sistematica de conducir estas acthividades. en forma el que  esa
improductividad se reduzea al minimo

Ejemplo: ol mantenmimienmto, cuando no  se realiza por un sistema
preventivo. obliga a interrupciones mas o menos  importantes en la
produccr(nL SUWRATICNTC CONTON
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De la delegacion ¥ control.

acion, en materia de integracion de

Si toda la admnistracion supone dele
COSAS - Aspecto enunenteimente tEenico - con mayor razon debe delegar la
Gerencia General dentro de un sistema establel 1o responsabilidad por
todos los detatles | estableaidos al nusnro ntempo sistemaas de control que

Ia mantengan permanentemente mfonmada de los resultados generades

1= 1 centralizacion on materias lecnicis ¢s qinza Ta mas [)L"l}ll'”.\“l de

ACTONCS porgue

todas las centrali

a) dificilmente un hombre puede conocer de todol teentcamente
b) supone problemas de detalle. » es unposible controlar detalles con
cticiencia. cuando su namero v cahdad sonanuay diversos

2.4.3 REGLAS Y TECNICAS DE LA INTEGRACION DIE
PERSONAS.

Por tratarse de un campo emmaentemente “tactual™, creemos que resulta
mas claro y objetivo presentar conpuntamente las replas que presiden el

proceso de integracion v las teentcas que ayvudan a lfograria.

Se ha dicho qgue 1a integracion hace de personas totalmente exiranas a la
cmpresa micmbros debidamente artculados en su jerarquia. Para cllo se

requicren cuatro pasos

a) Reclutamiento. Tiene por objeto hacer de personas totalmente extranas
a la empresa, candidatos a1 ocupar un puesto en cella, tanto haciendolos
conocidos a la misma. como despertando en ellos el interés necesario

b) Scleccion. Tiene por objeto escoger. entre los distintos  candidatos,
an los mas aptos, de acuerdo

aqudilos que para cada puesto concreto s
con el principio enuncrado antes Se le ha comparado con una seric de
filtros o cribas que. bigo ¢l criterio de los requerimientos del puesto,
vayan  desechando  a  Jos  candidatos  madecuados  por  diversos
conceptos, hasta dejar ¢l apropiado



c) Introduccion. Tiene por fin articular v annonizar el nuevo clemento al
grupo social del que tormara parte, en la torma mas ripida v adecuada.

d) Entrenamiento. Sigmifica prepararse para un estuerzo tisico o mental,
para poder desempenar una labor

¢) Desarrollo. Busca desenvolver las cualidades mnatas gque cada persona
ticne, para obtener su nmitxima realizacion posible

Por el reclutinimiento se hace de un extrano un candidato, por la seleccion
se toman de los candidatos a los buenos candidaros solamente; por 1a
introduccion se hace de un buen candidato a un cempleado; y por el
desarrollo se hace de un cmpleado o trabajador un buen empleado.

2.5 B CONTROI..

Maddock define al Control comao “La medicion de los resultados actuatles v
pasados en relacion con los esperados, va sea 1otal o parcialmente, con el
fin de corregir, mejorar v tonmular nuevos planes s la recoleccion
sistematica de datos para conocer la realizacion de los planes™

El Control se puede clasificar en dos tipos dependiendo de su torma de

operar:
a) Control auromitico (Feddback control) - Obtener una
“retroalimentacion” de las informaciones que resulten del control mismo y
utilizarlas para que In accron correctiva se inicie en forma automatic, con
la cual no hay quce cspurar hasta gque se produrzcan integramente los
resultados para poner en obra la accion correctiva: un procedimiento
establecido previamente. va corriendo la accion constante, con base en
1d de detenerla

sSin necesic

esos resultado

accion

b) Control sobre resultados (Open control ).- Aqui si hay que esperar que
se produrcan integriunmente los resultados para poner en marcha la

correctiva i el control sobre resaltados se comparara lo que se ha
logrado con lo que se esperaba lograr v se aplican medidas correctivas,



"El control cierra el crelo de B Adimmistracion; pero se da en todas las
hay control en o organtzacion, en la

s por ¢llo un medio para manejarlas o

demiis funciones admimstiativas

direccion, ¢n la mtepracion, ete
administrarias. El control ayuda o superar fas penversidades o el medio

natural o tecnoldgico dol hombre. es hacer que un sistema opere de
mastera mas deseable hacerlo mias contfiable, mas convemiente o mas

cconamco’”
"El control ticne que vor no solimnente con los sucesos directiunente
relacionadoxs para el logro del proposito principal. smo también con el
mantenimmento de Ia orgameacion ¢n condician en i que pucda funcionar
este proposito fundamental”

adecuadamente para reahizan

Existen cuatro principios bastcos acerea del control

a) Del caracter admmsratiy o det control
tzs necesarto distingwr “las operaciones” de control, de “la funcién” de
control “las operaciones™ son de caracter teenico v a “funcion” es de

raracter aadmnstratin o

b) De los estandares
Fl control es imposible s1 no existen “estandares”™ de algpuna manera
prefijados. y serd nto Mmejor, Climto mas precrsos v CUHEMmiiativos. sean

hichos estandares

<) Del caricter medio del control
Un control debera nsarse stoel rrabuago, gasto, cte,, que nnpone, se

Justifican ante los bencticios que de ¢l se esperan

d) Del principio de excepeion
El control admimistiatvo es mucho mas eficars v rapido, cuando se
concentra en los ciso~ on que no se logro lo previsto, mas bien que en
los resultados que se obtuvieron como se habia planeado.




2.5 1 EL CONTROL BN L THIMPO Y 1A
RETROALINIENTACION,
£} tiempo es una consideracion importante para la teona del control. Sce
dedica mucho esfucerso al precontrotar, tratando de parantizar que las
operaciones permancecrm dentro de fos hnates tolerables Smoembargo,
parcee mevitable que las operacrones se salpan de control de la vida real
el

Asi. s¢ debe dedicar una consederable atencron al postcontrol, esto e
ajuste de las operaciones
Despues del hecho, en el mento de muantencer Ta operacion del control en

¢l futuro. 2] control concurrente de tiampo real se esta haciendo cada ves
OPCrCIONes  SC austan contim e

mas  prevaleciente. muchas
mmedutamente. o medida que las desviaciones de as evpectativas
succeden

£l flupo de anformacion es parte mtegral del sistema de control porque
suministra los medios de comparacion de resultados con los planes. dentro

del sistema de control hay tlujo de imformacion para implantar cambros al
programa basado cn la retroalimentacion desde of sistema operatino

Mediante el sistema de control se generan reportes excepctonales, que
¢ 3

pasan a formar parte de un proceso de altoamel de revision » evaluacion,

por el cual se puede Hepar o ta adaptacion oannoyacion de objetivos

o de

La retroalimemntacion es un anprediente esencial en cualquier proc
control, yva que proporciona la informacion para las decisiones que ajustan

el sistema a traveés del tempo
La retroalimentacion se obtence usualmente en reterencia tanto a los fines

buscados como i los medios provectados para lograrlos

Se pueden provectar muchas clases de sistemas de retroalimentacion para
facilitar ¢! control. El trempo » compleprdad de la retroalimentacion
requerida tambien depende del grado de interpelacion de fos subsistemas

organizacionales



dema administrativo, de decision

El control organizacional es la fase del s
que ajusta ¢l desempeno v soministra informacion retroalimentada, la cual
puede cmplearse para el ajuste tanto de los medios como de los fines.
Dados ciertos objetivos » planes para lograrlos, o tuncion del control
implica la medicion de las condicrones actuales, la comparacion de estas
contra estandares » la mnaciacion de la retroalimentacion, que puede
utilizarse para coordmar la acusedad organtzacional v entocarla en Ja
direccion correcta v para tactlitar ef logro de un equilibrio dimamico.




CAPITULO 3: LA EMPRESA:
ROARTEXSA.

Para fines dcl presente trabajo,. s¢ omiten los nombres reales de Ia
empresa, de sus provecdores v clientes  Asinusmo las cifras que se
mancjan sCrian supuestas, pero proximas en proporciones i las reales.

SCEDENTES.

3.1 ANT

"ROARTENSAY, es deair, ROAR Testl S A ex una socicdad fundada a
principros de o decada de Tos sctentas, siendo desde sus origenes una
empresa tanuhar cuyo accromsta poncipal ¢ la vers socio aindustrial e
inicid desempenando el puesto de gerente general de a empresa. que fue

la jerarquia maxuna dentro de L mrsima, en aquellos dias

distribuidora

arranco  stendo una
I.a idea

En  sus comienzos o cmpresa
(comercializadora mavonsta) de casimires de lana para caballero
surpio de gue en México existian ciertas fabricas que no tenian los canales
de comercializacion adecoados para atender a unancrcado potencialmente
grande on conjunto pero anuy atomizado que e oentre otros el de los
sastres. Se hizo contacto con  las tabricas “Fabrica Mexicana  de
Caimires, S A0 v con "Hilados Lancros, S A7 v se consiguieron ciertas
exclusivas v condiciones comercinles preferentes, para poder desempenar

Ia actividad propucesia

El ir abriendo mercado tue una tarca ardua, ya que se tuvicron que ofrecer
ventas en abonos, a veces las cantidades ordenadas hacia cast incosteable
el reparto de oy mercancia, pero a la ves tunbicn se lograron hacer algunos
NEROCIos sanos Vv ventajosos, por lo gque se pudo o ganando una linea de

crédito importante en dichas fabricas, sustentada en ¢l cumplimiento de

todos los compromisos adguirtdos

Asi funciond un par de anos aproxnmadamente, hasta que el dueio se le
ocurrio aphicar un esquema similar de rabajo a un mercado radicalimente

o
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el mercado de ropa y telas

distinto y del que poco conocia la companiiz
para dama

Se estuvo investigando dicho mereado vy se fueron contratando vendedores
con contactos para ¢l amismo, ¥ ase la empresa comenszo a comercializar
productos de “Acnpol Texul S A de C VY, "Lintisa, SA de C V" v
"Alpotel S A de C V"

Estos tres nucevos proveedores sapusicton cambios amportantes ya que en
el caso de Acrpol, se cmpezaron o anancjar telas sintencas de poliester y
acrilico, en ¢l caso de tanfisa sc trabmo con telas con lino natural v
mezclas delmmsmo. v en o caso de Agotel, telas de algodon v mezeliltas,

Rapmdamente la compania cimmpero a crecer v se dieren cuenta de la mucha
mavor amphtud del mercado de elas para conteccronar ropa para dama

con respecto a ropa. pari caballeros Inclusive bas fanas se empezaron a

mancjar st bien con los msimos provecdores, abwora enfocados o un
mercado pana dama

El mercado para dama, resulto requenr de una pran variedad de moda, v
bricas nacionales con los gue trabajaba Ia

los disenadores de las
ncian e~tis necestdades, por 1o que la cinpresa tuvo que

CIBPresn noe sans
empezar a consepnr dicha informacion de moda on paises extranjeros,
basicamente de Europa sy de los Bstados Unidos

Al tablecer nuevos contactos  con tabricantes  extranjeros para la
informacian de moda, Hegaron amanos de la compania, telas novedosas
que no existian en el mercado nacionasl, v que no habia alguna fibrica en
especifico que las produgera

Ante Ia disyuntiva, 1o compaiia s¢ planteo la tarea de conseguir ¢stos
productos ¢n ¢l mercado nacional Una primera propuacesta fue 1o de montar
una pequena planta texnl mtegra, lo cual supondria una inversion muoy
cuantiosa, o desarrollo de una actividad  industreial en logar de una
comcercial, i otener Ta expenencia adecuada paris To mismo, oo resumen,

se requeria de una nueva organizacion v ose temia caer por la limitante de
tamano en la (alta de versatihdad saftciente. En scgundo plan, v fue ¢l que



finalmente sc siguio con éxito, fuc cl de la conversion de textiles. De ahi
que  la  compania  adquiriera cb nombre que ticne actualmente:
ROARTEXSA como nuesa razon social en 1978, abandonando el anterior
que tuvo desde so fundacion » que fue RODITHEXSA (y cl giro era

tribuidora de telasy

dis

La labor de convertidor designa aquella cmpresa, en este caso textil, que
contrata por maquila en diferentes empresas los diversos procesos textiles
producto termmmado. Dichos procesos van desde 1a

hasta obtener ol
ra obtener hilos pretehidos

adquisicion de fibra. ¢l Inlado de Las nusmas, ps
o crudos, ¢l tejido de los mirsinos, el wepdo o estiunpe v el acabado de las

telas.

Se hrereron imphios estudios de costeo v se Ilepo a la conclusion de que si
al que se obtenian eran

bien eri una labor dsticil, los costos de producto tin
muy competitivos mcluso con tos de las fabricas mtegradas, vy asi Ia
productos nuevos > con la o exclusividad

CMpPresa cmpeszo. a manc)ar
necesaria para ocupar un lucar preponderante dentro de su mercado
Desde un principio ¢l centro de operaciones, oficinas » bodegas de
producto termunado se ubieo en el [istrito Federal, v mas especificmmente
en la zona centro de 1o audad, donde se encuentran concentrados  gran

parte de los confecctomstas de todo el pais

ubicadas en

jar con empresas dJde procesos reatiles

Se¢ cinperso ot
Puebla y en ol Estado de NMéxaco, prmapahnente, por lo que su ubicacion
en el Distrto Federad seema siendo convemente Al aumentar el volumen
de operaciones de la cmpresa, se tunaon estableciondo representantes en
viajeros on orota para abarcar gran extension

diferentes plazas forancas
otros mercados

del territorno mexicano. Se tue temendo acceso
complemantanios de menor amportancia para la compana, con el de los
menudeos, conteccron de ropa para mnoe v oalgunos nuevos de caballero,

Nno casmneros, sino mas bien de telas saudticas

EI mundo de das telas es muay anpho, v cada tabnca tiene sus propias
A i A
politicas Jde comercializacion, pero podemos senalin que buena parte de

de  los proveedores de ROARTENSA,

las  fabnicas  competido



empezaron o canalizar ¢l grucso de su produccion a  través de
distribuidores mayoristas, por lo que surgicron cit ¢! mercado varios
competidores importantes para la cmpresa, tanto distribuidores como
convertidores;, v el mercado objetivo fue volviéndose cada vez mas
maduro, por lo que presentar producto, calidad, precio. moda vy servicio
para conquixstarlo fue indispensable

Estos son los factores claves que han mantenido a ROARTEXSA como
lider en su scctor, demro del ramo

Antenonmente, las expeciattvas de moda en México con respecto a otros
paises mas desarrollados, iba atrasada un ano, es decir, que lo que resulto
cxitoso en Huropa en el ano de 1976, en México sc fabricaria vy se
comercializarinen 1977

El angulo tinanciero v crediticio del negocio ha sido tundamental, va que
en estas dos décadas, Ia macrocconomia del pais ha vivido momentos
extremadamente cambiantes vy muy  apudos. petiodos  de muy baja
inflacion, hasta periodos de apennflacion de  tres digitos, que han
repercutido directivnente en tas condiciones comercrales de operacion de
la empresa  Asi, sc ha observado en la empresa, ¢! otorgamiento de
créeditos o la clientela de hasta 1RO dias de plazo. siendo que las
condiciones normales de operacion van de 30 o 60 dias de crédito Es

importante senalar gque mas det 957, de lo que vende T compania, lo hace
otor zando credito a su chientela, por lo que en 1a cpoc que s¢e otorgaron

créditos a 180 dias, el credito acumulado de un cliente podria ser muy
ricsgoso, va que en este lapso podria fincar hasta 6 pedrdos mensuaale
haber hqgquidado siquiera ¢l pronero. en cambio on epocas de altaanflacion,
el costo financiero de tener anventanos v oel lapso en recuperacion de
cartera eran dos factores a cuidar.

Desde su tundacion, ROARTENSA, ha contado con una plantilla de
aprovimadamente 20 personas, entre personal admimstrativo, de bodega,
reparto v ventas. Hlan habido dos constantes a lo que en personal se
refiere: personal que ha dorado mucho ticmpo en la compania, ¥ personal
que ha permanecido muy poco en i imsma.
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Finalmente | dentro de los cambios que ocurricron en ¢l periodo de
antecedentes de la misma, esta el de los transportes v 1o comunicacion,
seialando que la cempresa hacia sus  primeros  transportes  forancos
utilizando el ferrocarnl, medio que va no utiliza para nada., ya que las
compxan fleteras  por  carreteri, totalmente  del

transporte de o que o telas se refiere
bastante incomodos por loancosteable de las grandes distancis, ahora con

se  han  aduciado
Y por cjemplo, sitios que quedaban

el servicio del fax quedan bastante intepradas.

3.2 DESCRIPCION DEL ESTADO ACTUAL DE LA
ENPRESA Y DI SUS ACTIVIDADES.

En ¢l mcrso anterior se presentd una semblanza de la cinpresa desde sus
comicnzos Fn esta secaron presentarcmos la sitaacion actual que vive la
msmia, s ppotundizar yaoque en ol inciso 3 3 se anahizara a detalle Ja
problematica que presenta

ndo un crecnmento paulatino y
periodos  umportantes  como

Como se mdico, la cmpresa fue obser
relativianente  constante. distimguiendose
cuando drd el piro de caballeros a dama y cuando nmicio su labor de
conversion: sin embargo, ninguna de estas dos transiciones se compara al
que  ha  observado  en los dos altimos anos,  debido
a suontenso atague comerciald v oal o desarrollo de nuevos
[a companiia goza de prestigio en el

crecimicnto
basicamenie

productos que resultaron exitosos
medio por su sertedad v buena moda, v cuenta cittre sus lineas con varios

productos, yva muy acreditados que se han mancjado imnternnmpidamente
desde hace casi 20 anos

En cuanto a las instalaciones, no se ha hecho ninguna refornma mayor, vy se
han ido improvisando dreas para funciones nuevas, pero sin aingan orden
establecido Todo el personal salve los representantes de ventas foraneos,
ticnen su lugar de trabigo dentro del msimo local. De an o a la fecha, se
ha presentado un fendmeno que sery fundinnental para el desarrollo futuro
de la cmpresa, que s o apertura comercial de México v ooel
establecimiento formal Jde on Tratado de Hibre Comercio (1'1L.C) con los
que ha repercundo en la aparicion de

Estados Umdos v Canada Y
nuevos v dificiles competidores, vy no solo han entrado telas, sino también
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prendas confeccionadas, acrecentando el impacto del fendmeno. Sin
embargo, cxiste tambien ¢l reverso de Ia moneda, v para la compaitia, ¢l
TI.C. presenta la oportumdad de poder importar v comercializar nuevos

la cmpresa se ha  ido  preparando

de contactos comerciales a

productos  textiles Para cllo,
estableciendo una amplia red traveés de
camaras especializadas v de acudir a ferias textiles internacionales

El socro tundador de 1a compania. ¢cn 1978 transformo junto con el cambio

de razon social, su pucesto por ¢l de Director General, y asigno con éxito a
. en el de Gerente CGieneral.

uno de sus colaboradores del arca de vent:
Debido a las pocas porsonas que mitervicenen en la gestnon de la empresa,

los puestos de mayor jerarquia, especialmente, la Gierencia Generad, tiene
Desde hace siete

injerencia en la mayoria de fas funcrones de o misma
afos, el Iirector contrato o su hyo como brazo derecho de la Gerencia
General, rrabajando medio nempo v formandose para la amplia gama de
actividades de Ja meisima B los alimmos tres anos, yva trabajando ticmpo
completo, compartio la Gerencra del nepocio con la persona que esta
taumbicn en dicho creandose un anterexante sistema dual de
Gerencia Gienerall donde se repartieron chientela v proveedores en
paquetes de gnal magnitad, dando opeion de que al haber un mayor

pucsto,

desahogo de las funciones, se lograra un mcjor desempeno v se aumentara

el volumen de operacrones o casi ¢l tnple en ténminos reales El volumen
actual de operacrones de la cmpresa s bastante importante, vt que sus
ventas anuales rebasan Jos 15 millones de nuevos pesos

Su necesidad de c¢quipo de transporte para entrega de mercancia,
maquinas revisorias, espactos de bodega y personal, se ha incrementado

considerablemente
Sc obscerva un iimbito tenso de trabajo por el grado intenso de ocupacion
del personal. v se observa un excesivo indice de rotacion en el mismo.
Se intentd en fechas recrentes separar la labor  comercial de la
administrativa, para buscar que la mancuermna de la Gerencia General se
dedicara a desarrollar comercialmente la empresa, s que todo el soporte



de trabajo ¢n la

administrativo recayerd ¢n oung persona con experienc
empresa, instaurandose una Gerencin Admmistrativa: pero ¢l plan fracaso.

SEDESEMPIENAN

3.2.1 PRINCIPALLES FUNCIONES QUIE
FENT.A ENMPRESAL

Las principales funciones que se desempeian actualimente la empresa

s0on

a) Compruas. de producto termnado, de fibras, hrlos v contratacion de

maquila de procesos
b) Ventas: de producto ternnnado o nivel de toda Ia Repablica, siendo de
mayoreo vy mcdio mayoreo
c) Crédito v cobrunsa
d) Contabihidad » control de inmventarios.

€)Recepeion, revisado, almacenage v reparto de producto terminado.

) Facturacion.
v) Adounistracion general

) Personal

1} Mantenimiento v compra de varios.

J) Revision v control de calidad de materia en proceso.

El organigrama actual de la compaiia se presenta a continuacion. para asi

poder observar con que personal cuenta la empresa para desahogo de sus
en cada pucesto el namero  de personias  que

funciones.  indicando
intervicnen
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Ahora procedemos a la descripeion de los puestos del organigrama citado,
iniciando por los de menor nivel jerarquico, por departiunentos, hasta

finalizar con la Direccion General

Queremos mencionar que no existen  manoales  de procedimmientos i
ningin otro tpo de documentos fuente, por lo que se tivo que realizar una
labor de entrevista a todo ¢l personal v se estuvo haciendo un seguimiento
de procedinuentos de primmcipio a fin en las diferentes funciones que se
Ilevaron a cabo en la empresa, yvalorando los resaltados con las personas

de gerencia v jefes de departamento
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3.2.3 DESCRIPCION DE PUESTOS DE ROARTEXSA.

I.- PERSONAL

1. 1. Pucsto: Machetero
Niumero de personas
Jetfe nunediato superior. chofer
Conocimientos especiales: Ninguno

actualmente: 1

Funcrones principales

- Ayuda al chofer

- Carga, descarga y entrega de mercancia

- Ayudia cuando no realiza reparto al jefe de almacén.

1.2. Puesto Choter
Numero de personas actualmente: |1
Jefe inmediato supenor: Jefe de almacén
Conocimientos especiales
- Mangjo de vanctte con licencia de conducir vigente.
- Conocimicento de la ciundad
Funcienes princrpales
- Mangja cannoncta
- Supervisa de que se le haga el mantemimiento adecuado v

oportuno a la unidad

- Responsable ante ¢l jefe de almacén de entregar los comprobantes
correctos de entrega de mercancia.

- LLimpaia la unidad

- Pasa revasta v L verificacion de la unidad.

- Comprucba gastos. papo de fletes forancos, gasolina, ete.

- Verifica namero de piezas o bultos que recibe para su despacho.

- Coordina la funcion del muachetero
- Prepara propuesta de rutia de entrega

1.3. Puesto: Avudante de almacén
Numero de personas actualmente: 1

Jefe inmediato superior: Jefe de almacdn.
. Experiencia en empaque y mangjo de

Conocuntentos especrile
telas en rollo v bastidor
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Funciones principiles:
- Empaca y ctiqueta pedidos

~ Desplaza la mercancia dentro del alimacén ¢ a indicacion del

v articulos de la

Jjefe inmediato)
facturas que se

- Verifica con ¢t jete de alinacen metrajes, colores
mercancia que se manda a thetarar, asi como de

reciben ya hechas antes de despachar.,
- Limpia gencral del almacen

Revisador de Producto Penminado.
-

1.4. Puesto
Nuntero de personas actaalmente

Jefe inmediato superior: Jefe de almacén.
Conocumnientos especrales Nanejo de maquina revisadora y

dobladora

- Mecanica elemental
- Experiencia en aprecracion de calidades de relas similares o

iguales
de Ias que se mancjan
Funciones principales
- Opera maquma revisadora v'o dobladora,
- Verifica calidad de los articulos segan nonnas establecidas,
separando ta mercancia defectuosa para devolucron, la dudosa
Ia chieca con el Jefe de almacen v la adecuada la marca con scllos
s ( stock O surtimiento ).

VOIICrajes paara sinenics proces
- Elabora la hoja de atmacen reponando immedatamente diferencias

toleradas tanto a favor como en contra
- Supervisa de que se le de el mantenimiento adecuado vy oportuno

a su maquma
- Avuda a movinuentos internos de ercancia

- Auxilia al fefe de ahmacén en diferentes funciones

1.5. Puesto' Encargado de muestranios
Nuamero de personas actuialmente . 1
Jefe immediato superior. Jefe de alimacén ( auncue frecuentemente
repaorte a Gerencia General )
Conocimientos especiales Nmguno
Funcrones principales:



- Selecciona todos los articitlos nuevos y/o colores en el libro de
referencias indicando junto a la muestra anexa el nombre original
de tabrica de tela, su nombre comercial v su compaosicion, ancho y
ntimero de color

- Archiva referencias de cahdad de todos los articulos del libro de
referencias en cajas bien ordenadas de b temporada vigente.

- Elabora cartas de colores para clientes

- Elabora muestranos para vendedores

- Prepara referencias para pedidos a fabrica

- Elabora archivo historico de muestras.,

- Controla piczas tipo v corte de muestras para clientes.

- Controla existencias mediante conteo fisico periodico de articulos
limitados o fantasias

1.6. Revisador en proceso

Numero de personas actualmente: 2

Jefe inmediato superior Gerencra General

Conocimientos especiales: Manejo de maquina revisadora de
crudos.

- Experiencia en ¢l mancjo de materias primas textiles, hilo, fibras
colorantes, ctc

Funciones principales:

- Mangja maqguina revisadora v medidora para erudo con pantalla.

- Supervisa el crudo para tintar ¢en pieza scain nornas establecidas
cvaluando basicamente la himpieza del tepdo ( ausencia de fallas),
ya Que hay otro tipo de fallas a nivel de hilos o fibra que solo se
aprecian después de destedir

- Controla los lotes de fibra ¢ hilos que se iran mandando a maquila.

- Selecciona las matenias primas eampleadas

1.7. Puesto: Jefe de almacen
Nuamero de personas actualmente: 1
Jefe inmediato superior: Gerencra General
Conocimientos especiales: Calidad de los articulos similares a los
que  se mancjan, i un nivel importante.
- Mangjo adecuadao de telas en tubo y en bastidor
Funciones principales:



- Responsable de la mercanciao. Revisa todas las entradas y salidas.

- Coordina las actividades de todo ¢l personal del almacdén a
excepoion de revaisadores de matenal en proceso

- Responsable ante 1a Gerencia en i tenmnacion de la calidad de
los articulos ¢ srempre producto termimado ). S nene duda
consulta

- Compra materiales de empaque v todo lo nece
funcionamiento de 1o bodega ¢ uniformes, guantes, escalera, ¢1c. ).

- Supervisa el muntenumiento de maquinas v umdades de

wrio para el

transporte.

- Separa pedidos v segun mstrncciones de Tos mismos va mandando
A 1ACTUrar en cuante se requicte

- Responsable de Lo disciphna, pantuahdad. ete., del personal del

ahmacen
Elabora v ventica la hsta de surtiimiento para mandar o facturar,

- Revisa las facturas antes de despacharias

- Realiza semestralimente nnventaro fisico junto con Gerencia

- Mantiene impio v ordenado el almaceén por articulo y colores v
1a mercancia para pedidos

bien referenciad:

- Repona faltantes de mercancia de alia rotacion

- Controla los horaros de recepeton de clientes v de compaiiias de
ransSportes para progromar rutas

- Mangja la caja chica de almacen

- Vende el material de desperdicio ¢ carton, plastico, retazo, ete ).

- Responsable ante tacturacion de las facturas hasta que son
devuettas con su adecuado comprobante de entrepga o cimbarque.

- Revisa las notas de erédito por devolucion

- Elabora la solicitud de notas de devolucion a proveedores previa
autorizacion de Gerencia v las revisa antes de devolver las piezas.

- Abre ¢l negocio todos los dias
2. PERSONAIL DE FACTURACION
2.1. Puesto: Facturista

Nuamero de personal actuahmente: 1

Jefe immediato superior: Gerencia General,
Conociiientos especiales’ Mecanografia y manejo de maquina
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sumadora.

Funciones principales:
- Elabora facturas, notas de cargo vy notas de crédito en maquina

eléctrica.
- Elabora tiras de¢ mietrajes para anexar a facturas v pedido. (
Equividente a hista de surtinuento )
- Controla las hopas de clientes con datos actualizados para
facturacion ( razon socnl, dircccron, REC. cre. )

- Regastra altas de chientes nuacevyos
- Arcliva las copias de ceduta fiscales de los chentes.
-~ Registra los precios historicos por cliente en 1o hoja de precios.

- Elabora el reporte diarto de tacturacion en peso y metros
- Relaciona las tacturas a entrevar o eredito s cobranza, verificando
que tengea su nota de

Elabora Ias ctiquetas de embarque y 1alon de embarque cuando el

rpo contespondiente anesa

pedido asi lo requiere
~ Dastribuye las copias de tacrtura
- Archiva los pedidos consecutinos,
originales al ser despachados
- Actualiza manunal de pedidos seginn surtimiento ¢ sin dar baja b
- Momitorea pedidos rezapados que no han reeresado con su

primero de copras y Jos

comprobante

- Elabora pagares 3

= Supervisa que las facturas salgan oportunamente ¢ informa cuando
hay una sobrecarpa de trabajo

- Supervisa ol tener toda la papeleria necesaria para sus funciones
dentro de los lotes adecuados, avisando oportunamente para su

resultado.
- Envia a lox agentes forincos relacion de embarques de sus
pedidos diarios

3. PERSONAL DE CREDITO Y COBRANZA

3.1. Puesto: Cobrador
Nuamero de personal actualimente: 1
Jefe inmediato supcerior: Jefe de crédito y cobranza.
Conocimientos especiales: Manejo de motocicleta con licencia
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3.2, Puesto Jete de crédio vy cobriimea
Numero de personal actualimente
Jefe immediato supenor. Gerencra General
Conocimicntos ¢speciales Nocrones t

manero de maquima de escorar v sumadora

- Conocimiento de la ciudad.

vigente.

Funciones principales:
- Recoge correspondencia en ¢l apartado postal
- Recibe y checa by cobranza de dia firmando ¢l reporte.

- Supervisa de que se haga mantenimiento adect

¥

Realiza ruta segan ubicacion vy horartos

Comprueba gastos v solicita ¢l dinero necesario.

- Reponta telefonicamente cada verz que haya alguna irregularidad o

en su defecto, s1 todo va bien penodicamente

Mancja la motocicleta

ado y oportuno a la

unidad, verificaciones v uso de equipo de proteccion adecuado.

Recoge v manda sobres en transportes
: pedidos on nendas departamentales

Recoyg

Deposita cobros (no reahiza cobros en etectivo)

Entregea resultados de cobranza diano

UNCIONCSS Principa les

sicas de contabilidad,

- Mangja la documentacion fisica ¢ responsable de la cartera ).

autorizadas
Integra el e
referencias verificad:

S, ete

cpedicnte de credito para cada cliente, ane

intrega todos los comprobantes finmados a [as personas

Ajusta monto de crédito autorizado por 1a Direccion » condiciones

de operacion ¢ noe esta al corrrente actualmente )

Rewstra y actuabza los Kardex de chente
cucnta corriente » documentos por cobrar,

Elaboracion de ingresos.

Prepara envio diario Panmmericano

s ¢en sus modalidades de

Elabora fichas de deposito cuando se requiera
Registra los cheques en hbro correspondiente ( diarios v

posfechados )

i
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- Registra consecutivo de docinmentos recibrdos asignindole un
numero.

- Controla la calendarizacion de todas las gestiones de cobro v
responsabilidad de que todas se realicen oportuniamente

- Elabora la relacion de cobranza diaria v reporte de resultados
obtemdos

- Revisa que toda In documentacion este en condicrones optimas y
adecuadas de cobro segon politicas

- Repona inmediatiunente cualquier anonntha o Gereneoa General,

= Sceguimmiento de cobranzg con abopgados ( envio documentacion

requernida).

- Lleva cifras de control

- Envia a los agentes de v
cobro, Hevar ¢l control v scpanmento de Lnmisma

- Elabora solicitud de notas de credito por descuento por pronto

ias forancos I documentacion para

pago para que anortice Gierencta Gieneral

- Elabora solicitud de notas de cargo por cheques devueltos,
intereses moratorios, cte |, para que autorice la Gerenciin Generall

- Supervisa la actividad del cobrador.

- Envia telegramas o tax de recordatorio de pago a clientela foranea,
de viajeros en ruta o de chientes directos de la casa

- Elabora cartas de envio de mercancia y» de acuse de rectbo de
pagos .

- Elabora cartas para recoger paquetes de transporte

- Apoya telefomcamente la gestion del cobrador de acuerdo a

politicas establecidas
- Presenta reporte de situicron de cartera mensual giobal
( al recibirlas ).

cenlanidades en

Revisa y autoriza condiciones de las factur;
Deticne tados los pedidos de chentela con ir
pagos y/o docwmentacion

- Pone visto bucno al resto de los pedidos pa

facturar.

o que se puedan

4. PERSONAL DE CONTABRBILIDAD

4.1. Puesto. Scecretaria recepeionista
Numero de personas actualmente: 1
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Jefe immediato superior: Contador General.

Conocimientos especiales: Faperiencia en el mancjo de conmutador
multilineas » mecanogratia en maquina eléctrica

Funciones principales

- Opera v atiende ¢l conmurador teletonico

- Rectibe todas tas Hamadas que entran a la compania.

- Realbiza tas Hamadas que encarpea o Gerenera General v la
Dircccion

- Regstra todas

s amadas que entran y quien las atendio o los
recados para al tinalizar ¢l din pasar una relacion a Gierencia
General y a Direccion

- Registra en el hbro de largas distancias las que se aceptan por
cobrar o lax que se ctectoan asi como su duracion para revisar
recibos teletonicos

- Auxsha a credito v cobranza enimecanogratia de cartas de acuse

de recibo y de envio de maercancia asi comuo la de transportes.
Coordina los envios de mensajeria ¢ DHIL, cte )

- Recibe a las personas gne Hepgan o la compama v ponerlas en
zonas adecuadas de expera hasta que les atnendan fas personas
mdicadas

- Mecanogratia Inpndaciones aasuntos

- Mecanogratia Estados Financieros mensuahimente.

- Mecanogratia los cheques de pagos programados para los viermes.

- Mecanogratia las declarsciones de impuestos

- Vocea y localiza a los empleados

- Mecanografia coartas de Gerencia Gieneral v [ireecion

4.2, Puesto: Contador Generat
Numero de personas actualmente |1
Jefe mmedmato superior: Gerencra General,
Conocimicntos expeciales Conocimientos de contabilidad general y
fiscales actuahizsados, manejo de computadora,
Funcrones principales:
Jlabora v revisa los Estados Financieros mensuales dentro de
los 7 primeros dias habiles delm con todos sus anexo!
- Mancja v resurte de papelena
- Reahiza conciliaciones bancarias mensuales ¥ revision de
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rendimientos de iversiongs
- Comtrola libros de bancos il dia con saldo disponible real

reportado a Ia Gerencia.
- Mancja y registra los inventarios perpetuos por articulo, asi como

su costeo mensual
- Repora mensuabnente las ventas por agente ( sc va haciendo
diarno) y calculo mensual de comisiones,

- Prepara todos los restunences de compras v reviasar facturas de
s de devolucion y hajas de

proveedores, notas de erédito, non
almaceén para que junto con lia Gerencia General claboren los
documentos a proveedores

- Toma revision i todos los provecdores una sves o la semana
ala semana o ¢l resto al

- Pagaa provecdores ( vartos ) una ve
venchmento

- Analiza con la Gerenaa cuadro de ventas canrtera. proveedores ¢
inventartos ( chequeo aleatorio del msimo )

- Tramita altas y bajas del personal ante ¢l Separo Social.

- Rectbe toda ta axesoria del despacho de contadores que necesite
para cubrir con todas las obligaciones fiscales y oticiales,

o oporteno de nmpuestos
s para enviar a proceso de datos

- Reuhiza v presenta el po

- Codifica adecuadmmente
y revisar ¢l mismo ( mensuabnente )

- Mangja de caja chica para pagos vanos, agua, cobrador, ete..

- Lleva control de vacaciones de personal v prestaimeo a cempleados.

as poli

- Esta pendiente de 1a renovacion oportuna de los seguros de la
compania previa autorizacion de Gerenceia Generial

- Elabora calculo quuncenal la nomina

- Elabora los recibos de honorarios

- Revaisa al momento las tacturas hechas antes de que vayan a
almacén.

- Supervisa que todas [as polizas de egresos cuenten con su
respectivo comprobante con los requusitos fiscales adecuados.

- Arcluva los papeles del area

- Presenta toda la documentacion adecuada y en orden a los
auditores externos para el dictiunen v vigalar dicho proceso.

- Calcula Ias mennas en proceso de maquila

- Costea los productos conserndos

RAY
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- Ensobreta nonuna v hace recibos.
- Proyecta el cash fTow ( conjuntamente con Gerencia General ).

~ Presenta Ia intormacion tinanciera ( conjuntamente con Gerencia
General) para hneas de erédito bancarias
5. PERSONAL DE VENTAS

5.1. Puecsto Vendedores locales
Numero de personal actualimente 2
Jefe mmediato superior: Gerencra General,
Conocnnientos especiales: Faperiencia en ventas v conocumnientos
de chientela para ol tipo de producto que oftece Ly compaiia
Funciones principales
- Aucnde pertadicinimente a la chientela que tienen registrada como
cartera propia ¢ seein politica
stra pedidos con toda Lo mtornmacion requeerida,
istra alta de chientes nues o, aportar toda la informacion

complementaria que sc solierne

- Supervisa el surtnmento adecuado de pedidos segan techas de
COMPromiso » eNistencia

- Supervisa cualquier problema de no recepaion de mercancia por

parte de la clientela
- Controla consccunvo de pedidos propros
- Regstra ta hora de asistencr v programacion actualizada para
hacer venta clecting
- Aclara reclamaciones o sohicnmud de devolucion,
Presenta oportunamente las colecciones de Primavera y de
Invierno, v teansnntir informacion sobre productos y ofertas de la

competencia, asi como tendencias de moda ¢ mquictudes del

mercado.
- Elabora diario reporte de visitas. *
Supervisa todos los dias al comienzo y al final de la jomada para
actualizacion de

comentar estrateins propuestas, plan de visitas
nureestrarios » resultados . ™

- Apoya en ciertas gestiones de cobro. *

- Busca nueva clientela mediuinte investigacion de mercado.
Tiene toda la infornmacion requerida y correcta para una venta
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adecuada.
a dabor adecuada a fos nuevaos productos y lineas.

- Controla
- Trabaja el muestrario de la compania exclusivamente. ™

* Funcrones principales exclasivinmente de los vendedores locales.

5.2, Puesto Vendedores on ninta
Nuamero de personad actaalmente
Jefe punediato sapertor: Cierencia Cienerat
Conocmucentos especiafes Conocer bien las rtas abarcuadas en
cuanto i los mercados propios para los productos ofrecidos v la
mtormacion y'o experrencia sobre ta respoesta credimnicia de los

-

misimos Relacion buena con b chentela
Funciones principates
- Todas las de tos vendedores locales excepro Lis marcadas con un

"o
Adomis
- Vista pentadicimente s plazas donde se va vendiendo minimo

cuando se crerta o) celo de vencenmento para cobro, o de
necesidad de resortido

- No fleva muoestranios de posible competencra

- Recibe y Heva roda Ja documentacion para cobro v envia por
paqucteria o mensajeria los resultados de fa nisima ¢ cheques,

ctc. 4

- Pasa pedidos por tax lo mas pronto que se reaban v luego envia
las origmales por pagueteris

- Elabora tos cambros de muestrario en coordmacion con el
encargado de muestranios v acudie o tas pontas de arrangue de

temporada o de varnas hineas
- Comunica el connenzo de fabor on plazas principales v antes de

salir al viage
** Funciones exclusivas de yvendedores en ruta.

5.3. Puesto: Vendedores on plazas toraneas
Numero de personas actuidmente. 3

Jefe inmediato sapernor: Gerencita Creneral.

Conocimientos especiales: conocimienma del mercado propio para

los articulos de L compania, experiencia en ventas y buena
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relacion con la chentela

Funciones principales
- Todas Ias de los vendedores en ruta salvo Iin marceada con ™ ** 7,

Ademas:
- Responsable global de toda ta stion de cobro en la plaza v de
mantener imformadoe Jde faomieana a Gerenera Generid ( como st
)

fucra o cobranss que hace Ly compania en el DF
- Orgamiza vigec~) Je Gerencn General para retuerzo de ventas y
prescentacion de coleccrones » lincas importantes con clientes

principales
- Procura comumcacion directa y por fax

6. PERSONAL DI GERENCEN GENTRAL

6.1. Puesto Gerencia General A
Numcero de personal actuabmente: |1
Dircctor General

Jete nunediato supertor
Faperiencr en compria-venti

Conocumientos espectiles
comercializacion

- Conocimicentos contables v fiscales gencrales

~ Canocnnientos del medio tesnl v sus caracteristicas

- Conocunmentos del mancio de personal,

- Conocimientas del proceso de producceron de laxs telas.

Funciones principales

- Compra de materias prinmis v ene

servicios de magala para comversion
- Realiza las comprin v mancro de relaciones con proveedores de

reado de coordinar y contratar

producto terminado
- Decide calidad v devoluciones de fas partidas de los proveedores

que atiende
- Elabora liguidaciones ( docomentaciones ) a proveedores que

atiende junto con el contador
- Controla las mercancias pendientes de recibir y recibida, de los
provecdores oo se atienden
- Atiende el SO%6 de Ta chentela directa importante local de la casa,
cion especitica
- Mantiene las relaciones v compras con el provecdor principal




conjuntinnente con el Gerente General.
Supervisa [a cobranza de roda la cartera de responsabilidad
propu.

Investiga elhincreado directo v amphiacion de cartera directa.
Autoriza la apertura de credito a clientes nuevos junto con el

Director Generil
Aprucha ¢l desarrollo de noevos productos sepan carncteristicas

que demanda ef mercado
- Acude a ferias tentiles nacronales ¢ internacionales v revisar
publicaciones de muestrarios de mtercambro de mfonmacion de

moda para detcrmunar tendencras
Participa en las jpuntas con i Direceron pana fijar polincas.

Supervisa a revesores de producto en procesoe

Supervisi v se responsabiliza sobre Ta actuahidad del vendedor

local nomero 2y de los vendedores on placsa toranecas nmiimero

2v 3

Supervisa, autertsa v se responsabilisa del area plobal de

contabihdad

Supervisa, autoriza v se responsabihiza en el area administrativa
Lete

gencral, seguros, bancos, notarale:
Recluta y connrata en ¢l arca de personal
Supervisi, mnonza v ose responsabyheza del tuncionmmento de la

receparonista
Supcervisa, awtonza v responsabihiza del manteninnento de las

unidades ¢ instalaciones
Supervisa los servicios externos
Revisa actuahizacion de pedidos sartidos v bagas de los mismos.

t

Coordina suplencias de personal,
Suple af otro Gerente Generad coando se encuentre de viaje,

acacionando o porancapacidad

al BB

6.2. Puesto: Gerente Giencer
actuanhinente: 1

Numero de personal
Jefe inmediato supertor: Director Generall
Conocnmentos especiales: los nismos que ¢l Gerente General AL

Funciones principales:
- Realiza las compras y mancjo de relaciones con provecedores de

3



producto terminado

- Investiga ¢l mercado directo v amplincion de cartera directa.

- Autonza la apertura de eredito a clientes nuevos junito con el
Director General.

- Aprueba el desarrollo de nuey ox productos segan caracteristicas
que demanda el inercado

- Acude a ferias tentifes nacionales ¢ internacionales v revisar
publicaciones de muestrarios de intercambio de informacion de
moda para determinar tendencias

- Comuntamente con ¢l otro Gerente Generall mantenimiento de

relacrones y compras con ol provecdor primmcipal

Supervisa Ly cobransa de toda la cartera de responsabihidad

propia
Dectde cahidid v devolucrones de Lis paarnidas de los provecedores

que hiene

FElabora higuidacrones ¢ docamentacion ) a proveedores que

atienden junto con el contador

Controla las mercancias pendientes de recibir v recibida de los

provecedores que se atienden

- Supervasa v se responsabihiza sobre In actuacion del vendedor
local numero 1, de los namero 20 vendedores en ruta y del

vendedor en
plaza toranea nmero |
Aticnde ¢l 50°q de la clientela directa importante local de la casa

sepun  relacion ospecifica
- Atiende la clientela directa toranea de Ia ¢
- Supervisa la labor del encargado de muestras
Supervisa el departamento de facturacion
Supervisa, autoriza v se responsabifiza del drea de erédito y

N

cobranza global
- Supervisa, autoriza v ose re
- Supervisa la operiscton mterna de la bodegpa.

Participa en fas juntas con ia Direccion para fijar politicas.
Suple al otro Gerente General cuando se encuentra de viaje,

sponsabiliza de compras varios.

vacaciones o incapacidad.

NOTA: Los gerentes son socios nynoritarios de la empresa y uno de

54



ellos cs hijo del ducno ( Gerente A ).
7. PERSONAL DE DIREFCCION

7.1. Puesto Director Generval

Numero de personal actualmente

Funcrones principales

- Toma de decisiones importantes
Supervisa v evalua el desempeno de la actividad de los
Guerentes Generades v de Tos resultados de sas areas de

responsabilidad
Fira polinicas comeraales, autonzar volumences de descuento para
clientes principales, plazos de operacron, ete

Autoriza nineles de stock, produccion v resurtrdos
Ascgura un comportiamento financiero slobal de la empresa sano,

vaque vave deld aredito
- Ascpura el conplianiento de las disposicrones fiscades v oficiales
de L cmpresa
Visualiza oportomdades denercado v disenar planes de ataque.

Relactona con ducnos de tubricas v bancos
Interviene en la medida de to necesario en negocios de volumen

tanto con clientes como con prosecdores
Dirige retmiones de ventas v juitas de credito v cobranza
antes vy oareaciones de puestos

- Dcecide personal de niveles nupor
nues os.

~ Calitica Ias tendencias de moda

- Acude a fenias rexnles

Reporta a

- Ya que exs ¢l socio principal de la companiia v la antoridad maxima
de lamisma, no reporta a nadie ya que sdlo existe Conscjo de
Administracion

- El Iarector General posce otros negocios a los que dedica algo de
nc siendo su

ticmpo. aungue fos considerns de menor impor

actividad principal Ln atencion de esta compaiia
Conocimientos especiales: Experiencia en manejo global de

cmpresas convertidoras textiles y conocimientos de este sector y

su evolucion ¢n épocas arctuiles.

)
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~No hay problemas sindicales, ya que practicnmente todo el personal se
considera de confianza y no esta sindicalizado.

Hace dos anos, ROARTENSA reaihio ¢l premio de Oro Internacional a la
Calidad en Textiles en Nexico dado por el Trade Teaders Club ( Club de
Lideres de Comercio ) a donde Lo mvataron o participar como miembro

Actuahmente opera con nuceve provecdores de producto terminado v sicte

proveedores de procesos NMancia ana cartera de chientes superiores a los

500 que operan con crerta continudad

Los provecdores exticnden plazos de credito a la cmpresa, mismos que
total o parcuabmente ¢ otorgim o la clientela, o la que la compania
frecuentemente mcentinn con descuentos por pronto pago, para poder
tener 1o hquiders suticionte parie ir cumphiendo con sus compromisos.
que vive del credito, el anahsas de thgo de caja € cash
cn una herranenta moy ooportante. Ello no implica
mayores vy comprar

Siendo wng empresa
flosw ) se comvaerte
que  eventualmente o tengan quUe Tomar  riesgos
partidas de oportunidad ol contado

Tambicen Ly cucstuon de o penctracion de o moda en Mexico ha cammbiado,
ya que Lo moda entra exactiimente al parejo que el resto de los paises mas
las expectativas de moda del mevicano, inclusive de los

avanzados, s
a

ninos, son v grandes ¢ importantes, lo cual ha Hevado a 1a empresa
afinar aun imas sus canales de mtormacion de moda v a desarrollar para

pl:lnc:u' sus lclnpnr;ui:l\. SUS prnlluclns Nonuevas colecciones con una

yor antelacion

Estos han sido a nucestro juicio los aspectos mas relevantes del estado

actual de ROARTEN

A v de sus actividades

A continuacion se procedera al analisis de la problematica, para concluir
en el siguiente capitulo proponiendo soluciones a la misma.



3.3 PROBLEMATICA DETECTADA.

Dentro de los diferentes problemas o mamfestaciones de los itusmos que
se puceden detectar en ROARTENXNSA ¢n este mcso protundizaremos en
aquellos  relacronados o tres arcas tundamentales del proceso
admimstrativ o, por considerarlos como priortarios para Ly transfornmacion
» mjora de la empresa Dhichas arcas del proceso adnmmisirativo sons

Plancacion, [irecaion s Control

3.3.1 PROBLEMAS REFLATIVOS A LA PLANEACION,

o 0 1N

Nuestro pruner panto de mieres denuo de i funcion adimstrativa de la
Plancacion os quien planca en o cmpresa L respuesta os immedunta af ver
el orgamgrama de fa compania v al hacer Ta respectivi tnvestigacion de
ROARTEXSA plancan. ¢l Director General v los Gierentes
ademas  de sus pucestos
de la compama. no existe alpuna je

canipo, <n
Generales. quienes
principales v oamcos
como un upo ceonscro de adonnmstracion con asesores profesionales que

otros socios que puedan

resultan ser  acciomstas
Irquisr mazor.

avuden a plancar » o tomar decrsiones. m

enrquecer estos toros con sus deas

Y en cuanto a clnplc;ldns subordimados i estos puestos, su paracipacion s
operativa » dentro de un sistema que se Jes dictal no es participanya v ne
ticnen ¢l grado de hbertad para plivear en situaciones mcnores o para
haccer propuestas de planes

s cuando se planca. v la respuesta

El segundo punto o analizar
desgraciadamente no es muy alentadora ya que se planca sobre [a marcha,
se hmprovisan tempos para lo misimo. Nas aun los que plancan no ticnen

( 0 no se toman ) el tiempo para planear

El tercer pumo visto es como se planca. v en la mavoria de las ocasiones
se encontra gue destinan el mismo tempao a plancar asuntos de poca o de
Es decir, no hay una jerarquizacion clara de los planes
los recursos de los ticmpos

fran importancia
ni una sconsistencia
destinados.

de los mismos con
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Dec ahi que no haya una Plancacion tratégica Formal, por lo que la
empresa no hace uso, por desconocimiento, de sus fortalezas y no se cuida
de sus debilidades en snoentorno, y no va adecnando su estructura y
capacidades a los ambitos cambiantes

Como cuarto punto on cuanto 4 Plineacion quisi¢ramos mencionar con
que mentalidad v a que plazo se planea

iste por parte del Director la ereencia de que ¢ mundo de 1a moda es un
mundo may cambiante, y» por lo tanto pliamear a mediano v a largo plazo es
perder el unempo.

Se pudo observar que los perentes por su saturacion de actividades han
omado 1o postura comoda deavalar este PHNCIPIO. pur lo tanto
ROARTENXSA solo plan en la ran mavoria de las ocasiones a corto
plazo v, mas aun, en algunas ocasiones on situaciones de cmergencia.

Finalmente se vio que hay elementos gque se convierten en circulos
VICIOROS v que estos problemas tanbién estan intimamente ligados con
problemas de Dircecion v de Controll ya gque hablando todavia de
Plancacion sc habla de thilta de uempo para plancar, se quejan el Director
y los Gerentes gue estan “enpanchados”™ para plancar » tomar decistones,
pero se pucde senalar que por no tener normiativadad clara se pierde

autonomia operativa v ose o depan de tomar decistones que debieran ser
mecanicas discutiendose renteradamente situaciones sinnlares

A continuacion se mencronan algunas situaciones cotidianas gue nos toco
observar, que tlustran los puntos inencionados con anterioridad.

El contestador le presenta al Gerente General an analisis de rotacion por
color de uno de los articulos que mas se trabaja por solicitud del mismo.
El Gerente encargado de las compras, trata de discutir con el Director
basado en csos datos el establecnmiento de puntos de reorden, de acuerdo
a ciertos anabists teenicos, recibiendo la siguiente contestacion: "parcces
nuevo, sicmpre se te olvida que nuestro negocio ¢s nuevo cada temporada,
que de nada sirven las estadisticas en un tenomeno tan cambiante como la
moda. Dcja yva de perder el tiempo con tus propuestas v en cambio dame

S
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atrasadas. Esto si
iboca al problema
s1s en que los

una idea de como vamos a cobrar nuestras cuentas ma
. El Gerente asiente no muy convencido se

me interesa
senalado. .« Mentalidad de Plancacion o corto plazo v ¢n
planes los proponen v los discuten los Gerentes v el Director, los demas

tracn datos
La secretariy a los dos Gicrentes que estan en diversas acnvidades para
indicarles quue el [Director solicita su presencia urgente en fa sala de juntas

U IDarector tonna o palabra vy dice:

numero 1 Dejando todo, acuden
Usenores. tencimos que replantear unas cosas, yva que acaban de publicar

que van aancrementar los aranceles o los productos que estan vinculados
A ver ~soast yva podemos vender los estampes

de Oriente con “dumpin
nactonales gue tencemaos i poder vender en bodes

Se crusan entre todos tes o cuaro argmmentos en selacion a prectos,
importe esperado de aranceles, v de repente sale of temia de gue ano de los
Gerentes va al Bajio v de que como wc¢ bhan a ofertar estos articulos. Al
cabo de tres mmutos ol tema central ennna reanion era el v e al Bajio™,
Llegd fa hora de salida v no se volvio o tocar el teimma de Ornente, es mas,
tres semanas despuds no se ha retomado el remn

que un eyenio que se podia Hevar a un toro de Plancacion Fstratégica, ya
¢l entorno se raducen en

ta cmpresa de reactivar

¢ NS¢ nota clarmmente

que Jas repercusiones Jdeoeste cunbio oen
Op()l’IllHld.’ldcs Hnportantes N
producciones, de abastecer demandas pico en el mercado nacional, cte., se

plimcacion de ventas de mercancia en stock.

conmnplepias para

reduce a un problema de
Como otro punto a destacar esta ¢l hecho del tempo que se destino al
" También cabe

asunto de "Ornente” co relacion al plan del “vigge al Bagio’
seitalar 1a forma de orgamizar las juntas de Plancacion, sin preparacion

previa )
Algunos problemas relacionados con la Plimeacion
Se retmen ol Director con los Gerentes para ver la situacion de la cartera

de clientes. en cuanto i su situacion de adeudo. El Director saca su

relacion de las cuentas mas morosas vy comienza a preguntar que sc¢ ha
¢l tema de que para gue se vaya

hecho al respecto en cada caso. Surg
"X asunto al Licenciado ¢s mas conveniente tener pagardés o cheques
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devueltos. Se solicita una Hamada con un asesor legal extemo y se
procede a hacer la consulta, y obteniéndose 1a respucesta se fija un cniterio.
El Director menciona: "No es posible que tengamos que estar reunidos
cada vezr para discutir el asunto de los Maochis, o la cobranza de Tolu

responsables v deshgarlos”. Se termina la
cncargado de cobranza

Sle.l ICNCINOSs  Que asigne
reunion. A Jos rres dias ¢l Gerente General
presenta que en fa cuenta de Hlermosilio Sonora. nos entregaron un cheque
posfechado a4 mas de tres semanas preguntando o convemencia de
depositarlo para poder proceder en caso de que o devuelvan, yva que ¢!

cliente ha roto todas sus promesas de pago anterrores

De nuevo despucs de discutir diversos angulos se procede a consultar al

asesor v tomar la decision

( Se cita esto como cjemplo de que al no haber conscjo de Adnunistracion
donde participen ciertos  expertos  para plancar algunos asuntos  que
requicren de conochimientos especiticos, s¢ recurre constantemente a la
asesoria para la toma de dectsiones aisladas: v sobre todo también como
cjemplo de por no tener una normatividad clara v de documentacion
formal o©n  este caso. de todes dos emterios para el mancjo  de
documentacion desde ¢l punto de vista legal de la canera, se incurre en
falta de autonomia y juntas recurrentes para temas similares )

ATIVOS A ILA DIRIECCION.

3.3.2 PROBILENAS RI:

Un aspecto fundamental del Proceso Administrativo, como se menciono
en el capitulo 2 es la funcion de Direccion, yva que es la que se logra a
través de coordinar esfuerzos v recursos ¢l cumplimiento de los objetivos

v mediante los controles que establece. detecta desviaciones s propone

alternativas.

Dentro de ROARTEXSA se detectaron algunos problemas en la labor
mos que ticnen un importante impacto en el curso de la
delegacion v el problema de

directiva mi
empresa, como  son: el problema de

coordinacion de intereses.
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3.3.2.1 PROBIEMA DIF DELEGACION.

Dentro del mcrso 2.0 que trata sobre las ctapas de la Direccion, se
menciond oen resumen que el proceso directivo conlleva en materia de

autoridad lo siguente
- Delegarfa

creerta precisando ditferencias
tablecer canales de comunicacion a traves de los que se gjers

controle
- Finahmente, hay que supervisarla mientras se ¢jecuta

Todo lo anterior nos Heva a que una cmpresa desde so fundacion v en su
amzacional donde se definan

evolucton debe tener una ostructura ory
elementos como puestos, tunciones, ninveles jerarquicos: tramos de control.
aong e s es decir. o que se plasma de forma
i, on una deseripeion de puestos v oen un

canales de comunic:
esquematic en un orgiun
manual de OPeraciones v prncudunlclll(\\ ontre otros

Como se dijo en el capttdo 3 cuando se desenben todos los factores ¢en
ROARTEXSA, s¢ menciond que no habia  documentos fuente  m
antecedentes. ¢s decir. se tueron amplementando los puestos sobre a
marcha de acuerdo a ciertis caracteristicas de operacion

Pese al enorme crecmmiento del volumen de aperacion de la empresa su
inicial no se ha visto modificada mas que en la cabera, v en
Con ello se quicre decir, que no ha habido
wn en mnchos casos muchas funciones no

estructura
multiplos de algunos puestos
una delegacion plancada. m
sc han delegado en ROARTI

Viendo el organigrama actual de la compania sce pucde observar una
carencta total de mandos intermedios y una estructura de personal muy

incstable. ya que por cjemplo en caso de que la factunsta se entennara
como ha sucedido. su suplencia seria via la persona encargada de erédito v
se a taltar, en cambio. [a persona de erédito v cobranza.
n o ¢l contador, la suplencia tendria que ser dircctiunente
eneral. Bl trastorno maximo de suplencia sc ticne cuando
otro csta suplicndolo en sus

cobranza Sille
el jefe de almaced
de la Gerencia G
un Gerente se encuentra de viaje

v el
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funciones habituales v ademis suplicndo a otro puesto subordinado, ahi
hasta el Director se ve obligado a suplic con un altisimo costo para las

demandas de activadades det mas alto nivel

Practicamente, salvo Ly instancia del pofe de alimaceén como un numdo
a oy o del gefe de eredito vy cobransza

intermedio para el personal de bod
para ¢l contador: todo ¢l resto de s funciones venen, en la estructura
actual, que ser supenvasadas por la Gerencera Generall lo caal habla de 1a

saturacion de dichos puestos

Por o tanto, fa capula de la empresa en mualuples ocasiones desempena sa
ceucion 3o direcnva ¢ el

funcion mas operatng ¢ nivel de o
admnmstrative ). dicho de otea forma, hace mas trabayo de cantidad que de

calidad

No es dificil amaginar al citar un cjemplo el dia de actuvidad de cualguiera
de los Gierentes o del Director en cuanto a la canndad v diversidad de

operaciones que realizan suscoptibles de haberse delegado a un sistema
adecuado

A este respecto queremos mencionar o sigmente: o ROARTEXSA no
hay apertura mental hacia delegar porque existe Ia creencia de que van a
perder el control o la calidad en ¢l desempeno. esto esta muy relactonado
con lo que trataremos ol tocar ¢l tema de problemas de control ya que
como se vera se carcee de sistemas adecuados de control

3.3.2.2. PROBLEMAS DE COORDINACION DE
INTERLESES.

En el inciso 2.4 al hablar de Principios de la Direccion se senalé la
nccesidad de que para que el logro del fin comun tuera mas facil, era
necesario coordinar los intereses, v aqui anadiremos las actividades del
grupo v de los individuos
Estrechamente vinculado al problema anterior de Direccion v en parte
derivado del mismo. encontramos como se puede constatar ¢l problema de

duplicidad de funciones. Dicho problema es mas agudo en la Gerencia
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observa que

=

vemos o deseripeion de puestos
{5 como sise habiera partido a

General, va que s
practicamente hacen de todo v o mismo
Ia mitad un gran pastel. Ambos compran, mnbos  venden, ambos
administran, cte., aungue no recurran o los miismos chentes o a los mismos
provecdores: sin embargo sy recurren al mismo personal v oo fa necesidad
de una muy amportante actividad de oficing por lo gue como no Hevan
ciclos exactamente paralelos i rutmas smay sumilines de din de teabagjo ¢
yosu esttlo ) se podrd mapnnur jo diticill gue
represeintacion  de
No hay una sana

cada uno hace las cosas
tengen

Inrector hacer I emprosa

resulta o que
priuncrisimo nivel en da calle por ¢t un ggemplo
OPOSICION CRe Campras v ventas o entie ventas » erddito v cobransa, cte
Ambos Gerentes s¢ ornzan servicios v ose entienden muatwisneite su
problemanca. por to gue en resummen. no se nene aama adecuada simergia

ovganszacional

Tres jefes con tres estilos de mamdo, con tres requernmentos diferentes
causan  descantrol en puestos subordinados, o gente no sabe como
cahibrar las wrgencas v las calidades.

3.3.3 PROBLIENAS RELATIVOS AL CONTROILL.

Se ha mencionado s o largo de este capitalo que ol desarrollo de
ROARTENSA ha sidoamprovisado, sin plancar. Por otro lado se senalo
que uno de fos problemas principales os que Lo mmayoria de las funcrones

en o alta jerarguia; esto ha sido una
se orealizan, se hacen Umuy bien” [ sin
.

altamente centralizadas
emorpecimicnto de procedinientos es

estan
tradicion. las operaciones que
embargo, ¢l precio de saturacion
muy alto.
Con ecllo se quivre decir que al no haber encontrado, o ni siguicra haber
buscado medios » sistemas alternativos de control, la postura hacia la
delegacion ha sido simplemente no practicarla
Es por cllo muy importante conocer las caracteristicas y la problemiitica
de control de ROARTEXSA para ir visualizando su conexion con los
problemas de Dircccion y de Plancacion. en basqueda de una solucion,



3.3.3.1 PROBLEMAS EN ELL MANEJO DIEE CONTROLIES
ACTUALES.

ROARTENSA ¢s una empresa que funciona v que opera todos los dias
desde hace muchos anos. Sus operaciones mas simples como: entradas v
salidas de almacen. tacturacion, operacion con bancos. horarios de
personal, visitas a  clientes, actw
cliente

lizacion de muestrarios. kardex de
. por citar algunas: tienen un alto grado de confiabilidad ya que
para cada tramo de las mismas existen varios controles que se cruzan para
detectar errores. Muchos de estos controles resultan muy laboriosos v en
ocastones duplicados

En la mayvoria de los puntos delicados de control, o de validacion de
informacion y/o datos, se ha determunado 1a intervencion de Gerencia
General v en algunos de Direccion para garantizar la
Esto obedece en parte a costumbre, ya que como se menciond en el
presente capitulo, ROARTEXSA 1nicio sin Director, siendo Gerente
General el actual Pircctor, con poco personal ( v asi contintia ) ¥ con poco
volumen de operaciones

ausencia de crrores.

De ahi su alto prado de involucramiento en la
mayoria de las operaciones. Creciod a base de pelea v de un sello de
atencion personalizada v absoluto orden: en calidad. medidas de rollos,
sericdad en datos v tratos, ete.

En gran parte esta empresa tamiliar ha atribuido a ello su ¢éxito por lo cual
¢l involucraria de esta manera a los actuales Gerentes, mias aun en un nivel
mayor de operaciones, s¢ ve como natural.

Sin embargo. independientemente de luchar continuamente contra ¢l error
y casi lograr erradicarto. la empresa ha caido en un probleima analogo al
de aquellas que por buscar ser tan cficientes dejan de ser eficaces.

Probablemente en sus origenes los sistemas de control v de registro de
datos cran cficientes, pero hace mucho que dejaron de serlo, ya que se
sabe que existen métodos muy convenientes para mancjo de datos v
reportes con caracteristicas muy diferentes a las actuales. Hoy en dia en
ROARTEXSA es complicado cuadrar ¢ integrar informacion yva que los
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datos estan muy dispersos v no sincronizados. Al ser manuales existen
muchas posibles fuentes de error por lo cual los procedimientos para
eliminarlos entorpecen mucho et flujo de la infonmacion

También se encontraron sistemas de control muy curiosos, por cjemplo. el
sistema de control mas socorvido paa regalar el nivel de inventanos » la
operacion de la bodega era la continua visita ocular, por parte de los
administradores. Pero de un tiempo a la fecha ol haberse transtormado las
instalaciones  de oficinas v bodega  integradas a bodega v por
independiente ¢l edificio admanistrativo » comercial, dicho método de
control visual quedo obsoleto, por la frecuencia de wvisitas que se
realizaban v al tener que manciar Ia bodepa a control remoto se tuvieron
que generar una serie de nuevos reportes
En reswtnen. se puede ostablecer que Jos sistemas de control de
ROARTIENSA no han evolucionado de acuerdo a la compania v a las

oporumidades de actualizacion teenologica.

3.3.3.2 PROBLEMA DE INFORMACION TARDIA PARA EL
CONTROIL. ADECUADO Y TOMA DL DECISIONES.

Como se menciond en el inaiso anterior, el registro de datos es lento v
laborioso, v la informacion esta muy dispersa en diferentes centros que la
generan, por lo que obtener reportes como por ¢jemplo los estados
financicros con cuentas conciliadas resulta un rabajo de titanes.

Siguiendo con ¢f mismo ¢jemplo, si bien se han dlegado a generar v
dictaminar todos los estados  financicros,  esta informacion ha  sido
historica, pasiva, ya que no ha intervenido como Jdeberia de haber sido en
la toma de¢ decistones, en ¢l proceso de comtrol de ciertos parametros de la

operacion.

Dicho de otra forma, se ha controlado v decidido mas por intuicion v por
experiencia que por parametros objetivos.
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3.3.3.3 PROBILIIMA DI AUSENCIA DI
PARAMETRIZACION FUNDAMENTAL. PARA [}
SEGUINUIENTO DE LA OPERACION DE LA EMPRESAY
SU VOLUCION.

Como sc menciono en este capitulo, ROARTENSA adolece de anahizar su

HHeraccion v osu stiatis on su entorno, v no define fos objetivos i planes

estratégicos Tampoco nence un enfogue sistematico de sus funciones

mterins

itnnamente heado con el problema de control » de
funcrones

de un modelo de sromsmia y de o sus

Lo amernior esta
conceptualisacion

principales
“XSA no ha

paramctros
no han

mas que el que ROART

establecinmento de sus

Este problema no es otran cosa
los  controles

evolucionado problemas det

( parametrizacion ) yao que coimno se digo.
cevolucionadoe v tnnpoco los pariametros miciales que se controlaban

{os

A continuacion  se citaran alpunos gemplos que dejaran ver la
trascendencia de esta problematica
El Dircctor y los Gerentes actuadmente saben o cuanro asciende Ta cuenta
de un cliente. como estanteerada y a que precio se le vende. s cmbargo
desconoce que porcentage de la senta tatal de Ta compania representi esa
cuentar v cual ¢s su productividad real ¢ o unlidad que deja al cabo de un
periodo determimado ) Fodo eHo para poder deadir que frecuencur v
prado de atencron real merece y o mas aun oen el ocaso de lincas de
produccion limitada que tan convenrente resulta ofertarle dichas Iineas que
otros pudierun consumir,

Los Admmistradores conocen que cantidad  de derermimada mercancia
trenen vy oen que colores, sm embargo, desconocen lia ratacion de un color
especifico o de toda fa finea, por lo tnto para deadic una ampliacion o
reduccion de gan de colores. o el desempeno v la unportancia relativa de

una linea con respecto al resto del muestrario, se recurre a la percepeion a
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través de apreciaciones superficiales que van haciendo; por ¢jemplo, uno
de los Gerentes recibe tres pedidos nnportantes segurdos del mismo color
rarticulo v se queda con L impresion de que ese color funciona bien; sin
embargo, cse color de cxe articulo no se mueve en el resto del ano
travendo consigo un cleviado costo financiero sin que nadie se percate de
cllo ya que el muestraro clobal os may complejo s muy basto de gmmnas,
carticulos de tendencin que se sustituyen contrugimente

lincas
De esta forma hemos concluido con o descopardon de los principales
problcmas on o tres arcas esenciales para Ly supervis encia v creamiento de

ROARTENSA come ~on SU PLANEACION, SUDIRECCION Y SU
CONTROI

de mslar » clasiticar los problemas para un mejor
que ocurren en torno a o ellos) sy
problemas  antegrados,

Se¢  trataron
entendimiente de los fenornenos
cmbargo, son. como se omencrond tambaen,

integrales v de tondao

En el sigmente »  dalinno copatulo se propondran alternanivas a los
planteamicntos que han lNevado a ROARTIEIXSA a su status administrativo
actual, buscimdo que con elias Ia cmpresa pueda explotar de una mejor
manera ¢l enonne potencial que ha demostrado tener a traves de su

existencin
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CAPITULO 4: EXPECTATIVAS.

En c¢l capitulo antertor se concluyo en el musmo,  describiendo  Ia
problematica actual de ROARTENSA  Fn este capitulo se propondra una
metodologin de solucion para la compania, basandonos en describir
modelos teoricos de grandes analistas del proceso admimstrativo v de las
CMPresns . como  son Gicorge A Steiner en el area de Plancacion
Estratemci. b Chifton Witliams apoyvado por un grupo de colegas para su
modelo en ¢l arca de Toma de Decistones v on el area de DBases de
Control

41 PLANEACION ESTRATEGICA.

Debido a que cada orpganizacion difiere en algunos aspectos de las demis
lo mismo sucede con loxs sistemas de plancacion’ no existe un sistema de
plancacion ¢! cual cada orgamizacion debe adoptar, smo gue los sistemas
deben ser disenados para que e adapten a las caractensticas particulares
de cada empresa

Para poder entender Ia Phimeacion strategica George AL Steiner
considera cuatro puntos de vista diterentes los cuales se considera que son

necesarios para poder entenderla

1. La plancacion trina con el porventr de las decistones actuales, también
observar las posibles alternanvas de los cursos de accion en el futuro, v
al csecogper unas alternativas, estas se convierten en la base para tomar
decisiones presentes. La esenciis de la plancacion estratégica consiste

en al adentificacion  sistematica de Jas oportumdades v pehgros que

surgen en el futuro. los coales combinados con otros datos importantes
atome  mejores decisiones en

proporcionan la buase para que una empres
el presente para explotar las oportunidades y evitar los peligros.

Plancar significa disenar un futuro deseado e identiticar las formas para

lograrlo.



2. La plancacion  estratcpica

)

es un proceso  que  s¢e inicia con el
establecimiento de metas organizacionales, define estrategias y politicas
ar estas metas, v desarntolla phimes detallados para asegurar la
as oy asio obtener los fines buscados

werzos

para log
implantacion de las estratep
También cs un proceso para deaidir de antemano que tipo de e
de plancacion deben hacerse, camdo v como deben reahzarse, quien lo

Heva a cabo, v que se b con fos resaltados

que  es organizada v

i os o sistematica va
s un proceso continuo,

La plancacion estratey
conducrdia con base cnouna reahidad entendida
ya que los cambios on ol ambrente del negocio tunbién son continuos.

sto no quaere dearr que tos plances deben cambunse o dario, sino que
Vv ser oapovada por

Ia plancacion debe cfectnarse cn tornna contine
accrones apropradas cuando sea necesarno

La plancacion estrategica es una acttud, una tornma de vida, requiere de
basc en la observacion del futuro, v una

sistemiiticamente como  una
un proceso mental ya que para

dedicacionm para actuar con

deternmminacion para planear constante v

parte integral de L docccion Represent;
lograr los miejores resultados todos Jos membros de una organizacion
deben crect en el valor de la plancacion estratepica v deben tratar de

desempenar sus activrdades o mejor posible

Un sastema de plimeacion estiategica tormal reane planes estratégicos,
progriunas a1 medimo plazo, presopuestos a corto plazo » planes
operativos

s o menos fornmal de una
estrategias, basicos

e es el estuerzo ar

La plancacion esirare
compania para establecer sus objetivos, metas, )
para desarrollar planes detallados con el tin de poner en prictica las
politicas v estrategias vy ast lograr los objetivos v bisicos de la

companin

Asi podemos Hegar a resumir que [a planeacion estratégica es un enfoque

de sistemas para guiar una empresa durante un tiempo
medio ambiente, parn lograr metas dictadas. i3

1
a través de su
¢l proceso de seleccionar
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las metas Jdoe una orgamzacion, determinar las politicos  y programas
necesarios para alcansi los objetivos especificos en camino hacia esas
metas, v ostablecer asepurarse que las
politicas v los programas seim cjecutados

ROrros i

tas mdtodos nee

La plancacion trats con o tuturo de las decisiones actuales, representa un

proceso, una fHosotia v on conjunto de planes imerrclacionados,

Asi podemnios conclun que b BEstrateyia os Vef proceso general que se teata
para aleansar fos objetivos de una orgamzacion v cjecatar asi su mision”

pacie o cmpresa en ténnminos de sus
los recursos que e atilizan para
yommaternades en paewn frente a los

Propicia ung direcaron anificada
muchos olyetinos v g o emmpleo de
alcimearlos, pone los recursos hunninos
problemas v nespos e plantea et mando externion

Caracteristicas de fa Plancacion Esrrategnes
1. Ve cuesuones tundimentales o basicas

o Hnogue nepocio estamos y en qué negocio deberiamaos estar 2

o Quidnes son noestros chemes v quiénes deberian serlo ?
2. Ofrece un marco para ¢l planteanmento detatlado s para {as decisiones

perenciales cotidianas Un gevente debe preguntarse:

LCual de las vias posibles de accron estarin mas de acuerdo con nuestra
estrategtn

3. Implica nuis ticmpo que otros npos de planeicion

4. Da el senudo de coherencia ¢ mpalso g los acros v decisiones de una

organtzacion a lo largo ded tempo
Intervience Ja alta gerencia v crea un

5. Es una actividad de alto nvel
COMPromuso parn generar uno on los miveles inferiores.

Entendicndo estas capacteristicas, los gerentes encontraran que definiendo
la mision de suocmpresa e wWhnminos  especiticos les ¢s mas  facil
imprimirles dircccion v propodsito v como consecuencia ¢stas funcionan
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caombios  ambrentates Les

mejor v responden adecuoadamente o los
avudard a adquinr un concepto muy cliro de se organizacion, o cual hari

posiblce la formulacion de planes v actividades gue Jos Heven a las imetas,

1.a pl;nlc:lclun CRUHCICH NO HDGNC (e S Castosa, complepa, cuantstativg
debe tormularse en La alta

tornvsl o estrategia
Ias divasiones bren

oo siquiera bastante 1
gerencus, el buen pmicro, Ly experniencn, lamturcion
dirtgidas son L clave del exito s un proceso de aprendizage. cada vez

mas acercea de las capacidades v himntaciones de 1o empresas de das
amenazas y oportunidades del ambrente vy acerca del proceso mismo de fa

plancacion

Se constdera que Ta plancacion es de gran maportancia yva que en todo
momento de 1o vida de las personas. ast como de las organizaciones se
Ia plancacion es v forma parte integral de noestras vidas v

esta dando
consecucntemente de las organizacrones

411 PREMISAS DI LA PLANEACION,

A contmuaacion se presentaran fas premisas de Ta planeacton gque muestra
el modclo de George A Steiner en cuanto a I estructura v proceso de
planciacion comercial de una compania ¢ ver cuadro

de plancacion comercal de una compama™ )

Testructura 3 proceso

Estas premisas estan divididas en dos tpos el plan para plancar v la
informacion sustancial, necesara para el desarrollo ¢ implantacion de los
planes

s de plancacion

En los cuadros 1.23 v 4 sc muestran las premis
esenciales. La informacion acwmulada en estas arcas algunas veces es
Hlamada “analisis de sitnacion”™ | "esvaluacion corporaniva™ | “anahisis de
posicion actual” v “premisas de plancacion”

Toda empresa pequeina o grande debe de identificar v examinar en torma
minuciosa  todos  los  clementos pasados,  presentes y futuros que
posiblemente estan incluidos en ¢l analisis de la snuacion: yva que son de
ceimmiento, prosperidad » bienestar, v debe
us esfuerzos para entenderlos

gran mnportancia paria su Cr
concentrar su pensamiento »
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En el cuadro no. | se encuentran las “expectativas de los principales
intereses externos”. Para una compania pequena ¢l enfoque puede ser el
interés de los accionistas, pero paran una cmpresa prande es importante
saber cuales son los intereses de sus principales clementos, y como se

espera que cainbie

“expectativas de los principales
organizaciones

Ean ¢l cuadro no. 2 sce cncuentran las
intereses anternos”™  Los directares v empleados de las
ticnen intereses que tinnbren deben ser apreciados v constderados en el
proceso de plancacion; como los que provienen de sus sistemas de valores
v los cuales son prenusas fundamentales para caalgquer sistema de
]

plancacion estraté

En ol coudro no 3 se encuaentra L “base de datos o archive” donde se

incluye la mtormacion acerca de desempeno pasado fa sitaacion actual y
st informacion es esencl para avuadar a aqguellos encargados

el furaro
de Ia phncacion pava adentificar Tos cursos de accion alternativos v para

evaluartos adecuadamente
Desempene del pasado.- Ventas, atihdades, rendimiento . sobre
inversiones, partcipacton en el mercado. prodocovidad de Tos empleados,
rrollar un producto, ere..

relaciones publhicas: capacidad para des

Situacion actaal - Capacrdad directiva, habilidades de los empleados,
competencin,  nhagen  corporativa, demandas sociles o la empresa,
intereses de Tos princrpales chientes, aceptacton del producto, ete.

Previsiones - Pronosticos de los mercados, ventas, tendencias economicas
seleccionadas, competencia, tecnologia, poblacion, problemas

internacionales, reglamentos cubermmmentales, ete

“evaluacion del ambiente” con sus

En ¢l cuadro no. b se encuenira la
la compania” con sus

oportunidades vy pelipros » la “evaluacion del
potencialidades v debilidades



Un propésito principal de la plancacion estratégica consiste en descubrir
Tos peligros tuturos para claborar planes ya sea

las oportimidades v

explotarlos o evitarlos
ipuiente paso en el proceso de

En ¢l cuadro no. § podemoes obsernvar el s
plancacion estratépica que es la formualacion de las estrategias maestras
comao mirsiones, objetivos » metas basicas; y la formulacion de estrategias
programadas que se relacionan con la adquisicion, uso y disposicion de

los recursos para proyectos especiticias

Aqui debemos dedicarnes o los prmcipales tines bascados por una
compania vy o los entoques tundamentales para lograrvlos. Podemos incluir:
Utilidirdes, pastos capitales, parmicipacion en el nercado, organizacion,
mercadotecoma, finanzas. relactones  publicas,

[IITOTIN mejorimiento del producto,

produccion,

precios,
capacrdades

personal,
investigacion, activrdades politicas. cte

tecnok

amacton a mediano plazo” que es
miterrelacionan  planes

En ¢l cundro no. 6 observamos la “prog
el proceso mediante el cual se o prepara v se
especificos funcronales para mostrar los detalles de como se debe llevar a
cabo Ia estrategia para mirsiones olycetivos yoanetas de 1a compaiia a largo

plazo.
En c! cuadro no 7 sce muestria el siguiente paso, que es desarrollar los
plancs a corto plazo con base en los planes a medumo plazo En ocasiones
existe similitud entre ellos pero los planes operativos a corto plazo seran
mucho mas derallados que Tos planes de programacion a mediano plazo.

Ly unplantacion de los planes en cuyo

En ¢l cuadro no. 8 sc reficre
proceso estan incluidas una serie de acuvidades directivas tales como la

motivacion, compensacion, evaluacion directa v proceso de control.
9 se orefiere el autor a la Urevision v oevaluacion de los

En ¢l cundro no
planes™ No oxiste mcjor mancera para productr plunes por parte de los
subordmados gque cuando los altos directivos muestran un interés profundo

en éstos v en {os resultados que pueden producir



En cl cuadro no. 10 nos habla de Tos "flujos de mtormacion” en los cudiles
cron “fluve” por todo ¢l proceso de

s¢ nos enscna que faoinformg
plancacion siendo diferente en cada ctapa del proceso il que sirve.

En el cuadro no. 11 nos muoestra “normas de decision v evaluacion” que en
necesario aphearlas fstas pueden ser

todo proceso de plancacion en
O cuanntativas como las

cualutativas como Jos valores de un cjecutivo
formulas de situacion de msentanios o tendimmentos sobre mversion

En este modolo podremos observar el modelo conceptual de Ia estructura
CION corporanvi sistenuitics v nos anuestra el
realizar

v del proceso de plan
sipnificado de la plancacion estratemca v esphea como se puede
wranstornmar las estrategias en

el proceso por que esta disenado pars
acciones actnales

Despuces de haber anahzado exte modelo consideramos conveniente hacer

algunas observactones

1 El modela no comprende una sola dimension en el tiempo. los sistemas de
plancacion estrategca no ticnen uoa dimension de tiempo fijo, sa que puede
cambur, maditicar o chimimar Tas metas v los objetivos basicos Jde K onsma

2 No ewiste solamente un objetivo, cada organizacion tiene vartos v o de diferente
unportancia en su planeacion v operaciones

3 En el modelo presente se e del lado wquierdo v ternmna del lado derecho. como
un proceso concephual, pero en fa practica ¢l proceso os repetitiva

4 s un modelo complejo, pero puacde ser ajustado para adaptarse a cast cualquier

situacton con una ata probabihidad de exato

5. No se wdentitica, lo que puede representar una tactica parad un cjecutivo en jefe,
a para un subordinado

puede ser una estrateg
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4.L2ESTRUCTURA Y PROCESO DE PLANEACION COMERCIA.L DE UNA COMPARIA
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4.2 APLICACION DEL MODELO DE ESTRUCTURA
Y PROCESO DE PLANEACION COMERCIAL DE
UNA COMPANIA A ROARTEXSA.

4.2.1 ANALISIS DELAS EXPECTATIVAS DI LOS
PRINCIPALES INTERESES EXTERIORES.

Recordando lo que se menciond en el inciso 3 3.1 los

ACCIONISTAS
los  puestos de maxima

sacios  acciomstas de la compania. ocupan
Jerarquia por 1o que en este caso estos intereses pueden ser considerados
1anto Como mternos

Sus principales expectativas que respondreron a pregunta directa son-

1. Balancear ¢l prado de dificultid de negocio] el riesgo que contleva con

una rentabilidad adecuada

Lograr una cmpresa modelo, con la estructura adecuada para el tamafno

(]

de la misma
3. Mantener, v st es posible incrementar, su prestigio v calidad en el

desempeno del mercado
4. Crecer y superar el reto del T1H.C.

5. Diversificarse.

SOCIEDAD: Meéxico en 1996 presenta una scrie de factores inquictantes
v ambivalentes. Entre cllos sc visualiza un periodo de ajuste social,
historico ( citese Chiapas ) por un lado. vy segundo un ajuste social al
modelo cconomico del gobicrno actual, cuvas decisiones v rumbos que
han sido tomados v senalados pero que la estructura social va asimilando a
una menor velocidad dando un fendomeno similar al del trueno v del
relampago. ( Véase por ejemplo ¢l caso del desempleo » ¢l aumento de 1a

criminalidad ).
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Hay otro factor importante en ¢l aspecto de Ia sociedad y» es la incipiente
1 en aumento en la sociedad

mundial yva tene
la industria texnl v ocen

conciencia ccoldopica (ue graduahnmente
mexicanas, la cunl sin cmbargo o nivel

importantes que estan repercuticndo en
industrias De fonma !l que en o comunidad curopea se expiden por

cjcmplo coertificados de UFeotelas” Dicho certificado avala que la tela con
Ia que tuc tabricada alvuna prenda en su proceso de tabricacion, ha
constderado las nonmas innbrentales as a osu oro indusrial voque
no contanmima o deteriora on forma unportante su medio ammbiente

dimensiones
otras

nnpues

MODA - Sc¢ ha mencionado en caprtalos antenores Ia rrascendencia del
factor moda para la industriia tesnl Actualmente existe un factor nuevo
os anablistias de Ta moda v oes la prosoamidad ol cambio de

que debaten o
mienio ante la cual sc especnln de torma nuportante st habra un cambio

radical y rapido en disenos vomaterades texndes o s el paso el moda del

s1glo XX serian proceso praduaal

AVANCES THONOLOGICOS - Se comenta gue actualimente en l.yon
Francia en los laboratonos sc encuentian en desarrollo las Hamadas “telas
DPrehas relos se denomnam de exsa manera, porque se dice

inteligentes”

que seran materiales capaces de ser controlados por encnmas que seran
incorporadas cn su estructura y que pennitiEin, entre otras cosas, olores
(aromas) v c:unbios de color

NMERCADO - Parccee presentar un panorama dJde una cconomia
desacelerada, tendente o recesiva Suscritao lo anterror en un contexto
mundial de cconontias de andes potencias también recesivas, v
acentuado por ¢l proceso de o apertara comercial de Nexico ( muy
se concluyve que ¢l mercado se encuentra

las

importante on el sector restil o)
altamente contraido, muy competido sy con gran falta de hquidez.

Ante Ia firma de)l T1HC » otros acocerdos comerciales se visualizan

opornunidades de nues os mercados
TLHC.~ La apertura comercial ha sido un factor

la nccesidad  de volecar a evaluar a  detalle la
articulos  fabricados  por los proveedores de

cn
competitividad de los
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ROARTEXSA. su nivel de calidad para ganar mercados nacionales e
internacionales. asi como su prado de integracion, para observar si cample
o no con lis nonmas de los certificados ante los textiles del T1L.C

BANCA - La banca y ¢l tipo de cambro juegan thctores determmantes en
la actuahidad pava deternunar e competitividad del sector textl yva que el
wo v el tomar cmiprestitos

financimnuento nacional resolta excesinvamente
en dolares puede crear mnestabrlndad a Ll ampresa, en caso de repetirse otra

devaluacion

422 EXPECTATIVAS DEH T.OS PRINCIPALS INTERESES
INTERNOS

PERSONAL - LI personal de iy compania comadio en su mayoria en fas

STguienies expectann as

1. Nantener sus puestos de trabago

2. Modificar cargas de trabajo. creando puestos de apoy o) sisteimas v
procednnientos nues os

3. Mucejorar ¢l ambiente de trabajo

S Establecer canales adecuados de comumicacion » de autoridad

ALTA DIRECCION Y GERENTES - Trabaar mas  ordenadamente
juntas, toma de decisiones, reportes, cte. ( recordar que son accronistas v

como tal tenen sus propias expectativas )

TIDATOS ( ARCHIVO ).

4.2.3 BAS

En el capitulo 3 sc establecicron los antecedentes v 1a situacion actual de
ROARTEXSA. por lo que para efectos de este modelo no se repetiran,
Sin embargo quercmos senatar para cfectos de estructurar una plancacion
estratégica con ROARTENSA. no se cuenta con una base de datos
estandarizada. sistematizada » computarizada. por fo que el mangjo de sus
analisis historicos ( financicro, comercial, de personal, de procedinuentos.
ete. ) ¢s muy compleio. La complejidad 1 viene de que si bien si se tienen
los datos ¢stos han sido fruto de trabajos manuales de diferentes personas
con distintas mentalidades v formatos
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Para clectos de este apahsis senalatomos alpunis proporciones mmnncricas
de L evolucion de alpunos paciimctios de ROARTENSA puportantes para

analizm v fipae abgctivos v politscas

i osta bl podemos observin oo of amportante crecnnicnto onomatert
de ventis on totannos aoiles catre 1992 1991 obedece o un antenso
atague v apertaes comcercral de ROAR TENSA o nncevas chentes tuerns de
st nercado tosdicional oo cenhdad demostio que os nocesara nus cinntela
Naqque cndre 005 L 100G e prctende retomin el vohmen de 19U2 foata
por ¢l mal Jdoescmpeno g se obscivo en la o cintera durante ¢f pernodo
recessvo v ode Lalta de hairedes por L que Tum atras esado ever rotacion de
cartera ¢ omcresnento doe cuenmas mncobrabdess A masor plavo. manor
porcentage de cucntas pesdidas. o] cesero es mmcho mas or

253 1 TCUHADRO D EVOLUICHON 12 ALGEHINOS
PARANITTROS INPORTANTES D ROAIRTEHXSAY

1996

Tees ]

1992 1993 14993
o PROYECCION
S FO0%, 14790
NO OB CLILNTES 174 230 |
JDORES LI E
2% 25
g oF 76
MLCARTERA 74 06
IO (DIAS) S
CULNTAS INCOBRATSL 2o, [ aroe,
?a SOBR TAS el -
PASIVOS BANCARION ©4
SOURE VENTAS ) B . e e
CTUADAD SOBRE N BNT AN 15 20 2z I ) TR

ANTES DI INPULSTOS

Hay otros factores nnportames a seiidar dentro ded cuadro como son el
hecho de gue ante el meramento de competencia por b apestura comercial
Ia empresa cambie su fisonomia tradicional requiriendo uan mayor namero
de provecdores, cspectalizarse en dar servicio a un menor asnero de




articulos, ¢ inclusive se visualiza una provecaion menor a futuro, por lo
que se tiene a inquictud de como amentar sanamente el voluimen de
operacion dada la experiencia mala que se tuvo en ese mtento

La respuesta probablemente sera buscar nuey ox mereados tuera del pais
124 EVALUACION DEAMBIENTE Y COMPANIA.

A continuacton s¢ presentara on tornma esqueniitica ¢l resumen Jde los

factores esternos ¢ mternos impaortantes de ROARTEXSA v de su entormo

calificandolos como positin os o negatiy os para conssde
de D;\rhdu S herranmuentas de noestra plancacion

arlos como puntos

AMBIENTE

Oportamdades

Nuevos mercados

= Inversion extrangeras ¢ derrama econaomica )
Nuevos provecdores

= Nucvos productos

= Intereses por diversaficacion

wmsas

= Moercados mas competidos ¢ incluidos los actuales )
=> Inestatnhidad politica “ social ¢ se traduce en macroeconomia )
Perder proveedores actuales y operaciones con articulos especificos
conoaidos
= Cambios dristicos en la indusinia. ¢ productos radicalimente nuevos con
nucvas pohticas de comeraahizacion )
== Craditos caros
= Falta de liguidez on los merceados
= Moercados contrmdos

=> Caida del scector texul a nivel global de operacion nacional



ROARTEXSA

15

Fortalez

Crédito comercial ¢ de s de veinte anos )

Conocimiento del mercado nacional
Versanhidad en lineas de productos para servir on tendencias de moda

Producto con cahdad. precio, destinados a un nicho especial

Cartera con clientes que pagan bien

Personal de antignedad estable on puestos clave

Bucena mfornmacion de moda
Veloadad de respuaesti pedidos ( plazos de

programacion

Chentela cautiva por cabidad v servicto

en produccion a

BUO gy

Costos compelitiy os
Tomi de decistones certeras
Bucn conocinento del tuncionamiento actual de o empresa y buen

bhyy

mancjo de lox procedinnentos actuales

Debilidades

= Grado de complendad de o operacion

Marpen bajo
Dependencia en una labor alt:unente especializada
a chentes que nomudmente no calificarian para

=

=

=> Ortorpar créditos
tenerlos

= [Estractura organizacional hnntada

= Desconocinmiento de clientes internacionales

= Clicntes con riesgo de quiebra

== Neccesidad de stocks altos para dar servicio

= Mercado muy atonnzado ¢ dificil de atender )

Factor moda que pance en ricspo cada temporada, si no se acierta con él

=
pronaostico

= Estructura de las Teves para gestiones de cobro

=s Estructura financiera muy  apalancada, que dificulta obtencion de

créditos
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=> Poco diferencial ¥ a1 veces negativo entre plazos de provecedores vy los
otorgados a los chientes

Alto indice de devoluciones tuera de tempaorada

Aumento de cuentas incobrables

Sistema de control v de informacion muy rudunentarios { manuales )
Poca plancacion

Anubicnte tenso de trabao

BEuuy

4.2.5 ESTRATEGIAS MALESTRAS Y PROGRAMADAS.

Tomando ¢n cuenta todos fos tactores para ROARTENSA descritos en los
¥

puntos 12 1 v 421 para nuestro modelo se visualtzan las sigutentes

estrategias maestias

1) Adecuar fa estructura interna de Lo ampresa v sus procedimnentos de
administracion v direccion, a tin de conscpur a adaptacion a los
grandes v rapidos cambiros que estan ocurriendo en ¢l entomo

una via de diversiticacion a la actividad preponderante de la
o C Dentro o tuera del sector texul

3) Aprovechar la buena trayvectorna v eaperiencia de mas de veinte anos
para permancecer v s ¢s postble. merementar posiciones en el mercado
nactonal sano que sobreviva v buscar un nuev o loy
comercro internacional de textifes

air en el concierto del

4) Sancar las finanzas de 1o empresa. reforzar sus procedimientos de
otorgamiento de eréditos v ser mas selectivo en el tipo de operaciones a
atender ( checar rentabilidad de las mismas )

5) Analisis del organigrama v de ia division det trabajo dentro de la
empresa asi como de los factores de toma de decision v plancacion a
corto vy mediano plazo.



Politicas.

. Se

. Se derectara ¢l upo de

Los directivos de ROARTENSA tomarin el tiempo necesario para

plancar Nevando  un esquema claro de  informacion  importante

analizada
Se cefecruaran juntas para toma de decisiones con agenda y material

previimente preparado

Se estructurard un sistema agil de mformaciéon y control.
fortalecera 1 ostructura de personal vy se analizaran los nuevos
pucstos a cubrir dentro de una nueva estructuri, que permitirad mas
estabihidad v que favaoresca o una ancjor utilizacion de los recursos
hunanos de fa empresa

Se hard ¢nfasis en un nuevoe sistema de estimulos y relacién para con el

personal. que favoresen o nna mayvor calidad de trabajo en cada puesto,

a un mayor grado de responsabilizacion ¢ por ende de delegar ) y un
mcjor servicio a la chentela

Se evaluarin con expertos los riesgos imtrinscecos de cada tipo de
transacceion comercial que se efectia, asi como la documentacion que se
cn b posicion menos desventajosa

paarg siuars

manca de las mism

dentro del imarco tegal vigente

operaciones  de alto riesgo en cuanto a
ard de los servicios de

fundamento crediticio o comercnil v s apoy
companias expertas en la mvestigacton de créditos

Se establecerid un comné de credito iterno para la aprobacion de lincas
senalard al departamento de crédito v

otorgadas a chentes, el cual
[Dicho departamento caliticara sobre

cobranzas las replas aceptadas
esas bases la operacion con la clientela v dara un visto bueno a los

pedidos antes de ser facturados, impidiendo que cualquier situacion

fuera de contexto siga creciendo



9. Se evaluaran todas aquellas operaciones de bajo volumen, tanto en
articulos  clientela para dosificar ¢l grado de apertura de operacién,
tratando de concentrar v fortalecer las operaciones nnportantes y las
lineas de alta rotacton

10.Se estudiara la mancra de bajar inventarios v
resurtidos

se normnara ¢l sistema de

11.Se buscaran nuevos proveedores internacionales para  implementar
sistemas  agiles de importacion y»  ver la posibilidad de  sustituir
gradualmente lo que convenga

12 .Sce evaluaran fos provcedores nacionales v sus productos seran puestos
a consideracion de Ia clientela internacional viendo su grado de éxito y
de apego o la normatvidad de onigen del THC, estableciéndose un
departiimento de exportactones, que se debera mover agilimente para
conocer el mercado norteamericano v otro que vavan  suscribiendo
acucrdos

17

Se destacari a uno de los socios gerente para estudiar posibitidades y
convemencia de diversificacion,

14.Sc hara todo lo posible para que la operacion de ROARTEXSA no
contemple el uso de lineas de eredito en bancos

Para implementar todas estas politicas a traveés de los programas v planes
que mencionarin g continuacion s¢ utilizaran los siguicntes recursos:

= Instalaciones, las actuales excepto que el departamento de exportacion
se situard anexo a la oficina de Monterrey.

= Se adquiriran equipos de camputo con el software adecuado para los
nuevos requerimientos

=> Sc contara con ¢l respaldo de capital por accionistas para ¢l proyecto
de diversiticacion.
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El resto de los recursos empleados ya fuceron de  alguna manera
mencionados entre las politicas, metas v objetivos anteriornmente citados.

4.2.6 PROGRAMACION A MEDIANO PLAZO.
De acuerdo al tamano v caracteristicas de ROARTENSAL consideraremos
los planes a mediano plaso aquelios que deberan cumplirse con un plazo
no mayor a un ano
A continuacion presentarenmos los planes de ROARTENSA a mediano
plazo.
1) Programa de mercados internacronales

Abarca cuatro sectores
a) Fortalecimiento de nexos con proveedores norteamerntcanos de

articulos afines o complementarios i los que trabaja ROARTEXSA

actualimente
b) Muestreo de mercado. de los articulos mas interesantes v con los de
mejores resultados nncinr operacion

¢) Establecimicento de la oficing de exportaciones en Monterey. De
donde se harin viges v se establecerian contactos para conocer

clientes nucvos y sus necesrdades
d) Anilisis de productos nacionales en base de la opinion de clientes

extranjeros v normatividad del TT.C.

2) Programa de diversificacion

Uno de los gerentes sera ¢! encarpado material de la investigacion de

posibilidades de nuevos necocios atendiendo a:
- Los criterios de rentabilidad descados por el grupo de accionistas.
- Nivel de riesgo o asumir.

- Tipo de operacion desecada.
- Analisis sectorial de potencial de desarvollo.
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3) Programa de mgjoramiento del ambiente de trabajo.
de pucestos y su

Una vez realizade el plan a corto plazo de analis
respectivo reclutanentto de vacantes se procedera a

- Iisenar v elaborar nnomanual Jde operacrones.
- Al nuevo personal se le inducua la nueva filosofia de informacion,

control v responsabilidad.
- Se pondran sistemas que icentiven una mayor productividad y
calidad en el rrabajo » servicio a la clientela y que favorezcan una

mejor relacton mrerpersonal
- Se haran mejoras o tas nstalaciones actuales procurando un aspecto

mas apradable v de merores caracteristicas para el desempeiio de las

funcrones
4) Programa de reestructura de los sistemas de informacion y control.

Una vers realizados Tos prograns o corto plazo de deteccion de:

~ Pardmetros principales v sus estandares
- Requerimientos de informacion ( contenido, extension, formatos, etc.
de la misma )
- Valoracion de la mtormacion hustorica v sus posibilidades de resumir
a lns nuevas bases de datos. se verit In conveniencia de:
1) Establecer un departamento de sistemas.
2) Apoyarse ¢n consultores externos
3) En cualquicra de ambos casos, adquirir ¢l equipo de computo
adecnado y el software comprario o desarrollario
4) Se contemplara el periodo de prucbas en paralelo para su
implementacion, se vera lamejor mancera de incluir Ia nueva cultura

mformuitica en ROARTENSA
5) Programa de sancamicnto financiero de ROARTHEXNSA

Abarca todos Jos plines y nedidas tocantes a la optimizacion del manejo
de los recursos fimmncicros de o empresa v de la educacion de sus
politicas comerciales it In misma



El objetivo final s no utilizar apoyos de bancos, en la medida de lo
posible.

Contempla entre otros los siguicentes phines

= Plan de chmimacion de gastos mnecesarios

=="Transformacton de fas polittcas de credrtos
is de rentabihdad de operaciones v articilos

=>Anil
=Obtencion de mayores plaszos con proveedores

4.2.7 PLANEACION Y PLANES A CORTO PLAZO.

Para etectos de analisis se considerara “cono plazo” de cero a tres meses.
Debido a todo lo que se ha senalado en oste desarrollo de planeacion
SA. se observa que se tendrian que atacar
raprda yva que se oencuentra en

estratégica para ROARTE!
muchos frentes de torma sunultanca
riesgo. entre otras cosas, La supervivencrr de Ta empresa

Relacion de planes a corto plarso
D) Plan de analisis de puestos v reclutamiento
2) Plan de deteccion de parametros prncipales s sus estandares.

3) Plan de analists de otorgamiento de creditos
4) Plan de progrinnas de juntas de direecion v su metodologia.

5) Plan de analisis de inventanios

6) Plan de requermnentos de mformacion

7) Plan de estructurar ¢ departamento de exportacion
8)Plan  de analisis de factores a considerar para ¢l proyecto de

diversiticacion
Estos serian los primeros aaimplementar entre los muchos que habra que

desarrollar durante el ano
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S. SU REVISION Y

4.2.8 IMPLANTACION DI PLAN
FEVALUACION.

s de la

En toda actuvidad emipresanal lo o mas anportante os llevar Ias co
manera mas correcta de fa teoria a la practica cuando se habla de planes,
De atu que Lommplantacion de los nusmos es ¢! motor que

politicax. c1c
que  determina . su desempeno

genera  [o actividad orgamizacional
SSIratetico

Ve laamplantacion de los planes de ROARTENSA gue se

i metodoloyi
Propongan seran muy spunples, v s mencionaran 2 contunuacion

se e asienara un responsable

A cada plan, v sobre todo a cada proprama
Sroel caso lo amerita. en

youn segundo cortesponsable
Ambos estructuraran ol desarrolio de actividades

directo en gerenc
el responsable de area
concrelas v la calendarizacton. v deparan detimidos Jos objetivos coneretos
a cubnr dentro de dicho plan. considerando los Imeannentos que para el

mismo determune La direccron de ROARTEXSA

o de cnalquier

de existur reszacos. o amposibihidades tecmcas
de consepuir el

En caso
indole se debera reportar de mmediato a la direccaion a fin
sohventarlo

apoyo M [os recursos necesarios pa
Se claboraran reportes sencillos v concretos que permitan a la direccion s
a un consejo mtegrado por el director y los dos gerentes. evaluar de forma
sencilla v expedita perntodicamente ef grado de avance de las experiencias
que va aportando o fin de deternmunar su continasdad o los cursos

altemanyos de accion

El aspecto de la retroalimentacion es tundamental en todo este proceso, el
no exme a que la dircccion de ta empresa v la
1 v de el

actuar en planes concrete
alta jerarquia estén pendientes del proceso mterno de la empres

entormo de la misma.
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4.3 TOMA DI DECISIONES GERENCIALLES.

han mientado

Los investigndores en ¢l campo de 1a teorin decisional
los cuales se

desarroliar modelos de solucton de problamas mediante
pucden cnsenar alpunos aspectos de como tomar decisiones efectivas

En este inicio se mostraein Lis mvestgacrones de NMmntsbery en b proceso
decisional. ast como los diferentes upos v estfos de decisiones gerencrales

» por ultimo se daran anas guias para imejorarlas

cor ctectivos al mastmo. los perentes necesitan entender Jos
esian estar

Para hi
centoques alternos a la toma de deaistones v especialmente ne
conscientes de sus propras predisposiciones » prepucios. Floderecho a

decidir no pn\ducc necesarnnnente la decision correcta

alternativas: el

Decidir s seleccionar un curso de accron entre dos o mas
estan dinrgidos

proceso de tomar decistones e una secuencia de pasos que
a esa selecaion. o ocasiones. la decimion de no actuar puede en sionvisma
ser una poderosa torma de accion

4.3.1 MODELO DE MINTZBERG.

Henry Mintzberg desernibe un enfoque comun a la toma de decisiones
estratégicas que incluve tres tases distintas

ases de idenutficacion. - 1in la cual se reconocen vy dugnostican las
s, Bsto requiere la mayor

i
oportunidades, los problemas » las cris
comprension posibic de los sintomas del problema v de sus causas

2) Fase de desarrollo - Es ¢l corazon de este modelo decisional. Aqui se
desarrollan una o mas seluciones a tran ¢s de una de las dos wéenicas:la

investigacion o el diseno.

Fasc de s1ona o mejor alternativa, ista tase involucra
una serie de pasos de seleccion que estan ligados a la tase de desarrollo.
Estos pasos estan higados a las "rutinas de autorizacion” en las cuales se

leccion. - Se sefe
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busca Ia aprobacion de los superiores antes de contmuar con nuevos

pasos o ciclos de toma de decisiones
El modclo de Mintzberg intenta descubrir como los gerentes realmente

toman decisiones, mas bicn como deberian tomarlas. Enanachos casos
este modelo pucde ser sumanmente exitaso v por lo tanto, tiche su meérito.

4.4 PROPUESTA DENIETODO DE TOMA DE
DECISIONES PARA ROARTENSA.

Las decisiones organzacionales estian inevitablemente intluenciadas por
Ias caractensticas personales de los perentes, sin tener on cuenta cuanto
sepan cllos sobre la toma ctectiva de deaistones Analizaremos cuatro
atributos persomafes de los tomadores de decisiones que  muy

probablemenrte pucden mtlucnciar en Ly calidad de sus decssiones.

1) mpulsividad - Una persona ampualsiva es aquella que tiene una
apacidad madecuada para memorar ta accion

2) Exceso de caatela - Fs 1o tendencia de ser demasindo cauteloso. A

demandar demasiaoda informacion antes de decidir. Hasta cierto punto,

con la poca confianza cn si

funcion de “compulsion” una

hechos para

cl exceso de cautela esta relaaronado
mismo. pero tambeién puede ser ouna
necesidad  de ser mmucioso, de constderar todos los
descmpenarse a la perfeccion cuimdo ser meramente bueno o adecuado

seria mas apropiado

3) Defensa de ego.- En tales casos, los perentes se sienten amenazados
personahinente, y por lo consiguiente estin mas maotivados por un deseo
de auto clevamiento, que por tomar buenas decisiones. La defensa del

cgo tiende o convertirse en un filtro que distorsiona la percepecion la
logica

4) Inteligencia - Los gerentes varian grandemente  en la rapidez de

aprender, o retencion de datos vy otros factores que influencian la

calidad de las decisiones. Algnnaos gerentes tienen gran dificultad con el

“razonamicnto abstracto” otros ticnen un limitado “juicio practico” o
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capacidad de razonamiento con sentido comuan. Tales cualidades son
extremadamente dificiles de modificar que raramente los programas de

desarrollo perencial las enfocan

La mayoria de los gerentes tomadores de decistones tienen sus propros y
anicos estilos personales que probablemente no cambien dramaticamente.

Sin cmbarvo, pueden mejorar su toma de decisiones signiendo varias

pautas que han sido formuladas por reortcos de la deaision

La importancia de la teoria decistonal estit en la creencia de que los pasos
para tomar decisiones deben ser explicrtos, expr dos abtertamente, con
precision v claridad  Tas decistones complepas deben ser racionalmente
divididas ¢n una serie de pequenas decisiones 1o suticicntemente sunples
Togicamente nunmpaladas. Sin

para hacer mantenidas en {a conciencia v
embarpo, los bucnos procesos decisioniales no siemipre producen bucenos

resultados porque no sicmpre se pucden pronosticar futuros sucesos

il]l})ﬁn:lll[CS COmo recesiones o accrones de los L‘t‘”lpc“d(‘lc.\

Sc presentarun algunos pasos que probablemente pucdan producir buenas

decisiones. que en el lenguaje de la teoria decrsional constituyven un

modelo de solucion de problemas

una aphceacion del metodo de toma de
en el esnlo de decision
2L por cqemplhificar

A continuacion se  presenta
decisiones partiendo de las influencias personales
para una siuacion coticdhana desenita en el merso 3

nos que la esencia de la mayoria de los problemas presentados

son decisiones que no se han tomado o gue no se han
Tambien debemos recordar que es

Considera
en el capitulo 3
tomado con Ly metodologia correcta
importante cuando se reanen gjecutivos para tomar decisiones, hacerlo de

lo posible, travendo

forma ordenada » programada, en la medida de
trabajo previamente preparado v concemtrindose en el tema a discutir.

jio

Del inciso 3.3 | resulta obvio que ¢l asunto del viaje del gerente al be
se deberia dejar para despues y avocarse en la toma de decision sobre el

asunto del "dumping” en oriente
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A opinion de algunos japoneses un problema esta resuclto en un 70% si se

Nega a definir correctamente

anuncia la subida de
de ortente . (China
comercio

pobierno no
provementes
desleales de

Lo situacion: I
los  producios
evitar - practicas

1. Conciencia de
aranceles  a
principalmente)  para
denominadas "dumpimng’

Por otro lado, se ha tenido mercancia de estampe en bodepa sin poderse

vender por problemas de precio
que haya

Definicion del problema yv'o oportumdad: Bl problema es
que no se ha podido vender por no poder

tJ

mercancin on la bode
competir en precio contra los productos que entran de oriente

La oportunidad radica en que dicha oferta de productos de oriente

sufri modificaciones substanciales por lo que se abren accesos al

consumo natural de este tipo de productos en Nexico para la mercancia
para toda aquella de produccion

que se nence en stock en bodepa s
nacronal con caracteristicas de calidad similares

3. Criterios decistonales, deben considerar las sigunentes preguntas:

a) Interesa anicamente salir de tas partidas que se tienen en bodega o
mercado del que se

iocursionar en oun
han transformado ya

volver

interesa tambicn
por caracleristicas  que se

habia desistido
substancialmente?.

b) (Cuindo se van o sentir en la pracuca las repercusiones de las

ecisiones del pobierno’
d 1 el pot ’
c) (Qué posibilidades tiene de resurgir o industria algodonera vy
rayoneramexicana’’.
d) (Cuanto impactara ¢l ajuste arancelario en los precios ofertados
ya que habia quién estaba vendiendo abajo del costo 2.
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e) iHubo alguna otra razdn de peso para abandonar el inercado del
estampe’?.

4) Soluciones alternas

a) Mancjar exclusivamente los 30,000 metros que se ticnen en bodega
lir 1o mas pronto de cllos, ya que ¢s marso v sce tiene solo

para ¢
hasta ¢l mes de mayvo para ubrearlo en los puntos de venta naturales.

( Sin importar vender al costo )

b) Procurar en la partida de los 5G.,000 metros una anlidad “X" |, no

nnportando siopara ello se incurre en el mesgo de salirse de Ta
tempaorada

) Buscar un raprdo abastecimicnto para cobnr demanda especulativa
quu se pgenerara en el mercado de mimediato a la puoesta en vigencia
de las medidas

d) Accrcarse a la clientela de este tuipo de articulos para comprometer
v oofertar un servicio de continuidad regular @ mediano plazo.

5) Evaluacion de alternativas
a) Sc¢ presenta esta como la altemativa s atractiva para quienes
an. va que se observa un panorama incierto v de alta

Se observa que podran venir mercancias trianguladas
I.a indusiria nacional del

toman la decis
especulacion
por otros paiscs ¢ inclusive en prendas
ramo, s¢ observa renuente a reiniciar operaciones importantes. Se
considera para c¢sta decision la carga financicra que actualmente
Heva la cmpresa y que se acentaa por ol mantenimiento de stock

COMmoO SS1os.

e perderia la oportunidad de un rapido impacto

b) Con c¢sta medida
por precio: v el salir de temporada implicaria una carga financiera

hasta ¢l ano que viene que se traduciria en una cantidod mayor a
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¢l precto se sostenga para vender mmas que con
operaciones por fo que esta
"b”, pero

¢) No sc¢ visualiza que
un margen infuno en las prancras
medida clevaria a una medida como a Ia de 1a propucesta
con tn volumen mayvor de riesgo,

d) Se descarta por el nomento esta opaion aungue se sepuiria de cerca

r o que b anien razan por la que se abandono éste, fue

Sin embargo, se considera

concretos que

el mercado
por resultar no competitivos en precio.
que no se tienen actualmente elementos chitos v
senalen que se modificara pernuanentemente by situacion no descada

a medumo v largo pliazo

6) Decidir tonnar accion

En este toro se decide que se modifica la lista de precios que llevan a
todos Tos agentes en relacion a ostos articulos bajandolos a costo para

operaciones de entregn inmediata

Se analiza mtensaticar Ia oferta de fos miismos a los puntos naturales de
gran  consumo, como e¢s ¢l caso de Leon, Nonterrey, DF., etc.,
publicitando ¢l nuevo precio v {a situacion de tas medidas del gobierno.

73 Decistones de sepruinuento

Se connsiona ala gerencia de ventas v de compras a dar seguinmiento a
mercado de estimnpe para asi detenmmar siose dan las circunstancias
adecuadas para volver amcursionar de manern importante en el mismo.
una situacion ya tratada en el
situacion. Si bien se liega a
“vender yva a

Esta sencilla metodologia aplacada
capitulo 30 e da nuevas dimenstones a ung

pudicran parccer snmares o rpuales
menor precio v oaprovechar el vige o Leon”™. Queremos schalar que se
cstructura precisiunente este cpamplo de forma tal que ¢l fector pueda
percatarse igual que nosotros fo hicimos, que una decision puede ser
buena sungue no este fundamentada: sin embargo. lo valioso ¢s tener
procesos internos  gue  permtan tomar decisiones correctas y

conclusiones que
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fundamentadas » no obtener resultados buenos atribuibles a buena

suerte o a mtuicion

4.5 PASOS EN EL PROCESO DE CONTROL.

El proceso de control consisten en tres pasos
jecucion o desempeno - Define el
expresan ¢n muchas fonmnas tales

1) Establecimiento de estindares de ¢

estado de equilibrio, los estiandares
como mcetias, especificaciones de producto, guias de inventario, reglas

de trabajo, cte.
Un estandar es un nivel de ciecucion establecido para que sirva de
modelo, erniterio o expectativa T umdad de medicion que expresa
cambiir de una Situacion i otra

andares

2y Medicion  de  la cjecucton real en relacion con los  es
establecidos - Presume que han haubado actividades que resultan en algo
susceptibles de medrcion Esrta moedicion, adoptay diferentes  formas,
tales como ol numero de unrdades producidas, unidades rechazadas,
{como sub-estandar, dias perdidos o causa de accidentes v pradacidon
del desempeno del empleado)
Los problemas de medicion son definidos v algunas veces parcialmente

resucltos, mediante fa manera en que sc detinen los estandares.

3) Toma de accion correctivir - s hacer algo puara restaurar el equilibrio
pero requicre 1 toina de decisiones clecutivias » un
reacondictonamiento de los recursos de Ta empresa

Aqui se caracteriza el trabajo que realiza el atareado gerente de linea,
una persona que hace que las cosas sucedan. Sin accidin no hay control.
Las accrones tomadas son ¢l resultado de decisiones ejecutivas y, como
tales reflejan Ia personalidad del gerente que las emprende y estan
tambicn determinadas por factores ambientales o situacionales.




Dentro dcl ciclo del control, despuds de que la gerencia descubre fa causa
de la cjeccucion deficiente. el proceso de control llmna a una accion
correctiva  que  requicere una toma de decision vy por cello, es un
contribuvente critico a la etectividad de Ia perencia

Los controles se muestran claramente como un meaedio para un fin. Los
gerentes prerden de vista ese hechol v actonan como st los controles fueran
un fin, por o que los controles se convierten a menudo en una carga que
obstruye en ves de contribuir al lopro de las metas

Quicnes controlan las  ong

mizaciones  dependen necesariamente de la
organizacion como  son los  conttalores  tinancicros, los perentes  de
opceraciones, los planificadores, lox gerentes de controles especiales v
potencrabinente todo ampleado de Iy organezacion

Idealmente vn trabajadoer de 1a hinea de montiage o vt secretarian se sienten
motivados a contnibur en forma sipmiticatisa a los procesos de control; los
micmbros de oponta de directores deberian tener funciones de control
definidas  Fos accaiomstas trenen responsabilhidad o control, vy quizas
cspecitalmente cltos. deboen parnicipar del control oreanizacional

Un control de etectino es solo posible st es ampluunente distribuido a
mucho personal a través de toda Ia organmizacion

"Debido o gue nadic s perfectamente moral, disaphnado, motivado v
sabio, todos necesttan v tienen estandares externos v alguna forma de
control externo™.

Existen una sernie de caracteristicas para que uan control sea cfectivo, en
cada situacion cn que sce aphean controles es unica: estas caracteristicas
son:

OPORTUNIDAD - La mformacion de control mas atil deberia pronosticar
desviaciones de los estiandares antes de que ocurran: ¢l proceso de
pronosticar v revisar oblipa al gerente a desarrollar v depender de la
informacion oportuna si hay que escoger entre lo oportuno y lo exacto de
la informacion de control debe hacerse énfasis en lo oportuno del control
de las operaciones actuales
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ESTRUCTUIRA ORGANIZATIVA Y PRACTICAS GERENCIALES
EFECTIVAS - La funcion de control no puede compensar una estructura
organizativa deficiente o practicas perenciales deticiemntes. L cuestion es
qué controles de inventanos sofisticados no pueden compensar un sistema
de producaion que, atn cn condiciones aptinas requicre un inventario
excesino L éxito de un sistema de control formal, como ¢l éxito de las
ieyves publicas, depende del apoyo de una mayoria sustancial de personas

sobre las cuales se aplhica

UBICACION ESTRATEGICA - Fs mmposible establecer controles para
ispectos de una empresa. aan cuando sea pequena o mediana,
debido a su complepdad Por ello, se hace necesarno establecer controles
cn ciertos puntos seleccionados de Iy operacion siguiendo criterios de
s moedidas de T ejecucion bien escogidas son
plobal de las operaciones en

todos los

valor estrategacos Unas poc

generalimente suficientes para un control

emprosas madianas

s de sus
O

ADMINISTRACION EFECTIVA DI LOS COSTOS - Aden
control exces

cefectos entorpecedores sobre ol esfucrso humana, el
puede ser oneroso. Algunas vecees el conocmuento de ta presencia de una

desviacion  del estandar v su direceion, mas bien gue o magnitud precisa

de Ia desyincion, es suticiente para propositos de control

REVELACION DE TENDENCIAS ASI COMO DE STATUS - Los
ran ol estado actoal de una fase especifica de una
parar. va que todo lo que se

contrales gque muae
operacion son relativamente cites de pr
tados pentadicos de la actividad partucular en cuestion, sin
ablecer ~ mostrar las tendencias de unas tunciones

necesita son ¢
embarpo., ¢l ¢
cempresariales especificas no sicmpre proporcionan suficiente informacion
¢ intnnmmente relacionada con fa tuncion primordial bajo

de apoyo que @
observacion. 1Los datos de control gue muestran la posicion en ¢l mercado,
deberian incluir informacion sobre los articulos competitivos, asi como

sobre Ia posiciaon en el mercado de los competidores,

a cantidad de informacion generada,

ENFASIS DI LA EXCEPCION - |
aun, en las orpanizaciones pequenas es tan grande que se hace dificil
mancjarta. Cuando lainformacion que enfatiza la exceporon es presentada
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al gerente, su atencron o~ diripida hacia aquellas cuestiones que quicren

U accion correctiva
Se¢ cjerce un control cfectivo, yva sca probando o desaprobando la accion
excepearonal, antes de su ocurrencra Canndo se asignan responsabilidades,
se delega autondad dentra de limites preesernitos, con el fin de que
aquellas pucdan ser comphdas ¢ prmapio de parndad 2 Los limites de
autoridad claramente detimdos, v el regusito de aprobacion previa paraoir
mas alla de estas himtacrones, pernnten of control de b excepaion antes de
El concepto de control por excepaon os utilizado para

que s¢ produzca la
s¢

que se produsca
controlar las desv
tanbuen pati

wiones de estandares antes de
aquellas arcas en que

poner en rehesce

CXCCPCLen
NECESET VN JCCran oot

4.6 SISTENA DE CONTROL QU ENIPLEARA
ROARTEXNSAL

En ¢l capitnlo 2 se senafo que ROARTENSA tenia problamas relativos a

1a plancacion. direccron v control

En este capitula se presenta ol promer mmtento de una plancacion
estratépica para ROARTEEXNSA de donde el maodelo aphicado se concluye
en una serie de plancs a corto v mediano plazo, a ser nnplementados los

cuales para <o exito requicren del establecimento de una rating de control

y evaluacion <sobtce los mismos

mas adecuado para cello es el que se presente al

El método que pensamaos
final del mcerso anterror Hamado Modelo del ciclo de control gerencial

Todo plan para ser evaloado debe desceribirse o detalle v atender los
objetivaes o cubriv v senadar Jos recursos v procednmicentos que se
emplearin para Hevarse o cabo Un sistema vicene siendo desde ese punto
de vista v para esce caso concereto, un plan amplementado. por lo que a
continuacion describireinos ¢! nuevo sistema propuesto de otorgamiento

de créditos de ROARTENSAL
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4.7 SISTEMA DI OTORGAMIENTO DIX CREDITOS
PARA ROARTEXSA.

Parametros de cjecucion i medir para obtener control

Pl - En el sistema de registro ¢ base datos 1 de los auxibiares de cartera en
el departamento de crédito v cobrianza

Parimetro: JSenala adecaada v claramente los chientes con
problemasde cualgqurer tipo o no -’
Medida: s1 0 no

P2 - Pariincetro Visto boeno de credito v cobranzas
Medida Ino <u visto baeno bien o mal 2

P3 - Parametro Decistones del comite de erddito

Medida  Scepgamento de primeras operaciones. Bien o mal 2. de P7 y
P8

P -Pardmcetvo: Problemas on laaceptacion de cheqgues simples para
operaciones s credito

Medida. Namero de cheques devueltos
PS5 - Pardimctro: Visto bucno gerente de ventas
Medida: (Yo su visto bueno bien o mal 7.
Se harsd un tonnato especial donde se explique el problema que tiene

el cliente vy se evaluaran las conscecuencras de la decision. Para
controlar este parametro

P6 - Parametro. Calidad de los reportes [DI3S.
Medida: contfiable o no ?

P7 - Parametro: Nivel de atr:
Medida: Rotacidon de

<o de cuentas
cartera

P8 - Parametro: Nivel de cuentas perdidas.
Medida: Monto en estado de resultado.
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PO - Parametro: Cuentas problemuiticas.
Medida Procesos fegales inictados.

PlO-Parametro” Volumen de ventas perdidas,
Medida Archivo de pedidos rechazados por cuestiones de erédito.

Lo tinico que restaria para ¢l proceso del ciclo de control, ¢s analizar por
parte, en este caso, de Ia dircccion de ROARTENSA v por los miembros
de comite de credito cuando se detectan miveles o valores de parametro no
deseadox. <1 o que esta tallando os 1o mtonmacion ¢ o liaanedida ) habria
tandar En cambiol siesta tfuncionando habria que
ucion Stambos ostin bien y el problema

que cambaar ol e
analizar =i ¢l problema ex de ¢je
persiste. <sc vene un problema de tondo. donde hay que revisar los

fundamentos del plan o sistema en general o en el sceotor expecitico

De esta muanera concluve la propuesta de solucion a o problematica de
ROARTENSA

Se hizo una plancacion estratepica que nunca se habia hecho en la
cmpresa para Hustrar o torma adecunda de plancar v para entender lo
importante oo es que los planes individunles s¢ susceriban a un plan
general. Mas aun o importante gue es tomar tempo para plancar.

Por otro lado repasamaos una manera correcta de tomar decisiones: y
finalmente en los alinmos dos incisos, Ia manera adecoada de controlar la
cmipresa. sus planes v actividades
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CONCLUSIONES.

curiquecedorn para nuestra

exXpoernencia omuy
ciclos compleros de weoria-

Este trabajo resulto una
formacion protesional, va que recorrinos dos

priactica. uno para diagnostico v otro para solucion

Ello nos enseno antes que nada la aphceabilidad y trascendencia de la
teoria administrativa v su~ modelos en la gestion empresarial

De 1a invesugacion de o ndastia texp] on nuestro pars se puede  afirmar
que Néxico desde la etapa precolomial fue rextilero Al ignal que en otros
parses fue esta mdustrin “punta de lanza®™ de L revolucion induostrial. Que
su incidencia en Ly acovidad ceononmica del pais a sido 3y sigue siendo muay
importantc Sin cmbargno, resulta lamentable observar como  algunos
factores tales como o prohibicion del cultivo de Ta seda por los espanoles,
Ia falta de apoyo o hombres clinves on el desarrolio de b ainduasiria (. como

Lucas Alaman ) v sobre todo el no haber aprosechado épocas como la
para haber mmpulsado ¥

mdustria de
alelas v de

post-guerra  ( scpunda gucerra mundial )
desarrollado paestra andustra teatil, nos coloco como una
mercado Tocahiste protewda v debalinada, donde acosidades pa
produccion  alvodoncera se fueron

apoyo  muy  Hnportantes  como la

desplomando.

Ahora en un periodo de apertura comercial, de lenta reconversion por el
rezago cn ¢l punto de partida. v de actividad cconomica recesiva, ¢l scctor
textil se observa muy golpeado v en un periodo de transformacion,
depuracion interna v sobrevivencia
como ROARTENXNSA, con mas de
Que vistas superficialmente se
ano ¢ incluso

tor cmpr

Hay dentro de este se
veinte afos de permancncia en el merceado
han ido creciendo  anio con
Que han demostrado tener la capacidad

oportunidades  de

observan sohidas v que
aceleradmmente los altnmos anos
de  sortear peniodos  inflacionarios,  aprovechando
mercado como su giro al sector dima. Que han desarrollado su estructura
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de mancra que el gerente crece su puesto a director v que han incorporado
gente 2 la gerencia con muy buenos resaltados. Fia sido una empresa seria
en su actividad v ha Negado a obrener incluso un premio intemacional de
calidad. Sin cmbarpo, o insiste, ostos aspectos son unportantes, pero

superficiales

Al i un diagnostico admnisiratnvo de la empresa y empezar a
adentrarse & su metodologia, a su filosofia, a su esencia de empresa
familiar, o su manera de plancar v de operar cambios, al cuestionar sus
posibilidades  de  visualizar ne idiades  de cambio,  peligros  y
oportuntdades no evidentes de su entormo vy su capacidad de adaptacion a
los mismos. <c Hepan o cucstionnmnuentos ¥ respucestas muy interesantes

Es realmente estable. sostemble ¢ mcluso oportuna la trayectoria de
ROARTEXSA on relacion a los acontecimentos macroeconomicos 2.

acaso la acnividad empresarnal By suma de las decistones tomadas y
“

No es

sus peciones ciecutadas en apego o no a ellas
No representa an caombio, un riesgo, pero ana oportunidad 2.
No hay procesos que estén ordenados o diseiphnados que den aspectos de

estar controlados pero sus prineipales parametros s¢ desconocen o
ta sobre elfos 2

nera dJir

escapan de nni inge

Podriamos, v asi o hicimos a lo largo de este trabajo. plantear muchas
mas  ierrogantes o ROARTHENSALD sin cmbargo, para efectos de
conclusiones, basta decir, que un mercado abierto es substancialmente
diferente o uno tradicionaghimente cerrado. Que conocer la esencia de la
empresa v establecer un modelo de mtormacion v control sobre la misma
es impenoso Que continuamente hay  que revisar los conceptos v
actualizarlos. Cuestionar mas alla de o que aparente Como  cjemplo
citamos en atender aaamn chiente porque ¢s cliente hace mucho ticmpo, y ha
sido bueno porque ha cumplido sus compromisos v que demanda mucha
i Sin embargo, que pa con la rentabilidad de las cuentas. Ia
acron de muestros tiempos invertidos en cada cliente v la mejor
manera de potenciarlos hasta su nivel de maximo desarrollo permisible.
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Debe entrar mits gente o no, v Ia que entra que va hacer. B repartir ¢l
serouma de Jas mejores armas de la

trabajo inteligentemente  puede
I Recudrdese que ¢l factor o muchas veces os el que marca
St no se delega, v 1 se daplican funciones como sucedin en

Ia diferencin

ROARTEXSA, s¢ pencran vicios, sc desperdicum recursos v sobre todo

se amplifican otros problemas Aqui queremos mencronar que una de las
trabajo es que los

conclusiones importianics gque s¢e obtuvo
problemas se pueden asbar concepruabinente para entenderifos, pero nunca
A la

hay que olvidar suanterconectividad con una problematica itegral
cmpresa hay que entrentaria con un enfoque sistematico v dinamico

de este

ROARTEXSA nenc que replantear su torma de decidir v gque al abrir su
marco de decision se produce un etfecto de abanico gue e da mayor
alcance a sus dectsiones, aunmenta <sas posthibdades de éxito v sobre todo
Ias direccrona v las mteprra g un contexto genceral de cmipresa que le da
fucrza para auplementarlas Las decisiones buenas son unporantes, pero
110 son trutos de procesos correctos v lowmcos puede Tlegar ¢l dia que no

INSA. como el de cualquier otra

se den Siouno en el caso de ROART
cmpresa (N aqui nos gastaria senalar que todas estas conclusiones que s
obtengan de ROARTIENSA son aphicables o otras empresas ) distingue en
sus procesos los puntos claves de control v enuende sus naphicaciones,

duentro de los pariunetros correctos pucede
ocurriendo v

dosifica los recursos v s¢ mane
avudar o cntender o onmecinie
aumenta las posibihidades de éxito

que exphea o que esta

La empresa debe de ctectuar los cambios v rapidamente, hoy dia demanda
de una capacidad creativa v de improvisacion importante, sin embargo, el
no plancar o ¢l no hacerlo correctamente puede hundir a la cmpresa.

Quirza ¢l factor que mas nos Hamo In atencion es como ROARTEXSA
plancacion  estratcgica. Despues de
parte, preguntiimos a sus  dirigentes:

nunca habia levado a cabo una
ito ante todos los cambios

proponer un intento de nuestri
seguiria teniendo las mismas posibilidades de
Cen su interior?

en el entorno s



Factores como una necesidad de diversificacion, tomar en cuenta la
ecologia. ¢l siglo NXXI para Ia moda, la transformacion de algunas fucrzas
en debilidades v viceversa y el surgimiento de nuevas; v sobre todo, ¢l
observar 1 cantidad  de frentes a0 atacar simeltancamente y
sccuencialmente dan o la planceacion estratégica y a todos los principios y

conceptos administrativos su fugar
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