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Introduccién

La presente investigacion estd a enfocada a estudiar las caracteristicas de planeacion
estratégica que poseen las empresas textiles medianas del distrito federal, cabe destacar
que es breve y concreta y Gnicamente indica los aspectos mas relevantes de dicha
filosofia administrativa, por lo que se incluye un andlisis de diversos elementos en materia
de administracion, planeacion estratégica, datos estadisticos, justificacion del porqué el
sector textil y el distrito federal, metodologia utilizada, instrumentos de medicion, analisis
de datos y las conclusiones finales, entre otras. Se le dio un orden y secuencia que
facilitara el entendimiento hacia el lector, asimismo esperemos que contribuya a los
estudios de administracién' en nuestro pais, y nos proporcione un panorama actual y
veridico sobre este tipo de empresas, a fin de que sirva de referencia a otras

investigaciones futuras del mismo sector industrial.

En el capitulo primero se incluyen temas de manera general sobre cual es la situacion
actual de la administracion en México, asi como el respectivo estado de las
organizaciones; también incluye una referencia de otros estudios de planeacién, para asi
conocer qué situacion impera actualmente en la administracion y planeacion estrategica

de este pais.

En el capitulo segundo se destacan aspectos de la industria textil como los antecedentes,
volumenes de produccién, poblacién econdémicamente activa, contribucidon al producto
interno bruto para asi justificar el porqué de la eleccién e importancia de dicho sector
industrial. También incluye una explicacién breve de los organismos publicos y privados
que ayudan a la planeacion en el sector textil tales como la Camara Nacional de la
Industria Textil, Secretaria de Economia, Bancomext, Nafin, para determinar qué
caracteriza a la Planeacion Estratégica en México -hoy. Se continua con la importancia
que tiene el D.F., en la produccion y comercializacion de la industria textil refiriendo el
namero de empresas, poblacion econdmicamente activa, contribucién al producto interno

bruto y su respectiva localizacion.

! Dentro de la Administracidn se estudio la filosofia de Planeacién Estratégica.
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Para finalizar el presente capitulo se realiza una caracterizacion de la planeacion
estratégica en las empresas medianas textiles del D.F., con base en los elementos

anteriores.

Por lo anterior en el capitulo tercero se establece el planteamiento general del problema
del cual se desprenden los objetivos, la formulacion del problema, las respectivas
preguntas de investigacion y se incluye un cuadro de interrelaciones para indicar la
conexidon existente entre estos elementos. Este capitulo también contiene con el modelo
de planeacion que se utilizé para definir qué factores deberian de estudiarse y asi obtener
una caracterizacion, es importante destacar que el modelo del marco normativo fue un
conjunto de elementos de autores destacados que se fusionaron para definir el utilizado
en esta investigacién?, ademas contiene 1a definicién e importancia de planeacion

esfratégica, y finaliza con el planteamiento de las hipétesis.

El capitulo cuarto estd enfocado a enmarcar los lineamientos metodolégicos de esta
investigacion, por lo que contiene el tipo de estudio, disefio de investigacion, delimitacion
de la poblacion y tipo de muestra utilizada. Una vez realizado lo anterior se explica cual
fue el instrumento de medicidén, asi como su respectiva validacién. Se finaliza con una

explicacion breve del procesamiento de informacion.

También incluye los instrumentos de medicién y el nimero de empresas que se
estudiaron a partir de la aplicacion de la muestra los cuales se ubican en el capitulo

quinto.

El capitulo sexto es la parte medular de esta tesis, ya que contiene el analisis de datos,
es decir, las caracteristicas de planeacion estratégica de las empresas medianas textiles
del D.F., sobre los siguientes aspectos: caracteristicas de las empresas estudiadas,
analisis de la visidn, analisis de la misidn, imagen corporativa, filosofia y desarrollo de
valores organizacionales, aspectos de mercado y comercializacion, productos y servicios,
las fuerzas competitivas en la industria, aspectos econémico - financieros, tecnologia,

planta y equipo, informacidn, factor humano, peligros, analisis de fortalezas y debilidades

? Dicho modeio se incluye en el punto 3.2 de esta investigacién asi como la referencia de donde se extrajo.




y analisis de las estrategias; cabe destacar que los mismos se analizaran detenidamente
en el capitulo indicado.

En base a los resultados del capitulo sexto se llegaron a las conclusiones generales y a las
asociadas a las hipétesis, las cuales contienen diversos comentarios personales derivados del
los resultados obtenidos.




1. La planeacion estratégica en las empresas mexicanas
1.1. La administracion en México

En Mexico han sido escasos los intentos para elaborar un modelo de administracién mas
acorde con las necesidades socioeconémicas y culturales del pais. ®* Se han aportado
pocos estudios por los profesionales de la administracion para mejorar la posicion

competitiva del pais en el nivel internacional.*

Asimismo han sido escasas las empresas que han entendido que la mayoria de los
cambios exigidos por la modernidad industrial en Latinoamérica ha sido producto de la
globalizacion y los cambios crecientes y constantes del mercado internacional, por lo que
se exige un sistema de administracion apropiado a las caracteristicas de América Latina y
en el cuadro siguiente se consideran los cambios o tendencias que han mostrado

mayores beneficios que costos:®

De: A:

Modelo Agricola semi-indurstrial Industrializacién intensiva

Sociedad tradicional Sociedad moderna

Rurales Urbancs

Agricultores y campesinos Industriales, ingenieros, técnicos, obreros
Tecnologias artesanaies Tecnologia cientifica

Produccién manual Produccién automatica

Mercado local Mercado internacional

Produccion y consumo restringido Produccion y consumo ilimitado
QOrganizacion familiar Organizacidén empresarial
Colectivismo Individualismo

Tradicién y estabilidad Cambio y modernizacion

Estabilidad social Movilidad social

Aprendiz de taller Estudiante universitario y tecnolégico®

¥ Instituto Tecnolégico de Estudios Superior de Monterrey, Ideas Actuales Sobre Control de Calidad. Version 2.0
México, Monterrey, 1992. pag. 5
* Cunningham, Aldag, Swift. Introduccion a la administracién. Ed. Iberoamérica. Edicion en Espafiol. México D.F,

1993. pag. 108
% Instituto Tecnoldgico de Estudios Superior de Monterrey, Op. cit. pag. 7




Existe en México, un retraso en relacién con el desarrollo académico y profesional de la
Administracién en el mundo industrializado, particularmente Estados Unidos. Pero la
dimension de este retraso depende del enfoque o escuela administrativa desde donde lo
juzguemos; por ejemplo, si adoptamos la escuela conductual, la administracién consiste
principalmente en dirigir y organizar el trabajo de los demas y, aunque los cientificos de la
conducta han trabajado arduamente para aplicar sus teorias en los medio laborales, los
jefes de todo el mundo dirigen a sus subordinados mas de acuerdo con las formas
aprendidas en la infancia y la juventud (determinadas por la cultura y el pasado
psicosocial), que con las teorias de las relaciones humanas, de la comunicacién
interpersonal o del conductismo, por mas sensatas que estas parezcan®. Por lo anterior,
los avances reales de {a administracion son todavia modestos y por esa razdn nos separa

un abismo.

Sin embargo, si analizamos los adelantos obtenidos en algunas ramas de la
administracion directiva {(mercadotecnia), ingenieril (planeacién y control de operacion) y
sistémico (modelaje cultura, competitividad, calidad total), el retraso mexicano es
considerablemente serio.

La necesidad de opciones administrativo organizacionales mas adecuadas a las

necesidades y condiciones de México y los mexicanos es evidente.
Las organizaciones en México

Una critica muy comun en las organizaciones actuales de México y América Latina
acerca de su tipo de administraciéon, es que han adaptado modelos administrativos
extranjeros a sus empresas. En estudios recientes’ se afirma que en los paises
subdesarrollados, los curricula de las instituciones de educacién superior con frecuencia
transmiten conocimientos irrelevantes pues no corresponden a las necesidades locales y
que tal conocimiento -proviene de los paises desarrollados- es incorporado acriticamente,
contribuyendo asi a mantener y aumentar la dependencia técnico-cultural de los

subdesarrollados.

% Ibidem. pag. 15
7 Ornelas Carlos. El Sistema Educativo Mexicano, La transicién de Fin de Siglo. Centro de Investigacion y
Docencias Econdmicas. México D.F. 1998. pag. 178




El problema radica en que no se aplica de manera eficiente a fendmenos caracteristicos
propios de México y América Latina, ya que es evidente la necesidad de partir de lo ya
descubierto, es decir, de conocer y expropiar los conocimientos desarrollados por otros.
Algunos estudios practicados en México® demuestran que la mayoria de las universidades
e instituciones educativas no transmiten conocimientos aplicables a la realidad
administrativa, laboral y organizacional, pues no corresponden con las necesidades del

empresario nacional.

Es evidente que las organizaciones empresariales, asi como las educativas utilizan
filosofias administrativas, (principalmente la micro, pequefa y mediana empresa),
adaptadas y ciertamente obsoletas, dado que la transmision del conocimiento y la

aplicacion del mismo es sumamente problematica.

A lo anterior se le agrega la negativa de empresarios familiares que se oponen
rotundamente a adoptar medidas o tendencias significativas de administracién para el
mejoramiento de su empresa. Esto se debe a que los administradores no ofrecen de

manera real avances estratégicos acordes a las condiciones y requerimientos de México.®

Sin embargo, se debe sefialar que algunos de los empresarios y administradores de las
organizaciones tradicionales empiezan a fomentar profundas reformas en sus estrategias
de administracion y buscan abatir sus costosas e ineficientes burocracias. Se empieza a
comprender que las organizaciones mas productivas son las que logran mayor afinidad

con el contexto y con la cultura de sus integrantes.™
1.2. Estudios de planeacion en México
Los estudios mas abundantes en materia de planeacién corresponden al sector

gubernamental, fundamentalmente enfocados a la programacion-presupuestacion del

ejercicio de los recursos publicos, y los estudios de planeacion para las empresas

8 Ramirez Padilla. Empresas Competitivas. 1°. ed. Mc Graw Hill Interamericana Editores, S.A. de C.V. México,
D.F., 1997. pag. 52

9 Esta aseveraci6n la realizo seglin declaraciones de funcionarios de ta Camara Nacional de la Industria Textil.

12 picaso Gabriel. La administracion en desarrollo, trabajo de 1a UNAM, FCA, DEP, para la materia de propedéutico

de administracion




privadas se efectlan fundamentalmente por despachos o consultorias’, asimismo,
existen estudios escasos de planeacién en tesis de licenciatura, maestrias y doctorados,
aclarando que en el caso del sector textil ninguno de ellos trata la Planeacion

Estratégica.'?

Sin embargo, la existencia misma de la Camara Nacional de la Industria Textil, sugiere
una planeacion en este sector, ya que como representante de todas las empresas de ese
ramo industrial tiene a su cargo diversas acciones en beneficios de las anteriores.

1.3. Situacion actual de la administracion y planeacion estratégica en México
Situacion actual de la administracién en México

En un estudio realizado por la profesora canadiense Eva Ckras,™ quien realizé entrevistas

profundas a ejecutivos mexicanos y extranjeros en empresas de las ciudades de México,

Guadalajara y Monterrey, se encontraron tres mitos comunes de este tema:

. Lo que funciona bien en Estados Unidos debe funcionar bien en México;
. Lo nuevo y 1o moderno es lo mas efectivo;
. La manera norteamericana de administrar es buena y la mexicana es mala.

Cuidandose de no caer en estas generalizaciones, la investigadora detecto un

conjunto de problemas clave de los administradores.

No hay transferencia ni aplicacion de conocimientos avanzados de administraciéon.
Aunque los administradores conocen los principios y técnicas administrativas modernas

no se notan acciones concretas ni se transmiten convenientemente a los subordinados.

' Me gustaria mencionar que gran parte de los estudios elaborados por despachos privados no son publicados ni
difundidos por el hecho de mantener la confidencialidad de los datos de las empresas estudiadas con respecto a su
competencia.

2 para hacer esta tltima afirmacién me baso en las entrevistas que realicé a los funcionarios (Lic. Gerardo Aguilar e
Ing. Victor Ramos) de la Camara Nacional de la Industria Textil encargados de asesorar a las empresas en temas
administrativos, los cuales me mencionar que ellos no tienen conocimiento de que existan trabajos desarrollados de
planeacion estratégica en su sector,

" Quiero destacar que elegi a esta autora ya que es uno de los estudios mas completos en cuanto a escuelas del
comportamiento realizadas en las empresas mexicanas,

iy




Esto significa que existe una separacién nociva entre la teoria y la practica y entre planes

y acciones.

Delegar sin responsabilidad es practica comun y corriente. El administrador mexicano no
se ha convencido de la importancia organizacional de delegar responsabilidades junto con
la autoridad para ejecutar y decidir. Los dirigentes parecen conservar el poder para
protegerse contra las fallas del subordinado, es decir, permanece la desconfianza hacia
los delegados. “Echar culpas y buscar culpables es practica frecuente en organizaciones

mexicanas”. Lo anterior podria mostrar baja autoestima.

Existe resistencia contra dos conceptos elementales de la administracién moderna: el
seguimiento y el control. Los administradores mexicanos son muy susceptibles a la
critica, asi como a la retroalimentacion e influencias de los subordinados. Las opiniones
divergentes suelen considerarse como indisciplinas o opiniones divergentes suelen
considerarse como indisciplinas o faltas de respeto. Es frecuente encontrar en México
resentimientos contra el ser “ser checados o ser criticados”. Al mismo tiempo se observa
la costumbre de “rendir cuentas o reportarse” como maneras de quedar o estar bien con

los superiores.

La contratacion y los ascensos de personal suelen basarse en nexos de parentesco y
compadrazgo, influencias politicas y servicio leal, es decir, no se valoran suficientemente

los conocimientos y logros objetivos del trabajador.

La autoridad y el control se concentran en la cumbre porque hay temor a perder el control

de la empresa.

No existe conviccidon suficiente para lograr realmente que la capacitacion y desarrollo del
personal sea congruente con las necesidades organizacionales e individuales.

Las caracteristicas tipicas del gerente tradicional mexicano (de estilo X), cuya presencia
es mas frecuente en organizaciones pequefias y medianas que en grandes, son las

siguientes:

+ Delega responsabilidades como tareas, sin autoridad.

+ Exige devocion y respeto incondicional de subalternos.
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+ No tolera criticas

+ Es muy celoso de su imagen y prestigio personal.

¢+ No esta dispuesto a escuchar ideas y opiniones de subordinados.
+ Confia en el familismo y amiguismo.

¢ Suele ser paternalista

¢+ Acostumbra planear en escenarios estables.

¢ Es desconfiado de los demas.

Lo anterior denota que los administradores mexicanos tienden hacia la centralizacién,
confian mas en la autoridad formai que en la cooperacidn participativa y padecen de baja

auto motivacion y sentido de desarrollo.
Situacion actual de la planeacion estratégica en México

La principal inferencia que puede hacerse con base en la argumentacién de este primer
capitulo, se relaciona con el hecho de que la situacidén actual de la planeacién estratégica en
México ha sido muy poco explorada. Asimismo, puede afirmarse que la bibliografia referente a
ejemplos reales de aplicacién de la planeacion estratégica son muy limitados y se enfocan a

grandes empresas o trasnacionales

2. La planeacion estratégica en las empresas textiles en México
2.1. Importancia del sector textil en México

Antecedentes

El sector de las industrias textil, del vestido y del calzado es uno de los que mas se han
mundializado. Como consecuencia de este fendmeno, cada vez mas rapido desde hace unos
afios, la distribucién mundial de la produccidn y del comercio ha cambiado radicalmente en los
dos ultimos decenios. La redistribucién mundial de la industria textil se inicié a finales del
decenio de 1960 con la expansion de nuevos centros de produccién en Meéxico y Asia. En
ciertos casos, especialmente en el Asia meridional, los paises productores iniciaron sus
actividades ensamblando telas importadas y, progresivamente, se organizd una industria textil

nacional. Muchos paises en desarrollo imitaron esta estrategia "ascendente" de
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industrializacién y, desde hace veinte afos, el volumen de la produccion textil crece a un ritmo
medio de aproxirhadamente 1,2% en el mundo, frente a un 2,7% en los paises en desarrollo y
hasta un 3,7% en los paises asiaticos en desarrollo. No obstante, los paises desarrollados
consiguieron mantener una industria textit viable, principalmente en la gama superior del
mercado, mediante medidas de reestructuracion y de modemizacion. La industria textil,
concentrada en un principio en los paises industrializados y posteriormente en paises
subdesarrollados {(como es el caso de México), se extendié por "oleadas". En los 20 Gltimos
anos, la mayor competencia de los paises de salarios bajos hizo disminuir esta actividad en la
mayoria de los paises industrializados (por ejemplo, en la Comunidad Europea, el indice de
produccion del vestido — base = 100 en 1973 - bajé en 1992 a 79,8). Los indices de
produccion en el caso de México se muestran a continuacion.

Volumenes de produccion

Los volimenes de produccién de la industria textii se han comportado de acuerdo a los

siguientes indices que se muestran en el cuadro:

indice de volumen de la produccién de la industria textil
Base 1995 =100

Crecimiento  porcentual

Afio Mes indice de crecimiento real comparado con 1995
1998|Enero 97.50 -2.5
Febrero 103.00 3
Marzo 106.80 6.8
IAbril 98.40 -1.6]
Mayo 105.40, 5.4
Junio 104.30 4.3
WJulio 11230 123
Agosto 122.20 22.2
Septiembre 113.50 13.5]
Octubre 121.40 21.4
Noviembre 123.80 23.8
Diciembre 104.60, 4.6
1999|Enero 109.10 9.1
Febrero 112.80 12.8)
Marzo 108.20 8.2

Abril 122.90 22.9
Mayo 119.40 19.4
Junio 118.60 18.6]
LJulio 123.60 23.6




lAgosto 129,80 29.8

Septiembre 126.00 26

Octubre 130.80 30.8

Noviembre 127.80 27.8

Diciembre 108.60 8.5
2000|Enero 98.40 -1.6

Febrero 119.40 19.4

Marzo 128.10 281

IAbril 117.30 17.3

Mayo 112.40 12.4

Junio no disponible

Julio no disponible

IAgosto no disponible

Septiembre  Ino disponible

Octubre no disponible

Noviembre  [no disponible

Diciembre no disponible

14

Este cuadro nos muestra el comportamiento de ia industria textil en cuanto a crecimiento y

decremento porcentual en base a 1995, lo que indica que variaciones diversas en cuanto a su

produccion y los avances no resultan ser significativos.

Poblacién econdmicamente activa

Las micro, pequefias y medianas absorben cerca del 50% de la poblacion econémicamente

activa.*”®

De 100 empleos en la industria
nacional

Contribucion al Producto Interno Bruto

La contribuciéon en el PIB por parte de las

11%.'®

De 100 pesos que produce
México en bienes y servicios

55 pertenecen a la mciro,
pequefia y mediana
empresa

micro, pequenas y medianas es alrededor del

1t los produce la micro,
pequefia y mediana
empresa

14 Banco de México, Indicadores Econdmicos. Carpeta electronica. Junio 2000. Cuadro 11-5

I* Ibidem. Cuadro 11-17
16 Ibidem. Cuadro V-6
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Importancia del sector textil en México

El sector textil es un importante sector econémico en nuestro pais ya que hasta abril del
presente afio Contribuyé al PIB en $22,9636,100.00 de pesos de un total de
$1,423,550,900.00 pesos, es decir el 1.6%. (casi lo que el gobierno federal destina a la
educacion). También emplea aproximadamente al 4.31% del total de la poblacion
econdémicamente activa nacional. Por lo anterior genera una gran cantidad de empleos y
recursos econémicos.

Por qué el sector textil’’

Segtn las cifras del Bance de México y declaraciones de los funcionarios de la Canaintex,
anteriormente referidas, muchas empresas, fundamentalmente micro, pequefas y
medianas se encuentran en crisis y su contribucion al Producto Nacional e Interno Bruto
ha disminuido considerablemente en los afios anteriores; también se percibe una
inquietante variacién en los indices de produccién. Es importante agregar que dentro de
las necesidades sociales, después del comer, tener donde vivir sigue el vestir, por lo que

se puede considerar otro aspecto importante para la eleccion de su estudio.”

2.2, La planeacion estratégica textil en México

A continuacion se incluye una descripcion de los apoyos que otorgan organizaciones
gubernamentales {Secofi, Bancomext, Nafin) para el mejor desempefio de las actividades
de las empresas, incluyendo las textiles; también contiene los apoyos de una
organizacion no gubernamental (Canaintex). De lo anterior se puede inferir, que al existir
organizaciones que auxilien a estas empresas, hay indicios de planeacion.

Funcidn de la Camara Nacional de la Industria Textil

La Camara Nacional de la Industria Textil, busca fomentar el crecimiento de su sector y

” En el cuadro 1 (ver anexo 1) se muestra el personal gque ocupa la mediana empresa (sector textil
sombreado) en el Distrito Federal y a nivel nacional, asi como su respectiva representatividad y por sectores
productivos que es importante dado el nivel de trabajos que proporciona.
'* Me gustaria agregar, que a la llegada de los espafioles y con la conquista de México, Hernan Cortés fundé los
primeros telares, lo que constituyd el inicio de la industria textil en nuestro pais.
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proporcionar las herramientas de apoyo en el desarrollo de las empresas. Para cumplir su
objetivo, la CANAINTEX, como institucién de servicio, ha implementado un proceso de
cambio estructural para atender las actividades de sus afiliados a través de una amplia

variedad de servicios.

La CANAINTEX cuenta con una serie de publicaciones periédicas y servicios con los
cuales mantiene un flujo permanente de comunicaciéon e informacidén con sus afiliados a
fin de apoyar sus acciones de desarrollo.

Es importante que la Canaintex cuenta con el Centro de capacitacion y adiestramiento

textil, (CATEX) y el Instituto de normalizacidn textil que tienen ias siguientes funciones:

Servicios:
» Consultoria en Calidad Total
« Consultoria en Aseguramiento de Calidad
s Auditorias de Calidad
e Consultorias en Produclividad:
+ Consultorias en Seguridad e Higiene
e Consultoria en Capacitacion y Adiestramiento
+ Servicios Especiales
» Normalizacion
¢ Certificacion
e Capacitacion
s Asesoria
« Cursos
s Asesoria Juridica

s Asesoria fiscal




Funcién de la Secretaria de Economia*®

L a Secretaria de Economia brinda servicios fundamentalmente a las empresas textiles en

los siguientes rubros:

« Aranceles

o Tecnologia

e Asociacionismo

e Capacitacion

e Competitividad

» Compras al sector publico
e Desarrollo de proveedores
e Financiamiento

» Materia fiscal y aduanas

+ Informacién estadistica

+ Normalizacion y calidad

« Promocién de exportaciones

¢ Promocién externa

También es importante destacar que la Secretaria de Economia elabord el Programa para

promover la competitividad e internacionalizacion de la industria textil y de la confeccion.
Funcion del Bancomext

El Banco Nacional de Comercio Exterior (Bancomext) realiza su actividad de promocion
de! sector exportador respondiendo con eficiencia y flexibilidad a los requerimientos de
las empresas. De esta manera, hoy en dia el Banco se distingue como una institucion
solida, tanto en su estructura financiera, como en la amplitud y calidad de sus servicios a

través de sus oficinas en México y en el extranjero.

El Banco Nacional de Comercio Exterior difunde, promueve los productos textiles

mexicanos de manera internacional, a través de maltiples foros y contactos tanto a nivel

19 A ntes Secretaria de Comercio y Fomento Industrial




nacional como en el extranjero tales como: COMPEX (SECRETARIA DE ECONOMIA),
consejerias comerciales, (BANCOMEXT), consejerias comerciales; asimismo brinda
asesoramiento logistico y capacitaciéon en materia de exportaciones, clasificaciéon
arancelaria, tramites de exportaciones, padron de importadores, tratados de libre
comercio, certificados de origen, informa y proporciona formatos de los programas de
promocion a las exportaciones (PITEX, ECEX, ALTEX, Maquiladora y Draw Back) que

maneja la Secretaria de Comercio.

También realiza el analisis estadistico de comercio exterior y la glosa de documentos de
las importaciones de textiles, con el fin de detectar practicas desleales, subvaluacién,

triangulacién de mercancias, a través del programa de control aduanero.
Funcion de Nafin

A Nacional Financiera se le concibe como banca de fomento y se le faculta para operar
como tal, de modo que contribuya a desarrollar el mercade de valores, a financiar
actividades industriales basicas, y a participar como Agente Financiero del Gobierno

Federal.

Nacional Financiera ha tenido una participacién significativa en el proceso de desarrollo
de la actividad industrial, apoyando de manera especial a los proyectos de las micro,
pequefias y medianas empresas de la industria manufacturera, y a proyectos de gran

impacto econémico.

Nacional Financiera tiene como objetivo fundamental coadyuvar a la preservacién de la
planta productiva, e impulsar la realizacidn de proyectos de inversién viables que estimulen
la generacién de empleo y el crecimiento econémico, a través de las siguientes lineas de
accién: '
» Facilitar el acceso al financiamiento a empresas micro, pequefas y

medianas;

« Dar prioridad al desarrollo de la industria manufacturera;
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« Apoyar proyectos de grandes empresas que favorezcan la articulacion de
cadenas productivas y el desarrollo de micro, pequefios y medianos

proveedores;
+ Brindar asesoria, capacitacion y asistencia técnica;

« Desarrollar actividades de ingenieria financiera y banca de inversion, que
permitan el acceso de las empresas al mercado de valores nacional e

internacional; y

» Fomentar alianzas estratégicas.

Otros estudios de planeacién estratégica

Se han elaborado estudios referentes en temas administrativos por parte de los
organismos anteriores pero no existe alguno que trate especificamente de la planeacién
estratégica como instrumento para mejorar su competitividad, calidad, importaciones,

estructura interna, entre otros.

Que caracteriza a la Planeacion estratégica en México hoy

Actualmente las empresas nacionales y fundamentalmente las textiles no cuentan con
estudios publicados que ilustren los logros y aplicaciones de la planeacién estratégica,
por lo que se encuentra muy por debajo de otras filosofias administrativas utilizadas. Y e!
nivel de conocimiento y aplicacion es muy limitado a las empresas nacionales vy

especificamente a las textiles.

2.3. La importancia del D.F. en la produccion y comercializacion de la Industria Textil

numero de empresas

Importancia del Distrito Federal

Del 100 por ciento del total de empresas medianas en todo el pais el 14% de éstas se

ubican en el Distrito Federal.

De 100 empresas en la 14 empresas se encuentran
industria mediana nacional en el Distrito Federal
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Poblacién econémicamente activa en el Distrito Federal

El porcentaje de empleos que absorbe la empresa mediana en el Distrito Federal

representa el 14% con respecto al nivel nacional,

De 100 empleos en la 14 empleos se encuentran
industria mediana nacional en el Distrito Federal

Contribucién al Producto Interno Bruto de Empresas Textiles en el D.F.

El sector textil en el Distrito Federal es un importante sector econémico ya que hasta abrii
del afio 2000 Contribuyé al PIB en $199,297,126.00 de pesos.

Localizacion

Actualmente las empresas textiles se encuentran ubicadas en los distintos estados de la

republica y mencionan a continuacién.

Aguascalientes
Baja California
Baja California Sur
Campeche
Coahuila
Colima
Chiapas
Chihuahua
Distrito Federal
Durango
Guanajuato
Guerrero
Hidalgo

Jalisco

Edo. de México
Michoacan
Morelos
Nayarit

A N T T S S N N N T N T N NN

2 En el cuadro 2 (ver anexo 1) muestra de manera mas detallada el niimero de empresas medianas en et D.F., por
sector industrial y a nivel nacional, asi como su respectiva representatividad.
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Nuevo Leén
Qaxaca
Puebla
Querétaro
Quintana Roo
San Luis Potosi
Sinaloa
Soncra
Tabasco
Tamaulipas
Tlaxcala
Veracruz
Yucatan
Zacatecas

R R N T T N N e N S N TR

En el Distrito Federal se encuentran ubicadas en 16 delegaciones politicas.

2.4  Caracterizacion de la planeacién estratégica en las empresas medianas textiles
del D.F.

En la actualidad sabemos la problematica que sufren nuestras empresas debido a los
cambios en el mercado y no contamos con diagndsticos actuales y estudios de las
empresas mexicanas para observar su situacion y ver de alguna manera que avance han

tenido en su manera de administrar.

En nuestro pais la globalizacién se ha dado de una manera critica para nuestras
empresas, ya que nos encontramos en vias de desarrollo y las tecnologias
administrativas que utilizamos se encuentran muy rezagadas. Por lo general sabemos que
parte de la cultura de nosotros los mexicanos es vivir al dia y no nos preparamos y

preocupamos para enfrentar los cambios futuros.

Las empresas micro, pequeias y medianas, resultan mas afectadas y no pueden
enfrentar la competencia de empresas transnacionales y los cambios drasticos en el
mercado. Uno de los puntos que considero de mayor importancia es averiguar o
caracterizar que instrumentos administrativos (planeacion estratégica)®' utilizan a la fecha

las empresas para seguir manteniendo su sostenimiento en el mercado y poder apreciar

2 Elegi como filosofia administrativa la planeacién estratégica ya que como sabemos los cambios drasticos del
mercado orillan a las empresas a tomar un enfoque prospectivo, el cual ofrece la antes mencionada.
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si realmente el modo de administrar ha evolucionado o nos encontramos todavia

rezagados.

Mayor Empresas
competencia en micro,
—> el  mercado ——P pequeiiasy
las menos
favorecidas

Sabemos que para lograr avances en cualquier campo del conocimiento es necesario
saber la posicién y situacién en la cual nos encontramos. A la fecha los estudios
realizados en el area de administracion de las empresas mexicanas soOn muy escasos v
los existentes son de hace algunos afios, por lo que tenemos que definir en primer
instancia las caracteristicas que poseen las empresas para hacer frente a los cambios de
una manera prospectiva, y asi en otra investigacién futura se podra plantear soluciones

en base a esta caracterizacién (diagnostico).

También considero que los sistemas administrativos prospectivos (planeacion estratégica)
estan poco desarrollados o no se implementan en México, por lo que tenemos que
identificar que caracteristicas poseen las empresas para encontrarse preparados para el

futuro.

La investigacion también esta centrada al sector textil debido a que (como se menciona
en las razones por las que selecciond el tema con cifras econémicas) en los dos ultimos
afios ha disminuido su productividad, es decir, su participacién en el Producto Interno
Bruto (PIB), y ésta es una industria que soporta un gran nimero de empleos y un gran

porcentaje de empresas.

Para definir claramente el parametro que se utilizara para referirme a la micro, pequefiay

mediana empresa sera el siguiente:
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TAMANO SECTOR
CLASIFICACION POR NUMERO DE EMPLEADOS

INDUSTRIA COMERCIO SERVICIOS
MICRO EMPRESA 0-30 0-5 0-20
PEQUENA EMPRESA 31-100 6-20 21-50
MEDIANA EMPRESA 101-500 21-100 51-100
GRAN EMPRESA 501 EN ADELANTE 101 EN ADELANTE 101 EN ADELANTE

Secretaria de Gobernacidn, Diario Oficial de la Federacion, 30 de marzo de 1999.
La empresa Textil pertenece a la clasificacion de industria y se entenderd como mediana (que es la que tenemos en
estudio) la que tenga de 101 a 500.

Por qué la planeacion estratégica

Permite establecer escenarios futuros.

Establece prioridades y oportunidades de negocio y ventajas competitivas.
Nos permite enfrentar cambios futuros y no administrar al dia.

3. El problema de la caracterizacion de planeacién estratégica

3.1 Planteamiento del Problema

Formulacién general del problema

¢ Qué caracteristicas de planeacién estratégica poseen las empresas medianas del sector
textil?

Objetivo

Realizar una caracterizacidn (diagnéstico) de la planeacién estratégica que practican las

empresas medianas del sector textil en el D.F.

Especificos

1. Definir las principales herramientas estratégicas y su desarrollo en las empresas en

estudio. (Preguntas del cuestionario 1.- 1, 2, 3, 4, 5y 12).
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TAMANO SECTOR
CLASIFICACION POR NUMERO DE EMPLEADOS

INDUSTRIA COMERCIO SERVICIOS
MICRO EMPRESA 0-30 0-5 0-20
PEQUENA EMPRESA 31-100 6-20 21-50
MEDIANA EMPRESA 101-500 21-100 51-100
GRAN EMPRESA 501 EN ADELANTE 101 EN ADELANTE 101 EN ADELANTE

Secretaria de Gobernacion, Diario Oficial de la Federacién, 30 de marzo de 1999.
La empresa Textil pertenece a la clasificacién de industria y se entendera como mediana (que es la que tenemos en
estudio) ta que tenga de 101 a 500,

Por qué la planeacion estratégica

Permite establecer escenarios futuros.

Establece prioridades y oportunidades de negocio y ventajas competitivas.
Nos permite enfrentar cambios futuros y no administrar al dia.

3. El problema de la caracterizacion de planeacion estratégica

3.1 Planteamiento del Problema

Formulacién general del problema

¢ Qué caracteristicas de planeacion estratégica poseen las empresas medianas del sector

textil?

Objetivo

Realizar una caracterizacion (diagnéstico) de la planeacion estratégica que practican las

empresas medianas del sector textil en el D.F.

Especificos

1. Definir las principales herramientas estratégicas y su desarrollo en las empresas en

estudio. (Preguntas del cuestionario I.- 1, 2, 3, 4, 5y 12).
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2.

Identificar algunos beneficios que ha traido la administracion estratégica {ventas,
mantenimiento en el mercado, aumento en la productividad) a las empresas que la
han implementado. (Cuestionario I.- 6; cuestionario 1l.- 1, 2, 3, 4 y 5).

Explicar cual es la situacion administrativa actual de la mediana empresa textil en el

D.F. (Preguntas del cuestionario I.- 7, 8, 9, 10 y11).

Preguntas de investigacién

¢Qué tipo de herramientas estratégicas (fijacion de misién, andlisis del medio
ambiente, enfoque prospectivo, estudio mercadolégico) practican las empresas en
estudic? (ver objetivo especifico 1). {Preguntas del cuestionario .- 1, 2, 3,4, 5y 12).
¢Consideran benéfica estas empresas a la planeacién estratégica para ser
competitivos, aumentar sus ventas, participacién en el mercado? (ver objetivo
especifico 2) (Preguntas del cuestionario |.- 6; cuestionario il.- 1, 2, 3, 4 ¥y 5).

iCual es la situacion administrativa actual de este tipo de empresas? (ver objetivo

especifico 3). Preguntas del cuestionario .- 7, 8, 9, 10 y11).

Viabilidad de la investigacion

La investigacion pudo realizarse dado que en lo que respecta a la zona geografica fue

posible el desplazamiento por tratarse del Distrito Federal, también se tuvieron los

elementos econdmicos y técnicos para la realizacidon de la presente. También se contd

con un directorio actualizado adquirido en el SIEM de todas las empresas textiles en el

D.F., donde se incluye, nimero de empleados, ventas, direcciones fisicas, directores,

entre otros.

Relaciones
Objetivos Cuestionario | Cuestionario || Preguntas de
especificos investigacion
1 1,2,3,4,5y12 1
2 6 1,2,3,4y5 2
3 7,8,9,10y 11 3
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3.2 Modelo de planeacion

En esta parte se describen los aspectos a estudiar en las empresas textiles como marco
normativo de planeacion estratégica, también se incluye su definicion y destacar su

importancia.

En cuanto al marco normativo de Planeacion Estratégica que se utilizd para analizar las
caracteristicas de esa filosofia administrativa en las empresas textiles, fue una mezcla de
diferentes modelos de autores como Steiner, Davis, Porter, Hax, Ackoff,? (se incluyen en el
anexo 2) ya que contienen aspectos similares y complementarios, por lo que se indica a
continuacidn que tema se seleccion6 de cada modelo de planeacién para elaborar el que se

utilizé en la investigacion.

Analisis de la Vision Este aspecto es considerado dentro del modelo de Hax, y
Davis

Analisis de la Misidn Este aspecto es considerado dentro del modelo de Hax, y
Davis

tmagen Corporativa Este aspecto es considerado dentro del modelo de Steiner

Filosofia y Desarrollc de| Este aspecto es considerado dentro dei modelo de Porter y

Valores Organizacionales Hax

Aspectos de Mercado y| Este aspecto es considerado dentro del modelo de Porter y

Comercializacion Davis
Productos y Servicios Este aspecto es considerado dentro del modelo de Steiner y
Davis

Las Fuerzas Competitivas en | Este aspecto es considerado dentro del modelo de Porter y

la Industria Hax
Aspectos  Economico —| Este aspecto es considerado dentro del modelo de Porter y
Financieros Davis

Tecnologia, Planta y Equipo | Este aspecto es considerado dentro del modelo de Porter

informacion Este aspecto es considerado dentro del modelo de Steiner

Factor Humano Este aspecto es considerado dentro del modelo de Porter,

Hax y Steiner

22 ge seleccionaron estos autores ya que son los mas destacados en materia de planeacién estratégica,
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Peligros Este aspecto es considerado dentro del modelo de Hax

Analisis de Fortalezas y| Este aspecto es considerado dentro del modelo de Porter,
Debilidades Steiner y Davis

Analisis de las Estrategias Este aspecto es considerado dentro del modelo de Porter,

Steiner y Davis

Definicion de planeacion estratégica

La planeacion® implica una serie de decisiones orientadas al futuro y la estrategia
responde al ;Cémo? coordinando programas de accién, podemos definir que la
planeacién estratégica conlleva a la planeacion futura de acciones que pretenden

asegurar las ventajas sostenibles en el largo plazo.

Segun Munch y Garcia, la planeacién es: La determinacion de los objetivos y eleccion de
los cursos de accion para lograrlos, con base en la investigaciéon y etaboracién de un

esquema detallado que habra de realizarse en un futuro.

Por su parte Gémez Ceja define ta planeacién como, el proceso que nos permite la
identificacién de oportunidades de mejoramiento en la operacién de la organizacién en
base a la técnica, asi como, en el establecimiento formal de planes o proyectos para el

aprovechamiento integral de dichas oportunidades.

Steiner nos define que: "La planeacion estratégica es el proceso de determinar los
mayores objetivos de una organizacidn y las politicas y estrategias que regiran la

adquisicion, uso y disposicion de los recursos para lograr esos objetivos”.

Al identificar claramente el papel futuro de cada elemento de una organizacion, los planes
estratégicos ofrecen un método para coordinar las actividades en todas las areas

funcionales basicas.

Es evidente que la planeacién estratégica es un medio para intentar una transicion

ordenada hacia el futuro. Ademas es integradora, pues ella reane la totalidad de las

B En base a George A. Steiner. Planeacién Estratégica: Lo que todo Director debe Saber. Editorial Continental, S.
A.de C. V. México 1998.
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funciones operacionales (produccion, comercializacion, etc.) ayudando a la direcciéon a

coordinarlas y aprovecharlas conjuntamente.

Definicién de estrategia®

Segun Thompson - Strickland, el concepto basico de la estrategia de una organizacién
consiste en las acciones combinadas que ha emprendido la direccion y que se pretende
para lograr los objetivos. La estrategia es el patron de los movimientos de la organizacion
y de los enfoques de la direcciéon que se usa para lograr los objetivos organizativos y para

luchar por la Misién de la organizacién,

Las estrategias son las acciones por realizar para el logro de los objetivos. Responden a
la pregunta ;Cémo?. Es un conjunto bien coordinado de programas de accion que

apuntan a asegurar una ventaja sostenible en el largo plazo.
Importancia de la planeacién estratégica

En afios recientes, se han realizado diferentes estudios cuantitativos?®, los cuales
proporcionan una evidencia concreta acerca de los buenos resultados obtenidos con la
planeacién estratégica en areas como: ventas, utilidades, participacién del mercado,
reparto equitativo para los accionistas. Hay que mencionar que la éptima productividad de
una organizacion no es el resultado directo de la planeacién estratégica sino que es el
producto de la gran variedad de habilidades directivas en una empresa. Sin embargo en
términos generales, las direcciones eficientes saben desarrollar sistemas de planeacién
que se adaptan a sus necesidades, lo cual vigoriza el proceso completo directivo y
permite obtener mejores resultados, comparando con empresa que operan sin sistemas

de planeacion. ®

** En base a Thompson-Strickland. Direccién y Administracién Estratégicas: Conceptos, Casos y Lecturas. Edit,
Iberoamericana. México 1994,

% E| primer estudio documentado y comprensible fue preparado por Stanley S. Thune y Robert J. House, “Where
long-range Planning pays off”, Business Horizons, Agosto 1970. H Igor Ansoff y eds., en su estudio titulado “Does
Planning”, Diciembre 1970, concluyen que aquellas empresas que se han integrado con otras en base a una
Elaneacién a largo plazo lo han hecho mejor que aquellas que no tenian ningiin plan.

% Steiner, George A. Planeacién Estratégica, México D.F. ed. CECSA. pag. 48
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Segun Steiner, existen diversos acontecimientos representativos que han aumentado la

importancia de la planeacion estratégica y que se muestran en el siguiente cuadro:

Acontecimientos

Descripcidn

Aceleracién del cambio

tecnoldgico.

A raiz de la explosién tecnoldgica, surgieron industrias
completamente nuevas. Esto hizo necesario que las
empresas buscaran nuevas oportunidades en lugar de

reaccionar defensivamente ante la competencia.

La creciente complejidad de

la actividad gerencial.

Los gerentes tienen que enfrentarse a factores externos:
la inflacién, el aumento de costos fijos, traslados de los

mercados, responsabilidad social y la practica

administrativa.

Creciente complejidad de

ambiente externo.

La administracion moderna no se puede limitar a los
asuntos internos, sino hay que considerar las demandas e

influencias del entorno.

Un intervalo mayor entre las
decisiones actuales y sus

resultados futuros.

Muchas decisiones estratégicas descansan mas bien en la
expectativa de las utilidades a largos plazo que en las
perspectivas de ventas inmediatas. Esto significa que los

planificadores tienen que ver mas adelante que antes.

Caracteristicas de la planeacién estratégica

Caracteristicas

Descripcién

Actividad en la que tiene que intervenir |a

direccién superior.

En primera instancia, so6lo esta tiene

acceso a la informacion necesaria para

considerar todos los aspectos de |Ia

empresa. Ademas, es necesario un

compromiso de la direccion superior para

generar un compromiso en niveles

inferiores.

Trata con cuestiones basicas

Da respuesta a interrogantes como: ; En

qué negocio estamos ahora y en qué
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negocio deberiamos estar? ;Quiénes son

nuestros clientes y quiénes deberian serlo?

Ofrece un marco para la planeacién
detallada y para decisiones gerenciales

cotidianas.

Frente a tales decisiones un gerente debe
preguntarse ;Cuales alternativas estaran

mas de acuerdo con nuestras estrategias?

Se trata de una planeacién de largo alcance.

Implica un tiempo mas largo que otros

tipos de planeacion.

Analiza el medio ambiente interno y externo

de la empresa.

Presupone estudiar el entorno no externo

para prevenir amenazas y aprovechar

oportunidades: estudiar entorno interno

para contemplar debilidades y fortalezas.

Definicion de tamafio de la empresa

TAMANO SECTOR
CLASIFICACION POR NUMERO DE EMPLEADQS
INDUSTRIA COMERCIO SERVICIOS
MICRO EMPRESA 0-30 0-5 0-20
PEQUENA EMPRESA 31-100 6-20 21-50
MEDIANA EMPRESA 101-500 21-100 51-100
GRAN EMPRESA 501 EN ADELANTE 101 EN ADELANTE 101 EN ADELANTE

Secretaria de Gobernacion, Diario Oficial de la Federacién, 30 de marzo de 1999.

3.3 Planteamiento de hipotesis descriptivas

Supuestos de investigacién
H,. Las medianas empresas medianas del sector textil en el Distrito Federal tienen
herramientas estratégicas poco desarrolladas de fijacion de misidn, estudio
mercadologico, estudio del medio ambiente y del mercado, finanzas, productos y/o
servicios, clientes, precios de competidores, informacién, entre otros. (Ver objetivo
general y pregunta de investigacién 1.) (Medicién con las preguntas del cuestionario
1-1,2,3,4,5y12).
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Hz Las herramientas estratégicas que poseen ias empresas medianas del sector textil en
el Distrito Federal no son consideradas benéficas para aumentar sus ventas, su
competitividad, su posicion en el mercado. (Ver objetivos especificos 1 y 2; ¥
pregunta de investigacion 2) (Medicion con las preguntas del cuestionario 1.- 6; I1.-1,
2,3,4y5).

Hs;. Las medianas empresas del sector textil en el Distrito Federal administran y basan su
crecimiento en el mercado con otros sistemas de administracion distintos a la

planeacion estratégica. (ver objetivo especifico 3 y pregunta de investigacion 3).

Hipétesis Objetivos especificos Hipétesis Preguntas de
Supuestos Supuestos investigacion
H & ———p 1 H = > 1
Hz __._.___> 1,2 Hz —'—‘"‘""> 2
Hiy ———» 3 Hg ———» 3
Hipotesis Cuestionario | Hipétesis Cuestionario Il

Supuestos Supuestos

Hs —» 1,2,3,4,5y12
H2 —_— 6 Hp —»1,2,3,4y5

Hy —— 7,8,9,10y 11

4. Metodologia
4.1. Tipo de estudio, disefio de investigacion, muestra
Tipo de estudio

Descriptivo. La naturaleza de este estudio es descriptivo, ya que so6lo describe y/o mide
tas principales caracteristicas de la planeacién estratégica que poseen las empresas
medianas textiles del Distrito Federal. No sera exploratoric dado que ya existen estudios
de planeacion realizados en diversas tesis de maestria de la Facultad de Ingenieria de la

Universidad Nacional Auténoma de México.
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Hz Las herramientas estratégicas que poseen las empresas medianas del sector textil en
el Distrito Federal no son consideradas benéficas para aumentar sus ventas, su
competitividad, su posicion en el mercado. (Ver objetivos especificos 1 y 2; y
pregunta de investigacion 2) (Mediciéon con las preguntas del cuestionario 1.- 6; {1.-1,
2,3,4y5).

Hi. Las medianas empresas del sector textil en el Distrito Federal administran y basan su
crecimiento en el mercado con otros sistemas de administracion distintos a la

planeacion estratégica. (ver objetivo especifico 3 y pregunta de investigacion 3).

Hipétesis Objetivos especificos Hipétesis Preguntas de
Supuestos Supuestos investigacion
H @ ———— 1 H @—» 1
Hp 1,2 Hy ———» 2
Hi ————» 3 Hi ———» 3
Hipotesis Cuestionario | Hipétesis Cuestionario Il

Supuestos Supuestos

Hi 5 1,2,3,4,5y12
He — 6 Hp —»1,2,3,4y5

Hiy —» 7,8,8,10y11

4. Metodologia
4.1. Tipo de estudio, disefio de investigacién, muestra
Tipo de estudio

Descriptivo. La naturaleza de este estudio es descriptivo, ya que sdélo describe y/o mide
las principales caracteristicas de la planeacion estratégica que poseen las empresas
medianas textiles del Distrito Federal. No sera exploratorio dado que ya existen estudios
de planeacion realizados en diversas tesis de maestria de la Facultad de Ingenieria de la
Universidad Nacional Auténoma de México.
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Disefo de Investigacion

No experimental transeccional. La investigacion es no experimental, ya que no se
construye ninguna situacion relativa a hechos sucedidos. En lo que respecta a la parte
transeccional se han recolectado los datos en un sélo momento y en un tiempo Unico;

esto es, se trata de una instantanea y no de una secuencia fotografica o cinematografica.
Delimitacion de la poblacién

Todas las empresas medianas del sector textil (excluyendo los demas sectores
industriales y productivos?) que se encuentren ubicadas geograficamente en el Distrito
Federal y que se encuentren en el Sistema de Informacién Mexicano Empresarial (SIEM)®

coordinado principalmente por la Secretaria de Economia.
Muestra

Se seleccioné una muestra probabilistica simple con el fin de que todos los elementos de
la poblacién tuvieran la misma probabilidad de ser elegidos, ademas de minimizar el error
estandar y lograr que la muestra sea efectivamente representativa de la poblacién. El total
de empresas del sector textil en el Distrito Federal ascienden a 54% hasta julio de aiio

pasado, lo que en este caso sera nuestra poblacion.
4.2, Instrumento de obtencion de informacion
E! instrumento utilizado para el desarrollo de la presente investigacién fue una serie de

cuestionarios, ya que me facilitaron el manejo para la recopilacion, procesamiento e

interpretacion de la informacion por lo que contuvo respuestas concretas y no permitié

¥7 Cuando me refiero a todos los sectores industriales y productivos son: Alimentos, bebida, tabacos, textil, prendas
de vestir, calzado y cuero, productos de madera, muebles no metalicos, papel, editorial e imprenta,, quimica,
petroguimica, hule y plastico, minerales no metélicos, met. basica, produccién de metales, maquinaria y equipo no
eléctrica, equipo de transporte, otras manufacturas,

2% Ppor Ley es obligatorio para todas las empresas registrarse. La Ley de Camaras Empresariales y sus
Confederaciones establece que todas las empresas deben registrarse. (Folleto informativo de la Secretaria de
Economia).

¥ A la fecha se tienen registradas 54 empresas medianas textiles en el Distrito Federal, en la Secretaria de Comercio
y Fomento Industrial, asi como en la Cimara Nacional de la Industria Textil con ta nueva modificacién de la
clasificacidn de las empresas.
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distorsiones en la informacion. Por lo que se elaboraron distintos tipos de cuestionarios, y
contienen en su mayoria escalas y algunas preguntas abiertas, en donde se incluyen de
manera general los temas que a continuacidon se indican y sobre todo fueron

determinados de acuerdo a los modelos de planeacion estratégica que anteriormente se

refirieron.

Caracteristicas de las Empresas Estudiadas Aspectos Econdmico — Financieros
Analisis de la Visidn Tecnologia, Planta y Equipo
Analisis de la Mision Informacion

Imagen Corporativa Facter Humano

Filosofia y Desarrollo de Valores Organizacionales Peligros

Aspectos de Mercado y Comercializacion Andlisis de Fortalezas y Debilidades
Productes y Servicios Andlisis de tas Estrategias

Las Fuerzas Competitivas en la industria

También se incluyen otros 2 cuestionarios que sirvieron de apoyo para recabar informacién

compiementaria y realizar un analisis mas de tallado.

4.3, Validacion del instrumento

La validacion del instrumento se realizé de la siguiente forma.

Primero los cuestionarios se extrajeron de diversos estudios practicados en Estados Unidos
con anterioridad a empresas de ese pais, conteniendo fundamentalmente los aspectos arriba
descritos; a continuacién se le realizaron adaptaciones en colaboracién con los funcionarios de
la Camara de la Industria Texti®® que son los mas adecuados y expertos en este sector
industrial. Ellos consideraron que los reactivos y las escalas contenidas en los mismos eran
aplicables y de buen entendimiento para los gerentes y directores de las empresas medianas
textiles, sin embargo se tuvo la necesidad de incluir algunos otros aspectos que no se deberian
pasarse por alto y se modificaron las escalas para cumplir con diversos requisitos técnicos,
también se eliminaron algunos reactivos por considerarse no aplicables a las empresas

mexicanas, a continuacion se le pidid a 4 empresarios de ese sector que se encontraban en

3 Me refiero al Lic. Gerardo Aguilar y al Ing. Victor Ramos
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asesoria®', que leyeran los cuestionarios y si eran entendibles y aplicables a sus empresas, los
cuales respondieron afirmativamente salvo algunas correcciones que se atendieron de

inmediato.
4.4, Procesamiento de informacién

Una ves realizada la investigacion de campo, que incluyd aplicacién de cuestionarios con
escalas de liker, algunas entrevistas con funcionarios y personal de las empresas, se analizé
cada reactivo por separado y sus diversos resultados para determinar la técnica mas adecuada

de acuerdo a la naturaleza de la respuesta.

Por ejemplo, algunos de los resultados en los mismos reactivos resultaron ser muy diferentes,
por lo que al graficarlos individualmente en un histograma se apreciaba que algunos de ellos no
contenian una distribucién normal y no se podia aplicar una media aritmética sino una media

geométirica o armédnica (ver anexo 3).
5. Obtencion de datos
5.1. Diseiio del instrumento
INSTRUMENTOS DE MEDICION

Seleccione el texto que mas se identifique con su organizacién (instrumento para obtener
principales caracteristicas de las empresas estudiadas).

1. El ejecutivo en jefe representa 1. El ejecutivo en jefe representa un
basicamente un empresario. dirigente de un equipo y es habil para

resolver conflictos.

2. Las decisiones mas importantes 2. Decisiones excepcionales se toman e n
se toman en los altos niveles. los altos niveles. Muchas decisiones
importantes y rutinarias se toman en los

niveles inferiores.

3 Esto fue con el fin de que sirviera a manera de piloteo del instrumento para verificar su funcionamiento y
efectividad.
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1. El ejecutivo en jefe representa 1. El ejecutivo en jefe representa un

basicamente un empresario. dirigente de un equipo y es habil para
' resolver conflictos.

2. Las decisiones mas importantes 2. Decisiones excepcionales se toman e n
se toman en los altos niveles. los altos niveles. Muchas decisiones
importantes y rutinarias se toman en los

niveles inferiores.

31 Bsto fue con el fin de que sirviera a manera de piloteo del instrumnento para verificar su funcionamiento y
efectividad.

34




3. Los altos ejecutivos tienen

contacto frecuente con los empleados.

4. Las lineas de autoridad vy
responsabilidad son definidas en forma
inexacta. Los titulos tienen poco
significado y todos los altos directivos
participan libremente en la toma de
decisiones.

5 La comunicacién se realiza de
persona a persona, en forma oral y sin
especificaciones.

6. Existen pocas politicas y reglas

claras.

7. Las funciones del personal estan
mal definidas.

8. Los altos directivos personalmente
supervisan el desempefo de sus
empleados. Hay poco control por
estadisticas.

9. Las operaciones no son muy

complejas.

10. Hay pocos o nulos fondos
disponibles para contratar mas

personal.

3. Los directivos a nivel medio estan entre
los directivos tanto ejecutivos como de nivel
inferior y los empleados. Generalmente no
son pasados por alto los directivos a nivel
medio.

4. En general, es el titulo y no la
personalidad que impone autoridad. Cada
puesto tiene Sus deberes y

responsabilidades bien definidos.

5. La comunicacién se realiza mas
frecuentemente por escrito y se siguen
procedimientos fijos.

6. Muchas politicas y reglas rigen las

acciones subordinadas y la libertad.

7. Las funciones del personal son mas

amplias y se respeta la experiencia.

8. Se establece y se utiliza el control

formal e impersonal mediante la estadistica.

9. Las operaciones son muy complejas.

10. Se dispone de fondos para emplear

expertos.
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Cuestionario |

Instrucciones:

Evallese cada punto con base en los siguientes criterios, segin lo considere adecuado:

Excelente; se tiene plenamente identificado, clasificado, contemplado y definido;
superior; mejor que cualquier otro; mas alla de las necesidades actuales;
definitivamente Si.

Muy bien; superior al promedio; desempefo adecuado; ningin problema.

Regular; nivel promedio; aceptable; igual a la competencia; ni bien, ni mal; regular
o medianamente. .

Mal; existen problemas; no tan bien como deberia; deteriorando; debe mejorarse.
Muy mal; No se tiene identificado ni definido, ni contemplado, ni clasificado; causa
verdadera de preocupacion; situacién deficiente; crisis; acciones para mejoras

indispensables; de plano no sabe ¢ no tiene idea; definitivamente No.

En el caso de las preguntas abiertas conteste lo que usted crea conveniente; y en el caso

de las preguntas cerradas de “si o no” conteste segtin su criterio.

1. Filosofia del negocio
¢ Cuenta con?:

Misidn

Si NO

En caso de ser afirmativa ;Cual es?

Vision

si NO

Imagen corporativa

Si NO

Desarrollo y filosofia y valores organizaciones?
Si NO
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2 Analisis del mercado

Se tiene identificado quiénes son nuestros clientes

\'

v

Se tiene identificados en qué mercados encontramos nuestra clientela

\

v

1"

En caso de ser afirmativa 4 Cudles son?

D Local D Regional D Nacional

D Internacional D Otro

Se tiene definido donde estan distribuidos geograficamente nuestros clientes

Y

v

¢ Estan clasificados los clientes en términos de volumen?

Y

v

11

Se tiene definido si los clientes compran mas de una vez

\Y

v

Tenemos identificado en qué posicion nos encontramos comparado con el promedio de la

industria en cuanto a ventas duplicadas, concentracién de volumen de clientes,

distribucién geografica, etc.?

Vv

iv

£ Como nos consideran nuestros clientes en términos de:

Calidad de productos

Excelentes
Servicio
Excelentes

Precio

Excelentes

Muy buencs

Muy buenos

Muy buenos

Buenos

Buenos

Buenos

L
[

L

Regulares

Regulares

Regulares

Malos

Malos

Malos
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¢Podria uno de nuestros clientes decidir producir un producto nuestro para su propio uso?
D Si D NO D Sélo parte del producto

Nuestro mercado esta:
D Empezando D Creciendo I:I Madurando D Declinando D Otro

La tecnologia en el mercado es:
D Dinamica D Estatica D Otro

¢ Cudl es el potencial de mercado para nuestros productos?

D Excelente D Muy bueno D Bueno D Regular D Malo

¢ Qué participacién del mercado tenemos actualmente? (En porcentaje)

% nacional % internacional

¢Depende el mercado de temporadas o ciclos?

si NO Medianamente No tiene idea Otro
[1s [ [ L] L]

¢ Tiene identificado si proviene la competencia en la industria principalmente de
numerosos competidores pequefios?
Vv 3% 1] il |

Se tienen identificados quiénes son nuestros competidores mas importantes
Y nv 1 i |

Para nuevos competideres la entrada al mercado es:
D Facil D Dificil D Poco accesible

¢ Esta la competencia en la industria basada en el precio, servicio, calidad, productividad,
innovacion tecnolégica, imagen?
Vv v 11 I
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3. Productos-Servicios {PS)

¢Sabemos cuailes son los PS por los cuales los clientes acuden a nosotros?
D si I:l NO D Medianamente I:] No tiene idea D Otro

¢Cuales son los PS méas distintivos que ofrecemos?

Se tiene identificado cuéles son los nuevos PS y cudles son los que van desapareciendo?
D si D NO D Medianamente D No tiene idea

Cuenta con planes mercadolégicos y de investigacion para desarrollar nuevos PS?
Vv v Il Il |

LEn qué posicidn nos encontramos en comparacion con nuestros competidores?
\ v " i |

¢El factor econdémico {valor agregadoc) proporcionamos nosotros es?
Vv 1\Y) - I I

¢ Se tiene definido cuales son los PS mas lucrativos y cudles los menos lucrativos que

ofrecemos?
Vv 1\ m Il I

4. Clientes
:Qué mercados abastecemos en la actualidad?

D Regional D Nacional D Internacional

Se tiene contemplado qué mercados nuevos deberiamos abastecer
Vv v ] I |
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¢ Como nos ven nuestros clientes?
D Excelente l:l Muy bien D Bien I:I Regular D Mal

5. Precios

¢ Como se establecen nuestros precios?

Con base en Con base en Con base
el costo la ofertay en las poli-

demanda ticas de la

compaiiia

¢ Cuando fueron revisados por Gltima vez los precios? (poner con ndmero)

hace meses hace afios

¢ Como se comparan en cuanto a la competencia nuestros precios?
I:I Por arriba D Igual D Por debajo

6. ;Considera importantes estos factores (preguntas) anteriores como elemento
importante para aumentar sus ventas, sostenimiento en el mercado, etc.?

si NO

Porqué:

Instalaciones (Planta y Equipo)

:Disponemos de las instalaciones necesarias?

Vv v I i "
¢ Conocemos lo disponible en la industria?
Vv nw " L I

: Tenemos control sobre la productividad y sobre los productos obsoletos?
Y 1\ 1l 1 I
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7. Finanzas

Se tiene flexibilidad para el crecimiento y para la recesion?

\Y

v

Se tiene bien delimitado cuadles son los recursos de capital que usamos y cuales

deberiamos usar?

vV

HV

H

(A qué riesgos estamos expuestos?

Se cuenta con sistemas de control sobre el efectivo, activos, inventarios, deuda?

\

v

I

Sabemos qué controles deberiamos tener?

\Y

v

8. Informacion

el mundo

:.Cuales son nuestras fuentes de informacién respecto a los sucesos en
exterior?
Periédicos Medios Revistas Conferencias Otros
electrénicos técnicas diversas

. Sabemos qué hacer con la informacién que tenemos?

\'

13%

4]




¢ Que hacemos con informacién adicional?

¢ Conocemos el indice de costo efectividad?
vV 1\Y HI 1l |

¢ Ddnde estamos con relacién a los sistemas de computacion?
D Por arriba D Igual I:l Por debajo

¢, Disponemos de entradas adecuadas de fuentes externas?
Y nv I Il |

9. Toma de Decisiones
Se tiene identificado cuales son las decisiones criticas para nuestro negocio?
Vv 1\ n " ]

¢ Quién toma qué decisiones y sobre qué bases? (Pregunta clave)

10. Rendimiento

(En qué posicién nos encontramos comparado con la industria y con nuestro propio

periodo 6ptimo?
D Por arriba D Iqual D Por debajo

¢ Estan basadas nuestras decisiones en la informacion apropiada?
\Y v il i i
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¢ Cémo puede mejorarse nuestra toma de decisiones?

11. Personas

¢Qué conocimientos tenemos acerca de nuestra direccion y nuestro personal técnico

actuales en cuanto a:

edad
Excelentes [ |Muybuenos { |Buenos [ ]Regulares [ |Malos
capacidad o o o
[ ]Excelentes [ |Muybuenos [ |Buenos [ |Regulares [ ]|Malos
~ potencial o o o
[ | Excelentes [ ]Muy buenos | |Buenos ] Regulares [ ] Malos
"~ rotacién y jubilacion? — — —
[ |Excelentes | |Muybuenos | |Buenos [ |Regulares [ |Malos

¢ Puede compararse nuestro programa de prestaciones con los de otras empresas y con

las expectativas de nuestro personal?

vV Hv i It |

;. Sabemos qué piensa nuestro personal acerca de nuestra compania, las perspectivas de

ésta y de su propio futuro?

vV v I Il |

12. Peligros

Se sabe realmente ;qué acciones se tomarian si ocurrieran cambios importantes en
nuestros productos-servicios, clientela, competidores, personal clave, ubicaciéon, medio

ambiente, fuentes de suministro?

\% 1\ {1 H |
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Si la respuesta fue afirmativa podemos asegurar entonces que se cuenta con planes de
contingencia determinados en plantear escenarios futuros
\% v m i I

< Sabemos cuales son los pasos que pueden emprenderse para minimizar los efectos de
los ciclos comerciales anuales sobre nuestra productividad?
Vv v 1] Jl I

¢ Existen patentes competitivas por vencerse que le permitiran tomar acciones que antes
fueron imposibles para su empresa?
vV v 1 i |

¢ Existen patentes nuevas y competitivas por publicarse o que pueden ser publicadas que

parecen causarle problemas?
Vv 1\ i l |

Si es asl, ;jestd considerando solicitar una licencia?
O [
Al examinar su competencia y las acciones que podria anticipar de cada competidor

importante, ;Cuales son las acciones que considera puedan ocurrir dentro de los

préximos tres afos que pueden beneficiar o perjudicarle?
nueva tecnologia o la introduccion de nuevos productos
politicas o programas de mercadotecnia

practicas o politicas de precios

Otros:

Péngase en el lugar de su competidor. ;Qué mercado ¢ area de produccion dentro de su

grupo atacaria por ser el mas vulnerable y por qué?
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¢ Qué informacidn o notificacién adicional acerca de su industria, competencia, clientela,
tendencias, etc., podria ayudar a su grupo llevar a cabo una planeacién estratégica o

tactica mas efectiva?

Considere el ciclo vitalicio del producto en cuanto a sus productos claves.
Tiene determinado cuales estan en el proceso hacia la eliminaciéon?
Vv HvV imn I |

& Se terminaran algunos durante los préximos tres afos?
Vv v " ] I

¢ Tiene identificados cuales son maduros pero aun potenciales?
Y v " H I

i Parecen estos mismos poder mantenerse en esta posicién durante los proximos tres
afos por lo menos?
\Y 1\ 1l 1l

Se tiene planeado introducir nuevos productos o se han introducido recientemente
Y v in | I

En su opinidn, ¢existen oportunidades sin explorar para que nosotros hagamos uso en

forma mas efectiva de las potencialidades totales de divisiones o corporativas?
D si I:I NO D Medianamente D No tiene idea

En caso de que hubiera libertad de accién, jaumentaria su presupuesto para la

investigacion y desarrollo, superando los niveles actuales?

D si D NO D Medianamente l:l No tiene idea
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Si es asi, ¢para qué?

Instrucciones:

Cuestionario

Evaliese cada punto con base en los siguientes criterios, segtn lo considere adecuado:

1 Excelente; superior; mejor que cualquier otro; mas alld de las necesidades
actuales; definitivamente Si.
I Muy bien; superior al promedio; desempefio adecuado; ningdn problema.

Nl Regular; nivel promedio; aceptable; igual a la competencia; ni bien, ni mal; regular

o medianamente.

V. Mal; existen problemas; no tan bien como deberia; deteriorando; debe mejorarse.

V. Muy mal; causa verdadera de preocupacion; situacidén deficiente; crisis; acciones

para mejoras indispensables; de plano no sabe o no tiene idea; definitivamente No.

1. Categoria

1. Finanzas

Prueba de solidez y de
liquidez

indice actual

indice deuda equidad
Reposicién de inventario
Margen

Ventas por empleado

2. Produccion
Capacidad
Productividad laboral
Ubicacién de la planta

Grado de obsolescencia

IH
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Control de calidad

3. Organizacién y administracién

indice de supervisién desde
el personal hasta los
supervisores de linea
Calidad de preparacion del
personal

Calidad de preparacién de
directores

a nivel medio

Rotacién directiva

Comunicaciones

4. Mercadotecnia
Participacién del mercado
Fama del producto

Linea de producto
Eficacia de la publicidad

Quejas de consumidores

5. Fuerza laboral

Sucesion directiva

Calidad de obreros
especializados

Calidad de vendedores

Tecnologia
Producto
Capacidades de

investigacion y desarrollo

47




Cuestionario para informacién complementaria

Instrucciones:

Evaluese cada punto con base en los siguientes criterios, segun lo considere adecuado:

I Excelente; superior; mejor que cualquier otro; mas alld de las necesidades
actuales; definitivamente Si.

il Muy bien; superior al promedio; desempefio adecuado; ningin problema.

. Regular; nivel promedio; aceptable; igual a la competencia; ni bien, ni mal; regular
o medianamente.

V. Mal; existen problemas; no tan bien como deberia; deteriorando; debe mejorarse.

V. Muy mal; causa verdadera de preocupacién; situacién deficiente; crisis; acciones

para mejoras indispensables; de plano no sabe o no tiene idea; definitivamente No.

Elija la opcidn que considere mas apegada a la situacion actual de su empresa

A. (Es la estrategia consistente con el medio ambiente?

vV v 1N Il I

1. ¢Es la estrategia consistente con el medio ambiente de su compafia?

V v i Il |

2. ¢Es su estrategia aceptable para la mayoria de los elementos de su compaiia?

\Y 1AY Hi Il |

3. Tiene usted una evaluacién honesta y exacta de su competencia? ;Esta sobre estimando

su competencia?

\ v Hi Il |

4. ¢Lo vuelve vulnerable su estrategia ante el poder de una de sus clientes principales

\ v " !l I

5. ¢Sigue su estrategia la de un competidor fuerte”?

\ v HI Il i
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£ Su estrategia lo pone en contra de un competidor poderoso?

Vv nwv m n I

Es su participacion en el mercado (presente y/o futura) suficiente para ser competitiva y

obtener buenas utilidades?

vV 1AY 1t II |

¢Es posible que otras oficinas gubernamentales federales evitaran su logro de objetivos

buscados mediante su estrategia?

\' v i i i

¢Es su estrategia legal y de acuerdo con las normas éticas y morales de conducta

aplicables a su compaiiia?

Vv v i i I

¢Es la estrategia consistente con sus politicas internas, estilos directivos, filosofia y

procedimientos operativos?

Y v " n |

10.

¢(Es su estrategia identificable y comprendida por todos aquellos en la companiia con una

necesidad de saber?

\'

v

Ll

11. ¢ Es su estrategia consistente con las potencialidades, objetivos y politicas internas de su

organizaciéon?

V

Y

12. ;Esta la estrategia bajo evaluacién dividida en subestrategias que se interrelacionan

adecuadamente?

V

v

I

13. ¢ Esta en conflicto la estrategia bajo revisién con ofras estrategias en su compania?

\%

v
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14. ¢ Explota su estrategia sus potencialidades y evita sus debilidades principales?

\Y v " 1 I

15. ¢ Es su estructura organizacional consistente con su estrategia?

\ v 11 H |

16. ¢ Es la estrategia consistente con los valores de la alta direccion y otras personas claves en

la organizacion?

\ v 1 H I

C. ¢Es la estrategia apropiada en vista de sus recursos?

V v n It !

Dinero
17. ¢ Tiene usted suficiente capital, o lo puede obtener, para llevar a cabo la estrategia hasta su

implantacién exitosa?

Vv v i Il !

18. ¢ Estan las subestrategias financieras relacionadas con estos fondos aceptables?

\ v I | !

Planta Fisica
19. ¢ Es su estrategia apropiada con respecto a las plantas fisicas existentes y futuras?

\ 1\ I I 1

Recursos Directivos
20. ; Existen directores identificables, disponibles y responsables para implantar la estrategia?

\ v 11 I I

D. ¢Son aceptables los riesgos para lograr la estrategia?
\Y v I I |
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21. ¢Ha sido probada la estrategia con el analisis de riesgos aceptables, como: rendimientos
sobre inversion, andlisis de sensibilidad, habilidad y deseo de la compaiia para soportar

riesgos especificos, etc.?

A 1A% 1 I !

22. ;Equilibra su estrategia la aceptacion de riesgo minimo con el potencial de utilidades

maximo consistente con los recursos y prospectos de su compaiia?

Vv )Y " i |

23. ¢Tiene usted demasiado capital y direccién unidos a esta estrategia?

\ v 1 H |

24. ;Es el periodo de recuperacién aceptable debido al cambio ambiental potencial?

\' nv " {! [
25. ¢ Lo lleva demasiado lejos la estrategia de sus productos y mercados actuales?
Vv v n | I

E . (Se adapta la estrategia al ciclo vitalicio del producto y la situacion cae

(potencial/atractivo} del mercado?

\' " " I !

26. ;Es la estrategia apropiada para la posicion presente y futura en la matriz

potencial/atractivo del mercado?

\ v 1] " I

27. ¢ Se adapta la estrategia al ciclo vitalicio de los productos involucrados?

\ v " | I

28. ; Esta introduciendo con rapidez un producto revolucionario en el mercado?

\' v n H ;
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29.

¢Involucra su estrategia la produccién de un nuevo producto para un nuevo mercado? Y si

es asi, ¢ha evaluado en realidad los requerimientos para la implantacion exitosa?

vV 1Y i I |

30.

¢ Satisface su estrategia un vacio en el mercado que no ha sido llenado por otros? ;Durara

este vacio lo suficiente para recuperar su capital invertido ademas de utilidades requeridas?

vV 1\Y) n i I

E. ¢Es el momento de la implantacién propuesta correcto?

Vv iV i H |

31.

¢Es el momento de implantacién adecuado en vista de lo que se conoce acerca de las

condiciones del mercado, competencia, etc.?

\ v I { I

F. ¢Existen otras consideraciones importantes?

V v It i |

32.

En general, ;puede ser implantada la estrategia en una forma eficiente?

Vv v i 1l |

33.

¢Ha tratado de identificar las fuerzas principales fuera y dentro de la organizacion que
influirian de sobremanera para asegurar el éxito de la estrategia y/o al crear problemas de

implantacién? ;Les ha dado la evaluacién apropiada?

Vv v I i |

. ¢Son las suposiciones realistas en las cuales se basa su estrategia?

V nv 1 I I

35.

;Ha sido probada la estrategia con el criterio apropiado tal como la consistencia con las

tendencias pasadas, presentes y futuras?

\ HV mn il I
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36. Aparte de las preguntas anteriores ;Existen algunas otras que son pertinentes para evaluar
esta estrategia?

\ v i ! |

Sélo responda Si o No.

No Si
Inefectivo Efectivo

A. Valor General Percibido por los Directivos
1. ElIEJ cree que el sistema le ayuda a cumplir mejor

sus responsabilidades.

2. Ofros supervisores principales de linea piensan

que el sistema es (til para ellos.

3. En general, la mayoria de los directores perciben
que los beneficios de la planeacion estratégica son

mayores que los costos.

4, ;Se necesitan cambios principales en nuestro

sistema de planeacion estratégica?

B. (¢Produce Nuestro Sistema de Planeacion
Estratégica las Respuestas y Resultados Sustanciales

"Correctos"?

5. Desarrollar misiones y lineas de negocios basicos

de la compaiiia.

6. Prever las oportunidades principales futuras.

7. Prever los peligros principales futuros.

8. Evaluar adecuadamente las potencialidades de la

compaiiia.

9. Evaluar adecuadamente las debilidades de la

compaiiia.

10. Desarroltar la informacion actual real acerca de

los competidores.

11. Aclarar prioridades.

12. Desarrollar objetivos utiles a largo plazo.

13. Desarrollar estrategias de programas U(tiles a

largo ptazo.
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14. Desarrollar planes crediticios a corto y a mediano
plazo para implantar estrategias para lograr metas.

15. Evitar sorpresas desagradables.

16. Nuestros principales indicadores financieros han
sido mejores después de introducir la planeaciéon que
antes:

Ventas

Utilidades

Rendimiento sobre inversidn

Ganancias por acciones

El desempeio de nuestra compaiiia ha sidc mejor que
el de otras en nuestra industria que no llevan a cabo
una planeacion directiva completa.

C. ¢Produce Nuestro Sistema de Planeacion
Beneficios Adicionales Valiosos?

18. El sistema ha mejorado la calidad directiva.

19. El sistema es una fuerza coordinada y unida en las
operaciones de la compaidia.

20. El sistema facilita la comunicacién y colaboracién
en toda la compaiiia.

D. El Disefio del Sistema de Planeacién

21. La alta direccion ha aceptado la idea de que la
planeacién estratégica sea su responsabilidad principal.
22. Nuestro sistema se adapta al estilo directivo de
nuestra compaiiia.

23. El sistema se adapta a la realidad de nuestros
procesos de toma de decision estratégicos.

24. El planificador corporativo esta situado cerca de la
alta direcciéon de la compaiia.

25. El planificador corporativo trabaja
satisfactoriamente con la alta direccion.

26. El planificador corporativo trabaja
satisfactoriamente con otros Supervisores de linea y

personal.
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27.  La estructura del comité de planeacién es la
apropiada para nosotros.

E :Son los Procesos de Planeacién Efectivos?

28. La alta direccion dedica el tiempo adecuado
para la planeacién estratégica.

29. No se le presta mucho interés a la planeacion:
se le estd alabando falsamente y demasiados
supervisores de linea realmente no la aceptan.

30. Los supervisores de linea generalmente
dedican suficiente tiempo con los otros gerentes y/o el
personal al desarrollo de planes estratégicos.

31. El sistema procede con base en una serie de
procedimientos aceptabies.

32. Los procedimientos de planeacidon son bien
entendidos en la compaiiia.

33. El requerimiento laboral para completar los
planes es aceptable para nuestros directores y
personal.

34. El proceso es efectivo al inducir pensamientos
profundos.

35. Se ha puesto demasiada atencion a la
numeracion de cajas y es por eso que el proceso es
demasiado rutinario, inflexible con demasiados
procedimientos.

36. Las nuevas ideas son generalmente
bienvenidas,

37. Demasiados directores no estan dispuestos a
enfrentarse a las debilidades de la compania al crear
los planes.

38. Las divisiones no tienen suficiente guia de la matriz
en cuanto a una planeacién efectiva

39. Las divisiones estan demasiado restringidas por la
matriz en cuanto a una planeacién efectiva.

40. La habilidad de los directores para hacer una
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planeacién estratégica efectiva es tomar en
consideracion una forma adecuada cuando ellos son

evaluados para la productividad general.

Marque con en el recuadro correspondiente las siguientes técnicas que utiliza para
planear y llevar a cabo sus estrategias
Red Pert Diagramas de gantt Programacién Dinamica

Cronogramas Otra ¢Cuai?

5.2. Tamaiio de la muestra®®

La poblacién de empresas medianas del sector textil en el Distrito Federal asciende a un

total de 54 y sobre esas se tomé una muestra confiable.

Primero que nada se fijé un error estandar de 0.035, esto con el fin de asegurar que de

cada 100 casos, 95 de ellos sea una prediccion correcta.

Definimos como numero de elementos de la poblacién que cumplen con las de N = 54

empresas medianas en el Distrito Federal registradas en la Secretaria de Economia.
y' es igual al valor promedio de una empresa igual a 1. Con esto nos da:
Se = Error estandar = 0.01

82

V2
S?= P(1-P)=0.9(1-0.9)=0.09

V= (0.035)°=0.001225

32 En base a Hernandez Sampieri Roberto, Metodologia de la Investigacién, Primera Edicién, México D.F. Ed. Mc.

Graw Hill., 1997.
33 Sepun datos de la CAmara Nacional de la Industria Textil.
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0.09

n’ = 73.4694
0.001225
n’ 73.4694
n’ = = = 31 empresas a estudiar
1+ n/N 1+ 73.4694 /54

Seleccidn de la muestra

Las unidades de analisis o elementos muestrales (empresa mediana textiles ubicadas en
el Distrito Federal) se eligieron de manera aleatoria para asegurarnos que cada elemento

tuviera ila misma probabilidad de ser elegido.
6. Analisis de datos

Con base en trabajos que se realizaron para la investigacion de campo, que incluyeron
aplicacién de cuestionarios con escalas de iiker, algunas entrevistas con funcionarios y
personal de las empresas, se detectaron situaciones de fortalezas, debilidades, oportunidades,
de planeacidén, operacién de estrategias las cuales se desprenden de la informacion y

documentacidon que se recopilaron, pero fundamentalmente de su andlisis e interpretacion.

6.1. Caracteristicas de las Empresas Estudiadas

Las empresas en estudio pertenecen a la clasificacién de medianas®, segin la categorizacién
que para ese efecto emitio la Secretaria Economia por conducto del Diario Oficial de la

Federacién y como se explicé en el apartado de Planteamiento del Problema.

También todas ellas pertenecen al sector textil y estan ubicadas en el distrito federal.

34

TAMANQ SECTOR
CLASIFICACION POR NUMER(Q DE EMPLEADOS
INDUSTRIA COMERCIO SERVICIOS
MICRO EMPRESA 0-30 0-5 0-20
PEQUENA EMPRESA 31-100 6-20 21-50
MEDIANA EMPRESA 101-500 21-100 51-100
GRAN EMPRESA 501 EN ADELANTE 101 EN ADELANTE 101 EN ADELANTE

Secretaria de Gobemaci6n, Diario Oficial de la Fedemcidn, 30 de marzo de 1999.
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0.09

n' = 73.4694
0.001225
n' 73.4694
n’ = = = 31 empresas a estudiar
1+ n/N 1+73.4694 /54

Seleccion de la muestra

Las unidades de analisis 0 elementos muestrales (empresa mediana textiles ubicadas en
el Distrito Federal) se eligieron de manera aleatoria para asegurarnos que cada elemento

tuviera la misma probabilidad de ser elegido.
6. Andlisis de datos

Con base en trabajos que se realizaron para la investigacién de campo, que incluyeron
aplicacion de cuestionarios con escalas de liker, algunas entrevistas con funcionarios vy
personal de las empresas, se detectaron situaciones de fortalezas, debilidades, oportunidades,
de planeacién, operacién de estrategias las cuales se desprenden de la informacion y

documentacion que se recopilaron, pero fundamentalmente de su analisis e interpretacién.

6.1. Caracteristicas de las Empresas Estudiadas

Las empresas en estudio pertenecen a la clasificacion de medianas®, segin la categorizacién
que para ese efecto emitid la Secretaria Economia por conducto del Diario Oficial de ia

Federacion y como se explico en el apartado de Planteamiento del Problema.

También todas ellas pertenecen al sector textil y estan ubicadas en el distrito federal.

34

TAMANQ SECTOR
CLADITICACIDH POR WUMERO Ut eEMPLEADUS
INDUSTRIA COMERCIO SERVICIOS
MICRO EMPRESA 0-30 0-5 0-20
PEQUENA EMPRESA 31-100 6-20 21-50
MEDIANA EMPRESA 101-500 21-100 51-100
GRAN EMPRESA 501 EN ADELANTE 109 EN ADELANTE 101 EN ADELANTE

Secretaria de Gobernacion, Diarto Oficial de la Federacion, 30 de marzo de (599,
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Debido al tamaiio de la empresa y nimero de empleados, se encuentran divididos en
estructuras administrativas complejas, por lo que los ejecutivos en jefe representan ser
dirigentes de equipos bien definidos de trabajo, asimismo manifiestan ser habiles para resolver

conflictos.

Ademas existe una delegacion de actividades, decisiones y responsabilidades, ya que las
decisiones rutinarias y de mediana trascendencia se toman en los niveles inferiores y sélo las
excepcionalmente importantes se ejercen en los niveles altos. También tienen identificado
cuales son las decisiones criticas del negocio, por io que se considera de suma importancia el

nivel, la experiencia y la situacion especifica.

También se observa que existe buena comunicacion no formal entre los altos ejecutivos con
todos los miembros de las organizaciones, sin embargo en el 60% de los casos se observa que
las lineas de autoridad y responsabilidad son inexactas, ya que los titulos de los puestos tienen
poco significado, cabe destacar que los ejecutivos esto no lo consideran tan grave, ya que les

permite cierto margen al tomar decisiones y opinar sobre areas diferentes a las suyas.

En el 40% de las empresas restantes los puestos y el nivel son los que imponen la autoridad,
ya que cada puesto tiene sus deberes y responsabilidades bien definidas, por lo que la toma de
decisiones se ve restringida solo a su area especifica de trabajo y las decisiones

trascendentales las toman los directores y/o gerentes generales.

La comunicacién, como se refirid en parrafos anteriores, se da persona a persona, es decir,
informal y sin especificaciones. Lo anterior conlleva a ciertas ventajas y desventajas; la ventaja
mas importante es que incrementa la interaccién, convivencia e integracion entre los equipos
de trabajo, sin embargo la desventaja es que al no contar con canales formales de
comunicaciéon, se cae en la confusion e interpretaciones erroneas, ya que no hay

procedimientos fijos ni se hacen especificaciones concretas y por escrito.

Las politicas y reglas son pocas y carecen de claridad, lo que ocasiona confusioén continua al

peisonal.
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En todas las empresas se respeta la experiencia y dominio de la técnica, por lo que a los
especialistas en una area determinada se les proporciona mayor libertad en las funciones y

decisiones al ejercerlas.

En el 70% de las empresas no se establecen sistemas de control en base a la estadistica y
matematicas, si no que se efectia a base de una supervision directa en las lineas de
produccion y demas actividades de trabajo, por lo que no se puede llevar un sistema de calidad

ni se cuenta con controles eficientes.

El 30% de las empresas restantes, establecen controles mas formales utilizando como
herramientas esenciales los modelos estadisticos y matematicos, logrando asi un mejor control

de sus procesos productivos y administrativos.

Un gran problema que enfrentan este tipc de organizaciones es una falta de liquidez, lo que les
limita la adquisicion de innumerables requerimientos de maquinaria, tecnologia, personal

capacitado y calificado, mejoras fisicas de la planta, entre otras.

l.as empresas textiles tienen definidos sus objetivos en forma clara y precisa, identificados en
su objeto social y econdmico, sin embargo, se aprecia la necesidad de una planeacion a largo
ptazo, donde se visualice y defina tacticas de desarrollo de algunas de sus areas y campos de

actividad del ramo textil.
6.2. Analisis de la Visién®®

Las empresas textiles en un 85% se clasifican asi mismas como carentes en este rubro,
declarando que existen problemas relevantes y no se contempla como algo prioritario. Sin
embargo el 15% restante responde que su vision puede tener carencias considerables, pero si

se cuenta con ella.

3 La visidn es la capacidad de ver mas all4 en tiempo espacio y por encima de los demas, lo que significa visualizar
“ver con los ojos de la imaginacién” en términos del resultado final que se pretende alcanzar. Es una imagen mental
viva que representa un estado futuro deseable, mientras mas claridad y detalle contenga la vision, mejor podri
traducirse en una realidad.
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La gente piensa mediante imagenes y es activada por medio de una visidén. Las visiones
claramente definidas, impulsan a la gente a encontrar soluciones que llevan a la cristalizacion

de esas visiones.

"El primer cambio que requiere perpetrarse en la gerencia es el de alargar el horizonte y

ampliar el diagrama visual."®

Una problematica que se indicd dentro del planteamiento del problema, es que se tiene que
pensar a futuro y no administrar al dia, ya que esto trae consigo riesgos considerables como la

desaparicion de la organizacién por no contar con planes de contingencia.

"Los recientes cambios en las relaciones econdmicas entre los paises, han modificado los
modos usuales de hacer la empresa y, en consecuencia, la manera de dirigirta. En este

sentido, parece que el manager va detras de los cambios en lugar de anticiparse a ellos."’

6.3. Analisis de la Mision

Al analizar el rubro de la mision, es necesario resaltar que el 85% de las empresas analizadas
en el marco muestral no cuenta con ésta y ni siquiera la contemplan como algo prioritario,
tangible y especifico, sino que es algo efimero y solo existe vagamente en la mente de los

directivos.

El 15% de las empresas restantes, si cuentan con una misién plasmada dentro de su
planeacion, sin embargo ellas mismas consideran que son incorrectas, ya que en la mayoria de

los casos carecen de tres aspectos fundamentales:

Primero. No se especifican los productos y/o servicios que las empresas fabrican y
comercializan, asi como no se mencionan sus cualidades, caracteristicas ni valor

agregado.

Segundo. No se menciona el sector del mercado al cual se dirigen, es decir, no se mencionan

jos clientes.

3¢ Llano Cifuentes Carlos, El Nuevo empresario en México, México D.F. 1998, pag. 25
7 Ibidem, pag. 34
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Tercero. No se delimita y proyecta hacia donde se dirigen las organizaciones, es decir, lo que
pretenden a futuro. Y también se pasa por alto el beneficio de rentabilidad de los

accionistas.
6.4. Imagen Corporativa

El desarrollo de las empresas en este sector a lo largo de los afios en cuanto a la imagen
corporativa ha sido sumamente descuidado, segin la opinién de sus mismo dirigentes, ya que
siendo uno de los sectores mas antiguos se conservan muchas plantas productivas totalmente
obsoletas, deterioradas e inclusive algunas operan en la clandestinidad®, lo que propicia que la
opinidn de sus clientes esté fincada fundamentaimente en el precio y calidad de sus productos,
es decir, que para ellos la imagen corporativa es transmitida en base a su produccién y no

consideran importante los aspectos social, psicolégico y publirelacionista.

Por lo anterior ellos mismos se califican como deficientes en este sentido, reconociendo que

existen problemas y que deben mejorarse prontamente.
6.5. Filosofia y Desarrollo de Valores Organizacionales™

Por lo que respecta a las empresas medianas textiles del D.F., es necesario mencionar que se
ubican en un buen nivel, por el hecho de considerar al factor humano como elemento
fundamental del todo el ciclo productivo, asimismo se fomenta el trabajo en equipo y el afan de

logro, lo que muestra una gran preocupacion por parte de la gerencia hacia el personal.

Hay que mencionar que la alta direccién ha descuidado la parte concerniente del enfoque al

cliente como otro valor y filosofia de la organizacion.

3% Al hablar de clandestinidad me refiero a que no son dadas de alta ni pagan sus impuestos por considerarlos
LALEBIYOS,

3 Es indiscutible que toda empresa debe de contar con cierta filosofia de operacién y trabajo, también deben de
existir valores organizacionales propios de cada entidad econémica, sin embargo esto no determina que los
anteriores estén encaminados hacia un enfoque en el cliente y los empleados como primicia de trabajo en equipo y
como factor fundamental de innovacién y progreso organizacional,
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Sin embargo aunque carezcan de este enfoque, los clientes los catalogan en un 70% como
buenos en términos de servicio, precio y calidad; el 30% restante como muy buenos en los

antes mencionados.

6.6. Aspectos de Mercado y Comercializacion®

Las empresas textiles del D.F., no llevan de manera técnica un estudio mercadoldgico, sin

embargo lo realizan informalmente, es decir, de manera intuitiva, experimentativa e incompleta.

Las EMTDF han considerado a raiz de esta investigaciéon que deben de tener en cuenta que el
marketing desempefa un papel importante en la economia mundial, y el crecimiento econdémico
en las naciones en desarrollo depende en gran parte de la capacidad para disefar sistemas
eficaces de marketing para sus materias primas y su produccion industrial. Empero, se tiene
plenamente identificado quienes son sus clientes, asi como sus principales caracteristicas.
También se conoce en que sectores del mercado {os localizan sin ningan inconveniente. Cabe

mencionar que sus clientes se ubican en mercado nacional, regional y local.

Las empresas en estudio han clasificado a sus clientes en términos de volumen y frecuencia de
compra y pedidos, es decir, se tiene definido si los clientes compran mas de una vez o no. Al
respecto considero que no cuentan con la clientela suficiente del mercado potencial, han
descuidado demasiado este aspecto concentrandose Unicamente en sus pocos clientes
habituales, no cuentan con una fuerza en ventas, tienen una falta de mercadotecnia y por

supuesto no se tiene planeado el futuro.

En un 50% de los casos los gerentes y directores tienen clasificada su organizacién en
comparacion de la competencia en cuanto a ventas, numero y concentracion de clientes, asi

como el lugar geografico donde se localizan sus competidores principales.

El 50% restante se autoclasifican como deficientes en los términos del parrafo anterior,

destacando que existe una clara preocupacion por determinar su situacién en comparacion a la

% Debemos de tener en cuenta que la planeacién y las operaciones deben orientarse hacia el cliente, es decir, se
debe determinar y satisfacer las necesidades de los consumidores, lo cual las empresas textiles no han llevado a cabo
conscientemente a lo largo de su desempefio.
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AREAS DE OPORTUNIDAD

GRAFICO |

Estrategias Organizacionales

Estrategias Empresariales

Estrategias
Comporativas

Estrategias Globales

Estrategias Funcionales

AREAS DE OPORTUNIDAD

A A

Estrategias

Liderazgo
DESEMPENO
ACTUAL
Innovacion tecnolégica
Factor Humano
Calidad

eracionales

Maquinaria

Financiamiento

Ingenieria de Disefio

Una de las principales preocupaciones por parte de los directores es que los clientes tienen la

potencialidad y capacidad de producir por ellos mismos el total del producto o una parte de él.

Esto explica que aunque las empresas en estudio no cuentan con una filosofia basada en el

cliente, como anteriormente se refirio, si tienen una buen calidad de sus productos, debido al

temor de ser desplazados por sus propios clientes en el mercado.

Lo anterior obliga, a una alta competitividad en cuanto a calidad. En otras palabras, la calidad y

satisfaccion del cliente no estid basada en un enfoque a éste, sino en un temor hacia el cliente

por su capacidad desplazatoria.

Otro aspecto importante es que las ventas estan basadas fundamentalmente en temporadas o

ciclos.
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competencia. Consideran que deben de tomar decisiones radicales para lograr mejoras

dramaticas.

Este tipo de giro econdmico es cerrado para competidores nacionales, ya que la inversién
requerida para iniciar un negocio de este tipo es demasiado elevada, por lo que existe poca
preocupacion de nuevos competidores nacionales. Por lo anterior, el hecho de que no entre
nueva competencia, facilita la ubicacion de los principales competidores, asi como sus precios,
servicios, calidad, productividad y tecnologia, lo que les permite delimitar a que nuevos lugar y
sectores del mercado pueden abastecer. La principal preocupaciéon en cuanto a competencia
esta dirigida a las empresas transnacionales, ya que con el Tratado de Libre Comercio, las
empresas textiles mexicanas se encuentran en desventaja de competir en funcion de calidad y

costos.”!

Como se indicd anteriormente, la calidad de los productos de estas empresas, son
consideradas por los clientes como buenos, sin embargo ninguna de las organizaciones cuenta
con parametros de comparacién y control internacionales como el ISO 9000 en cualquiera de

sus versiones.

Al realizar sus programas de marketing las empresas pierden de vista la demografia del lugar
hacia donde pretender dirigir sus esfuerzos, las condiciones econdémicas del mismo, la
competencia, las fuerzas sociales y culturales, asi como las politicas, leyes y la tecnologia

existente.

Por lo anterior las empresas cuentan con areas de oportunidad en diferentes aspectos antes

mencionados los cuales se pueden expresar en el grafico | siguiente.

4 Considero necesario para las empresas textiles medianas del D.F., el planear un programa de marketing,
instrumentarlo y evaluar su desempeiio, se debe de comenzar por fijar metas y seleccionar las estrategias y tacticas
para alcanzarlas, es necesario contar con ¢l personal adecuado para dirigir la operacion.
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Por otro lado, las empresas estudiadas consideran que su sector del mercado se encuentra en
una etapa madura, por lo que esto incrementa ain mas la necesidad de renovar en un futuro
corto los productos o inclusive en lanzar otro nuevo. Esto se muestra dificil para las empresas

textiles, ya que como antes se indico, no cuentan con sistemas formales de mercadotecnia.

6.7. Productos y Servicios

Como anteriormente se indico, aunque no existe un sistema de mercadotecnia formal en las
empresas medianas textiles del D.F., si se tiene identificado en un 95% de los casos, los
productos mas distintivos que ofrecen y venden estas industrias, por lo que los directivos
identifican qué productos van desapareciendo y son sustituidos por otros, asi como los nuevos

que van surgiendo.

Después de realizada la venta con algin comprador de los productes de las empresas textiles,
se contintia estableciendo contacto con los clientes, sin embargo se tiene desconocimiento de

proporcionar un valor agregado al producto, debido a los altos costos que éste representa.

Las empresas en estudio que manejan mas de un producto, tiene identificado cual es el mas
lucrativo y categorizan el nivel de rentabilidad de cada uno, por lo que les permite establecer,

parametros en la toma de decisiones referente a la continuidad o desaparicién de un producto.

Cabe mencionar que la politica de precios fijada por los directores de todas las empresas en
estudio, es impuesta en primera instancia en base al costo de produccion y posteriormente se

considera la oferta y la demanda del o de los productos.

Los precios se revisan continuamente procurando mantenerios competitivos, pero que se

obtenga la rentabilidad adecuada.

Cuando se recabd la informacién por medio de los instrumentos de medicién y por medio de
entrevistas a los gerentes y directores de las empresas en estudio, se les pregunté si los temas
anteriormente desarrollados eran de importancia para aumentar sus ventas, sostenimiento y
expansion en el mercado, y en todos los casos respondieron afirmativamente, ya que segun

algunas de sus declaraciones coincidieron en lo siguiente:
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+ Que al tener conocimiento de los clientes y sus necesidades se pude lograr mejorar el
producto para su plena satisfaccion.

+ Se pueden atacar nuevos segmentos del mercado antes no explotados.

+ Ofrecer los productos aun precio razonable en el momento adecuado.

+ Al contemplar los peligros que representa la competencia internacional, se pueden tomar
decisiones para planear el futuro en base a estrategias.

+ Sostenerse en el mercado, debido a que el ramo textil se encuentra atravesando por la
etapa mas dificil de su historia.

+ Coinciden en que hay muchos aspectos por mejorar e innovar.

6.8. Las Fuerzas Competitivas en la Industria

Para conocer las principales fuentes de presidon competitiva y la naturaleza de la competencia
en la industria, en esta seccion se utilizard como instrumento analitico el denominado

“diamante de Michael Porter” de las cinco fuerzas competitivas (PORTER, 1990 ).

Es necesario tener en cuenta que el analisis contempla las tendencias y el futuro. Ver grafico Il.
GRAFICO Il
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Las cinco fuerzas competitivas que permiten determinar el grado de competencia en

la industria.

Rivalidad entre las empresas existentes en la industria: Es elevada y se espera que se
mantenga asi, pues hay pocas empresas compradoras en el mercado y una permanente lucha

de los productores por mantener y ampliar 1a participacion en el mercado.

Nuevos competidores potenciales: la apertura comercial y especiaimente el TLC* vienen
incrementando el ingreso de productos importados, principaimente de empresas extranjeras

mas modernas.

Fuerzas de los Proveedores: E| grado de negociacién de los proveedores en la industria no
es fuerte. Hay muchos de calidad y generalmente las relaciones de las empresas con sus

proveedores traen una relaciéon de afios. Son principalmente nacionales.

Fuerzas de los Compradores: El grado de negociacion de los Compradores en la industria es
fuerte pues hay pocos. Se da el retraso de los pagos. Pueden llegar a imponer precios y fechas

de la cobranza.

6.9, Aspectos Economico — Financieros

Las crisis econémicas que ha enfrentado nuestro pais en los dltimos afios han causado
severas crisis internas en muchas empresas nacionales, y por consecuencia en el sector textil

se han manifestado efectos negativos.

Aunado a lo anterior la competencia tanto interna como externa del mercado (globalizacion)

han hecho que enfrenten una serie de tropiezos a lo largo de su desempeiio, viendo disminuido

sus ganancias directas. 43

2 Tratado de Libre Comercio
* Hernandez Uribe Ezequiel; Problemas Politicos y Econdmicos ante la Globalizacién http://www.asf.gob.mx
pagina 6. 2000-05-15
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El 30% de las empresas textiles medianas del D.F., declaran tener ia capacidad de flexibilidad
en termino medio para fograr un crecimiento o expansion y si es el caso para soportar una

recesion o crisis econémica como las que actualmente se ve envuelto nuestro pais.

El 70% restante de las empresas en estudio, mencionan que la dificil situacién econdmica del
pais, los hace ser vulnerables ante otras crisis futuras, lo que pondria gravemente en riesgo la
estabilidad de las organizaciones. Por tanto, tampoco cuentan con la capacidad de lograr una

expansién por razones obvias.

Otro problema un tanto econdmico-financiero que los directores han llegado a contemplar, es
que en el caso de siniestros como temblores, incendios y robos, se enfrentarian a una situacion

economica sumamente dificil, lo que llevaria a posibles quiebras.

Por lo que respecta al aspecto financiero, los directores tiene bien identificado cuales son los
recursos de capital que deberian de utilizar para mejorar sus manejos de efectivo, ya que

consideran o siguiente:

En comparacion con 1998 y 1999, la estructura del circulante mejord, sin embargo aprecian
excedentes y lentitud en el desplazamiento en mercancias y en recuperabilidad de cartera; por
lo que consideran que tienen que identificar y segregar mercancia de lento desplazamiento y
obsoletos, asi como también, la revision y adecuacion de las politicas de crédito y gestiones
para recuperacion de cartera, simultaneamente con el manejo de un portafolio de inversiones

para lograr rendimientos sobre excedentes.

Deficiente recuperabilidad de cartera, ya que representa mas de una quinta parte del total de
ventas anuales, por lo que creen conveniente reforzar la gestion de cobro, asf como {a revision

y adecuacion de las politicas de crédito.
Por separado, tanto la cartera de clientes, como los inventarios, representan casi 2 veces el
capital de trabajo; por lo que requiere agilizarse tanto la recuperacién, como la rotacién de

existencias, se recomienda vigilar y segregar obsoletos y mercancia de lento desplazamiento.

Los pasivos exceden la inversion de los accionistas que solo enfrenta el 60% de los

compromisos contraidos, por lo que se aprecian criticos tanto los indicadores de solvencia
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como de estabilidad; las inversiones permanentes en activo fijo representan el 35% de los
pasivos y el 58% de la inversiéon de los accionistas, Asi, sdlo el 38% de los activos totales,
representan la propiedad de los accionistas, mientras que el resto 62% esta financiado por

terceros.

Aunado a lo anterior, las empresas en estudio no cuentan con entradas externas distintas a las
de sus productos para financiarse, para ello han considerado que una forma de financiamiento
seria reutilizar todo el desperdicio de su produccién y se canalice por vias adecuadas para su

venta y represente una ganancia extra.

6.10. Tecnologia, Planta y Equipo

"El cambio tecnolégico ocurre con gran rapidez, lo que tiene implicaciones importantes para el
uso eficiente de los recursos y para la competitividad internacional. La acumulacion y el uso del
conocimiento es mas importante que las dotaciones de recursos naturales para determinar las
ventajas comparativas y la acumulacién de riqueza de las naciones. Esta circunstancia esta
dividiendo a las economias entre las gue pueden responder rapidamente para aprovechar las
nuevas oportunidades tecnoldgicas, y las que se rezagan atn mas por dejar crecer la brecha

tecnoldgica entre ellas y el resto del mundo.

La conciencia acerca de estas tendencia, el impulso a la educacién y la capacitacion, y el
desarrollo de una infraestructura tecnolégica adecuada son factores esenciales para que
nuestro pais aproveche el acervo creciente de conocimientos en el mundo. Las mejoras en
tecnologia y productividad son particularmente importantes en el contexto de las dificultades

econdémicas a que hoy se enfrenta México.

También es fundamental que se reconozca que ia mejora tecnolégica y el incremento en
productividad corresponden principalmente al sector privade y sélo habrd resultados
importantes si este sector lleva a cabo su parte de la tarea. De ahi que sea necesario inducir al
sector privado a realizar un mayor esfuerzo tecnolégico, que incluya la investigacion y el
desarrollo. En las condiciones de nuestro pais, en el corto y mediano plazos el elemento mas
critico de ia poiiiica tecnoibgica cosiste en asimilar y utilizar eficientemente el creciente acervo

mundial de conocimiento tecnoldgico.
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Es preciso considerar que nuestra infraestructura tecnologica estd insuficientemente
desarrollada y poco dirigida a apoyar el aumento de la productividad. La metrologia y la
determinacion de estandares son aun incipientes en nuestro pais, como lo prueba la creacion
muy reciente del Instituto Nacional de Metrologia. Son muy escasas las instituciones dedicadas
al extensionismo de servicios tecnoldgicos. Los centros publicos y privados dedicados a la
investigacion y desarrollo son escasos en relacion con la importancia econémica del pais, y su

productividad es insatisfactoria respecto a las necesidades de los sectores productivos."*

Por lo que respecta a la parte tecnoldgica es dinamica en toda la industria textil sin importar de
que tamaho sea la empresa. En cuanto a las empresas en estudio, su tecnologia y maquinarias
son rezagadas en comparacion con la de otros paises desarrollados en donde se logra mayor

calidad y a menores costos.

El principal obstaculo para la adquisicion de nueva maquinaria y tecnologia son los elevados

costos e intereses de los créditos y préstamos.

Lamentablemente tampoco las empresas textiles en estudio, no destinan presupuesto para el
desarrollo e investigacién de tecnologia y nuevos disefios y no contemplan hacerlo en corto y

mediano plazo por los altos costo que esto representa.
6.11. Informacién

Como sabemos es de suma importancia mantenernos bien actualizados e informados en
diferentes temas y aspectos, fundamentalmente en aquellos que son prioritarios y esenciales

para la toma de decisiones en los asuntos prioritarios que nos incumben, 43

De acuerdo a la naturaleza de la informacidén que necesitamos obtener, se da el medio
especifico para su recoleccion, por lo gue en la industria textil se debe de contar con un medio

para recabar informacion especifica de este sector. 46

* Presidencia de la Rupdbliva, Flan Nacional de Desarrollo, Mexico D.k., pag. 154-156

% Islas Octavio, De la Guardia Carlos, Gutiérrez Fernando; Tecnologia de Informacién para las Empresas del Siglo
XXI. Internet. http:/www.cem.itesm.mx/dacs/clase/carlos/empresa_a.html; pagina 1. 1998-05-15

4 Islas Octavio, De la Guardia Carlos, Gutiérrez Fernando; El Desarrollo de un Nuevo Medio de Comunicacién.
Internet. hitp://www.cem.itesm.mx/dacs/clase/carlos/medio a.html; pagina 1. 1998-05-15
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El organismo principal encargado de esta tarea es la Canaintex”, en donde se proporciona a

las empresas asociadas una serie de informacion y temas relacionados a su sector.

Por lo anterior resulta importante determinar cudles son los medios que los directores de las
empresas en estudio utilizan para ponerse al dia en informaciéon general y especifica; los

cuales se describen a continuacion:

¢ E! 15% de las EMTDF* utilizan periodicos, revistas y publicaciones diversas del sector.

+ El 50% de las EMTDF utilizan periddicos, revistas, publicaciones diversas del sector,
noticieros y convenciones del sector textil.

¢+ El 35% restante de las EMTDF utilizan periddicos, revistas, publicaciones diversas del

sector, noticieros, convenciones del sector textil e Internet.

Cabe destacar que algunas declaraciones coinciden en que a pesar de que se cuenta con
informacion veraz y oportuna, no se sabe que hacer exactamente con toda, y por consiguiente
no es explotada en su totalidad. Sin embargo al tomar una decisién estratégica para los
negocios se trata de acumular toda la informacién posible para que sea o mas adecuada

posible. Alguna otra informacién se considera de poca importancia y es desechada.

6.12. Factor Humano

La direccion considera a su personal técnico y administrativo en términos generales como
buenos en cuanto a edad y desempefo, ya que se conjuga la juventud y la experiencia. A [a
fecha la EMTDF no reportan inconvenientes en cuanto a rotacion externa, es decir, bajas,
jubilaciones y despidos, entre otras; lo que garantiza la permanencia de personal capacitado en

tas organizaciones.

Con referencia a lo anterior las EMTDF consideran a su personal capaz para la realizacion de
sus funciones y asumir retos, sin embargo reconocen que en areas determinadas se necesita

capacitacion para incrementar su potencialidad y asi incrementar sus niveles de eficiencia.

47 Camara Nacional de la Industria Textil.
* Empresas Medianas Textiles del Distrito Federal.
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La preocupacién de las EMTDF por su personal se denota en el hecho de que se ha tratado de
establecer programas de prestaciones y desarrollo, por lo que el 20% de las empresas
estudiadas consideran ubicarse por arriba del promedio en el sector en planes de prestacion y
compensaciones. Ei 80% restante se ubica en un nivel medio con referencia a todo el sector sin

importar el tamano de la empresa.

Ademas se toma en cuenta lo que el personal piensa y opina acerca de la compaiiia y las

perspectivas de ésta y su propio futuro.

Cabe destacar que a lo largo del tiempo las estructuras organizacionales se han venido
adaptando a circunstancias de operacidn, resaltando nuevamente que esto ha sido una
deficiencia en la planeacion. Las condiciones limitantes de operacién, propiciadas por
desequilibrios economicos y sociales que vive el pais, han repercutido en insuficiencias

participativas en el mercado.

Por otra parte se aprecia lo siguiente en materia administrativa y organizacional:

Limitantes en los procesos de planeacién y programacion de metas, deficiencias en la
preparacién y seguimiento de programas de trabajo; quebrantamiento de politicas
administrativas, desorden en la aplicacién de criterios para el desarrollo de funciones
promocionales para atencion y servicio a clientes; deficiencias en el desempefio de rutinas de
administracidon de personal; discrepancias en la estructura organizacional; carencia de
actualizacion y desarrolio de nuevos sistemas globalizadores y tecnoldgicos; falta de

estrategias corporativas, organizacionales y empresariales.

6.13. Peligros

Anteriormente se refirié la forma de administrar que por cultura tenemos “Administrar al dia",
sin embargo resulta interesante destacar que si bien las EMTDF no cuentan con una
planeacion estratégica formal, si la realizan parcial e inconscientemente y con deficiencias
considerables, ya que tiene delimitado ciertas acciones a tomar de acuerdo a determinadas

circunstancias peligrosas.

72




Por ejemplo, las empresas textiles tienen definido planes de contingencia un tanto deficiente en

algunos rubros, los cuales se trata de explicar de la siguiente manera:

Se asigno un significado a los siguientes nimeros, siendo esa su situacion en el asunto que se

trate.

l. Excelente
i Muy bien
. Bien

V. Regular
V. Mal

Se les realizé6 estas preguntas adicionalmente a las anteriores las cuales tienen un caracter

global, a los Directores y Gerentes y respondieron lo siguiente: ;Se sabe realmente gue

acciones se tomarian si ocurrieran cambios importantes en productos y servicios, clientela,

competidores, personal clave, ubicacion, medio ambiente (entorno econémico) y fuentes de

suministro?, a lo que respondieron por separado las 31 empresas estudiadas.

Se incluyen datos como la frecuencia, tipo de distribucion, moda y el porcentaje de cada

respuesta con respecto al total general de 31 empresas estudiadas.

Productos - Servicios

P ..
V Vi f w I
Frecuencia Frecuencia Frecuencia Frecuencia Frecuencia
1 1 11 16 2
equivale al 3.5% equivale al 3.5% eguivale al 34% Moda y equivale al 50% aequivale 3%
Distribucién no normal **
Clientela
P
\ VI 1] l {
Frecuencia Frecuencia Frecuencia Frecuencia Frecuencia
1 2 17 10 1
equivale a 3% equivale a 6% Moda v equivale a 55% equivale a 33% equivale a 3%

Distribucién normal ¥

* La media geométrica equivale a se encuentran de buenas a muy buenas condiciones en cuanto a productos y

SErviClOos.

% La media aritmética equivale a que se encuentran en buenas condiciones en cuanto a clientela.
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Competidores

oot
v Vi 1] } [
Frecuencia Frecuencia Frecuencia Frecuencia Frecuencia
1 2 17 9 2

equivale a 3%
Distribucién normal ™

Personal clave

eguivale a 6%

Moda y equivale a 55%

equivale a 30%

equivale a 6%

Y Vi HI 1 C )
Frecuencia Frecuencia Frecuencia Frecuencia FrecuENcia
0 1 1 11 18

equivale a 0%
Distribucién no normal®™

equivale a 3%

equivale a 3%

equivale a 35%

Moda y equivale a 58%

Ubicacion
e ——
Vv Vi " ] ]
Frecuancia Frecuencia Frecuencia Frecuencia Frecuencia
2 5 17 5 2

equlvale a 6%
Distribucién normal™

equivale a 16%

Moda y equivale a 55%

Medio ambiente (entorno econémico)

equivale a 16%

equivale a 6%

e
) Vi 1T I |
Frecuencia Frecuencia Frecuencia Frecuencia Frecuencia
17 7 1 3 3

Moda y equivale a 55%

Distribucién no normal™

equivale a 23%

Fuentes de suministro

equivale a 3%

aquivale a 10%

equivale a 10%

e,
\' w i ] I
Frecuencia Frecuencia Frecuerncia Frecuencia Frecuencia
5 18 3 3 2

equivale a 16%
Distribucidn no normal™®

Moda y equivale a 58%

equivale a 10%

equivale a 10%

equivale a 6%

' La media aritmética equivale a que se encuentran en buenas condiciones en cuanto a competidores.

52 1 a media geométrica equivale a que se encuentran en muy buenas condiciones en cuanto al personal clave.

3 La media aritmética equivale a se encuentran en buenas condiciones en cuanto a ubicacién.

54 La media geométrica equivale a que se encuentran de mal a regular en cuanto estudio de factores econdmicos.
5% La media geométrica equivale a que se encuentran de mal a regular en cuanto a fuentes de suministro.
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Por lo que se observa las EMTDF en cuestion de productos, servicios y personal clave saben el
camino adecuado a seguir si los anteriores varian drasticamente. En términos de personal
consideran que tiene la capacidad suficiente para que otra persona, en caso de una ausencia
importante, fome la decisién o cumpla con la responsabilidad y funcién pertinente. En cuanto su
clientela, ubicacion y competidores se encontrarian con ciertos tropiezos si éstos tuvieran
cambios; y por lo que respecta a medio ambiente (aspectos econdmicos) y fuentes de

suministro si tendrian problemas considerables al sufrir cambios en los anteriores.

Anteriormente se refirid que una debilidad de las EMTDF es la carencia de una mercadotecnia
formal, hecho que se ve reflejado en la parte de clientela y competidores, en donde se observa

que no tienen planes de contingencia si se presentan cambios bruscos en los anteriores.

La principal preocupacién y debilidad se centra en los cambios en el entorno econémico y
financiero del pais, como los que actualmente experimentamos y se consideran los mas

perjudiciales, no so6lo en la EMTDF sino en toda la nacién.

Por otra parte las patentes existentes de productos en el mercado no son consideradas
peligrosas, ya que no existen por el momento ninguna por vencerse y otras por lanzarse, por lo

que no se ha considerado solicitar licencias para su explotacion.

Cuando se realizaron las entrevistas, se les preguntd a los directivos que al examinar a su
competencia y las acciones que podria anticipar de cada competidor importante ;Cuales son
las acciones que se consideran pueda ocurrir dentro de los préximos cinco afios que les

puedan beneficiar o perjudicarles?, y coincidieron en lo siguiente:

Nueva tecnologia que aumente calidad y disminuya costos.
Introduccién de nuevos productos.

Politicas o programas de mercadotecnia.

*«- + @

Practicas o politicas de precios.
Es importante destacar que las EMTDF al hacer conciencia de su competencia reconocen que

si existen nuevos sectores del mercado que podrian atacar e inclusive entrar como nuevos

competidores o como pioneros tanzando nuevos productos.
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Una barrera para que las EMTDF lleven acabo una planeacion, es la variacion en la solvencia
de pago de sus clientes, ya que no se tiene la certeza de la liquidacion de las deudas, esto se
muestra en el atraso de los pagos a crédito, por lo que no se puede definir la disponibilidad del

capital ni el efectivo para reinversion.

Lo anterior es ocasionado por la dependencia de pocos clientes y tradicionales, por lo que
consideran necesario incursionar mas agresivamente en otros nichos del mercado a {ravés de

tecnicas mercadologicas.
Otro factor que las EMTDF consideran perjudiciales para su operacion, son los tramites
gubernamentales, que en su opinién son excesivos, confusos y demasiados, [0 que desalienta

a una operacion con apego en su totalidad a la Ley.

Lista de algunos problemas detectados

1. Mantenimiento de maquinaria muy caro.

2. Falta de Proveedores.

3. Clientela insuficiente en el mercado.

4, Falta de créditos apropiados.

5. Rezago de tecnologia.

6. Falta de una fuerza en ventas.

7. Falta de mercadotecnia.

8. Distribucidon incorrecta de los excedentes de dinero.

9. Falta de interpretacion financiera de los resultados contables.
10.  Falta de una planeacion estratégica.

11. No se tiene planeado el futuro.

12. No hay planes ni programas.

13. No hay un planteamiento de metas a corto, mediano y largos plazos.
14.  Faita de un liderazgo.

15. Falta de estrategias corporativas.

16.  Falta de estrategias organizacionales.

17. Falta dc estrategias empresariales.

18. Faltan estrategias globales.

19. Falta de estrategias operacionales.
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20. Faltan estrategias funcionales.

A continuacion se presentan estos mismos problemas en una matriz de soluciones y problemas

con estrategias para superar los problemas y rezagos existentes.

Matriz de scluciones y estrategias

la tecnologia.

Problema Proceso Soluciones = Estrategia
Administrativo™
1 Mantenimiento de maquinaria muy Planeacion Renovar Buscar
caro magquinaria financiamientos
para la compra
de maquinaria
2 Falta de Proveedores Organizacion Comprar a Buscar a
mas nuevos
proveedores proveedores ya
que tengan sea aqui oenel
buena calidad extranjero.
y precio.
3 Clientela insuficiente en el Organizacidén Alacar nuevos Realizar un
mercado. sectores  del estudio
mercado. mercadolégico
4 Falta de créditos aproplados Direccion “Buscar la Aplicar
forma de Ingenieria
financiarniento Financiera -
s
5 Rezago de tecnologia Direccidn " Sustituir " Acordar con
gradualmente empresas

transnacionales

tranafaran~ina
netarancias

tecnolégicas

% En base a: ROBINS, Stephen P.,(1994) ADMINISTRACION Teoria y Practica, Prentice Hall, p 193 - 657.
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Problema "

4] .Falta de una fuerza en ventas

‘7 Falta de mercadotecnia.

.8 'Distribucién incorrecta de Ios‘

excedentes de dinero.

‘9 Falta de interpretacion financiera

.de los resujtados contables. -~ § -

10 -Falta de una administracion

estratégica.

11 No se tiene planeado el futuro.

Proceso

Administrativo

Organizacion

Direccién -

Planeacion

- Planeacién

. ot
M .

Organizacion

Planeacién

56

" 'Realizar  las’

. Soluciones

Contraiar
vendedores

"Crear el area
de
mercadotecni

a
Invertir
dinero

excedente

razones

financieras - v

capacitar a los
directivos
para SU

interpretacion

Realizar un
plan en base
a

administracion

estratéaqica.

vV

el

' Estrategia

Buscar

vendedores con
experiencia Yy
ofrecerles una

buena comision.

i

Buscar que
inversiones son

convenientes

para la
compaiia.
‘Pedir al “bufete’
externo i 7de
'‘contabitidad
realizar las
razones ’

financieras y su

interpretacién
financiera, - asi
'GOMmo sus

conciusiones.

Contratar a un
consultor para la
realizacién  del

programa.
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Problema

12 No hay planes ni programas
13 No hay un planteamiento de metas |
a corto, mediano y largos plazos.
14 Falta de un liderazgo
15 Falta de estrategias corporativas
16 Falta de estrategias
organizacionales
17 Falta de estrategias empresariales.
18 Faltan estrategias globales
19 Falta de estrategias operacionales
20 Faltan estrategias funcionales
6.14. Analisis de Fortalezas y Debilidades

FODA ( FUERZAS Y DEBILIDADES )

Proceso

Administrative®

Planeacidn

Planeacion

Direccion

Direccidn

Direccidn

Direccién

Direccion

Direccion

Direccion

NIN

SININININIS

. Soluciones | Estrategia

A

S

N
\

SRIRIKRKRIR

A

Este andlisis se realiza teniendo en cuenta las fuentes de las ventajas competitivas para una .

empresa, que estan agrupadas por cuatro bloques genéricos (Hill y Jones): eficiencia, calidad,

capacidad de innovacion y capacidad de satisfacer al cliente.

Por otro {ado, como se sabe las habilidades distintivas son la base de la ventaja competitiva, y

éstas a su vez se basan en los recursos de la organizacidn y su capacidad para utilizarlos

ahike B
)
PP P

Rt

N

LR A
RV S PR T -!\‘..J",‘-

P e T R
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productivamente (estructura y sistemas de control), siendo muy importante su cultura

organizacional. Estos aspectos también se analizan en este acépite.

.FORTALEZAS ’ DEBILIDADES

EFICIENCIA

,Buen uso de la capacidad instalada en funcién Administracion deficiente de materiales
‘alosturnos o |
Buena relacién con proveedores -Manejo inadecuado de'inventarios
Productividad del trabajador aceptabie ‘Costos por mejorar i LB

Procesos productivos eficientes

‘Maquinaria utilizada eficientemente aunque Maquinaria antigua

sea rezagada y antigua

CALIDAD L : . ” o
Productos con disefios atractivos clasicos y. 'No existe un sistema de control de calidad
novedosos {estandares y/o control estadistico de proceso)

"Productos con material y color durables E
'Buenos acabados Trade off: calidad y productividad
Buena reputacién por calidad en el mercado  Trade off: calidad y costos

‘Prod. adaptados a las necesidades del cliente
'FORTALEZAS . 4 DEBILIDADES S PR

CAPACIDAD DE INNOVACION

Disefios novedosos “Incapacidad de innovar en formas de

mercadeo y ventas frente a cambios mercados

SATISFACCION DEL CLIENTE

Capacidad de personalizar los productos de

acuerdo a las necesidades de los clientes

Tiempo de respuesta al cliente
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Devoluciones (muy pocas)

ESTRUCTURA

‘Grado de integrécién muy buena

Buena comunicacién horizontal y vertical de

ida y vuelta

Buena relacion con los trabajadores y

sindicatos

-Unidad familiar en el manejo de la empresa

SISTEMAS DE CONTROL

Sistemas de Incentivos

Para los trabajadores: su saiaric esta sobre el
pactado por la Federacion Textil a través de

contrato colectivo.

FORTALEZAS

Cultura Organizacional
Hacer ias cosas bien con calidad

La empresa es como una familia para los

trabajadores

Cualquier persona puede hablar directamente

con el gerente general

La experiencia en el trabajo es apreciada

La colaboracion entre los trabajadores es

Lineas

responsabilidad '

de autoridad vy
incorrectas
No existe un 4rea especializada en

.administracion financiera y de mercadotecnia.

Ventas débiles

Demasiada _informalidad para  algunos

aspectos importantes

Comunicacién informal mayormente -

No se hace pianeacion formal en la empresa ni

a mediana ni a corto plazo

Solo se trabaja con el pronéstico de ventas

No se puede implantar un sistema de control

formal (basado en el rendimiento)

No existen manuales de procedimiento para

estandarizacion de insumos, el proceso

productivo ni los productos

DEBILIDADES

Falta un sistema de incentivos para los
administradores
No nos gustan los documentos, mejor

hablamos directamente

Pensamos sdlo en el presente ano, no en los

siguientes

81




apreciada
‘ 'Consideramos al Banco un mal asociadc;
‘Consideramos gque el gobiemo no contribuye
‘con el desarrollo de nuestra empresa

:Es una organizacién poco orientada a Ia

mercadolecnia, esta mas orientada a la

produccion
'RECURSOS Lo
.Trabajadores con experiencia | Maquinaria antigua
Trabajadores con lealtad ' ‘Falta de relacion con inversionistas potenciales

o agentes financieros.

Gerentes Generales con liderazgo

Buena reputacién de marca

Cierto monto de recursos financieros propios

Evaluacién de areas de oportunidad

6.15. Analisis de las Estrategias

El siguiente analisis estd basa sdlo en el 15%° de las EMTDF, ya que segln sus directivos,
éstas operan en base a una planeacion de estrategias un tanto informal, por lo que se

contemplan aspectos generales de su modo de operacién.

Al realizar los cuestionamientos con respecto a las estrategias utilizadas, los empresarios
precisaron que son consistentes con el medio ambiente de su compafiia, asimismo, la mayoria

de los individuos y empleados aceptan convencidamente las estrategias adoptadas.

57 Este 15% de las empresas coincide con las antes mencionadas en el apartado de andlisis de la misién y vision, por
lo que son las mismas.
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Comeo anteriormente se refirid, el andlisis y estudio de la competencia es deficiente y las
estrategias implementadas no subsanan este aspecto, por lo que las EMTDF son vulnerables a

los competidores si estos deciden invadir sus mercados entre si mismas.

Lo anterior no lo consideran muy delicado ya que seguin declaraciones de directivos, los
clientes de cada empresa son tradicionales y cada uno tiene su propio sector del mercado, por
lo que las estrategias que se implementan no son perjudiciales entre ellas y no las contraponen

con competidores peligrosos y fuertes de la industria.

Sin embargo, se considera que en el futuro las estrategias utilizadas necesitan estar mas
enfocadas a aumentar su participacién en el mercado procurando ser competitivos y obtener
mejores utilidades. Es importante que las EMTDF, planteen sus estrategias de acuerdo a las
normas eticas, morales y legales aplicables a sus compaiiias, considerando como fundamental
las politicas internas, estilos directivos, filosofia de la organizacién y procedimientos operativos,

entre otros.

Los ejecutivos afirman que en general sus estrategias a la fecha son consistentes con sus

propias potencialidades, objetivos y politicas internas de su organizacion.

Estas empresas que operan bajo estrategias, tienen divididas éstas en tacticas, programas y

subestrategias, que se interrelacionan adecuadamente con la o las estrategias generales.

Hay que aclarar que las estrategias utilizadas por las EMTDF no evitan por completo sus
principales debilidades, como el caso de la carencia de mercadotecnia y problemas financieros

y de liquidez.

Lo anterior se observa en que las estrategias no contemplan por completo el ciclo vitalicio de

los productos.

Aunado a lo anterior las estructuras organizacionales existentes impiden el planteamiento de
estrategias mas ambiciosas que oriente el desempefio de las organizaciones hacia una

planeacion a largo plazo.
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Algunos problemas que han enfrentado las EMTDF al implantar sus estrategias, es la carencia
de recursos financieros, ya que no se cuenta con el suficiente capital disponible para su
operancia, asimismo, las tacticas econdmicas no estan relacionadas adecuadamente con los

fondos existentes.

La adopcidn de estrategias en cuanto a la planta fisica son realizadas en base a una
evaluacidn de las capacidades productivas para asi realizar proyecciones y contraer
compromisos con sus clientes. Esto ocasiona que dichas estrategias sean poco ambiciosas y

retadoras.

Hay que destacar que la planeacion en base a estrategias, la llevan a cabo los directivos yfo
gerentes de las EMTDF, considerando al personal clave dentro de la operacion de las
organizaciones. Al realizar las estrategias se evaluan los riesgos que ias mismas traeran

consigo en el momento de su implantacion y funcionamiento.

El periodo de recuperacion de la inversion es lento debido a los atrasos en los pagos a crédito,

a pocos clientes y a la baja rotacion de los inventarios.

Por otra parte las estrategias mercadolégicas no contemplan la produccién o el lanzamiento de
nuevos productos, por lo que no se han evaluado los requerimientos necesarios para una

introduccion al mercado.

A lo anterior se reconoce que hay vacios en el mercado y estrategias futuras podrian cubrirlas

bajo tacticas mercadolodgicas exitosas.

Una vez identificando las oportunidades del mercado, se pueden implementar planes
estratégicos para abarcar nuevos nichos del mercado segun las condiciones de éste y la

competencia.

Los ejecutivos declararon que a pesar de que lo anterior no habia sido contemplado, a la fecha
cuentan con la capacidad suficiente de lanzar nuevos productos, ya que se buscaria
imptementar una estialeyia de mercado que abarcara en primera instancia la identificacion de
las fuerzas principales fuera y dentro de la organizacién que influirian de sobremanera para

asegurar el éxito del lanzamiento y se buscaria la evaluacion adecuada.
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Las suposiciones anteriores tendran que ser lo mas realistas posibles y acordes a las
situaciones econémicas del mercado, clientes, de las empresas y del pais, considerando

apreciaciones presentes y futuras para la toma de decisiones.

Cabe destacar que cada organizacion cuenta con un sistema de evaluacion propio, sin

embargo, no es la intencidn de este trabajo describir sus procesos de control.

Tanto los ejecutivos de alto nivel, asi como otros supervisores consideran que los sistemas de
planeacion estratégica, les son Utiles y ayudan a cumplir mejor sus responsabilidades. En
general, la mayoria de los directivos y gerentes perciben que la filosofia administrativa anterior,
les trae mas beneficios que costos, por lo que no contemplan cambios radicales en sus

sistemas administrativos, ya que consideran que:

Prevé las oportunidades futuras.

Prevé los peligros principales futuros.

Evallia adecuadamente las potencialidades y debilidades de las compaiiias.
Aclara prioridades.

Desarrolla estrategias y objetivos (tiles a largo plazo.

Evita sorpresas desagradables.

El sistema ha mejorado la calidad directiva

El sistema es una fuerza coordinada y unidad en las operaciones de las compaiiias.

L I R T I

Facilita la comunicacién y colaboracién en toda las empresas

Lo anterior se ve reflejado en que los principales indicadores financieros han sido mejores
después de introducir la planeacion estratégica en cuanto a ventas, utilidades y rendimiento
sobre la inversion, y en general el desempefio de las compaiias con esta filosofia ha sido

mejor que el de otras en la industria textil.
La alta direccién ha aceptado 1a idea de que ta planeacién estratégica sea su responsabilidad,

esto se facilita ya que el sistema se adapta a los estilos directivos y a la realidad de los

procesos de toma de decisiones.
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Una ventaja es que los directivos que realizan la planeacion, estdn muy cerca de los
accionistas, supervisores y con el personal en general, por lo que trabajan con todos ellos

satisfactoriamente.

Y por ultimo, en las altas direcciones de las EMTDF consideran dedicar el tiempo necesario
para la planeacion, ya que los sistemas funcionan con base en una serie de procedimientos

aceptables para las compaiiias.

Conclusiones Generales

Con base en trabajos realizados y conforme a la interpretacion de los datos, se describe a

continuacion los aspectos mas relevantes y conclusiones finales.

Las empresas en estudio pertenecen a la clasificacion de medianas, pertenecen al sector textil
y estan ubicadas en el distrito federal. Los que los ejecutivos en jefe representan ser dirigentes
de equipos bien definidos de trabajo, asimismo manifiestan ser habiles para resolver conflictos.
Existe delegacion de actividades, decisiones y responsabilidades. También tienen identificado
cuales son las decisiones criticas del negocio, por lo que se considera de suma importancia el

nivel, la experiencia y la situacion especifica.

Se observa que existe buena comunicacién no formal entre los altos ejecutivos con todos los
miembros de las organizaciones, sin embargo en el 60% de los casos se observa que las
lineas de autoridad y responsabilidad son inexactas. En el 40% de las empresas restantes los
puestos y el nivel son los que imponen la autoridad, ya que cada puesto tiene sus deberes y

responsabilidades bien definidas.

Las politicas y reglas son pocas y carecen de claridad, lo que ocasiona confusion continua al
personal. En todas las empresas se respeta [a experiencia y dominio de la técnica, por lo que a
los especialistas en una area determinada se les proporciona mayor libertad en las funciones y

decisiones al ejercerlas.

70% de las empiesas no se establecen sistemas de control estadisticos y matematicos, si no

que se efectda a base de una supervision directa en las lineas de produccion. El 30% restante,
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Se observa que existe buena comunicaciéon no formal entre los altos ejecutivos con todos los
miembros de las organizaciones, sin embargo en el 60% de los casos se observa que las
lineas de autoridad y responsabilidad son inexactas. En el 40% de las empresas restantes los
puestos y el nivel son los que imponen la autoridad, ya que cada puesto tiene sus deberes y

responsabilidades bien definidas.

Las politicas y reglas son pocas y carecen de claridad, lo que ocasiona confusién continua al
personal. En todas las empresas se respeta la experiencia y dominio de la técnica, por lo que a
los especialistas en una area determinada se les proporciona mayor libertad en las funciones y

decisiones al gjercerlas.

70% de las empresas no se establecen sistemas de control estadisticos y matematicos, si no

que se efectda a base de una supervision directa en las lineas de produccion. El 30% restante,
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establecen controles mas formales utilizando la estadistica y la matematica, logrando un mejor

control de sus procesos productivos y administrativos.

También enfrentan falta de liquidez, lo que les limita la adquisicion maquinaria, tecnologia,
personal capacitado y calificado, mejoras fisicas de la planta, entre otras. Se aprecia la
necesidad de una planeacion a largo plazo, donde se visualice y defina tacticas de desarrollo

de algunas de sus areas y campos de actividad del ramo textil.

85% de las EMTDF no cuentan con una vision desarrollada y consideran que existen
problemas relevantes y no se contempla como algo prioritario y el 15% restante responde que

su vision puede tener carencias considerables, pero si se cuenta con ella.

En cuanto a la mision el 85% de las empresas no cuenta con ésta y el 15% de las
restantes, si cuentan ¢con una misién plasmada dentro de su planeacion, sin embargo son

incorrectas, ya que en la mayoria de los casos carecen de tres aspectos fundamentales:

v No se especifican los productos y/o servicios que las empresas fabrican y comercializan
¥"  No se menciona el sector del mercado al cual se dirigen

v No se delimita y proyecta hacia donde se dirigen las organizaciones

Las visiones deben ser para la aita gerencia, el mecanismo mediante el cual se perfile el tipo de
empresa que desea, para ser transmitida a los empleados y ser adoptada como parte de la

cultura organizacional a fin de establecer objetivos estratégicos.

Por lo tanto la gerencia debe considerar tener una vision clara y adecuada dependiendo lo que

la empresa pretende a futuro.,

La imagen corporativa ha sido sumamente descuidada, ya que se conservan muchas plantas
productivas totalmente obsoletas y deterioradas, lo que propicia que la opinién de sus clientes
esté fincada fundamentalmente en el precio y calidad de sus productos, es decir, que para ellos
la imagen corporativa es transmitida en base a su produccién y no consideran importante los
aspectos social, psicoldgico y publirelacionista, ellos mismos se califican como deficientes en

este sentido, reconociendo que existen problemas y que deben mejorarse prontamente.
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Las EMTDF cuentan con un buen nivel en desarrollo de valores organizacionales por el hecho
de considerar al factor humano como elemento fundamental del todo el ciclo productivo,
asimismo, se fomenta el trabajo en equipo y el afan de logro, lo que muestra una gran
preocupacion por parte de la gerencia hacia el personal, por otra parte, la alta direccion ha
descuidado el enfoque al cliente como otro valor y filosofia de la organizacién. Sin embargo
aunque carezcan de este enfoque, los clientes los catalogan en un 70% como buenos en
términos de servicio, precio y calidad; el 30% restante como muy buenos en los antes
mencionados. También no ilevan de manera técnica un estudio mercadoldgico, sin embargo lo
realizan informalmente, es decir, de manera intuitiva, experimentativa e incompleta, una prueba
de lo anterior es que si se conoce en que sectores de! mercado localizan a sus clientes,
asimismo han clasificado a sus compradores en términos de volumen y frecuencia de compra y
pedidos, es decir, se tiene definido si los clientes compran méas de una vez o no. Al respecto
considero que no cuentan con la clientela suficiente del mercado potencial, han descuidado

demasiado este aspecto concentrandose dnicamente en sus pocos clientes habituales.

Este tipo de giro econémico es cerrado para competidores nacionales, ya que la inversién
requerida para iniciar un negocio de este tipo es demasiado elevada, por lo que existe poca
preocupacion de nuevos competidores nacionales y el hecho de que no entre nueva
competencia, facilita la ubicacién de los principales competidores, asi como sus precios,
servicios, calidad, productividad y tecnologia. La principal preocupacion en cuanto a
competencia esta dirigida a las empresas transnacionales, ya que con el Tratado de Libre
Comercio, las empresas textiles mexicanas se encuentran en desventaja de competir en

funcién de calidad y costos.

Ninguna de las organizaciones cuenta con parametros de comparacion y control
internacionales como el ISO 9000 en cualquiera de sus versiones. Y la calidad y satisfaccién
del cliente no estd basadas en un enfoque a éste, sino en un temor hacia el cliente por su

capacidad desplazatoria.

El mercado se encuentra en una etapa madura, por lo que esto incrementa aln mas la
necesidad de renovar en un futuro corto los productos o inclusive en lanzar otro nuevo. Se tiene
desconocimiento de proporcionar un vaior agregado al producto, debido a los altos costos que

éste representa.
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Las EMTDF que manejan mas de un producto, tiene identificado cual es el mas lucrativo y
categorizan el nivel de rentabilidad de cada uno, por lo que les permite establecer, parametros
en la toma de decisiones referente a la continuidad o desaparicion de un producto. La politica
de precios fijada por los directores de todas las empresas en estudio, es impuesta en primera
instancia en base al costo de produccion y posteriormente se considera la oferta y la demanda

del o de los productos, se revisan continuamente procurando mantenerlos competitivos.

30% de las EMTDF tienen una capacidad de flexibilidad en término medio para lograr un
crecimiento o expansion y si es el caso para soportar una recesion o crisis econdémica y el 70%
restante de las empresas en estudio, mencionan que la dificil situacion econémica de! pais, los

hace ser vulnerables ante otras crisis futuras.

Se aprecian excedentes y lentitud de desplazamiento en mercancias y en recuperabilidad de
cartera; por lo que es recomendable identificar y segregar mercancia de lento desplazamiento y
obsoletos, asi como también, la revision y adecuacion de las politicas de crédito y gestiones
para recuperacion de cartera, simultdneamente con el manejo de un portafolio de inversiones
para lograr rendimientos sobre excedentes. Se requiere reforzarse la gestién de cobro, asi

como la revision y adecuacion de las politicas de crédito.

Los pasivos exceden la inversidn de los accionistas que sdlo enfrenta el 60% de los
compromisos contraidos, por lo que se aprecian criticos tanto los indicadores de solvencia
como de estabilidad; las inversiones permanentes en activo fijo representan el 35% de los
pasivos y el 58% de la inversion de los accionistas, Asi, sélo el 38% de los activos totales,
representan la propiedad de los accionistas, mientras que el resto 62% esta financiado por

terceros.

Se requiere incrementar ventas y reforzar la funcién de compras para reducir sin deterioro de la

- calidad y asi disminuir los costos de materiales.

Por otra parte es recomendable el replanteamiento de la estructura financiera para apoyar las
inversiones en infraestructura de planta, encaminada a incrementos en la produccién; bajo este
esquema, podria buscarse la capitalizacion de utilidades, asi como de pasivos con acreedores
diversos, se hace necesario recomendar el sostenimiento de los niveles de inventario, a

existencias variadas y suficientes para la venta rapida; ademds, se hace necesario también, la
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revision y adecuacion de las politicas de crédito encaminando estos trabajos a Ia
recuperabilidad de cuentas por cobrar a clientes, para una mayor rotacién y aprovechamiento
comercial de los créditos, en beneficio de incrementos en ventas. Por uitimo, es recomendable
la contratacion de inversiones para el manejo de excedentes e efectivo, y en general un

servicio de Cash Management.

La direccion considera a su personal técnico y administrativo en términos generales como
buenos en cuanto a edad y desempefio, ya que se conjuga la juventud y la experiencia, su
personal es capaz para la realizacion de sus funciones y asumir retos, sin embargo se necesita

capacitacién para incrementar su potencialidad y asi incrementar sus niveles de eficiencia.

20% de las EMTDF se ubican por arriba del promedio en el sector en planes de prestacion y
compensaciones. El 80% restante se ubica en un nivel medio con referencia a todo el sector sin

importar el tamaiio de la empresa.

Las estructuras organizacionaies se han venido adaptando a circunstancias de operacion, esto
ha sido una deficiencia en la planeacion. Por lo que se aprecia lo siguiente en materia

administrativa y organizacional:

Limitantes en los procesos de planeacién y programaciéon de metas, deficiencias en la
preparacidn y seguimiento de programas de trabajo; quebrantamientc de politicas
administrativas; desorden en la aplicacion de criterios para el desarrollo de funciones
promocionales para atencion y servicio a clientes; deficiencias en el desempefio de rutinas de
administracion de personal; discrepancias en la estructura organizacional, carencia de
actualizacion y desarrollo de nuevos sistemas globalizadores y tecnolbgicos; falta de
estrategias corporativas, organizacionales y empresariales. el personal requiere orientacion,
confianza, capacitacién, entrenamiento, facilidades para el mejor desarrollo de sus
potencialidades; no cuentan con una planeacion estratégica formal, y las que se acercan a ella
la realizan parcial e inconscientemente y con deficiencias considerables. Las estructuras
organizacionales existentes impiden el planteamiento de estrategias mas ambiciosas que
oriente el desempefio de las organizaciones hacia una planeacién a largo plazo, y se reconoce
que hay vacios en el mercado y estrategias futuras podrian cubrirlas bajo tacticas
mercadologicas exitosas. Sin embargo la principal preocupacién y debilidad de las EMTDF se

centra en los cambios en el entorno econdémico y financiero del pais.
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En los resultados del presente trabajo que se presentan antes de estas conclusiones, se han
escrito diversos elementos los cuales muestran algunas formas de administrar, dirigir y operar
estas organizaciones, por lo que se aprecia que si bien se cuentan con algunas caracteristicas
muy limitadas, vagas o imprecisas de planeacion estratégica, no cuentan con sistemas bien
instrumentados y definidos de dicha filosofia administrativa. Se tiene conocimientos y en
algunos casos aplicacion de ciertos elementos estratégicos, sin embargo se tiene un gran

camino por recorrer para lograr instrumentar completa y eficazmente.
Conclusiones Asociadas a las Hipétesis

Cuando se plantearon las hipotesis al inicio del presente trabajo, nos referiamos a determinar
que elementos tenian desarrollados las EMTDF en su administracién y operacion de
planeacién estratégica, los cuales se han ido describiendo detenidamente en el analisis de

datos.

H, Por lo que en la primera hipotesis® (en la cual se planteé que las EMTDF tiene
herramientas estratégicas pocos desarrolladas), tiene que considerar parcialmente
aceptada, dado que las EMTDF si cuentan con algunas herramientas estratégicas y tiene

poco desarrollo en las organizaciones.

H, Por lo que respecta a la segunda hipétesis™, (en la cual se plantedé que las
herramientas estratégicas que poseen las EMTDF no son consideradas importantes)
debe rechazarse, dado que como se menciona anteriormente, aunque son poco
desarrolladas las herramientas estratégicas, si son consideradas benéficas cuando se
aplican y aunque no se lleven a cabo, en las entrevistas se constatd que los directivos

de las EMTDF al hacer conciencia de ello, también las consideran importantes dado

que:

&  Prevé las oportunidades futuras.

% H,. Las medianas empresas medianas det sector textil en el Distrito Federal tienen herramientas estratégicas poco
desarrolladas de fijacion de misién, estudio mercadolégico, estudio de! medio ambiente y del mercado,
finanzas, productos y/o servicios, clientes, precios de competidores, informacién, entre otros.

%% H,. Las herramientas estratégicas que poseen las empresas medianas del sector textil en el Distrito Federal no son
consideradas benéficas para aumentar sus ventas, su competitividad, su posicion en el mercado, etc.
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Delimita como cuando y donde se dirige la organizacion

Prevé los peligros principales futuros.

Evalda adecuadamente las potencialidades y debilidades de las compahias.
Aclara prioridades.

Desarrolla estrategias y objetivos Utiles a largo plazo.

Evita sorpresas desagradables.

El sistema mejora la calidad directiva

El sistema es una fuerza coordinada y unidad en las operaciones de las compaiiias.

L I T B O T R S

Facilita la comunicacién y colaboracion en toda las empresas

Lo anterior se ve reflejado en las EMTDF en que los principales indicadores financieros han
sido mejores después de introducir la planeacién estratégica en cuanto a ventas, utilidades y
rendimiento sobre la inversidn, y en general el desemperio de las compaiiias con esta filosofia
ha sido mejor que el de otras en la industria textil, aunque como ya se indicé anteriormente,

esta escuela administrativa sea limitada.

Hj En cuanto a la tercera hipotesis®, (la cual plantea que las EMTDF basa su
crecimiento con otros sistemas distintos a la planeacién estratégica) debemos
mencionar que la forma de operar y administrar de las empresas obedece a una
mezcla de conocimientos de diversas escuelas y teorias administrativas adquiridas
por la teoria y practica a través de la administracién y operacion de anos de estas
empresas, sin embargo como se refirié en el apartado de resultados. El 15% de las
empresas en estudio comienzan a plantearse y elaborar objetivos a mediano y
largo plazo ambiciosos contemplando los peligros en el entorno interno y externo
de la organizacién, realizando estudios mercadolégicos mas elaborados, fijar

planes de contingencias para acciones emergentes, entre otras.

Por lo anterior debe aceptarse parcialmente la hipotesis tercera, ya que se utilizan una
mezcla de teorias administrativas para su administracién y operacién tal cual se planteé al

inicio de la investigacién.

80 H;. Las medianas empresas dei sector textil en el Distrito Federal administran y basan su crecimiento en el
mercado con otros sistemas de administracidn distintos a la planeacion estratégica.
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Por dltimo, es importante resaltar que mientras no cambie la cultura de los mexicanos, en
funcién de una planeacion a largo plazo de su propia vida, sera dificil lograr una planeacion
estratégica dentro de las organizaciones para estar en posibilidades de aspirar a progresos Y
mejoras considerables por medio de estrategias que faciliten alcanzar nuestros objetivos y
retos futuros. Sin embargo se debe por comenzar tratando de implantar filosofias
administrativas a las empresas de este sector industrial con el fin que orienten su desempefio
en el futuro, preferentemente a largo plazo, basandose en estudios y diagnosticos de su
situacion actual, partiendo de hechos reales y tangibles, para asi fijar las estrategias y tacticas
de desarrollo a través de una planeacion, direccién, implantacién, control y evaluacion
estratégicos. Lo anterior permitira encaminar hacia un futuro menos incierto a las
organizaciones y les facilitara un mejor desempefio en la economia de este pais y su

permanencia en el mercado.
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Anexo 2

Modelo de Porter.
Fuerzas y ESTRATEGIA COMPETITIVA. PORTER Oportunidades y Riesgos
Debilidades de la del Sector Industrial
Empresa {econdmicos y técnicos)
Linea de Mercado
Productos Objetivo
Finanzas y Comercializacion
Control OBJETIVOS
Objetivos sobre FACTORES
FACTORES s
INTERNOS Investigacion y Definicion rentabilidad, Ventas EXTERNOS
DELA Desarrollo de como va participacion Efﬂl,‘l‘:ES A
EMPRESA a competir del mercado,
la empresa responsabilidad
social, etc.
Compras Distribucion
Mano de Obra | Fabricacién
Valores Expectativas
personales de los sociales de mas
Ejecutivos Amplitud
claves
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Modelo de Hax.

DEANICION DE UNA ESTRATEGIA DENEGOCIOS. HAX

La Msion de negoda,
- Anbito del prodlcin, del mercarb y geogréfico.
Fatdezzsy - Idertificacién de lass conpetencias distintivas, Gportunicedes
Debilidades y Arereas
; (Moo de conseguir Ln lidsrazcp conpetitivo) )
Esautinio intemo a nivel de negodos Andlisis edemo a nivel de negodos
(Desarparo pasach y proyecdiones a fulur) (Deservpain pasado y proyecoiones a fuiurno)
- Idertificadén defadores intencs ariticos pera - Idertificacion de factores exdenos que cortribuyen
lograr una vertga conpeitiva, d dradivo delaindstia
- Braucaddn gererd de la posiadn conpetitiva - Bvduenon gereral dd dredivo delaindustia
Fomdanidn e la estatega de negodios

LUh corjunto de programes gererdes de acdédn alo lago dd ao
Hoga‘r&idlemaégca:
Deliridény evaluedidn de programes especifioos de acddn( de 6 - 18 meses)
Heaip.fsto:
Programacion de fondos estralégoos y presupuestos operaciordles.
Ch'ildd[egastm
Defiridénde indicadores de resutados.
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Modelo de Steiner.

MODELO DE PLANEACION ESTRATEGICA (STEINER)
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Modelo de Davis.

MODELO DE GERENCIA ESTRATEGICA (F. DAVIS)

; T
FORMULACION DE ESTRATEGIAS | EJECUCION | EVALUACION
DENTIFICAR
AMENAZAS
¥
REALIZAR
AUDITORIA
] EXTERNA
.
Y| e
IDENTIFICAR
OPORTUNIDADES| E FUAR ) :;‘WDO
OBJETIVOS PRODUCCION
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LA MISION F"""R,o
ACTUAL, LA MISION
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Modelo de Ackoff

MODELC DE PLANEACION ESTRATEGICA (ACKOFF)

Preparar e andlisis
DAT del Sisterna
Preparar el Preparar 1as
DATOS— andlisisde ko proyecciones FORMULACION DE
obstacuios de referencia LA PROBLEMATICA
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DATOS disefios iniciales
idealizados
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DISERO DE LA IMPLEMENTACION Y CONTROL
L] Disefar la
implementacion
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Anexo 3

Ejemplos de distribucién muestral en los histogramas

Distribucion normal Distribucion no normal

T T 7
7
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