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INTRODUCCIÓN 

Vivimos en una época de rnuy rápidos ca1nbios, adaptarse a ellos implica 
para las e1npresas un grado 1nuy alto de conocimientos de su realidad, de 
su enton10, de sus procesos de ca1nbio y de sus nuevas directrices de 
oponunidad y de fracaso. 

Es indudable que Jos empresarios además de dirigir las actividades diarias 
de las e1npresas, actuahnente tienen que realizarlas y transformarlas 
periódicatnente para garantizar su vigencia y co1npetitividad. 

En atención a lo anterior .. se seleccionó un sector que se distingue 
especiahnentc por su dina1nis1no de cmnbio, que lo lleva en su esencia, y 
nos referimos al factor moda en el medio textil. Un medio, que al igual que 
1nuchos otros en nuestro país.. estuvo bajo las reglas de un 1nercado 
cerrado al exterior .. a su co1npetencia y a sus oportunidades. 

En el caso de "ROARTEXSA" ( ROAR Textil. S.A. ) nos motivó, el 
hecho de que había sido y es una e1npresa con una trayectoria de éxito, 
característica 1nuy iinportante para analizarla en su co1nporta1niento ante 
los ca1nbios acelerados por un proceso de apertura co1nercial. Queremos 
ailndir ta1nbién~ que otro factor de nn1cho interés sobre esta etnpresa es el 
hecho de ser fa1niliar y con una ad1ninistración rnuy tradicionalista. 

Se estructuró este reporte de fonna tal que pennita al lector co1npartir la 
experiencia que se tuvo durante el periodo que se trabajo en esta empresa, 
haciendo investigación de ca1npo en el área adrninistrativa de la 1nis1na. 

El pri1ner capítulo~ esta dedicado a ubicar la 1nagnitud y características de 
la actividad de la Industria Textil en México y su evolución Histórica; esto 
con el o~jcto de entender el proceso de enton10 sectorial de 
ROARTEXSA. 

En el segundo capitulo~ se presenta un rnarco conceptual de algunos 
ele1nentos adn1inistrativos .. a través de los cuales se fue fonnando un 



criterio cotnpleto y especifico para analizar que estaba ocurriendo en 
ROARTEXSA. 

Así, surge el tercer capitulo. dedicado a ROARTEXSA. a sus 
antecedentes y a sus actividades, teniendo con10 parte central la 
problemática que se detecta. Tener conciencia de los problemas es 
imponante. pero el intentar solucionarlos y conseguirlo es más. 

Este trabajo se orientó en el sentido de disellar una propuesta de solución 
integral a los principales problemas. Para ello, en el cuano capitulo, se 
presenta una verdadera aportación a este trabajo, la aplicación de 
conceptos y 1nodelos de proaninentes autores en 1nateria ad1ninistrativa 
que se seleccionaron para la propuesta de solución. 

Al final se presentan las conclusiones que se obtuvieron de esta 
investigación. Esperaanos que al lector le resulte de interés y que la lectura 
de este trabajo le pennita llegar también a las suyas propias. 
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CAPITULO l: LA INDUSTRIA TEXTIL EN 
MÉXICO. 

En este capítulo se presentará una breve pero co111pleta descripción del 
desarrollo histórico de la Industria Textil en nuestro país. para tener mejor 
conoci1nicnto del enton10 de la e1npresa que se estudiará. 

1. 1 EL HOMBRE Y LAS ARTES TEXTILES 

Se puede decir., en sentido figurado .. que, hace 111uchos rniJes de años .. 
cuando el ho1nbre prilnitivo descubrió que su pri1nera y 1nas urgente 
necesidad., después de la de co1ner., era cubrir su cuerpo, abrigarse., así 
nació la Industria Textil y del vestido. 

En efecto., tanto para nuestros re1notos ancestros corno para nosotros 
1nis1nos actuahnente., es decir., para todo el linaje lnunano a Jo largo de la 
historia.. el prilner apre1nio ha sido y es el del estórnago, renovado 
inflexiblc1nente día tras día; y a su satisfacción se han dedicado nuestras 
principales energías nuestro sostenido esfuerzo, que debe reiniciarse 
cotidianan1ente co1no n1áxin1a prioridad por enci1na de todas las den1ás. 

Muy cicna y justificada resulta entonces la sabia expresión popular que 
dice: "pri1nero es co1ner y después ser buen cristiano", pero no Jo es 
1nenos la evidencia de que es un inundo hostil el que nos rodea. y para 
defenderse de él. el ho1nbre córno 1nie1nbro del tercer reino de la creación,. 
buscó el abrigo de cuevas y tcchun1bres naturales, la protección de la 
sombra de los árboles, o la suavidad de la 1naleza para reposar; pero en su 
calidad de ani•nal racional descubrió servirse en provecho propio, 
transfonnando los recursos que Je ofrecía esa 1nis1na naturaleza ante la que 
se encontraba desnudo. 

Obligado por el frío. d viento y la lluvia buscó la supervivencia 
reforzando In endeble defensa que contra esos factores clirnáticos oponía 
su delgada cpidennis, sobreponiéndole la piel recubierta de pelaje de los 
cuadrúpedos que cazaba y desollaba. Adaptando bien que rnal las fonnas 
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de esta a su anato1nia,. se confeccionó vesti1nentas ele1nentale3 que, 
aunque ct11nplian con su función abrigadora, tenían h,--Tandcs inconvenientes 
corno la rigidez que adquiría en breve tie1npo,. la dificultad de a1ladir unas 
con otras con el fin de darles 1nayor superficie cubricntc, su peso elevado 
y su poca duración por taita de un curtido previo. 

Sin embargo. es de creerse que el pelo o la fibra que se desprendía de 
estas pieles pudo ser objeto,. una y 1nil veces y de 1nanera displicente y 
mecánica,. de un 1nanipulco entre los dedos índice y pulgar lo que itnpri1nía 
torsión longitudinal a vnrios de aquellos pelos o fibras, resultando un 
pequello tra1no de un producto que no sólo era 1nás largo que cada uno de 
los elen1cntos que Ja co111ponía11.. sino ta1nbién 111ás &~ueso y 1nas 
resistente .. sin que por ello perdiera flexibilidad. 

Con sus facultades de observación y de asi1nilació11, y después de un 
nlnnero infinito de operaciones digitales hechas al azar con pelos de 
dif"erentes ani1nales, y aún con Jos propios cabellos, 1nuchos ho1nbres de 
diferentes regiones del planeta y en distintas épocas, independientemente 
unos de otros .. pueden haber llegado a las 111is1nas senciJias conclusiones 
que constituyen uno de los principios del arte de la hilatura: el ele1nental 
hilado, que se logra al disponer varios pelos o fibras traslapadas en el 
sentido longitudinal, retorcerlos sobre si 1nis1nos entre los dedos a la vez 
que tirando del conjunto hacia .afuera y a11adiendo nuevos 1nechones en el 
extre1no opuesto para incorporarlos repitiendo la operación. 

La experimentación con la pelambre de conejos, por ejemplo. condujo a 
1nejores resultndos que con la de osos o de reses .. pero no tan buenos 
co1no los que tuvieron con la de ovejas cuyos vellos o fibras, Ja lana, 
de1nostraron ser ideales por 1nuchas razones. Por otro lado, pudieron 
cotnprobar que en el reino vegetal se encontraban detcnninadas plantas 
que oftccían .. unas en el fruto .. otras en las rmnas, tallos, pencas o raíces 
que al ser 1naccradas producían 1nateriales si1nilares en fonna 9 longitud y 
grueso a los pelos de los anirnalcs; es decir, identificaron las fibras 
vegetales que tatnbién fueron susceptibles de ser hiladas. 

En otra etapa d\! su desarrollo .. el ho1nhrc que basaba su subsistencia en la 
recolección de vegetales y en la captura de pequet1os animales 

4 



comestibles, sintió otra necesidad; la de disponer de recipientes ligeros 
para ir colocando esos a1i1nentos a 1nedida que tos recogía, con lo que di6 
origen a otro arte utilitario, el de la cestería que viene a ser et antecedente 
directo del tejido, puesto que la elaboración de canastas consistla en la 
aplicación de una serie de operaciones de entrecruza111iento longitudinal y 
transversal de varas, juncos, tules y cai\as flexibles, de paja o de lianas. 

Las artes de hilar y de tejer, descubiertas en los balbuceos de la 
civilización. adquirieron el rango de artesanlas cuando los adelantos de las 
tecnologías respectivas pennitieron alcanzar un nivel de producción,, en 
calidad y en cantidad. que empezaba a responder a la demanda gracias a 
la invención de los 1nccanis1nos clave, entonces cotno ahora, en la 
manufactura de los hilados y de los tejidos: el huso y el telar, 
respectivmnente. 

1 .2. LA 1NDUSTR1A TEXTIL EN EL MÉXICO 
PREHISPÁNICO. 

Los principios de la Industria Textil Mexicana los encontramos en la 
época prccortesiana~ de 1nanera tal que los españoles a su llegada 
descubrieron que en estas regiones los indígenas pobladores desarrollaban 
una actividad muy amplia en el hilado y tejido de algodón la cual era 
ejecutada principahnente por las 111ujeres. 

En un principio para cubrir sus necesidades de protejerse de las 
i11cle1nencias del tiempo. los indigenas recurrieron a 1a caza y a través de 
ella conseguían pieles de anilnales que utilizaban co1110 vesti1nenta. Pero a1 
volverse sedentario y al resultar cada vez 1nas dificil conseguir dichas 
pieles.. e1npezaron a elaborar tejidos de fibra. Las primeras fibras 
e1npteadas fueron fibras duras co1no las de agaves ( henequén y yute ) 
silvestres o cultivadas y en otras regiones ta pahna y cortezas de troncos. 

Para tejer estas fibras se valieron de la técnica del tejido de dedos o 
"urdilnbrc colgante" de lo 1nas rudi1nentaria y que prevaleció en algunos 
grupos aislados hasta la llegada de los espai\oles sin modificarse. 
Cabe sciialar que una de las n1as ilnportantes conquistas técnicas 
anteriores a In do1ninación española en México. fue en el sector de 



elaboración de hilos y tejidos. No solo descubrieron al algodón como fibra 
blanda y lo aprendieron a trabajar, sino que inventaron el ºhuso 
a1nericano" o 111nalacatl". Los nahuas lo usaban para hilar., y ante la 
i1nposibilidad de tejer 1ncdiante "urdi1nbre colgante" estas nuevas fibras., 
desarrollaron el "telar americano" o "telar de cintura". el cual hasta la 
fecha se emplea en algunos lugares. 

El huso americano que se empleaba para el hilado del algodón y de las 
fibras duras, consiste en un disco que por lo general es de barro de fbnna 
tronca-cónica que en su parte central tiene un orificio en el cual se 
insertaba una pieza de 1nadera cuya longitud y grosor variaba, y tenía una 
1nusca para enganchar las fibras al extre1no del disco. Los 1nalacates que 
se usaban para hilar algodón., eran de 1nenor diá1netro y peso por su 
resistencia 1nenor a la torsión. 

Al telar de cintura tatnbién se le conoce co1no "telar de orate" ya que se 
e1nplean peque1los trozos de este. los cuales varían en nlnnero y ta1naño 
según sea el tejido que se desea elaborar. 

Por mencionar algunas de las prendas que se confeccionaban en el México 
Prehispánico tenemos: Chincuate (falda de enredo). "Cueitl" (enagua). 
"Xicolli" (túnica de manga cona). "Maztlatl" (tapa rabos). etc. 

U1n de las b'Tandes aportaciot~es del México Prehispánico a la Industria 
Textil 111undial fue en n1ateria de colorantes para las fibras las cuales 
posterionnente y hasta la fecha. se ~xportan y son entre otros: para el 
color rojo la cochinilla de grana; para el azul de ai\il la planta del 
"Xiuchquilitl". el naranja para la semilla del "Achote". etc. 
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1.3 SECTOR TEXTIL DEL MÉXICO COLONIAL. 

Una vez consmnada la conquista.. los espa1loles introdujeron ca1nbios 
imponantes en el sector textil de la Nueva Espai\a. Algunos de ellos. el 
cultivo de las 1norenas .. gusanos de seda en las regiones de Oaxaca, Puebla 
y Guerrero, principahnente. Hen1án Cortés en lo personal, le dió gran 
itnpulso a esta nueva actividad. 

Los indígenas con gran habilidad asimilaron perfectamente la técnica del 
cultivo de la seda y el trabajo de la misma. logrando una calidad que 
co1npctia perfectmnente con la de ilnportación. 

A la par .. los espat1oles trajeron consigo las cardas y el telar espm1ol que 
era fijo de 1nadera de 2 y 4 pedales, con julios .. bi111balctes, peines y 
lanzaderas de colillo. 

Esta nueva 1nanera de tejer y los vollnnenes de producción que se 
alcanzaban .. interesaron a los ho1nbres en la actividad del tejido, relegando 
a las 1nujeres a otras actividades textiles co1no lavado. cardado,. etc. 

Hacia 1540,. se organizaron los pri1neros gre1nios de tejedores, siendo 
estos los de seda fon11ados principahnente por indígenas. 

Ajustaban su nonnatividad a las ordenanzas de Granada. donde se 
c~tablecían las reglas de trabajo, derechos y obligaciones de 1naestros y 
aprendices,. nonnas cualitativas y cuantitativas para los tipos de tejido. de 
donde se destaca que en los talleres no podían tener 1nas de cuatro telares. 

Así co1110 la sericultura tuvo un in1presionante despegue y hubiera podido 
lograr una tnagnitud tnuy ilnportnnte dentro de In vida cconótnica de la 
colonia .. tuvo tmnbién un accidentado aterrizaje en el que influyeron a 
saberse dos factores: la correspondencia con1ercial de Filipinas a 
Acapulco., donde traían 111ucha seda china y segundo,. que los que iban a 
co1nerciar con estos productos de i1nportación ejercieron tal presión ante 
el gobicn10 que IObTTaron la prohibición del cultivo de la 111orcna,. y que los 
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indígenas se vieran obligados a destn1ir sus plantíos de 1norales y se 
paralizara la actividad de los telares de seda. 

Esto ha supuesto para la Industria Textil de México, un dar1o irreparable 
ya que probablernente si no se hubiera aniquilado esta actividad9 hoy día9 
México estaría entre los lideres rnundiales de la sericultura. 

Así, el nnnbo textil de la Nueva Espai1a tuvo que volver a virar hacia el 
algodón y estos telares que habían parado9 se tuvieron que adaptar a la 
producción algodonera aprovechando su proximidad a las grandes 
regiones productoras de esta fibra: Tehuantepec y Pinotepa (Oaxaca), 
Costa Chica y Grande de Guerrero, Costa de Sotorrento y los Tuxtlas y 
Papaloapan en la Costa vcracruzana. 

Así se ernpicza a dcsmTollar la Industria Textil algodonera de tipo 
artesanal en la provincia y a rnedida que se empezaron a eliminar los 
tributos que había que pagar en especies textiles, tmnbién los talleres se 
fueron estableciendo en las ciudades i1nportantes y se fueron organizando 
los primeros gremios algodoneros a principios del siglo XVII en Puebla y 
posterionnente en México. 

La Industria Textil 1ncxicana se ha 1narginado desde la época colonial al 
amplio campo popular ya qm; si bien durante la primera década de la 
colonia .. la población en general tenía que atenerse casi exclusiva1nente a 
la producción local de textiles, Juego se organizó el co1nercio de las telas 
importadas de Espar1a y de diferentes países de Europa, de donde se trafan 
tejidos de lana. lino y seda principalmente. los cuales entre fletes y 
aranceles adquirían unos precios que solo espa1loles y criollos ricos 
podían pagar. por lo que el resto de la población tuvo que acudir en su 
mayoría, y con bajo poder adquisitivo. al algodón local. 
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1.4 LOS TEXTILES EN EL MÉXICO 
INDEPENDIENTE. 

El periodo prolongado de la guerra de Independencia provocó que las 
actividades productivas sufrieran lln gran desequilibrio,. desorganizándose 
y disminuyendo su nivel de producción. 

Al consu1narse la independencia de México se observa que la fabricación 
de telas se efectuaba por un b'l"an niunero de talleres pequeños,. debido a 
que la colonia espailola había puesto una serie de trabas para evitar que se 
desarrollara esta industria. Mientras,. en otras partes del inundo,. a raíz de 
la Revolución Industrial~ la industria textil entre otras había iniciado un 
periodo de franco desarrollo,. México se 111antenia 11111y rezagado. 
En 182 1,. se intentó una política co1nercial con otros países 1nuy abierta,. 
con bajos aranceles,. pero a los tres ai\os se dió 1narcha atrás y se volvió 
una política proteccionista.. especial1nente para 111anufacturas textiles y 
diversos renglones de la confección. Esta política de protección se acentúo 
aun más en 1829 bajo el 1nandato de Vicente Guerrero quien expidió un 
decreto bajo pena de dcco1niso en 1nateria textil a la introducción de 
diversos artículos. 

Dentro de este 1narco de instituciones políticas desfavorables, de un 
rcgimen comercial opresivo, además de un aislamiento total con el 
exterior. escasez de población ( ya que vivia muy dispersa), el monopolio 
de la riqueza en 1nanos del clero~ la Revolución Industrial co1no fenómeno 
tardio es mas que explicable. 

Antes del movimiento de la Refonna. hubieron tres episodios imponantes 
para la Revolución Industrial de Textiles en México. El Proyecto de 
Godoy, La Creación del llaneo del Avío y la creación de la Dirección de 
Industria. 

Un gn1po de inversionistas a los que encabezaba José Maria Godoy 
presentaron ante el Congreso de la Unión el lla1nado "Proyecto Godoy" en 
el que se con1pron1etían a instalar 1 ,.000 telares 1nodernos de los cuales 
serian distribuidos e instalados de la siguiente 1nanera: 900 en el Distrito 
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Federal, 50 en Colima y los restantes en los Estados que los solicitaran. 
Condicionaron a su ofe11a que se les otorgara el derecho exclusivo de 
importar durante 7 ailos lana y algodón ya preparados para el tejido. 
Aco1npm1aron su proyecto con un estudio econó1nico donde infonnaban al 
gobien10 de cual seria su recaudación en estos prirneros af\os por la 
tributación sobre los beneficios del apoyo. 

El Congreso rechazó categórica1nente su consentilnicnto para el proyecto,. 
basándose en las siguientes pre111isas: Inglaterra se apoderaría de Ja 
Industria Textil Mexicana; provocaría desocupación y pobreza entre los 
anesanos textiles y final1nente se abandonaría el cultivo del algodón al 
cual se dedicaba gran nllmero de gente. 

Sin e1nbargo hicieron conciencia los congresistas de qué la débil e 
incipiente industria 1nexicana., tenía que avanzar ya que la de otros paises 
estaba muy adelantada, y para ello la deberían de proteger y fonalecer. 

Fue Lucas Atamán, hombre clave para el desarrollo de la Industria Textil 
en México, quien era 1ni11istro de relaciones exteriores en el gobien10 de 
Bustamante. quien derogó la ley proteccionista de 1 829 y fundó en 1830 
el primer Banco de Avío a fin de apoyar la Industrialización del país. 
Daría dicho banco preferencia a los créditos para la industria de hilados y 
tejidos de algodón. lana. cría Y. elaboración de seda. cohnCna~ fabricación 
de papel y fo1nento agrícola. 

Así Esteban de Antuilano fundó en el ailo de 1835 la primera fábrica textil 
en México que fue "La Constancia Mexicana" en Puebla. algodonera y 
que si prosperó. 

Lucas Ala1nán tmnbién fundó otra fábrica textil "Cocolapan" en Orizaba. 
la 1nas grande del país en su época. 

De las 12 empresas textiles apoyadas por el Banco de Avío, 9 llegaron a 
ser negocios productivos. 7 de las cuales incluían hilados y tejidos. 

En el lug:ir del llaneo de Avío se creó la Dirección General de Industria, a 
cuya cabeza se puso a Don Lucas Atamán. Dicha dirección se propone 
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fortalecer la economía del país a través de la Industria Textil, y es a partir 
de este 1non1ento cuando rcahncntc co1nicnza el desarrollo industrial en lo 
que a textiles se refiere en México. 

Tenía corno funciones las siguientes: desarrollo del sector agrícola; 
establecer un co1nercio de rnanufacturas; políticas de educación y salarios 
para control de i1nportac1ones y exportaciones de 111ateria pri1na; recoger 
infonnación estadística de la industria nacional; organizar exposiciones de 
la industria nacional; crención de cajas de ahorro. 

Para el ai\o 1 843 la República Mexicana tenia 59 fábricas textiles las 
cuales cada una tenía 2~ 709 telares y 106~708 husos~ distribuidos en 8 
estados._ principahnente Puebla~ Vcracruz<o Durango y Jalisco. 
Gracias a todo lo anterior la industria algodonera 1nodcrna se fonnó 
aproximmlamcnte en solo 1 5 ai\os. de 1830 a 1845. Después el prOb'Teso 
se vuelve rnas lento para suspenderse antes de tenninar la década y para 
reanudarse de nuevo hasta por J 880, cuhninando con Ja transfonnación 
total de la industria. 

1.5 EL MÉXICO TEXTIL DEL SIGLO XX. 

En la última década del siglo pasado y la primera del presente. se advierte 
la 111oden1ización de la lndustr.ia Textil en nuestro país, y en este tic1npo 
tan:bien se instalaron un buen 11l11nero de fábricas de las que fonnan 
actual1ncntc esta industria. 

Durante el régilnen del general Porfirio Diaz, la estructura econó1nica de 
México, se esforzó para resolver los proble1nas de los trabajadores, puesto 
que por pri1ncra vez se les pennitió 1nanifestar pública111cnte sus agravios. 
A la par de estos ca1nbios, la renovación tecnológica en nlateria textil fue 
1nuy notable. Hacia 1889 .. todas las fábricas textiles de i1nportancia co1no 
las de San Lorenzo, Cerritos. Cocoloapan y Río Blanco. y la de tejidos de 
lana de San ldelfonso empleaban energía eléctrica. De 118 fábricas en 
1898, ya para 1901 habían 134 y pnra 1907, 142. 

Por otra pa11e no hubo crcci1niento, sino renovación ya que por ejetnplo 
durante el decenio ele 1 895 a 1904 el número ele telares aumentó de 
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12,974 a 20.506. De los cuales 7,347 telares antiguos que habían en 1895 
disminuyeron a 4.213 en 1904. y los telares modernos a la inversa pasaron 
de 5,627 en 1895 a 16,293 en 1904. Por telares modernos se comprenden 
para esta época a los que,. en su 1nayoria ingleses, eran movidos 
1necánica1nente y que pasaban la lanzadera por 1nedio de chicotes. 

Asimismo. durante el bienio de 1906-1907 se observa el aceleramiento de 
este fenómeno 27,621 telnres modernos por 2,886 antiguos. 

La revolución frenó de golpe este proceso, pero hubo otros 
aconteci1nientos durante este periodo dignos de destacar coino el de 
diciernbre de 191 1 cuando se fundó el Departarnento de Trabajo durante 
el gobicn10 de Francisco J. Madero, quien trató de lograr una estabilidad, 
convocando a empleados y trabajadores de la Industria Textil de Puebla y 
Tlaxcala. con el fin de llegar a establecer un sistema de pago de salarios. 
asi se asignó una 1náquina o 300 husos por obrero, se fijó la jon1ada de 12 
horas y el salario de 1 peso diario. En julio de 1912 se reunió la pri1nera 
Concepción Obrera Patronal • donde estuvo representada toda la Industria 
Textil algodonera de México y la que cuhninó con e1 prilner contrato 
colectivo que existió en la Industria Textil de México y en la Industria en 
general del país. 

La nueva etapa de 1noderni~ació11 de la Industria Textil apunta sus 
co1nienzos a partir de l 9J3 cuando reconoció la necesidad de moden1izar 
sus equipos de principios de siglo y anteriores. Durante la Segunda Guerra 
Mundial 1nuchas f"ábricas lograron a1npliar sus servicios y 1nodernizar sus 
equipos adquiriendo 1naquinaria de segunda 1nano en los Estados Unidos. 

Durante la Segunda Guerra Mundial~ la producción de telas en México 
aumentó considerablemente llegando a ser un 48% superior a la de 1939. 
La mayor expansión se logró en hilados y !ejidos de algodón a base de 
mayor utilización del equipo ya existente ya que por priJnera vez se pasó 
en fonna generalizada del acostu1nbrado llnico tun10~ a las jon1adas de dos 
y tres tun1os diarios. La razón básica de este atnnento de producción fue 
que la guerra fo1nentó condiciones favorables para la exportación~ así en 
1942 tan solo se exportó el 1 º/o de la producción total, para 1944 el 15% y 
para 1945- J 946 el 32%. Sin e111bargo~ frente al consun10 inten10 siguieron 
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entrando i1nportaciones textiles aJ 1nismo nivel durante la guerra que antes 
de ella. al nivel del 9% al 12% del constuno inten10. 

A continuación se presenta un cuadro ilustrativo del creci1niento de las 
instalaciones textiles en México durante un siglo, hasta el fin de la 
Segunda Guerra Mundial. 

ANO HUSOS TELARES 

1843 124.962 2~579 

1862 133.122 6.379 
1913 700.000 27.019 
1929 75 l.000 29.992 
1944 822~ººº 36 446 

Duranre los allos de 1945 a 194 7 se toman en Mex1co medidas urgentes 
para la modemización de la Industria Textil. Se celebran dos importantes 
convenios en Cuen1avaca. Morelos. que cuhninan con ilnportantes reglas 
de 1noden1ización que incluso se incorporan fonnahnente al contrato 
colectivo de 1951. 

Pese a que se hicieron i1nportantes esfuerzos para 1nantener el f"itrno de 
exportaciones después de la segunda Guerra Mundial, y aunque se 
quitaron i1npuestos de exportación y el peso 1nexicano se devaluó, al 
reiniciar sus actividades productivas otros paises. la exportación de 
textiles 111exicanos cayó a niveles 1nuy bajos. 

El gran cambio de la Industria Textil de este siglo lo marca el 
descubri1niento de las fibras quhnicas .. sintéticas o artificiales, las cuales 
por sus nuevas propiedades y las 1nezclas que de ellas se hacen con las 
naturales9 revolucionaron totahnente el inundo de los textiles, ya que 
llegan a convertirse en las n1as c1npleadas desplazando inclusive al 
algodón. 

En México la principal fübrica productora de fibras químicas se funda en 
1943, pero es hasta 1948 cuando I" producción adquiere importancia 
econó111ica sig11ificativa1ncnte. 
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El caso mas destacado es el del polyester que se inventó en 1940 en 
Inglaterra. la producción industrial comenzó en 1953 y las primeras fibras 
de polyester producidas en el pals se obtuvieron a mediados de 1965. 

La producción de po1yester .. de 111anera similar .. al conjunto de fibras 
sintéticas .. ha crecido en México a 1nayor ritmo que en el inundo. por lo 
que nuestra panicipación en la producción 1nundial ha ido en aumento. 

Desde la Revolución Industrial ha habido una ahemada predominancia 
entre la hilatura y el tejido. el desarrollo en un área ha presionado al 
desarrollo de la otra y al lograrse este .. vuelve a i1npulsar al anterior en una 
cadena constante. Los ca1nbios han sido 1nuy ilnportantes desde el .. Telar 
Atnericano" o de cintura o del "Espa11ol" .. o bien del telar inglés 1necánico 
con lanzadera de chicote y todos los intennedios que han habido se ha 
llegado al telar sin lanzadera Sulzer (Suizo) o Ruitti y al multifase con una 
productividad 1nuy considerable y con la incorporación de los avances en 
sus sisten1ns de progra1nación y control electrónicos. En el caso de la 
hilatura .. desde los "1nalacates" o los "husos'' en sus diferentes versiones. 
hasta los actuales hilados por turbina. penniten producciones de muy alto 
nivel. 

Tmnbién se ha desarrollado 1nuchísilno el área de quhnicos para acabados 
tejidos., estmnpes. etc. 

Toda la 1nira es sie1npre buscar los procesos productivos de snayor 
continuidad y de hacerlos econó1nica y co1nerciallnente viables y 
duraderos .. y cada vez se avanza tnas en ellos para lograr inclusive mucho 
tnejores costos. 

Con la incorporación de nlgunos de estos equipos de alta tecnología y con 
toda la gmna de los que hetnos descrito~ nuestra Industria Textil llegó a 
tocar la puerta de la década de los noventas. 
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CAPITULO 2: CONCEPTOS 
ADMINISTRATIVOS. 

A continuación se describirán algunos conceptos ad1ninistrativos que se 
consideran indispensables para et entendi1niento y evitar confusiones 
dentro del presente trabajo. 

2. 1 LA PLANEACIÓN. 

La planeación es la selección y la relación de hechos, así co1no la 
fonnulación y uso de suposiciones con respecto al futuro en la 
visualización de las actividades propuestas que se creen necesarias para 
alcanzar los resultados deseados. 

Es detenninar por adelantado lo que se va a hacer y con10 se va a hacer. 
Se puede considerar que la plancación esta fon11ada por un cúmulo de 
decisiones. 

Existen algunos que consideran a la planeación co1110 sinónhno de to1na de 
decisiones. Esto es erróneo: se pueden estar tonu1ndo decisiones todo el 
dia pero no se ctnnp\e ninguna ptaneación. Sin c1nbarg.o., para que se 
cu1np\a la ptaneación., debe to1narsc una decisión. 

Se podria enunciar un concepto fonnal de plancación en los siguientes 
ténninos: 

Plancación es \a selección y relación de hechos. asi co1no la fonnutación y 
uso de suposiciones respecto al fulut"o en ta visualización y fonnulación de 
las actividades propuestas que se cree sean necesarias para alcanzar los 
resultados deseados. Se evitan los posibles obstáculos y si no se pueden 
evitar. se reconocen co1no existentes y se incluyen dentro de los planes 
junto con las previsiones respectivas para enfrentarse a etlos. 
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Este concepto surge de la recopilación de algunos conceptos de varios 
autores .. y asi se obtuvo un concepto 111uy completo a 1o que a planeación 
se refiere. 

La planeación tiene cinco características de especial interés para el estudio 
de la adn1inistración que son: 

1) La planeación incluye 1a identificación personal u organizac1on. Un 
plan es una heliografia para la acción y para que sea completo incluye el 
curso de acción f"uturo que e1nprendeni el planeador. 

2) La ptaneación se relaciona con las condiciones de la incertidmnbre. La 
posibilidad de que suceda un evento o la incertidu1nbre relativa es 
do1ninante para cienas condiciones, para las cuales se crea la planeación. 
No pode1nos estar seguros de que todas las consideraciones incluidas en 
un plan actúen en ta fonna supuesta y produzcan los resultados que se 
planearon. 

3) La planeación es intelectual por naturaleza ~ básicmnente es un trabajo 
1nental. Se utilizan el pensatniento reflexivo, la itnaginación y la previsión. 
El planeador visualiza su esquetna de actividades propuesto, trata con 
intangibilidad y equilibra con sus experiencias y conochnientos, sus 
esfuerzos de planeación. 

4) La planeación itnplica visualizar el futuro. Trata con la f'uturidad de las 
decisiones presentes. Por medio de la planeación. los 1niembros de la 
gerencia tratan de ver hacia adelante, anticipan las eventualidades, se 
preparan para tas contingencias, trazan las actividades y proporcionan una 
secuencia ordenada para el logro de los objetivos. 

S) La planeación es continua y pennea toda la c111prcsa. Todo gerente 
tiene una función de plnncación que ejecutar, prccismnente porque es 
gerente y la planeación es una iinportante 'función de la gerencia. La 
planeación es continua~ es una actividad sin fin de un gerente. 

Todos los planes son tentativos y están sujetos a revisión y c111niendas, a 
tnedida que se conocen nuevos hechos y se valúan las variantes. 
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En cuanto a la planeación y el tiempo. la planeación debe proceder a la 
ejecución fisica de una acción. resulta mejor fonnular un plan definido de 
qué se va a hacer antes de hacerlo. Con frecuencia~ en las situaciones 
reales se dedican esfuerzos fisicos antes de que la acción propuesta sea 
adecuadamente planeada. justificando de que no hay tiempo para planear. 
que la acción debe emplearse de inmediato. 

2.1.1 PRINCIPIOS Y PREMISAS DE LA PLANEACIÓN. 

Existen cienos principios básicos tales corno: 

a) PRINCIPIOS DE ALTERNATIVA. En la planeación se busca en todo 
momento escoger de las diferentes alten1ativas presentadas, la mejor para 
la solución del problema planteado. 

b) PRINCIPIO DE FACTOR LIMITADO. Al escoger la alternativa que 
va a resolver en la mejor forma el problema planteado. es conveniente 
considerar todos aque11os factores que se consideren litnitantes o 
restrictivos en la solución del problema. 

c) PRINCIPIOS DEL COMPROMISO. Es necesario poner plazos para 
cumplir con los compromisos proyectados. 

d) PRINCIPIO DE FLEXIBILIDAD. Es la habilidad que se requiere para 
que en un momento dado se puedan carnbiar los planes existentes, 
comparando los costos con los beneficios. 

e) PRINCIPIO DEL CAMBIO DEL RUMBO. En la planeación se 
requiere de una constante revisión de los sucesos y trayendo co1no 
resultado la refonnulación de los planes para mantener asi la línea de 
acción hacia lo que se desea. 

El llevar a cabo estos sencillos principios nos prometen un buen éxito en 
la Planeación de cualquier empresa. 

Las pre1nisas son suposiciones que proporcionan un fondo dentro del cual 
tendrán lugar los eventos que afectan a la planeación. 
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Sentar premisas no es planeación; la planeación entra cuando las diversas 
pre1nisas están entretejidas en un curso de acción. Las premisas no 
generan planes específicos. 

Cada uno de los principales planes adoptados por una empresa tiende a 
convertirse en premisas de la planeación. 

Existen varias clases de pre1nisas: 

a) Premisas de gran impo11ancia. 
b) Premisas de poca importancia. 
e) Pre1nisas tangibles. 
d) Pre1nisas intangibles. 
e) Pre1nisas ajenas a Ja e1npresa. 
t) Pre1nisas concen1ientes a Ja c1npresa. 

Las pretnisas son necesarias para la p1aneación., su 1nis1na naturaleza 
requiere que se hagan suposiciones respecto a Jos acontecilnientos futuros. 

2.2 LA ORGANIZACIÓN. 

La palabra organización viene del griego "órganos" que significa 
instnnnento. Es la asignación de tareas (obligaciones y facultades) y de su 
co0rdinación dentro de un b'l"Upo de trabajo. La palabra organización se 
aplica funda111entahnente a la estructura de un organis1no social que 
persigue uno o varios objetivos co111unes. 

La idea de la organización no puede separarse de la planeación, es en la 
fase de planeación en donde se fijan los objetivos que se pretenden 
alcanzar .. la organización tiene co1no finalidad estructurar el organismo 
social que debe lograr dichos objetivos. La organización es un 1nedio para 
lograr que los individuos actúen junto con la finalidad .. generahnente con 
una finalidad de negocio. Significa hattar la respuesta~ en ténninos de 
racionalidad, eficiencia y a111bientación a la situación creada sin rigideces 
de proyectos ya establecidos. 
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Organizar es nivelar y coordinar los 1nedios a disposición (hotnbre,. 
capital. técnica. mercado) para alcanzar la producción (bienes. servicios. 
ideas) en la f"onna mas económica posible y en el ámbito de los limites 
fijados por la linea politica (inten1a). creando ade1nás tos presupuestos y 
asegurando su mantenin1iento a fin de que tleg.uen al vértice fiel y 
oportunamente todos aquellos datos que pucdnn servir de ayuda 
(tecnología. finanzas. increado. contenido exten10) en ta dinátnica de ta 
detenninación de la Hnea política~ sobre estas bases ta organización 
consigue necesariamente una ñ1nción con tos factores que la determinan. 

El manual de organización debe exponer cual es realmente el propósito de 
la e1nprcsn y co1no su estructura org.ánica. su personal y su espíritu están 
relacionados para poder fonnar una idea co1nplcta de la e1npresa. El 
tnanual definirá adetnás que conceptos tiene la c1nprcsa en cuanto a la 
importancia relativa de tas diversas funciones. 

"Los organib'Ta1nas son herra1nientas útiles para organizar,. ayudan a 
visualizar la organización fonnal. pero su uso no asegura una buena 
estructura organizacional". 

El organig.rmna constituye la cxpres1on. bajo fonna de documento de la 
estructura de una organización. poniendo de 1nanifiesto el acopla1niento 
entre las diversas partes CQ1nponcntes. Debe tener claridad en la 
pre~entación y facilidad en la lectura~ las funciones expresadas .. la posición 
jerárquica y ta clase de relaciones que unen las diversas posiciones entre 
si. 

Los organigra1nas son una 1nanera característica de describir la estructura 
de una organización de una tnanera abstracta y silnp1ificada. En él .. se 
especifican tas redes de autoridad y co1ntu1icación fonnalcs de la 
organización. Et titulo del puesto identifica de 1nanera general sus 
actividades y su distancia en relación con ta parte superior indica su nivel 
relativo. Las lineas entre los puestos se utilizan para indicar las 
interacciones fonnales prescritas. 
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La 1nayor parte de los organigrmnas son jenirquicns y recalcan las 
relaciones entre los superiores y sus subordinados directos. No es una 
representación exacta de la realidad y por lo tanto tienen li1nitantcs. 

2.2. I EFICIENCIA Y DESARl~OLl.O 
<>RGANIZACIONAI .• 

Se relacionan con la extensión en que todas las fbnnas de rcndi111icnto 
para la organización son 111axi1nizadas~ lo que es dctcnninado por una 
co1nbinación de la eficiencia de una organización co1no un sistetna .. y su 
éxito en obtener condiciones ventajosas o entradas de que necesita. La 
eficiencia busca incrcn1cntos por 1ncdio de soluciones técnicas y 
cconón1icas. 

Cuando habla1nos de l)csarrollo ()rganizacionétl~ 11os rctCrilTil>S al 
crcci1nicnto de una persona que labora en una c1nprcsa en annonia e 
integración con las 1nctas y objetivos planeados por la institución. llcbcn 
existir ciertas condiciones para que se de el [>csarrolln (Jrgani;,..acional 
como: cornunicación~ rnotivación., liderazgo., plantcan1ientos o csquernas 
org.anizacionalcs 1nuy claros .. invoh1cra1niento de los trabajadores y de los 
directivos para trabajar en un solo equipo., cte . 

.,El [>esarrollo Org.anizacionaJ es un esfuerzo planificado de toda la 
organización y ad1ninistrado desde la aha gerencia.. para amnentar la 
eficiencia y bienestar de la organización~ por 1nedio de intervenciones 
planificadas en los "procesos" de la entidad.. las cuales aplican los 
conocin1icntos de las ciencias del co1nponmniento". 

El [)esarrollo Gerencial tiene por objetivos rncjorar las destrezas~ 

habilidades y capacidades de los gerentes que van a curnplir tareas rnas 
a1nplias.. poder avanzar hacia la cotnprcnsión de las necesidades 
organizacionalcs de sucesión y prornoción. Incluye la plancación de 
carreras .. rotación de labores .. educación ad111inistrativa dentro y fuera de la 
organización .. evolución y revisión. 
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2.3 LA DIRECCIÓN. SUS ETAPAS Y SUS 
PRINCIPIOS. 

La palabra "dirección" viene del verbo "dirigiré 11
., que significa: regir., 

gobemar. 

En la dirección se logra la realización efoctiva de todo lo planeado por 
medio de la autoridad del administrador, por medio de decisiones, 
vigilando el cu1nplimiento de las ordenes 01nitidas. 

Koontz y O"Donnell definen la Dirección co1no "la íunción ejecutiva de 
guiar y vigilar a los subordinados". 

Chester Ban1ard la define co1no "el coordinar de los esfuerzos esenciales 
de aquellos que intet,,'Tan el sistema cooperativo". 

En re$Utnen., se trata de obtener los resultados que se hablan previsto y 
planeado., y para los que se habían organizado e intebTf·ado. Pero hay dos 
fonnas de obtener estos resultados: 

1) Nivel de ejecución (obreros .. en1pleados., técnicos)., consiste en "hacer"., 
"ejecutar"., ,;llevar a cabo" aquellas acciones que habrían de ser 
productivas. 

2) Nivel ad1ninistrativo 9 consiste en "dirigir" no "ejecutar". El jefe en 
cuanto tal,. no ejecuta9 sino hace que otros ejecuten. 

Se dirige para coordinar~ sería un gran ad1ninistrador el que logra el 
1náxi1no de coordinación con el 111inilno de dirección o 1nando. 

La dirección es la parte "esencial" y "central" de la ad111inistración9 a la 
cual se deben subordinar y ordenar todos los de111ás elen1cntos. 

Existen cuatro etapas en la dirección que se 1nencionarán a continuación: 

a) Delegar autoridad. ya que administrar es "hacer a través de otros" 
b) Ejercer esa autoridad precisándose sus tipos. elementos, clases. etc. 
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e) Establecer canales de co1nunicación .. a través de los cuales se ejerza y 
se controlen sus resultados. 

d) Supervisar el ejercicio de la autoridad,. en fonna silnultánea a la 
ejecución de las órdenes. 

Dentro de los principios de la Dirección, podrcn1os considerar los 
siguientes: 

a) Principio de coordinación de intereses. "El logro del fin co111ún se hará 
mas fácil, cuanto 1nejor se logren coordinar los intereses de grupo y aun 
los individuales .. de quienes participan en la búsqueda de tal". 

b) Principio de ilnpersonalidad del tnando. "La autoridad en una etnpresa 
debe ejercerse.. tnas cotno producto de una necesidad de todo el 
organis1no social que con10 resultado exclusivo de la voluntad del que 
1nanda". 

c) Principio de la vía jerárquica. "Al trans1n1tirse una orden .. deben 
seguirse los conductos prev1mncnte establecidos.. y jmnás saltarlos sin 
razón y nunca en fonna constante". 

d) Principio de resolución de conflictos. "Los connictos que aparezcan 
deberán de resolverse lo 1nás pron10 posible .. y del tnodo que sin lesionar 
la disciplina., puedan producir el tnenor disgusto a las partes". 

e) Principio de aprovechamiento del conflicto. "Debe procurarse 
aprovechar el conflicto .. para forzar el encuentro de soluciones" 

Estos principios a1 igual que los de la Planeación nos auguran buenos 
resultados en la Dirección de cualquier etnpresa. 



2.4 LA INTEGRACIÓN. CONCEPTO E 
IMPORTANCIA. 

Concepto de intearación. 

Integración es obtener y articular tos eletnentos 1nateria1cs y htunanos que 
la organización y la planeación señalan co1no necesarios para el adecuado 
funciona1niento de un organismo social. 

La p1aneación nos precisa qué debe hacerse~ y cuándo. 
La organización nos indica quiénes. dónde y có1no deben realizarlo. 

Falta todavia obtener los cle1nentos tnatcriales y hu1nanos que llenan los 
cuadros teóricos fonnados por la planeación y la organización~ esto lo 
hace la organización. 

Su importancia. 

a) Es el primer paso práctico de la etapa dinámica y, por lo mismo. de ella 
depende en b'TBll parte que la teoria fonnulada en la etapa constntctiva o 
estática9 tenga la eficiencia prevista y planeada. 

b) Es el punto de contacto entre lo estático y lo dinfnníco; lo teórico y lo 
práctico. 

c) Aunque se da en 1nnyor a111plítud a1 iniciarse 1a operación de un 
organis1no social ( conseguir persona1. 1naquinaria .. dinero, etc .. ) es una 
función pennanente, porque en fonna constante hay que estar 
integrando el organis1110, tanto para proveer a su crccitniento nonnal. 
a1npliaciones .. etc .... co1no para sustituir a los ho111brcs que han salido 
por 1nuerte .. renuncia. etc .... a las 1náquinas que se han deteriorado .. los 
siste1nas que resuhan obsoletos, cte .. 
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2.4. 1 PRINCIPIOS DE LA INTEGRACIÓN DE 
PERSONAS. 

De I• •decu•ción de hombres y funciones. 

Los hombres que han de desempeilar cualquier fünción dentro de un 
organismo social .. deben buscarse siempre bajo el criterio de que reúnan 
los requisitos mini1nos para desempe1larla adecuadamente. En otros 
términos: debe procurarse adaptar los hombres a las funciones, y no las 
funciones a los hotnbres. 

Es claro que quien carezca de los requisitos tnínimos fisicos .. intelectuales .. 
morales o sociales para desempeilar un puesto o función,. por sencillo que 
parezca, lo realizara mal. Es ya un axioma el que expresa, el hombre 
adecuado para el puesto adecuado. 

Pero en términos generales, y sobre todo tratándose de los niveles medios 
e inferiores. es lógico que lo racional es adaptarse el hombre a la función, 
y no viceversa,. como lo racional es adaptar una llave a una cerradura,. y no 
al contario,. ya que el puesto representa las condiciones teóricarnente 
establecidas y deseables. en tanto que el hombre real. como elemento 
e111inentemente activo., puede ser adaptado a eso que "debe ser". Por eso 
Drncker ha dicho que la adaptación del hombre al puesto es el problema 
básico de la industria moderna. 

Debe cuidarse de que no se busquen hombres con cualidades 
excesivamente superiores a las que un puesto demanda~ pues tatnbién en 
este supuesto se violaria el principio~ ya que quien lo ocupara~ careceria 
de interés para desempeilar dicho puesto. 

De I• pro,..isión de elementos •dministr•ti,..os. 

Debe proveerse a cada miembro de un organismo social. de los elementos 
administrativos necesarios para hacer frente en íonna eficiente a las 
obligaciones de su puesto. 
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Este princ1p10, que podría parecer obvio tratándose de la proVJs1on de 
ele1nentos materiales co1no instnunentos., 1naterias prilnas .. etc .. ., no lo es 
tanto por desgracia .. cuando se trata de ele1nentos que Ja administración 
exige para la eficiente realización de un trabajo. 

De I• import•nci• dr I• introducción •drcu•d•. 

El 1no1nento que los ele1nentos humanos se inte!:.'Tan a una empresa tiene 
especialisima imponancia., y., por lo 1nismo., debe ser vigilado con especial 
cuidado. Si alguien ha se1lalado que una fábrica puede considerarse corno 
una 1náquina gigantesca .. cuya eficiencia dependerá de Ja aniculación de 
las diversas panes., con 1nayor razón podrá decirse que una empresa debe 
considerarse cotno una aniculación social de Jos hornbres que la fonnan: 
desde el gerente hasta el mozo 

Es evidente que el momento en que estas partes se van a articular.. a 
introducir a esa empresa .. reviste irnportancia básica. Si tratándose de una 
máquina .. jarnás al recibirla se pone a trabajar sin rnás .. sino se le ajusta a 
su sitio .. se le aceita .. prueba .. conecta .. etc ... y .. hasta que se está seguro de 
que funciona, perfectamente acoplada a todas las circunstancias que la 
rodean, se la pone a trabajar en finne, con mayor razón esto debe hacerse 
tratándose de un hombre .. que no es máquina sino persona. 

La integración, como verernos ·adelante .. es quizá una de las técnicas más 
sencillas y de las que más b>randes rendimientos puede dar. 

2.4.2 PRINCIPIOS DE INTEGRACIÓN DE COSAS. 

Der c•r•ctrr •dministr•tivo dr .,..,. intrcr•ción. 

Podrá parecer, ante todo, que estudiar sistemas de producción, ventas, 
finanzas, etc ... es proble1na técnico .. mas no ad1ninistrativo. Así, para l:ii 
producción .. parece más adecuado un ingeniero,. que un adrninistrador; 
para las finanzas .. un contador especializado en estados financieros .. etc .. 
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La realidad es que estas funciones técnicas.. se encuentran ele1nentos 
esenciahncnte ad1ninistrativos.. porque 111iran a la coordinación de los 
ele1nentos técnicos .. entre si .. y con las personas. 

Ejetnplo: el cambio de 1naquinaria .. la selección de tnateriales .. etc ... son 
ñntciones indiscutible1nente ingenieriles: pero la sünp1ificación de 
métodos .. la distribución de áreas., el 1nanteni1niento preventivo .. cte ... son 
funciones esenciahnente ad1ninistrativas.. por que se fundan en la 
coordinación. 

Del abastecimiento oportuno. 

Representando todos los elementos tnateria1es una invers1on.. debe 
disponerse en cada tnomento de los precisa1nente necesarios dentro de los 
márgenes fijados por la planeación y organización .. en fon11a tal que .. ni 
falten en determinado motnento.. restando eficiencia.. ni sobren 
innecesariamente., recargando costos y dis1ninuyendo correlativa1nente las 
utilidades. 

Ejemplo: una inadecuada integración financiera.. o bien produce una 
sobrecapitalización que innecesaria1nente auntenta costos., o ilnposibilita 
hacer frente a de1nandas extraordinarias e i1nprevistas de producción 

De la in!italación )" mantenimiento. 

Supuesto que la instalación y 1nanteni1niento de los elementos 1nateriales 
representa costos necesarios., pero ta1nbién supone 1no1ne11tos 
directa1nente improductivos~ debe planearse con 1náxi1no cuidado la fonna 
siste1nática de conducir estas actividades., en fonna tal que esa 
i1nproductividad se reduzca al mínimo. 

Ejemplo: e1 1nm1tenimiento., cuando no se realiza por un sistema 
preventivo.. obliga a interrupciones más o 1nenos importantes en ta 
producción.,. su1na1nente costosas. 



De la drleaad6n y control. 

Si toda la administración supone delegación, en tnateria de integración de 
cosas - aspecto c1ninente1nente técnico -. con 1nayor razón debe delegar la 
Gerencia General dentro de un sistema estable, la responsabilidad por 
todos los detalles , establecidos al mismo tiempo sistemas de control que 
la mantengan permanentemente infonnada de los resultados generales. 

1 .- La centralización en materias técnicas es quizá la más peligrosa de 
todas las centralizaciones porque: 

a) dificilmente w1 hombre puede conocer de todo, técnicamente. 
b) supone problemas de detalle, y es imposible controlar detalles con 

eficiencia .. cuando su número y calidad son muy diversos. 

2.4.3 REGLAS Y TÉCNICAS DE LA INTEGRACIÓN DE 
PERSONAS. 

Por tratarse de un campo eminentemente ºfactual" .. creemos que resulta 
más claro y objetivo presentar conjuntamente las reglas que presiden el 
proceso de integración y las técnicas que ayudan a lograrla. 

Se ha dicho que la inte¡,.'Tación. hace de personas totalmente extrañas a la 
etnpresa 1nie1nbros debidmnente articulados en su jerarquía. Para ello se 
requieren cuatro pasos: 

a) Reclutamiento. Tiene por objeto hacer de personas totalmente extrai1as 
a la empresa, candidatos a ocupar un puesto en ella, tanto haciéndolos 
conocidos a la misma., co1no despertando en ellos el interés necesario. 

b) Selección. Tiene por objeto escoger. entre los distintos candidatos, 
aquéllos que para cada puesto concreto sean los más aptos., de acuerdo 
con el principio enunciado antes. Se le ha comparado con una serie de 
filtros o cribas que, bajo el criterio de los requerimientos del puesto, 
vayan desechando a los candidatos inadecuados por diversos 
conceptos, hasta dejar el apropiado. 
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e) lntroducción. Tiene por fin articular y annonizar el nuevo elemento al 
gnlpo socia\ del que fonnará parte., en la fonna 111ñs rápida y adecuada. 

d) Entrenan1iento. Significa prepararse para un esfuerzo fisico o mental., 
para poder desempeíiar una labor. 

e) Desarrollo. Busca desenvolver las cualidades innatas que cada persona 
tiene, para obtener su máxima realización posible. 

Por el rec\utmniento se hace de un extraño un candidato~ por la selección 
se toman de los candidatos a los buenos candidatos solatnente~ por la 
introducción se hace de un buen candidato a un elnpleado; y por el 
desarrollo se hace de un empleado o trabajador un buen empleado. 

2.5 EL CONTROL. 

Maddock define al Control como "la medición de los resultados actuales y 
pasados en relación con los esperados.,. ya sea total o parcialtnente., con el 
fin de corregir., 1nejorar y fonnular nuevos planes. Es la recolección 
sistemática de datos para conocer la realización de los planes". 

El Control se puede clasificar en dos tipos dependiendo de su f"onna de 
operar: 

a) Control automático (Feddback control) Obtener una 
"retroali1nentación" de las infonnaciones que resulten del control 1nis1no y 
utilizarlas para que la acción correctiva se inicie en fonna autotnática., con 
la cual no hay que esperar hasta que se produzcan íntegramente los 
resultados para poner en obra la acción correctiva: un proceditniento 
establecido previatnentc .. va corriendo la acción constante., con base en 
esos resultados., sin necesidad de detenerla. 

b) Control sobre resultados (Open control ).- Aqul si hay que esperar que 
se produzcan integra111ente los resultados para poner en 1narcha \a acción 
correctiva. En e\ control sobre resultados se con1parara lo que se ha 
logrado con \o que se esperaba lograr y se aplican 1nedidas con·ectivas. 
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"El control cierra el ciclo de la Ad111inistración~ pero se da en todas las 
detnás funciones ad1ninistrativas: hay control en la organización, en la 
dirección, en la inteb'1°ación, etc. Es por ello un 111edio para 1nanejarlas o 
adtninistrarlas. El control ayuda a superar las perversidades o el medio 
natural o tecnológico dd hombre; es hacer que un sistema opere de 
manera 1nas deseable: hacerlo nuts confiable .. 111as conveniente o 1nas 
econó1nico". 

''El control tiene que ver no sola1nente con los sucesos directa1nente 
relacionados para el logro del propósito principal.. sino ta1nbién con el 
rnantenilniento de la organización en condición en la que pueda funcionar 
adecuadmnente para realizar este propósito funda1nental". 

Existen cuatro principios básicos acerca del control: 

a) Del caracter administrativo del control. 
Es necesario distinguir "las operaciones" de control, de "la función" de 
control. "Las operacionesº son de carácter técnico y la "función" es de 
carácter ad1ninistrativo. 

b) De los estandares. 
El control es imposible si no existen "estándares" de alguna 1nanera 
prefijados .. y será tanto 1nejqr .. cuanto 1nas precisos y cuantitativos sean 
dichos estándares. 

c) Del carácter medio del control. 
Un control deberá usarse si el trabajo .. gasto~ cte ... que itnpone, se 
justifican ante los beneficios que de el se esperan. 

d) Del principio de excepción. 
El control administrativo es 1nucho 1nas eficaz y rápido~ cuando se 
concentra en los casos en que no se logró lo previsto .. 1nas bien que en 
los resultados que se obtuvieron co1no se había planeado. 
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2.5.1 EL CONTROL EN EL TIEMPO Y LA 
RETROALIMENTACIÓN. 

El tiempo es una consideración importante para la teoría del control. Se 
dedica mucho esfuerzo al precontrolar. tratando de garantizar que las 
operaciones pennanecerán dentro de los limites tolerables. Sin e1nbargo, 
parece inevitable que las operaciones se salgan de control de la vida real. 
Así. se debe dedicar una considerable atención al postcontrol; esto es. el 
ajuste de las operaciones 

Después del hecho. en el intento de mantener la operación del control en 
el futuro. El control concurrente de tiempo real se esta haciendo cada vez 
mas prevaleciente~ muchas operaciones se ajustan continua e 
inmediatamente. a medida que las desviaciones de las expectativas 
suceden. 

El fhúo de información es parte integral del sistema de control porque 
suministra los medios de comparación de resultados con los planes: dentro 
del sistema de control hay flujo de infonnación para implantar catnbios al 
programa basado en la retroalimentación desde el sistema operativo. 

Mediante el sistema de control se generan reportes excepcionales. que 
pasan a fonnar parte de un proceso de alto nivel de revisión y evaluación. 
por el cual se puede llegar a la adaptación o innovación de objetivos. 

La retroalimentación es un ingrediente esencial en cualquier proceso de 
control. ya que proporciona la información para las decisiones que ajustan 
el sistema a través del tiempo. 

La retroalimentación se obtiene usuahnente en referencia tanto a los fines 
buscados corno a los medios proyectados para lograrlos. 

Se pueden proyectar muchas clases de sistemas de retroalimentación para 
facilitar el control. El tiempo y complejidad de la retroalimentación 
requerida también depende del grado de interpelación de los subsistemas 
organizacionales. 
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El control organizacional es la fase del sistc1na ad111inistrativo, de decisión 
que ajusta el dese1npcf\o y sun1inistra infon11ació11 retroali1ncntada. la cual 
puede e1np1carse para e1 ajuste tanto de los 111edios co1no de los fines. 
Dados ciertos objetivos y planes para lograrlos .. la función del control 
itnplica la 111edición de lns condiciones actuales. la con1paración de estas 
contra estándares y la iniciación de la retroali111entación, que puede 
utilizarse para coordinar la actividad organizacional y enfocarla en la 
dirección correcta y para facilitar el lobo-ro de un equilibrio diná1nico. 
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CAPITULO 3: LA EMPRESA: 
ROARTEXSA. 

Para fines del presente trabajo. se omiten los nombres reales de la 
empresa, de sus proveedores y clientes. Asi1nis1no las cifras que se 
manejan serán supuestas, pero próxilnas en proporciones a las reales. 

3. 1 ANTECEDENTES. 

"ROARTEXSA". es decir. ROAR Textil S.A .• es una sociedad fundada a 
principios de la década de los setentas, siendo desde sus orígenes una 
empresa ímnitiar cuyo accionista principal era a la vez socio industrial e 
inició dese1npeñando el puesto de gerente general de la e1npresa, que fue 
la jerarquía máxima dentro de la misma. en aquellos días. 

En sus co1nienzos la e1npresa arrancó siendo una distribuidora 
(comercializadora 1nayorista) de casi1nires de lana para cabal1ero. La idea 
surgió de que en México existían ciertas fábricas que no tenían los canales 
de cotnercinlización adecuados para atender a un 1nercado potencial1nente 
grande en conjunto pero 1nuy ato1nizado que era entre otros et de los 
sastres. Se hizo contacto con las fábricas: "Fábrica Mexicana de 
Casimires. S.A.". y con "Hilados Laneros. S.A." y se collsiguieron ciertas 
exclusivas y condiciones co1nerciales preferentes,. para 11oder desempei\ar 
la actividad propuesta. 

El ir abriendo 1nercado fue una tarea ardua, ya que se tuvieron que ofrecer 
ventas en abonos, a veces las cantidades ordenadas hacia casi incosteable 
el reparto de la 1nercancía. pero a 1a vez tmnbién se lograron hacer algunos 
negocios sanos y ventajosos, por 1o que se pudo ir ganando una linea de 
crédito i1nportante en dichas fábricas, sustentada en el cumplilniento de 
todos los co1npro1nisos adquiridos. 

Así funcionó un par de años aproxi1nada1nente,. hasta que el dueílo se le 
ocurrió aplicar un esque111a sitnilar de trabajo a un 1nercado radicahnente 
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distinto y del que poco conocía la compai'lía: el mercado de ropa y telas 
para dama. 

Se estuvo investigando dicho 1nercado y se theron contrntando vendedores 
con contactos para el 1nis1no .. y asi .. 1a e1npresa co111cnzó a comercializar 
productos de "Acripol Textil S.A. de C.V.". "Lintisa, S.A. de C.V." y 
"Algotel S.A. de C.V.". 

Estos tres nuevos proveedores supusieron cambios i1nportantes ya que en 
el caso de Acripol,. se en1pezaron a tnanejar telas sintéticas de poliester y 
acrílico,. en el caso de Linfisa se trabajo con telas con lino natural y 
mezclas del mismo; y en el caso de Agote!. telas de algodón y mezclillas. 

Rápida1nente la co1npa1lia e1npezó a crecer y se dieron cuenta de la 1nucha 
mayor mnplitud del increado de telas para confeccionar ropa para da1na 
con respecto a ropa., para caballeros. Inclusive las lanas se e1npezaron a 
manejar si bien con los 1nis1nos proveedores.. ahora enfocados a un 
1nercado para da1na. 

El mercado para dama, resultó requerir de una b>ran variedad de moda. y 
los disei'ladores de las fabricas nacionales con los que trabajaba la 
e1nprcsa no satisfacían estas necesidades, por lo que la c1npresa tuvo que 
enipezar a conseguir dicha infonnación de 1noda en paises extranjeros, 
básicamente de Europa y de los Estados Unidos. 

Al establecer nuevos contactos con fabricantes extranjeros para la 
infonnación de 1noda, llegaron a 111anos de la co1npafiía .. telas novedosas 
que no existían en el 1nercado nacional, y que no había alguna :fábrica en 
específico que las produjera. 

Ante la disyuntiva, la co111pañía se planteó la tarea di:: conseguir estos 
productos en el 1nercado nacional. Una prilnera propuestn fue la de 1nontar 
una pequeña planta textil integra, lo cual supondría una inversión 1nuy 
cuantiosa., el desarrollo de una actividad industrial en lugar de una 
co1nercial., sin tener la experiencia adecuada para lo 1nis1no~ en reslunen, 
se requería de una nueva organización y se te1nia caer por la limitante de 
tamai'lo en la falta de versatilidad suficiente. En segundo plan, y f"ue el que 
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finalmente se siguió con éxito, fue el de la conversión de textiles. De ahl 
que la co1npañia adquiriera el no1nbre que tiene actualmente: 
ROARTEXSA como nueva razón social en 1978, abandonando el anterior 
que tuvo desde su fundación y que fue RODITEXSA (y el giro era 
distribuidora de telas). 

La labor de convertidor designa aquella e1npresa. en este caso textil,. que 
contrata por 1naquila en diferentes e1npresas los diversos procesos textiles 
hasta obtener el producto tenninado. Dichos procesos van desde la 
adquisición de fibra, el hilado de las mismas. para obtener hilos pretelidos 
o cn1dos. el tejido de los mismos. el tejido o estampe y el acabado de las 
telas. 

Se hicieron mnplios estudios de costeo y se llegó a la conclusión de que si 
bien era una labor dificil. los costos de producto final que se obtenían eran 
1nuy competitivos incluso con los de las fabricas integradas. y así la 
empresa en1pezó a n1anejar productos nuevos y con la exclusividad 
necesaria para ocupar un lugar preponderante dentro de su increado. 

Desde un principio et centro de operaciones. oficinas y bodegas de 
producto tenninado se ubicó en el Distrito Federal. y 1nas específica1nente 
en ta zona centro de 1a ciudad. donde se encuentran concentrados gran 
par1e de los confeccionistas de.todo el país. 

Se t.!tnpezó a trabajar con e1nprcsas de procesos textiles ubicadas en 
Puebla y en el Estado de México. principahnente, por lo que su ubicación 
en el Distrito Federal seguía siendo conveniente. Al aun1entar el vohnnen 
de operaciones de la e1npresa .. se fueron estableciendo representantes en 
diferentes plazas foráneas y viajeros en ruta para abarcar gran extensión 
del territorio 111exicano. Se fue teniendo acceso a otros 1nercados 
co1nplen1cntarios de 1nc11or i1nportancia para la co111paf,ía. con el de los 
1nenudeos. confección de ropa para niño y algunos nuevos de caballero, 
no casilnireros, sino 1nas bien de telas sintéticas. 

El inundo de las telas es 1nuy mnplio, y cada fábrica tiene sus propias 
políticas de co1nercializnción, pero pode1nos señalar que buena parte de 
las fabricas competid0rns de los proveedores de ROARTEXSA. 
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empezaron a canalizar el grueso de su producción a través de 
distribuidores 1nayoristas._ por Jo que surgieron en el 1nercado varios 
co1npetidores i1nportantes para la e1npresa. tanto distribuidores como 
convertidores~ y el 1nercado objetivo fue volviéndose cada vez mas 
maduro .. por lo que presentar producto._ calidad .. precio._ 1noda y servicio 
para conquistarlo fue indispensable. 

Estos son los factores claves que han mantenido a ROARTEXSA como 
líder en su sector, dentro del ra1no. 

Anterionnente. las expectativas de 1noda en México con respecto a otros 
paises mas desarrollados .. iba atrasada un año, es decir, que lo que resulto 
exitoso en Europa en el ailo de 1976, en México se fabricarla y se 
co1nercializaria en 1977. 

El ángulo financiero y crediticio del negocio ha sido fundainental, ya que 
en estas dos décadas.. In macrocco1101nía del país ha vivido mo1nentos 
extremadan1ente cmnbinntes y 1nuy agudos.. periodos de 1nuy baja 
inflación, hasta periodos de hipcrinflación de tres dígitos, que han 
repercutido directatnente en las condiciones co1ncrciales de operación de 
la empresa. Asi, se ha observado en la empresa. el otorgamiento de 
créditos a la clientela de hasta 180 días de plazo. siendo que las 
condiciones nonnales de oper~ción van de 30 a 60 días de crédito. Es 
ilnponante señalar que 1nas del 95o/o de lo que vende la co1npañia, lo hace 
otorgando crédito a su clientela, por lo que en la época que se otorgaron 
créditos a 180 días .. el crédito acu1nulado de un cliente podría ser muy 
riesgoso, ya que en este lapso podría fincar hasta 6 pedidos 1nensuales sin 
haber liquidado siquiera el pri1nero~ en ca1nbio en épocas de alta inflación, 
el costo financiero de tener inventarios y el lapso en recuperación de 
cartera eran dos factores a cuidar. 

Desde su fundación, ROARTEXSA. ha contado con una plantilla de 
aproxilnadmnente 20 personas. entre personal ad1ninistrativo .. de bodega, 
reparto y ventas. Han habido dos constantes a lo que en personal se 
refiere: personal que ha durado 1nucho tie1npo en la co111pañía. y personal 
que ha pennanecido 1nuy poco en la 1nis1na. 
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Finalmente .. dentro de los cmnbios que ocurrieron en et periodo de 
antecedentes de la 111is1na,. está el de los transportes y la co1nunicación,. 
señalando que la cn1presa hacia sus pri1neros transportes foráneos 
utilizando el ferrocarril. medio que ya no utiliza para nada. ya que las 
compañías Oeteras por carretera. se han adueñado totalmente del 
transporte de lo que a telas se refiere. Y por ejemplo. sitios que quedaban 
bastante incó1nodos por 1o incosteab1e de las grandes distancias,. ahora con 
el servicio del fax quedan bastante integradas. 

3.2 DESCRIPCIÓN DEL ESTADO ACTUAL DE LA 
EMPRESA Y DE SUS ACTIVIDADES. 

En el inciso anterior se presentó una setnblanza de 1a c1npresa desde sus 
comienzos. En esta sección presentare1nos la situación nctua1 que vive la 
1nis1na .. sin profundizar ya que en el inciso 3.3. se analizará a detatle la 
problen1ática que presenta. 

Como se indicó .. la e1npresa fue observando un crecin1iento paulatino y 
relativa1nente constante.. distinguiéndose periodos i1nponantes como 
cuando dió el giro de caballeros a da1na y cuando inició su labor de 
conversión; sin embargo,. ninguna de estas dos transiciones se compara al 
creci1niento que ha observado en tos dos úhilnos ai'\os,. debido 
básica1nentc a su intenso ataque co1nercia1 y al dcsarrotlo de nuevos 
productos que resultaron exitosos. La co1npai\ia goza de prestigio en el 
1ncdio por su seriedad y buena n1oda; y cuenta entre sus lineas con varios 
productos, ya 1nuy acreditados que se han manejado ininterru1npidamente 
desde hace casi 20 aflos. 

En cuanto a las instalaciones,. no se ha hecho ninguna refonna 1nayor,. y se 
han ido itnprovisando áreas para funciones nuevas,. pero sin ningún orden 
establecido. 1 odo el personal salvo los representantes de ventas foráneos. 
tienen su lugnr de trabajo dentro del 111is1no local. De un año a la fecha, se 
ha presentado un fenón1eno que será fundamental para et desarrollo futuro 
de la e1npresa,. que es la apertura c01nercial de México y el 
establecimiento fonnal de un Tratado de Libre Comercio (TLC) con los 
Estados Unidos y Canadá. Ya que ha repercutido en la aparición de 
nuevos y dil1ciles cotnpetidores~ y no solo han entrado telas,. sino ta1nbién 

36 



prendas confeccionadas.. acrecentando el impacto del fenómeno. Sin 
e1nbargo .. existe trunbién el reverso de la 1noneda .. y para la compañia .. el 
TLC. presenta la oportunidad de poder importar y comercializar nuevos 
productos textiles. Para ello.. la e1npresa se ha ido preparando 
estableciendo una a1np1ia red de contactos co1nerciales a través de 
cámaras especializadas y de acudir a ferias textiles inteniacionales. 

El socio fundador de la compañia, en 1978 transfonnó junto con el cambio 
de razón social. su puesto por el de Director General. y asignó con éxito a 
uno de sus colaboradores del área de ventas, en el de Gerente General. 

Debido a las pocas personas que intervienen en la gestión de la e1npresa .. 
los puestos de 1nayor jerarquia~ espcciahnente .. la Gerencia General .. tiene 
injerencia en la mayoría de las funciones de la 1nis1na. Desde hace siete 
ai\os .. el Director contrató a su hilo co1no brazo derecho de la Gerencia 
General. trabajando medio tiemp~ y fonnándose para la amplia gama de 
actividades de la 1nis1na. En los últhnos tres años .. ya trabajando tiempo 
co1npleto.. co1npat1ió la Gerencia del negocio con la persona que está 
también en dicho puesto.. creándose un interesante sistc1na dual de 
Gerencia General.. donde se repartieron clientela y proveedores en 
paquetes de igual n1agnitud~ dando opción de que al haber un 1nayor 
desahogo de las funciones .. se lograra un 1nejor dese1npei\o y se aumentara 
el volumen de operaciones a c;isi el triple en ténninos reales. El volumen 
actual de operaciones de la e1npresa es bastante ünportante .. ya que sus 
ventas anuales rebasan los 1 5 1niltones de nuevos pesos. 

Su necesidad de equipo de transporte para entrega de mercancía, 
máquinas revisoras~ espacios de bodega y personal .. se ha incre1nentado 
considerab1e1nente. 

Se observa un ámbito tenso de trabajo por el grado intenso de ocupación 
del personal .. y se observa un excesivo indice de rotación en el 1nis1no. 

Se intentó en fechas recientes separar la labor co1nercial de la 
administrativa .. para buscar que la 1na11cuen1a de la Gerencia General se 
dedicara a desarrollar comercialmente la empresa, y que todo el soporte 
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adtninistrativo recayera en una persona con experiencia de trabajo en la 
empresa. instaurándose una Gerencia Adtninistrativa: pero el plan fracaso. 

3.2.1 PRINCIPALES FUNCIONES QUE SE DESEMPEÑAN 
EN LA EMPRESA. 

Las principales funciones que se desempeñan actualmente la empresa 
son: 

a) Compras; de producto terminado. de fibras. hilos y contratación de 
maquila de procesos. 

b) Ventas; de producto terminado a nivel de toda la República. siendo de 
mayoreo y medio mayoreo. 

c) Crédito y cobranza. 

d) Contabilidad y control de inventarios. 

e )Recepción. revisado. almacenaje y reparto de producto terminado. 

f) Facturación. 

g) Administración general. 

h) Personal. 

i) Mantenimiento y compra de varios. 

j) Revisión y control de calidad de materia en proceso. 

El organi~.,...ama actual de la compañia se presenta a continuación,. para así 
poder observar con que personal cuenta la empresa para desahogo de sus 
funciones. indicando en cada puesto el nútnero de personas que 
intervienen. 
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Ahora proccdetnos a la descripción de los puestos del organigrama citado, 
iniciando por los de 111cnor nivel jerárquico, por departatnentos, hasta 
finalizar con la Dirección General. 

Quere1nos 111encionar que no existen 1nanuales de procedhnientos ni 
ningún otro tipo de docu111entos ñ1ente, por lo que se tuvo que realizar una 
labor de entrevista a todo el personal y se estuvo haciendo un seguimiento 
de procedi111ientos de principio a fin en las diferentes funciones que se 
llevaron a cabo en la e1npresa, valorando los resultados con las personas 
de gerencia y jefes de departamento. 
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J.2.2. ORGANIGRA~IA DE ROARTEXSA 

·-.;¿ 
·''ftlllL.' ... ,._ __ _ 

~I~~ liJ ..... 

( ) Número de Personas 
[] Ver inciso correspondiente para descripción de puestos 

Fuente: Dirección General ROARTEXSA 
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3.2.3 DESCRIPCIÓN DE PUESTOS DE ROARTEXSA. 

1 .- PERSONAL. 

1 . 1. Puesto: Machetero. 
Niunero de personas actua11ncnte: 
Jefe inmediato superior: chofer. 
Conocitnientos especiales: Ninguno. 
Funciones principales: 
- Ayuda al chofer. 
- Carga .. descarga y entrega de mercancía. 
- Ayuda cuando no realiza repano al jefe de almacén. 

1.2. Puesto: Chofer. 
Número de personas actualmente: 
Jefe inmediato superior: Jefe de almacén 
Conoci1nientos especiales: 
- Manejo de vanette con 11cencia de conducir vigente. 
- Conocimiento de la ciudad. 
Funciones principales. 
- Maneja ca1nioneta. 
- Supervisa de que se le haga el mantenimiento adecuado y 

oponuno a la unidad. . 
- Responsable ante el jefe de almacén de entregar los comprobantes 

correctos de entrega de 1nercancía. 
- Limpia la unidad. 
- Pasa revista y la verificación de la unidad. 
- Compnteba gastos: pago de fletes toráneos .. gasotina .. etc. 
- Verifica número de piezas o bultos que recibe para su despacho. 
- Coordina la función del machetero. 
- Prepara propuesta de n•ta de entrega. 

1.3. Puesto: Ayudante de almacén. 
Nútncro de personas actualmente: 
Jefe inmediato superior: Jefe de almacén. 
Conoci1nientos especiales: Experiencia en etnpaque y manejo de 

telas en rollo y bastidor. 
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Funciones principales: 
- Empaca y etiqueta pedidos. 
- Desplaza ta 1nercancía dentro del almacén ( a indicación del 
jefe inmediato). 

- Verifica con el jefe de almacén metrajes. colores y artículos de la 
mercancía que se 1nanda a facturar .. así co1110 de las -facturas que se 
reciben ya hechas antes de despachar. 

- Limpia general del almacén. 

1.4. Puesto: Revisador de Producto Tenninado. 
Nú111ero de personas actuahnentc: 2 
Je-fe itunediato superior: Jefe de ahnacén. 
Conocitnientos especiales: Manejo de 1náquina revisadora y 

dobladora. 
- Mecánica ele1nenta1. 
- Experiencia en apreciación de calidades de telas silnilares o 

iguales 
de las que se tnanejan. 

Funciones principales: 
- Opera 1náquina revisadora y/o dobladora. 
- Verifica calidad de los artículos según nonnas establecidas .. 

separando la tnercancia defectuosa para devolución,. la dudosa 
la checa con el Jefe de ;,;ihnacén y la adecuada la 1narca con sellos 
y 1netrajes para siguientes procesos ( stock o surtilniento ). 

- Elabora la hoja de almacén reportando inmediatamente diferencias 
toleradas tanto a favor co1no en contra. 

- Supervisa de que se le de el 1nanteni1niento adecuado y oportuno 
a su 1naquina. 

- Ayuda a 1novi1nientos inten1os de tnercancía. 
- Auxilia al Jefe de ahnacén en diferentes funciones. 

1 .5. Puesto: Encargado de tnuestrarios. 
Nútnero de personas actualn1ente: 
Jefe i111nediato superior: Jefe de ahnacén ( aunque frecuentemente 

reporte a Gerencia General ). 
Conoci1nientos especiales: Ninguno. 
Funciones principnles: 
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- Selecciona todos los aniculos nuevos y/o colores en el libro de 
referencias indicando junto a Ja 1nuestra anexa el no111bre origina) 
de fabrica de tela .. su no1nbre co1nercial y su co1nposición,. ancho y 
ninnero de color. 

- Archiva referencias de calidad de todos los artículos del libro de 
ref'erencias en cajas bien ordenadas de la te1nporada vigente. 

- Elabora cartas de colores para clientes. 
- Elabora muestrarios para vendedores. 
- Prepara referencias para pedidos a fábrica. 
- Elabora archivo histórico de muestras. 
- Controla piezas tipo y corte de 1nuestras para clientes. 
- Controla existencias 1nedinnte conteo fisico periódico de artículos 

li1nitados o fantasías. 

1.6. Revisador en proceso. 
Nú1nero de personas actuahncntc: 2 
Jef'e in1nediato superior: Gerencia General. 
Conocimientos especiales: Manejo de 1náquina revisadora de 

cn1dos. 
- Experiencia en el 1nanejo de 1naterias prirnas textiles .. hilo .. fibras 

colorantes .. etc. 
Funciones principales: 
- Maneja maquina revisa~ora y 1nedidora para crudo con pantalla. 
- Supervisa el crudo para tintar en pieza según nonnas establecidas 

evaluando básicamente la limpieza del tejido ( ausencia de fallas}. 
ya que hay otro tipo de fallas a nivel de hilos o fibra que solo se 
aprecian después de desteñir. 

- Controla los lotes de fibra e hilos que se irán mandando a maquila. 
- Selecciona las 1naterias prilnas e1npleadas. 

1.7. Puesto: Jefe de almacén. 
Nlnnero de personas actuahnente: 
Jef"e imnediato superior: Gerencia General. 
Conocirnientos especiales: Calidad de los artículos silnilares a los 

que se 1nanejan~ a un nivel hnportante. 
- Manejo adecuado de telas en tubo y en bastidor 
Funciones principnles: 
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- Responsable de la mercancía. Revisa todas las entradas y salidas. 
- Coordina las actividades de todo el personal del almacén a 

excepción de revisadores de 1naterial en proceso. 
- Responsable ante la Gerencia en la tenninación de la calidad de 

los artículos ( sic111pre producto tenninado ). Si tiene duda 
consulta. 

- Compra materiales de empaque y todo lo necesario para el 
íunciona1niento de la bodega ( unifonnes, guantes, escalera, etc. ). 

- Supervisa el tnantcnimiento de 1náquinas y unidades de 
transporte. 

- Separa pedidos y según instrucciones de los 1nisn1os va mandando 
a facturar en cuanto se requiere. 

- Responsable de la disciplina. puntualidad. etc .• del personal del 
ahnacén. 

- Elabora y verifica la lista de surti1niento para 1nandar a facturar. 
- Revisa las facturas antes de despacharlas. 
- Realiza semestral1nente inventario tisico junto con Gerencia. 
- Mantiene lilnpio y ordenado el ahnacén por articulo y colores y 

bien referenciada la 1nercancia para pedidos. 
- Reporta faltantes de 1nercancia de alta rotación. 
- Controla los hornrios de recepción de clientes y de cotnpailias de 

transportes para progrmnar rutas. 
- Maneja la caja chica de ahnacén. 
- Vende el material de desperdicio ( cartón. plástico. retazo. etc. ). 
- Responsable ante facturación de las facturas hasta que son 

devueltas con su adecuado co111probante de entrega o etnbarque. 
- Revisa las notas de crédito por devolución. 
- Elabora la solicitud de notas de devolución a proveedores previa 

autorización de Gerencia y las revisa antes de devolver las piezas. 
- Abre el negocio lodos los días. 

2. PERSONAL DE FACTURACIÓN 

2.1. Puesto: Facturista. 
Nú1nero de personal actualtnente: 
Jefe i111nediato superior: Gerencia General. 
Conocin1ientos especiales: Mccanografia y 1nanejo de máquina 

44 



su1nadora. 
Funciones principales: 
- Elabora facturas. notas de cargo y notas de crédito en máquina 

eléctrica. 
- Elabora tiras de metrajes para anexar a facturas y pedido. ( 
Equivalente a lista de surtimiento ). 
- Controla las hojas de clientes con datos actualizados para 

facturación (razón social. dirección. RFC. etc. ) . 
.. Registra altas de c\ientes nuevos. 
- Archiva las copias de cédula fiscales de los clientes. 
- Registra los precios históricos por cliente en la hoja de precios. 
- Elabora el reporte diario de facturación en peso y metros. 
- Rc\aciona las facturas a entregar a crédito y cobranza, verificando 

que tenga su nota de cargo con·espondiente anexa. 
- E\abora las etiquetas de e1nbarque y talón de en1barque cuando e\ 

pedido asi lo requiere. 
- Distribuye \as copias de factura. 
- Archiva los pedidos consecutivos. pri1nero de copias y los 

originales al ser despachados. 
- Actualiza manual de pedidos según surtimiento ( sin dar baja). 
- Monitorea pedidos rezagados que no han regresado con su 

comprobante. 
- Elabora pagares. . 
- Supe1Visa que las facturas salgan oportunmnentc e informa cuando 

hay una sobrecarga de trabajo. 
- Supervisa el tener toda \a papeleria necesaria para sus. funciones 

dentro de los 1otes adec11ados. avisando oportunatnente para su 
resultado. 

- Envía a los agentes foráneos relación de en1barqucs de sus 
pedidos diarios. 

3. PERSONAL DE CRÉDITO Y COBRANZA. 

3 .1. Puesto: Cobrador. 
Nútnero de personal actualtnente: 
Jefe in1nediato superior: Jefe de crédito y cobranza. 
Conocilnientos especiales: Manejo de motocicleta con licencia 
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vigente. 
- Conocimiento de la ciudad. 
Funciones principales: 
- Recoge correspondencia en el apartado postal 
- Recibe y checa la cobranza de dia finnando el reporte. 
- Realiza ruta según ubicación y horarios. 
- Comprueba gastos y solicita el dinero necesario. 
- Reporta telefónicamente cada vez que haya alguna irregularidad o 

en su defecto., si todo va bien periódicamente. 
- Maneja la motocicleta. 
- Supervisa de que se haga mantenimiento adecuado y oportuno a la 

unidad .. verificaciones y uso de equipo de protección adecuado. 
- Recoge y 1nanda sobres en transportes. 
- Recoge pedidos en tiendas departmnentales. 
- Deposita cobros. (no realiza cobros en efectivo). 
- Entrega resultados de cobranza diario. 

3.2. Puesto: Jefe de crcdito y cobranza. 
Nll1nero de personal actualtnente: 
Jefe in1nediato superior: Gerencia General. 
Conocin1ientos especiales: Nociones básicas de contabilidad., 

1nanejo de 111áquina de escribir y stnnadora. 
Funciones principales: . 
- Maneja la documentación fisica ( responsable de la cartera ). 
- Entrega todos los co1nprobantes finnados a las personas 

autorizadas. 
- lnteb'Ta el expediente de crédito para cada cliente~ anexando 

referencias verificadas~ etc. 
- Ajusta tnonto de crédito autorizado por la Dirección y condiciones 

de operación ( no esta al corriente actualtnente ). 
- Registra y actualiza los kardex de clientes en sus 1nodalidades de 

cuenta corriente y doctnnentos por cobrar. 
- Elaboración de int,'Tesos. 
- Prepara envió diario Pana111erica110. 
- Elabora fichas de depósito cuando se requiera. 
- Registra los cheques en libro correspondiente ( diarios y 

posfcchados ). 
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- Registra consecutivo de docu1nentos recibidos asignándole un 
nú111ero. 

- Controla la calendarización de todas las gestiones de cobro y 
responsabilidad de que todas se realicen oportuna1nente. 

- Elabora la relación de cobranza diaria y repone de resultados 
obtenidos. 

- Revisa que toda la docurnentación este en condiciones óptimas y 
adecuadas de cobro seb'Ílll políticas. 

- Reporta in1nediatarnente cualquier anomalía a Gerencia General. 
- Segui1niento de cobranza con abogados ( envió docu111entación 

requerida). 
- Lleva cifras de control 
- Envia a Jos agentes de ventas foráneos la docu1nentación para 

cobro._ llevar el control y segui1niento de la 1nis1na. 
- Elabora solicitud de notas de crédito por descuento por pronto 

pago para que a1nortice Gerencia General. 
- Elabora solicitud de notas de cargo por cheques devueltos, 

intereses 1noratorios. etc ... para que autorice la Gerencia General. 
- Supervisa la actividad del cobrador. 
- Envia telegrarnas o fax de recordatorio de pago a clientela foránea, 

de viajeros en n1ta o de clientes directos de la casa. 
- Elabora cartas de envió de 1nercancia y de acuse de recibo de 

pagos. 
- Elabora cartas para recoger paquetes de transpone. 
- Apoya telefónicamente la gestión del cobrador de acuerdo a 

políticas establecidas. 
- Presenta reporte de situación de cartera 1nensual global. 
- Revisa y autoriza condiciones de las facturas ( al recibirlas ). 
- Detiene todos los pedidos de clientela con in·egularidades en 

pagos y/o docmncntación. 
- Pone visto bueno al resto de los pedidos para que se puedan 

facturar. 

4. PERSONAL DE CONTABILIDAD. 

4. 1. Puesto: Secretaria recepcionista. 
Nluncro de personas actualn1ente: 
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Jefe inmediato superior: Contador General. 
Conocitnientos especiales: Experiencia en el 111ancjo de con1nutador 

1nultilineas y 1necanografia en rnáquina eJéctrica. 
Funciones principales: 
- Opera y atiende el conmutador telefónico. 
- Recibe todas las llamadas que entran a la compañia. 
- Realiza las llamadas que encarga la Gerencia General y la 

Dirección. 
- Registra todas las llamadas que entran y quien las atendió o los 

recados para al finalizar el día pasar una relación a Gerencia 
General y a Dirección. 

- Registra en el libro de largas distancias las que se aceptan por 
cobrar o las que se efectúan asi cotno su duración para revisar 
recibos telefónicos. 

- Auxilia a crédito y cobranza en 1necanografia de cartas de acuse 
de recibo y de envió de 111e1·cancia~ así co1no la de transportes. 

- Coordina los envíos de mensajería ( DHL, etc. ). 
- Recibe a las personas que llegan a la co1npañía y ponerlas en 

zonas adecuadas de espera hasta que les atiendan las personas 
indicadas. 

- Mecanografia liquidaciones a asuntos. 
- Mecanografia Estados Financieros mensual1nentc. 
- MecanOb'rafia los cheq11es de pagos prOb'ramados para los viernes. 
- Mecanografia las declaraciones de i1npuestos. 
- Vocea y localiza a los empleados. 
- Mecanografia cartas de Gerencia General y Dirección. 

4.2. Puesto: Contador General. 
Nl11nero de personns actual1nentc: 
Jefe inmediato superior: Gerencia General. 
Conocimientos especiales: Conocimientos de contabilidad general y 

fiscnles acttaalizados. 1nanejo de co1nputadora. 
Funciones principales: 
- Elabora y revisa los Estados Financieros 1nensuales dentro de 

los 7 pri1neros días hábiles del 1nes. con todos sus anexos. 
- Maneja y resurte de papelería. 
- Realiza conciliaciones bancarias 1ne11suales y revisión de 
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rendi1nientos de inversiones. 
- Controla libros de bancos ni día con saldo disponible real 

repo11ado a la Gerencia. 
- Maneja y registra los inventarios perpetuos por articulo,. así como 

su costeo mensual. 
- Reporta mensuahnente las ventas por agente ( se va haciendo 

diario) y calculo nlensual de co1nisiones. 
- Prepara todos los resúmenes de co1npras y revisar facturas de 

proveedores. notas de crédito. notas de devolución y hojas de 
almacén para que junto con la Gerencia General elaboren los 
docu1nentos a proveedores. 

- Ton1a revisión a todos los proveedores una vez a la se1nana. 
- Paga a proveedores ( varios ) una vez a la se1nana o el resto al 

vencimiento. 
- Analiza con la Gerencia cuadro de ventas: cartcra9 proveedores e 

inventarios ( chequeo aleatorio del 1nis1no ). 
- Tramita altas y bnjas del personal ante el Seguro Social. 
- Recibe toda la asesoría del despacho de contadores que necesite 

para cubrir con todas las obligaciones fiscales y oficiales. 
- Realiza y presenta el pago oportuno de i1npuestos. 
- Codifica adecuada1nente las pólizas para enviar a proceso de datos 

y revisar el mis1no ( tnensuahncnte ). 
- Maneja de caja chica p;¡ra pagos varios, agua~ cobrador9 etc .. 
- Lleva control de vacaciones de personal y présta1no a e1npleados. 
- Esta pendiente de la renovación oportuna de los seb"tiros de la 

cotnpañia previa autorización de Gerencia General. 
- Elabora calculo quincenal la nómina. 
- Elabora los recibos de honorarios. 
- Revisa al 1no1nento las facturas hechas antes de que vayan a 

almacén. 
- Supervisa que todns las pólizas de egresos cuenten con su 

respectivo cotnprobante con lo:; requisitos fiscales adecuados. 
- Archiva los papeles del area. 
- Presenta toda la documentación adecuada y en orden a los 

auditores externos para el dictmnen y vigilar dicho proceso. 
- Calcula las 1nen1las en proceso de 1naquila. 
- Costea los productos convertidos. 
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- Ensobreta nó1ninn y hace recibos. 
- Proyecta el cash flo"v ( co11junta111ente con Gerencia General ). 
- Presenta la intbnnación financiera ( conjuntmnente con Gerencia 

General) para lineas de crédito bancarias. 

S. PERSONAL DE VENTAS. 

5.1. Puesto: Vendedores locales. 
Nú111ero de personnl actuahnentc: 2 
Jef'e i111nediato superior: Gerencia General. 
Conoci1nientos especiales: Experiencia en ventas y conoci1nientos 

de clientela para el tipo de producto que ofrece la cotnpai\ia. 
Funciones principales: 
- Atiende periódicmncnte a la clientela que tienen registrada co1no 

cartera propia ( según politica ). 
- Registra pedidos con toda la infonnación requerida. 
- Registra alta de clientes nuevos. aportar toda la infonnación 

co1nple1nentaria que se solicite. 
- Supervisa el surtilnicnto adecuado de pedidos según íechas de 

con1pro1niso y existencia. 
- Supervisa cualquier problc111a de no recepción de 1nercancía por 

parte de la clientela. 
- Controla consecutivo de pedidos propios. 
- Registra la hora de asistencia y prof,'l'amación actualizada para 

hacer venta efectiva. 
- Aclara recla1naciones o solicitud de devolución. 
- Presenta oportunmnente las colecciones de PrÍlnavera y de 

1nvien10, y transn1itir infonnación sobre productos y ofenas de la 
co1npetencia. así con10 tendencias de moda e inquietudes del 
mercado. 

- Elabora diario reporte de visitas.• 
- Supervisa todos los días al comienzo y al final de la jon1ada para 

co1nentar estrategias propuestas, plan de visitas, actualización de 
1nuestrarios y resultados.• 

- Apoya en ciertas gestiones de cobro.• 
- Busca nueva clientela mediante investigación de 1nercado. 
- Tiene toda la infonnación requerida y correcta para una venta 
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adecuada. 
- Controla la labor adecuada a los nuevos productos y líneas. 
- TTabaja el muestrario de la con1pañia exclusiva111ente. • 
• Funciones principnles exctusivatllente de los vendedores locales. 

5.2. Puesto: Vendedores en ruta. 
Nún1ero de personal actualn1ente: 2 
Jefe in1nediato superior: Gerencia General. 
Conocitnientos especiales: Conocer bien las rutas abarcadas en 

cuanto a los increados propios para los productos ofrecidos y la 
infonnación y/o experiencia sobre la respuesta crediticia de los 
1nis111os. Relación buena con la clientela. 

Funciones principales: 
- Todas las de los vendedores locales excepto las n1arcadas con un 

u ... 

Además: 
- Visita pcriódicmnente \as plazas donde se va vendiendo mínimo 

cuando se cierra e\ ciclo de vencitniento para cobro,, o de 
necesidad de resl111ido. ** 

- No \leva 1nuestrarios de posible co1npctencia. 
- Recibe y \leva toda ta docu1ncntación para cobro y cnvia por 

paquetería o 1ncnsajcria \os resultados de \a 1nis1na ( cheques,, 
etc.). 

- Pasa pedidos por fax lo mas pronto que se reciban y luego envia 
\os originales por paquetería. 

- Elabora \os cmnbios de 111uestrario en coordinación con el 
encargado de n1ucstrarios y acudir a \as juntas de nrranque de 
te1nporada o de varias \incas. 

- Conll1nica et con1ienzo de labor en plazas principales y antes de 
salir a\ viaje. 

•• Funciones exclusivas de vendedores en nlta. 

5.3. Puesto: Vendedores en plazas foráneas. 
Nún1cro de personas actuahnente: 3 
Jefe in1nediato superior: Gerencia General. 
Conoci1nientos especiales: conoci111ientO del n1ercado propio para 

los artículos de la co1npañía .. experiencia en ventas y buena 
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relación con la clientela. 
Funciones principn1es: 
- Todas las de los vendedores en ruta salvo la 1narcada con " •• ". 

Además: 
- Responsable global de toda la gestión de cobro en la plaza y de 

mantener infonnado de la 1nisn1a a Gerencia General ( co1no si 
fuera la cobranza que hace la compai\ía en el D.F. ). 

- Organiza viaje(s) de Gerencia General para refuerzo de ventas y 
presentación de colecciones y líneas imponantes con clientes 
principales. 

- Procura co1n1micnción directa y por fax. 

6. PERSONAL DE GERENCIA GENERAL. 

6.1. Puesto: Gerencia General A. 
Nú1ncro de personnl actuahnente: 
Jefe in1nediato superior: Director General. 
Conocin1ientos especiales: Expcrie11cia en co1npra-venta 

co111ercialización. 
- Conocilnientos contables y fiscales generales. 
- Conocitnientos del 111edio textil y sus características. 
- Conoci1nientos del 111anejo de persona1. 
- Conoci1nientos del proceso de producción de las telas. 
Funciones principales: 
- Cotnpra de 1natcrias pri1nas y encargado de coordinar y contratar 

servicios de 1naquila para conversión. 
- Realiza las co1np1·ar y 1nanejo de relaciones con proveedores de 

producto tenninado. 
- Decide calidad y devoluciones de las panidas de los proveedores 

que atiende. 
- Elabora liquidaciones ( docrnnentaciones ) a proveedores que 

atiende junto con el contador. 
- Controla las 1nercancías pendientes de recibir y recibida, de los 

proveedores que se atienden. 
- Atiende el 50o/o de la clientela directa imponante local de la casa. 

según relación especifica. 
-.Mantiene las relaciones y cotnpras con el proveedor principal 
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conjunta1nente con el Gerente General. 
- Supervisa la cobranza de toda la cartera de responsabilidad 

propia. 
- Investiga el increado directo y a1npliación de cartera directa. 
- Autoriza la ape1111ra de crédito a clientes nuevos junto con el 

Director General. 
- Aprueba el desanollo de nuevos productos según características 

que demanda el mercado. 
- Acude a ferias textiles nacionales e inten1acionales y revisar 

publicaciones de 1nuestrarios de intercan1bio de infonnación de 
1noda para detenninar tendencias. 

- Participa en las juntas con la Dirección para fijar políticas. 
- Supervisa a revisores de producto en proceso. 
- Supervisa y se responsabiliza sobre la actualidad del vendedor 

local nlunero 2 y de los vendedores en plaza fbráneas número 
2 y 3. 

- Supervisa. autoriza y se responsabiliza del área global de 
contabilidad. 

- Supervisa. autoriza y se responsabiliza en el ñrea administrativa 
general. seguros~ bancos., notariales. etc. 

- Recluta y contrata en el área de personal. 
- Supervisa. autoriza y se responsabiliza del funciona1niento de la 

recepcionista. 
- Supervisa .. autoriza y responsabiliza del 1nanteni1niento de las 

unidades e instalnciones. 
- Supervisa los servicios externos. 
- Revisa actualización de pedidos surtidos y bajas de los 1nis1nos. 
- Coordina suplencias de personal. 
- Suple al otro Gerente General cuando se encuentre de viaje., 

vacacionando o por incapacidad. 

6.2. Puesto: Gerente General B. 
Níunero de personal actuahncnte: 
Jefe i111nediato superior: Director General. 
Conoci111ientos especiales: los 1nis111os que el Gerente General A. 
Funciones principales: 
- Realiza las cotnpras y n1ancjo de relaciones con proveedores de 
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producto ten11inado. 
- Investiga e) 111ercndo directo y an1pliación de cartera directa. 
- Autoriza la apertura de crédito a clientes nuevos junto con el 

Director General. 
- Aprueba el desanollo de nuevos productos según características 

que de1nanda el 1nercado. 
- Acude a "ferias textiles nacionales e inten1acionales y revisar 

publicaciones de muestrarios de intercambio de infonnación de 
moda para detenninar tendencias. 

- Conjunta1nente con el otro Gerente General .. 1nanteni1niento de 
rela~iones y co1npras con el proveedor principal. 

- Supervisa la cobranza de toda la cartera de responsabilidad 
propia. 

- Decide calidad y devoluciones de las partidas de los proveedores 
que tiene. 

- Elabora Hquidaciones ( docrnnentación ) a proveedores que 
atienden junto con el contador. 

- Controla las n1ercancias pendientes de recibir y recibida de los 
proveedores que se atienden. 

- Supervisa y se responsabiliza sobre la actuación del vendedor 
local ntnncro 1 .. de los ntuncro 2, vendedores en ruta y del 
vendedor en 
plaza tbránea nu111ero 1. 

- Atiende el 50°/o de la clientela directa imponantc local de la casa 
según relación especifica. 

- Atiende la clientela directa foránea de la casa. 
- Supervisa la labor del encargado de 1nuestras. 
- Supervisa el depa11mnento de facturación. 
- Supervisa .. autoriza y se responsabiliza del área de crédito y 

cobranza global. 
- Supervisa .. autoriza y se responsabiliza de co1npras varios. 
- Supervisa la operación inten1a de la bodega. 
- Participa en las juntas con la Dirección para fijar políticas. 
- Suple al otro Gerente General cuando se encuentra de viaje, 

vacaciones o incapacidad. 

NOTA: Los gerentes son socios 1ninoritarios de la e1npresa y uno de 
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ellos es hijo del duci\o ( Gerente A ). 

7. PERSONAL DE DIRECCIÓN. 

7 .1. Puesto: Director General. 
Nlunero de personal actuahnente: 
Funciones principales: 
- To1na de decisiones irnportantes. 
- Supervisa y evalua el desempetlo de la actividad de los 

Gerentes Gencrnh:s y de los resultados de sus áreas de 
responsabilidad. 

- Fija políticas comerciales, autorizar vollnnenes de descuento para 
clientes principales .. plazos de operación, etc. 

- Autoriza niveles de stock, producción y resurtidos. 
- Asegura un con1po11mniento financiero global de la e1npresa sano,. 

ya que vive del crédito. 
- Asegura el crnnpli111iento de las disposiciones fiscales y oficiales 

de la e1npresa. 
- Visualiza oportunidades de 111ercado y disellar planes de ataque. 
- Relaciona con dth.!llos de fnbricas y bancos. 
- Interviene en la 111edida de lo necesario en negocios de vohunen 

tanto con clientes cotno con proveedores. 
- Dirige reuniones de ventas y juntas de crédito y cobranza. 
- Decide personal ele niveles importantes y creaciones de puestos 

nuevos. 
- Califica las tendencias de 111oda. 
- Acude a ferias textiles. 
Reporta a: 
- Ya que es el socio principal de la co1npm1ía y la autoridad tnáxima 

de la 1nis1na,. no reporta a nadie ya que sólo existe Consejo de 
Adn1inistración. 

- El Director General posee otros negocios a los que dedica algo de 
tie1npo,. aunque los considera de tnenor i1nportancia siendo su 
actividad principal la atención de esta co111pañía. 

Conocitnientos especiales: Experiencia en 1nanejo global de 
e1npresas convertidoras textiles y conocin1ientos de este sector y 

su evolución en épocas actuales. 
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NO hay problemas sindicales, ya que prácticamente todo el personal se 
considera de confianza y no esta sindicalizado. 

Hace dos ao1os, ROARTEXSA recibió el premio de Oro Internacional a la 
Calidad en Textiles en México dado por el Trade Leadcrs Club ( Club de 
Lideres de Comercio) a donde la invitaron a participar como miembro. 
Actuahnente opera con nueve proveedores de producto tenninado y siete 
proveedores de procesos. Maneja una cartera de clientes superiores a los 
SOO que operan con cierta continuidad. 

Los proveedores extienden plazos de crédito a la e1npresa, tnismos que 
total o parciahnente se otorgan a la clientela~ a la que la compai\ía 
frecuentetnente incentiva con descuentos por pronto pago, para poder 
tener la liquidez suficiente para ir cmnp1iendo con sus co1npro1nisos. 
Siendo una en1presa que vive del crédito. el análisis de flujo de caja ( cash 
tlow )~ se convierte en una herran1icnta 1nuy i1nportante. Ello no implica 
que eventuahnente se tengan que to1nar riesgos 1nayores y comprar 
partidas de oportunidad al contado. 

Ta111biCn la cuestión de la pcnetntción de ta tnoda en México ha cambiado. 
ya que ta 1noda entra exnctatnentc nl parejo que el resto de los países 1nas 
avanzados. y las expectativas de 1noda del n1exicano. inclusive de los 
niños .. son ya grandes e ilnportantes~ lo cual ha llevado a la etnpresa a 
afinar aun tnas sus canales de infonnación de 1noda y a desarrollar para 
planear sus tc1nporadas.. sus productos y nuevas colecciones con una 
1nayor antelación. 

Estos han sido a nuestro JUtc10 los aspectos 111as relevantes del estado 
actual de ROARTEXSA y de sus actividades. 

A continuación se procederá al análisis de la problemática, para concluir 
en el siguiente capitulo proponiendo soluciones a la 1nis1na. 
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3.3 PROBLEMÁTICA DETECTADA. 

Dentro de los diferentes problernas o n1anifCstaciones de los 1nis1nos que 
se pueden detectar en ROARTEXSA, en este inciso profundizaremos en 
aquellos relacionados a tres áreas funda1nentales del proceso 
adrninistrativo .. por considerarlos corno prioritarios para la transfom1ación 
y rnejora de la c1npresa. Dichas áreas del proceso adrninistrativo son: 
Planeación. Dirección y Control. 

3.3.1 PROBLEMAS RELATIVOS A LA PLANEACIÓN. 

Nuestro prirner punto de interés dentro de la función ad1ninistrativa de la 
Planeación es quien planea en la etnpresa. La respuesta es inrnediata al ver 
el organigra1na de la cornpm1ia y al hacer la respectiva investigación de 
campo; en ROARTEXSA planean; el Director General y los Gerentes 
Generales~ quienes ade1nás de sus puestos resultan ser accionistas 
principales y únicos de la co1npañía; no existe alguna jerarquía mayor~ 
co1no un tipo consejo de ad1ninistración con asesores profesionales que 
ayuden a planear y a ton1ar decisiones~ ni otros socios que puedan 
enriquecer estos foros con sus ideas. 

Y en cuanto a e1npleados subordinados a estos puestos~ su participación es 
operativa y dentro de un siste1na que se les dicta, no es participativa y no 
tienen el 1:-rrado de libertad para planear en situaciones menores o para 
hacer propuestas de planes. 

El segundo punto a analizar es cuando se planea. y la respuesta 
desb>raciadamente no es muy alentadora ya que se planea sobre la marcha. 
se ilnprovisan tiempos para lo n1is1no. Mas aun los que planean no tienen 
( o no se toman ) el tiempo para planear. 

El tercer punto visto es co1no se planea~ y en la 1nayoría de las ocasiones 
se encontró que destinan el mismo tiempo a planear asuntos de poca o de 
gran imponancia. Es decir. no hay una jerarquización clara de los planes 
ni una consistencia de los 1nisrnos con los recursos de los tiempos 
destinados. 
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De ahí que no haya una Planeación Estratégica Fon11al,. por lo que la 
e1npresa no hace uso,. por desconoci111iento,. de sus fbrtalezas y no se cuida 
de sus debilidades en su enlomo. y no va adecuando su estructura y 
capacidades n los á1nbitos ca111biantes. 

Co1no cuarto punto en cuanto a Planeación quisiérarnos 1nencionar con 
que mentalidad y a que plazo se planea. 

Existe por parte del Director Ja creencia de que el 111u11do de la 1noda es un 
inundo 1nuy cambiante,. y por Jo tanto planear a 1ncdiano y a largo plazo es 
perder el tiempo. 

Se pudo observar que Jos gerentes por su saturación de actividades han 
to111ado la postura có111oda de avalar este principio; por lo tanto 
ROARTEXSA solo planea en la ¡,'Tan mayoría de las ocasiones a corto 
plazo y, 1nas aun. en algunas ocasiones en situaciones de e1nergencia. 

Finahnente se vio que hay elen1cntos que se convierten en círculos 
viciosos y que estos proble1nas tmnbién están ínti111a111cnte ligados con 
problemas de Dirección y de Control. ya que hablando todavía de 
Planeación se habla de foJta de ticrnpo para planear,. se quejan el Director 
y Jos Gerentes que estñn "enganchados" para planear y tornar decisiones,. 
pero se puede sc11alar que por no tener nonnatividad clara se pierde 
autonotnia operativa y se dejan de to1nar decisiones que debieran ser 
1necánicas discutiéndose reiteradan1cnle situaciones si1nilares. 

A continuación se rnencionan algunas situaciones cotidianas que nos tocó 
observar .. que ilustran Jos puntos 111cncionados con anterioridad. 

El contestador Je presenta al Gerente General un análisis de rotación por 
color de uno de los artículos que 1nas se trabaja por solicitud del mismo. 
El Gerente encargado de las cornpras,. trata de discuti1· con el Director 
basado en esos datos el establecin1icnto de puntos de reorden, de acuerdo 
a cienos análisis técnicos, recibiendo la siguiente contestación: "pareces 
nuevo,. sie1npre se te olvida que nuestro negocio es nuevo cada te1nporada,. 
que de nada sirven las estadísticas en un fenó1neno tan carnbiante corno la 
moda. Deja ya de perder el tiempo con tus propuestas y en cambio dame 
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una idea de co1no vmnos a cobrar nuestras cuentas 1nas atrasadas. Esto si 
1ne interesa". El Gerente asiente no 1nuy convencido se aboca al problema 
señalado ... ( Mentalidad de Planeación a corto plazo y énfasis en que los 
planes los proponen y los discuten los Gerentes y el Director,. los de1nás 
traen datos ). 

La secretaria a los dos Gerentes que están en diversas actividades para 
indicarles que el Director solicita su presencia urgente en la sala de juntas 
nlnnero 1. Dejando todo .. acuden. El Director to1na la palabra y dice: 
"señores .. tcne111os que replantear unas cosas,, ya que acaban de publicar 
que van a incre1nentar los aranceles a los productos que estan vinculados 
de Oriente con ºdu1nping" . A ver si así ya pode1nos vender los estan1pes 
nacionales que tenen1os sin poder vender en bodega". 

Se cruzan entre todos tres o cuatro argu1nentos en relación a precios,. 
i1nporte esperado de aranceles .. y de repente sale el tenia de que uno de los 
Gerentes va al Bajío y de que con10 se iban a ofertar estos artículos. Al 
cabo de tres 111inutos el tc1na central en una reunión era el "viaje al Bajío". 
Llegó la hora de salida y no se volvió a tocar el tc1na de Oriente~ es mas,. 
tres se1nanas después no se ha reto1nado el terna ... ( Se nota clara1nente 
que un evento que se podía llevar a un foro de Planeación Estratégica,. ya 
que las repercusiones de este can1bio en el cnton10 se traducen en 
oportunidades in1po11antcs y con1plejas para la e1nprcsa de reactivar 
producciones,. de abastecer de1nandas pico en el rnercado nacional, etc ... se 
reduce a un problen1a de planeación de ventas de 1nercancia en stock. 
Co1no otro punto a destacar está el hecho del tic1npo que se destinó al 
asunto de "Oriente" en relación al plan del "viaje al Bajío" . Ta1nbién cabe 
sei'\alar la fonna de organizar las juntas de Planeación,. sin preparación 
previa). 

Algunos probletnas relacionados con la Planeación. 

Se reúnen el Director con los Gerentes para ver la situación de la cartera 
de clientes,. en cuanto a su situación de adeudo. El Director saca su 
relación de las cuentas 111ns 1norosas y con1ienza a preguntar que se ha 
hecho al respecto en cada caso. Surge el tema de que para que se vaya 
"X" asunto al Licenciado es 111as conveniente tener pagarés o cheques 
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devueltos. Se solicita una llmnada con un asesor legal extemo y se 
procede a hacer Ja consulta~ y obteniéndose la respuesta se fija un criterio. 
El Director 1nenciona: "No es posible que tenga1nos que estar reunidos 
cada vez para discutir el asunto de los Mochis, o la cobranza de Toluca, 
etc.~ tenernos que asignar responsables y desligarlos". Se tennina la 
reunión. A los tres dias el Gerente General encargado de cobranza 
presenta que en la cuenta de Hennosillo Sonora, nos entregaron un cheque 
posfechado a 1nas de tres sen1anas preguntando la conveniencia de 
depositarlo para poder proceder en caso de que lo devuelvan, ya que el 
cliente ha roto todas sus prornesas de pago anteriores. 

De nuevo después de discutir diversos ángulos se procede a consultar al 
asesor y to1nar la decisión. 

( Se cita esto como ejemplo de que al no haber consejo de Administración 
donde participen ciertos expertos para planear algunos asuntos que 
requieren de conociJnientos específicos, se recurre constantemente a la 
asesoría para la ton1a de decisiones aisladas; y sobre todo tarnbién como 
ejemplo de por no tener una nonnatividad clara y de documentación 
fonnal en este caso, de todos los criterios para el manejo de 
doctunentación desde el punto de vista legal de la cartera, se incurre en 
falta de autonornia y juntas recurrentes para temas similares ). 

3.3.2 PROBLEMAS RELATIVOS A LA DIRECCIÓN. 

Un aspecto funda1nental del Proceso Administrativo, cotno se 1nencionó 
en el capitulo 2 es la fünción de Dirección, ya que es la que se lo~'Ta a 
través de coordinar esfuerzos y recursos el cu1np1i1niento de los objetivos 
y mediante los controles que establece, detecta desviaciones y propone 
altemativas. 

Dentro de ROARTEXSA se detectaron algunos problemas en la labor 
directiva 1nismos que tienen un importante impacto en el curso de la 
empresa, como son: el problema de delegación y el problema de 
coordinación de intereses. 
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3.3.2. l PROBLEMA DE DELEGACIÓN. 

Dentro del inciso 2.4 que trata sobre las etapas de la Dirección. se 
mencionó en restunen que e1 proceso directivo conlteva en tnateria de 
autoridad lo siguiente: 
- Delegarla. 
- Ejercerla precisando diferencias. 
- Establecer canales de co1nunicación a través de los que se ejerza y 

controle. 
- Finahnente .. hay que supervisarla 1nientras se ~iecuta. 

Todo lo anterior nos lleva a que una c1npresa desde su fundación y en su 
evolución debe tener una estn1ctura organizacional donde se definan 
eletnentos co1no puestos .. funciones .. niveles jerárquicos .. trmnos de control,. 
canales de co1nunicación .. etc.,. es decir .. lo que se plas1na de forma 
esquemática en un organigrama .. en una descripción de puestos y en un 
manual de operaciones y proceditnientos entre otros. 

Como se dijo en el capitulo 3 cuando se describen todos los factores en 
ROARTEXSA. se mencionó que no había documentos fuente ni 
antecedentes,. es decir .. se fueron i1nplementando los puestos sobre la 
1narcha de acuerdo a ciertas características de operación. 

Pese al enonne creci1niento del vohunen de operación de la empresa su 
estn1ctura inicial no se ha visto tnodificada 1nas que en la cabeza,. y en 
múltiplos de algunos puestos. Con ello se quiere decir, que no ha habido 
una delegación planeada,. n1as aun en n1uchos casos 1nuchas funciones no 
se han delegado en ROARTEXSA. 

Viendo el organigrama actual de la compañia se puede observar una 
carencia total de 1nandos intennedios y una estn1ctura de personal 1nuy 
inestable; ya que por ejemplo en caso de que la facturista se enfennara 
co1no ha sucedido,. su suplencia seria vía la persona encargada de crédito y 
cobranza. Si llegase a faltar, en cambio. la persona de crédito y cobranza. 
el jefe de almacén o el conlador. la suplencia tendria que ser directamente 
de la Gerencia General. El traston10 máxi1no de suplencia se tiene cuando 
un Gerente se encuentra de viaje y el otro está supliéndolo en sus 
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funciones habituales y ade1n3.s supliendo a otro puesto subordinado., ahí 
hasta el Director se ve obligado a suplir con un altisitno costo para las 
demandas de actividades del mas alto nivel. 

Prácticatncnte., salvo la instancia del jefe de ahnacén como un 1nando 
intermedio para el personal de bodega y la del jef"e de crédito y cobranza 
para el contador~ todo el resto de las funciones tienen., en la estn1ctura 
actual. que ser supervisadas por la Gerencia General. lo cual habla de la 
saturación de dichos puestos. 

Por lo tanto, la cúpula de la etnpresa en tnúltiples ocasiones dese1npeña su 
función 1nas operativa ( nivel de ejecución ) a directiva ( nivel 
administrativo ), dicho de otra fonna, hace mas trabajo de cantidad que de 
calidad. 

No es dificil imaginar al citar un ejemplo el día de actividad de cualquiera 
de los Gerentes o del Director en cuanto a la cantidad y diversidad de 
operaciones que realizan susceptibles de haberse delegado a un sistema 
adecuado. 

A este respecto querernos mencionar lo siguiente: En ROARTEXSA no 
hay apertura 1nental hacia delegar porque existe la creencia de que van a 
perder el control o la calidad en el desempeño; esto está muy relacionado 
con lo que tratare1nos al tocar el te1na de proble1nas de control ya que 
como se vera se carece de siste1nas adecuados de control. 

3.3.2.2. PROBLEMAS DE COORDINACIÓN DE 
INTERESES. 

En el inciso 2.4 al hablar de Principios de la Dirección se señaló la 
necesidad de que para que el 'º"-""º del fin común fuera mas fácil, era 
necesario coordinar los intereses.. y aquí añadiremos las actividades del 
gn1po y de los individuos. 

Estrechamente vinculado al problema anterior de Dirección y en parte 
derivado del mismo, encontrarnos como se puede constatar el problema de 
duplicidad de funciones. Dicho problema es mas agudo en la Gerencia 
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General.. ya que si ve111os la descripción de puestos se observa que 
práctica1nentc hacen de todo y lo 1nisn10. Es con10 si se hubiera partido a 
Ja 1nitad un i:.rran pastel. A1nbos co1npran.. a1nbos venden.. arnbos 
adrninistran~ etc.~ aunque no recurran a los 1nis1nos clientes o a los 1nis1nos 
proveedores~ sin en1barg.o si recurren al 111is1no personal y a Ja necesidad 
de una n1uy ilnportante actividad de oficina por lo que co1110 no llevan 
ciclos exacta111ente paralelos ni n1tinas 111uy si111ilares de día de trabajo ( 
cada uno hace las cosas a su estilo ) se podrá irnaginar lo dificil que 
resulta al Director hacer que la e111presa tenga representación de 
pri1nerísi1no nivel en la calle por citar un eje1nplo. No hay una sana 
oposición entre con1pras y ventas o entre ventas y crédito y cobranza .. etc. 
A1nbos Gerentes se cruzan servicios y se entienden 1nutua1nente su 
problen1ática, por lo que en resmnen~ no se tiene una adecuada sinert:.J'ja 
organizacional. 

Tres jefes con tres estilos de 1nando~ con tres requerhnientos diferentes 
causan descontrol en puestos subordinados. la gente no sabe como 
calibrar las urgencias y las calidades. 

3.3.3 PROBLEMAS RELATIVOS AL CONTROL. 

Se ha mencionado a lo largo de este capítulo que el desarrollo de 
ROARTEXSA ha sido improvisado. sin planear. Por otro lado se señaló 
que uno de los problemas principales es que la mayoria de las funciones 
están altan1ente centralizadas en la alta jerarquía~ esto ha sido una 
tradición.. las operaciones que se realizan., se hacen "muy bien" ~ sin 
e1nbargo .. el precio de saturación y entorpeci1niento de procedimientos es 
muy alto. 

Con c11o se quiere decir que al no haber encontrado., o ni siquiera haber 
buscado 111edios y sistetnas alten1ativos de control .. la postura hacia la 
delegación ha sido si1nple1nente no practicarla. 

Es por ello 1nuy irnportante conocer las características y la proble1nática 
de control de ROARTEXSA para ir visualizando su conexión con los 
problemas de Dirección y de Planeación, en búsqueda de una solución. 
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3.3.3.1 PROBLEMAS EN EL MANEJO DE CONTROLES 
ACTUALES. 

ROARTEXSA es una empresa que funciona y que opera todos los días 
desde hace tnuchos años. Sus operaciones 1nas sitnples co1no: entradas y 
salidas de a]n1acén.. facturación., operación con bancos., horarios de 
personat visitas a clientes.. actualización de 1nuestrarios., kardex de 
clientes, por citar algunas; tienen un alto ¡,.'Tado de confiabilidad ya que 
para cada tran10 de las 1nis1nas existen varios controles que se cruzan para 
detectar errores. Muchos de estos controles resultan tnuy laboriosos y en 
ocasiones duplicados. 

En la mayoría de los puntos delicados de control, o de validación de 
infonnación y/o datos., se ha detenninado la intervención de Gerencia 
General y en algunos de Dirección para garantizar la ausencia de errores. 
Esto obedece en parte a costumbre., ya que co1no se mencionó en el 
presente capitulo, ROARTEXSA inició sin Director, siendo Gerente 
General el actual Director, con poco personal ( y así continúa ) y con poco 
volútnen de operaciones. De ahi su alto !:_.YTado de involucramiento en la 
mayoria de las operaciones. Creció a base de pelea y de un sello de 
atención personalizada y absoluto orden: en calidad, medidas de rollos, 
seriedad en datos y tratos, etc. 

En gran parte esta empresa familiar ha atribuido a ello su éxito por lo cual 
el involucrarla de esta manera a los actuales Gerentes .. 1nás aun en un nivel 
rnayor de operaciones .. se ve cotno natural. 

Sin etnbargo .. independientetnente de luchar continuamente contra el error 
y casi lo¡,.'Tar erradicarlo, la empresa ha caído en un problema análogo al 
de aquellas que por buscar ser tan eficientes dejan de ser eficaces. 

Probablemente en sus orígenes los sistemas de control y de registro de 
datos eran eficientes .. pero hace mucho que dejaron de serlo .. ya que se 
sabe que existen 1nétodos 1nuy convenientes para 1nanejo de datos y 
reportes con características muy diferentes a las actuales. Hoy en dia en 
ROARTEXSA es complicado cuadrar e inte¡,.'Tar información ya que los 
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datos están 1nuy dispersos y no sincronizados. Al ser 1nanuales existen 
muchas posibles fuentes de error por lo cual los procedimientos para 
eli1ninarlos entof1>ecen 1nucho el flujo de la infonnación. 

Tatnbién se encontraron sistemas de control tnuy curiosos,. por eje1nplo; el 
sistema de control 111as socorrido para regu1ar el nivel de inventarios y la 
operación de la bodega era la continua visita ocular, por parte de los 
administradores. Pero de un tiempo a la fecha al haberse transfonnado las 
instalaciones de oficinas y bodega inte1,.'Tadas a bodega y por 
independiente el edificio administrativo y contercial,. dicho 1nétodo de 
control visual quedó obsoleto,. por la frecuencia de visitas que se 
realizaban y al tener que 1nanejar la bodega a control re1noto se tuvieron 
que generar una serie de nuevos reportes. 
En resuanen,. se puede establecer que los sisternas de control de 
ROARTEXSA no han evolucionado de acuerdo a la compafüa y a las 
oportunidades de actualización tecnológica. 

3.3.3.2 PROBLEMA DE INFORMACIÓN TARDÍA PARA EL 
CONTROL ADECUADO Y TOMA DE DECISIONES. 

Cotno se 1nencionó en el inciso anterior .. el registro de datos es lento y 
laborioso, y la información esta muy dispersa en diferentes centros que la 
generan, por lo que obtener reportes como por ejemplo los estados 
financieros con cuentas conciliadas resulta un trabajo de titanes. 

Siguiendo con el mismo ejemplo, si bien se han llegado a generar y 
dictaminar todos los estados financieros, esta información ha sido 
histórica, pasiva, ya que no ha intervenido como deberia de haber sido en 
la toma de decisiones, en el proceso de control de ciertos parámetros de la 
operación. 

Dicho de otra fonna, se ha controlado y decidido mas por intuición y por 
experiencia que por parámetros objetivos. 
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3.3.3.3 PROBLEMA DE AUSENCIA DE 
PARAMETRIZACION FUNDAMENTAL. PARA EL 

SEGUIMIENTO DE LA OPERACIÓN DE LA EMPRESA Y 
SU EVOLUCIÓN. 

Como se mencionó en este capilulo, ROARTEXSA adolece de analizar su 
interacción y su status en su enton10. y no define los objetivos ni planes 
estratégicos. Ta1npoco tiene un enfoque sisternático de sus funciones 
inten1as. 

Lo anterior esta íntitnmncnte ligado con el probletna de control y de 
conceptualización de un 111odelo de si 1nis1na y de sus funciones 
principales. 

Este problema no es olra cosa mas que el que ROARTEXSA no ha 
evolucionado los probletnas del estableci1nicnto de sus pará1netros 

parmnctrización ) ya que corno se dijo. los controles no han 
evolucionado y tarnpoco los pani1netros iniciales que se controlaban. 

A continuac1011 se citarán algunos ejc1nplos que dejarán ver la 
trascendencia de esta problen1ática. 

El Director y los Gerentes actuahnente saben a cuanto asciende la cuenta 
de un cliente,. co1no esta inte~--rada y a que precio se le vende .. sin en1bargo 
desconoce que porcentaje de la venta total de la co1npañia representa esa 
cuenta y cual es su productividad real ( o utilidad que deja al cabo de un 
periodo deterniinado ). Todo ello para poder decidir que frecuencia y 
~--rado de atención real 1nerece y n1as aun en el caso de líneas de 
producción li1nitada que tan conveniente resulta ofertarle dichas líneas que 
otros pudieran consu1nir. 

Los Ad1ninistradores conocen que cantidad de detenninada 1nercancia 
tienen y en que colores .. sin e1nbargo,, desconocen la rotación de un color 
específico o de toda la línea .. por lo tanto para decidir una atnpliación o 
reducción de ga1na de colores .. o el dese1npeilo y la importancia relativa de 
una linea con respecto al resto del rnuestrario .. se recurre a la percepción a 
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través de apreciaciones superficiales que van haciendo; por eje1nplo~ uno 
de los Gerentes recibe tres pedidos i1npo11antes seguidos del 1nismo color 
y articulo y se queda con la Ílnpresión de que ese color funciona bien; sin 
embargo._ ese color de ese artículo no se 1nueve en el resto del rulo 
trayendo consigo un elevado costo financiero sin que nadie se percate de 
el1o ya que el 1nuestrario global es 1nuy co1nplejo y 1nuy basto de ga1nas. 
lineas y artículos de tendencia que se sustituyen continua1nente. 

De esta fonna hemos concluido con la descripción de los principales 
proble111as en tres áreas esenciales para la supervivencia y crecilniento de 
ROARTEXSA como son SU PLANEACIÓN. SU DIRECCIÓN Y SU 
CONTROL. 

Se trataron de aislar y clasificar los proble1nas para un 1nejor 
entendi1niento de los fcnó1nenos que ocurren en torno a ellos; sin 
e1nbargo._ son.. co1no se 111cncionó tmnbién, proble1nas integrados. 
integrales y de fondo. 

En el siguiente y l1ltiino capítulo se propondrán alten1ativas a los 
plantemnientos que han llevado a ROARTEXSA a su status ad1ninistrativo 
actual .. buscando que con ellas la e1npresa pueda explotar de una mejor 
1nanera el enonne potencial que ha de1nostrado tener a través de su 
existencia. 
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CAPITULO 4: EXPECTATIVAS. 

En e] capitulo anterior se concluyó en el 1nis1no._ describiendo la 
problemática actual de ROARTEXSA. En este capitulo se propondrá una 
metodología de solución para la co1npa11ía, basándonos en describir 
modelos teóricos de !:,'Tandes analistas del proceso ad1ninistrativo y de las 
etnpresas co1no son Gcorge A. Steiner en el área de Planeación 
Estratégica~ J C1ifton Williarns apoyado por un gn1po de colegas para su 
1nodelo en el área de Totna de Decisiones y en el úrea de Bases de 
Control. 

4. 1. PLANEACIÓN ESTRATÉGICA. 

Debido a que cada organización difiere en algunos aspectos de las de1nás, 
lo 1nis1no sucede con los siste111as de planeación: no existe un sistema de 
planeación el cual cada organización debe adoptar, sino que los sistemas 
deben ser di.sellados pnrn que se ndapten a las características particulares 
de cada e1npresa. 

Para poder entender la Planeación Estratégica Gcorge A. Steiner 
considera cuatro puntos de vista difi.!rentes Jos cuales se considera que son 
necesarios para poder entenderla. 

1 . La planeación trata con el porvenir de las decisiones actuales~ también 
observar las posibles altemativas de los cursos de acción en el futuro. y 
al escoger unas alternativas~ estas se convierten en la base para tomar 
decisiones presentes. La esencia de la planeación estratégica consiste 
en al identificación siste1nática de las oportunidades y peligros que 
surgen en el futuro~ Jos cuales co1nhinados con otros datos i1nportantes 
proporcionan la base para que una e111presa ton1e 1nejores decisiones en 
el presente para explotar las opo11unidades y evitar los pelib'l"OS. 

Planear significa discllnr un futuro deseado e identificar las fonnas para 
loh'Tarlo. 
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2. La planeación estratégica es un proceso que se 1111c1a con el 
establecin1icnto de rnetas organizacionales., define estrategias y políticas 
para log1-ar estas nietas, y desarrolla planes detallados para asegurar la 
itnplantación de las estrategias y así obtener los fines buscados. 
Ta1nbién es un proceso para decidir de anternano que tipo de esfuerzos 
de p1ancación deben hacerse, cuando y cotno deben realizarse, quien lo 
lleva a cabo, y que se hará con los rc.:sultados. 

La plancación estratégica es sistc111ática ya que es organizada y 
conducida con base en una realidad entendida. Es un proceso continuo, 
ya que los cm11bios en el mnbientc del negocio tmnbién son continuos. 
Esto no quiere decir que los planes deben ca1nbiarse a diario, sino que 
la plancación debe efectuarse en fonna continua y ser apoyada por 
acciones.. apropiadns cunndo sea necesario. 

La plancación estratégica es una actitud, una tbnna de vida~ requiere de 
dedicación para actuar con base en la observación del futuro, y una 
detenninación para planear constante y sisten1ática1nente co1no una 
parte integral de la dirección. Representa un proceso n1ental ya que para 
lograr Jos 1nejores resultados todos los 1nie1nbros de una organización 
deben ercer en el valor de la planeación estratCgica y deben tratar de 
dese1npeilar sus actividades lo 111cjor posible. 

3. Un sistc111a de planeación estratégica fon11al reúne planes estratégicos, 
pro1:-TTmnas a tnediano p1azo, presupuestos a corto plazo y planes 
operativos. 

La planeación estratégica es el esfuerzo 1nas o 1nenos fonnal de una 
co1npailía para establecer sus objetivos, 1netas, y estrategias, básicos 
para desnrrollar plnnes detnllados con el fin de poner en práctica las 
políticas )• estrategins y asi lograr los objetivos y básicos de la 
co1npai\in. 

Así podetnos llegar a resutnir que In planeación estratégica es un enfoque 
de sistetnas para guiar una etnpresa durante un tiempo a través de su 
1nedio mnbicnte, pa1·a lograr 111ctas dictadas. Es el proceso de seleccionar 
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las •netas ele una orga11izac1on, detcrtninar las políticas y programas 
necesarios para alcanzm· los o~ictivos específicos en cmnino hacia esas 
1netas, y establecer tos 111étodos necesarios para asegurarse que las 
políticas y los prograinas sean ejccutndos. 

La planeación trata con el futuro de lns decisiones actuales, representa un 
proceso, una filosofia y un conjunto de planes interrelacionados. 

Así pode1nos concluir qui..! la Estrategia es "el proceso general que se trata 
para alcanznr los objetivos de una organización y ejecutar asi su misión" 
Propicia una dirección unificada para la ctnpresa en ténninos de sus 
tnuchos objetivos y g.uia el c111plco de los recursos que se utilizan para 
alcanzarlos: pone los n:cursos hu111anos y n1ateriales en juego frente a los 
proble111as y riesgos que plantea el n1undo exterior. 

Características de la Plancación Estn1tCgica. 

1. Ve cuestiones funda111entales o básicas 
¿ En qué negocio estmnos y en qué negocio deberímnos estar? 
¿ Quiénes son nuc~tros clientes y quiénes deberían serlo ? 

2. Ofrece un 111arco para el plantcainicnto detallado y para las decisiones 
gerenciales cotidirtnas. Un gerc1ltC debe pregu1ltarse: 
¿Cuál de las vías posibles de acción estarán 1nás de acuerdo con nuestra 
estrategia ? . 

3. hnplica 111ás tie111po que otros tipos de planeación. 

4. Da el sentido de coherencia e ilnpulso a los actos y decisiones de una 
organización a lo largo del tie1npo. 

5. Es una nctividad de alto nivel. Interviene la alta gerencia y crea un 
co1npron1iso para generar uno en los niveles inferiores. 

Entendiendo estas características, tos gerentes encontranín que definiendo 
la misión de su e111prcsa en ténninos específicos les es tnás · fácil 
iinpri1nirles dirección y propósito y co1no consecuencia éstas funcionan 
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tnejor y responden adecuadmnente a los ca111bios a1nbientales. Les 
ayudará a adquirir un concepto tnuy claro de su organización~ lo cual hará 
posible la fonnulación de planes y actividades que los lleven a las metas. 

La planeación estratégica no tiene que ser costosa, co1npleja, cuantitativa 
y ni siquiera bastante fonnal. La estrategia debe formularse en la alta 
gerencia; el buen juicio, la experiencia, la intuición y las divisiones bien 
dirigidas son la clave del éxito. Es un proceso de aprendizaje, cada vez 
más acerca de las capacidades y limitaciones de la empresa. de las 
amenazas y oportunidades del ambient<! y acerca del proceso mismo de la 
planeación. 

Se considera que la planeación es de gran itnportancia ya que en todo 
mo1nento de la vida de las personas, así co1110 de las organizaciones se 
esta dando. La planeación es y fonna parte inteb'Tal de nuestras vidas y 
consecuente1nentc de las organizaciones. 

4.1.1 PREMISAS DE LA PLANEAClÓN. 

A continuación se presentarán las pre1nisas de la planeación que 1nuestra 
el modelo de George A. Steiner en cuanto a la estructura y proceso de 
planeación comercial de una cotnpañia ( ver cuadro "estn1ctura y proceso 
de planeación comercial de una compailia" ). 

Estas premisas están divididas en dos tipos: el plan para planear y la 
infonnación sustancial. necesaria para el desarrollo e implantación de los 
planes. 

En los cuadros 1,2.3 y 4 se muestran las premisas de planeación 
esenciales. La infonnación acu1nulada en estas áreas algunas veces es 
llamada "análisis de situación" , "evaluación corporativa" , "análisis de 
posición actual" y "pretnisas de planeación". 
Toda empresa pequeña o b'Tande debe de identificar y examinar en fonna 
1ninuciosa todos los elementos pasados, presentes y futuros que 
posiblemente están incluidos en el análisis de la situación; ya que son de 
gran importancia para su crecimiento. prosperidad y bienestar. y debe 
concentrar su pensa1niento y sus esfuerzos para entenderlos. 
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En el cuadro no. 1 se encuentran las "expectativas de los principales 
intereses cxten1os". Para una con1pai\ia pequeña el enfoque puede ser el 
interés de los accionistas; pero para una e1npresa grande es i1nportante 
saber cuales son los intereses de sus principales elententos,. y có1no se 
espera que cmnbie. 

En el cuadro no. 2 se encuentran las "expectativas de los principales 
intereses inten1os". Los directores y e1npleados de las organizaciones 
tienen intereses que tanlliién deben ser apreciados y considerados en el 
proceso de planeación; co1no los que provienen de sus siste1nas de valores 
y los cualc:s son pren1isas fundmnentales para cualquier siste1na de 
planeación estratégica. 

En el cu.adro no. 3 se encuentra la "hase de datos o archivo" donde se 
incluye la infonnación acerca de dcse1npe11o pasado la situación actual y 
el futuro. Esta infonnación es esencial para ayudar n aquellos encargados 
de la plancación para identificar los cursos de acción alten1ativos y para 
evaluarlos adecuadan1ente. 

Desetnpeño del pasado.- Ventas~ utilidades~ rendi1niento sobre 
inversiones. participación en e1 n1ercado~ productividad de los etnpleados,. 
relaciones públicas. capacidad para desan·ollar un producto,. etc .. 

Situación actual.- Capacidad directiva. habilidades de los empleados. 
co1npetencia. i1nagen corporativa. de1nandas sociales a la e1npresa,. 
intereses de los principales clientes. aceptación del producto,. etc .. 

Previsiones.- Pronósticos de los n1crcados. ventas,. tendencias econó1nicas 
seleccionadas,. co1npetcncia. tecnología,. población,. proble1nas 
inten1acionnlcs. regla1nentos gubernmnentales. etc. 

En el cuadro no. 4 se encuentra la "evaluación del mnbiente" con sus 
oportunidades y pcliA::,."TOS y la "evaluación del la co1npal1ía" con sus 
potencialidades y debilidades. 
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Un propósito principal de la planeación estratégica consiste en descubrir 
las oponunidades y los peligros futuros para elabornr planes ya sea 
explotarlos o evitarlos. 

En el cuadro no. S pode111os observar el siguiente paso en el proceso de 
planeación estratégica que es la fonnulación de las estrategias maestras 
co1no 1nisiones .. objetivos y 1netas básicas; y la fonnulación de estrategias 
progra1nadas que se relacionan con la adquisición .. uso y disposición de 
los recursos para proyectos especificas. 

Aquí dcbc111os dedican1os a los principales fines buscados por una 
co1npa11ía y a los enfoques fundmnenta1es para lob'Tarlos. Pode1nos incluir: 
Utilidades .. gastos capitales., panicipación en el 1ncrcado .. organización .. 
precios.. producción,. 1nercadotcc11ia.. finanzas., relaciones públicas., 
personal.. capacidades tecnológicas., 1nejora1nicnto del producto, 
investigación .. actividades políticas .. etc. 

En el cuadro no. 6 observmnos la "prOf:.1Ta1nación a n1ediano plazo" que es 
el proceso 1ncdiantc el cual se prepara y se interrelacionan p1anes 
específicos funcionales para 1nostrar los detalles de CÓl110 se debe Hevar a 
cabo la estrategia para 1nisiones objetivos y 1netas de la co1npail.ia a largo 
plazo. 

En el cuadro no. 7 se 111uestra el siguiente paso .. que es desarrollar los 
planes a corto plazo con base en los planes a n1ediano plazo. En ocasiones 
existe si1nilitud entre ellos pero los planes operativos a cono plazo serán 
mucho mas detallados que los planes de prob'Tamación a mediano plazo. 
En el cuadro no. 8 se refiere a la ilnplantación de los planes en cuyo 
proceso están incluidas una serie de actividades dfrectivas tales cosno la 
1notivación, co1npensación, evaluación dil"ecta y proceso de control. 
En el cuadro no. 9 se refiere el autor a la "revisión y evaluación de los 
planes". No existe 1nejor 1nanera para producir planes por parte de los 
subordinados que cuando los altos directivos 1nuestran un interés profundo 
en éstos y en los resultados que pueden producir. 
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En el cuadro no. 1 O nos habla de los "flujos de infonnación" en los cuáles 
se nos ensei\a que la infonnación "fluye" por todo el proceso de 
planeación :siendo diferente en cadn ctnpa del proceso a la que sirve. 

En el cuadro no. 11 nos niuestra '"nonnas de decisión y evaluación" que en 
todo proceso de planeación en necesario aplicarlas. Estas pueden ser 
cualitativas co1no los vnlores de un ejecutivo o cuantitativas co1no 1as 
fónnulas de situación de inventarios o rcndhnientos sobre inversión. 

En este •nódulo podrc1nos observar el 1nodelo conceptual de ta estn1ctura 
y del proceso de plancación corporativa sisten1fttica y nos 1nuestra el 
significado de la plancación estratégica y explica con10 se puede realizar 
el proceso por que cstú diseñado para transfonnar las estrategias en 
acciones actuales. 

Después de haber analizado este n1odclo considcra111os conveniente hacer 
algunas observaciones. 

1. El modelo no comprende una sola dimensión en el tien1po~ los sistemas de 
plnncación estratégica no tienen una dimensión de tiempo fijo. ya que puede 
cambiar. n1od1ficar o eliminar las metas y los objetivos bit.sicos de la misma. 

2. No existe solamente un objetivo~ cada organización tiene varios y de diferente 
importancin en su plm1cación y opcrnc1oncs. 

3. En el modelo presente se inicia del Indo izquierdo y termina del lado derecho. corno 
un proceso conccptunl. pero en la prúctica el proceso es repetitivo. 

4. Es un modelo complejo. pero puede ser njustado para adaptarse a casi cualquier 
situación con una alta prohabilidad de Cxito. 

5. No se identifica~ lo que puede representar una táctica para un ejecutivo en jefe. 
puede ser una estrategia para un subordinado. 
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4.2 APLICACIÓN DEL MODELO DE ESTRUCTURA 
Y PROCESO DE PLANEACIÓN COMERCIAL DE 

UNA COMPAÑÍA A ROARTEXSA. 

4.2.1 ANÁLISIS DE LAS EXPECTATIVAS DE LOS 
PRINCIPALES INTERESES EXTERIORES. 

ACCIONISTAS. Recordando lo que se mencionó en el inciso 3.3.1 los 
socios accionistas de Ja co1npa1lia.. ocupan los puestos de máxima 
jerarquía por lo que en este caso estos intereses pueden ser considerados 
tanto co1no inten1os. 

Sus principales expectativas que respondieron a pregunta directa son: 

1. Balancear el h'1"ado de dificultad de negocio, el riesgo que conlleva con 
una rentabilidad adecuada. 

2. Lograr una empresa tnodelo .. con la estructura adecuada para el tamaño 
de la 1nis1na. 

3. Mantener .. y si es posible incre1nentar .. su prestigio y calidad en el 
desempeño del mercado. 

4. Crecer y superar el reto del TLC. 

S. Diversificarse. 

SOCIEDAD: México en 1996 presenta una serie de factores inquielantes 
y ambivalenres. Entre ellos se visualiza un periodo de ajuste social, 
histórico ( cítese Chiapas ) por un lado, y segundo un ajusle social al 
modelo económico del gobierno actual, cuyas decisiones y rumbos que 
han sido tomados y serialados pero que la estructura social va asimilando a 
una menor velocidad dando un fenómeno similar al del trueno y del 
relámpago. (Véase por ejemplo el caso del desempleo y el aumento de la 
criminalidad ). 
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Hay otro factor in1portante en el aspecto de la sociedad y es la incipiente 
conciencia ecológica que &,rraduahnente va en au1nento en la sociedad 
mexicana .. la cual sin cn1bargo a nive! 1nundial ya tiene dimensiones 
importantes que están repercutiendo en la industria textil y en otras 
industrias. De fonna tal que en la co1nunidad europea se expiden por 
ejemplo certificados de "Ecotelas". Dicho certificado avala que la tela con 
la que fue fabricada alguna prenda en su proceso de fabricación> ha 
considerado las nonnas a1nbientalcs i1npuestas a su giro industrial y que 
no conta1nina o deteriora en fonna in1portante su inedia a1nbiente. 

MODA.- Se ha mencionado en capítulos anteriores la trascendencia del 
factor n1oda para la industria textil. Actuahnentc existe un factor nuevo 
que debaten los analistas de la 111oda y es la proxi1nidad al cambio de 
1nilenio ante la cual se especula ele fbnna itnportante si habrá un cmnbio 
radical y rápido en dise1los y 1natcriales textiles o si el paso a la 1noda del 
siglo XXI será un proceso gradual. 

AVANCES TECNOLÓGICOS.- Se comenta que actualmente en Lyon 
Francia en los laboratorios se encuentran en desarrollo las llatnadas "telas 
inteligentes". Dichas tclns se deno1ninan de esa n1anera~ porque se dice 
que serán 1natcriales capaces de ser controlados por encitnas que serán 
incorporadas en su estructura y que pcnnitirán~ entre otras cosas> olores 
(aro1nas) y cmnbios de color. 

MERCADO.- Parece prescntnr un panora1na de una ccono1nía 
desacelerada~ tendente a recesiva. Suscrito lo anterior en un contexto 
1nundial de cconon1ías de las grandes potencias ta1nbién recesivas> y 
acentuado por el proceso de la npertura co1nercial de México ( 1nuy 
iinportante en el sector textil ),, se concluye que el 1nercado se encuentra 
alta1nente contraído~ tnuy con1petido y con gran falta de liquidez. 

Ante la finna del TLC y otros acuerdos co111crcialcs se visualizan 
oportunidades de nuevos increados. 

PROVEEDORES Y TLC.- La apertura comercial ha sido un factor 
detenninante en la necesidad de volcar a evaluar a detalle la 
competitividad de los articulos fabricados por los proveedores de 
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ROARTEXSA. su nivel de calidad para ganar mercados nacionales e 
intcn1aciona1cs .. así con10 su grado de integración., para observar si cun1ple 
o no con las nonnas de los certificados ante los textiles del TLC. 

BANCA.- La banca y el tipo de cambio juegan factores detenninantes en 
la actualidad para dctenninar la co1npetitividad del sector textil ya que el 
financia1niento nacional rcsuha l.!xcesivmnente caro y el to1nar e1npréstitos 
en dólares puede crear inestabilidad a la c1npresa., en caso de repetirse otra 
devaluación. 

4.2.2 EXPECTATIVAS DE LOS PRINCIPALES INTERESES 
INTERNOS. 

PERSONAL.- El personal de la compai\ia coincidió en su mayoría en las 
siguientes expectativas: 

t. Mantener sus puestos de trabajo. 
2. Modificar cargas de trabajo., creando puestos de apoyo., siste1nas y 

procedi1nientos nuevos. 
3. Mejorar el ambiente de trabajo. 
4. Establecer canales adecuados de co1nunicación y de autoridad. 

ALTA DIRECCIÓN Y GERENTES.- Trabajar más ordenadamente 
juntas .. to1na de decisiones .. reportes., etc. ( recordar que son accionistas y 
co1no tal tienen sus propias expectativas ). 

4.2.3 BASE DE DATOS (ARCHIVO). 

En el capitulo 3 se establecieron los antecedentes y la situación actual de 
ROARTEXSA. por lo que para efectos de este modelo no se repetirán. 
Sin e1nbargo queremos sei\alar para efectos de estructurar una planeación 
estratégica con ROARTEXSA, no se cuenta con una base de datos 
estandarizada .. sistetnatizada y cotnputarizada .. por lo que el 1nanejo de sus 
análisis históricos ( financiero .. co1nercial, de personal .. de procedhnientos., 
etc. ) es muy complejo. La complejidad le viene de que si bien si se tienen 
los datos éstos han sido fruto de trabajos manuales de diferentes personas 
con distintas 1nentalidades y formatos. 
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Para cfCctos de este ano."1lisis sefíalaretnos algunas proporciones nu1néricas 
de la evolución de algunos paní1netros de RO/\RTl::XSI\. i1npo11antcs para 
analizar y lijar objetivos y políticas. 

En esta tabla podc111os observar que el i1nportantc crecitnicnto en 1natcria 
de ventas en ténninus reales entre 1992 v 1994 obedece a un intenso 
ataque y apenura co1ncrcial de R<>ARTEX-S/\ a nuevos clientes fuera de 
su 111crcad<> tradicional. 1 .. a realidad dc111os1rú que es necesaria 1nús cautela 
ya que entre 1995 y 1996 se pretende retornar el vohnncn de 1992. Esto 
por el 1nal descn1pe1lo que se observó en la cartera durante el periodo 
rcccsivo y de falta de liquidez por la que han atravesado (ver rotación de 
cartera e i11crc111e11to de cuentas incobrables). ¡\ 1nayor plazo. 1nayor 
porcentaje de cuentas perdidas. el riesµo es nn1cho tnayor. 

4.2.3. I: "CUADRO DE EVOl.lJCIÚN DE ALGUNOS 
PARÁMETROS IMPORT/\NTES DE RO/\RTEXSA" 

tCJ92 '''''.l ''"' .. l'J'J~ 1996 
PM(J~t:C""("l(IN 

VENTAS 1 º"~~. 147'Vo 214'!tó l 56o/o 120%1 
NO DE CLI ENTI oS 174 "'"1.10 ..,8<> :?.55 215 
NO DE PROVEEDORES 8 1.1 15 lh :?.O 
INVENTARIOS (MESES DE 2 3 25 2] 1 5 
VENTAS) 
N<> DE ARTICIJl.OS hl 7ú 87 63 48 
ROTACION DE (",\RTERA 74 "" 'J7 128 150 
PROMEDIO (DIASJ 
ClJENTASlNCOURABLES 1 :?.O·~/º O 80 ~/o o 5ú'% 3 00°/o O.SOo/o 
% SOBRE VENTAS 
PASIVOS H.-\NC/\RJOS '? ú 
SOBRE VENTAS 
UTll.11>/\I> SOBRE VENT/\S IK 20 :!2 21 21 
ANTES DE IMPUESTOS 

1 lay o1ros fi.1clurcs i1nportantcs a scfialar dentro del cuadro cotno son el 
hecho de que ante el incrctncnto de cotnpctencia por la apertura co1ncrcial 
la cn1prcsa catnhie su fisonn111ia tradicional requiriendo un 111ayor nluncro 
de proveedores~ especializarse en dar servicio a un 111cnor nlnncro de 
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artículos~ e inclusive se visualiza una proyecc1011 1nenor a futuro~ por lo 
que se tiene la inquietud de con10 amnentar sana1nente el vohunen de 
operación dada la experiencia rnala que se tuvo en ese intento. 

La respuesta probablen1ente será buscar nuevos 1nercados fuera del país. 

4.2.4 EVALUACIÓN DE AMBIENTE Y COMPAÑÍA. 

A continuación se presentará en fonna esque1nática el resu1nen de los 
factores externos e inten1os importantes de ROARTEXSA y de su entorno 
calificándolos corno positivos o negativos para considerarlos corno puntos 
de partida y herramientas de nuestra planeación. 

AJ\IBIENTE 

Oponunidades. 

=>Nuevos 1nercados 
=> Inversión extranjera ( derrama econó1nica ) 
=>Nuevos proveedores 
=>Nuevos productos 
=> Intereses por diversificación 

Alnenazas. 

=> Mercados más competidos ( incluidos los actuales ) 
=> Inestabilidad política I social ( se traduce en macroeconomía ) 
=> Perder proveedores actuales y operaciones con artículos específicos 

conocidos 
=> Cambios drásticos en la industria. ( productos radicalmente nuevos con 

nuevas políticas de comercialización ) 
=> Créditos caros 
=> Falta de liquidez en los mercados 
=> Mercados contraidos 
=> Caída del sector textil a nivel global de operación nacional 
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ROARTE:XSA 

Fortalezas. 

==> Crédito coanercial ( de 1nás de veinte allos ) 
=> Conoci1niento del 1nercado nacional 
=> Versatilidad en líneas de productos para servir en tendencias de moda 
=> Producto con calidad, precio, destinados a un nicho especial 
=> Cartera con clientes que pagan bien 
=> Personal de antigüedad estable en puestos clave 
=> Buena infonnación de 1noda 
= Velocidad de respuesta en producción a pedidos ( plazos de 

prOb-"Tmnación ) 
=> Clientela cautiva por calidad y servicio 
==> Costos co111petitivos 
==> Ton1a de decisiones certeras 
=> Buen conocitniento del funcionruniento actual de la e1npresa y buen 

tnanejo de los proccdilnientos actuales 

Debilidndcs. 

=> Grado de co111plejidad de la operación 
==>Margen bajo 
=> Dependencia en una lnbor altmncntc especializada 
=> Otorgar créditos a clientes que nonnahnente no calificarían para 

tenerlos 
=> Estn1ctura organizacional li1nitada 
=> Desconoci1niento de clientes inten1acionales 
=> Clientes con riesgo de quiebra 
=> Necesidad de stocks altos para dar servicio 
= Mercado muy atomizado ( dificil de atender) 
=> Factor 1noda que pone en riesgo cada te1nporada,. si no se acierta con él 

pronóstico 
=> Estructura de las leyes para gestiones de cobro 
=> Estructura financiera 1nuy apalancada,. que dificulta obtención de 

créditos 
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==::i- Poco diferencial y a veces negativo entre plazos de proveedores y los 
otorgados a los clientes 

=> Alto indice de devoluciones fuera de ternporada 
==::i- Aurnento de cuentas incobrables 
=> Siste1na de control y de infonnación muy rudilnentarios ( 1nanuales ) 
==::i- Poca planeación 
=> Arnbiente tenso de trabajo 

4.2.5 ESTRATEGIAS MAESTRAS Y PROGRAMADAS. 

Tomando en cuenta todos los factores para ROARTEXSA descritos en los 
puntos 4.2.1 y 4.2.4 para nuestro tnodelo se visualizan las siguientes 
estrategias rnacstras: 

1) Adecuar la estn1ctura inten1a de la empresa y sus procedi1nientos de 
administración y dirección, a fin de conseguir la adaptación a los 
bYTandes y rápidos ca111bios que están ocurriendo en el enton10. 

2) Buscar una via de diversificación a la actividad preponderante de la 
empresa. ( Dentro o fuera del sector textil ). 

3) Aprovechar la buena trayectoria y experiencia de 1nás de veinte años 
para pennanecer y si es posible. incrementar posiciones en el 1nercado 
nacional sano que sobre,;va y buscar un nuevo lugar en el concierto del 
co1nercio inten1acional de textiles. 

4) Sanear las finanzas de la empresa, reforzar sus procedimientos de 
otorga1niento de créditos y ser tnás selectivo en el tipo de operaciones a 
atender ( checar rentabilidad de las mismas ). 

5) Análisis del organib'l"ama y de la división del trabajo dentro de la 
empresa así como de los factores de toma de decisión y planeación a 
corto y mediano plazo. 
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Políticas. 

1. Los directivos de ROARTEXSA tomarán el tiempo necesario para 
planear llevando un esquen1a claro de infonnación i1nportante 
analizada. 

2. Se efectuarán juntas para to111a de decisiones con agenda y material 
previa1nente preparado. 

3. Se estntcturará un sistc1na ágil de infonnación y control. 

4. Se fortalecerá la estructura de personal y se analizarán los nuevos 
puestos a cubrir dentro de una nueva estructura., que pennitirá más 
estabilidad y que favorezca a una 1nejor utilización de los recursos 
lunnanos de la e1npresa. 

5. Se hará énfasis en un nuevo siste1na de esthnulos y relación para con et 
personal., que favorezca a una 1nayor calidad de trabajo en cada puesto., 
a un mayor b'Tado de respommbilización ( por ende de delegar ) y un 
1nejor servicio a la clientela. 

6. Se evaluarán con expertos los riesgos intrínsecos de cada tipo de 
transacción co1nercial que se efectúa, asi cotno la docu1nentación que se 
tnancja de las 1nis1nas, para situarse en Ja posición tnenos desventajosa 
dentro del 1narco legal vigente. 

7. Se detectará el tipo de operaciones de alto riesgo en cuanto a 
fundmnento crediticio o co1nercial y se apoyará de los servicios de 
co1npañias expertas en la investigación de créditos. 

8. Se establecerá un comité de crédito intemo para la aprobación de líneas 
otorgndas a clientes, el cual señalará al departamento de crédito y 
cobranzas las reglas aceptadas. Dicho departa1ne11to calificará sobre 
esas bases la operación con la c1ientela y dará un visto bueno a tos 
pedidos antes de ser facturados, itnpidiendo que cualquier situación 
fuera de contexto siga creciendo. 
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9. Se evá1uarán todas aquellas operaciones de bajo volun1en, tanto en 
artlculos clientela para dosificar el grado de apertura de operación. 
tratando de concentrar y fortalecer las operaciones iJnportantes y las 
lineas de aha rotación. 

10.Se estudiará la manera de bajar inventarios y se nonnará el sistema de 
resurtidos. 

11.Se buscarán nuevos proveedores internacionales para itnplementar 
sistemas ágiles de importación y ver la posibilidad de sustituir 
graduahncnte lo que convenga. 

12. Se evaluarán los proveedores nacionales y sus productos serán puestos 
a consideración de la clientela inten1acionat viendo su grado de éxito y 
de apego a la nonnatividad de origen del TLC. estableciéndose un 
departmnento de exportaciones, que se deberá n1over ágilmente para 
conocer el tnercado not1ea1nericano y otro que vayan suscribiendo 
acuerdos. 

13.Se destacará a uno de los socios gerente para estudiar posibilidades y 
conveniencia de diversificación. 

14.Se hará todo lo posible para que la operación de ROARTEXSA no 
contemple el uso de lineas de crédito en bancos. 

Para implementar todas estas políticas a través de los progrrunas y planes 
que mencionarán a continuación se utilizarán los siguientes recursos: 

=- Instalaciones, las actuales excepto que el departmnento de exportación 
se situará anexo a la oficina de Monterrey. 

= Se adquirirán equipos de cómputo con el software adecuado para los 
nuevos requeri1nientos. 

= Se contará con el respaldo de capital por accionistas para el proyecto 
de diversificación. 
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E\ resto de \os recursos en1p\eados ya fueron de atg.una tnanera 
1nencionados entre \as po\íticas .. 111etas y objetivos anterionnente citados. 

4.2.6 PROGRAMACIÓN A MEDIANO PLAZO. 

De acueTdo al tamai\o v carncteTisticas de ROARTEXSA. considernTemos 
los planes a mediano plazo aquellos que debeTán cumpliTse con un plazo 
no 1nayor a un ai\o. 

A continuación pTesentaTemos los planes de ROARTEXSA a mediano 
plazo. 

\) Progratna de mercados inten1aciona\es. 
Abarca cuatro sectores: 
a) Fortaleci1niento de nexos con proveedores norteamericanos de 

artículos afines o complementados a los que trnbaja ROARTEXSA 
actua\1nente. 

b) Muestreo de 1nercado. de los articulas 1nás interesantes y con los de 
1nejores resultados iniciar operación. 

c) Establecimiento de la oficina de exportaciones en Monterrey. De 
donde se harán viajes y se establecerán contactos para conocer 
clientes nuevos y sus necesidades. 

d) Análisis de pToductos nacionales en base de la opinión de clientes 
extrnnjeTos y nonnatividad del TLC. 

2) PTog¡-ama de diveTsificación. 

Uno de los gerentes será el encargado 1naterial de la investigación de 
posibilidades de nuevos negocios atendiendo a: 

- Los criterios de Tentabilidad deseados poT el gnipo de accionistas. 
- Nivel de riesgo a asumir. 
- Tipo de opernción deseada. 
- Análisis sectorial de potencial de desarrollo. 
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3) Programa de mejoramiento del ambiente de trabajo .. 

Una vez realizado e\ plan a corto plazo de análisis de puestos y su 
respectivo rcc\utatniento de vacantes se procederá a: 

- Dise\°\ar y elaborar un 111anua\ de operaciones. 
- Al nuevo persona\ se le inducirá ta nueva filosofia de infonnación,, 

control y responsabilidad. 
- Se pondrán siste111as que incentiven una 1nayor productividad y 

calidad en e\ trabajo y servicio a ta clientela y que favorezcan una 
tncjor relación interpersonal. 

- Se harán 1ncjoras a \ns instalaciones actuales procurando un aspecto 
tnás ab--radab\c y de n1ejorcs características para e\ dcsetnpeño de las 
funciones. 

4) ProbYTan1a de reestructura de los sistc1nas de infonnación y control. 

Una vez realizados \os progratnns a corto plazo de detección de: 

- Pará111ctros principales y sus estándares. 
- Requerilnientos de infonnación ( contenido. extensión, "fonnatos, etc. 

de la n1isn1a ). 
- Vn\oración de la infonnnción histórica y sus posibilidades de resumir 

a las nuevas bases de datos, se verá ta conveniencia de: 
1) Establecer un departamento de sistemas. 
2) Apoyarse en consultores exten1os. 
3) En cualquiera de mnbos casos, adquirir el equipo de có1nputo 

adecuado y el software comprarlo o desarrollarlo. 
4) Se contemplará el período de pruebas en paralelo para su 

i111ple1nentación, se verá la 1nejor 1nanera de incluir la nueva cultura 
infonnática en ROARTEXSA. 

5) Programa de saneamiento financiero de ROARTEXSA. 

Abarca todos los planes y medidas tocantes a la optimización del manejo 
de los recursos financieros de la c1npresa y de la educación de sus 
políticas co1nerciales a la 1nis1na. 

86 



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

Contempla entre otros los siguientes planes: 

=>Plan de eliminación de gastos innecesarios. 
=> Transfonnación de las políticas de créditos. 
=Análisis de rentabilidad de operaciones y anículos. 
=>Obtención de mayores plazos con prOveedores. 

4.2.7 PLANEACIÓN Y PLANES A CORTO PLAZO. 

Para efectos de análisis se considerará "corto plazo" de cero a tres meses. 

Debido a todo lo que se ha señalado en este desarrollo de planeacíón 
estratégica para ROARTEXSA; se observa que se tendrán que atacar 
tnuchos frentes de fonna simultánea y rápida ya que se encuentra en 
riesgo .. entre otras cosas., la supervivencia de la e1npresa. 

Relación de planes a cono plazo: 

1) Plan de análisis de puestos y reclutamiento. 
2) Plan de detección de parámetros principales y sus estándares. 
3) Plan de análisis de otorgamiento de créditos. 
4) Plan de programas de juntas de dirección y su metodología. 
5) Plan de análisis de inventarios. 
6) Plan de requerimientos de infonnación. 
7) Plan de estructurar el depanamento de exponación. 
8) Plan de análisis de factores a considerar para el proyecto de 

diversificación. 

Estos serían los pri1neros a imple1nentar entre los 1nuchos que habrá que 
desarrollar durante el año. 
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4.2.8 IMPLANTACIÓN DE PLANES, SU REVISIÓN Y 
EVALUACIÓN. 

En toda actividad en1presarial lo 1nás iinportante es llevar las cosas de la 
1nanera 1nás correcta de la teoría a la práctica cuando se habla de planes,. 
políticas .. etc. De ahí que la i1nplantación de los 1nis1nos es el 1notor que 
genera la actividad organizacional que detennina su desempeño 
estratégico. 

La metodología de la implantación de los planes de ROARTEXSA que se 
propongan serán muy sitnptes. y se 1nencionaran a continuación. 

A cada plan. y sobre todo a cada prob'l"a1na se le asignará un responsable 
directo en gerencia y un segundo corresponsable. Si el caso lo amerita., en 
el responsable de área. Ambos estructurarán el desarrollo de actividades 
concretas y la calendarización. y dejarán definidos los objetivos concretos 
a cubrir dentro de dicho plan, considerando los lineamientos que para el 
mismo detennine la dirección de ROARTEXSA. 

En caso de existir rezagos~ o i1nposibi1idades técnicas o de cualquier 
índole se deberá reportar de in111ediato a la dirección a fin de conseguir el 
apoyo y los recursos necesarios para solventarlo. 

Se elaborarán reportes sencillos y concretos que permitan a la dirección y 
a un consejo inlebTTado por el director y los dos gerentes~ evaluar de forma 
sencilla y expedita periódicarnente el b'Tado de avance de las experiencias 
que va aportando a fin de detenninar su continuidad o los cursos 
alten1ativos de acción. 

El aspecto de la retroalimentación es fundamental en todo este proceso. el 
actuar en planes concretos no exitne a que la dirección de la e1npresa y la 
alta jerarquía estén pendientes del proceso interno de la empresa y de el 
enton10 de la 1nis1na. 
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4.3 TOMA DE DECISIONES GERENCIALES. 

Los investigadores en el ca1npo de la tcoria decisional han intentado 
desarrollar modelos de solución de problemas mediante los cuales se 
pueden enseñar algunos aspectos de cótno to1nar decisiones efectivas. 
En este inicio se 1nostrarán las investigaciones de Mintzberg en el proceso 
decisional~ así corno los diferentes tipos y estilos de decisiones gerenciales 
y por ultilno se darán unas guías para 1nejorarlas. 

Para hacer efectivos al 1náxilno~ los gerentes necesitan entender los 
enfoques alten1os a la tonta de decisiones y espcciahnente necesitan estar 
conscientes de sus propias predisposiciones y prejuicios. Et derecho a 
decidir no produce necesariatnente la decisión correcta. 

Decidir es seleccionar un curso de acción entre dos o 1nás alten1ativas; el 
proceso de tornar decisiones es una secuencia de pasos que están dirigidos 
a esa selección. En ocasiones~ la decisión de no actuar puede en si misma 
ser una poderosa fonna de acción. 

4.3. I MODELO DE MINTZBERG. 

Henry Mintzberg describe un enfoque común a la toma de decisiones 
estratégicas que incluye tres fases distintas: 

1) Fases de identificación. - En la cual se reconocen y diab>tlostican las 
oportunidades. los problemas y las crisis. Esto requiere la mayor 
comprensión posible de los síntomas del problema y de sus causas. 

2) Fase de desarrollo.- Es el corazón de este modelo decisional. Aquí se 
desarrollan una o tnas soluciones a través de una de las dos técnicas:la 
investigación o el diseño. 

Fase de selección. - Se selecciona la mejor alternativa. Esta fase involucra 
una serie de pasos de selección que están ligados a la fase de desarrollo. 
Estos pasos están ligados a las "rutinas de autorización" en las cuales se 
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busca la aprobación de los superiores antes de continuar con nuevos 
pasos o ciclos de to1na de decisiones. 
El modelo de Mintzberg intenta descubrir cótno los gerentes realmente 
toman decisiones~ 111ás bien cotno deberían totnarlas. En 111uchos casos 
este 1nodelo puede ser srnnmnente exitoso y por lo tnnto,. tiene su 1nérito. 

4.4 PROPUESTA DE Ml~TODO DE TOMA DE 
DECISIONES PARA ROARTEXSA. 

Las decisiones organizacionales están inevitablemente influenciadas por 
las características personales de los gerentes,. sin tener en cuenta cuánto 
sepan e11os sobre la to111a efectiva de decisiones. Analizaremos cuatro 
atributos personales de los to1nadores de decisiones que muy 
probablcn1cntc pueden influenciar en la calidad de sus decisiones. 

1) Impulsividad.- Una persona impulsiva es aquella que tiene una 
capacidad inadecuada para me1norar la acción. 

2) Exceso de cautela.- Es la tendencia de ser detnasiado cauteloso. A 
de1nandar dc1nasiada infonnación antes de decidir. Hasta cierto punto~ 
el exceso de cautela está relacionado con la poca confianza en si 
1nismo .. pero tan1bién puede ser una función de "co1npulsión" una 
necesidad ele ser tninucioso, de considerar todos los hechos para 
desernpcilarse a la perfección cuando ser mera1nente bueno o adecuado 
seria 1nás apropiado. 

3) Def"ensa de ego.- En tales casos, los gerentes se sienten wnenazados 
personahncnte, y por lo consiguiente están más 1notivados por un deseo 
de auto elcvmniento,. que por to1nar buenas decisiones. La def"ensa del 
ego tiende a convertirse en un filtro que distorsiona la percepción Ja 
lógica. 

4) Inteligencin.- Los gerentes varian b'Tandemente en la rapidez de 
aprender, la retención de datos y otros factores que influencian la 
calidad de las decisiones. Algunos gerentes tienen gran dificultad con el 
••razona111icnto abstracto" otros tienen un limitado "juicio práctico" o 
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capacidad de razona1niento con sentido común. Tales cualidades son 
extre1nndmncnte dificilcs de 1nodificar que raratnente los progratnas de 
desarrollo gerencial las enfocan. 

La tnayoria de los gerentes totnadores de decisiones tienen sus propios y 
únicos estilos personales que probable1nente no cmnbien drmnáticrunente. 
Sin etnbargo.. pueden 1nejorar su to1na de decisiones siguiendo varias 
pautas que han sido fonnuladas por teóricos de la decisión. 

La importancia de la teoría decisional está en la creencia de que los pasos 
para tomar decisiones deben ser explícitos, expresados abiertatnente, con 
precisión y claridad. Las decisiones co1nplejas deben ser racionahnente 
divididas en una serie de pequeñas decisiones lo suficicnte1nente simples 
para hacer 1nantenidas en la conciencia y lógicmnente 111anipuladas. Sin 
embargo .. los buenos procesos decisionales no sienipre producen buenos 
resultados porque no sienipre se pueden pronosticar futuros sucesos 
importantes co1no recesiones o acciones de los co1npctidores. 

Se presentnrán algunos pasos que probable1nente puedan producir buenas 
decisiones. que en el lenguaje de la teoría decisional constituyen un 
tnodelo de solución de problc1nas. 

A continuación se presenta .una aplicación del 111étodo de to1na de 
decisiones partiendo de las influencias personales en el estilo de decisión 
para unn situación cotidiana descrita en el inciso 3.3. l .. por eje1nplificar. 

Consideramos que la esencia de la mayoría de los problemas presentados 
en el capitulo 3<> son decisiones que no se han to1nado o que no se han 
to1nado con ICl 1netodologia correcta. Ta1nbién debc1nos recordar que es 
itnportante cuando se reúnen ejecutivos para to1nar decisiones, hacerlo de 
fonna ordenada y programada. en la medida de lo posible. trayendo 
trabajo prcvia1nente preparado y concentrándose en el tenia a discutir. 

Del inciso 3_::;.1 .. resulta obvio que el asunto del viaje del gerente al bajío 
se debcrin dejar para después y avocarse en la to1na de decisión sobre el 
asunto del "du111ping" en oriente. 
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A opinión de al1_.,Yllnos japoneses un problerna está resuelto en un 70% si se 
llega a definir correctamente. 

l. Conciencia de la situación: El 
aranceles a los productos 
principalmente} para evitar 
denorninadas "durnping" . 

gobien10 no anuncia la subida de 
provenientes de oriente (China 

prácticas desleales de comercio 

Por otro lado, se ha tenido mercancía de estarnpe en bodega sin poderse 
vender por problemas de precio. 

2. Definicion del problema y/o oportunidad: El problema es que haya 
1nercancía en la bodega que no se ha podido vender por no poder 
cotnpctir en precio contra los productos que entran de oriente. 

La oportunidad radica en que dicha oferta de productos de oriente 
sufrirá 1nndificaciones substanciales por lo que se abren accesos al 
consun10 natural de es1e tipo de productos en México para la rnercancfa 
que se tiene en stock en bodega y para toda aquella de producción 
nacional con características de calidad silnilares. 

3. Criterios decisionales .. deben considerar las siguientes preguntas: 

a} ¿Interesa únicamente salir de las partidas que se tienen en bodega o 
interesa también volver a incursionar en un tnercado del que se 
había desistido por características que se han transfonnado ya 
substanciahnente?. 

b) ¿Cuándo se van a sentir en la práctica las repercusiones de las 
decisiones del gobien10?. 

c) ¿Qué posibilidades tiene de resurgir la indus1,;a algodonera y 
rayoncra 1nexicana?. 

d} ¿Cuánto impactará el ajuste arancelario en Jos precios ofertados 
nacionnles, ya que había quién estaba vendiendo abajo del costo?. 
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e) ¿Hubo alguna otra razón de peso para abandonar el mercado del 
estatnpe?. 

4) Soluciones altemas: 

a} Manejar exclusivan1ente los 50,000 1netros que se tienen en bodega 
para salir lo 1nás pronto de ellos, ya que es 111arzo y se tiene solo 
hasta el mes de 1nayo para ubicarlo en los puntos de venta naturales. 
( Sin i1nportar vender al costo ). 

b) Procurar en la partida de los 50,000 metros una utilidad "X" , no 
importando si para ello se incurre en el riesgo de salirse de la 
tc111porada. 

e) Buscar un rápido abastecirniento para cubrir de1nanda especulativa 
que se generará en el n1crcado de in1nediato a la puesta en vigencia 
de las medidas. 

d) Acercarse a la clientela de este tipo de artículos para comprometer 
y ofertar un servicio de continuidad regular a 1nediano plazo. 

5) Evahmción de altcn1ativas: 

a) Se presenta esta con10 la alten1ativa 1nás atractiva para quienes 
to1nan la decisión., ya que se observa un panora1na incierto y de alta 
especulación. Se observa que podrán venir 1nercancias trianguladas 
por otros países e inclusive en prendas. La industria nacional del 
ra1no, se observa renuente a reiniciar operaciones irnportantes. Se 
considera para esta decisión la carga financiera que actualmente 
lleva Ja e1npresa y que se acentúa por el 1nantenil11iento de stock 
COJTIO éstos. 

b) Con esta medida se perderia la oportunidad de un rápido impacto 
por precio: y el salir de te111porada Ílnplicaría una carga financiera 
hasta el afio que viene que se traduciría en una cantidad 1nayor a 
"X". 
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e) No se visualiza que el precio se sostenga para vender 1nás que con 
un n1argen infi1110 en las prin1eras operaciones por lo que esta 
rncdida elevaria a una 1nedida co1no a la de la propuesta "b'',. pero 
con un vohnnen 111ayor de riesgo. 

d) Se descarta por el n10111ento esta opción aunque se seguirá de cerca 
el 1nercado y a que la única razón por la que se abandonó éste, íue 
por resultar no co1npetitivos en precio. Sin e1nbargo, se considera 
que no se tienen actuahnentc cle1nentos claros y concretos que 
señalen que se 1nodificará pcnnanente1nente la situación no deseada 
a 1nediano y largo plazo. 

6) Decidir/tomar acción: 

En este f0ro se decide que se 1nodifica Ja lista de precios que llevan a 
todos los agentes en relación a estos a11ículos bajándolos a costo para 
operaciones de entrega in1ncdiata. 

Se analiza intensificar la oferta de los 1nis1nos a los puntos naturales de 
gran con~rnno, con10 es el caso de León, Monterrey, D.F., etc., 
publicitnndo el nuevo precio y la situación de las medidas del gobierno. 

7) Decisiones de seguitniento: 

Se con1isiona a la gerencia de ventas y de con1pras a dar seguitniento a 
1nercado de estan1pe para así dctenninar si se dan las circunstancias 
adecuadas pnra volver a incursionar de 1nnnera in1portante en el mismo. 

Esta sencilla 1netodología aplacada a una situación ya tratada en el 
capitulo 3 .. le da nuevas dilnensiones a una situación. Si bien se llega a 
conclusiones que pudieran parecer silnilares o iguales "vender ya a 
1nenor precio y aprovechar el viaje a León". Quere111os se11alar que se 
estn1cturó prccisa111ente este ejc111plo de fonna tal que el lector pueda 
percatarse igual que nosotros lo hicin1os. que una decisión puede ser 
buena aunque no este fundmnentada~ sin e1nbargo,. lo valioso es tener 
procesos inten1os que pcn11itan to1nar decisiones correctas y 
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fundamentadas y no obtener resultados buenos atl"ibuibles a buena 
suerte o a intuición. 

4.5 PASOS EN EL PROCESO DE CONTROL. 

El proceso de control consisten en tres pasos : 

1) Establccitniento de estándares de ejecución o dcsenlpeño - Define el 
estado de equilibrio, los estándares se expresan en 1nuchas fonnas tales 
co1no nietas .. especificaciones de producto, guías de inventario, reglas 
de trabajo. etc. 

Un estándar es un nivel de ejccuc1on establecido para que sirva de 
n1odelo .. criterio o expectativa. La unidad de n1edición que expresa 
ca1nbia de una situación a otra. 

2) Medición de la ejecución real en relación con los estándares 
establecidos - Prcsmne que han habido actividades que resultan en algo 
susceptibles de n1edición. Esta 1nedición .. adopta diferentes fonnas, 
tates con1n el nlunero de unidades producidas, unidades rechazadas, 
(como sub-estándar, días perdidos a causa de accidentes y gradación 
del descmpei\o del empleado). 

Los prohlcn1as de n1edición son definidos y algunas veces parcialmente 
resueltos, 1ncdiante la n1anera en que se definen los estándares. 

3) To111a de acción correctiva. - Es hacer algo para restaurar el equilibrio 
pero requiere la taina de decisiones ejecutivas y un 
reacondiciona1niento de los recursos de la e1npresa. 

Aquí se caracteriza el trabajo que realiza el atareado gerente de linea, 
una persona que hace que las cosas sucedan. Sin acción no hay control. 
Las acciones to1nndas son el resultado de decisiones ejecutivas y, como 
tales reflejan la personalidad del gerente que las emprende y están 
también dctenninadas por factores a1nbientales o situacionales. 

95 



Dentro del ciclo del control, después de que la gerencia descubre la causa 
de la ejecución deficiente, el proceso de control 11atna a una acción 
correctiva que requiere una to1na de decisión y por ello, es un 
contribuyente crítico a la efectividad de la gerencia. 

Los controles se 1nuestran clara1nentc co1no un 1nedio para un fin. Los 
gerentes pierden de vista ese hecho~ y actúan co1no si los controles fueran 
un fin, por lo que los controles se convierten a 1nenudo en una carga que 
obstruye en vez de contribuir al logro de las metas. 

Quienes controlan las organizaciones dependen necesariamente de la 
organización co1no son los contralores financieros, los gerentes de 
operaciones.. los planificadores, los gerentes de controles especiales y 
potencial111cnte todo etnpleado de la organización. 
ldeahncntc un trabajador de la línea de 1nontaje o una secretaria se sienten 
1notivados a contribuir en fonna significativa a Jos procesos de control; los 
mie1nbros de la junta de directores deberían tener f'unciones de control 
definidas. Los accionistas tienen responsabilidad o control, y quizás 
especiahncntc ellos~ deben participar del control organizacional. 

Un control de efectivo es sólo posible si es mnpliamcnte distribuido a 
mucho personal a través de toda la organización. 

"Debido a que nadie es pcrfcctan1ente 1noral, disciplinado, 1notivado y 
sabio, todos necesitan y tienen estándares exten1os y alguna f'onna de 
control exten10". 

Existen una serie de características para que un control sea efectivo. en 
cada situación en que se aplican controles es única~ estas características 
son: 

OPORTUNIDAD.- La infonnación de control más útil dcberia pronosticar 
desviaciones de los estándares antes de que ocurran; el proceso de 
pronosticar y revisar obliga al gerente a desarrollar y depender de la 
infonnación oportuna si hay que escoger entre lo oportuno y lo exacto de 
la información de control debe hacerse énfasis en lo oportuno del control 
de las operaciones actuales. 
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ESTRUCTURA ORGANIZATIVA Y PRACTICAS GERENCIALES 
EFECTJV AS.- La frmción de control no puede compensar una estnactura 
organizativa deficiente o prácticas gerenciales deficientes. La cuestión es 
qué controles de inventarios sofisticados no pueden co1npcnsar un siste1na 
de producción que., aún en condiciones ópti1nas requiere un inventario 
excesivo. El éxito de un sisterna de control fonnal .. con10 el éxito de las 
leyes públicas .. depende del apoyo de una 1nayoria sustancial de personas 
sobre las cuales se aplica. 

UBICACIÓN ESTRATÉGICA.- Es imposible establecer controles para 
todos los aspectos de una etnpresa. aún cuando sea pequeña o mediana., 
debido a su cornplcjidad. Por ello. se hace necesnrio establecer controles 
en ciertos puntos seleccionados de la operación siguiendo criterios de 
valor estratégicos. Unas pocas 1ncdidas de la ejecución bien escogidas son 
generahncnte suficientes para un control global de las operaciones en 
e1npresas rncdianas. 

ADMINISTRACIÓN EFECTIVA DE LOS COSTOS.- Además de sus 
efectos entorpecedores sobre el esfuerzo hu1nano, el control excesivo 
puede ser oneroso. Algunas veces el conoci1niento de la presencia de una 
desviación del estándar y su dirección, 1nás bien que la 1nagnitud precisa 
de la desviación, es suficicnle para propósitos de control. 

REVELACIÓN DE TENDENCIAS ASÍ COMO DE STA TUS.- Los 
controles que 111uestran el estado actual de una f'ase especifica de una 
operación son relativatncnte fáciles de preparar, ya que todo lo que se 
necesita son estados periódicos de la actividad particular en cuestión, sin 
e1nbargo, el establecer y 1nostrar las tendencias de unas funciones 
e1npresariales específicas no sie1npre proporcionan suficiente información 
de apoyo que esté intiana111ente relacionada con la función pritnordial bajo 
observación. Los datos de control que muestran la posición en el rnercado, 
deberían incluir infonnación sobre los artículos co1npctitivos9 así co1no 
sobre la posición en el increado de los co1npetidores. 

ÉNFASIS DE LA EXCEPCIÓN.- La cantidad de infonnación generada, 
aún, en las organizaciones peque11as es tan grande que se hace dificil 
manejarla. Cuando la infonnación que enfatiza la excepción es presentada 
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al gerente,. su atención es dirigida hacia aquellas cuestiones que quieren 
una acción correctiva. 

Se ejerce un control efectivo,. ya sea probando o desaprobando la acc1on 
excepcional .. antes de su ocurrencia. Cuando se asignan responsabilidades,. 
se delega autoridad dentro de limites prcescritos. con el fin de que 
aquellas puedan ser cumplidas ( principio de paridad ) . Los límites de 
autoridad c1armnentc definidos,. y c1 requisito de aprobación previa para ir 
más allá de estas limitaciones,. pen11ite11 el control de la excepción antes de 
que se produzca. El concepto de control por excepción es utilizado para 
controlar las desviaciones de está.ndares antes de que se produzca la 
excepción y ta1nbién para poner en relieve aquellas áreas en que se 
necesita una acción correctiva. 

4.6 SISTEMA DE CONTROL QUE EMPLEARA 
ROARTEXSA. 

En el capitulo 3 se señaló que ROARTEXSA tenia problemas relativos a 
la planeación .. dirección y control. 

En este capítulo se presenta el prhner intento de una planeación 
estratégica para ROARTEXSA. de donde el modelo aplicado se concluye 
en una serie de planes a corto y mediano plazo. a ser implementados los 
cuales para su éxito requieren del establechnicnto de una n1tina de control 
y evaluación sobre los 1nis1nos. 

El método que pensmnos n1ás adecuado para e11o es el que se presente al 
final del inciso anterior llamado Modelo del ciclo de control gerencial. 

Todo plan para ser evaluado debe describirse a detalle y atender los 
objetivos a cubrir y señalar los recursos y procedilnientos que se 
e1nplearán para llevarse a cabo. Un siste1na viene siendo desde ese punto 
de vista y para ese caso concreto, un plan i1npte1nentado~ por lo que a 
continuación describire1nos el nuevo siste1na propuesto de otorgamiento 
de créditos de ROARTEXSA. 
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4.7 SISTEMA DE OTORGAMIENTO DE CRÉDITOS 
PARA ROARTEXS"A. 

Parátnctros de ejecución a 1nedir pnra obtener control. 

PI - En el sistema de registro (base datos ) de los auxiliares de cartera en 
el departamento de crédito y cobranza. 
Pará111ctro: ¿Sef\ala adecuada y clara1nente los clientes con 
problernasde cualquier tipo o no?. 
Medida: si o no. 

P2 - Pará1nctro: Visto bueno de crédito y cobranzas. 
Medida: ¿,Dio su visto bueno bien o 1nal ?. 

P3 - Pará1netro: Decisiones del co1nité de crédito. 
Medida: ¡,Scgui1niento de prilncras operaciones. Bien o 1nal ?. de P7 y 
P8 

P4 -Pará1nctro: Problenu1s en la aceptación de cheques silnples para 
operaciones sin crédito. 
Medida: Ninnero de cheques devueltos. 

PS - Pará1netro: Visto bueno gerente de ventas. 
Medida: ¿Dio su visto bueno bien o mal ?. 
Se hani un fonnato especial donde se explique el problema que tiene 

el cliente y se evaluarán las consecuencias de la decisión. Para 
controlar este pará1nctro. 

P6 - Parámetro: Calidad de los reportes DBS. 
Medida: ¿Es confiable o no?. 

P7 - Parámetro: Nivel de atraso de cuentas. 
Medida: Rotación de cartera. 

P8 - Parámetro: Nivel de cuentas perdidas. 
Medida: Monto en estado de resultado. 
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P9 - Pará1netro: Cuentas proble1náticas. 
Medida: Procesos legales iniciados. 

PI O-Parámetro: Volumen de ventas perdidas. 
Medida: Archivo de pedidos rechazados por cuestiones de crédito. 

Lo l1nico que restaría para el proceso del ciclo de control. es analizar por 
parte. en este caso. de la dirección de ROARTEXSA y por los miembros 
de co1nité de crédito cuando se detectan niveles o valores de parámetro no 
deseados. si lo que está fallando es la infonnación ( o la medida ) habría 
que ca1nbiar el estándar. En can1bio. si está funcionando habría que 
analizar si el problema es de ejecución. Si ambos están bien y el problema 
persiste. se tiene un problema de fondo. donde hay que revisar los 
fundmnentos del plan o siste1na en general o en el sector especifico. 

De esta manera concluye la propuesta de solución a la problemática de 
ROARTEXSA. 

Se hizo una planeación estratégica que nunca se había hecho en la 
empresa para ilustrar la fon11a adecuada de planear y para entender lo 
importante que es que los planes individuales se suscriban a un plan 
general. Más aún Jo ilnportante que es to1nar tie1npo para planear. 

Por otro lado repasa1nos una 1nanera correcta de to111ar decisiones; y 
finalmente en los últimos dos incisos. la manera adecuada de controlar la 
e1npresa. sus planes y actividades. 
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CONCLUSIONES. 

Este trabajo resulto una experiencia 1nuy enriquecedora para nuestra 
Connación profesional,. ya que recorri1nos dos ciclos contpletos de teoria
práctica .. uno para diagnóstico y otro para solución. 

Ello nos enseño antes que nada la aplicabilidad y trascendencia de la 
teoría ad111i11istrativa y sus 111odclos en la gestión entpresariat. 

De la investigación de la industria textil en nuestro país se puede afinnar 
que México desde la etapa precolonial fue textilcro. Al igual que en otros 
países fue esta industria "punta de lanza" de la revolución industrial. Que 
su incidencia en la actividad cconó1nica del país a sido y sigue siendo 1nuy 
i111portantc. Sin etnbargo,. resulta la111entable observar cotno algunos 
factores tales como la prohibición del cultivo de la seda por los espai\oles. 
la falta de apoyo a hombres claves en el desarrollo de la industria ( como 
Lucas Aln.tnfln ) y sobre todo el no haber aprovechado épocas como la 
post-guerra ( segunda guerra mundial ) para haber impulsa<lo y 
desarrollado nuestra industria textil, nos colocó cotno una industria de 
mercado localista protegida y debilitada, donde actividades paralelas y de 
apoyo 1nuy importantes con10 la producción algodonera se fueron 
desplomando. 

Ahora en un periodo de apertura co1nercial, de lenta reconversión por el 
rezago en el punto de partida, y de actividad econótnica recesiva .. el sector 
textil se observa 1nuy golpeado y en un periodo de transformación,. 
depuración inten1a y sobrevivencia. 

Hay dentro de este sector empresas como ROARTEXSA, con más de 
veinte anos de pennanencia en el 1nercado. Que vistas superficialmente se 
observan sólidas ya que han ido creciendo ai\o con ai\o e incluso 
aceleradamente los últimos años. Que han demostrado tener la capacidad 
de sortear periodos i11tlacio11arios.. aprovechando oportunidades de 
mercado como su giro al sector dama. Que han desarrollado su estructura 
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de 1nanera que e) gerente crece su puesto a director y que han incorporado 
gente a la gerencia con 1nuy buenos resultados. Ha sido una e1npresa seria 
en su actividad y ha llegado a obtener incluso un pre1nio inten1acional de 
calidad. Sin e1nbargo,. se insiste, estos aspectos son Ílnportantes,. pero 
superficiales. 

Al iniciar un diagnóstico ad1ninistrativo de la e1npresa y e1npezar a 
adentrarse a su metodología.. a su filosofia,. a su esencia de empresa 
familiar. a su manera de planear y de operar cambios. al cuestionar sus 
posibilidades de visualizar necesidades de cmnbio,. peligros y 
oportunidades no evidentes de sn enton10 y su capacidad de adaptación a 
los 1nis1nos~ se llegan a cucstiona111icntos y respuestas 1nuy interesantes. 

Es rcahncntc estable, sostenible e incluso oportuna la trayectoria de 
ROARTEXSA en relación a los ncontccilnientos 1nacroeconó1nicos ?. 

No es acaso la actividad cn1prcsarial la sutna de las decisiones totnadas y 
sus acciones ejecutadas en apego o no a ellas?. 

No representa un cmnbio .. un riesgo, pero una oportunidad ?. 

No hay procesos que estén ordenados o disciplinados que den aspectos de 
estar controlados pero sus principales parátnetros se desconocen o 
escapan de una injerencin directa sobre ellos?. 

Podria111os .. y así lo hicin1os a lo largo de este trabajo, plantear 1nuchas 
más inten·ogantcs a ROARTEXSA. sin embargo. para efectos de 
conclusinncs,. basta decir, que un increado abierto es substanciahnente 
diferente a uno tradicionahncntc cerrado. Que conocer la esencia de la 
empresa y establecer un modelo de infonnación y control sobre la misma 
es ilnperioso. Que continumnentc hay que revisar los conceptos y 
actualizarlos. Cuestionar 1nás allá de lo que aparente. Cotno eje1np)o 
citatnos en atender a un cliente porque es cliente hace 1nucho tie1npo,. y ha 
sido bueno porque ha cu1np1ido sus co1npro1nisos y que de1nanda mucha 
atención. Sin e1nbargo,. que pasa con la rentabilidad de las cuentas,, la 
opti1nización de nuestros tie1npos invertidos en cada cliente y la mejor 
1nanera de potenciarlos hasta su nivel de 1náxin10 desarrollo pennisibJe. 
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Debe entrar 1nás gente o no 9 y la que entra que va hacer. El repartir el 
trabajo inteligentemente puede ser una de las 1nejores annas de la 
e1npresa. Recuérdese que el factor hmnano rnuchas veces es el que marca 
la diferencia. Si no se dclcga 9 y si s.c duplican funciones co1no sucedía en 
ROARTEXSA 9 se generan vicios~ se desperdician recursos y sobre todo 
se amplifican otros prohlc1nas. Aquí qucrctnos 1nc11cionar que una de las 
conclusiones ilnportantes que se obtuvo de este trabajo es que los 
probletnas se pueden aislar conccptuallncnte para entenderlos~ pero nunca 
hay que olvidar su intcrconectividad con una problc1nática integral. A la 
empresa hay que enfrentarla con un enfoque sistetnático y dinárnico. 

ROARTEXSA tiene que replantear su fonna de decidir ya que al abrir su 
marco de decisión se p1·oduce un efecto de abanico que le da mayor 
alcance a sus decisiones .. amnenta sus posibilidades de éxito y sobre todo 
las direcciona y las integra a un contexto general de c111presa que le da 
fuerza para i111plcn1entarl;.1s. Las decisiones buenas son i1nportantes9 pero 
si no son frutos de procesos correctos y lógicos puede llegar el día que no 
se den. Si uno en el cnso de ROARTEXSA. como el de cualquier otra 
ernpresa ( y aquí nos gustaría señalar que todas estas conclusiones que se 
obtengan de ROARTEXSA son aplicnbles a otras empresas) distingue en 
sus procesos los puntos claves de control y entiende sus ilnplicaciones9 

dosifica los recursos y se 1naneja dentro de los pará111etros correctos puede 
ayudar a entender la 111ccñnica que explica lo que está ocurriendo y 
au111enta las posibilidades de éxito. 

La empresa dehe de efectuar los cambios y rápidamente. hoy día demanda 
de una capacidad creativa y de in1provisación i1nportante, sin embargo, el 
no planear o el no hacerlo correctmncnte puede hundir a Ja e1npresa. 

Quizá el factor que 1nás nos lla1no la atención es como ROARTEXSA 
nunca había llevado a cabo una planeación estratégica. Después de 
proponer un intento de nuestra parte, pregunta1nos a sus dirigentes: 
seguiría teniendo las 1nisn1as posibilidades de éxito ante todos los cambios 
en el enton10 y en su interior? . 
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Factores co1no una necesidad de diversificación, to1nar en cuenta la 
ecología, el siglo XXI para la moda, la transfon1iación de algunas fuerzas 
en debilidades y viceversa y el surgilnicnto de nuevas: y sobre todo,, el 
observar ln cantidad de fi·cntes a atacar sin1u1táneamente y 
secuenciahnente dan a la p)aneación estratégica y a todos los principios y 
conceptos ad1ninistrativos su lugar. 
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