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PROLOGO

Este trabajo es producto de la inquietud de tratar
de pramover en México la utilizacién de la planeacién estra-
tégica, como disciplina fundamental en ila adminigtracidn de
todas y cada una de las actividades industriales, comercia-

les, de serxvicios, institucionales y educativas del pais.

Aqui se expone un modelo de planeacién estratégica
aplicado a una empresa textil mexicana especializada en la
manufactura de hilaturas industriales. Este modelo parte de
una exposicién de los fundamentos y aplicaciones de 1a pla-

neacidén estratégica y define una metodologia a seguir.

Posteriormente se analiza a la empresa en su situa-
cidén actual, Sus antecedentes, su evolucién, sus cbjetivos
generales, las politicas utilizadas y su operacibén. E1 obje
tivo de este andlisis es poseer la informacidén necesaria que

enriquecerd los cimientos en que el modelo se basar§.




A continuacién se evalian las fuerzas y debilidades
de la empresa en las principales dreas, coamo son: Finanzas,
Produccibn, Ventas y Factor Humano., De esta evaluacibdn ob-
tendremos una visién enfocada a la solucidén inmediata de los
errores caometidos en el pasado, al fortalecimiento de las
dreas frdgiles y a la optimizacién del rendimiento de las

dreas poderosas.

Se presenta también, un anilisis del entorno de 1la
empresa, tratando de definir sus variables condicionadoras,
tanto en lo econdmico, tecnolégiqo, industrial, social y po-
litico. Esta informacidn es indispensable para poder pla-
near eficientemente a largo plazo y para estar preparado a
afrontar las situaciones externas de contingencia qQue se pue

dan presentar en el futuro.

Finalmente, se estructura el modelo de planeacién es
tratégica, Toda la informacién recopilada en los capitulos
precedentes, sirve para emmarcar el escenario deseable a fu-
turo y definir los objetivos y restricciones de la empresa,
sus politicas y cursos de accién. En base a lo anterior, se
desarrollan las proyecciones financieras que hardn posible
alcanzaxr los objetivos determinados, se disefia la organiza-

cién necesaria para ejecutar el plan y se definen las &reas



fundamentales que se deben controlar, para evitar corregir

cualquier desviacidn que se pueda eventualmente presentar.



CAPITULO I

PLANEACION ESTRATEGICA

® Fundamentos
e Aplicaciones
® Metodologia




las empresas, como las personas de éxito, triunfan
cuando poseen la habilidad de "ver" con mucha anticipacidn
' las consecuencias de sus acciones actuales, la aceptacién de
sacrificar tentadoras utilidades inmediatas por mayores benge
ficios a largo plazo y la habilidad de podexr controlar lo
que es controlable y no perder tiempo ni recursos con lo dque
no lo es, Ia planeacidén es proyectar un futuro deseable y

los medios efectivos para conseguirlo,

Ia necesidad de la planeacién es tan obvia que es di
ficil encontrar alguien que la critique o la desapruebe. Pe
ro es mds dificil lograr que tal planeacidén sirva de algo,
ya que es'una de las actividades intelectuales mds ardua y
complicada que el ejecutivo pueda afrontar, A pesar de que
se han desarrollado mdltiples herramientas cientificas para
planear, todavia se requiere de la misma cantidad de arte
que de ciencia para obtener el éxito esperado. Ia planea-
cién es un proceso de toma de decisiones pero tiene tres ca-

racteristicas especiales.

1, 1Ia planeacién es una toma de decisiones anticipadas. Es

un procesc de decidir qué se va a hacer y cémo se va a



realizar antes de que.se necesite actuax,

Ia planeacidén es un sistema de decisiones, ya que impli-
ca un conjunto de decisiones interdependientes., ILos con
juntos de decisiones que contempla la planeacibn, tienen
las siguientes caracteristicas bééicas:

e Son demasiado grandes para péder manejar cada decisién
'al mismo tiempo. Por este motivo, es necesario divi-
dirlas en etapas para poderlas desarrollar en secuen-
-cia,

e Un sistema de planeacién no puede dividirse en subsis-
temas de planeacibn independientes, gino que deben es-~
tar relacionados entre si.

Estas dos propiedades de la planeacién pemiten concluir

due la planeacién no es un acto aislado, sino en proceso

continuo, el cual no tiene fin. Es un proceso que defi~
ne y trata de alcanzar un ideal pero nunca lo logra efec
tivamente por dos raéones bdsicas:

® No existe limite respecto al nfimero de veces dque se
puedan revisar las primeras decisiones. ’

e Tanto el sistema que se planea camo el medio en donde
se desarrolla cambian constantemente durante el proce-
S0 de‘planeacién, ya sea pox motivos internos o exter-

nos.



3. 1Ia planeacifn tiende a producir uno o mds estados futu-
ros deseados y que no es probable que ocurran a menos

due alguien haga algo para dque se verifiquen.

Existen dos clases de planeacidn, la tdctica y la es
tratégica, y su diferencia puede ser lo relativa que el cri-
tico quiera hacerla. Ias decisiones, dque para un ejecutivo
pueden ser estratégicas, para otro serdn tdcticas, y vicever
sa, . Asi que, en esta seccidn, trataremos de definir la dife

rencia entre ambas,

a) Ia planeacién estratégica es una planeacién a lax
go plazo, la planeacidén tdctica abarca periodos
mds breves. Ya que es relativo lo "largo" y lo
"breve", podemos reforzar esta distincién defi-
niendo que, cuanto mids largo e irreversible sea
el efecto del plan, mis estratégico‘seré.

b) Cuantas mds decisiones o dxeas de la empresa sean
involucradas en el plan, éste serd mds estratégi-
co. Ia planeacidn téctica generalmente se cir-
cunscribe a una sola drea o a un grupo reducido
de problemas,

c) Ia planeacidén tdctica selecciona los medios a tra

vés de los cuales se logrardn objetivos especifi-
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cos, Estos dbjetivo. son definidos generalmente
por la direccidén de la empresa. Ia planeacién es
tratégica define los objetivos y ademis seleccio-

na los medios para lograrlos.

Expongamos algunas definiciones referentes a la pla-

neacién estratégica:

"Ia planeacién estratégica es una planeacidn corpora
tiva a largo plazo, que se orienta a definir y alcanzar los

objetivos de la empresa",

"El producto final de las decisiones estratégicas,
es la canbinacién de productos y mercados due es selecciona-

da para la empresa,

para analizar la planeacidn estratégica, es necesario

ubicarla dentro del proceso de gestién empresarial,

Ia administracidén de empresas es una larga y comple-
ja ligta de actividades que consiste de: anflisis, toma de
decigiones, comunicacién, liderazgo, moﬁivacién, evaluacién
y control. De todas estas actividades, consideraremos el
proceso de toma de decisiones ya que es la piedra angular de
una gestibn exitosa. Cualquier accidén dentro de la empresa

es precedida por la toma de decisiones, y es importante de-
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finirlas y analizarlas no importando si fueron tbm#das por
‘ejecutivos autoritarios, por comités de direccifn o por sim-
ple cagualidad, Ias decisiones que interesa amalizar en es-
te trabajo son las relacionadas con los directores de empre-
sas, Estas son denominadas decisiones estratégicas y son
las que no importando el 4rea de actividad que desarrolle la

empresa, deben comprenderlas e implementarlas.

Reconsiderando un poco la historia de la administra-
cidén, la gestidén empresarial se desarrolld como un arte, y
asi surgieron los virtuosos matos que lograron crear impe-
rios industriales y comerciales desde los albores de la civi
lizacién. Fue hasta los inicios del siglo XX que pioneros
como F., W, Tayloxr, Elton Mayo y Henri Fayol comenzaron a
aplicar las ciencias a la gestién de empresas. Ia segunda
guerra mundial propicié el desarrollo de técnicas especifi-
cas que son fundamentales en las nuevas teorias administrati
vas, y el periodo de la posguerra se caracterizé por las
aplicaciones en los negocios de los paises industrializados
de las técmicas de investigacidén de operaciones y ciencias
administrativas para la resolucibén de problemas de las empre

sas,

Tayloxr, Mayo v su generacidén, se involucraron con



problemas de productividades individuales y de grupo relacio
nadas con organizaciones industriales. Ios esfuerzos de la
posguerra diseminaron estos conceptos a un rango mds amplio
en los problemas operativos interxnos de la empresa, y apenas
hace 20 afios, se iniciaron los primeros intentos de plantearxr
una filosofia global que consideraba todos los problemas que
tiene una empresa, junto con el medio que la rodea relaciona
dos con su supervivencia y crecimiento. A estas considera-

ciones se les ha dado el nombre de planeacién estratégica.

Ya que hemos definido la toma de decisiones como la
piedra angulax de la gestibén administrativa, es necesario
due clasifiquemos los tipos de decisiones que se toman en
cualquier empresa, pero antes, debemos establecer una defini

cién de empresa,

El adjetivo de "negocios" tradicionalmente}ha signi-
ficado que la empresa privada es una organizacién social
orientada generxalmente hacia la obtencién de utilidades y és
tas han sido la medida del éxito de toda campafifa., Ia mayo-
ria de los objetivos tradicionales es lograr la conversién
‘de sus recursos tecnolbégicos, financieros y humanos, en bie-
nes y servicios y asi obtienen utilidades al venderlos a sus

clientes o usuarios. Ya que las instalaciones fabriles y
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las tecnolbgicas se vuelven obsoletas, el dinero se gasta, y
los ejecutivos envejecen, la supervivencia de la empresa con
sistird en utilizar sus utilidades en la regeneracién conti-

nua de sus recursos.

Desde el punto de vigta de toma de decisiones, el
problema fundamental del éxito de una empresa es configqurar
y dirigir el proceso de conversién de sus recursos de tal ma
nera que optimice la consecucién de sus objetivos. Ya que
este proceso requiere tomar innumerables decisiones de todo
tipo, es conveniente clasificarlas en diferentes categorias.

Una manera serd la de definir tres categorias, que son:

e Ias decisiones estratégicas
@ Ias decisiones administrativas

e Ias decisiones operativas

Ias decisiones operativas son las que generxalmente

absorben la mayor parte del tiempo de los directivos. Su

‘objetivo es optimizar la eficiencia de la empresa en el pro-

ceso de conversibn de sus recursos (la prodﬁctividad en cada
drea o actividad de la empresa). Ias dreas principales de
operacibn son los presupuestos, la programacién de actividad
des y procesos, el monitoreo de la eficiencia y la aplica-

cibn de sistemas de control. Ias decisiones y politicas co-



14

merciales claves, involucran la definicién de precios, el es
tablecimiento de estrategias de mercadeo, la programacién de

la produccién y la fijacibn de log niveles de inventarios.

Ias decisiones administrativas consideran la estruc-
turacién de los recursos de la empresa de tal manera, que
proporcionen el mayor potencial de eficiencia posible. Una
parte del problema administrativo contempla la organizacién,
estructuracién de la autoridad y la definicién de responsabi
lidades, los flujos de trabajo y de informacién, canales de
distf:ibucién y la infraestructura operativa operacional. Ia
otra parte estd relacionada con la adquisicién y desarrollo
de los recursos: desarrollo de fuentes de abastecimiento de
materias primas, contratacién, entrenamiento y desarrollo de
los recursos humanos, financiamiento y adquisicién de insta-

laciones y equipos adecuados.

Ias decisiones estratégicas, bésicamente estdn rela-
cionadas con los problemas externos que afronta la empresa,
mis especificamente, se taoman para definir la mezcla de pro-
ductos que la empresa fabricard y los mexcados en due los co
mexcializayxd, Dicho de otro modo, es el problema de definix
en qué negocio estd la empresa y en qué tipo de negocio le

gustaria estar.
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Para poder participar en el proceso de planeacidn eg

*
- tyatégica, hay que responder a los siguientes interrogantes:

¢Cudles son los objetivos y las metas de la empresa?
¢Deberia la empresa sequir creciendo?, o éserfa con-
veniente que se diversificara? ¢En qué &reas?

¢Qué tan vigorosamente?

éChmo deberia la empresa desarrollar y capitalizar

al miximo su situacidén actual?

Hay que observar que estas consideraciones estratégi
cas involucran en un proceso integral a las decisiones opexa

tivas y adminigtrativas.

Es muy comin que los responsables de la direccién de
empresas utilicen modelos financieros y proyecciones de flu-
jos de caja para tomas de decisgiones estratégicas. Para ca-
da alternativé positiva (ingresos) o negativa (costos), los
flujos de caja se procesan simulando la vida total del pro-
yecto. Cada proyecto es evaluado considerando su rendimien-

to y el riesgo dque implica.

A primexa vista, estos procedimientos para toma de
decisiones sobre instalaciones industxiales y equipo, pare-

cen adecuados para decidir en qué mercados participan y qué
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productos desarrollar. Para que sea aplicable como un méto-
do préctico y realista la teoria de inversiones de capital,
hay que reforzarla y camplementarla para analizar y evaluar
el entorno de la empresa, e investigar nuevas canbinaciones
de producto-mercado que tengan altas- probabilidades de éxito
en condiciones de ignorancia parcial del futuro. Se debe
complementar la teoria para que sea capaz de lidiar con mu-
chog objetivos conflictivos entre si, y para ;dentificar las
oportunidades y ventajas ginergéticas que todo esfuerzo de
planeacidn debe tener. Ya dque todos estos requerimientos
son fundamentales, es importante enlistarlos y considerarlos
como necesidades de control en el desarrollo de un sistema
de toma de decisiones estratégicas. Este método de control

debe considerar los siguientes pasos:

1. Utilizar la secuencia generalizada de resolucién de pro-

blemas de H, A, Simon que divide en cuatro fases bdsicas:

a) Percepcién de la necesidad de tomar decisiones (Simon
la denomina la fase inteligente).

b) Formulacién de cursos de acecidn alﬁernativos.

¢) Evaluacidén de lag diferentes alternativas y su respec
tiva contribucibn.

d) Seléccién de. una o m&s alternativas para su implemen-

tacidn.
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El énfasis se le debe dar a las dos primeras fases, ana-
lizando constantemente el entorno (el medio) pam adver-
tir los cambios que pueda sufrir y que afecten directa o
indirectamente a la empresa, e investigando para obtenex
mejoxes productos.

2, Distribuir o repartir los recursos de la empresa entre
las oportunidades inmediatas y las oportunidades proba-
bles futuras que se encuentren en condicicnes de ignoran
cia parcial.

3. Evaluar el efecto sinergético resultante de la incorpo-
racién de nuevos productos y nuevos mercados a las acti-
vidades de la empresa,

4., Eliminacién de las oportunidades que no representan ven-
tajas competitivas,

5. Manejo del vector de objetivos antagbénicos potenciales.

[2)]
.

Evaluacidn a largo plazo del potencial de los proyectos
i . considerados, a pesar de las proyecciones de flujo de

fondo los declaren incosteables a coxrto y mediano plazo,

Ya han sido expuestos los antecedentes necesarios sg
bre la gestibn empresarial, las decisiones estratégicas y
los diferentes tipos de planeaciones para que se puedan defi
3 nir las partes que componen el modelo de planeacidén estraté-

gica.
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Ias partes sblo se identifican brevemente ya que en

- el capitulo V se analizardn y aplicarén directamente a una

empresa manufacturera de hilaturas industriales,

Componentes de la planeacidén

l-

Definicién de fines, Especificar los objetivos bdsicos
de la empresa.

Seleccién de medios, Disefiar politicas, programas, pro—'
cedimientos vy cursos de acecidn con los que se van a al-

canzar los objetivos.

‘Seleccidn de recursos. Determinar los tipos y cantida-

des de recursos necesarios; definir cdmo se obtendrdn o
generardn y con qué criterio se asignardn.
Implementacibn. Disefiar los procedimientos para toma de
decisiones asi como la forma de organizarlos para que la‘
planeacidén tenqa éxito.

Control. Disefiar un procedimiento para prever o detec-
tar los errores o las fallas del plan, asi como para pre
venirlos o corregirlos sobre una base de continuidad {xre

troalimentacidn),

Ia importancia que tengan estos camponentes fundamen

taleg en el proceso de planeacibn estratégica dependerd de

la filosofia que sustenten los responsables de la misma,
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Dehtro del proceso de planeacibn, se pueden definir tres pun
tos de vista o filosofias dominantes: la satisfaciente, la
optimista y la adaptativa, Ningln proceso de planeacién res
peta integralmente alguno de ellos sino que los combina en

mayor o menor grado.

Planeacién satisfaciente. Satisfacer es hacer algo

Ybagtante bien", pero no necesariamente lo mejor que se pue~
da. Ei planificador de este tipo generalmente fija los obje
tivos y las metas sin tratar de establecerlas "tan aitas" co
mo sea posible, sino sélo suficientemente ambiciosas; sélo
fendr& due revisarlas si resultan inaccesibles. En cuanto
ge fijan log objetivos y las metas, seleccionard medios acep
tables y factibles para alcanzarlos; estos medios tampoco de
berédn ser los mejores. En sus planes tratan de minimizar el_
nimero y la magnitud de desviaciones de las précticas y poli
ticas urgentes, esgpecificar modestos incrementos en la nece—
sidad de recursos y hacer el menor nimero de cambios en la
estructura de la empresa para no provocar la oposicién de

los que resultan afectados.

Se interesan mayormente en identificar las deficien-~
cias y errores del pasado que fueron producto de las politi-

cas actuales, dque por aprovechar oportunidades nuevas. Ia
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planeacibn satisfaciente tiende a encarar el futuro, mirando

al pasado,

En la planeacién de los recursos, sdlo toman en cuen-
ta los financieros ya que consideran que si se obtienen fon-
dos suficientes, se logrardn obtener los recursos materiales

y humanos que sean necesarios.

Ias herramientas bdsicas para la planeacién satisfa-
ciente son los pronbsticos financieros y los presupuestos.
Creen que si surge lo inesperado, la empresa seri capaz de
salir adelante y, por tal motivo, pocas veces crean sistemas
formales de control que eviten las distorsiones o las desvia

ciones del plan.

Esta filosoffa tiene un argumento que es dificil re-~
futar, de que es mejor elaborar un plan factible, aunque no

sea Optimo, que un plan Sptimo gue no sea factible.

Se puede ver ficilmente que este enfoque en la pla-
neacién no suele producir cambios radicales en la empresa,
Mejora solamente las deficiencias muy notorias y consexva ca
si inalterables las politicas vigentes y la distribucidn de
los recursos. Es una planeacién utilizada por las empresas

due se preocupan mds por su supervivencia que por su desarro
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llo y crecimiento. Ademds, esta forma de planear requiere
menos tiempo, recursos y dinero que cualquier otro tipo de

planeacién. Por supuesto, este es su principal atractivo.

Planeacidén optimizadora. Cuando se selecciona este

tipo de planeacidn, se hace un esfuerzo por hacer las cosas

1o mejor posible.

Este enfoque se ha logrado gracias a la aplicacidn
de los modelos matem@ticos que simulan los sistemas para los

cuales se planean.

Se trata de fommular los objetivos de la empresa en
téxminos cuantitativos y de combinarlos en una medida dnica
de rendimiento (generalmente monetaria) que abarque toda la

organizacidén.

Ios planificadores optimizadores tratan de encontrar
las mejores politicas, programas, procedimientos y préacticas
asequibles por medio de la utilizacidén de modelos matemdti-
cos. Tratan continuamente de minimizar los recursos que se
necesitan para obtener un rendimiento deseado y posteriormen

te maximizarlo en base a los recursos disponibles.

Ia mayor limitante de este tipo de planeacibén es que

hay objetivos que atn no son factibles de ser simulados con
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un modelo matemdtico. No es posible prever todo lo que va a
suceder. Ia cantidad de eventos inegperados dque suceden es
demasiado grande camo para manejarse por una unidad centrali
zada de control camo las que disefian generaimente los plani-
ficadores optimizadores. Cada parte de la organizacidn debe
capacitarse para ejercer un autocontrol y responder de mane-
ra efectiva a lo inesperado, aunque no se écntrole desde

arriba.

Ias técnicas de optimizacidén son mucho mds iitiles en

la planeacién tdctica que en la estratégica.

Actualmente, lo mejor que se ha hecho es optimizar,
ya sean las complejas estructuras relativas a problemas muy
sencilloé, o estructuras sencillas dque se refieren a proble-~
mas complejos, pero puede ser muy Gtil la planeacidén gque op;
timiza algunas partes de un plan y las i;tegra con lag demds

partes que se han tratado con otras técnicas que no son las

de optimizacién.,

planeacidn adaptativa. También se le define como

planeacién innovadora. Todavia no se ha desarrollado un con
cepto integral de ella ni una metodologfa sistematizada para
realizarla. Es mds una aspiracién que una realizacién, pero

a pesar de ello, los sistemas de planeacidén de este tipo se
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pueden disefiar en las empresas en un grado mucho mds amplio

de lo que normalmente se aplica. Ia planeacibn adaptativa

tiene tres pilares que le sirven de plataforma:

1.

’

Considera que el valor principal de la planeacién no des
cansa en los planes que se producen, sino en el proceso
de producirlos. Se ha demostrado que el efecto mds im-
portante de la mayorfa de los planes estratégicos, no
consiste tanto en haber logrado el &xito, sino el apren-
dizaje técnico-social producido por el gran nimero de co
mités, comisiones y grupos de trabajo que toman parte en
el diseflo, realizacibén y revisién del plan estratégico.
l1a planeacidén es necesaria por la continua falta de con-
troles administrativos eficientes y efectivos. Podemos
concluir que el principal objetivo de la planeacién debe
ria ser el disefio de una oxrganizacién y un sistema de ad
ministracién que minimice la futura necesidad de la pla-
neacidn retrospectiva para que se puedan canalizar todos
los esfuerzos en la planeacién prospectiva que es la que
se dedica a crear un futuro deseado.

Nuestro conocimiento del futuro se puede clasificar en
tres tipos: certidumbre, incertidumbre e ignorancia; ca-
da uno de ellos requiere un tipo distinto de planeacién;

campromiso, contingencia y reaccidn.
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a) Ia planeacidn comprometida; se basa en que hay cier-
tos aspectos del futuro sobre los cuales no podemos
estar relativamente ciertos pero se pueden analizar
sus posibilidades.

En tales circunstancias se debe preparar un plan para
cada posibilidad y asi poder afrontar rdpidamente el
problema cuando se presente solucionarlo, ya que el
tiempo es esencial cuando una posibilid;d se conviexr-
te en realidad.

b) Ia planeacidn reactiva se utiliza cuando se verifican
eventos que no son predecibles, como las catédstrofes
naturales, problemas politicos o avances tecnolégicos

’ inesperados. Esta planeacifn se encamina hacia el di
sefio de una organizacién y de un sistema para adminisg
trarlo que pueda detectar fdcilmente las desviaciones
de la ruta planeada y reaccionar ante eilas en forma
efectiva. De alli que la planeacibn reaccionar ante
ellas en forma efectiva, De allfi dque la planeacibn

reactiva consiste en instalar mecanismos de advexten-—

cia y de reaccién organizacionales que pexmitan una

gran flexibilidad operativa en la empresa.

Actualmente,. la planeacién satisfaciente es la Unica

de los tres enfoques a la cual nos podemos adherir completa-
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mente, No podemos optimizar un plan en todés sus aspectos y
sblo podemos comenzar a adaptarlo. Ia mejor solucidn es lo-
grar una combinacién de enfoque. Este no es el inico campo
donde es necesario dque se combinen adecuadamente tanto el

sentido comin como los métodos cientificos.

Ia planeacién estratégica efectiva, requiere la cola
boracién estrecha entre los ejecutivos y los expertos inter-
disciplinarios para resolver los miltiples y conplejos pro-
blemas que estdn implicitos en ambiente externo e interno de

la empresa.

Esta planeacién requiere amplios recursos y tarda
tiempo. Pero no hay otra actividad en la empresa que pueda
propoxcionar mayor rendimiento a la invexrsién y probablemen-
te no exista ninguna otra actividad cuya omisidén resulte tan

costosa,



S SO

CAPITULO IIX

LA EMPRESA

Antecedentes
Evolucién
Objetivos
pPoliticas



2

Es necesario definir lo que es una empresa producto-
ra de hilos para aplicaciones industriales, antes de iniciar

la descripcién de los antecedentes de la compafifa.

Ia humanidad ha utilizado desde sus inicios, produc-
tos, animales y vegetales para cubrir su cuerpo de las incle
mencias del tiempo. No abordaremos en este momento los ante
cedentes histéricos de la industria del vestido, pero si
aclararemos la naturaleza de las fibras con las due comunmen
te el hombre ha confeccionado las prendas que utiliza para
vestirse. Ilas clases de fibras m&s comunes utilizadas en la

industria textil son:

I. Naturales

a) Vegetales:
e Fibras de semilla : algodén, kapoc
e Fibras de tallos : lino, yute, ramio
e Fibras de hojas : sisal, manila
e Fibras de frutos : coco, pifia

b) Animales:
e Iana de borrego : merino, cheviot, cross, criollo
® Pelos de conejo, cabra, camello, llama, alpaca,

mohair, angora, etc.
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& Seda de gusano: filamentos continuos y fibras cox-
tas.

II. Fibrag quimicas

e Raydn

o Viscosa
@ CGprico
o Acetato

III. Fibras sintéticas

e Poliamidas : Nylon y perlén
® Poliésteres : Revira, Piden Tericene, etc.

® Poliacrilnitril Dralon, Orlén, Acrilén

e Polivinil Cloride : Puc. Fovyl

® Poliuretano : Lycra

I1a fibra que mds tradicién y arraigo tiene en México,
es el algodén, hasta los afios sesenta se utilizaba badsicamen
te en todo tipo de prendas (ropa interior, camisas, pantalo-
nes, vestidos, blusas, pafiuvelos, calcetines, etec.), y todas
las empresas de Hilaturas Nacionales producfan hilos de algo

dén para coserxr, boxdar o tejer.

Existen infinidad de clases de algoddn en México vy
su calidad depende del tipo de semilla que se cultive y de

las caracteristicas climatolégicas de la zona. Parxra dar una
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idea mds exacta de la realidad algodonera del pais, se pre-
senta la produccién nacional de la temporada 1977-1978 pro-

porcionada por la Cia. Algodonera Comercial Mexicana, S. A.

ALGODON MEXICANO
TEMPORADA 1977-1978

Superficie y produccidén por regiones

Regidn Hectédreas Pacas %

Sinaloa \ 27,106 108,720 6.72

Sonora 94,658 441,438 27.29

Mexicalil 61,954 226,853 14,02

Ia Paz Santo Domingo 21,626 112,536 6.95

valle de Judrez 20,467 57,927 3.58

Delicias 12,344 53,993 3.33

Comarca Iagunera 72,200 402,364 24,87

: Matamoros 6,950 15,215 0.94
; Apatzingdn 22,000 50,400 3.11
; Chiapas 39,515 105,500 6.52
; caxaca 8,262 25,086 1.55
; Morelos . 2,335 7,480 0.46
TOTAL 389,417 1'617,512  100,00%

1a calidad de un hilo de coser depende fundamental-~
mente del largo de la fibra del algodén que se utilice, Ios
? algodones de fibra mds larga son los de Egipto, Suddn y la

India que tienen longitudes que oscilan entre 45 y 65 mm.

En México, la Gnica regién que produce algodén de fibra lar-

ga es el Valle de Judrez en el Estado de Chihuahua. Por lo
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que es indispensable para toda empresa especializada en hi-
los de coser de alta resistencia, que utilice como materia
prima exclusivamente el "Algodén Judrez®, Si analizamos la
tabla anterior podemos observar que el algodén del valle de
Judrez, es tan sélo el 3.58% de la produccién nacional, por
lo tanto, serd necesari6 contratar las adquisiciones de esta
materia prima en el momento de levantar la cosecha (general~
mente durante el mes de octubre), Esta 1imitaqi6n de oferta,
plantea serios problemas de financiamiento que serén analiza

dos en el capitulo V,

Se le llama algoddén a la fibra extraida de la semi-
lla de la planta. Esta semilla cubre la fibra con una capa
de celulosa rigida que es eliminada a través de un proceso
denominado despepite., Una vez despepitado el algodén, se
acomeda en capas superpuestas y se fleja a gran presién pro-
duciendo de esta manera una paca que es la unidad de produc-

cién nacional de compraventa.

Una paca de algodén tiene las siguientes caracteris-

ticas promedio:

Peso 230 Xg

Altura 1.40 m

Ancho 0,54 m ' .
n .

Profundidad 0.86
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Cuando la paca es almacenada en la f&brica, se some-
te a las condiciones adecuadas de temperatura y humedad y se

procede a utilizarla en el proceso de hilatura,

El proceso de hilatura conceptualmente sigue siendo
el mismo. Se taman las fibras del material que se requiere
hilar, se limpian y eliminan las impurezas, se oxrdenan las
fibras paralelamente y por medio de un proceso de estiramien
to y torsién se obtiene un hilo de la fibra utilizada, que
dependiendo del proceso de produccidn, podri servir para la
fabricacién de telas, para la confeccién de prendas, o para
coser las prendas que se deseen confeccionar. A partir de
este principio bdsico, el adelanto tecnoldgico pefmitié dexi
var un gran nimero de productos egpecializados en tejido, en

costura y en boxdado.

Tan importante como la fabricacidén de las hilaturas
son los procesos de acabado, como el mercerizado, la tintore

ria y la lubricacién.

| Por todo lo anterior, podemos definir una empresa ma
nufacturera de hilaturas industriales como aquella que fabri
ca y termina integralmente hilaturas, a través de fibras ani
maies, vegetales o sintéticas que son utilizadas por la in-

dustria de la confeccién para elaborar telas, coserlas o de-
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corarlas,

Por hilo se entiende, 1la unién de un haz de fibras
paralelas que por medio de torsidn adquieren una mayor resis
tencia que el total de la suma de la resistencia individual

de cada una de las fibras de haz.

ORIGENES DE LA EMPRESA

Este trabajo estd fundamentado en hechos reales de

una empresa de hilaturas industriales mexicana.

Por motivos de ética profesional y de competencia in
dustrial, deseo aclarar que se omitirdn los datos reales de
la emprésa, pero se mantendrd una coherencia en toda la in~
formacién que se presente, tanto hitbéricamente como de la
situacibn actual, para poder utilizar este caso como refereé

cia académica,

*Ia Empresa", y asi se denaminard a través de esta
tesis, fue fundada en los inicios de los afios cincuenta, por
un grupo de emprendedores industriales. Los accionistas vya
habian fomentado otras industrias anteriormente y fue en una
fédbrica confeccionadora de.érendas de tejido de punto cuando

visualizaron la posibilidad de crear una empresa manufactuxe

ra de hilaturas de algodbn por las siguientes razones.
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,vaf Eran consumidores de hilos, tanto para la fabrica
cién de tela de tejido de punto como para la cos-
tura de prendas confeccionadas con este material,
Tenian que depender de un muy reducido nimero de
proveedores gue mantenian précticamente la deman-
da cautiva.

b) Deseaban diversificar su campo dé accibn en dreas
complementarias aprovechando la integracidén de

sus procesos industriales.

Para tal fin y contando con recursos financiexos li-
mitados, se trasladaron a2 la ciudad de Londres, Inglaterra
para adquirir la maquinaria mds moderna y productiva. El mo
tivo principal de la decisién de ir a Inglaterra para la ad-
guigicibn de la maquinaria de produccibn, obedecid a que los.
lideres en esa época de las hilaturas de algodén eran los fa
bricantes ingleses; poseian la tecnologia mds avanzada y po-
dian ademds proporcionar atencién y servicio técnico en casi

cualguier pais del mundo.

El proceso de seleccidn de maquinaria fue en parte®
intuitiva y en parte asesorado por los mismos fabricantes.
Apenas entregada la maquinaria, se orientd la produccién a

fabricar fundamentalmente hilos de coser. Esta decisidn fue
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tomada, pordue es en esta &rea en donde se requiere la mayor
especializacién, ya que la resistencia y uniformidad de un
hilo de»coser es un requisito indispensable dentro de su
construccién. EL hilo de coser es el responsable de la
unién de las diversas partes que componen una prenda, y de
su calidad depende toda la prenda terminada. Un hilo de te-
jer no requiere de las caracteristicas cualitativas del hilo
de coser, ya que al momento de ser utilizado para tejer una
tela, la resistencia de ella se la da la trama del tejido y

no el hilo en si.

En el campo de los hilos de coser, sblo existia una
fdbrica extranjera que sustentaba el monopolio del mercado.
Una empresa con prestigio mundial, y sus f&bricas aln en la

actualidad dominan muchos mercados del orxbe,.

Al momento en que "la empresa' sac6é al mercado su
produccidn, se inicid en México el primer merxcado de libre
competencia de hilaturas industriales, ya que se ofrecieron

precios que eran el 50% de los precios a los que vendia el

competidor.

Egsta accidn, provocd la caida del precio de los hi-
los industriales. Ia decisidn del precio bajo, no tuvo como

fin desencadenar una guerra de precios destructiva, sino due
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estuvo basada en la cobertura de los costos, complementada

con una utilidad adecuada a la época y a la inversién.

Ia demanda reacciond tan favorablemente y las utili-
dades fueron mayores due las estimadas, que‘se tomd la deci-
sién de canalizar todos los recursos financieros disponibles
de los accionistas hacia la nueva empresa, y fue esta la ra-
zén de la puesta en venta de la fdbrica de prendas de tejido
de punto éue pogidiferentes motivos no ofrecia los mismos

rendimientos que la creciente empresa de hilaturas,

En el drea de recursos humanos se& tuvieron que afron
tar los groblemas de escasez de mano de obra especializada,
vya que pér haber sido un mexrcado monopolistico tanto tiempo,
no existia oferta de trabajadores experimentados. Se tuvie~
ron que contratar algunos especialistas a costo elevado y el
resto se fue desarrollando internamente a través de cursos

de especializacién y entrenamiento.

e

El céﬁtrol de produccién, las ventas, el control con
table y la cobranza, eran desempefiados en primera persona
por los accionistas, y fue de esta manera como se formé la
empresa, en una época en donde el pais requerfa de nuevas in
dustrias y de industriales emprendedores, y como contraparti

da, les ofrecia grandesg oportunidades de crecimiento y ex-
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pansién.
EVOLUCION .

Ia empresa fue constituida en el afio de 1950, bajo
los antecedentes expuestos anteriommente, en un terreno de
superficie aproximada de 4500 n? y una capacidad ingtalada de

10,000 husos. A partir de su introduccidén al mercado, y con

tando con una estructura de precios competitivos, su credi-
miento fue acelerado, saturando en cuatro afios toda su reser
va productiva. En 1955 tuvo que incrementar en un 100% su

capacidad fabril, llegando a 20,000 husos.

Comercializaba sus productos directamente en la ciu-
dad de M&xico y contaba con distribuidores en las ciudades

de Monterrey, Guadalajara y Mérida.

Los afios siguientes fueron de consolidacién en el mer
cado industrial creando una imagen de confiabilidad, gran re~
sistencia, alta calidad de sus productos y de impecable hono-

rabilidad.

En log dltimos afios de la década de los segenta, por
el gran crecimiento de la en{presa, se evalud la posibilidad
de incrementar la produccidn un 100%, pero los costos de cam

bio de maduinaria y de modificaciones de las instalaciones
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Tfabriles fueron de tal magnitud, que se decidid iniciar ei
proyecto de una nueva planta disefiada especificamente para
la fabricacién de hilos de coser de alta resistencia utili-
zando la maquinaria tecnoldégicamente mds avanzada. Se esco-
gid cuidado;amente el terreno de 25,000 m2, considerando
vias de comunicaciones e infraestructuras apropiadas al tipo
de industria. En su disefio y planeacién participaron inge-
nieros-industriales y arquitectos especializados. Se convo-
caron concursos con los principales fabricantes de maquina-
ria ingleses, americanos, italianos, suizos y alemanes. Se
visitaron las principales empresas proveedoras analizando y
comparando normas de calidad, rendimientos, asistencia técni
ca, relaciones costo/beneficio, etc. Y finalmente, se seleg
cionaron ias marcas que garantizaban la fabricacidn de arti-
culos con la alta calidad que la empresa acostumbraba entre-’

gar a sus clientes.

Ia empresa no fue considerada exclusivamente como un
ente productivo. Tanbién fue tomado en cuenta el aspecto hu-
mano y social, ILimpieza, seguridad, belleza, relaciones hu~
manas y capacitacién profesional fueron objetivos bisicos del

proceso de planeacidn.

Se. crearon loz mds completos laboratorios de control
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de calidad utilizando las mds avanzadas herramientas tecnold
gicas disponibles en el pafs, y se introdujeron conceptos ad
ministrativos modernos con la ayuda de un computador electrd

nico.

Todo este conjunto de hambres y tecnologias, forma-
ron en 1970 y con 40,000 husos instalados, la nueva empresa,

gue fue un modelo industrial en el pais.

Para poder exponer la evolucién de la empresa, se
analizardn a continuacién los siguientes aspectos fundamenta

les:

a) Capacidad industrial instalada
b) Volimenes de produccidn
c) Volimenes de ventas

d) Evolucién del factor humano

a) Capacidad instalada

En las fébricas de hilatura, la capacidad instalada

es medida en el nimero de husos de trocil que posean.

Es importante especificar que la productividad de
los husos ha variado considerablemente a través de los afios

como consecuencia de los adelantos tecnolégicos.
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Ios trociles actuales fabricados por empresas de pro
. veniencia europea, pueden producir entre el 50 y 100% mis

due los trociles de hace 25 afios.

b) Voldmenes de produccidn

Ia produccién de una empresa de hilaturas se mide en
toneladas/mes, y un aspecto fundamental y éaracteristico de
la produccién de una f&brica de hilaturas es el calibre dgl‘.
hilo, ya dque el volumen de produccién no depende tanto de la
capacidad fabril instalada, como de la combinacién de produg

tos fabricados.

1os hilos se pueden producir en difexentes calibrés;hf
dependiendo para qué aplicacién se vayan a destinar, la ma-
duinaria que produce el hilo en el calibre detexrminado, gene. .
rélmente produce un ciexto niimero de metros constantes por -
unidad de tiempo. Si el calibre del hilo es muy delgado, el
nimero de kilos producido en un turno, serd significativamen
te menor que el nimero de kilos producidos si el hilo es de
.un calibre sumamente grueso., Por consiguiente, la produc~
cibén de una empresa dependerd de la mezcla de productos que:

se fabriquen.
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c¢) VolGmenes de ventas

Dado que el precio del algoddn estd regulado por los
mercados internacionales y es cotizado en ddlares, se ha vis
to seriamente afectado cada vez que la paridad del peso con
respécto al délar se ha modificado. Otra causa de variacién,
ha sido el fendmeno inflacionario mundial de los afios seten-—
ta, Por otra parte, los precios de venta de las hilaturas
se han visto incrementados por el efecto inflacionario local
sobre los costos de las materias primas auxiliares, la mano
de obra, gastos de administracién, de venta, de produccién,v

etc,

d) Evolucidén del  factor humano

Ia evolucidén de los recursos humanos ha tenido la si:
guiente caracteristica: el personal obrero se ha mantenido
en los mismos niveles los dltimos afios, por el mayor grado
de agtomatizacién con que cuentan las midduinas modernas.

Por otro lado, el personal administrativo ha crecido, por la
introduccién a la empresa de especialistas (finanzas, conta-
bilidad, crédito.y cobranzas, programacién de produccién,

gestidn de hilatura y de acabados, proceso de datos, market-

ing, etc.).
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OBJETIVOS ACTUALES DE LA EMPRESA

gbijetivos a largo plazo

Ios cbjetivos presentados por la asanmblea de accio-
nistas de la empresa, en los inicios del afio de 1978, son

los siguientes:

1. En el aspecto ecdnémico:

a) Obtencién de utilidades sobre el capital-invertido de
un 30% neto.

b) Sostener un crecimiento constante de un 20% anual.

c) Repartir utilidades entre todos los integrantes de la
empresa en proporcién directa a su aportaciodn.

2, Actitud ante el pals:

a) Obtener una mayor participacidn en el médio social,
econfmico e industrial.

b) Contribuir a fortalecer al gobierno, pagando oportuna
mente y en su totalidad, los impuestos correspondien-
tes. |

3. Aspecto social:

Incrementar en lo posible las fuentes de trabajo califi~-

cado.

4, Actitud ante los clientes:
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Ofrecexr los productos de mejor calidad en el mercado pro

porcionando un buen servicio,

Actitud ante el personal de la empresa:

a) Promover el bienestar y desarrollo de los trabajado-~
res, mejorando su nivel de vida y creando un ambiente
motivadox.

b) Ofrecer oportunidades de desarrollo fécnico Yy perso-

"nal.,

bijetivos a corto plazo

7.

Consolidar la estructura econémica de la empresa.
Preparar al personal administrativo y de ventas en el de
sempefio de su trabajo.

Desar¥ollar e implementar los gistemas presupuestales y
de costos.

Disminuir a 90 dias el ciclo de recuperacidén cartera,
Reducir la rotacidén de inventarios a 120 dias. -
Introducir al mercado la linea de productos domésticos,
mejorando radicalmente la presentacidén y calidad del pYO
ducto.

Mejorar el servicio a clientes y ia calidad de los pro-

ductos.
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POLITICAS

FINANCIERAS
a) Obtencién de créditos favorables a la empresa. Tra-
tando de negociarlos en pesos mexicanos, a las mini-
mas tasas de intexrés posible con el mé&ximo plazo.
b) Minimizar los costos financieros de:
- Inventarios de materias primas, productos en proce
so y productos temminados.

- Recuperacién de cxéditos otorgados a la clientela,

¢) Minimizacidn de gastos operativos:

II.

-~ Industriales.
- Administrativos.
- Ventas,

INDUSTRIALES

a)kProduccién de los mejores productos posibles que pue
dan ser obtenidos a través de la estructura indus-
trial

b) Actualizacibn del desarrollo tecnoldgico en el ramo
de equipos, maquinarias, sistemas y procesos indus-

triales.

¢) Control de calidad constante en todos los procesos

de fabricacién.,
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RECURSOS HUMANOS

a) Disponer dentro de la empresa del personal directivo,
administrativo, productivo y de ventas que garantice
el alcanzar los objetivos definidos.

b) Recurrir al externo si es necesario para consequir

el personal adecuado para los puestos ejecutivos.

c) Mantener las mejores relaciones obrero-patronales pgo

sibles tanto con los empleados sindicalizados como
con los de confianza.

d) Analizar constantemente los sistemas de motivacibn y
estimulo a los empleados para congeguir el mejor am—
biente de trabajo posible. |

SOCIALES

a) Pagar oportunamente los impuestos correspondientes a
las actividades de la empresa.

5) Maximizar dentro de lo productivamente conveniente,
el ndmero de fuentes de trabajo que la empresa pueda

producir,



CAPITUIO IIX

PERFIL DE COMPETENCIA

Finanzas

Comercializacién
Produccibn, instalaciones
vy tecnologia

Factor humano

Evaluacién de fuerzas y
debilidades



_Paxa poder desarrollar un efectivo plan estratégico,
es necesario conocer a la empresa en sus sectores vitales, y
realizar una evaluacibn para descubrir sus fuerzas y debili-~
dades. En el caso de las fuerzas, aprovecharlas de la mejox
manera posible para garantizar el éxito del plan, con las de
bilidades, investigar sus causas para fortificarlas y evitar

que sean factores de fracaso.

En este capitulo se desarrollard el perfil de compe-

tencia de la empresa en las dreas mds significativas:

e Finanzas
e Comercializaciodn
e Produccibn, instalaciones y tecnologia

® _Factor humano

e Evaluacién de fuerzas y debilidades

COMPETENCIA FINANCIERA

Una manera objetiva de realizar una evaluacién finan
ciera de la empresa, es a través de sus razZones, comparadas
contra los promedios industriales locales, En este caso, la

dificultad principal estriba que en el medio textil mexicano
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no existe ninguna fuente de informacién confiable que propor
cione razones estiAndares de industrias competidorss, Por to
do lo anterior, se presentan en esta seccibén lag principales
razones financieras de la empresa due en algunos casos se

comparan con los estindares de las industrias textiles de

los Estados Unidos y en otros, con razones estimadas, consi-
derando el conocimiento dque tiene la empresé de su competen-
cia, prcducto de su experiencia de mds de 25 afios de contac-

to continuo con ella,

Clasificacién de razones financieras

1. Razones de liquidez, que miden la capacidad de la empre~
sa para cumplir sus obligaciocnes de vencimiento a corto
plazo‘y a crear las reservas suficientes para garantizar
la flexibilidad ante las contingencias probables.

2. Razones de apalancamiento, que miden el grado con que la
empresa ha sido financiada por medio de créditos.

3. Razones de actividad, que miden con qué efectividad esté
utilizando la empresa sus recursos.

4. Razones de redituabilidad, que miden la efectividad geng
ral de la alta direccibn, demostrada por las utilidades

obtenidas de las ventas y de la inversidn.

A continuacidén se describen algunas de las raZones
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mds comunmente utilizadas:

Razones de ligquidez
a) Razén circulante:

Activo Circulante
Pasivo Circulante

b) Prueba del &cido:

-Activo Circulante -~ Inventarios
Pasivo Circulante :

Razones de apalancamiento

a) Razén de la deuda:

Deuda Total
Activo Total

b) Interés ganado:

Utilidad antes de ISR + Carxqos por Interés
Cargos por Interés

c) Indice de apalancamiento financiero:

Pasivo Total
Capital Contable

Razones de actividad

a) Rotacién de Inventarios:

Costo de Ventas
Inventarios

, D) reriodo medio de cobro:

Cuentas por Cobrar
Ventas por Dia

c) Rotacién de activos fijos:
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d) Rotacidn de activos totales:

. Ventag
Activo Total

Razones de redituabilidad

a) vtilidad sobre ventas:

Utilidad Neta
Ventas

b) Utilidad sobre activo total:

Utilidad Neta
Activo Total

¢) Utilidad sobre capital contable:

ytilidad Neta
Capital Contable

d) Contribucién marginal:

Ventas Netas ~ Costos v Gagtos Variables

Ventas Netas
e) Apalancamiento operativo:

Contribucidn Marginal
Costos y Gastos Fijos
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ESTADO DE RESULTADOS

31 de Diciembre de 1978

Ventas Nacionales

Ventas Exportaciones
Deducciones y Bonificaciones
Cedis

Ventas Netas

Costo de Ventas

Utilidad BRruta

Materia Prima

Mino de (bra Indirecta
Mano de (bya Directa
Prestaciones

Productos Quimicos

Envases y Envolturas
Mantenimiento

Depreciacidn y Amortizacidén
Varios

Total Gastos de Fabricacién

@stos de Pabricacidén Absorbidos

Sueldos

Prestaciones

Depreciacién y Amortizacidén
Comisiones

Impuestos

Otros

Total Gagtos de Venta

Sueldos
Prestaciones

© Depreciacién y Zmortizacién

Otros

Total Gastos de Administracién
Utilidad en Operacidn

Otros Gastos

Intereses Pagados

Otxos Productos

pérdidas en Cambios

Dif, en Cambios por Deducir
Utilidad antes de Impuestos
Provisiones RTU

Provisiones ISR

Utilidad Neta

$ 373,035,924
$ 255,251,523
s (60,557,412)
$ 21,626,304

$ 589,356,339
$ 414,524,664

$ 174,831,675

$ 160,317,912
$ 53,397,810
$ 22,388,574
$ 33,269,589
$ 32,848,452
$ 11,883,063
$ 21,378,462
$ 46,085,406
$ 39,989,910
$

421,559,178
$ 421,664,367

3,147,210
1,711,968
1,637,970
33,588,474
22,757,883
15,580, 887

78,424,392

O W Ay WA

$ 11,430,681
$ 3,961,686
$ 1,740,744
$ 16,707,564

$ 33,840,675
$ 62,671,797

4,116,651
35,591,007
(3,485,988)
(1,060,428)
(2,322)
27,508,233
2,957,985
5,738,490

$ 18,811,758

U Uy L U O DU



BALANCE GENERAL

31 de Diciembre de 1978

ACTIVGOC

CIRCULANTE

_Caja y mancos

Cuentas y Doctos, por Cobrar
Clientes
Cedis
Otras Cuentas por Cobrar
Reserva Incobrables

SUBTOTAL

Aceliones, Bonos y Valores
Inventarios

Materias primas

Materiales Auxiliares

Produccidén en Proceso

Productos Terminados

Almacén Refacciones

SUBTOTAL
Gastos Anticipados

TOTAL ACTIVO CIRCULANTE

Propiedadeps Planta y BEquipo

Terreno

Edificios

Depreciacién Acum, EALif,
Maguinaria y Bquipo
Muebles y Enseres

Equipo de Transportes
Deprec. Y Amort. Acumulada
Activo Fijo Revaluado
Deprec. A, F, Revaluado

SUBTOTAL
Anticipo paxa compya de
Maquinaria
TOTAL PROPIEDADES PLANTA
Y EQUIPO

OTROS ACTIVOS
Otxos Activos
Gastos Crg, e Instalacidn
Amort. Gastos Instalacisa
TOTAL OTROS ACTIVOS

TOTAL DEL ACTIVO

$ 13,380,558

$ 112,786,605
$ 11,710,314
$ 15,035,646
($___3,030,000)

$ 136,502,565
$ 150,000

68,331,135
18,289,806
43,371,276
67,320,822
$ 719,892

$ 198,032,931
$ 2,553,654

$ 350,619,708

W Ay

$ 20,685,400
$ 69,031,482
($ 11,287,353)
$ 138,061,329
$ 7,703,394
$ 5,807,874
($ 102,833,334)
$ 350,196,411
($ 201,323,025}

$ 197,612,649

$ 269,340

$ 276,511,518

$ 243,240
s 726,381
(s 252,621)
$ 717,000

$ 627,848,226

PASTIVO

CORTO PIAZO

Prfstamos Bancarios
Cuentas y Doctos. por Pagar
Cuentas por Pagar Provee-
doxes
Acreedores Diversos
Ctras Cuentas

SUBTOTAIL
Intereses por FAgar
Impuestos por Fagar
Reserva PTU
ISR y PTU diferidos
TOTAL PASIVO CORTO PLAZO
LARGO PLAZO
Pristamos Bancarios
Accionistas
TOTAL PASIVO LARGO PLAZO
TOTAL PASIVO
CAPITAL
capital Contable
Capital Social
Reserva legal .
Utilidades Acumuladas
Superdvit Revaluacién A.F.
Utilidad del Ejercicio

SUMA DEL CAP ITAL

SUMA PASIVO Y CAPITAL

$ 130,360,659

$ 19,473,999

$ 7,121,763
$ 20,997
$ 26,616,759
$ 328,998
$ 11,780,355
3 1,590,147
$ 21,950,991

$ 192,627,909

$ 114,278,100
$ 15,000,000
129,278,100

$ 321,906,009

$ 135,000, 000

2,261,736
$ 6,356,457
$ 143,512,266
$ 18,811,758

$ 305,942,217

§ 627,848,226
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COMPARATIVO DE LAS RAZONES FINANCIERAS CONTRA 1013
PROMEDIOS DE LA INDUSTRIA TEXTIL DE ESTADQOS UNIDOS

Gipital Neto de Trabajo

157,991,799

RrRazén Cilculos Repultado Estdndares EE,UU, Situacidn
Activo Circulante = 350,619,708 - 1.82 4,32 3 - 2,24 Mmla
Pasivo Circulante 192,627,909
Utilidad Neta - 18,811,758 _ 3 109 5,67 3,96 - 2,58 Aceptable
Ventas Netas 589,356,339
_Utilidad Neta = 18,811,758 _ ¢ y4¢ 10,90 -~ 7.34 -~ 4.09 Aceptable
Capital Contable 305,942,217 '
_utilidad neta = _ 18,811,758 . g 344 22,49 - 15.84 -~ 7,50 Mala
Gipital de Trabajo 350,619,708
_Ventitg Netas = 289,356,339 = g9 2,11 - 1,82 - 1,43 Accptable
Capital Contable 305,942,217
—Ventas Netas = 589,356,339 . g 5,35 4,03 - 3,10 Mala
tepital de Trabajo 350,619,708
112,786,605
b 112,786,605 - g9 26 53 - 58 Mmla
preriodo de Cobro = 1,637,100 ]
Yentap Netas 589,356,339 _ —
Inventarios 198,032,931 97 6.8 5.7 3.9 mla
Aetive Fifo . 276,511,518 _ ~
Capital Contable Tangibls - 305,225,217 = 20+%%  45.1 - 54.9 - 65.6 mia
rPasivo Circulante = 192,627,909
Capltal Contabic Tangible -~ 308,225,317 = 63.11 2.1 - 243 - 32.4 mla
Douds fotal = 2L906,009 = 105.46 22,0 - 345 - 59.7 aja
Capital Contable Tangible 305,225,217 ° : i * i
—Inventagios . 198,032,931 - 125,34 57,5 - 78,8 ~ 105,5 Mmla
Capital Neto d Trabajo 157,991,799
Deuda Corriente o 192,627,909 _ 2 -
ventarios 156,032,931 -~ .27*7 49.5 - 80,2 8.4 la
Deudas Consolidadas = 129,278,100 . gy g 9.7 — 40.2 - 65.8 mia
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OTRAS RAZONES FINANCIERAS

Promedios Situacibn
Razdn Cdlculos Resultados  ogtimados eatimada
Prueba del Acido = 336,060,408 - 198,032,931 - 0.71 0.8 -~ 1 Desfavorable
192,627,909
' 321,906,009
z la da LB TRALEAAZAN = .2 -
Razbn de Deu 627, 848,226 51.27 40 - 50 Aceptable
27,508,233 + 35,591,007 '
-] . 2 - .
Interés Ganado 35,591, 007 1.77 1.8 Desfavorable
.z . 414,524,664
= Sl 045,008 = -
Rotacidn de Inventarios 198,032,931 2,09 3 2.5 Desfavorable
.2 , . 589,356,339 '
= 2092330557 = 2 -
Rotacidn Activo Fijo 276 511,518 .13 4 3 Desfavorable
.o . 589,356,339
= AN R A AN A XA = -
Rotacidn Activo Total 627,848,226 0,94 1.5 1 Desfavorable
. . 18,811,758
A 22Tl (99 = 2, -
Utilidad sobre Activo Total c27,848,226 99 4 3 Desfavorable
. 2 . 589,356,339 ~ 283,781,000
c t a = L o 3  } 20 = .
ontribucidn Marginal 589,356,339 51.84 50 Aceptable
Apalancamiento Operativo = 589,356,339 - 283,781,000 . , 3 ~ 1.5 - 1.0 Aceptable

272,428,461

09



Para poder evaluar el drea camercial de la empresa,

- 61

EVALUACION COMERCIAL,

es necesario analizay los siquientes aspectos:

g g

a) Estructura comexcial

b) Mezcla de productos vendidos
¢) Ventas totales

d) Politicas comexciales

e) Cobertura comercial nacional




ESTRUCTURA COMERCIAL ACTUAL

DIRECTOR

COMERCIAL
VENTAS VENTAS
INDUSTRIALES DOMESTICO - ggz;‘z_i s
METROPOLITANAS METROPOLITANO

VENDEDOR 1

VENDEDOR 2

I
I

|

VENDEDOR 3

VENDEDOR 4

VENDEDOR 5

VENDEDOR 6

VENDEDOR 7

VENDEDOR &

VENDEDOR 9

Il

—

VENDEDOR 1 l

VENDEDOR 2

VENDEDOR 3

-—-i VENDEDOR 4 l

VENDEDOR 5

L1

m— ZONA /

b ZONA 5

Pe— ZONA 6

e 2Z0NA 7

pny  MONTERREY

GUADALAJARA

U U

SAN LUIS POTOSI

MERIDA

— T1JUANA

i

OAXACA

|

—_— 20NA 2

poeed  ZON4 3

il

ZONA 4




MEZCIA DE PRODUCTOS VENDIDOS 1978

(En kilogramos )

‘Producto bnﬁz:argg Exportacidén  Venta Total porcentaje
16 /4 61,818 - 61,818 2
20/4 30,909 - 30,909 1
30/4 110,320 44,225 154,545 5
30/3 80,420 12,308 92,728 3
30/2 654,500 952,773 1,607,273 52
36/3 184,514 31,850 216,364 7
50/3 230,520 140,389 370,909 12
50/2 211,313 97,778 309,091 10
24 92,728 - 92,728 3
G-30 154, 545 - 154,545 5

TOTALES 1,811,587 1,279,323 3,090,910 100%

C €9
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Comparacién de mezcla de productos

Ia industria textil mexicana, en el sectoxr correspon
diente a las hilaturas industxiales de coser, ha sequido,
por incompatibilidad de criterios de las principales fabri-
cas eSpecializadas, una guerra de precios que provocd en el
pasado un demérito en la calidad y tipo de productos ofreci-

dos al mercado de la confeccidn.

Camc va se ha expuesto anteriormente, el hilo de mds
baja calidad y tecnologia de construccifn es el de calibre
30 Ne con 2 cabos, y es este producto el dque mds se consume

en el pais y por lo tanto el que mds se fabrica.

Dado que el objetivo de este trabajo es el proponer
un modelo de plancacidén estratégica a seguir, se considera
indtil comparar la mezcla de productos comercializados por
la empresa con mezclas que adolecen de los mismos vicios y
defectos, pudiendo proporcionar datos aparentemente favora~
bles. Por este motivo, se presenta a continuacién una compa
racién con las mezclas gue tienen las principales compafiias
de hilos de coser en el mundo, para poder efectuar una eva-
luacibn critica en base a uns situwacién que es posible consi

derarla ideal.



COMPARACION DE

MEZCLAS DE PRODUCTOS

CALIBRE | CABOS { EMPRESA | 1 2 3 4 5 6
16 4 2% 5% | 4% | 4% | - 5% | -
20 4 1% 5% | 6% | 5% | - 5% | -
30 4 5% 15% | 10% | 6% | 20% | 1o% | -
30 3 3% 20% | 30% | 15% | 40% | 20% | 30%
30 2 52% - - - - - -
36 3 7% - | 10% |20% | - - -
50 2 10% - - - - - -
50 3 12% 20% | 15% | 30% | 15% | 20% | 30%
60 3 - 10% | 10% | 5% | 0% | 10% { 10%
70 3 - 8% | 5% | -~ |10% | 10% | 10%
80 3 - 10% | 5% | = 5% | 10% | 10%

otros 8% 7% | 5% |14% | - | 10% | 10%

q9
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Ios siguientes datos se estimardn a través de las
listas de precios de las empresas indicadas, de los produc-
tos presentados en ferias y Lxéosiciones internacionales y
de informaciones obtenidas en situaciones de competencia en

mercados internacionales.

EMPRESAS IMPORTANTES PRODUCTORAS DE HILOS DE COSER

Nombre Pais
1. American Thread Co, Estados Unidos
2. Amann ) Alemania
3. Gutterman Alemania
4, Cousin Freres Francia
5. Coats and Clark Inglatexra
6. Fuji Threads © Japbn

NOTA: Existen dos sistemas para numeracién de los
calibres de hilos. EIl sistema inglés y el
sistema métrico. Ia empresa utiliza por tra
dicién el sistema inglés y la tabla de compa
racién presenta todos los datos en el siste~
ma inglés.

Politicas comerciales

Hilaturas industriales

Plazos: miximo 30 dias. fecha factura

Iimite de crédito: condicionado a la investigacién de cxré-
dito coxrespondiente, con un mdximo de
30 dias de consumo,

Descuentos:
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De § 0,002 §  1,000.00 «neenn 0%
De § 1,001.00 2 $ 5,000,00 scoo.. 4%
De § 3,001.00a $ 10,000.00 vv,... 6%
De § 10,001.00 2 $§ *50,000.00 ...... &%
De § 50,001.00 a $ 100,000.00 ......10%

Mis de $ 100,001.00 ......14%
‘Descuento por pronto pago = 2%

Hilos domésticos

Plazos: miximo 30 dias
Limite de crédito: condicionado a la investigacién de cré
.dito correspondiente, con un méximo de
30 dfas de venta.
Descuentos:
De $ 0.00a § 1,000.00 coceese 0%
De $ 1,001,00a $ 10,000,00 ..ec...l0%
De $ 10,000.00 a $ 50,000.00 .......15%
Mis de $ 50,000.00 .......20%

Descuento por pronto pago = 2%’

Politicas de pago de comisiones

Vendedores Industriales D, P, 1.5% sobre ventas netas
Vendedores damésticos D, F. 2.,0% sobre ventas netas
Vendedores for&neos 2.0% sobre ventas netas

mds vidticos de via

e A k= s o

.
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je seglin zona asig-
nada

Distribuidores 4,5% sobre ventas ventas

Premios e incentivos a las ventas

No estf planeado ningiin incentivo especifico

Egtructura

Existen tres grupos comerciales que dependen directa

mente de la Direccidén Comercial:

a) Ventas Industriales D. F,
b) Ventas Doméstico D, F.

¢) Ventas Fordneas y Distribuidores

a) Ventas industriales

El gerente de este grupo es un vendedér con una anti
quedad de 25 afios en la empresa. Tiene un conocimiento del
mercado intuitivo basado en su larga experiencia y ha sido
uno de los apoyos mds sélidos en la evolucidn de la empresa
a lo largo de su historia. Tiene a nueve vendedores a su
‘cargo que estdn encargados de la comercializacidn de los pro
ductos industriales en la ciudad de México y en zonas aleda-

flas. No existe una especializacién en los vendedores y es
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normal observar que un agente atienda a un cliente con un
consumo mensual superior a quinientos mil pesos y 2 otro me-
nor de mil pesos. Esto ha provocado que los agentes comer-
ciales tiendan naturalmente a la linea de menor resistencia
de los consumos a gran escala y descuiden la creacién de

clientes nuevos.

No existe una politica bdsica de contratacién de ven
"y,
* dedores y la mayoria de ellos han sido contratados sin impor
( " tar su preparacidn ni sus experiencias previas, buscando ex-

clusivamente su vocacidén a las ventas.

Ia rotacidn de personal en este grupo es reducida, ya

due los ingresos por concepto de comisiones (1.5%) son rela-
tivamente elevados ($ 30,000.00 por vendedor al mes). Esto

| se debe a la aceptacidén que los grandes clientes industriales

! ' tienen por los productos de la empresa,

Es posible concluir que este grupo satisface actual-~
mente las necesidades de la empresa, pero se considera un

factor limitante en el futuro, para la expansién de la empre

sa,
L b) Ventas doméstico D, F,

; Ias caracteristicas de este grupo son similares a
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las del grupo'industrial referentes al gersnfe, al tipo de
trabajo y a la contratacién de los. vendedores. Pero difie-
ren radicalmente en el tipo de clientes y en las caracteris-

ticas de los productos.

En este sector, no es necesaria una preparacidén téc-
nica de aplicacién de hilos, ya que sblo se. comercializa un
solo tipo de hilo para uso doméstico y semi-industrial que

es el 30/2.

Es en este mercado, donde la compeﬁencia no identifi
cada es mds dafiina a la empresa, ya que existe una verdadera
guerra de preciés y no es dificil descubrir precios de compe
tidores que son inferiores a los costos de produccidn de 1a

empresa,

Estas caracteristicas han propiciado que en el grupo
doméstico D. F. no haya sido posible mantener una fuerza de

ventas constante por la alta rotacidén de pexsonal comercial.

Otro problema es gue no se ha jerarquizado el merca-
do por estratos ni se han eséecializado a los vendedores por
categorfas, esto ha provocado una presencia minima en los
mercados de mayoreo y una modesta participacién en los de me

nudeo,
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Se puede concluir qﬁe es necesario modificar las es-
trategias utilizadas en el mercado doméstico del Distrito Fe

deral para poder obtener resultados satisfactorios.
c) Ventas fordneas y distribuidores

En este sector no hay un responsable directo. 1Ia
responsabilidad se comparte entre el gerente doméstico D. F.
y el director. El primero maneja a los agentes viajeros y

el sequndo a los distribuidores regionales.

AGENTES FORANEOS, Este grupo se foma poxr siete
agentes viajeros due tienen bajo su responsabilidad todas
las poblaciones que se encuentren en su territorio asignado,
siempre que no exista en ellas un distribuidor oficial. Es-
tos agentes comercializan tanto productos industriales como.
domésticos y, dado que los centros textiles industriales ge-
neralmente egtdn asignados a un distribuidor, el porcentaje

dominante de sus ventas se encuentra en los hilos damésticos.

En el interior del pais no se verifica el mercado de
alta competencia que existe en el Distrito Federal, ya que a
é1 s6lo llegan las compafiias grandes que cuentan con una or-
ganizacién de ventas adecuada, y como consecuencia de todo

esto los precios de la empresa son campetitivos en estos mer-
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cados. ILos vendedores viajeros no tienen una rotacién eleva
da, va que ademis de sus comisiones se les asignan vidticos
para cubrir sus gastos de viaje y esto les permite mantener

mis o menos constantes sus ingresos.,

DISTRIBUIDORES, En las ciudades en donde existe una
concentracién de industrias de confeccién textil, se han

creado distribuidores oficiales de la empresa.

Estos distribuidores se eligieron en base a su sol-
vencia econdémica y moral. Ellos se encargan de la comercia-
lizacidn, distribucién y cobranza., Obtienen una comisién su
perior a la de los vendedores directos (4.5%), pero son com-
pletamente responsables por todo el ciclo comercial y todos

los gastos generados corren por su cuenta,

Este sector de la direccidn comercial ha producido
resultados positivos desde hace 25 afios, pero no considera-
mos que pueda garantizar una expansidén deseable en el futuro
si no se asignan responsables para cada uno de los subsecto-
rYes dque tienep caracteristicas y necesidades completamente

diferentes.

am ™



DEPOSITOS REGIONALES EN LA
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EVALUACION DE INSTALACIONES Y TECNOLOGIA

rara poder evaluar adecuadamente el drea tecnolégica

la dividiremos en los siquientes sectores:

'@ Maquinaria
; ' @ Capacidad instalada
i " @ Tecnologia

o Investigacién y desarrollo
de nuevos productos

e Calidad de producto

Maquinaria

Ia empresa renovd totalmente la maquinaria en 1974 y
esta accifn la sitda en un nivel altamente competitivo con
respecto a su competencia, Ia calidad de la magquinaria y
equipo es lo mejor que ofrece el mercado intermacional espe-
cializado, y la vida productiva de este tipo de mdquinas se

estima en 20 afios.

Ia empresa ha desarrollado, apoyada en sus proveedo-
res, un equipo de mantenimiento .preventivo y correctivo pro-
pio, que le pemmite la adecuada y eficiente utilizacién de
sus miquinas, También cuenta ‘con un almacén de piezas de re

puesto, cuidadogamente seleccionadas y conservado constante-
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mente actualizado, Una de las decisiones principales, fue
seleccionar la maquinaria que pudiera producir con cambios
menores, tanto hilaturas de algodén como hilaturas de poliég
ter. Esta decisidén le proporciona a la empresa una ventaja
competitiva adicional que le permite modificar su produccién
de detemminados productos que sean mds convenientes en mamen

tos o situaciones determinadas.

Capacidad instalada

En los procesos de hilatura, la empresa cuenta con

la siguiente capacidad productiva:

. . Produccidn Produ?clon vUtilizacibn
Madguinaria Kg/hr mixima %
Kg/hxr
Batientes 690 790 87.3
Caxrdas 690 790 87.3
‘ Egtiradores 690 850 - 8l.1
Reunidoxras 580 600 96.6
Peinadoras 470 630 74.6
Veloces 560 600 93.3
Trociles 500 590 84.7
Coneras 560 630 88.8
Dobladoxas 400 590 67.7
Toxzales 380 400 95.0

Esta capacidad instalada tiene un potencial m&ximo
anual de 3,400,000 kilogramos de hilos de cosex. Es impor-

tante subrayar que la mayorfia de la maquinaria textil, produ
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ce un nimero mis o menos constante de metros de hilo por uni
dad de tiempo, por lo tanto, el nimexo de kilos dque produce,
dependerd directamente del grosor del hilo, ya que “"n" me-

tros de un hilo delgado pesardn menos que el mismo nfmero de

metros de un hilo grueso.

1a produccién en kilos/hora presentada anteriormente

estd basada en la mezcla de productos gue vende ia empresa.

En los procesos de tefiido y acabado, la empresa cuen

ta con:
Maquinaria v ﬁioduccién Pr;i:g;;on Utilifacién

Kg/hr Rg/hr %
Devanado 380 440 86.3
Merxrcerxizado 310 350 88.5
Blangueado 110 280 39.2
Neutralizado 310 350 88.5
Tinas de tefiido 250 300 . 83.3
Secadora . 320 350 91.4
Redinas 380 440 86.3
Enconado 380 440 86.3

Capacidad de produccién médxima anual: 2,380,000 kilo

gramos de hilos de coser terminados.

las diferencias exigtentes entre la capacidad de hi~
latura y la capacidad de tefiido y acabado se deben a las ca-

racteristicas de los productos que requiere el mexcado y que
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estédn ‘divididas en seis grupos:

1, Hilos peinados en crudd

1, Hilos peinados en blanco

3. Hilos peinados en color

4; Hilos peinados y mercerizados en crudo
5, Hilos peinados y mercerizados en blanco

6. Hilos peinados y mexrcerizados en color

HIIOS CRUDOS. Existe una demanda especifica por hi-
los sin ningin proceso de terminado adiciohal. Son hilos
utilizados generalmente en éosturas due no estdn a la vista,
cuando se trata del mercado de la confeccién de ropa, o que
se aplican a la manufactura de zapatos o colchones en costu-
ras oculéas. El color del hilo es el color natural de algo~

dén (amarillo tenue o beige).

HILOS MERCERIZADOS, EL proceso de mercerizacidn tie

ne como cbjetivos los siguientes:

a) Incrementar la resistencia del hilo.
'b) Reducir su coeficiente de encogimiento.
c) Incrementar el brillo,

d) Mejorxar su aceptacién a los colorantes,




Este proceso consiste en sumergir el hilo en una so-
lucién concentrada de sosa clustica, estirarlo hasta su limi
te de ruptura, alternando con bafios de agua a diferentes tem
peraturas. El resultado es un hilo con mejor apariencia y
résistencia, ademés de que al momento de utilizarlo en la
confeccidén de una prenda, no demeritard su calidad al frun-—

cir la costura por haberse encogido.

HILOS DE COLORES, Ia empresa ofrece una gama de 110
colores diferentes que varian segin el tipo de hilo y su

aplicacién principal.

Los hilos delgados y medios se tifien en la totalidad
de los colorxes ya que su aplicacidn es general en la mayor
parte de ias prendas producidas por la industria de la con-
feccién: camisas, blusas, vestidos, pantalones, gabardinas,

ropa interior, suéteres, trajes, etec.

Ios hilos gruesos se tifien en 40 colores, yva que por
sus caracteristicas s6lo se utilizan en prendas especiales
como pantalones, trajes, chamarras, abrigos, ropa de trxrabajo,
colchones y zapatos, y las necesidades de colores en estos
articulos no son tan extensas camo en la ropa ligera y funda

mentalmente en la de mujer y nifios.
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El problema fundamental de los hilos de color, es la
calidad y el costo de los colorantes y de los productos qui-
micos necesarios. Ias propiedades de un hilo de coser de'cg

loxr deben ser las siguientes:

- Elevada resistencia al lavado
- Elevada resistencia al frote

- Elevada resistencia a la luz

y para poder garantizarlas hay que utilizar exclusivamente

productos quimicos de primera calidad.

Tecnologia

Como se menciondé en la seccidén dedicada a los orige-
nes de la empresa, en 1970 se renovd toda la maguinaria, tan
to de hilatura como de acabados y se seleccionarxon las mejo-

res marxcas mundiales como proveedores.

Ia vida Gtil de la maquinaria textil se calcula en
20 afios, por lo due se puede aseverar que la empresa cuenta
con maquinaria y equipo modernos de alta productividad y 6p-

tima calidad.,

Ademds de lo anterior, la empresa a través de su ex-

periencia, ha consexrvado y actualizado el conocimiento de
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loa procesos de hilatura y acabados de hilaturas industria-
les de algodén, contratando a técnicos especializados y desa
rrollando constantemente a sus recursos humanos de la divi-.

8ién de producciédm.

Otro aspecto de actualizacién tecnolbgica es la pre-~
sencia constante de los técnicos y ejecutivos de la empresa
en las princiﬁales ferias y congresos internacionales y na~

cionales de maquinaria y equipo textiil.

Investigacién vy desarrollo

Ia investigacién y el desarrollo no han sido activi-
dades significativas en la empresa por los siguientes moti-

vos:

-~ El mercado de hilos de algoddn en México, ha sufri
do desde hace algiin tiempo una degradacidn tec;.nolégica. E1l
hilo de coser mis adecuado que puede existir es el de tres
cabos por motivos de estabilidad y comportainiento en la cos-
tura, Ios hilos de un nGmero mayor de cabos, tienen como fi
nalidad proporcionar una alta resistencia adicicnal dirigida
a un mercado reducido, o para ser utilizados para costures
de omato y de vista, Los hilos de dos cabos se han desarxo

1lado para abatir costos con demérito de la calidad, Ias
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prendas confeccionadas con estos hilos tienen un pobre acaba
do. Técnicamente son los peores hilos que.se fabrican, pero
por otro lado, son los mids demandados por un gran nimero de

confeccionistas de ropa debido a su bajo costo.

- las materias primas disponibles limitan las posibi
lidades de desarrollo de nuevos productos, ya que en el caso
del algodén, de las distintas variedades disponibles, sélo
se pueae utilizar la denominada Judrez (4% de la produccién
nacional), porque es la finica con la longitud de fibra ade-
cuada para poder fabricar hilos de alta resistencia. A& tra-
vés de los afiog, la empresa ha iﬁvestigado v experimentado
con este tipo de algofidén, logrando optimizar su rendimiento

v su aplicacidén a los procesos de manufactura.

Evaluacién de calidad

Ia calidad de los productos es la resultante de to-
das las actividades y esfuerzos desarrollados por la empresa.
En la siguiente tabla se establece un comparativo de cali-
dad de productos tipicos de la empresa y de sus competidores

mis importantes.

En la seccién de acabados y tintoreria, se han desa-

rrollado tecnologias propias en el campo de los lubricantes



COMPARATIVO DE CALIDAD

(C) = Promedio ofrecido podr la competencia mds significativa.

Producto “‘:&‘: ":‘;‘;“:e‘fc‘ia Elongacién | RKM | Costurabilidad | suavidad
(E) 30/2| 29.5 980 5.3 25.3 80% 210
(d) 30/2| 28.2 975 5.4 21.2 68% 300
(B) 36/3| 35.9 1280 5.1 26.2 90% 228
(c) 36,3 32.1 1220 6.0 |24.5 72% 305
[E) 30/4| 29.5 2090 7.5 26.3 95% 259
“(c) 30/4| 27,2 1870 8.1 21.9 7% 310°
(E) 20/4| 19.0 3110 8.6 26.2 100% 330
(c) 20/4| 18.0 2990 9.5 22.3 90% 410
(E) 16/4] 16.0 4280 10.8 28.1 100% 328
(c) 16/4] 13.9 4100 11.3 23.1 100% 420
(E) 50/3| 49.5 910 6.0 23.8 91% 198
(¢) 50/3| 42 880 4.0 20.4 70% 250
(E) = Empresa.

€8
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y de las formulaciones de los colorantes, que han permitido

una alta calidad y una reduccidn significativa de los costos.

En este sector se cuenta con un grupo especializado tanto de

ejecutivos como de empleados y obreros.

Conclusiones a la evaluacidn tecnolégica:

a)

b)

c)

d)

Se posee la madquinaria adecuada tanto en hilatura como
en acabados con un porcentaje de utilizacidén aceptable

de la capacidad instalalada,

Se cuenta con un buen equipo de ejecutivos, técnicos y
obreros que son garantia de los voliimenes de produccién

necesarios con la calidad requerida por el mercado.

Ia c2lidad de los productos de la empresa es superior a
la ofrecida por la competencia en general, por lo que el

inico problema ante el mercado es el de precio.

Se tiene una alta tecnologia, constantemente actualizada,
que puede pemmitir la investigacidn y el desarrollo de
nuevos productos para garantizar la aceptacidén de estos,

por parxte del mexrcado.
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EVALUACION DE LA GESTION DEL FACTOR HUMANO

a) Contratacién
b) Entrenamiento
c) Desarrollo

d) Gestién administrativa
y control del pexrsonal

e) Relaciones sindicales

a) Contratacidn

Fn la empresa, no existe formalmente un departamento
de personal. Los responsables directos de cada una de las
4reas, se responsabilizan de la contratacidén del personal a
su cargo y se basan en sus necesidades intexnmas, Ellos fi-
jan las caracteristicas de las personas y los niveles de

sueldos y salarios correspondientes.
Ia contratacién se apoya en los siquientes medios:
En los empleados de confianza:
e Anuncios de reclutamientc en
los periddicos ( 20%)

® Agencias de personal calificado ( 20%)

® Recomendaciones ( 60%)

En los obreros sindicalizados:
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® Recomendaciones del sindicato {100%)

No se efectiia ningin tipo de prueba de aptitud ni
exdmenes psicométricos. Esto se debe a la carencia de infor
macidén sobre estas disciplinas y a la falta de conciencia de

la necesidad de contar con este tipo de infommacidn.

El responsable del &rea sostiene con el candidato al
puesto vacante una entrevista, donde en base a apreciaciones
personales y a corazonadas se decide su contratacién o su xe

chazo.:

Si esta persona es aceptada, se le comunica al direc
tor de coordinacién industrial para que gire las instruccio-

nes al departamento de ndmina para su inclusién en la misma.

El jefe de ndminas lleva a cabo el alta del mismo qg'
pleado, cubriendo todos los requisitos operativos y legales
que el caso amexrita, finalizando asi el ciclo de contrata-

(4
clon.

En el caso especifico de contratacién de obreros sin
dicalizados, se le solicita al sindicato gue proponga un can
didato para el puesto solicitado. Ia organizacién obrera
propone a una persona, que es evaluada por el director de

coordinacidén industrial, si ésta es rechazada, el sindicato.
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sequird proporcionando candidatos para el puesto hasta obte-
ner la aprobacién de la empresa. Si la empresa tiene un can
didato no afiliado, se establecen negociaciones para que &s-—
te sea aceptado por el sindicato, y se lleven a cabo todos

los trdmites de afiliacién,

b) Entrenamiento

El entrenamiento, tanto del personal antiguo como
del reciéﬁ contratado, se lleva a cabo por los jefes direc-
tos de las personas involucradas. No es un proceso definido
~ni especifico, sino que se proporciona “"sobre la marcha",

En algunas ocasiones se aprovecha el traslape del empleado
que deja el puesto, y éste es el que capacita a su substitu-~
to. Cuaﬁdo esto no es posible, se integra la pexsona al
puesto y conforme transcurre el tiempo se entrena al emplea—.

do en su trabajo.
¢) Desarrollo

Dado que no existe el control centralizado de perso-
nal, el desarrollo de los empleados depende exclusivamente
del criterio de sus jefes directos, Es comin encontrar per-
sonal sobrevaluado en algunas dreas criticas de responsabili

dad y pexrsonal con mayor potencial en puestog menores. Esta
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situacién provoca multitud de conflictos y frustraciones en

todos los niveles. -

d) Gestién administrativa del personal

1a gestibn administrativa del pexsonal la desarrolla
el departamento de néminas siguiendo las directrices de la
direccién de coordinacién industrial. E1 depaxtamento de nd
minas es el encargado de: formalizar las cantraﬁaciones que
llevan a cabo las diferentes divisiones de la empresa; la
gestién administrativa de sueldos y salarxios, log préstamos
personales, los anticipos de comisiones de los vendedores,

la caja de ahorxros vy las prestaciones adicionales existentes,

En lo referente al control de personal, podemos defi

nir las sigquientes dreas:

® Control de orgénicos
e Oontrol de sueldos y prestaciones

e Control disciplinario

Control de orgdnicos. Es llevado directamente por
la direccién de coordinacién industrial dque se encarga de

contener la contratacién andrquica del personal.

Control de sueldos y prestaciones, Es también la di



- 89

reccibén de coordinacién industrial quien fija los limites re
tributivos minimos y mdximos, ademds de participar en nego-

ciacién y elaboracidén de contratos colectivos de salarios.

Control disciplinario. No existe formalizado un re~
glamento interno de trabajo que normé oficialmente la disci-
plina de 1la empresa, las medidas correctivas eventuales son
tomadas por cada uno de los redponsables directos de emplea-

dos y obreros,

e) Relaciones sindicales

Ia empresa cuenta con unas magnificas relaciones sin
dicales que le han permitido, a través de didlogo y negocia-
ciones, llevar a cabo todos los planes y proyectos que ha si
do necesario emprender, sin obsticulos ni interferencias por

parte de los obreros.

Este clima de coopexacién ha sido logrado gracias al
respeto dque ha demostrado la empresa a todos los obrexos y a
sug representantes gremiales, ademds de contar con politicas

retributivas justas y apegadas a la Ley Federal del Trabajo.
EVALUACION DE FUERZAS Y DEBILIDADES

Una vez eXpuesto el perfil competitivo de la empresa
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en las diferentes &reas que la integran, a continuacién se
presentan las principales fuerzas y debilidades que segfin el
criterio de este trabajo son fundamentales para poder estruc

~ turar el plan estratégico.
- Finanzag

FUERZAS :

a) Ia empresa cuenta con umd capacidad de endeudamiento
para financiar nuevos programas de crecimiento de hag
ta $ 250,000,000 adicionales de deuda, siempre y cuan
do la inversidn que se hiciera de esos fondos reditua
ra suficientemente mds que el costo de la deuda adi-~
cional,

DEE ILIDADES ;

a) Exceso de cuentas por cobrar y de inventarios en com-‘

paracién con los esténdares norteamericanos. Esto es
un mal necesaric ya gue es indispensable para la em-
presa comprar el inicio de la temporada todo el algo-
dén Judrez que necesita para garantizer su materia
prima durante todo el afio, Ia debilidad estriba en
due no todas las empresas competidoras utilizan este
tipo de algoddn de alta calidad y por consiguiente no

tienen esa carga financiera tan significativa.
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Ventas

FUERZAS 2

a) Presencia en el mercado de los productos de la empresa
por mds de veinticinco afios.

b) Buena imagen de los productos y de la empresa en los

% mercados industriales,

c) _Gerentes y vendedores con muchos afios de experiencia
en el ramo textil,

d) Magnificas relaciones camerciales y personales con

| los principales confeccionigtas del mercado mexicano.

e) Amplia cobertura del mercado a nivel nacional, a tra-
vés de una organizacién de vendedores viajeros y una
red de concesionarios regionales con almacenes ford-
neos de productos terminados.

; ‘ : £) Amplia gama de productos industriales que cubren un
alto porcentaje de lds necesidades del mercado de la
confeccién y del zapato.

g) ILider de los mercados que requiexen hilos especializa-
dos de alta tecnologia.

h) sblidas relaciones come;ciales internacionales que

i han permitido canalizar un elevado porcentaje de la

produccién a la exportacién.
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DEBILIDADES:

a)

b)

c)

d)

e)

£)

- g)

h)

i)

3)

k)

Carencia de presupuestos formales de ventas y de gas-
tos.

Carencia de cuotas de ventas por agente, por grupo y
por divisién.

Mezcla de productos orientada a hilos de alta compe-
tencia y de bajo rendimiento (30/2 -~ 52%).

Falta de agresividad comercial por parte de los vende
dores actuales,

Falta de jerarquizacién de qlientes y de categoria de
vendedores,

Falta de un sector especializado en mercadotecnia,
due pexrmita un conocimiento confiable de las tenden—
cias del mercado.

Poseer los precios mds elevados del mercado.

Falta de estrategias de mercadotecnia por producto,
por canal de distribucién y por mercado.

Falta de un servicio técnico de asesoria a los clien-
tes industriales en tipos de hilos, en costuras y en

procesos de confeccidn,

'Carencia de programas de preparacién té€cnica a los

vendedores de productos industriales, orientados a me
jorar su competencia profesional,

Ia politica de pago de comisiones en porcentaje sobre
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m)

n)
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monto de ventas, en lugar de pago por unidades vendi-
das en base a un sistema de puntos equiparados.

Falta de comunicacidén y coordinacién entre las divi-
siones de ventas y produccién.

Falta de coordinacién entre la divisién comercial y
el almacén general de producto terminado que provoca
fallas constantes en el servicio y en la distribuciédn.
Falta de flexibilidad en las ventas de exportacidn.
Posicién desfavorable en situacién de contingencia in

ternacionales.

Instalaciones v tecnologia

FUERZAS :

a)

b)

c)

a)

e)

Maquinaria adecuada para la produccién de hilaturas
industriales de alta calidad.,

Capacidad productiva suficiente para c@rir un amplio
porcentaje de los mercados de hilos de coser de alta,
calidad,

Alta utilizacién de 1a capacidad instalada en hilatu-
ra, en tefiido y acabados.

posesidén de tecnologias competitivas en hilatura, te-
fiido y acabados.

Grupo de técnicos y obreros especializados con amplia
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' ' experiencia,
f) Fabricacién de productos de la mds alta calidad con
. respeéto a los estdndares de la competencia.

DEBILIDADES :

a) Falta de programas de trabajo tendientes a la investi
gacién y desarrollo de nuevos productos y nuevas tec-
nologias.

b) "Altos costos de produccidén por el tipo y calidad de
materias primas y productos utilizados,

c) Altos costos de mano de obra con respecto a la compe-
tencia.

d) Falta de comunicacién con la divisién comexcial que
evita la retroalimentacidn de informaciones del mexca
do,

e) Carencia de programas profesionales de programacién
de 1la produccidn, tanto en calibres como en colores,

f) PNegligencias frecuentes en los procesos de acabados y
empaque de producto terminado.

g) Carencia de programas continuos de especializacién y

capacitacién de obreros.

factor humano

FUERZAS :

a) Buenas relaciones sindicales,

~
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b) Buenas relaciones de los accionistas y directivos de
primex nivel con los empleados y obrerxos.

¢) Alto nivel de conocimientos técnicos en la divisidn
de produccidén.

d) Iealtad a la empresa por parte de sus empleados y
obreros -baja rotacidén de personal.

e) Personal comercial con amplia experiéncia prictica en
‘ventas,

DEBILIDADES :

a) -No existe un departamento especializado en la gestidn
del personal, Solamente se cuenta con un departamen-
to de néminas.

b) Carencia de polfticas ni metodologia para la selec-
cién y contratacidén del personal.

c) Carencia de programas coordinados de entrenamiento y
desarrollo de empleados y obreros.

d) Falta de un sistema de evaluacidén de puestos y de mé-
ritos.

e) Carencia de una politica de retribucién al personal

por falta de tabuladores de sueldos y salarios.



CAPITULO IV

ANALISIS DEL ENTORNO

Entorno econémico

Entorno tecnoldgico-industrial
Entorno sociopolitico
Oportunidades y amenazas
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El llevar a cabo un anéliéis de las oportunidades y
amenazas que el entorno mexicano ofrece, es un trabajo que
implica un gran esfuerzo de investigacién pérsonal v la nece
sidad de aventurarse a suponer, en base a la experiencia y
al instinto, situaciones que en el futuro serdn verdaderas.
Este fendmeno ocurre por la falta de fuentes de informacién

confiable en casi todas las dreas productivas del pais,

Ias flaguezas de infoxmacién socioeconémica han sido
sefialadas reiteradamente. Se traducen en particular en lasg
fases de recoleccién de datos y en los reducidos mérgenés de
confiabilidad que éstas merecen., No es ficil en una socie~
dad heterogénea, con amplios niicleos que apenas consolidan
nexos con el cuerpo nacional, obtener el funcionamiento £lui
do de un régimen de informacidn, desde las fuentes primarias

hasta los centros de decisién.

Aparte de las imperfecciones de cobertura y validez,
gravitan factores institucionales que multiplican las pertur

"~ baciones e intexferencias del flujo informativo, Como la in
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formacién es un resorte de poder, tanto mds significativo

cuanto mayor es la privatizacidn politica en diversos segmen
tos del sector politico y privado, existe la tendencia a ad-
miniéErar conjuntos desiguales de datos, conforme a los inte

reses en juego.

Los flujos informativos en un medio altamente competdi

tivo, tienden a sexr distorsionados voluntariamente.

El problema afecta profundamente en los mecanismos de
control y reparto del poder en M8xico. Mis afin, los defec—~
tos se ven amplificados por una discrepancia peculiar entre
lo que podria denominarse la tradicién oral y la tradicién
escrita. Raramente los hombres pblicos en México ponen porx
escrito las experiencias que transmiten de modo oral. Y con
frecuencia se advierten brechas importantes entre los dos ag
tos. Los motivos genuinos de la politica o de‘las gestiones
internacionales suelen quedar también en la penunbra., Sb6lo
los que toman parte directa en el proceso atesoran impresio-—
nes confiables; pero este material suele padecer las deforma

ciones usuales de la transmisién oral.

Estos tres elementos, las flaquezas de la cobertura,
el carécter‘competitivo de los flujos de informacién, y las

insuficiencias de la transmisién escrita y oral, componen un
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sindrame que limita cualquier examen socioceconémico. ILos da
tos suelen exhibir un yrango significativo de variabilidad

que ccmfpnde al analista, y un error no cancela por fuerza a
otro, al contrario, la suma de ellos acentfa los vicios ini-

ciales,

El entorno correspondiente a la empresa aqui conside-
rada, es uno de los mds dificiles de analizayr con un grado
aceptable de confiabilidad. Ios motivos fundamentales y que
son a su vez parte integrante del mismo entorno, son los si-

guientes:

e Profundo celo competitivo a proporcionar datos re-
ferentes a: los volimenes de produccién, facturado,
capacidad instalada y de caracteristicas técnicas.

® Reducido nimero de empresas corporativas, contras-
tantes con la gran mayorfa de empresés de tipo fa-
miliar que carecen de sistemas de informacién y de .
estadisticas. |

® Un gran nimero de empresas chicas de vida efimera

y muchas md&s que operan clandestinamente.

Por estas razones, es dificil confrentar analiticamen
te las posiciones que guarda la empresa con respecto a su

competencia y a log estratos de sus mercados,
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' Otra caracteristica importante es que en el pais exis
ten, desde las fdbricas que cuentan con la mejor maguinaria
disponible en el mercado mundial, hasta las empresas, y no
necesayiamente chicas o medianas, que tienen maguinaria obsg
leta o en pésimas condiciones de trabajo. Esta realidad im-
pide algunas veces poder comparar confiablemente: produccio~

nes, eficiencias y competividad.

El clandestinaje permite a ciertas fibricas ofrecer a
algunos segmentos del mercado, productos a precios considéqg
blemente mds bajos que las empresas que operan en la legali-
dad. Esto se debe al notable diferencial en los costos que

esto implica.

ENTORNO TECNOLOGICO INDUSTRIAL

Para encuadrar el entorno tecnoldgico industrial en
un maxco de referencia adecuado a la empresa, lo separare
y analizaremos en dos partes principales, el correspondiente

a la industria algodonera y el de las fibras sintéticas.

Ia industria algodonera nacional se convirtid desde
hace mucho tiempo en uno de los pilares importantes de la
_ economia nacional. El algodfn mexicano ha sido un producto

cldsico dentro de nuestros programas de exportacién de mate-
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rias primas. Y en la actualidad se exportan en el pais apro
ximadamente 200,000 pacas con un precio variable entre $57 y

$58 délares por quintal,

Ia produccién nacional total estimada de la temporada
1977-1978 es de 1'617,512 pacas que representan mis de

$ 2,100'000,000. (DOS MIL CIEN MILLONES DE PESOS).

"El precio del algoddn es fijado en délares por los mexr
cados internacionales, Yy es por esta razén que consideramos
conveniente presentar un resumen de la temporada 1977-1978

en el mundo:

“"Ia nota sobresaliente en la temporada algodonera
1977-1978 fue la significativa expansidén del comercio inter-
nacional. Se considera que las exportaciones totales del ci.
clo alcanzardn mds de 19 millones de pacas, lo que implica
un incremento entre el 10 y 12% respecto a la vtempozada ante

rior 1976~1977 que fue de 17.2 millones,

Parte de este aumento se atribuye a las compras de
paises importadores para restablecer sus inventarios en nive
les normales; pero en mayor proporcidén, el incremento regis—
trado se debe a las importaciones de la Repiblica Popular

China, gue se estiman ascendieron a 1,8 millones de pacas,
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duplicando scbradamente sus compras ordinarias que fluctfan

entre 600 mil y 700 mil pacas,

Ia produccién global de la temporada de 64.1 millones
de pacas, supexrd en poco mds de 10% a la del ciclo preceden-
te. El consumo mundial se estima enA61.4 millones de pacas,
por lo que las existencias de arrastre estdn alvededor de

23.4 millones de pacas.

Estos datos nos pemmiten suponer que dado que el con-
sumo mundial es el 95% de la produccidén total, los precios
futuros del algodbn tendrdn una tendencia alecista, Ias expe
riencias precedentes de este fenémeno, aconsejan suponer un
incremento para fines de 1978 e inicios de 1979 de un 20% so
bre los precios de la temporada pasada. Dado que la produc-
ci6én del algoddn estd sujeta a la incertidumbre de las condi
ciones climdticas o de las enfermedades y plaéas, es necesa-

rio estar preparado para tomar decisiomes correctivas.

ILa utilizacidn del algodém en la industria textil me-
xicana ha sufrido importantes modificaciones en los iltimos
afios. Hace 10 afios, era considexado un producto popular.

Ia mayor parte de las prendas confeccionadas para el consumo

masivo eran de esta .fibra (pantalones, camisas, ropa inte-
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riox, vestidos, sdbanas, manteles, etc.) y esta gran utiliza
cién se debia a que los precios de la fibra erxan bajos a com
paracién de otras materias primas, Ia mayor parte de las in
dustrias productoras de telas egtaban orientadas hacia este
tipo de material y que las caracteristicas intrinsecas del
algoddn no habian sido superadas en relacidén a su costo/bene

ficio.

Ai finalizar la década de los afios sesenta, las fi-
bras sintéticas comenzar a inundar el mercado popular debido
al incremento de las industrias productoras de fibras artifi
ciales que lograron a través de economias de escala, reduc-
ciones significativas de los costos de produccibén. El consu
mo algodonero se mantuvo hasta nuestros dias, por la gran de

manda mundial de la mezclilla que es fabricada con algoddn.

En la actualidad, esta tendencia estd bajando répidamente.

El sector donde el algodén es insubstituible es el de
1a ropa interior, ya que una de las propiedades principales
de la fibra es su gran capacidad de absorcién de humedad pex
maneciendo seca (mds del 40%). Esta caracteristica es bdsi-
ca para cualquier tela que se encuentre en directo contacto
con el cuerpo, ya dque con prendas de algoddén se eliminan las

molestias ocasionadas por el sudor. Otra importante caracte
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ristica es que el algoddn es un aislante tanto del frio como
del calor lo que pexmite usarlo como prenda de invierno o de
verano. Resumiendo, este material no puede sexr substituido,
por lo menos con lag fibras sintéticas actuales, $in deméri-

to del gran confort que representa para el ser humano.

Estas realidades nos permiten prever un mercado cre-
ciente para los hilos destinados a la confeccidén y costura
de telas y prendas de la industria de la ropa interior y una
contraccién de la demanda de hilos gruesos para la confec~-
cién de pantalones de mezclilla y de telas similares, inde-
pendientemente de las tendencias de otros hilos que se basan
en los datos histdricos y estadisticos que la empresa posee
con respecto a los voliimenes y tipos de hilos que el mexrcado

le demanda.

Para complementar mds la informacidn referente al en-
torno de la empresa, a continuacién se presenta el informe
1979 d= la Cimaya Nacional de la Industria Textil,

CONTRIBUCION DE LA INDUSTRIA TEXTIL
A LA ECONOMIA NACIONAL EN 1978

Dentro de cualquier sistema econdémico resulta impor-

tante la aportacidn de la Industria Textil al desarrollo de

la actividad econémica. vYa que desde su inicio y evolucidn
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contribuye en forma directa a la creacidén de la industriali-
zacidn; esta condicidén coloca a egta industria en un lugar

preponderante dentro del contexto de la economia mundial.

Es precisgo sefialar antes de analizar la contribucidn
de la Industria Textil dentro de la economia nacional, el
conportamiento de ésta en 1978, la cual se vio afectada por
factores que se presentan, tanto en el medio domésgtico, como
en el externo (inestabilidad constante en los mexrcados, in-
flacién persistente y crecimiento moderado), aungue es proba
ble que en una evaluacidn estricta resulte mis determinante
lo que suceda en el interior del pais, no podemos dejar de

considerar lo acontecido fuera del mismo.

El.aﬁo de 1978 reflejdé con matices diversos esa situa
cién para la mayoria de los paises industrializados; el au-
mento en el producto real se mantuvo en tasas modestas, mejo
rando en muchos paises, pero reduciéndose en el caso nortea-
mericano, la inflacién continia siendo el problema mds grave
del mundo, ya que sélo aminora en Alemania y Japén, pero per
siste en el resto del mundo, esto mismo propicid en parte la
inestabilidad camSiaria a lo largo del afio, con un detexioro
marcado en el délar norteamericano. Ia situacién aludida se

transmite de distintas manexas y en diversos grados a la eco
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~ nomia mexicana, sin que en si represente todos los aspectos

que puedan afectarla.

fa evolucién de la economia nacional durante 1978, de
pendié en mayor proporcién de los aspectos internos, tales
como la politica fiscal y financiera,lel dinamismo en la pro
duceién industxial, una ligera mejoria en los niveles de ocu
pacién y la trayectoria en la captacién y canalizacidn de re
cursos, elementos que un afio antes habfian inhibido parcial-
mente el crecimiento y corregido también en parte las presio

nes inflacionarias y el déficit en cuenta corriente.

Ia produccién del sector industrial que es determinan
te para la recuperacién del Producto Interno Bruto, registxd
un crecimiento de 9.5% en 1978. Esto fue posible, ya que el
financiamiento a la actividad productiva se duplicé de 36

mil millones a 71 mil millones de pesos.

Iag diversas ramas que componen el sector industxrial
manifiestan el saludable comportamiento antes aludido; las
manufacturas por ejemplo, crecieron en un 8,0% en compara-
cién con un modesto 3,6% en 1977 (ver cuadro siguiente).

Ias actividades relacionadas con el sector pﬁblico (petrdleo,
derivados y'generacién de energia eléctrica), expresan fiel-

mente en sus indices la respuesta a los cuantiosos voliumenes



109

de recursos que se les han estado asignando; la industria de
la construccién y la petroquimica, se recuperan sorprendente
mente de la recesién que sufrieron en 1977 y sélo la mineria

se mantiene en su patrén histdrico de relativo estancamiento.

Dentro de las ramas que componen la industria de manu
facturas, destaca la Industria Textil, que ha mostrado gran
dinamismo, por sequndo afio congsecutivo, habiendo obtenido un

crecimiento superior al 5.0% (ver cuadro de la pdgina 108).

Actualmente la Tndustria Textil en nuestro pais con-
tribuye con el 1,9% del total del Producto Interno Bruto, o
sea 39'524 millones de pesos. Io anterior se refleja plena-
mente en su participacién dentro de la industria de transfor
macién 8.0% en 1978, en donde ocupa el 4o. lugar en impoxtan
cia, siendo solamente superada por la industria alimenticia
con el 29.1%, vestido y calzado 14.0% vy siderﬁrgia 11,0%.
Ello obedecid a que la industria durante 1970-1978 crecid a

una tasa anual del 5.0% igual a la econamia global.

Io anterior pemite afirmar que la Industria Textil
continda siendo de las actividades de mayor impulso dentro

de la economia nacional.

En la actualidad la Industria Textil es una de las ra



DINAMICA DEL PRODUCTQO INTERNO BRUTO DE LA INDUSTRIA TEXTIL EN MEXICO
DURANTE 1970 -~ 1978

(Millones do pesos de 1960)

. 1 <
CONCEDTOS 1970 1971 1972 1973 1974 1975 1976 1977 1978 TASA ANUAL DE CRECIMIENTO (%)

{1) 2) . (3) 4) {5) (6) (7) (8) (9) . 2/1 32 4/3 5/4 6/5 7/6 .8/1 9/8
PIB TOTAL 296'600 306,800 329'100 354'000 375'000 390'300 3961800 409'500 4361527 3.4 7,3 7,6 5,9 4,1 1,7 3,2 6,6
PI3 Manufacturas §7'6B0 63745 75'524 B2'225 £6'696 90'696 92'492 951785 103'447 3,1 8,3 8,9 5,4 3,6 2,7 3,6 8,0
‘ —— ke

~

PIB Industria

—— el swla
Textil 5'378 5'669 6'131 6'625 6'7€7 6'885 7'065 1'429  7'943 8

5.4 8,1 8,0 2,1 1,7 2,6 5,0 5,2

;

FUENTE: Elaborado por cl Departamento de Estudios Econdmicos de CANAINTEX, con datos proporcionados por ¢l Banco de Mé-
xico, S. A,

loifras preliminares,
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has mds dindmicas como generadora de empleo, ya que de pro-
porcionar empleo a 195 mil personas en 1970 se elevd a 229
mil en 1978, Asimismo, su participacifn dentro de 1avpobla—
cién econémicamente activa total, de la Industria de Trans-
formacidn, durante el iltimo afio experimentd una tendencia

agcendente.

Ia remuneracién al personal ocupado en 1978 alcanzd
la cifra de mds de 16 mil millones de pesos, sin embaxgo, eg
ta»cifra no refleja todos los aumentos habidos en las dife~
rentes ramas de la industria, de acuerdo con las fechas de
vevisién de los contratos, sobre todo en materia de presta-

ciones sociales,

El producto interno bruto per cdpita de la Industria
Textil, durante 1970-1978 ha sido superior a la economia glg‘
bal y a la Industria de Transformacién, lo que nos perxmite
afirmar que el personal ocupado por la industria es de los

de mds alto ingreso.

Otro de los aspectos mds importantes de la economia
en 1978 fue el notable crecimiento de la inversién para am-

pliaxr plantas y construir nuevas instalaciones,

Ia mejorfa en la inversidn de capital, sobre todo la
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privada, tuvo un aumento del 22.0% con respecto a 1977, afio
en que fue s6lo del 14.0%., Hay que gefialar que hubo una -
yor disponibilidad de recursos financieros,.lo due permitid '
la ampliacién de la capacidad productiva de las empresas, en

contraste a los dos afios precedentes,:

En 1978 la gren mayorfa de empresas textiles habian
empezado el afio con mirgenes de capacidad ociosa, Este he~
cho permitié dque se pensara que la inversién de la Industria
Textil no reaccionaria en forma aceptable y que quizd no lo
haria durante el resto del afio, Sin embargo, estaba en ges-
tacién un aumento muy notable en la formacién de capital de
la industria, cifra que fue superior a los 41 mil millones
de pesos, lo que representa el 18.3% del total., Ias fuertes
inversiones realizadas por la industria influyeron para que
se elevaran las tasas de crecimiento de produccién, disminu-
yendo rdpidamente la capacidad ociosa en la mayoria de las
empresas, Estas inversiones efectuadas son una muestra de

confianza en el actual gobierno y el apoyo a sus programas,

Por lo que coxresponde a la produccién nacional de
fibras textiles se elev6 a mds de 350 mil toneladas en 1978,
lo que nosg indica que la industria tuvo el mayor crecimiento

de produccién de los Gltimos cinco afios. Se puede afirmax
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que los productos textiles de algodén al producirse 143 mil
toneladas en 1977,‘ Se elevaron a 145 mil en 1978, la lana de

4,200 toneladas se elevd a 4,800 toneladas y las fibras qui-

" micas de 194 mil toneladas en 1977 pasaron a 210 mil en 1978.

Esto refleja un gran dinamismo de la industria textil nacio-
nal, por lo que no seria exagerado asegurar que la industria
ha sido factor importante en la recuperacién econémica de

1978,

Actualmente dentro de las ramas que componen la in-
dustria se advierte un clima cada vez mds general, viendo el
porvenir con entusiasgto y decisibn, elemento imprescindible
para asegurar el paso del aparato productivo a niveles mds

elevados de desarrollo.

En México, se aprecia que gl consumo de fibras texti
les por habitante ha ido en aumento ya que de consumir 4.8
Kg en 1970, crecid a 5.4 Kg en 1978, lo que constituye una
mejora en el nivel del vestido de la poblacién, aungue se
piensa que continia siendo bajo, en relacibén con el de otros

paises similares al nuestro.

Asimismo, analizando la estructura del consumo. de
textiles, tenemos due las fibras quimicas se han desarrolla-

do a un ritmo vertiginoso, ya que de representar éste el
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30.3% én 1970, aumentd al 61.1% en 1978, lo cual va en dete~
rioro de las fibras naturales (algodén y lana), que han su-
frido un grave descenso. Se congidera que siendo México un
pais productor de algoddn, seria conveniente establecer poli
ticas y adecuar la egtructura de la industria, para incremen
tar el consumo del mismo, tanto en el merxrcado interno, como

en el exterior.

Durante 1970-1978, el consumo total de fibras en Mé-
xico ha sido abastecido casi en su totalidad por fibras de
origen. nacional, exceptuando la lana que fundamentalmente es
de importacidén. En el caso de la lana, aundue el suministro
nacional es relativamente bajo, l.4%, en egse lapso las impoxr
taciones, -aunque representan un alto porcentaje del consumo,
se han venido contrayendo en -10.3%, esto se debe probable-~
mente _al alza en los precios de la fibra, a la falta de pex-
misos de importacidén, asf como a la elevacidén en el pago de
impuestos de .importacidén de lanas sucias y a la utilizacidn

de otras fibras para producir tejidos a base de mezclas.

En 1978 la Industria Textil tenia una instalacién de
3'316,512 husos y 78,727 telares. Dentro del total de tela-
res, 62,804 son automdticos, lo que nos da un grado de modex

nidad de 79.8%, mientras que en 1968 eran 52,662 automiticos,
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0 sea un 76.0% de un total de 69,272,

Analizando el grado de modernidad pc;r ramas de la in
dugtria durante la dltima d8cada (en base a los telares ins—
talados) en la rama ~de algodbén, en 1978 habia 38,660 automd-
ticos y en 1968, 34,568, con un grado de modernidad respecti
vamente de 77.1% y 74.1%. Por lo que se refiere a la lana,
en 1978. habia 2'213 en 1968, 1'223, alcanzando una moderni-
‘dad en los afios antes mencionados de 69.7% y 55.0%. Dentro
de las fibras quimicas habia instalados en 1978, 21'931 tela
res aui-;m\éticos, mientras en 1968, eran 16'871, lo due nos

da una modernidad de 86.3% y 82.8%.

El grado de modernidad de la Industria Textil Nacio-
nal se pueﬁe camparar con los paises altamente industrializa
'dos; actualmente México ocupa el 70. lugar en cuanto a modexr
nidad, siendo solamente superado por paises como: Estados
inidos, Japdn, Suiza, Polonia, Alemania Democrdtica y Brasil.
Es importante hacer resaltar due sb6lo en el rengldén de impor
taciones de maguinaria y refacciones, la industria invirtid

més de 15 mil millones de pesos entre 1970-1978,

Actualmente y dado el crecimiento de la industria,
la diversificacién de su produccién y el incluir cada vez ma

yor nimexo de articulos dentro de sus programas de fabyrica-
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cién, ha permitido ir suprimiendo renglones de importaciones
e ir logrando penetrar a los mercados europeos, @ base de ca
1idad y cumplimiento; las exportaciones mexicanas de los
principéles productos textiles en 1978 generaron divisas al
pais por un valor de 1'376 millones de pesos, mientras due
en 1970 sélo eran de 156 millones, lo que nos da uﬁ creci-
miento anual del 31,1% superior al registrado por la indus~
tria de transformacidén que fue de 27,0%, vy al total de las
exportaciones reaiizadas por el pais que s6lo fueron del

29,0%.

Durante 1§s Gltimos ocho afios el comercio internacip
nai de productos textiles ha sufrido cambios substanciales
en su estructura, derivados de la creciente condquista de nue
vos mercados, esto lo podemos consﬁatar en la rama de hila-
dog y tejidos de algoddn que, en el perfodo antes mencionado,
a base de calidad, ha logrado imponer sus productos en los

mexrcados europeos, donde tienen gran demanda y aceptacidn.

En cuanto a la rama de hilados y tejidos de lana, de
1972 a 1974, se logr6 lo que se crefa imposible, salir a los
mexcados del exterior con la venta de telas y prendas colec-
cionadas, pero es necesario reanimar estas exportaciones, ya

que a partir de 1975 y hasta la fecha han mostrado un decre-
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cimiento, y para lograrlo es necesario que exista un constan
te y permanente esfuerzo del sector privado y el respaldo y

apoyo del gobierxno.

Asimismo, cn cuanto a las fibras duras, como el mexr~—
cado nacional no tiene capacidad suficiente de absorciédn,
tradicionalmente se ha venido colocando en el mexcado exte-
rior un poco mds del 70.0% de su produccidén. En 1978 estas
exportaciones generaron divisas al pais por un valor de mds

de B00 millones de pesos.

Todo lo anteriommente expuesto, nos hace pensar que
tienen grandes posibilidades de aumentar nuestras exportacio
nes, si se cuenta con el aprovisionamiento adecuado y oportu
no de materias primas, lo que seria de gran beneficio para

la economia nacional,

Se puede afirmar que el ajfio de 1978, fue otro afio ex -
tremadamente importante para Mexico, el segundo de recupera~
cidn dentxo del programa del presidente ISpez Portillo de
seis afios de desarrollo. El crecimiento del PIB, definitiva
mente se acelerd (6.6% en 1978, contra 3,2% en 1977), se re-
dujeron en cierto grado las presiones inflacionarias, el in~-
terés inversionista fue mucho mds fuerte que el afio azxterior

' y 1a actual administracién siguié trabajando, buscando im~
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plantir durante 1979 importantes nuevos programas de desarro
1llo, tales como el Plan Nacional de Industrializacién y el

Fondo Nacional del Desarrollo para Empleo.

las estadisticas actualmente nos indican que la de-

manda de productos textiles es cada vez mds fuerte, y se es—
pera que se afirme esa tendencia en egpecial si nuestras au-
toridades, el Sector Obrexo, los Agricultores, productores

de Fibras Artificiales y Sintéticas y otros muchos que direc
ta o indirectamente inciden con sus materias primaso insumos
en la produccién textil, realizan esfuerzos conjuntos para

hacer realidad los programas de inversién, p:;duccién, Y ex-

portacién que se tienen.

En conclusién y en base a todo lo anterioxmente ex~
puesto, las posibilidades de desarrollo de la actividad tex-
til se antojan bastante sélidas, en base a la recuperacidén
econdmica del pais lograda en el dltimo afio y la restaura-
cién de la confianza., Varias plantas estdn llevando a cabo
ampliaciones en su capacidad instalada, y se estdn formulan-
do proyectos para establecer nuevas fdbricas en distintas re
giones del pais, lo cual se estima arrojard resultados de

gran beneficio para la economia nacional en 1979,



P
T st ) e g e o

1lo

Competencia
Por lo que respecta a la competencia, la podemos ana

lizar de la siguiente manera:

a) Competencia identificada

b) Competencia no identificada

COMPETENCIA IDENTIFICADA, Es la que podemos visuali
zar directamente, que conocemos su existencia, sus productos,
sus politicas comerciales. Podemos estimar su potencial y

su estructura productiva en base a su tamafio aparente y a

sus cuotas estimadas de mercado,

Como la empresa produce 25 tipos de hilos de algoddn
en difereﬁtes acabados, calibres y presentaciones y en cada
uno de ellos ofrece variadas gamas de colores, seria sumamen
te complicado efectuar un comparativo funcional contra la
competencia identificada. Por tal motivo, se presenta una
tabla basada en los productos mis representativos de la em-

presa, que pemitird un andlisis aceptable de la situacidn

existente,



EVALUACION DE LA COMPETENCIA

) Ca dad calidad Tipo y edad| Imagen . Precio
Empresa insatacilada Produccién| 4o gus Nivel de ) de en el | Nimero de |promedio (Nivel de
Uses  |mensual Kg|productos|tecnologia| maguinaria jmexcado|vendedores Kg liquidez

'l Competidor| 70,000 | 550,000 B A D A 30 X A
2 Campetidox| 30,000 300,000 A B C o] 25 Y A
3 Competidor 40,000 450,000 A B A B 3 Z A
4 Competidox 80,000 800,000 C B B (e} 7 4 A
5 Ccmpetidor 15,000 150,000 B B B B 4 2 B
6 Competidor 70,000 800,000 . D o] B D 4 Z B
7 Competidor - 16,000 B - - c 3 Y o]
8 Competidor - 14,000 B - - B 12 X A
9 Competidor - 25,000 B - - B 15 X A
10 Competidor - 40,000 A - - A 6 X A
11 Competidor - 20,000 A - - A 3 X A
12 Competidor 95, 000 980,000 (s} C B o] 25 Y B
13 Competidor 10,000 80,000 B B A o] 2 Y B
14 Competidor - 15,000 c - - D 2 Y c
15 Coampetidor - 40,000 A - - B 25 X A
16 Competidor - 30,000 c - - b 100 X B

Empresa 60,000 450,000 A A a A 40 X B
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la tabla de evaluacibén de la competencia
‘Calidad de sus productos:
A = Alta
B = Aceptable
C = mja
D = Muy baja
Nivel de tecnologia:
A = Avanzada
B = Normal Co
C = Obsoleta ~ ;
Tipo y edad de maquinaria:
A = Moderna ( 0 a 5 afios)
B = Normal ( 5 a 15 afios) _ : i
C = Antigua (15 a 25 afios)
D = (bsoleta (mds de 25 afios) : o
Imagen en el mercado:
A = Muy buena
B = Aceptable R ‘{
C = Mala i
D = pésima R
Precio proamedio por kilo: ‘ . - ,
X = Superior a $200 por kilo
Y = De $100 a $200 por kilo
2 = Inferior a $100 por kilo
Liquidez:
A = Buena
B = Regular
C = Mala
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Comentarios a la tabla de evaluacién de la competencia:

En el transcurso de esta investigacidn se llegd a la
conclusién que no existe ninguna fuenie de informacién con-
fiable que pemita definir con rigor académico la verdadera
situacién de las empresas de hilaturas industriales en Méxi-
cé. Por tal motivo se recopilaron en esta table los comenta
rios y suposiciones de un grupo de personas, que tienen mds
Qe veinte afios en el medio textil y que a través del compor-
tamiento que han manifestado las empresas mencionadas en el
mercado, se definieron pardmetros aproximados y estimativos
mﬁmﬂ%ala@mdhdm%ﬂ@mpmwmmmcﬂmm,@
vel de tecnologia, tipo y edad de maquinaria, imaden y liqui

dez,

Se puede obgervar que no guarda ninguna relacién la
capacidad instalada con respecto a la produccién mensual y
al precio promedio. Esto se debe a que muchas de las fdbri-
cas producen hilos de un cabo dirigidos al mercado bonetexro
y cuyo precio es mucho menor que los hilos de coser que pue—~
den tener 2, 3 y 4 cabos en la mayoria de los casos y que se

venden a precios mucho mds elevados.

Existen también empresas de hilos de coser (7, 8, 9,
lo, 11, 14, 15, 16) dque no poseen hilatura propia, sino que

adquieren el hilo torcido en crudo de otras empresas y se de
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. dican a terminarlo. Es frecuente en estos casos que compran

do el mismo hilo, la empresa "acabadora" ofrezca un producto
de mayor calidad y mejor imagen que el de la empresa que lo

hila y esto es debido a que en el mamento de enconarlo en la
presentacién final, se le agregan lubricantes que mejoran el

comportamiento del hilo en el proceso de la costura.

Participacibén en el mercado

Para poder definir la participacién de la empresa en
los mercados de los hilos de coser, nos referimos a continua
cidén a los datos finales de un estudio de mexcado que reali-
z6 la empresa en el sequndo semestre de 1978, Estos datos
presentan los consumos que realizan las industrias naciona-~
les de la confeccidn, la zapatera y la colchonera, en cada
uno de los hilos mds representativos del mercado como son:

No. 30/2 cabos
No, 36/3 cabos
No. 30/3 cabos
No. 30/4 cabos

No. 50/2 cabos
No. 50/3 cabos

Glace 24
clace 30

Es importante aclarar que estos datos sblo proporcio

nan informacién sobre las industrias de la confeccién identi
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ficadas a través de las cdmaras y asociaciones del ramo, ng
segin 1a‘experiencia en el medio textil, sélo representan el
50% del verdadexo potencial de la industria. .El resto del |
mercado lo conforman los madquileros medianos y peduefios que

abundan en todo el pafs, los talleres industriales peduefios,

los talleres familiares, los sastres vy las modistas.



MERCADO GLOBAL ANUAL DE LOS PRINCIPALES HILOS DE COSER PARA LA INDUSTRIA
DE LA CONFECCION Y DEL CALZADO EN KILOGRAMOS AL ARO

30/2 A 30/2 B 36/3 30/3 30/4 50,2 50/3 @4 G30 TOTAL
Camiseta 45,424 Xg 97,817 143,241
abrigo 62,605 22,526 11,111 28,058 124,300
Gabardina 10,059 116,290 153,236 279,585
Falda 77,965 23,429 29,894 131,288
Traje de bafio 12,504 53,185 65,689
Pantalén 302,950 30,653 18,585 125,571 477,759
vestido largo 28,556 39,878 27,117 95,551 -
Vestido 111,504 198,999 134,136 444,639
Blue Jean 80,755 95,109 27,547 11,292 61,864 276,567
Pantaleta 210,700 144,929 355,629
Fajas 1,213 1,213
Blusa 67,615 260,307 260,392 588,314
pijama 15,270 28,852 54,647 128,698 227,467
Brassiere 26,375 26,752 21,717 78,844
Zapatos . 102,349 76,743 179,092
TOTAL 1'052,282 589,361 315,307 40,563 61,864 783,347 443,362 102,349 76,743 3'465,178
% sobre la
rama’ 30,367% 17,008% 9.099% 1,170% 1,.785% 22,606% 12.794% 2,953% 2,213% 99,996%
Traje 46,225 5,518 318,301 50,106 420,150
Camisa 266,217 52,429 212,383 531,029
Pijama 14, 306 37,629 39,402 46,682 138,019
Playeras 165,499 280,577 456,076
Pantalén 361,448 226,148 29,169 177,708 . 794,473
Trusa 163,496 383,261 546,757
Camiseta 135,492 174,822 310,314
Blue Jean 44,993 92,146 65,409 29,889 158,033 390,470
Traje de bafio 3,458 7,045 14,603 7,585 32,691
Corbata : 2,940 11,792 14,732
Chamarra 22,120 40,461 11,759 51,748 14,271 140,359
Abrigo 20,923 44,926 2,543 68,392
Zapatos 86,745 65,043 151,788
TOTAL 11223,254 985,375 210,786 350,733 209,781 348,781 514,752 86,745 65,043  31995,250
% sobre la
rama 30,617% 24,663% ~5,275% 8.778% 5,250% 8,725% 12,884% 2,171% 1,628% 99,995%
GRAN TOTAL 21275,536 1'574,736 26,093 391,296 271,645 1¢132,128 958,&4 189,094 141,786 7'460.%_28_
% sobre el
Gran Total 30.501% 21,1074 7.051% 5.245% 3.641% 15.175% 12.841% 2.534% 1.900% 99,996%
cados
Especializados
Colchones ’ - - 150,000 100,000 350,000 - - 80,000 120,000
zapatos tenis - d 13,000 60,000 150,000 - - 30,000 50,000
TOTAL 280,000 160,000 500,000 110,000 170,000




 PARTICIPACION EN EL MERCADO
""" POR CALIBRE

~ HiLOS INDUSTRIALES

Calibre: 30
Cabos : 2

EMPRESA
17 %

'PRODUCCION NACIONAL ESTIMADA
3,850,000 Kg/ARO

fd
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~ PARTICIPACION EN EL MERCADO
'POR CALIBRE

HILOS INDUSTRIALES

Calibre:50
Cabos : 3

EMPRESA
24 %

PRODUCCION NACIONAL ESTIMADA
960,000 Kg/ANO
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PARTICIPACION EN EL MERCADO
POR CALIBRE

HILOS INDUSTRIALES

Calibre: 30,30,36
Cabos : 3, 4, 3

EMPRESA
31.5%

PRODUCCION NACIO.N‘AL'. ESTIMADA
|, 190,000 Kg/ARNO
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PARTICIPACION EN EL MERCADO.
POR CALIBRE

HILOS INDUSTRIALES

Calibre: 80,80,70,70,60,50
Cabos : I, 2, I, 2, 2, 2

EMPRESA
18.6%

PRODUCCION NACIONAL ESTIMADA
1,132,000 Kg/ANO



PARTICIPACION EN EL MERCADO
| POR CALIBRE

HILOS INDUSTRIALES

Calibre: 16,20
Cabos : 4, 4

EMPRESA
26.9%

PRODUCCION NACIONAL ESTIMADA
344,000 Kg/ANO '
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Por el andlisis de mercados por calibre, podemos de-

ducir las siguientes conclusiones:

- E1 calibre mds utilizado es el 30/2 y el mds compe
tido tanto por industrias identificadas como por industrias
clandestinas. Esto se debe a que es relativamente fdcil pro
ducir el hilo 30/2 que por su calibre grueso y por tenexr 2
cabos solamente, su costo de produccidén es menor. Fuede ser
utilizado en la industria de la confeccién a pesar que su ca

lidad sea muy mala.

- Los segmentos de los hilos 50/3, 30/3 que son los
mds comunes después del 30/2 se puede decir que tienen um
comportamiento semejante, tanto en volumen como en distribu~
cidén competitiva. EL grado de dificultad para producirlos
requiere de maquinaria avanzada y de procesos industriales

formales. Es un segmento dque no admite improvisados.

- Sin lugar a dudas, el sector mds especializado es

el de los hilos delgados 80/1, 80/2, 70/, 70/2, 60/2, 50/2.

- Cuanto méds delgado es un hilo, se requiere de ma-
quinaria mds fina y avanzada. Como la produccién de los tro
ciles generalmente es en metros de hilo por unidad de tiempo,

las producciones en peso son muy reducidas, elevando signifi



132

cativamente los costos de los hilos delgados. En este sec- , :
toxr, el control de calidad es fundamental para lograr resul-

tados econdmicamente aceptables.

- Los hilos gruesos tienen dos sectores aplicativos.

Para costuras de muy alta resistencia o para costuras orna-

o

mentales o de vista. Su produccién es muy conveniente por
la gran cantidad de kilos por hora obtenidos, pero camo con-

' trapartida su demanda es reducida.

ENTORNO SQOCIOPOLITICO

A rajiz de la devaluacidn, 1a economia nacional ofre-
cié visibles sfintomas de crisis. BAiora, a pesar de vislum-
brarse todavia algunos probliemas, nuevamente estd en camino
a la plena recuperacidén. Este afio debexrdn verse los resulta
dos del esfuerzo realizado, perfildndose 1980 como el afio

mds s6lido de ‘la década.

El andlisis del entorno sociopolitico mexicano, es
una herramienta que debe utilizarse al elaborar un plan es-
tratégico. Como entorno sociopolitico aplicable a nuestro .

caso definimos:

- El Estado y sus tendencias futuras

-~ Ia situacidn laboral en México
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El Bstado y sus tendencias futuras

Para poder efectuar un andlisis del futuro probable
del pais, tenemos que identificar las vaxiables estratégicas
que tienen la mayor posibilidad de influir en el porvenir na
cional. Utilizaremos en esta seccibn la grdfica propuesta
por Joseph Hodara (ILos Futuros de México - Un Marco de Refe-
rencia?° Y definiremos como variables estratégicas al Esta-
do, el petrdleo, los bienes de capital, la concentracidn me-

“tropolitana, y las transacciones fronterizas. En cada caso
se tratard de sintetizar el alcapce y el significado de la
variable, con énfasis en las posibilidades estructurales en

el futuro.
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I. El Egtado

México se desenvuelve en un contexto de economia mix
ta con predaninio de la propiedad privadé y un sectoxr pibli-
co que desempefia funciones cualitativa y cuantitativamente
importantes; decisiones econdmicas dérivadas de la interac-

" cién de individuos, empresas y gestiones estatales.

Ias crisis internas del presente siglo'camo el proce
so revolucionario y la movilizacién en pro del desarrollo y
las internacionales como los finaies de los afios veinte, la
sequnda guerra mundial y las incertidumbres institucionales
y monetarias tipicas del sistema capitalista actual, han

apresurado las intervenciones del Estado.

Su comportamiento es condicionado por el tipo de fun
ciones diversas que realiza y éstas pueden ser clasificadas

de la sigquiente manera:

FUNCIONES SIMBOLICAS

El México modexno se ha fincado en dos simbolos prin
cipales: la nacionalidad y la revolucién. E1 nacionalismo
contrarrestSé las tendencias separatistas que secularmente ha

bian dominado y resquebrajado al pais.

Lidiando bajo la sambra del pais mds poderoso del
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mundo 'y en una amalgama de lealtadcs fragmentadas, el Estado
impone un rumbo singular y unitario a la colectividad, 1Ia
revolucién, que fue un proceso egtructural y mistico al mis-
mo tiempo, gestd condiciones y valores que favorecieron la

modernizacién econémica y la unidad nacionalista.

El Estado utilizé diferentes recursos, desde el im-
pulso a inversiones en sectores bésicos, hasta el control de
1a éducacién y de las orxrganizaciones de masas., En contraste
con otros paises, en México los mecanismos .no fueron autori-
tarios; mds bien amalgamaron las fuerzas del mexcado con el
peso de estructuras de poder dindmicamente coludidas. En
consecuencia, el Estado se convirtié en el receptdculo, in-
térprete y materializador de los sfimbolos primordiales de la
revolucién y del crecimiento econémico. En la medida en que.
los s:';nbolos tuvieron contrapartida en la realidad, el alcan
ce v la legitimidad del Estado se robustecieron. Cuando las
expectativas de grupos importantes se vieron defraudadas, el

simbolismo perdid sigmificado.

FUNCIONES POLITICAS
Para conciliar la estabilidad con el dinamismo, el
Estado debié actuar en dos frentes., En uno tuvieron luqar

la negociacién y el control de demandas conflictivas que ox-
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dinariamente brotan en todo proceso de cambio estructural.
I1a reforma agrarxia, los nuevos criterios en la asignacidn de
recursos, el impacto del gasto piblico, entre otras circuns-
tancias, gestaron presiones contradictorias. E1 Estado las
absorbid selectivamente, mediante una red de organizaciones
y dispositivos que fomentaron; la captacién de grupos poten-—
cialmente disidentes, y el aislamiento de 1& oposicién. E1
cardcter ramificado y flexible de esta red, y el sefialado
éxito que ha tenido durante un largo periodo, ha destacado a

México en el &mbito internacional.

En el segqundo frente se desarrollaron los elementos
due imprimieron dinamismo al sistema. Entre ellos figuran
las directrices del Estado para extender la acumulacidn de
capital; la superacidn de impedimentos estructurales, el
ofrecimiento de estimulos a la inversidn privada; la rota-
cién de los cuadros tecnoburocrdticos; el arbitraje de la
diétribucién del ingreso y el manejo de las inversiones ex-

tranjeras.

Resumiendo, el Estado mexicano tiene un marcado ras-
go' incoxporativo: absorbe grupos e ideas que, fuera de su or
bita, podrian engendrar efectos desestabilizadores. Ha crea

do y distribuido bienes colectivos como la infraestructura,
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1a salud y la educacién, para, de un lado, evitar la acumula

‘

cién excesiva y, del otro, atenuar las disparidades inheren—{

tes al estilo de desarrollo actual.

FUNCIONES ECONOMICAS

Egtas funciones coxrresponden é los impulsos pioduct;
vos y a la orientacién del crecimiento. EL Estado, mediante
las herramientas de la politica econdmica (gasto piblico,
fiscal, monetaria y crediticia), condiciona lag reacciones
del sector privado y en alguna medida las del intermacional.
Mas atin, ha establecido una red de empresas piublicas que gra
vitan en el nivel y en el contenido de la demanda y la ofer~
ta. Estas empresas abarcan todos los campos: petrdleo y de-
rivados, energia eléctrica y siderdrgica, alimentos, trans-
portes y coamunicaciones, fertilizantes, aviacién comercial,
cinematografia, televisién, aparatos domésticos, automéviles

y otros.

El debate sobre la legitimidad y el provecho de es-
tas funciones es permanente, ya que por una parte, existe
una discrepancia entre el ciclo de la actividad plblica y la
privada. 1Ia primera es sexenal, y la segunda se tiene que
ajustar a ella. Cabe preguntar si este ajuste es dptimo o

no y si verdaderamente exigte un aprovechamiento continuo de
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la capacidad instalada y de los recursos de invexsidn,

Si el sector piblico sigue abarcando mds 4reas pro-
ductivas, se generard una multiplicacién de los nidcleos de
decisidén. Cuando el Estado domina los flujos de informacién
y decisibn y es suficientemente fuerfe, el riesgo es pequefio;
pero &ste aumenta substancialmente en los momentos de incer-

tidumbre.

FUNCIONES INTERNACIONALES

Ios choques internacionales (retracciones de la de-
manda, movimientos especulativos, de la asistencia financie-
ra, pagos excesivos a factores) han aguijoneado la respbnsa-

bilidad gubernamental pox el desarrollo.

El Estado ha venido actuando en txes dreas del entor

no internacional:

a) Negociacidén con empresas transnacionales. Debido
las ventajas de ia produccidn, en la tecnologia,
en las inversiones y en el conocimiento de los
mercados, estas empresas influyen decididamente
en el contenido y la direccién del crecimiento in

1

dustrial en el pais. En relacién a ellas el Esta

do enfrenta un dilema: debe controlarlas (Regis-



b)

c)
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tro de Tecnologia, Inversiones Extranjeras y Pro-
piedad Industrial), a fin de reducir el.peligro
&e 1a desnacionaliéacién due traen congsigo; mas
no demasiado, pues constit.uyen uno de los motores
de la dindmica industrial y comercial,
Negociacién de nexos camerciales, financieros y

tecnolfgicos con el exterior.

Ia tercera &rea comprende a las fuerzas y conflig '

tos que modelan el orden econémico y politica in-
texrnacional. Ios acuerdos preferentes en los pro
ductos bdsicos de exportacidn; el aumento de la

asistenéia financiera de tipo concesional; el reg
paldo del Fondo Monetario Internacional y las ac-

titudes que manifiesta hacia el pafs; la transfe-

rencia flufda del conocimiento productivo; la re~

duccién de la deuda externa; la explotacién de

los recursos natuxrales,

Estos y otros temas componen un cuadro de circunstan

cias y direcciones que sé filtrardn inevitablemente en el de

sarrollo nacional,

II. E1 petrdleo

Ios andlisis de cardcter global publicados en los il

kY RS LA a1+

14
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“timos lustros apenas dedicaban atencidén al petrbleo. Camo
si hubiese perdido la jerarquia que tuviera para el pais en
los afios veinte y treinta. DPero en fechas recientes hay sig
nos de un viraje que justifican la consideracién del petrb-

leo como una variable estratégica,

Ias cuantiosas inversiones programadas parxa el perip
do 1970-1982, ademds del apresurado ritmo de bisqueda y ha-
1llazgos, fundamentan la expectativa de que la produccién de
crudo, condensados y liguidos del gas, pasardn de 890,000 ba
rriles diarios en promedio en 1976 a mAs de 2,300,000 barri-
les en 1982, paralelamente, las ventas al exterior se incre
mentardn de: 94,300 barriles diarios a 1'200,000. Ias reser
vas probadas llegarian en el presente a 14,000 millones de
barriles, que a las tasas actuales de consumo alcanzarian pa -
ra 24 afios. (Estos datos estdn siendo incrementados constan
temente por Pemex con motivo de descubrimientos de nuevos ya

cimientos).

Ia actividad petrolera en ascenso constante, consti-
tuye un componente estratégico en la evolucién a largo plazo
del pais. Sabiamente orientada, abrird nuevos cauces al de-
sarrollo industrial y regional, atenuard desequilibrios ex-

ternos y ofrecexd al pais una fimme presencia internacional.

TN
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Pero si es abandonada a caprichos 'politicos o sectoriales y .
planeada a corto o confuso alcance, habrd de incidir negati-,
vamente en la economia general del pais, en los patrones de ’

consumo y en la democratizacién social.

III, los bienes de capital

Ia industrializacidén es uno de los procesos mds im-
portantes de cambio econdémico que ha experimentado el pais.
Este proceso estd encarando factores de debilit'amiento pro-
gresivo (9.5% en 1973, 7.0% en 1974, 4.5% en 1975, 3.0% en
1976) (datos obtenidos de CEPAL, MExico 1976, cuadro 2), y
se considera que las ramas vinculadas a los bienes de' capi-
tal, représentan probablemente la clave de la futura d:.ném:.-

ca industrial,

Analicemos primeramente el sector externo., Ias im-
portaciones de bienes de capital han subido apreciablemente
en la reciente década respecto a otros paises latinoamerica-
nos. Estados Unidos es el principal proveedor (44% de las
compras, sin tomar en cuenta los insumos péxa la indugtria
maquiladora cuyo valor se estima en mds de 240 millones de
délares); las partes y piezas para la industria automotriz
tienen el primer lugar. Esto lleva a afirmar que, la compo-

nente nacional de la demanda interna de bienes de inversidn
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(equipo eléctrico, mdquinas, herramientas, maquinaria agrico
la) se encuentra retrasada. Ias importaciones crecen mds
aprisa que la inversién., 1Ia insuficiente oferta intexrna,
considerando el costo y la rxigidez de las importaciones, com

promete seriamente la balanza de pagos.

En sequndo lugar, el fomento de estas ramas se tradu
cird en efectos ocupacionales positivos ya que multiplica el
volumen de empleados, incentiva la formacibn y especializa-
éién de mano de obra, y permite competir con éxito en los
mercados internacionales, debido al menor costo relativo de

la fuerza de trabajo.

También facilitan el fomento de especializaciones
por empresas de familia de productos y tienden a un patrdn

de localizacidn geogrdfica diferente al existente en México.

El control accionario de la industria de bienes de
capital se encuentra mayormente en manos extranjeras. En
términos del ingreso acumulado, la participacién de éstas
llega al 70%, mientras que las empresas nacionales publicas

y privadas es de 20% y 10% respectivamente.

Ia industria mexicana ha sequido un patrén de desa-

rrollo que actualmente tropieza con serios escollos estruc-
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turales.

No se intent6 lograr niveles de especializacidn en
dreas determinadas, ni se elaboraron-andlisis confiables de
las posibilidades y tendencias de los mercados internaciona-
les. Tampoco se ha prestado suficiente atencidn a la coor-
dinacién intersectorial y el aprendizaje tecnoldgico. Es
mds, la secuencia industrial descansé en una demanda intérna'
(piénsese en los autombviles y aparatos electrodomésticos)
que no corresponden a la dotacidén de satisfactores y al bien

estar de los grupos mayoritarios,

Todo esto le ha quitado flexibilidad al desarrollo.
Si los bienes de capital son promovidos responsablemente, ha
brdn de favorecer el equilibrio externo, los mercados de tra

bajo, el progreso técnico y los enlaces industriales.

IV. Ia concentracidn metropolitana

Existen dos fenémenos demogrdficos contrastantes que
inquietan a las autoridades., Uno es la concentracién desme-
surada de la poblacién, la actividad, las inversiones, los
servicios y el fermento pol@tico en el drea metropolitana;
otro es la pulverizacién de los agregados rurales en asenta-

mientos inferiores a los 2,500 habitantes.
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En esta seccidén analizaremos el fendémeno de concen-
tracién en la ciudad de México, sin perder de vista el alu-

vién migratorio que constantemente la alimenta.

Esta es una variable estratégica, ya que lo dque ocu-
rre y puede ocurrir en el drea metropolitana, tendrd implica
ciones globales para la marcha del pais. Después de todo
aqui gse localiza un tercio de las empresas mds importantes
del pais, la mitad del empleo y del capital de la industria,
el 55% del valor agregado en este sector,vcasi el 60% de los
sueldos y prestaciones. En 1975, la poblacidn llegaba a 12
millones a un ritmo de 5.4% anual., Y es, ademds, el nicleo

de las decisiones nacionales.

ée ha discutido si los beneficios (o economias de
aglomeracidén) que acarrea la metropolizacién superan a log
costos (o deseconcmias externas). Sin embargo, parece inne~-
gable que las tendencias demogrdficas y de localizacién in-
dustrial son insostenibles a largo plazo; en algiin momento
acontecerdn fracturas que tendrdn efectos desiguales en el

cuadro nacional.

A continuacién enlistamos brevemente los factores

restrictivos del gigantismo urbano:
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e Falta de agua potable para cubrir las necesidades humanas
e industriales. ;

e Ia contaminacién, que ha pasado de 692 microgramos por'mg
tro cilbico en abril de 1975 a 950 microgramos en marzo de
1977 (densidades superiores a 60 microgramos son conside-
radas peligrosas en los paises desarrollados).

e El hundimiento de la ciudad que ademds de encarecer las
construcciones, ocasiona desarreglos constantes de las re
des municipales de agua, drenaje y caminos..

e Congestidn creciente en la transportacidén que ocasiona in
crementos en los costos y en los tiempos de desplazamien-
to.

e Insuficiencia del transporte piblico.

e Ias tensiones psicosociales, la despersonalizacidn, la
agresividad contagiosa y el menoscabo de los usos del

tiempo libre.

Estimamos que los puntos de fractura de la tendencia
expansiva son inevitables, y en este punto se deben plantear
varias interrogantes: ¢Qué forma tomard la fractura? ¢Se re
velard mediante colapsos parciales como desequilibrios am-
bientales localizados en torno a fdbricas o a zonas conges-—
tionadas, o'escasez‘crénica de agqua, o en un desequilibrio

agudo y global del sistema urbano? ¢Cudl serd el costo de
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oportunidad si el gobierno, cediendo a presiones poderosas,
resuelve hacer inversiones cuantiosas'para diferix la crisis
esperada? ¢Cémo se asegurard el abasto de alimentos, toman-
do en-cuenta el deterioro agricola y el insuficiente caudal
de recursos financieros? ¢Tomdrd el Estado medidas coerciti
vas para impedir o regular el ingreso fisico o la ciudad?

&0 se producird un desaceleramiento esponténeo? Y en tal ca
so, ¢rxepetirdn las metrdpolis intermedias (Monterrey y Guada
lajara) los dilemas que enfrenta actualmente la ciudad de Mé

Xico?

Estas preguntas no tienen una respuesta definida, pe
ro fundamentan la idea de que la economia y la estabilidad
social del pais serdn afectadas, en cualquier caso, por las

tendencias y virajes de la expansidn metropolitana.

V. Ias trangacciones fronterizas

Ias zonas fronterizas con los Estados Unidos, consti
tuyen niicleos de rdpido crecimiento. Ias caracteristicas de
la expansidén de estas zonas son muy parecidas a las de la zo
na metropolitana; desarraigo rural, estancamiento agricola,
imitacibén de esquemas extranjeros de consumo, desempleo, ser
vicios municipales deficientes y criminalidad, En contraste,

el alfabetismo alcanza casi el 90% y el 99% de los habitantes
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usan zapatos,

Ia zona fronteriza norte comprende 34 municipios a

1o largo de sus 2,600 Km de longitud; Tiene el 5% de la po~
blacién nacional con una expansidén sumamente rdpida del 5.2%
amial, alimentada constantemente por flujos migratorios des-
de el interior de la repiblica. Existen tres aspectos bigi-
cos que deseamos analizar: el volumen y naturaleza de las

transacciones; las migraciones de documentados e indocumenta
dos hacia log Estados Unidos, y el significado a largo plazo

de los dos fendmenos.
a) Naturaleza de las transacciones

e Mvimiento fronterizo constante estimado en méé de medio
millén de personas diarias.

e Actividad maquiladora, Al cancelarse el programa de_bra~
ceros (1964) y al ascendexr correlativamente el desempleo,
el gobierno federal inicid un programa de industrializa-
cidn basado en plantas maguiladoras con los siguientes ob
jetivos: crear empleo; adiestrar la mano de obra y fomen-
tar el uso de insumos nacionales. Los resultados que se
han obtenido no han sido éei todo satisfactorios. Por

una parte la industria maquiladora es muy vulnerable a

las enormes fluctuaciones de demanda externa, a las cri-
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sis internacionales y, por otra, el efecto ocupacional es
restringido ya que apenas se emplean el 2.4% de los flu-~

jos migratorios.
b) Ias migraciones

Estas corrientes legales e ilegales tienen origen en

el decaimiento de las oportunidades de trabajo en MSxico.

El nivel de vida superior en el lado norteamericano,
el diferencial de salarios y los lazos familiares y cultura-

les con nicleos residentes, ocasionan este flujo constante.

A corto plazo, este trdfico significa una v&lvula de
escape a las tensiones acumuladas en el campo y a los exce-
dentes dé mano de obra, una derrama de ingresos por la via
de las remesas y ahorros de los que regresan y el aprendiza—'

je de nuevos hdbitos de trabajo.
c) Consecuencias predecibles a largo plazo

Varias consideraciones fﬁndamentan la idea de que
los intercambios en la frontera norte constituyen una varia-
ble estratégica del desarrollo nacional en el largo plazo.
Primero, afectan substancialmente las relaciones urbano-ruxa

les; segqundo, ofrecen una solucibn parcial y contraproducen-
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te a la insuficiencia agricola rural; tercero, crean encla-"
ﬁes demogrédficos y sociceconémicos altamente sensiblgs al ci
clo camercial y a las decisiones administrativas de los Esté
dos Unidos; cuarto, favorecen una desnacionalizacién relati-
. va en la frontera y zonas adyacentes{ y por dltimo, debili-

‘tan la capacidad negociadora de México en problemas respecto
a los cuales el pais y Estados Unidos tienen profundos, aun-

due contradictorios, intereses,

Para finalizar el andlisis del entorno de la empresa,
a continuacién se presenta una sintesis sibre la situacién

laboral imperante en el pais.

Situacién laboral en México

El sector laboral mexicano, al confrontar por segun-
do afio consecutivo una politica gubernamenéallque trata de
mantener el incremento salarial por debajo del 20% registra-
do por la inflacibn, estd mostrando sefiales ciertamente in-
dquietantes, que parecen apuntar a un retommo a los conflic-
tos de 1973-1976. Mis alin, la presién laboral estA adqgi-
riendo un intenso contenido politico, que puede tener serias

consecuencias para las empresas mexicanas,

los sindicatos independientes, que habfan sido nota-
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blemente centralizados en 1977, ahora estdn desafiando la su
premacia de la Confederacién de Trabajadores de México (CTM)
cada vez mds abiertamente. A su vez, la CTM, tanto por con-
flictos internos como por presibén externa, indudablemente es
té perdiendo control en el panorama laboral mexicano, des-

pués de décadas de dominio absoluto.

El impacto de estas tendencias en el medio empresa-
rial, sequramente significard la necesidad de un trato suma~-
mente cauteloso, pues obligard al enfrentamiento con una es-
tructura sindical debilitada y conflictiva, presionada por
dos tendencias decisivas: el diferencial precios (salarios
gue incrementa las demandas) y esa gradual pérdida de con-

trol por parte de CTM.,

Ia mds inmediata y contundente manifestacién de lo
antes mencionado es el inusitado niimero de hueigas que han
tenido lugar el afio pasado y la tendencia alcista de las ci-
fras que se negocian en los diversos acuerdos laborales.
Ademds, mientras que con alguna frecuencia la razbn de las
huelgas ha sido meramente econdémica, la mayoria de los con-
flictos en el primer semestre del afio han tenido un decidido
contenido politico provocado por el resurgimiento de grupos

radicales. Durante el periodo enero-abril de 1978, el nimexo
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ée huélgas llegé a 559, casi el 60% mds que en el mismé D3
riodo del afio anterior. Ias razones econéﬁicas de los paros
son comprensibles: viviendo en una inflacién de alrededoxr

del 20% de tasa anual, los trabajadores ya desean liberarse
del compromiso de limitar sus peticiones de alzas salariales

al 12% que hicieron con el actual gobierno.

El malestar se ha visto incrementado por las vagas y
frecuentes declaraciones contradictorias de los mds altos 1i
deres . laborales al respecto., Por su parte, los lideres labo
rales de sindicatos establecidos han tratado de calmaxr in-

duietudes negociando mejores y mayores prestaciones,

El intento, sin embargo, se estd viendo derrotado‘
por un aspecto de la percepcidn sicolbgica de los trabajado-.
res, De acuerdo con varios ejecutivos a cargo de relaciones
laborales, el trabajador en general tiende a menospreciar el
valor de las prestaciones, prefiriendo un mayor aumento en
efectivo. Su fracaso al no poder convencer de ello a la ma~-
sa trabajadora, es sintomdtico de la decreciente influencia
de los tradicionales lideres obreros de postura moderada y
fuertes lazos gubernamentales, sobre trabajadores cada vez
mds politizédos. Por su parte, estos estdn encontrando mis

satisfaccidén para sus inquietudes en los grupos obreros di-
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sidentes, que son mds combativos y les estdn dando pelea a

los sindicatos oficiales.

A pesar de todas las declaraciones oficiales, las
dnicas empresas que han podido sostenerse en el 12% han sido
las de participacién estatal, en gran parte por la presidn

del gobierno sobre los huelgquistas para llegar a un acuerdo,

Ia diferencia conllas empresas dei sector privado es
todavia mids notable si se toma en cuenta las empresas priva-
das que tuvieron dque conceder incrementos substanciales, des
pués de haber sufrido paros de considerable duracién. E1
sector de la industria textil experimentd uno de los més
fuertes impactos de la 0la huelguista. Degpués de un paro
de 21 diés, los trabajadores obtuvieron un aumento de
$ 23.00 pesos aiariés, que equivale al 18,1% para los que gg-
nan‘el salario minimo del sector ($ 127,00 pesos por dia), y
mis del 15% para el resto de los 22,000 trabajadores de la

industria.

El futuro inmediato previsible es mds inquietante
que el pasado. Ia tendencia salarial es claramente ascenden
te. Ias empresas que tienen due negociar con sus sindicatos
en los préximos meses, ya saben que no podrdn llegar a nin-

gin arreglo con menos de un incremento del 18% en salarios y
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prestaciones.

'

1

Por otra parte, la tendencia alcista se debe dl de-'

seo de recuperar un poco del poder adquisitivo perdido al 1i
mitarse el afio pasado a incrementos salariales del 10% fren-

te a un impacto inflaciornario del 20%.

Es evidente que los sindicatos independientes han re
cuperado su influencia perdida en este afio, y se preparan a
mellar la fortaleza del sindicalismo oficial. ILos indepen-

dientes cuentan con varios factores a su favor:

a) Ia ya mencionada disparidad econémica, que ha in-
cidido fuertemente sobre el poder adquisitivo de
los trabajadoxes.

b) Ia reorganizacidn tdctica y estratégica de algu-
nos grupos independientes.. -

c¢) Ia reforma politica, que ha permitido el ingreso
en el sistema polftico del.pais al Partido Comu-
nista Mexicano (PCM) y al Partido Socialista de
los Trabajadores (PST).

d) Ia falta de cohesidén dentro de los sindicatos es~
tablecidos.

e) Ia aparente falta de preocupacidn del gobierno an

te el renacimiento independentista, asi como la
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indecisa actuacién de las autoridades laborales

de mds alto nivel,

"Ain cuando la situacidn actual es todavia demasiado

“incierta para llegar a conclusiocnes irrefutebles, si es indu

dable que hay una marcada tendencia hacia una mayor partici-
%

pacién de la clase obrera, mayores demandas salariales y mAa-

yor rechazo a componendas.

Esto no sdlo es aplicable a los grupos independien~-

tes, sino también a los sindicatos tradicionales, los cuales

siempre podrin reaccionar al verse presionados por las deman

das de los primeros.

De todos modos, pueden sefialarse algunas tendencias
due tendrdn una influencia decisiva sobre la actual situa-

cién econdmica,

1. Ios limites salariales ya van de alrededor del 15%, a ni
veles que llegan a un 18-19%, a pesar -de la insistencia
del gobierno que txata de mantener la misma situacién
del afio pasado.

2. Continuard la tendencia hacia mayores prestaciones, ya
que,b aundue los obreros no estin convencidos de su valox,

serdn solicitados por los lideres sindicales.
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3. ‘Ei beneficio mis significativo serd la semana de 40 ho-
ras, dado que cada vez son mis las empiesas que tienen
due concederla, ademds de estas prestaciones adicionales.

4, Ios sindicatos oficiales con los que traten las empresas,
particularmente los afiliados a la CTM, indudablemente
habrén de mostrar cierta debilidad, lo gue entrafiard el
riesgo de negociar con sindicatos de5p¥estigiados cuyos
miembros no acatar&n sus decisiones.

5, Ia disminucién de esfuerzos por parte del gobierno en
controlar a los grupos independientes,.lo cual se debe a
su intento de coptentar a los traﬁajadores tras los diff
ciiés afios de 1977 y 1978, asi como en minimizar su im-

portancia,

pPara finalizar este capitulo, a continuacién se sin-
tetizan las oportunidades y amenazas que el entommo le plan-

tea 2 la empresa.

OPORTUNIDADES Y AMENAZAS

Para poder sintetizar el anilisis del entorno gene-
ral de la empresa, se tienen gue enumerar las oportunidades
y amenazas que el entorno presenta, y estas alternativas y

situaciones especiales tomarlas en consideracién en el momen
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“to de definir los cbjetivos, las politicas y los cursos de

aceidn del plan estratégico, ya que condicior;a:én- de un2 ma-

nera u otrxa, la futura evolucién de la empresa.

Opoxtunidades
.a) Mezcados en constante crecimiento por las siguientes cau

sas:

- Alto fndice de crecimiento demogrifico.

Miyor capacidad econfmica de clases sociales cada vez

mds numerosas.

Miyores inversiones en 1la industria de la confeccidn.
Mayores necesidades adquiridas de amplios sectores de
la poblacidn.

Mayor incidencia de la moda en sectores tradicionalmen
te conservadores, dque aceleran la reposicién del ves~ .
tuario o del calzado.

Precios mds competitivos en los mercados internaciona-
les. Exportacién masiva en prendas y en avios para la
confeccién.

Retorno de la confianza en el gobiermo de los indus-
triales de la confeccién,. con el consecuente incremen-

to de sus inversiones y retorno de sus capitales al

pais.
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e)

£)

g)

h)

i)
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= Mejora gradual de la calidad en la confeccién de pren:-,

1

dag de vestir y zapatos.
Materias primas de produccién nacional en calidad Yy can-
tidades suficientes para satisfacer la demanda del merca
do.
Buena aceptacién del mercado, de la calidad y prestacio-
nes de los productos fabricados por la empresa.
Falta de preparacién mercadotécnica de la competencia.
Estrategias agresivas basadas exclusivamente en precio
bajo.

Estabilidad politica y social en el pais., Fortalecimien

A to gradual de las instituciones.

Transacciones comerciales potenciales, en la frontera
norte de México, con las empresas magquiladoras de ropa.
Fortalecimiento general sostenido de la economia del
pais apoyado por las divisas petroleras potenciales futu
ras.

Impulso gubernamental a talleres de cénfeccién en el am~
bito rural.

Recuperacién gradual.del sectoxr productor de bienes de
capital con los consecuentes efectos ocupacionales posi-
tivos, mejoramiento de la balanza comexcial y mejoramien

to general de la economia,
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Amplioc mercado de mano de obra con un grado aceptable de

especializacién textil a un costo moderado.

" Amenazas

a)

b)

c)

d)

e)

£)

g)

Falta de informacién confiable scbre la industria textil
en general.

Existencia de muchas empresas competidoras que operan en
el clandestinaje y por tal motivo ofreceh sus productos
a precios sin competencia,

Actitud tolerante poxr parte dél gobiexno hacia las empre
sas clandestinas productoras de hilos de coser.
Competencia del gobierno en la fabricacién de hilog de
coser industriales y domésticos, respaldando a las empre
sas de participacidn estatal con subsidios en todos los
niveles.,

Incremento constante de la utilizacidén de las fibras ar-
tificiales en la industria de la confeccidn con el co-
rrespondiente desplazamiento de las fibras naturales.

Ia produccién algodonera estd sujeta a las variaciones
climiticas,de plagas y enfermedades propias de la fibra,
Existencia de varias empresas grandes, productoras de hi
laturas para tejer, que pueden con relativa facilidad

convertirse en fuertes productoras de hilos de coser in-
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i)

5)

k)

1)

m)

n)
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:dﬁstriales.

Fuerte demanda del mercado de-hilOS'de;bajo precio sin
control de calidad.

Posible introduccién en el mercado de empresas transna-
cionales, atraidas por la dindmica expansién del mercado
textil mexicano.

Inflacidén incontenible con los consecuéntes efectos nega
tivos en los procesos industriales. Tendencia alcista y.
continua de precios de todos los insumos necesarios.
Congestidn metropolitana que puede dbligar a la empresa
a tener que trasladarse a otro estado, por incrementos
exégerados en el costo del agua y energfa eldctrica, o
por una rigida reglamentacién-referente a la contamina-
cién ambiental.

Insuficiencia crénica de transportes piblicos para podef
realizar una adecuada distribucién nacional de los pro-
ductos de la empresa.,

bificultades crecientes en el reparto de productos en
las regiones metropolitanas ocasionadas por congestidn
de trdfico y por estrictos regla@entos de carga y descar
ga de mercancias en varias zonas de las ciudades.
Frégilvsituacién de las maquiladoras fronterizas, ya que

dependen para su supervivencia de factores externos al
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pais.

Escasez de ejecutivos y jefes experimentados y eficientes

en el mexcado de trabajo.

Politizacidén gradual en las clases trabajadoras del pais.

Inconformidad creciente en los sindicatos por los incre-

mentos en sus salarios que no compensan por mucho el al-

za general de la vida,

Proliferacién de sindicatos independientes en la mayoria -

de los sectores productivos del pais,
g
i
N




CAPITULO V

MODEIO DE PLANEACION ESTRATEGICA

Objetivos y restricciones
Politicas

Cursos de accidn
Proyecciones financieras
Disefio organizacional
Sistemas de informacién



OBJETIVOS

Hasta este momento se han presentado los anteceden-
tes histéricos de la empresa, se ha analizado su situacidén
actual en los aspectos mds importantes, se expuso su filoso-
fia y finalmente se tratd de evaluar el entorno que la xodea
y que podrd, de una manera directa o indirecta, condicionax

su existencia,

En este punto, podemos analizar algunos aspectos fun
damentales que servirdn de partida para la estructuracibn

del plan estratégico.

a) Ia empresa cuenta con productosg aceptables por ciertos
segmentos del mercado, basados en una relacién adecuada
de precio/prestaciones.

b) Posee una tecnologia avanzada que garantiza la actuali-
dad de sus productos a mediano y largo plazo.

¢) A pesar de las crisis ihternas y externas que ha sufrido,

ha logrado sobrevivir,
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e)
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)
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El rendimiento sobre el capital invertido no es actual-
mente satisfactoxrio.

No tiene un sistema completo de objétivos ni politicas
formales v carece de un plap bien estructurado para po-
der llevarlos a cabo.

No estd preparada para poder optimizar el rendimiento de
sus recursos humanos, desperdicia frecuentemente su po-
tencial, ademds de generar involuntariamente frustracidn
e improductividad,

Su posicidén competitiva en general es buena, pero no ha
logrado obteﬁer todos los beneficios poténciales gue po-
dria.

Su capacidad productiva estd saturada, sin embaxgo, su
mezcla de productos no es la mds adecuada, ya que un poxr
centaje muy elevado de sus ventas son productos de esca-
sa contribucién marginal,

No posee una organizacidén formal de mercadotecnia ni de
investigacién y desarrollo de nuevos productos.

No ha logrado formalizar la comunicacidn interdivisional
provocando de esta manexa desperdicio de recursos finan-

cieros, materiales y humanos.

Congcientes de estag realidades, es necesario plan-

tear un escenario aceptable para la empresa a largo plazo,
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dque sea la base del nuevo sistema de objetivos del plan es-

'tratégico.

Escenaxio de la empresa

l1a empresa debe garantizar en todo momento su super-
vivencia, manteniendo constantemente un nivel de liquidez
adecuado, una mezcla optimizada constantemente de mercado~
producto, una renovacidén programada de sus recursos fisicos
y un alto grado de eficiencia de su personal adﬁinistrativo

y operativo.

Ia empresa deberd producir una utilidad neta minima
del 12% anual con respecto al capital invertido, después de

descontar el efecto inflacionario.

Ia empresa deberd ser el lider indiscutible del mer-
cado de hilos industriales de coser, tanto en volumen de ven

tas, calidad de sus productos y honorabilidad industrial.

I1a empresa debexrd contar en su cartera de productos
los articulos mis novedosos tecnolégicamente y los mds pro-
ductives, manteniendo constantemente una actividad de inves-

tigacién y desarrollo de nuevos productos y nuevos mercados.

Ia empresa debexd contar con una organizacién comexr-
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cial que cubra la totalidad de los mercados nacionales de hi
los de coser industriales, garantizando a su vez un eficien~

te servicio de surtido y distribucién de productos.

1a empresa deberd controlar constantemente sus cuo-
tas de mercados nacicnales y poder competir en los mercados

internacionales,

Ia empresa‘debe contar con un equipo eficiente y pro
ductivo de ejecutivos, empleados y obreros, garantiz&ndoles

un desarrollo profesional adecuado y motivador,

+ Ia empresa deberd ser un ejemplo industrial en el
pais, tanto en eficiencia empresarial como en responsabili-

dad social.

Tomando como punto de partida este escenario, se pro
cederd con la elaboracién del sistema de objetivos, y para
este fin se utilizard el modelo propuesto por Igor Ansoff,

en su libro "Corporate Strategy".



ESTRUCTURA DE LOS OBJETIVOS DE LA EMPRESA

OBJETIVOS Y
RESTRICCIONES

LISTA MAESTRA DE
ENTORNO ECONOMICO - OBJETIVOS Y i ENTORNO NO ECONOMICO
RESTRICCIONES
OBJETIVOS ’ OBJETIVOS » RESPONSABILIDADES Y
ECONOMICOS NO ECONOMICOS RESTRICCIONES
) p ECONOMICOS DE NO ECONOMICOS DE RESTRICCIONES
pazo LaRGo PLAZO FLEXIBILDAD LOS INDIVIDUOS L0S INDIVIDUOS INSTITUCIONALES
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OBJETIVOS Y RESTRICCIONES DE IA EMPRESA

I. OBJETIVOS ECGNOMICOS

A) Objetivo a corto plazo. Rendimiento del capital 12%
neto, descontando el efecto inflacionario.

B) Objetivos a largo plazo.

1. Fuerza externa competitiva (crecimiento)

e EN VENTAS, Cbtener un crecimiento minimo del
15% anual en los productos de mayor contribu-
cién marginal, abandonando los productos que
no generen las utilidades proyectadas.

® EN GANAi\ICIAS. Obtener las ganancias adecuadas
que estimulen a los inversionistas a mantener
los capitales necesarios para contar siempre
con los recursos financieros, humanos y .materi_a_ :
les que garanticen una ventajosa fuerza compe~
titiva extemna.

® EN SECTORES DEL MERCADO DE HILOS DE COSER IN-
DUSTRIALES.

En hilos 30/2 25% del mercado

30/3 = 50% del mercado
36/3 = 60% del mercado
50/3 = 50% del mercado
30/4 = 60% del mexcado
20/4 = 50% del mexcado
16/4 = 80% del mercado
G 24 = 70% del mexcado
G 30 = 90% del mercado

50/2 5% del mexrcado
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e MEZCLA DE PRODUCTOS. .Kg

En hilos  30/2 30% 1 020 000

30/3 = 8% 272 000
36/3 = 15% 510 000
50/3 = 15% 510 000
30/4 = 15% 510 000

" 20/4 = 2% 68 000
16/4 = 5% 170 000
G284 = 4% 136 000
G30 = 4% 136 000
50/2 = __ 2% 68 000

Total 100% 3 400 000 Kg

e INVESTIGACION DE MERCADOS, Garantizar a tra-
vés de un departamento de mercadotecnia, la
evolucién de los mercados de la empresa y lle-
var a cabo una investigacién constante tendien
te a identificar nuevos mercados potenciales y
nuevos productos comerciales, consolidando los
mexcados ya ganados.

2. Fuerza extema campetitiva (estabilidad)

e EN VENTAS, Evitar en lo posible las fluctua-
ciones en las ventas por cambios de estacidn o
por causas externas, canalizéndo en esos perio
dos los excedentes de produccién a los merca-
dos de exportacién.

e EN UTILIDADES, Tratar en lo posible de mante-
ner constantes las utilidades de la empresa,

apegdndoge estrictamente a los presupuestos fi
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nancieros y controlando adecuadamente la recu-
peracién de los créditos.

T. EN CAPACIDAD INDUSTRIAL. Mantener un elevado
porcentaje de utilizacidén de la capacidad ins-
talada de la fdbrica para abatir en lo posible
los costos fijos y obtener la.méxima producti-
vidad del aparato industrial.

3. Eficiencia interna (rendimientos)
Obtener y mantener al final del periodo de 5

afios los siguientes rendimientos minimos :

.Sobre Capital Social = 25% neto
Sobre Ventas = 7% neto
Sobre Capital Contable = 12% neto

4. Eficiencia interna (fuerza de los conocimientos)
Contar con un equipo de directivos capaces de
planear, dirigir y controlar todas las activida-
des de la empresa con eficiencia, preparacidén y
honorabilidad profesional,
 Contar con cuadros medios capaces de implemen-
tar los planes de la empresa y sometidos a un ré-
gimen constante de entrenamiento y especializa-
cién.
Contar con una base obrera capacitada, para ob

tener la mayor eficiencia posible de la maquina-



173

ria y equipos de la empresa.

Contar con un grupo de témiéoé egpecializados
que puedan investigar y desarrollar con éxito nue
vos productos que garanticen la permanencia de la
empresa como lider del merxcado de hilos industria
les de coser,

5. Eficiencia interna (edad de los 'activos)

Mantener la planta, los edificios, 1la maquina-.
ria, los equipos y los inventarios en un alto ni-
vel productivo, asignando los récursos financie~
ros necesgarios para su adecuada conservacidn y

oportuna reposicién.

C) Objetivos de flexibilidad
v i. Flexibilidad interna ofensiva

Garantizar la posesién de tecnologias de van- ‘
guardia que pemmitan la continua competencia de
los productos de la empresa en sus mercados nacig
| ' nales e internacionales,
\ Investigar y desarrollar constantemente nuevos
| . ' ’ productos y diferentes mercados para poder afron-
i | tar bruscos cambios tecnolSgicos o comportamien—
| tos imprevistos en algunos mercados.

2, Flexibilidad externa defensiva
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No depender de un solo cliente en mds de: un
10% de las ventas totales de cualduier producto.
No exportar méds del 30% de la produccidn total
de la empresa, )
% S No depender més del 30% de las ventas totales
en un solo tipo de producto.
No depender de una sola tecnologia independien
temente de produccién.
No depender de un solo proveedor de magquinaria,
materias primas o materials auxiliares.
3. Flexiﬁilidéd interna (liguidez)
Mantener la razén circulante en 2 minimo.

Mantener la prueba de &cido en 1.5 minimo.

Mantener la razén S2pital contable ep 1.5 mi-
Pasivo

ximo.

Activo Cirxculante

: = en 2,5 mi-
Activo Fijo

Mantener la razén
nimo,

II, OBJETIVOS NO ECONOMICOS

A) De los_individuog accionistas

Incrementar el valor global de la empresa desde el
punto de vsita financiero, de mercado, productivo y
social.

Obtener los rendimientos econdmicos planeados en los
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tiempos definidos para garantizar las inversiones in
dividuales realizadas.

Mantener un elevado indice de liquidez del capital
contable,

De los individuos empleados

Incrementar los ingresos personales basados en la
competencia profesional para mejorar el nivel socio-
econbmico.

Cbtener todos los beneficios prestacionales posibles
que mejoren el nivel de vida de todos los colaborado

res de la empresa.

III. RESPONSABILIDADES Y RESTRICCIONES INSTITUCIONALES

A)

B)

C)

Sequridad de empleo., Ofrecer a todos los colaborado

res de la empresa que realicen un trabajo productivo
basado en un comportamiento leal y honrado, una segu
ridad completa de empleo.

Actitud racial, ideolégica y religiosa. No se hard

discriminacién alguna, a ningin individuo que traba-
je en la empresa referxente a su color, creencias re-
ligiosas o ideologia personal.

Responsabilidad social. Ia empresa producird los hi
los de coser que la industria mexicana de la éonfec—

cibn reduiera para elaboraxr prendas con la mejor ca-
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" lidad posible.

.Colaboraré con el pais, ofreciendo fuentés de trabajo
'y capacitando constantemente a sus trabajadores incre
mentando la mano de obra calificada.
Ia empresa cumplird puntualmente sus obligaciones tri
butarias y prestacionales, y provee;é con salarios
justos a sus colaboradores.,
Ia empresa investigard y desarrollard tecnologias me=-
xicanas para evitar en lo posible la dependencia ex-
terna.
Ia empresa estard consciente de su responsabilidad
.con el medio que la rodea y evitard la contaminacidn
ambiental y el deterioxo ecoldgico.

D) Imagen piblica. Ia empresa deberd ser considerada

siempre ejemplo ‘industrial y proveedor confiable de
los mejores productos del mercado de hilos industria~

les en México.

POLITICAS

Una politica apropiada es una norma que toma en conside
racién las condiciones pertinentes al tiempo en que se nece-~

sita la accién.
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las politicas se deben aplicar cuando la accién se
requiera en el futuxo. Son las que dictan "qué hacer" cuan-

do los eventos se presentan,

Para poder crear y evaluar los cursos de accidn y
las politicas de la empresa, es bdsico comprender el sistema
global; esto es, poder explicar su conducta, no solamente

predecirla.,

Ios capitulos anteriores y los apéndices del presen-
te txdbajo han tratado de proporcionar los datos necesarios
para poder explicar la conducta del sistema en cada una de

lag dreas siguientes:

a) ILa empresa

b) El abastecimiento

¢) Ias ventas y la distribucién
d) Los consumidoxes

e) Ia competencia

Bagédndonos en estas informaciones, desarrollaremos a
continuacidn, las principales politicas en cada una de las
4reas de la empresa, que estaxdn encaminadas a la consecucidn

de los objetivos corporativos.
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MATRIZ DE POLITICAS

Mercado - Producto 1.1 . 1.2 1.3
Recursos humanos 2.1 2.2 2.3
Recursos financieros 3.1 3.2 3.3
Recursos materiales 4.1 4,2 4.3
Sistemas de contxol 5.1 5.2 | 5.3

I, Mercado -~ Producto

1,1 Fuerza competitiva
A. Referente a cuotas de mexcado

a) Cada producto deberd ser 1anzaé§ al mexcado
a través de campafias promocionales due permi
tan alcanzar rdpidamente el segmento de mex-
cado planeado.

b) Promover la comercializacién de los produc-
tos de linea, evaluando constantemente su de
sarrollo en los mercados, su competencia y
los rendimientos que generen.

c) Crear un sistema de incentivos al consumidor

(descuentos y plazos), tipos de productos re
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- quexidos, basados en su importancia, volumen
de consumo y recuperacidn de‘créditos.
B. Poseer un departamento de mercadotecnia due se
responsabilice de:
a) Investigaciones de mercados.
b) Aplicaciones de los productos.
c) petectar la necesidad de nuevos productos.
d) Definir el perfil del consumidor,
; e) Canales de venta.
f) Optimizacibn de la estructufa camercial,
g) Pramociones y publicidad.
h) Evaluacién constante de la competencia,
; i) Caracteristicas bdsicas de los vendedores v
f distribuidoxes.

C. Asistir técnicamente a los clientes en lo refe-

; rente a:
a) Hilos y sus aplicaciones
; b) Maquinas de coser y procesos de costura.
i c) Sistemas productivos en la industria de la
confeccidn.
D. Mantener constantemente cubiertos los mexrcados
L. ’ de hilaturas industriales a través de agentes

directos cuando estos se justifiquen econdmica-
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mente o utilizando canales de ventas indirxcotas
en los momentos que ‘sean convenientes (concesio
narios o distribuidores).

E. Proporcionar un servicio de respuesta inmediata
en atencién comercial, surtido y envio de pedi-
dos, facturacién, informacidén, asistencia técni
ca y reclamaciones. N

F. Para lanzar un nuevo producto hay que contar
con lo siguiente:

a) Estudio del sector de mercado involucrado.
b) Estudio del perfil del consumidor,
¢) Competencia.
d) Andlisis y evaluacién del costo de entrada.
e) Presupuesto de ventas trimestral.
f) Sistema de control especifico por cada nuevo
producto.

1.2 Eficiencia intexna

A, Contar con personal capaéitado y con los equi-
pos de laboratorio y de pruebas adecuados para
investigar y desarrollar con éxito, nuevas mez-
clas de fibras, acabados, resistencias, presen-
taciones y aplicaciones de los productos futu-

Xos,
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' ’ﬁ. Apovar el departamento de mercadotecnia con em-
presas especializadas de investigaciones de mer
cados, que permitan obtener la informacién rela
tiva a esta drea con un grado mayor de confiabi
lidad,

C. Asistir a las principales ferias y exposiciones
nacionales o internacionales de equipo vy méqui—
naria textil para mantener el staff técnico de
produccidén y servicio, actualizado en las més
modernas tecnologias.

D. Promover una vez al aﬁo,'seminafios externos de
mercadotecnia en donde asista toda la organiza-
cién comercial, ‘para mantener un alto nivel de
conocimientos en el &rea que permita optimizar
la productividad por vendedox.

1.3 Flexibilidad

A, Fijar niveles mdximos de monto de crédito, pla-
2o de pago y de consumo de productos por clien-
te.

B. Elaborar presupuestos de ventas de mercado in-
ternacional de exportacién.

C. No lanzar mi&s de un producto nuevo en lapsos de

tiempo menores de tres meses.
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D, No comercializar productos a crédito a clientes,
due no hayan sido investigados por empresas es-

pecializadas gue sean morosos, insolventes o in

morales,

II. Recursos humanos

2.1 Fuerza campetitiva
A, Contratar para puestos directivos exclusivamen~
te a personal con preparacidén académica supe-
rior, que hayan tenido una experiencia minima

de dos afios en algin puesto equivalente al soli

3
H
3
7
i
;

citado,

5 ' B. Investigar a todos los candidatos a puestos di-

rectivos y ejecutivos en los siguientes aspec~

tos:

a) Capacidad profesional.

b) Solvencia moral y ética.
i _ ’ ; ¢) Solvencia econémica.
d) Status social.
C. Someter a todo el pexsonal de nuevo ingreso a
! ; las siguientes pruebas:
a) Pruebas psicoldgicas.
: ‘ " b) Pruebas de trabajo especializado.

| ‘ ¢) Examen médico de admisidn.
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d) Estudio socioeconémico.

D, Paxa podexr contratar a perﬁonal directivo, es
necesario haber tenido resultados satisfacto-~
rios en las pruebas preliminares y ser aprobada
su candidatura por la direccidén general.
pPara el personal ejecutivo, la aprobacién debe
ser hecha por el director responsable del &drea
involucrada.

Para el personal administrativo, la autoriza-
cién deberd ser hecha por ei ejecutivo responsa
ble y por el director del érea;
Para el personal camercial, la autorizacién de~
berd ser hecha por el ejecutivo responsable y
por el director camercial, y para el personal
obrero, la autorizacidn deberd ser firmada pox
el sindicato, por el ejecutivo responsable y
por el director de produccién.

2,2 Eficiencia interna

A. Ia gestidén administrativa, de seleccién y entre
namiento del personal, serd responsabilidad del
departamento de pexsonal, que centralizard bajo
su responsabilidad y un grupo staff las siguien

tes funciones:
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a).Contratacién de personal,

b) Entrenamiento, capacitacidn y actualizacién.
c) Altas, bajas y cambios.

d) Néminas,

e) Préstamos personales.

f) Desarrollo,

Evaluax constantemente los puestos de la organi
zacién vy ubicar en ellos al personal mds idéneo,
tomando en cuenta su capacidad profesiopal, el
grado de responsabilidad, el grado de liderazgo
necesario al puesto y las caracteristicas persg
naleé y atributos de la persona.

Definir tabuladores de sueldos y prestaciones a
todos los niveles de la organizacién y conjunta
mente con la evaluacidén de puestos y las carac-
tefisticas de los individuos, fundamentar el de-
sarrollo del personal de la empresa.

Efectuar una calificacién de méritos anual que
sea la base fundamental del desarxrrollo dé cada
ewkﬁo%lamyﬂmd@.Eﬂa@ﬁﬂmd&
debe énalizar los siguientes aspectos:

a) Puntualidad.

b) Presentacién.
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c) Actitud frente al trabajo.
d) Actitud frente a sus compafieros. :

e) Actitud frente a sus jefes.

~ £) Competencia profesional,

F.

g) Grado de motivacién.
h) Factores condicionantes del trabajo.

Evaluar constantemente las cargas de'ﬁtabajo ne

‘cesarias en cada 4rea de la empresa, para eva-

luar la poblacién laboral y mantener un nimero

-eficiente de personal.

Evaluar constantemente el ambiente de trabajo
en cada &rea de la organizacidn que pexmita
ofrecer condiciones favorables y productivas,

ademds de un alto nivel de seguridad.

2,3 Flexibilidad

Ao

Contar con un banco de datos actualizados de la

preparacién, habilidades, experiencias y carac-~

* teristicas principales de todos los empleados

de la empresa para poder seleccionar al perso-
nal mds adecuado para promociones o situaciones
de emergencia,

Llevar a cabo periddicamente cursos y semina-

rios dirigidos a preparar a substitutos profe-
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sionales en drecas de alto riesgo operativo.

III. Recursos financieros

3.1 Fuexrza competitiva

Ao

Llevar a cabo un sigtema presupuestal integral
(ventas, produccién, administracién y -finanzas)
due permita obtener anticipadamente y con un al
to ;ﬁado de confiabilidad, las proyecciones fi-
nancieras que permitan tomar las decisiones ne-
cesarias para garantizar el rendimiento sobre
la inversidn planeado y utilidades atractivas
al cépital.

Crear presupuestos de ventas confiables, recupe
racién cartera mensuales, y flujos de caja pro-
forma, que proporcionen la infoxmacidén necesa-
ria para conocer con exactitud las lineas de
crédito que se deberdn utilizax para proveer a
la empresa del capital de trabajo necesario.
Crear reservas financieras realistas que permi-~
tan las adquisiciones futuras de equipos y ma-
quinaria de alto nivel tecnolégico y competiti-~

VO.

- Implementar y mantener actualizado un sistema

de costo estdndar por familias de productos que



187

permita reducir o mantener los costos reales y
evitar‘asi pexdexr fuerza competitiva.

E. Profesionalizar las adquisiciones de abasteci~
mientos de materias primas, materias auxiliares,
equipos, maquinaria, fitiles y enseres necesa-
rios para desempefiaxy las funciones de la empre-
sa, en base a conocimiento de los productos,
proveedores, calidades y caracteristicas, con-

cursos de seleccidén y tiempos de entrega, tra-

tando siempre de negociarllos mejores precios,
plazos de pago y calidad,
3.2 Eficiencia interna
A, Fomentar y mantener Sptimas relaciones con las
instituciones financieras pdblicas y privadas,

nacionales y extranjeras, que permitan a la em~

E _presa obtener en los términos mds favorables

las lineas de crédito necesariés.

‘ B, Contar con el auxilio de auditores externos que

garanticen la correcta y adecuada gestién y

aplicacién de los recursos financieros de la em

presa.

C. ILlevar a cabo congtantemente auditorias intex-

i
\
i

nas en toda la organizacién que pexmitan cono-
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cexr la situacidn real existente en cada &rea de

la empresa.

3.3 Flexibilidad

A,

G.

Mantener la recuperacidén de la cartera a 75 dias
méximo.

No tener mds del 30% de las ventas a plazos ma-
yores de 30 dias. |

No tener mds de tres meses de inventario en nip
guna familia de productos.

No adquirir eduipos y maquinarias de baja pro-
ductividad y dificil reventa.

No tener inventarios de materias primas y auxi-
liares (cuandc sea posible) superiores a tres
meses de consumo.

No pemmitir la sobrepoblacién laboral improduc—'
tiva.

No tener lineas de crédito en monedas extranje-
ras superiores al 30% de las necesidades finan-
cieras de la empresa.

No depender de una sola fuente de financiamien- .
to externo en mds de un 30% (cuando sea posible)
No invertir los recursos excedentes de la empre

sa en negocios que no garanticen rendimientos
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superiores al 12% neto sobre la inversidn.

IV. Recursos materiales

4.1 Fuerza competitiva

A,

C.

Contar con un grupo especializado propio de man
tenimiento correctivo preventivo que proporcio-
ne el servicio adecuado de maquinaria y equipo
de la empresa.

Mantener conocimientos actualizados sobre la
evolucién tecnolégica del medio textil,
Adquirir los edquipos y maquinafias que ofrezcan
ventajas productivas, reducciones de costos y
simpleza operativa.

Muestrear constantemente la produccién por fami
lia de producto y someter estos productos a los
mds estrictos controles de calidad, qontando P2
ra ello con los equipos de laboratorio que sean
necesarios.

Analizar constantemente el estadc de las insta-
laciones y edquipos de la empresa para mantener-
los siempre en funcionamiento segiin sus estédnda

res operxativos.

4,2 Eficiencia intexma

An

Evaluar constantemente la competencia profesio-
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nal de todo el personal.

B. Crear procedimientos operativos por cada tipo
de midquina de la empresa y capacitar a los ope-
radores y supervisores,

C. Organizar periédiéamente en conjunto con los
proveedores de equipos y maquinaria, seminarios
sobre la optimizacién de utilizacién de los
equipos actuales, asi como informacién sobre
los nuevos equipos lanzados al mexcado.

D. Contar con el departamento de ingenieria indus-
trial cﬁyas funciones serdn orientadas a incre-
mentar la eficiencia general de la planta, im-
plementar cargas de trabajo, optimizaxr los tiem
pos y movimientos, la reduccidén de costos y la
seguridad industrial.

4.3 Flexibilidad

A, Tenexr contactos con todos los proveedores de
edquipos y maduinaria especializados en el ramo
textil.

B, Convocar a concursos comerciales a todos los
proveedores y seleccionar en base a las nommas
dictadas por el departamento de ingenieria in-

dustrial.
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Evaluar el servicio de mantenimiento ofrecido
por los fabricantes y desechar a los que no ga-
ranticen una cobertura total.

Conocer el hercado dg maguinaria nueva y usada

para poder adquirir o vender convenientemente,

V. Sistemas de control

5.1 Fuerza campetitiva

A,

Contar con los equipos, personal, sistemas y
programas adecuados para la captacidn, proceso
y distribucién de la informacién necesaria para
controlar el plan dentro de los tiempos designa
dos.

Contar con un departamento de mantenimiento de
bancos de datos y programas dque garantice la in
formacién cuando ésta se requiera, Optimice
los programas existentes y desarfolle nuevas

aplicaciones,

5.2 Eficiencia interna

Ao

B-

Conservar siempre a dos ingenieros en sistemas
due posean los conocimientos necesarios para
proporcionar el servicio de los sistemas de con
trol,

Mantener al personal actualizado constantemente




‘192

‘en las técnicas mds modernas de anflisis, dise~
filo, y programacién a través de cursos y semina-
rios desarrollados conjuntamente con los provee
dores o empresas especializadas.

C. Mantener una comunicacién constante con todas
las 4reas usuarias de los sistemas de control,
con el fin de mejorar la calidad de la informa-
cién proporcionada.

5.3 Flexibilidad

A, Establecer acuerdosvde respaldo (back-up) con
el proveedor del equipo de proceso de datos o
con alguna empresa que posea un equipo igual
que garantice la continuidad del sexvicio.

B, Evitar a toda costa tener personal indispensa-
ble.

C. Prever sistemas manuales o semiautomatizados de
respaldo interno que amparen cualquier contin-

gencia.

CURSOS DE ACCION

Ya han sido definidos los objetivos y restricciones
de la empresa y estructuradas las politicas principales, pe-

ro camo la planeacidn estratégica no se conforma con buenos
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deséos,.sino.que ekige planés‘de acciénicéncretés que garar -
tiéen la viabilidad y la factibilidad dé lo deseable, en es-
ta seccién se presentan los cursos -de accidén especificos pa-
ra poder alcanzar los objetivos de la empresa, enmarcados

dentro de las politicas establecidas y limitados por las res

tricciones institucionales.

Para poder presentar el desarrollo de los planes de
accién de la empresa dentro de una secuencia ldgica y homogé
nea, se utilizard la misma estructura planteada en el siste-

ma de objetivos corporativos.

I, CURS0S DE ACCION- ECONOMICOS

A. A corto plazo

® OBJETIVOS: Obtener un rendimiento del capital con-
table del 12% neto descontando los efec
tos de la inflacién.

e CURSO DE ACCION: Para poder garantizar el rendimiento a
corto plazo, propuesto, es necesario
efectuar los siguientes cursos de ac-

. .
cidn:
Responsable Aceciédn
Divisién_de a) Analizar los diferentes mercados de la em

Mercadotecnia -

presa tratando de identificar si ha habi-

do cambios substanciales en los productos

demandados, en los clientes tipo o en la
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Responsable

Accién

competencia

b)

En base a los datos anteriores, efectuar
un presupuesto de ventas por productos y
tipo de mexcado, teniendo en cuenta los
resultados de ejercicios pasados y hacien
do un esfuerzo comercial adicional en los
productos m&s convenientes. Definir los

mdximos y minimos necesarios para una ade

cuada cobertura de mexrcado.

c)

Elaborar un presupuesto de gastos realis—
ta, orientado a la promocién de ventas y
restringiendo los costos superfluos o de

operaciones no vitales,

d)

Evaluar los grupos de ventas y reforzax-
los en sus &reas débiles para poder alcan
zar las cuotas de ventas individuales y
de grupo fijadas, vigilando que los cos-

tos fijos no sobrepasen lo presupuestado.

e)

Llevar estadisticas mensuales por agente,

poxr cliente y por producto para controlar
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Responsable

Accidn

la productividad por cada vendedor y cada

grupo.

£)

Promover juntas mensuales de evaluacién
de resultados Y apoyar a los sectores que
muestren alguna falla o que encuentren si

tuaciones contingentes inesperadas.

Divisidn de

Produccidn ,

a)

En base al presupuesto de ventas, elabo-
rar un presupuesto de produccidn due sa-
tisfaga con mdrgenes de segquridad las ne-~
cesidades de la divisién de mercadotec-

nia,

b)

Elaborar un presupuesto de gastos de pro-
duccidén que considere los siguientes as-

pectos:

Materia prima

Productos quimicos

Materiales auxiliares

Mano de obra directa e indirecta

"1

Prestaciones

Costo de agua
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~Responsable

Acciodn

- Energia eléctrica
- Mantenimiento

-~ Otros

¢) Estructurar en base a sus presupuestos

las cargas de trabajo adecuadas y los pla
nes de incentivo programados para ese ci-

clo productivo,

a)

k3

Contar con estadisticas de produccién por '
midquina, unidad productiva, seccién y de-
partamento y evaluar la productividad de

la fabrica.

e)

Promover juntas semanales con los respon~
sables de las diferentes secciones produc
tivas para tomar las medidas necesarias

para poder cumplir con el compramiso pre-

supuestal.

)

Promover juntas mensuales con la divisién
de mercadotecnia para analizar las desvia
ciones posibles.a los planes iniciales y

ajustar los programas de produccién a las
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'Responsable

Accidn

futuras necesidades.

Divisidn de
Administracion

y_Finanzas

a)

Desarxrollar en base a los presupuestos de
ventas, de gastos de venta de produccidn,
de gastos de produccién y de gastos de
las 4reas de staff de la empresa, los es-
tados financieros proforma (balance, re-
sultados, flujo de efectivo y origen de

aplicacién de recursos).

b)

Evaluar si los presupuestos involucrados
satisfacen el objetivo econbmico a corto
plazo de la empresa. En caso afirmativo,
autorizar los presupuestos; en caso nega-
tivo, efectuar los ajustes posibles y ne-~
cesarios para poder alcanzar el objetivo

econfnico a corto plazo.

c)

Realizar juntas mensuales con la divisién
de mercadotecnia y con la divisién comexr-
cial, tendientés a evaluar los resultados
obtenidos, a corregir las desviaciones

con respecto a los presupuestos y a las
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Responsable

Acciébn

proyecciones financieras.

a)

Realizar presupuestos de cobranzas y asig
nar cuotas de recuperacidén a la gerencia
responsable y efectuar juntas semanales

de control cartera.

e)

Realizar presupuestos de compras y adqui-
siciones y efectuar juntas semanales de

control.

£)

Crear un sistema vdlido de costeo que per
mita controlar los costos de fabricacién

de los productos de la empresa.

Divigién de
Relaciones
Industriales

a)

Coordinarse con todas las aivisiones vy

realizar programas de seleccién, entrena-
miento y desarrollo del personal, tendien
tes a cubrir las necesidades a corto pla-

zo de la empresa.

b)

Evaluar los presupuestos relacionados con
el factor humano y controlar que satisfa-

gan las necesidades de cada 4drea en armo-~
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Responsable

Accidn

nia con las politicas vigentes,

B. A largo plazo

1. FUERZA EXTERNA COMPETITIVA (CRECIMIENTO)

- EN VENTAS

¢ OBJETIVO:

Obtener un crecimiento minimo del 15%
anual en los productos de mayor contribu-
cién marginal, ‘

e CURSO DE ACCION:

Responsable

Acciédn

Divisién de
Administracién

y_Finanzas

a) En base al sistema de costos, a los presu
puestos de venta por producto y a los pre
supuestos de produccidén por producto, de-
finir la contribucidén marginal de cada

uno de los productos de la empresa,

b) Actualizar semestralmente el sistema de
evaluacién de la contribucién marginal

por producto.

¢) Promover juntas periddicas con la divi-
8ién de mercadotecnia y con la divisidn

de produccién para:
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~ Responsable

Aceciédbn

- Comunicar los resultados de la eva-~
luacién de contribucién marginal.

~ Analizar los costos vigentes,

~ Evaluar las diversas alternativas de
reduccién de los costos fijos y va-

riables,

Divisién de
Mercadotecnia

a)

Tomando como base los datos referentes a

la contribucién marginal por producto, de
finir la mezcla ideal, y verificar en los
diferentes mercados su factibilidad y mo-
dificar esta mezcla hasta obtener la mez-

cla 6ptima.

b)

Promover la mezcla Optima de productos en
los grupos de ventas metropolitanas, ford
neos, de ventas indirectas y de exporta-

cién.

c)

Participar a las Divisiones de Produccién
y de Administracién y Finanzas de la mez-—
cla 6ptima para que se ajusten todos los

presupuestos a ella.
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Responsable

Acciédn

a)

Evaluar a través de las juntas peridédicas
de control de ventas, si la mezcla estd
siendo realizada y corregir las desviacio
nes presentadas, ademds de verificar el

crecimiento planeado.

e)

Realizar todas las promociones y publici-
dad necesarias y posibles para apoyar la
comercializacién de la mezcla y su creci-

miento proyectado.

- EN GANANCIAS

® OBJETIVO:

e CURSO DE ACCION:

Obtener ganancias adecuadas.

Responsable Acecidn
- Divisién de a) Determinar a través de los presupuestos
Administracidn
y_Finanzas de las divisiones, las ganancias adecua-

das due cumplan el objetivo especificado.
En caso de no cumplir con lo estipulado,

modificar los presupuestos para que el ni
vel de las utilidades se vuelva satisfac-

torio
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Responsable » Accién

b) Evaluar las ganancias de la empresa en
las juntas periédicas programadas con las
Divisiones de Produccién y Mercadotecnia
y tomar decisiones conjuntamente para ga-

rantizar losg rendimientos programados.

c) Contxolar los costos de la empresa y la
productividad de todos los sectores para
evitar due un incremento no controlado

" afecte las ganancias proyectadas.

- EN SECTORES DE MERCADO

e OBJETIVO: Los diferxentes porcentajes de mercado es-—
tipulados en los objetivos corporativos.

e CURSO DE ACCION:

Responsable Accidn
Divisidn de a) Actualizar constantemente el estudio de
Mercadotecnia

los mercados v evaluar la penetracidn
real de los productos de la empresa en ca

da uno de ellos.

b) Controlar a través de las juntas periédi-
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Responsable

Aceidn

cas el cumplimiento de los presupuesto§
de ventas, que implican el alcanzar el ob
jetivo de participacién por producto en

cada sector de meréado.

~ EN MEZCLA DE PRODUCTO

e® OBJETIVO:

e CURSO DE ACCION:

El presentado en la seccidén correspondien
te de los objetivos de la empresa.

Responsable

Acciédn

Divisidn de
Mercadotecnia

a) En base al sistema de evaluvacién de con-

tribucidén marginal y en las caracteristi-
cas y restricciones del mercado, se defi-
nidé la mezcla 6ptima, que eé la base del
presupuesto de ventas por producto. Por
lo anteriommente expuesto, al controlax
due se alcancen las cuotas asignadas a ca
da grupo de ventas se controla la realiza
cién de la mezcla de productos 6ptima, y
este control se realiza a través de las
jﬁntas periédicas con los grupos comercia

les en donde se analizan las desviaciones
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Responsable

Accion

contra el presupuesto y sie toman las medi

das correctivas necesarias.

- EN INVESTIGACION DE MERCADOS

e OBJETIVO:

e CURSO DE ACCION:

Conocimiento confiable de los mexcados de
la empxresa,

Responsable

Accién

Divisién de
Mercadotecnia

a)

Creacidén de la Gerencia de Mercadotecmia
due serd la responsable del conocimiento
de los mercados actuales y futuras poten
ciales., Esta Gerencia estard apoyada
por dos gerentes de producto; uno respon
sable de todos los productos industria-
les y el otro de los productos domésti~

Cos.

b)

Cada gerente de producto serd responsable
del conocimiento de los mercados corxes-—
pondienteé a los productos de su drea y
auxiliados con encuestadores eventuales,

hardn estudios de actualizacifn de conoci
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Responsable

Accién

mientos de los mercados tradicionales y

sondeos en los mercados potenciales.

a)

Evaluacién constante de la competencia.
-~ Sus mexcados
- Sus producfos
-~ Sus politicas

- Su imagen

d)

Comparar los resultados obtenidos en las
diversas investigaciones, con los resulta
dos de la empresa, y tratar de superax

las contingencias que se presenten.

e)

Realizar juntas trimestrales de evalua-~
cién de mercados y de competencia con la
participacidén de la Gerencia de Mercado-
tecnia, las Divisiones Comerciales, la Ge
rencia de Servicio Técnico y la Direccidn
de Mercadotecnia, con el fin de obtener
toda la informacidn necesaria para la pla

neacién dindmica de las ventas de empresa,
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2. FUERZA EXTERNA COMPETITIVA (ESTABILIDAD)

- EN VENTAS

® OBJETIVO:

e CURSO DE ACCION:

Evitar fluctuaciones en ventas.

Responsable

Acciédn

Divisién de
Mercadotecnia

a)

Conocer a través de los gerentes de pro-
ductos las estaciones principales en el
mercado de la confeccidn y en las ventas

de productos domésticos.

b)

Analizar los cambios posikles estaciona-
les tanto en volfimenes de ventas, tipo de

productos y colores,

c)

En base a los cambios de estacidén, promo-
ver, con el grupo de expoftacién, ventas
a los mexcados extranjeros en los volime~
nes adecuados para mantener las ventas

globales lo mds estables posible.

d)

Coordinar con la Divisiémn de Produccién,

la fabricacién de los pedidos de exporta-

.cidn,
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- EN UTILIDADES

¢ OBJETIVO:

Evitar fluctuaciones en utilidades.

¢ CURSO DE ACCION:

Respongable

Acecidn

Divisidn de
Administracién

y_Finanzas

a) Controlar estrictamente el cumplimiento
de estados financieros proyectados, a tra
vés de las juntas peribdicas con las Divi

siones de la empresa,

b) Controlar la recuperacién de los créditos

presupuestados.

¢) Controlar oportunamente los créditos nece
sarios fijados por el flujo de efectivo,
tratando dentro de lo posible de negociar

las mejores condiciones para la empresa,

- EN CAPACIDAD INDUSTRIAL

e OBJETIVO:

Maxima productividad industrial.

o CURSO DE ACCION:

Responsable

Accidn

Divisién de
Produccidn

a) Controlar constantemente la productividad
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Responsable

Accidn

de cada mdquina, seccién, drea y departa-
mento de produccidn, comparando la produg
cién obtenida con los estdndares interna-
cionales vy con los indices estadisticos

de la empresa,

b)

Mantener controlados los gastos fijos se~

> 0
gin los presupuestos previstos,

c)

Mantener la maquinaria y el equipo en &p-
timo estado de funcionamiento ddndocle el
mantenimiento preventivo y correctivo ne-
cesario para alcanzar los indices de pro-

ductividad establecidos.

Divisién de
Mercadotecnia

a)

Cumplir con los presupuestos de ventas eg

tablecidos.

b) Contactar los excedentes de produccidn en
los mercados internacionales.
¢) Comunicar. periddicamente y con anticipa-~

cién a la Divisién de Produccidén, los cam

bios en la mezcla de productos para Que
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Responsable Accidn

estos se puedan programar en la fabrica.

d)‘Programar anticipadamente las entregas de

productos con los principales clientes,

Divisidn de a) Proporcionar a la Divisién de Produccién,
Administracién
Finanzas todos los recursos necesarios para el cum

plimiento de sus funciones.

b) Supexvisar que los costos de las materias
primas, productos auxiliares, productos
quimicos, etc., se mantengan dentro de

los presupuestos.

¢) Grantizar mds de un proveedor para todos
los recursos que requiere la fdbrica y vi
gilar que los plazos de entrega de los ma

teriales se respete.

3, EFICIENCIA INTERNA (RENDIMIENTOS)

e OBJETIVO: Rendimientos establecidos sobre capital
Social, capital contable, ventas y rota-
cién de inventarios.

/s
e CURSO DE ACCION:
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Responsable Acciédn

Divisibn de a) Realizar en base a los presupuestos apro-
Administracién
y_Finanzas bados de ventas de produccién y gastos de

-todas las divisiones de la empresa, las
negociaciones financieras a largo plazo

due garanticen los rendimientos objetivo,

b) Controlar a través de las juntas periddi-
cas correspondientes con las demds divi-
siones, el cumplimiento de las proyeccio-
nes financieras y la correccién de las

desviaciones posibles.

‘4, EFICIENCIA IMTERNA (FUERZA DE CONOCIMIENTOS)

e OBJETIVO: Contar con directivos, personal medio,
técnicos y obreros capaces.

® CURSO DE ACCION:

Responsable Accibdn
Divisidn de a) Realizar una evaluacidén de los puestos de
Relaciones
Industriales la empresa definiendo el objetivo del

puesto, los deberes, las responsabilida-

des y el perfil de la persona.

b) Verificar si el personal actual; directivo,
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Responsable

Accidn

ejecutivo, técnico, empleado y obrero,
cumplen con los requisitos de los puestos

que ocupa.

c)

Establecer cursos de capacitacidén a los
diferentes niveles, apoydndose en empre-
sag especializadas o en asesores externos,
para incrementar o actualizar los conoci-
mientos tebricos y précticos de los em~

pleados y obreros de la empresa.

d)

Desarrollar un plan de contratacién y se-
leccidén del personal que la empresa re-
quiera para cubrir sus necesidades opera-

tivas y productivas.

e)

Crear y actualizar constantemente, tabula
res de sueldos y prestaciones para todo

el personal de la empresa, que estén acer
des con el mercado de trabajo y que pexmi
tan al personal alcanzar un nivel de vida

adecuado a sus necesidades.
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5. EFICIENCIA INTERNA (EDAD DE LOS ACTIVOS)

e OBJETIVOS:

e CURSO DE ACCION:

Mantener los activos de la empresa.

Responsable

Accidn

Divisidn de a)
Produccién '

Dar el mantenimiento preventivo y correc-
tivo necesario y adecuado a toda la maqui

naria y equipo de la féabrica.

b)

Utilizar la maguinaria y los eQuipos, se-
gin las normas recomendadas por los fabri

cantes.

c)

Vigilar que el personal obrero utilice

adecuadamente la maguinaria y edquipo asig

nado a él.

Divisién de a)
Administracidn
y_Finanzas

A través del departamento de servicios ge
nerales, dar el mantenimiento necesario a
la planta, a los edificios, a los muebles

de la empresa,

b)

Realizar las reservas adecuadas para po-
der reparar los activos de la empresa

cuando sea necesario.

<
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Responsable Accién

c) Realizar conjuntamente con la Divisién de
Produccién los presupuestos de adquisi-
cién de nuevos equipos cuando estos se re

o dguieran,

C. Curso de accidn de flexibilidad

é 1. PLEXIBILIDAD EXTERNA OFENSIVA
e OBJETIVO: Pogesidn de tecnologias competitivas.

e CURSO DE ACCION:

: Responsable Acciédn

| sz - .

: Divisidn.de a) Participar constantemente en ferias y ex~
; Produccién

; posiciones industriales nacionales y ex- .
tranjeras para poseer informacién actua-
lizada de todos los avances tecnolbgicos

en el medio textil.

b) Analizar constantemente los productos de

la competencia y compararlos con los pro-~

ductos de la empresa para conocer las ven

tajas y desventajas existentes.

¢) Tener comunicacidén constante con todos
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Responsable

Accidn

los proveedores lideres de majuinaria tex

til para poder conocer las nuevas presta-

ciones téemicas de sus equipos y comparaxr

las con las de la empresa.

d)

Comparar constantemente los estdndares de
produccién de los edquipos de la empresa
con la de la competencia nacional e inter

nacional.

e)

Cuando sea presentado un avance tecnolégi
co significativo en alguno de los proce-
sos de produccidén, formar un comité téecni.
co de evaluacidn qQue determine la conve-
niencia y la forma de integrarlo a los

procesos de manufactura de la empresa,

Divisién de
Mexrcadotecnia

a)

Participar en las ferias y exposiciones
de la industxia de la cbnfeccién para po-
seer la informacién actualizada de los
productos competitivos y de las nuevas md

quinas y equipo de la confeccidn.

b) Formar grupos responsables de la investi-
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Responsable

Accidn

gacibén y desarrollo de nuevos productos,

en conjunto con la Divisién de Produccidn,

c) vVigilar constantemente a la competencia y
al mercado para reaccionar oportunamente
a cualdquier cambio imprevisto ya sea en

productos o en tendencias,

2., FLEXIBILIDAD EXTERNA, DEFENSIVA

e Objetivo:

No depender de un solo cliente, producto,

mexcado o proveedor, mds de lo estipulado

en los objetivos respectivos.

@ CURSO DE ACCION:

Responsable

Acciédn

Divisién de
Mercadotecnia

a) Controlar a través de las estadisticas
dque no se comerxrcialice. un solo cliente
mids de lo estipulado por los objetivos y

politicas de la empresa.

b) Promover constantemente, con los integran
tes del sector comercial, la creacién de

nuevos clientes que ayuden a minimizar
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Responsable

Accién

los riesgos de dependencia de un solo pro

ducto en un nimero reducido de clientes.

c)

Pramover a través del Departamento de Ex-
portacién, la blsqueda de nuevos mercados
inte;nacionales que reduéca los riesdos

de guerras de precios, inestabilidad poli

tica y dependencia comercial de algiin

pais importador.

Division de
Produccidn

a)

Contar en la fdbrica con midquinas y equi-
pos de diferente proveniencia para evitar
el riesgo de obsolescencia tecnoldgica de
alglin pais o fabricante., Esta accién de- -
be tener en cuenta el riesgo dque implica
la falta de sexrvicio y refacciones de al-

guna marca especifica.

b)

Desarrollar constantemente en los labora-
torios de hilado y de acabados nuevas tegc
nologias tendientes a optimizar los pro~

ductos fabricados por la empresa.
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Responsable Accién
Divisibn de a) Contar con un amplio catdlogo de proveedo
Administracidn :
y_Finanzas res de madquinaria, materias primas, mate-

riales auxiliares y productos quimicos
que permitan a la empresa substituir en
cualguier momento a un proveedor por cual

quier situacién contingente.

3. FLEXIBILIDAD INTERNA (LIQUIDEZ)_
e OBJETIVO: Mantener las razones financieras en los
' niveles determinados en los objetivos cor
porativos.

e CURSO DE ACCION:

Responsable Accién
Divisién de a) Controlar la realizacién de los presupuegl
Administracién
y_Finanzas tos de cada una de las divisiones de la

empresa, a través de las juntas periddi-

cas de evaluacién de resultados.

b) Cumplix con las necesidades de flujo de
efectivo de la empresa cuidando el nivel
de endeudamiento y los ingresos por co-

branza.
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Responsable Accidn

¢) Controlar que las adquisiciones de acti-
vos se realicen conforme a los programas

vy presupuestos establecidos.

Divigién de a) Supervisar constantemente el almacén de
Mercadotecnia

producto terminado para evitar el enveje-
cimiento de los productos y su correcta

distribucién (PePs).

b) Controlar conjuntamente con el departamen
to de programacidén y produccidén los mixi-
mos y minimos necesarios, para agilizar
la comercializacién y evitar tener inven-
tarios excesivos que perjudiguen la ligui

dez de la empresa.

II., CURSOS DE ACCION SOBRE OBJETIVOS NO ECONOMICOS

A. De los accionistas

e Objetivo: Garantizar el valor creciente de la empre
’ sa, su rendimiento y sequridad de su in-
versidn,

o CURSO DE ACCION:
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Responsable

Accién

Divisién de

Mexrcadotecnia

a)

Cumplir con los presupuestos de venta, co
mercializando los productos en mercados
estables y con clientes solventes, cum--
pliendo las politicas y restricciones de

la empresa,

Divigidn de a) Mantener la maquinaria y eQuipo en un al-
Produccién
to nivel de productividad, cumpliendo los
presupuestos aprobados por la alta direc—~
cidn.
b) Garantizar la posesidén de tecnologias de
produccién competitivas.
Divisién de a) Garantizar y mantener una fuexrza de traba
Relaciones
Industriales jo productiva y motivada dentro de la em~
presa, utilizando para tal fin a la oxga-
nizacién con gue cuenta y en colaboracidn
con las divisiones.
Direccidn a) Supervisar constantemente que la planea-
General

cién estratégica de la empresa cumpla con

todos los objetivos corporativos estable-
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Responsable

Accibdn

cidos a través de juntas mensuales con

las divisiones operativas.

Divisién de

Administracidn

y Finanzas

a)

Controlar que las proyecciones financie-
ras provean los rendimientos esperados
por los accionistas a través de la mecdni

ca presupuestal,

b)

Supexvisar que las proyecciones financie~
ras sean cumplidas, sin desviaciones im-
portantes, a través de las juntas de con-

trol.

c)

Mantener las reservas y superdvits en in-
versiones de rdpida realizacidn y alto

rendimiento.

B. De los empleados

® OBJETIVO:

e CURSO DE ACCION:

Mejorar constantemente el nivel de vida,

Responsable

Accidn

Divisién de
Relaciones
Industriales

a)

Estructurar tabuladores de sueldos y pres

taciones en base al mercado de trabajo y
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Responsable

Accién

a las caracteristicas del pexsonal de la

empresa,

b)

Analizar constantemente todos los motiva-
dores econémicos posibles y evaluar en ba
se a las posibilidades'de la empresa, la

factibilidad de otorgamiento a los dife-

rentes niveles.

c)

Realizar investigaciones socioceconémicas
de todo el personal para poseer la infor-
macién que permita evaluar sus necesida-

des econfmivas y sociales.

III. RESPONSABILIDADES Y RESTRICCIONES INSTITUCIONALES

1. Sequridad de empleo

e OBJETIVO:

Ofrecer a todo buen elemento la seguridad
de contar en todo momento con un buen tra

bajo.
® CURSO DE ACCION:

Responsable

Accidn

Division de
Relaciones
Industria les

a)

Formar un expediente de cada uno de los
empleados y obreros de la empresa que

cuente con la siquiente informacién:
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Responsable Acnridn

-~ Datos anagrdficos

- Datos familiares

- Datos sociocecondmicos

- Preparacidn escolar

- Desarrollo dentro de la empresa
- Habilidades y experiencias

-~ Antecedentes de conducta

~ Cursos de capacitacién tomados

~ Potencial de desarrollo (posi-
bles promociones)

~ Informaciones importantes adi-
cionales

b) Actualizar constantemente los expedientes
de los empleados y formar listas maestras
de candidatos potenciales a cada puesto, .
basdndose en su desarrollo, habilidades,

necesidades y conducta.

¢) Realizar anualmente una calificacidén de
méritos de los empleados y obreros, para
decidir sus ingresos y definir su poten-

cial de desarrollo.

d) Formar las reservas necesarias de pensién
por vejez o invalidez, para garantizar
que el nivel de vida no se afecte por

edad o por accidente.
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2, Actitud racial, ideolbgica y religiosa

e OBJETIVO:

No permitir ningdn tipo de discriminacidn

en la empresa.

e CURS® DE ACCION:

Responsable

Acciébn

a) Atender todas las quejas y denuncias por
cualquier tipo de discriminacién posible

dentro de la empresa.

b) Promover con los directores divisionales,
la abolicidn de actitudes discriminato-
rias en sus divisiones cuando éstas se

presenten.

3, Responsabilidad social

® OBJETIVO:

Ios definidos en el sistema de objetivos
corporativos

e CURSO DE ACCION:

Responsable

Accidn

Divigibén de
Mercadotecnia

a) Investigar las necesidades de productos y

calidad que necesita la industria de la
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Responsable

Accidn

confeccidn nacional para la correcta ela-

boracién de prendas textiles de zapatos.

Divigién de
Produccidén

Verificaxr constantemente que las descar-
gas de aguas residuales, mantengan las ca
racteristicas fijadas por las autoridades

responsables del control ecoldgico.

b)

Verificar constantemente que las emisio-
nes de las calderas no excedan de los es-
tédndares emitidos por las autoridades com

petentes.

c)

Tomar en cuenta el factor humano cada vez
gue se realice un cambio tecnoldégico, tra
tando de no desplazar la mano de obra pox

cquipos automdticos no indispensables,

Divigién de
Administracidn

y_Finanzas

a)

Procesar a tiempo las infommaciones conta
bles y financieras para cubrir con toda
puntualidad las obligaciones tributaxias

de la empresa.

b) Pagar oportunamente las obligaciones de
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Responsable

Accidn

sequridad social, habitacién y educacidn
inherentes a las prestaciones de los tra-

bajadores.

Divisién de a) Promover a través de las divisiones co-

Relaciones ,

Industriales rrespondientes los cursos de entrenamien-
to y capacitacidn de los empleados y obxe
ros de la empresa.

4, IMAGEN PUBLICA

e OBJETIVO:

Optimizar constantemente la imagen de la
empresa.

o CURSO DE ACCION:

Responsable

Acecidn

Division de
Mercadotecnia

a)

Cumplir formalmente con todos y cada uno
de los compromisos contraidos con los
clientes, coordinando para tal fin a to-

das las divisiones de la empresa.

b)

Garantizar un servicio eficiente de capa~-
citacién de pedidos, facturacidén, surti-

do, empaque y distribucién de productos.
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Responsable

Accién

c)

Contar con un excelente equipo de vendedo
res conscientes de la misidén encomendada,
éue se presenten ante el cliente dando
una imagen de competencia pxrofesional,

educacién, eficiencia y honradez,

d)

Contar con un Departamento de Sexvicio
Técnico que auxilie a los clientes cuando
presente cualguier reclamacidn por los
productos de la empresa, de una manera ra

pida y eficiente.

e)

Realizar campafias de imagen corporativa
tendientes a proporcionar confianza a sus
clientes sobre su calidad, servicio y ho-

norabilidad,

Divisidn de
Producciodn

a)

Mantener invariable la calidad estableci~
da y acreditada de los productos produci-

dos por la empresa.

b)

Alcanzar los presupuestos de produccidn
para garantizar un buen serxvicio de sumi-

nistro.
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Responsable

Accién

T

‘Divisgién de
Mministracion

y_Finanzas

a) Efectuar los pagos a proveedores en los

plazos estipulados.

b) Cumplir oportunamente con las obligacio-

nes fiscales de la empresa.

Dixeccién
General

a) participar activamente en las cimaras y
asociaciones de la industria textil, pro-

moviendo la imagen piblica de la empresa.




PLAN FINANCIERO
PERIODO

1979 -~ 1983




Saman. Dl

Ventas nacionales
Ventas exportacidn
Codis

ventas totales
Costos y gastos variables:
Materias primas
Materiales auxiliares
Gastos de venta
Total
Conturibucidn marginal
Gastos [ijos:
rroduccién
Mno de obra
pPepreciacidn
Mntenimicnto
Energfa cléctrica
Maguilas
varics
Total
Utilidad

Gistos de administracién
Gastos de venta

Total

Otros gastos y (productns)
Gastos y. (productos} finap
c¢ieros
Total

Utilidad antes de impuestos

Impuesto sobre la Renta
Participacién de Utilidades

Total

Utilidad Neta

PROYECCIONES I INANCIERAS

ESTADO DE RESULTADOS PROYECTADC POR 1979

(tiles de prsos)

Encro Tebrero |mrsg Moril Mayo Junto . . Julio B Ivl(xz;ﬁ:ol Seutiembre Octubre oviembre Dicicmbre dctal
$33,284 $33,3484 $33,384 $33,364 $33,384 833,354 £33,3684 33,38 $35,55¢ $35, 556 $35,50% $27,303 $401,103
21,090 21,090 21,090 21,000 17,418 17,418 17,414 17,418 17,414 17,414 17,418 17 418 223,704
2,700 2,700 2,700 2,700 2,229 - 2,229 2,224 2,229 1,229 2,229 2,229 2,229 28,638
557,174 $57,174 57,174 557,174 53,031  $£53,031 553,{131’ 465,203 $55,203 $55,203 47,010 $053,439
$17,157 $17,157 s17,157 317,157 14,700 £14,700 v14,706 S14, 700 Fl4,412 514,412
6,489 6,489 G, 419 6,489 U, 402 402 7,302 7,302 7,107 7,107
5,523 5,523 5,523 5,523 5,14% 5,145 5,145 5140 5,370 5,370 5,370
520,169 29,169 529,169 ©2(,253 $27,213 527,213 T2,949  52(,949  S26¢,
$28,005 w214, 005 128,008 S20,778 $26,778 $25,818 526,118 $2H,254 s28,2 $28,254
511,502 S11,502 811,562 11,502 $11,707  ¢10,707 $11,847 S11,147 211,447 S1L,u47 $11,847 11,847 5138,744
3,297 3,297 3,297 3,297 3,297 3,297 3,297 3,297 3,297 3,209 3,299 3,294 39,504
1,371 1,371 1,371 1,371 1,351 1,371 1,37 1,371 1,371 1,371 1,371 1,3 16,452
1,164 1,182 1,200 1,214 1,236 1,254 1,272 1,290 1,304 1,329 1,350 1,371 15,174
1,269 1,269 1,269 1,269 1,2u9 1,200 1,209 1,204 1,209 1,2¢9 1,2¢9 1,209 15,228
705 705 705 705 705 TU5 7045 s 705 705 5 705 B, a0
$19,308 519,380 $19,404 519,422 S18,505 S1H,0603 14,761 L19,618 S 15,430 19,400 £233,022
$ 8,637 $ 8,019 § 8,601 § 0,543 $oH,193 £ 4,179 2157 g, 430 C hyals Tog,24 5 92 496
$ 1,635 § 1,635 S 1,635 § 1,635 $ 1,635 £ 1,015 501,713 51,713 s 1,713 $ 1,713 $ 20,088
o1 8061 861 161 HG1 801 BU5 HisY 348 10,498
$ 2,496 $§ 2,496 5 2,496 § 2,490 $ 2,496 $ 2,601 $ 2,601 § 2,00l
$ 6,141 $ (,123  § 6,105 & 6,087 $ 5,679 § 3,45 $ 5,814 § 1,083
($ 1,302) ($ 1,302) (5 1,302) (5 1,302} (5 1,314} (5 1,314) (s 1,314) (5 1,380} ($ 1,380) {$ 1,278) (S 15,882)
3,039 3,286 3,927 4,461 4,581 3,921 2,853 2,301 2,343 2,022 41,9685
$ 1,737 $ 1,980 § 2,625 s 3,159 $ 3,207 3 3,729 $ 2,607 § $ 1,344 S 26,103
5 4,404 $ 4,137 $ 3,480 $ 2,928 $ 2,430 $ 1,950 S 849 $ 1,200 04,383 S 339 $§ 35,811
$ 957 $ £a6 $ 570 v 339 s 27 0§ 120 (5 339) (s 189) $ 01,46 § 1,344 £ 1,344 (S 558) & 5,913
399 3749 279 279 240 201 114 144 396 435 435 7 3,417
$ 1,356 $ 1,224 $ 894 $ (i} S 567 % 327 (s 225) (¢ 15) £1,542 $1,779 s 1,779 (s 486) § 9,330
$ 3,048 $ 2,913 $ 2,586 $ 2,310 $ 1,863 % 1,623 $ 1,079 ¢ 1,251 52,841 $ 3,075 $ 3,072 S 825 $ 26,481
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PROYECCIONES P INAMCIERAS
PLLI0 DE PORDOS FROYECTADOS POR 1979

(Kilss &s pesos)

Ensxe  Isbrsxe  Masto Abrdl .37 Junio Julte
. JNGARSCE:
Cobransa 347,991 347,968  §52,135 $57,174  $56,229.  §54,573 $54,088
Deaperdicio y otxos 1,362 1,362 1,362 1,362 1,3% 1,374 1,174
Intareses qanados - - - - - - -
Total de ingresns $49,35)  $49,3%0 6%3,517 856,536  §57,603 §55,947  $56,262
]
Mostos y Onstos variablas

ateris prima $21,738  $29,649 329,649  §21,781  $16,26) $18,363  § 9,120

Metariales suxiliares 9,93 9,966 8,097 6,489 6,489 6,489 6,141

Ventas 5,523 5,523 5,823 5,523 5,145 5,145 5,145

Buma $37,224 345,138 §43,269 $3),795  $29,997 $29,997 20,406
ustos fijoe

Produceién
- Muno de obra $ 9,628 $10,38) § 7,606 $ 7,47 $12,202  $ 9,617

Otros 4,309 4,527 4,545 4,500 4,599 4,617
Buma $14,337  $14,080 §12,231 $20,631 512,05¢  §)6,881 $13,230
Administragién $1,384 ¢ 1,473 § 1,286 $ 1,700 6 1,234 5 1,473 5 1,359
Ventas ! 657 756 657 798 657 756 681
Suma $ 1,941  § 2,229 § 1,941 $ 2,229
rgo s préstance

bancarios s - 5 - $9,%7 ¢ - [ S $ 9,510
Pago {spuesto sobre con=-

sumo de Algodsn 1,584 657 1,368
Mgo ds quatos financlexos 756 1,008 T.497

Buma $ 2,240 § 1,665 $18,372
Inpuasto scbre la Renta $ - $ - § 8,016 § =
Participacibn ds utilida-
des - - - -
Suma $§ - $ - §$ 0,016 $ -

Total da agrescs 483,829 $59,736  §52,544 $67,2%3 639,112
Sobrante (faltante) (4 6,489) (814,562) ($30,312) (8 1,200} (% 5,259} {$11,346} $18,150
Rfectivo iniole 1,132 ( 5,3%8) ( 19,520) ( 50,232} { 51,432) ( 46,173) ( 57,519)
Sobrants {faltante) £imal (§ 5,358) ($19,920) (§50,232) (351,432) (546,172} (557,519} (839,369}
Bfectivo & mantener 1,10 1,710 1,70 1,10 1,710 1,710 1,710
8cbrants {faltante) total (§ 7,066} (621,630) {$51,943) ($53,142) (547,88)) ($59,229) (341,079)

ER A TEESRER btz o d BIRITTT EITTERS Ll ] Swnse

Mposto Saptiembie Oobibpe Moviesbrs Digtembre  Total

$54,063 §54,93)  §35,413  $34,907 $48,870 639,264
1,374 1,440 1,440 1,440 1,338 16,602

- - - 18 17 138
§55,437 $56,373  $56,853  $56,445  §$30,325  $656,001

§ 6,840 $ - $ - $13,663  §18,24)  $187,431
6,402 10,242 7,362 6,582 7,167 91,389
5,145 5,370 5,370 $,370 4,542 63,324

$18,387 $15,612 512,732 $25,615  §29,952  $342,144

§11,280 $ 8,613 $§11,280 § 8,613  $26,655 $138,744
4,635 4,653 4,674 4,695 4,116 35,314

$15,915 $13,266 315,954  $13,308  $31,371  3194,0%8

$ 1,548 $ 1,359 $ 18,576
780 ©6BE 9,054

$ 27,630

$ 38,034

4,428
41,685

$ 705 815,801 § B4,147

s - 52,068 § - s - $ 2,988 § 16,833

- - - - - 2,670
P T 5 T asm s asm
530,670 32,005 §41,608  §B4,177 1667482
£16,767 $24,760 514,757 (533,852) (5 11,4011
( 39,369} (16,023) 8,745 23,502 1,131

{$22,602} ($16,023) § 8,745 923,502 ({510,350} {§ 10,350)
1,710 1,710 1,710 1,710 1,710 1,70

(624,312) 817,730} § 7,035 $231,792 ($12,060) {§ 12,060}




ACTIVDO

CIRCULANTE:
Caja y bancos
Cuentas y documentos por cobrar:
Clientes
Subsidios de impuestos de exportacién
Otras
Reserva para cuentas de cobro dudoso

Acciones y valores
Inventarios:
Materia prima
Mrteriales auxiliares
Produccién en proceso
Producto teminado
Almacén de herramicentas

Gastos anticipados

Total del activo circulante

PROPIEDADES, PLAKTA Y EQUIPO:

Terreno

Edificio

Mquinaria y equipo
Muebles y ensexes
Bquipo de transporte

Depreciacién acumulada

Active fijo rovaluado
Pepreciacidn active fijo revaluade

Total propicdades, planta
y ecquipo

DIFERIDO:
Otros
Gastos .de organizacidn ¢ instalacion
Amortizacién de gastos de orvanizacidn
e instalacidén

Total active diferide

Suma ¢l activo

PROYECCIONES FINANCIERAS

BALANCE GENERAL PROYECTADO A DICIEMBRE DE 1979

$128,385

6,687

19,869
(__2,655)

$ 67,377
17,667
39,297
64,050

720

s 20,886
69,930
138,045
7,494
5,433

$240,888
(_132,720}

$269,604
{_182,259)

(Miles de pesos)

$ 1,710

152,286

150

189,111

759

$344,016

$108,169 -

87,345

$195,513

$540,207

EECIEEEE

PASIVO

4 CORTO PLAZO:

Préstamos hancarios
Cucntas por pagar a provecdores
Acreedores diversos

Intereses por pagar

Impuestos por pagar

Reserva para Impucsto sobre la Renta
Reserva para participacién de utilidades

Total pasive a corto plazo

LARGO PLAZO:
Impuesto sobre la Renta y participacidn
de utilidades diferidos
préstamos bancarios
Accionigtas
Total pasivo a largo plazo

Suma ¢l pasivo

CAPITAL CONTAULE

Capital social

Regerva legal

ttilidades acumuladas

Superdvit por revaluacidn de activos fijos
vtilidad del ejercicio

Sumt ¢l capital

Suman pasivo y capital

$118,206

6,534

$

9,222

513
7,161
4,656
3,39

$134, 022

15,72¢

$149,748

‘s 10,845
76,731
15,000

§102,576

252,324

$135,000
2,358
61,170
62,853
26,502
5287, 883

$540,207

i
i

{
i
i
4
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PROYECCIONES FINANCIERAS

ESTADO DE CAMBIOS EN LA POSICION
FINANCIERA POR 1979
(Miles de pesos)

ESTADC DE ORIGEN Y APLICACION DE RECURSOS

ORIGEN DE RECURSOS:

Depreciacién del activo fijo $18,936
Depreciacidn del activo fijo revaluado 24,264
Amortizacidén de gastos de instalacién » 36
Utilidad del ejexcicio . 26,502

Total de recursos originados ' $69,738

APLICACION DE RECURSOS:

Disminucién del impuesto diferido $ 7,560
Disminuecién de la deuda a largo plazo 38,034
$45,594

AUMENTO DEL CAPITAL DE TRABAJO : $24,252

et o e st

CAMBIOS EN EL CAPITAL DE TRABAJO

Aumento del efectivo en caja y bancos $ 579
Aumento en cuentas por cobrar (clientes) 13,035
Aumento en subsidios de impuestos de exportacidn 1,140
Disminucidén en inventarios { 10,263)
Disminucién de gastos anticipados : ( 1,602)
Aumento de préstamos bancarios \ 1,182
Disminucién en proveedores : 16,707
Aumento de intereses por pagar ( 306)
Digminucidn de impuestos por pagar 1,038
Disminucién de la resexva para Impuesto sobre la

Renta 3,360
ABumento de la reserva para participacién de uti-

lidades (. 726)

Aumento del capital de trabajo $24,252

S et e . e s s
b=ttt



Ventas nacionales
Ventas exportacién
Cedis

Ventas totales

Costos y gastos va-
riables
Materias primas
Kateriales auxilia-
res
Gastos de venta

Total
Contribucidn marginal

Gastos fijos
Produccibn:
mno de obra
Depreciacibn
Mantenimiento
Energia eléctrica
Magquilas
Varios

Total
ytilidad

Administracién
Ventas

Total
utilidad de operacibn
Otros gastos y (pro-

ductos)
Gastos y (productos)
financieros

Total

Utilidad antes de
impuesto

Impuesto sobre la
Renta
Participacién de uti-
lidades
Total

Utilidad neta

PROYECCIONES FINANCIERAS

ESTADOS DE RESULTADOS PROYECTADOS POR 1979
Y LOS CUATRO AROS SIGUIENTES

(Miles de pesos)

1979 1980 1981 1982 1983
$401, 103 $434,175 $415,179 $423,744 $474,588
223,704 209,421 210,006 224,172 242,100
28,632 26,805 26,880 28,692 30,987
$653,439 $670, 401 $652,065 $675,408 $747,675
$183,123 $166,740 $147,789 $147,591 $159, 864
80,874 90,942 96,345 106,236 122,184
63,324 65,208 63,276 65,568 72,537
$327,321 $322, 890 $307,410 $319,395 $354,585
$326,118 $347,511 $344,655 $357,213 $393,090
$138,744 $151,128 $166,869 $104,884 $212,626
39,564 39,564 39,564 39,564 29,853
16,452 18,096 19,905 21,897 24,087
15,174 17,670 18,000 18, 000 18,000
15,228 16,362 18,810 21,636 24,876
8,460 9,306 10,236 11,259 12,384
$233,622 $252,126 $273,384 $297,240 $321,828
$ 92,496 $ 95,385 $ 71,271 $ 59,973 $ 70,722
$ 20,088 $ 22,230 $ 24,822 $ 28,656 $ 31,068
10,494 11,502 12,690 14,022 15,516
$ 30,582 $ 33,732 $ 37,512 $ 41,778 $ 46,584
$ 61,914 $ 61,653 $ 33,759 $ 18,195 $ 24,138
($ 15,882) ($ 26,727) ($ 47,202) ($ 61,527) (§ ©9,549)
41,985 25,299 17,202 10,551 5,466
$ 26,103 ($ 1,428) ($ 30,000) ($ 50,976) ($ 64,083)
$ 35,811 $ 63,081 $ 63,759 $ 69,171 $ 88,221
$ 5,913 $ 18,135 $ 18,261 $ 27,192 $ 30,150
3,396 5,598 5,628 7,476 8,223
$ 9,309 $ 23,733 $ 23,889 $ 34,668 $ 38,373
$ 26,502 $ 39,348 § 39,870 $ 34,503 $ 49,848

AT RSN

SEH



PROYECCIONES FINANCIERAS

FLUJOS DE FONDOS PROYECTADOS POR 1979
Y LOS CUATRO AROS SIGUIENTES

(Miles de pesos)

1979 1980 1981 1982 1983
NGRESOS: N = = =
Cobranza $639,264 $666,876 $655,575 $671,487 $732,978
Maquilas - 10,212 31,134 44,766 51,480 : !
Desperdicios y Lo
otros 16,602 17,232 16,788 17,481 18,789
Intereses ganados . 135 - 1,254 1,779 2,994

Total dz Ingresos  $656,001 $694,320  $704,751 $735,513 $806,241

‘GRES0S: . :

Cngtos y gastos
variables
Materia prima $187,431 $166,908 $146,283 $159,447 $173,787
Materiales au-
xiliares 91,389 90,525 96,552 107,472 123,606
Venta 63,324 65,208 63,276 65,568 72,537
Suma $342,144 $322,641 $30¢,111 $332,4B7 $369,930
Gastos fijou
Produccién: .
Mano de obra $138,744 $151,128 $166,869 $184,884 $212,628
Otros 55,314 61,434 66,951 72,792 79,347
Suma $194,058 $212,562 $233,820 $257,676 $291,975
AMministracién .5 18,576 $ 20,718 $ 23,310 $ 26,244 $ 29,556
Ventas 9,054 10,062 11,250 12,582 14,076 ;
Suma $ 27,630 § 30,780 $ 34,560 § 38,826 § 43,632
Pago de préstamos
bancariocs $ 38,034 $ 40,770 $ 53,034 § 38,697 §$ 32,688 K
Pago impuesto sobre )
consumo de algo-~
aén 4,428 2,634 2,874 3,132 3,411 AN
Pago de gastos fi-
nancieros 41,685 25,053 18,456 12,330 8,460
Suma $ 84,147 $ 68,457 $ 74,364 $ 54,159 § 44,559
Impuesto scbre la
Renta $ 16,833 $ 10,998 3 36,963 $ 22,857 § 38,340 .
participacién de . v
utilidades 2,670 3,396 5,508 5,628 7,476
Suma $ 19,503 $ 14,394 $ 42,561 § 28,485 $ 45,822

Total de cyrcsos $667,462 $648,834 $691,416 $711,0633 $795,918

Sobrante (faltante)

{faltante) ($ 11,481) $ 45,486 $ 13,335 $ 23,880 $ 10,323 ;
Efectivo al inicio 1,131 { 19,350} 15,136 48,471 72,351
Sobrante :

{faltante) 1§ 11,481} $ 45,486 $ 13,335 § 23,880 § 10,323 B
Efectivo al inicie 1,131 { 10,350) 35,136 48,471 72,351 i
Sobrante (faltan-~ ’ 5

te) final ($ 10,3%0) $ a5,136 $ 48,471 ¢ 72,351 $ 02,074 :
Efectivo a mante-~ . R

: ner 1,710 1,710 1,710 1,710 1,710

Sobrante {faltan-
te) total ($ 12,060) $ 33,426

w»

46,761 $ 70,641 $ 80,964




1
} CIRCULANTE:
Caja y bancos
’ Cuentas poxr cobrar;
Clientes
Subaidio da impuestos de
axportacidn

Renexva pazra guentas de
cobro dudoao
) Otras cuentas por cobxar

Acclones y valores

Inventarxios:
Materias primas
! Mteriales auxiliares
Produccifn en proceao
Productos teminados
Almacén e herramientas

Gaatos anticipados

Total accivo circulante

PROP{EDAUES, PLANTA Y EQUIPO:
Terrenc
Edificio
Maquinaria y equipo
Muebles y onsares
Equipo de transporte

Depreciacién acumuinds

Activo revaluado
Dapreciacién acumulada

Total propledades, planta
y equipo

DIFERIDO:
Gastos de organiracién o
inatalacién
Amortizacibén da gastoa As op
qanitacidn e instalacién
3 Otros

Total active ¢lfexido

8SUMA EL ACTIVO

PROYECCIONES PINANCIERAS .

BALANCES GENERALES PROYECTADOS
POR 1979 Y 103 4 AROS SIGUIENTES

(Miles da pasos)

ACT <]
1979 1980 198) 1982 1983
A CORTO PLAZO:
$ 1,710 § 1,710 5 1,710 - § 1,700 § 1,710 Préatamos bancarios
. Cuentas por pagar a proveaedorca
N . Acreedores diversos
$128,365  $132,246  §128,460  $133,134  $147,264
6,687 $251 6,627 7,074 7,641
Intereses por pagar
( 2,655} ( 2,655) ( 2,65%) ( 2,655) ( 2,655) Iupuestos por pagar
19,869 19,869 19,869 19,869 19,069 Reserva paya Impuesto sobre la
Ranta
$152,306  $155,611  $152,301  $157,422  $172,119  Reserva parn participacién de
utilidadas
§ 150 §33,576 §46,911  § 70,791  § 81,114
$ 67,377 § 37,542 § 38,964 $ 54,009 5 71,406 Total pasivo a corto plazo
17,667 24,084 24,705 28,413 32,679
39,297 39,297 35,297 39,297 39,297
64,050 64,050 64,050 64,050 64,050
720 720 720 720 220
$189,111  §165,693  $§167,736  $106,483  §208,152
§ 759 $ - $ - $ - $ -
$344,016  $356,730  $368,638  $416,412  $463,095
. A LARGO PLAZO:
§ 20,086 § 20,886 § 20,886 $ 20,886 ¥ 20,866 Impussto Sobre 1a Renta y par«
69,030 69,030 69,030 69,030 69,030 ticipacién de utilidades di-
138,045 118,045 130,045 138,045 138,045 ferido
7,494 7,494 7,494 7,494 7,494 Préstamos bancaxics
5,433 5,433 5,433 5,433 5,433 Acclonistas
$240,008 $240,880  $240,888 $240,888 $240,868 Total pasivo a largo plazo
(132,720) ( 151,656) ( 170,592) ( 1@9,528) ( 208,464)
SUMA EL PASIVO
§108,168  § 89,232  $ 70,296  § 51,360  § 32,424
$269,604  $269,604  5269,604  5269,604  $263,604
(182,259) (206,523} ( 230,767) ( 255,05) ( 269,604)
§ 67,345  § 93,081  § 38,817 § 14,553 § -
$195,513  §152,313 .+ §$109,113 5 65,913  § 32,424
CAPITAL
Capital social
$ 726 $ 726 $§ M6 § M6 0§ 126 Reserva . legal
Bupexvit por rovaluacién
{ 291) | 327y { 363) 399) { 435) Utilidsdes acumuladas
243 243 243 243 243 vtilidad dal ejercicio
§ 678 § 642, § 606 § 570 § 534 capltal contable
$540,207  $509,739  $4768,377  $482,895  $496,053 SUMAN PASIVO Y CAPITAL

RASIVO
1979, 1980 pLN pilzy 1963
$118,206 $ 70,722 $ 71,385 § 32,688 § -
9,222 16,05 16,470 18,942 21,786
6,504 6,594 6,594 6,594 6,594
§134,022 § 93,372 § 94,449 § 58,224 § 28,380
$ S13§ - - - -
7,161 7,212 1,266 7,323 7,926
4,656 19,350 3,933 8,268 n
3,39% 5,598 5,628 7,476 8,223
$ 15,726 $ 32,160 § 16,827 § 23,067 § 16,221
$149,748 §125,532 §111,276 § 81,291 § 44,601

$ 10,845 § 3,288
8,731 38,697
15,000 15,000

$102,576 - § 56,962

$252,324 §182,514

$111,276 5 81,291 §$ 44,601

$135,000 $§135,000

$135,000 $135,000 $135,000

2,358 3,684 5,652 7,647 9,372
62,653 62,851  62,85F 62,853 62,853
61,170 86,346 123,726 161,601 194,379
26,502 39,348 39,870 34,503 49,848

$287,803 §$327,231 §367,101 $401,604 5451,452

$540,207 $509,745

$478,377 §462,895 §496,053




ESTADOS DE CAMBIOS EN LA POSICION
FINANCIERA POR 1979 Y LOS 4 ANOS SIGUIENTES

(Miles de pesos)

ESTADO DE ORIGEN Y APLICACION DE RECURSOS

ORIGEN DE RECURSOS:
Depreciacidn del activo fijo

Depreciac

16n del activo fijo revaluado

Amortizacién de gastos de instalacién y organi

zacién
Utilidad

APLICACION
Disminuci
Disminuci
Disminuci

del ejercicio

Total de recursos originados
DE RECURSUOS:

6n del impuesto diferido

6n de la deuda a largo plazo

6én en accionistas

Total de recursos aplicados

AUMENTO DEL CAPITAL DE TRABAJO

Aumento del

CAMBIGS EN EL CAPITAL DE TRABAJO

efectivo en caja y bancos

Aumento (disminucibn) en cuentas por cobrar

(clientes

)

Aumento (disminucién) en subsidio de impuestos de
exportacidn .

Aumento cn acciones y valores

Aumento (disminucibn) en inventario de materias

primas

Aumento (disminucién) en inventario de materiales

Disminucién
Disminucién
Digminucién
Disminucién
Disminucibn
Disminucién
sobre la
Aumento de
dades

de gastos anticipados
{aumento) de préstamcs bancarios
(aumento) en provecdores
(aumento) de intereses pox’ pagar
(aumento) de impuestos por pagar
(aumento) de la reserva para Impuesto
Renta
la reserva para participacién de utili

Aumento del capital de trabajo

1979 1980 1981 1982 1983
$18,936 $18,936 $18,936 $18,936 $18,936
24,264 24,264 24,264 24,264 14,553
36 36 36 36 36
26,502 39,348 39,870 34,503 49,848
569,738 582,584 $83,106 $77,739 $83,373

$ 7,560 S 7,560 $ 3,285 s - 5 -

38,034 38,034 38,697 - -

- - 15,000 - -
$45,594 $45,594 $56,982 s - s -
$24,252 $36,990 - $26,124 $77,739 583,773
$ 579 $ - $ - $ - § -

13,035 3,861  ( 3,786) 4,574 14,130
1,140 336) 276 447 567
- 33,426 13,335 23,880 10,323
( 10,071) ( 29,835) 1,422 15,045 17,397
( 192) 6,417 621 3,708 4,266
( 1,602) ( 759) - - -
1,182 47,484  ( €63) 38,697 32,688
16,707 ( 6,834) ( 414) ( 2,472) ( 2,844)

( 306) 503 - - -
1,038 51) ( 54) { 57) ( 603)
3,360 ( 14,694) 15,417 4,335 8,196
( 728) ( 2,202) 30) ( 1,848) ( 747)
$24,252 $36,990 $26,124 $77,739 $83,373




DATOS SOBRESALIENTES DE LAS PROYECCIONES

*Incluye sobrantes de efectivo invertidos en valores de renta fija.

Situacién Financiera 1979 1980 1981 1982 1983
Capital contable (miles) $287,883 $327,231 $367,101 $401,604 $451,452
capital social (miles) 135,000 135,000 135,000 135,000 135,000
Capital de trabajo (miles) 194,268 231,258 77,382 335,121 418,494
Efectivo a mantener (miles) . 1,710 1,710 1,710 1,710 1,710

Financiamiento miximo requerido {(miles) 59,229 - - - -

Financiamiento requerido al cierxe del ejercicio
(miles) 12,060 - - - -
Sobrantes de efectivo al cierre del ejexcicio
(miles) - 33,426 46,761 70,641 80,964
Por cada $1.00 de pasivo a corto plazo se tiene
de activo circulante 2.30 2.85 3.32 5.13 10.39
por cada $1,00 de pasivo a corto plazo se tiene
de efectivo y cuentas por cobrar* 1.03 1.53 1.81 2.83 5.72
Por cada $1.00 con que cuenta, la empresa debe 0.47 0.36 0.24 0.17 0.09
Por cada $1.00 de capital contable se tiene pasivo 0.88 0.56 G.31 0.21 0.10
Por cada $1.00 de activo fijo se tiene de capital
contable 1.48 2,15 3.37 6.10 13.93
Dias cartera 75 75 75 75 75
Dfas inventario 123 104 105 105 106
Resultados

Ventas netas (miles) $624,807 $643,59 $625,183 $647,916 $716,688
Gastos financieros (miles)- 41,685 25,053 18,456 12,330 8,460
productos financieros (miles) 201 - 1,254 1,779 2,994
Utilidad neta (miles) 26,502 39,348 39,870 34,503 49,848
Utilidad neta por cada $1,00 de ventas ' 0.05 0.06 0.07 0.06 0.07
"ytilidad neta por cada $1.00 de capital social 0,20 0.30 0.30 0.26 0.38
Utilidad neta por cada $1.00 de capital cortable 0.10 0.13 0.11 0.09 0.12
Utilidad neta por cada $1,00 de activo total 0.05 0.08 0.09 0.08 0.1l
Ventas netas por cada $1.00 de capital contable 2,18 1,97 .71 1.62 1,59
Ventas netas por cada $1.00 de activo total 1.16 1.27 1.31 1,35 1.45
Porcentaje de contribucién marginal 0.50 0.52 0.53 0.53 0.53
Punto de equilibrio (miles) 508,086 549,726 586,596 639,657 695,118
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PREMISAS SOBRE LAS QUE SE ELABORARON

I. Resultados

LAS PROYECCIONES

1. Ventas

Se seleccionaron los artfculos mds repre
sentativos y se elaborb un presubuesto
de ventas. A los voldmenes resultantes
se les aumentd el precio, con respecto a
1979, como sigue:
Ventas de exportacidén: 8% a partir de
cada enero (1980/1983)
Ventas nacionales: 12% a partir de ca-
da septiémbre (1980/1983)
Se disminuyeron los volimenes de venta
como sigue:

1980: Exportacidén 27,600 Kg
Nacionales 4,500 Kg

1981: Exportacién 3,000 Kg
Nacionales 45,000 Kg

1982/83: Se conservé el volumen
de venta de diciembre
de 1981

2. Costos y gastos
variables:

a) Materias

De la seleccidn de articulps representa-
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primas tivos se analiz6 el costo de la materia
prima por articulo y se multiplicd por
el nimero de unidades. A los costos uni
tarios obtenidos en 1979 se les incremen

t6 el 9% cada afio.

b) Materiales Se utilizé el mismo procedimiento que en
auxiliares

la materia prima. Al costo obtenido se

le considerd un aumento del 15% a partirx

de cada julio

¢) Gastos de Se estimb para cada uno de los afios los
venta i

siguientes porcentajes, Que se aplicaron

sobre el importe de las ventas.

ISIM 4%
Comisiones 5%
varios 1%

Total 10%

3. Gastos fijos de
produccién

a) Mano de obra |Se estimé dque el mismo importe mensual
promedio que se pagd por sueldos, pres-
taciones e impuestos en el 20, semestre

‘lde 1978, se paga en el ler. semestre de

1979, aumentando un 15% a partir de ju-
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lio de cada uno de los siguientes 5 afiog
(1979/1983). En virtud de que se dejan
de producir determinados articulos, la
mano de obra se disminuyd como sigue:

1979: 33 obrexos

1980: 24 obreros

1981: 123 obréros

1982/83: Se conserva la misma

cantidad de obreros
gque en 1981

b) Depreciacidn

Se congiderd la depreciacién anual co-
rrespondiente {11% sobre saldos fina-

les).

c) Energia eléc-
trica

Se tomé el importe pagado en el mes de
agosto de 1978 y se fue incrementando en
1.5% mensual durante el resto de ese

éﬁo, por todo 1979 y el ler, semestre de
1980, Para el 20, semestre de este afio y
por los 3 siguientes (1981/83) no se es=-

timdé ningin aumento.

- d) Maquilas

A los importes registrados en 1978 se
les aument6 un 15% anual a partir de ca-

da julio (inicidndose en 1980).




e) Mantenimiento
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A los importes registrados en 1978 se

les aumentS un 10%. anual,

£) varios

A los importes registrados en 1979 se

les aumentd un 10% anual.

4. Gastos fijos de
administracién
y ventas

Se consideré el importe pagado en el 2o.
semestre de 1978, aumentando 15% en suel

dos y salarios a partir de cada julio.

5. Otros gastos y
productos

De la materia prima utilizada en la pro—
duccidn, se estima que existe un desper-
dicio del 20.8%, el cual es vendido.

En este rengldn se consideré:

a) El ingreso proveniente de esta venta.

b) El importe de la rxenta de 12 trbciles
(61,440,000 anuales) :

¢) El gasto por la depreciacién del lo-
cal arrendado ($720,000 anuales).

d) El monto de las maquilas que se le ha
cen a los diversos clientes (a partir
de 1980)

6. Gastos finan-
cierxos

Se consideran los siguientes intereses:

a) Ios provenientes de los créditos exis
teg al 31 de diciembre de 1978,

b) Aguellos originados por el financia-
miento de la compra de algodbén de
1979 (6,000 pacas).
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c. Los originados por los faltantes de
efectivo segliin flujo de fondos (al
18% anual). ’

Productos fi~

7. Los provenientes de invertir en valores
nancieros
(al 8% anual) los sobrantes de efectivo
de fondos (convertidos a dblares),
8. Impuesto sobre Se calculan de acuerdo con los ordena-

la Renta y parti
cipacién de uti-
lidades.

mientos correspondientes.

II.

Flujo de fondos

Ingresos

a) Cobranza

Se estimd que las ventas se recuperan a
los 75 dfas y la obtencidén de CEDIS es a

los 90 dias después de la venta.

b) Maquilas

Se cobran de contado.

c) Desperxdicio

Se cobran de contado.

d) Intereses
ganados

los originados por sobxantes de efectivo

en 1979 se cobran al mes siguiente. ILos

_lde 1980/83 se cobran en el siguiente

ejercicio,




2, Costos y gastos
variables '

a) Materia prima
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Se considerd el pago del saldo de 1978,
Para 1979 se compraron 2,100 pacas en
enexo, 6000 en febrero, 1,500 en marzo,

3,000 en noviembre y 3,000 en diciembre,

‘'Ias compras Se pagan cano sigue:

Enero: 600 pacas al contado
1,500 pacas a 180 dias

Febrero: 1,500 pacas al contado
4,500 pacas a 180 dfas

Marzo: 1,500 pacas al contado

Noviembre: 3,000 pacas 50% ‘contado
y el resto a 90
dias

Diciembre: 3,000 pacas 50% contado
y el resto a 90
dias

las compras de 1980/83 se pagan de con~

tado,

b) Materiales
auxiliares

Se estimd gue se paga el saldo de 1978 a
60 dfas, las compras necesarias para
mantener un inventario de 90 dias de pro

duccidén se pagan a los 60 dias.

3.

Gstos va{riables
de venta

.5e pagan en el mismo mes en gue se incu-

rren.




4.

Gastos fijos de
produccién, ad-
minigtracidén y
ventas
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Con excepcidén de amortizaciones y depre-
ciaciones (que no tienen efecto en el
flujo de fondos), los gastos se pagan en

el mes en que se incurren.

Préstamos ban-
carios

Por los créditos existenteg a largo pla~
zo se hacen pagos trimestrales. En 1980
se pagan los créditos revolventes, ade—
mads, en diciembre de 1979 se consider6

el pago del primer documento de la com-

pra de algoddn de noviembre de este afio.

Impuesto sobre
consumo de al-
godén

A la compra del algoddn se le carga un
impuesto del 2% que se paga al mes si-

guiente de la fecha de compra.

Gastos finan-
cieros

Se considerd que los intereses se pagan
como sigue:

a) Trimestralmente, los originados por
los créditos a largo plazo.

b) Mensualmente, los provenientes de cré
ditos que se renuevan al vencimiento
(revolventes).

¢) Log provenientes de faltantes de efeg
tivo segin flujo de fondos se pagan,
junto con el capital, al mes siguien-
te en que se originan,




8. Impuesto sobre
la Renta y par-
ticipacién de
utilidades a
los trabajado~
res

247

Se efectuaron los pagos definitivos del
ejexrcicio inmediato anie;ior y los pagos
de los ahticipos del ejexrcicio en curso,
ademds, el pago de la participacién de
utilidades, en las fechas sefialadas en

los ordenamientos correspondientes,

9, Efectivo al
inicio

En 1979 se considexd el saldo en caja y
bancos de 1978, en los ejercicios si-
guientes el sobrante o faltante final

del ejercicio anterior.

10, Efectivo a
mantenex

Efectivo determinado por la Gerencia,

III, Balance general

1. Caja y bancos

Efectivo determinado por la Gerencia.

2, Clientes

Saldo del ejercicio anterior, mds ventas
del ejercicio menos ingresos por cobran-

Za,

3. Subsidio de im~
puestos de ex-
portacién
(CEDIS)

Saldo del ejercicioAanterior, mids CEDIS
del ejercicio menos ingresos por la ob-

tencién de CEDIS




Otras cuentas
por cobrar
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El saldo se mantuvo igual que en el ejex

cicio inmediato anterior.

Acciones y
valores

Saldo del ejercicio mds sobrantes de

efectivo,

Inventario de
materias pri-
mas

Saldo del ejercicio anterior mds compras
del ejercicio menos consumos del ejerci-

cio,

Inventario de
materiales au~
xiliares

Saldo suficiente para 90 dias de produc-

a
cion.

Inventario de
produccidn en
proceso

El saldo se mantuvo iqual que en el ejer
clo inmediato anterior, en virtud de que
sufre una baja en unidades y un aumento

en precio.

Inventario de
productos ter-

El saldo se mantuvo igual que en el ejer

minados cio inmediato anteriox, en virtud de que
sufre una baja en unidades y un aumento
en precio.
10. Almacén de El saldo se mantuvo iqual que en el ejer
herramientas

cio inmediato anterior.
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11. castos anti-~ Saldo de 1978 mds intereses pagados por
cipados
anticipado en 1979, menos las aplicacio-
nes a resultados en 1979 y 1980.
12, Activo fijo El saldo se modificé por la depreciacién -
correspondiente del ejercicio.
13, Otros activos El saldo se modificd por la amortizacién

correspondiente al ejexcicio de los gas;

tos de instalacién,

14, Préstamos Saldo del ejercicio mds el traspaso~de
bancarios ' :
largo plazo a corto plazo y el faltante
de efectivo al ciexre del afio, menos los
pagos del ejercicio. ~
15, Proveedores Saldo del ejercicio mis compras del afio,
menos los pagos del ejexcicio.
16. Acreedores El saldo se mantuvo igual que en el ejer
diversos
cicio inmediato anteriox.
17. otras cuentas El saldo se mantuvo igual que en el ejer

Y documentos
por pagar

cicio inmediato anterior.

18,

Intereses por
pagar

Saldo del ejercicio mds intereses del

afio, menos pagos efectuados.




19.

Impﬁestos por
pagar
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Al saldo del ejexcicio se le sumaron los
impuestos por consumo de algoddén (2%) y

gse le restaron los pagos efectuados.

20.

Reservas de Im-
to sobre la Ren
ta y resexva
participacién
de utilidades a
los trabajadores

saldo del ejercicio anterior mds impox-
tes del ejexcicio y aplicacién del im-

puesto diferido, menos pagos efectuados.

21,

Impuesto diferi-
do

El saldo disminuyé por la aplicacién a
las yeservas del Impuesto sobre la Renta

y participacién de utilidades.

22,

Préstamos banca-
rios a largo pla
zo

Saldo de 1978 menos traspaso a corto pla
zo (38,034,000) para 1979 hasta 1981, en

1982 el traspaso es por $38,697,000.

23.

Accionistas

El saldo se mantuvo igual que 1978,

24,

Capital social

El saldo se mantuvo igual que 1978.

25,

Utilidades
acumuladas

'|Al saldo del ejexcicio anterior se le

agregd la utilidad de ese ejexcicio me-

nos la aplicacidén a la resexrva legal.

26.

Utilidad del
ejercicio

Importe determinado segin estado de re~-

resultados.
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PROYECCIONES FINANCIERAS

CONCILIACION ENTRE LA UTILIDAD
CONTABLE Y UTILIDAD FISCAL

(Miles de pesos)

IMPUESTO SOBRE

LA RENTA 1979 1980 1981 1982 1983
Utilidad antes de Im ‘
puestos $35,811  $63,08l  $63,759 $69,171 _ $ 88,211.
CEDIS ( 28,632) ( 26,805) ( 26,880) ( 28,692) ( 30,987)

pérdida en cambios ( 17,364) ( 17,364) ( 17,667) - -

et et e oo st ot e o g e . e s

($10,185) 18,912 $19,212 $40,479 $ 57,234

Depreciacién del ac-
tivo fijo revaluado 24,264 24,264 24,264 24,264 14,553

$14,079 $43,176 $43,476 564,743 $ 71,787

2% . $ 5,913 $18,135 $18,261 $27,192 $ 30,150

- ——— -
———

PARTICIPACION
DE_UTILIDADES

Utilidad antes de Im
puestos $35,811 $63,081 $63,759 $69,171 $88,211

Pérdida en cambios ( 17,364) ( 17,364) ( 17,667) - -

Depreciacidén del
activo fijo re-
valuado 24,264 24,264 24,264 24,264 14,553

Ottt et e e s = e g s o

$42,711 $69,981 $70,356 $93,435 $102,774

8% $ 3,417 $ 5,508 § 5,628 § 7,476  $ 8,223

o — -
- - ———
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DISENO ORGANIZACIONAL

Para poder alcanzar los objetivos a corto y largo
plazos, implementar las politicas, realizar los planes finan
cieros de produccién, de mercadeo y controlar todos los pro-
cesos de la empresa involucrados en el plan estratégico, es
fundamental contar con una estructura organizacional adecua-

da y eficiente.

A continuacién se plantea el disefio de la estructura
que deberd tener la empresa, tomando en consideracién el gi-
ro de actividad, el medio en donde se ubica, sus caracteris-

ticas especificas y el plan estratégico decidido.

No se intenta definir las descripciones de puestos,
objetivos individuales, responsabilidades y deberes de cada
uno de los puestos descritos en los organigramas de la empre
sa, ya que no se considera de interés para los fines del pre

sente trabajo.

En esta seccidn, sélo se mencionardn las modificacio
nes efectuadas y los nuevos puestos creados por necesidades

especificas del plan estratégico.



" DISENO ORGANIZACIONAL

ALTA DIRECCION

ASAMBLEA OF
ACCIONISTAS

CONSEJO DE
ADMINISTRACION

AUDITORIA EXTERNA

DIRECCION GENERAL

ASESORES EXTERNOS

DIRECCION DE
ADMINISTRACION Y
FINANZAS

DIRECCON DE
MERCADOTECNIA

- DIRECCION DE

PRODUCCION

DIRECCION DE
RELACIONES
INDUSTRIALES




DIVISION DE MERCADOTECNIA

DIRECCION DE
MERCADOTECNIA
cem
GERENCIA GERENCIA GERENCIA GERENCIA GERENCIA
DE MERCA- VENTAS ME- VENTAS VENTAS ADMINISTRA~
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VENTAS
| | RESP PROD. CLIENTES | | cienres isT, CONTROL
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GRUPO GRUPO DIST.
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GRUPO
REPARTO
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; Divisién de Mercadotecnia

Se cambié la filosofia general de la Divisién Comer-
cial, ya que se considera que para cumplir los objetivos fi~
: jados, es necesario un concepto mercadotécnico general, invo
! lucrando las ventas, con las estrategias de mercado, con la
publicidad, con la distribucién y con la asistencia técnica

a clientes.

Se cred la Gerencia de Mercadotecnia con dependencia
directa de la Direccién de Mercadotecnia. Ios objetivos

principales de esta Gerencia son los siguientes:

L a) Planeacidn, implementacidn y control de las estra

tegias de mexcadeo de los productos de la empresa.

P b) Investigacién y desarrollo de nuevos productos vy
nuevos mercados, apoyada para tal fin con dos res
ponsables de productos. Uno para hilos industria
les v el sequndo para hilos domésticos.

¢) Control del sistema presupuestal de la Divigién,

i y asignacién de cuotas individuales y grupales;

d) Planeacidén y realizacidén de la publicidad y de

las campafias promocionales necesarias para auxi-
liar la comercializacibén de los productos de la

i empresa.,
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Se integra a la Divisién, la organizacién de almace-
namiento y distribucién de productos terminados para tratar
de optimizar el serxrvicio a la clientela y para incrementar

la productividad de las ventas,

Se restructuran las- dos gerencias de ventas directas,
especializando a los vendedores -en base a sus experiencias
y potencialidades-, en tres categorias: clientes corporati-

vos, clientes mayores y clientes chicos.

Se consider6 que era un desperdicio de recursos y de
capacidad gerencial mantener dos gerentes en la ciudad , sos
teniendo los mercados industrial y doméstico, por lo que se
estructura una sola Gerencia Metropolitana que controla los
grupos de ventas corporativas, ventas industriales y ventas

daméstico,

Tomando como base la Gerencia de Productos Domésti-
cos Metropolitana, se configura la Gerencia de Ventas Ford-
neas que controla a los clientes corporativos en el interior
del pais, a los agentes viajeros y al departamento de expor-

tacién.

Se considera que el manejo de las ventas indirectas

presenta una problemdtica especifica y caracteristicas parti
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culares de mercadeo que amerita '‘na gestidén especializada,
por lo que se crea la Gerencia de Ventas Indirectas con el
propésito de planear, dirigir y controlar las ventas de los
distribuidores y la distribucidén controlada en cada uno de

los almacenes forédneos,

Con el fin de mejorar la eficiencia del servicio a
los clientes, se incorpora a la Divisidn de'Mercadotecnia
una geiencia encargada de procesar los pedidos, facturas y
remisiones de productos, dar servicio de pedidos telefénicos,
ventas de mostrador y llevar el control estadistico de ven-

tas,

Divisién Financiera

En esta divisibn, ademds de las funciones tradiciona
les de la Direccidén de Administracién y Finazas, se integran
las siguientes dreas que se consideran indispensables para’

poder alcanzar los objetivos corxrporativos.

a) Departamento de Presupuestos. Al formalizarse el
sistema presupuestal de la empresa en cada una de las divi-
siones que la integran, es indispensable contar con un depaxr
tamento responsable de la integracidn de los diferentes pre-

supuestos y controlar dque no existan incompatibilidades en-



DIVISION _FINANCIERA

DIRECCION DE
ADMINISTRACION 'Y
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tre ellos.

b) Departamento de Proyectos Especiales, Como conse
cuencia inmediata del proceso de planeacidn estratégica, se
: presentardn situaciones de ajuste, contingencias o recursos
excedentes. Este departamento se crea con el fin de estar

} preparado a enfrentar las situaciones cuando éstas se, presen
: ten y poder evaluarlas con rapidez y eficiencia para poder

5 tomar las decisiones mds convenientes.

c) Se crea la Gerencia de Control de Inventarios y
Materiales con el propésito de coordinar las compras y adqui
‘'siciones en funcién de la programacién de la produccién. De

pendiendo de esta gexencia, se crea el Departamento de Con-

trol de Inventarios que es el responsable de la determinacidn
; y el contxol de los mdximos y minimos en todos los almacenes
due gestiona la empresa. También bajo esta gerencia se uti-
.liza del departamento encargado del control de costos genera

les de la empresa.

Divisidén de Manufactura

H
1
!
i
N
1
|

Esta divisién queda inalterada en su estructura b&si

ca, pero se refuerzan considerablemente las siguientes dreas

? detectadas en el perfil de competividad como debilidades:
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a) Gerencia de Ingenieria Industrial, responsable de
la definicion de cargas de trabajo, tiempqs y movimientos en
la Divisién. En esta gerencia se planea contratar a los in-
genieros industriales con cinco afios de experiencia para in-

crementar la eficiencia general de la planta.

b) Gexencia de Control de Calidad, En esta gerencia
se refuerza el control de calidad del producto terminado pa-
-ra wmihimizax los errores y negligencias en enconado final y ‘

empagque.

c¢) El Departamento de Ngntenimiento se eleva al ran-
go de Gerencia y se contrata para tal fin a un ingeniero me-
cdnico electricista experimentado., Esta aceidn corresponde
a la complejidad e importancia del sector y a la necesidad
de contar con un criterio administrativo de la gestidn del
personal de mantenimiento y del control del costoso almacén

de refacciones.

Divisién de Personal

Esta divisidn es completamente nueva y parte inte-
grante del plan estratégico, Viene a substituir al limita
do departamento administrativo de personal y tiene las si~

guientes funciones:
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a) Gerencia Administrativa del Personal, Elabora-
cibén de las néminas de 1; empresa, gestidén administfativa
del personal y desempefio de las relaciones internas de traba
jo. Eéta gerencia es la responsable de realizar la evalua-
cién de puestos, definicidén de tabuladores de retribucidn ba
sados en el mercado de trabajo y de la calificacién de méri-

tos.

b) Gerencia de Seleccidn, Capacitacién y Desarrollo
del Personal, Responsable de la contratacién del personal
obrero y empleados de ventas y administracién; de planear
dirigir y controlar los cursos y seminarios de capacitacién
de todos los empleados y obreros; de planear el desarrollo
de la génte en base a sus caracteristicas, experiencias de

trabajo y potencial de desarxollo.

c) Gerencia de Relaciones Sindicales, Responsable
de las relaciones sindicales, revisiones de contratos colec—
tivos de trabajo y de la solucién de los problemas obrero-pa
tronales que puedan surgir entre la empresa y sus empleados

u obrexos sindicalizados.



264

STSTEMAS DE CONTROL

los sistemas, téenicas, procedimientos de evaluacién
y apreciacién de los resultados de las operaciones referen—
tes a los objetivos, a los planes y a los presupuestos, son
los responsables finales del éxito del proceso de planeacidn

estratégica.

A través de los afios, muchas compafiias han realizado
considerables esfuerzos en el desarrollo de procedimientos
para establecer objetivos y poder medir con eficiencia los
resultados de sus operaciones en sus negocios. Sin embargo,
considefando la evolucidn de la empresa y su estructura pla=-
neada, nos obliga a revisar a los sistemas de sequridad due
se han estado utilizando para determinar si estos sistemas
se pueden mejorar o si hay que redisefiarlos, tratando de ob-

tener un mayor enfoque y un mejor control.

Para poder evaluar lo anterior se segquirdn los si-

guientes principios:

a) Los sistemas de control se deben disefiar para evaluar la
eficiencia y eficacia de. los componentes organizaciona-
les, no los individuales,

b) Los sistemas de control son disefiados para complementar
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" la evaluacién, no para subplantarla. Estos sistemas son

una valiosa herramienta para ayudar a la direccién a to-

mar decisiones basadas en una cantidad mayor de conoci-

. miento de los hechos, pero esos hechos no pueden substi-

tuir al juicio de la situacién analizada,

Ios sistemas de control deben ser estructurados de tal
manera que sean Gtiles para “"visualizar" tanto los resul
tados cotidianos como las proyecciones futuras de manera
de lograr un equilibrio entre los resultados inmediatos
v los objetivos a largo plazo.

Los sistemas de control deben limitarse al minimo en ca-
da nivel de la estructura organizacional, ya que un exce
so de sistemas de control puede ser mds dafiino que bené-

fico para el plan desarrollado.

DIVISION DEL PROYECTO DE CONTROL
GLOBAL EN SUBPROYECTOS

Es muy conveniente superar el proyecto en tres sub-

proyectos bdsicos:

1'

Sistemas de control operacionales (rendimiento y posi-
cién en el mercado)

Sistemas de control funcionales (ingenieria, produccidn,
mercadotecnia, finanzas; empleados, relaciones de la em-

ﬁresa con la comunidad, aspectos legales).
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3. Sistemas de control de la eficiencia de la alta direc-
cién (planeacidn, organizacién, integracién y evalua-

cidn).

para poder efectuar esta subdivisidén, es necesario
definir las dreas clave de resultados comprendidas en cada

subproyecto,
AREAS DETERMINANTES DE RESULTADOS

Para verificar si cualduiera de las siguientes &reas
.. es suficientemente impactante para merecer la denominacién
de 4rea detexminante se planted la siguiente pregunta: ¢Ia
falla constante es esta drea, evitard que la empresa no pue-
da mantener su liderato con una fuerte y competitiva econo-
mia, a pesar de que los resultados en todas las demds dxeas

clave sean buenas?

El resultado de esta evaluacidn produjo las siguien=-

tes ocho dreas clave de resultados:

1. Rendimientos

2, Pposicidn en el mercado
3. ©Pproductividad

4. Ilderazgo en productos

5. Desarrollo de personal
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6. Actitud de los empleados
7. Responsabilidad piblica
8. Equilibrio entre los objetivos

de corto y largo plazo

REDITUABILIDAD, Ia redituabilidad es el Gltimo sis~

tema de control de la eficiencia de una empresa en una econo
mia competitiva libre. 1Ias utilidades generan los fondos pa
ra la expansién de los recursos, para la investigacién y de-
sarrollo de nuevos productos, para el crecimiento o mejora-

miento de la organizacidn distributiva y para todos los ele-—

mentos que son factores de crecimiento de la empresa.

Ios sistemas de control propgestos en esta &rea in-
cluyen la evaluacién de los fndices convencionales, como la
tasa de rendimiento y porcentaje Ae utilidad sobre ventas,
porcentaje de utilidad sobre valor agregado. Rendimiento so
bre la inversidén que es segin mi punto de vista la medida
mds significativa para evaluar la efectividad con la que el
capital ha sido empleado, ya que si el capital fue invertido
para realizar una determinada operacién, es necesario verifi
car su rendimiento y scbre todo analizar los elementos que
contribuyen a ello., Sin embargo, el andlisis puro de estas

tasas tiene un serib inconveniente ya que propicia la concen
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tracién de la empresa en mejorar las tasas mds que mejorar

las utilidades en dinero.

Resumiendo, los sistemas de contrcl en esta drea cla

ve deben estar orientados a:

® Reconocer la contribucién de la inversién de capi
tal a utilidades,

e Reconocer la contribucién de los esfuerzos de los
hombres y de las mdquinas a las utilidades,

@ Reconocer la realidad de la empresa en el sentido

de indices realistas, entendibles y accesibles de

acuerdo a la filosoffa organizacional de la empre
sa.
‘ e A girar las decisiones gerenciales operativas al

i ’ mejor interés de la empresa.
POSICION EN EL MERCADO

la posicidén en el mercado mide la aceptacibn de los
productos y servicios de la empresa en el mercado y refleja
el valor otorgado a la calidad, a los precios de sus produc-
tos, a sus politicas pramocionales y de distribucidén y a sus

; contribuciones tecnolégicas. ILos sistemas de control de po~

foie

sicibn en el mercado, dardn el mejor indicador del éxito de




269

la empresa en alcanzar sus objetivos de crecimiento y lide-

razgo.

Para este fin es necesario identificar si:

El mercado incluye o no exclusivamente productos directa
mente competitivos o también productog indirectamente
competitivos,

Si el mercado incluye a toda la competencia o solamente-
a la competencia identificada.

Si el mercado incluye sdlo productos nacionales o tam-
bién productos importados.

Si el mercado incluye ventas de exportacién o sbélo nacip
nales.

Si el mercado incluye ventas cautivas o no.

Si el mercado estd considerado representado por las ven-
tas a los distribuidores, detallistas o a los usuarios

finales,

En otras palabras, al establecer sistemas de control

de posicidn en el mercado, deberid existir un claro entrena-

miento de lo que compone la linea de productos y de lo que

compone al mercado. E1l prop6sito de tener una exacta defini

cibén de estos dos conceptos, es evitar equivocaciones de

creer que los resultados son mejores que los obtenidos sim-
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plemente por no poder identificar la naturaleza y tamafic de

nuestros competidores.

Después de haber definido con precisién el mercado,
el siyuiente pasc es evaluar la eficiencia que ha alcanzado

la empresa de ese mercado, a través de:

1. Ventas realizadas en los mercados evaluados.
2, Satisfaccidn de los clientes con la eficiencia

del servicio y la calidad de los productos.
PRODUCTIVIDAD

Desde el punto de vista econdmico, la productividad
puede ser definida como la utilizacidn de hambres, capitales
y recursos naturales, en crear bienes o servicios para satis
facer necesidades humanas. Un sistema de contxol de la pro-
ductividad, por lo tanto, es evaluar la habilidad de la em-
presa en utilizar sus recursos humanos financieros y materia

les, de la mejor manera posible y con el mejor equilibrio.

En general, la productividad puede sex evaluada rela
cionando la generacidn de bienes y servicios con el esfuerzo
“‘humano y con los otros factores de produccién. De acuerdo a
lo anterior, un incremento en productividad significa que

. los resultados son incrementados sin un aumento en los es-
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fuerzos humanos ni en los factores de produccidn utilizados

para tal fin,

- Otras maneras de definir la productividad son las si

guientes:

e Productividad es la relacién cuantificable entre

producto y factores de produccidn.

® Técnicamente es la produccién por unidad de fac—

tor. Se puede hablar de la productividad de un

factor, o de todos los factores involucrados en

la produccién.

Los principales factores que pueden ser usados para

expresan productividad, se clasifican de la siguiente manera:

Horas~hombre trabajadas contra
Valor de la némina contra
Equivalente horas-hombre contra
Espacio utilizado contra

Costo inicial de planta
y eduipo contra

Ventas facturadas
Uhidades vendidas
Valor agregado

Costo de manufactura

Unidades producidas

Se pueden también considerar las siguientes posibili

dades:

En lugar de ventas facturadas se considera valor
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Jaéiegédo due puede sexr definido como las ventas menos el
costo de los bienes y sexvicios adquiridos a otros proveedo-
res que fueron incorporados al producto final o considerados
en la operacidén de comercializacidn. Otra posibilidad es el
valor contribuido que es: ventas facturadas, menos, exclusi-
vamente, el costo de los bienes y servicios actualmente in-~
corporados al producto final. Tedricamente, el valor agrega
do reflejaria una evaluacidén mds realista sobre la contrihu—'
cién global al producto, perc el "valor contribuido" seria
mucho mds fécil de controlar y tendria menos dificultades en

ser definido prdcticamente.

Por otra parte, en la clasificacién de factores, se
ha pensado en utilizar, valor de la némina mds valor.de la
depreciacién como un nuevo factor y de esta manera expresar
a la productividad como la razdn de valor contribuido a la
suma de estos conceptos. El utilizar el valor de la némina
en lugar de las horas, es para analizar los efectos de la di
ferencia en calidad de mano de obra utilizada y el utilizar
el valoxr de la depreciacién es un intento de incluir en el

andlisis el esfuexrzo en maquinaria.

Es importante observar que los indices de productivi

dad computados en valor monetario son afectados por los cam-
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bios de precios y niveles de co: tos, por lo tanto, ser& nece

sario expresarlos en importes monetarios a valor constante,
LIDERAZ GO EN PRODUCTOS

El liderazgo de productos es la habilidad de una em-
presa de generar o aplicar los conocimientos técnicos y cien
tificos mis avanzados en las &reas de ingenieria, manufactu-
ra y mercadeo para desarrollar tecnologias, productos y téc~

nicas nuevas o mejorar las ya existentes,

En este aspecto, la evaluacidén es mds de naturaleza
cualitativa que cuantitativa, ﬁsto quiere decir dque se pue-
de medir la eficiencia, comparando nuestros productos y de-
terminando: .

1. Cémo se comparan los productos de la competencia-

con los estdndares dé la empresa.

2, Ias fuentes de investigacién en las que se basan

los productos evaluados.

3. Si los productos bisicos y las subsecuentes mejo~

ras fﬁeron introducidas por la empresa y por la

competencia.

Ia empresa deberd efectuar una revisién anual de pro

ductos con el propbésito de analizar sus productos y comparar
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los, directa e intrinsecamente con los productos de sus com-

petidorxes.

Eéta comparacidén debe ser balanceada con los puntos
de vista de ingenierié, manufactura y mercadotecnia, De es-
ta Divisién se puede hacer una evaluacién global para deter-
minar si el producto se ha sostenido o ha perdido terrenc en
comparacibén con los productos competidores, Ademds, este
andlisis permitird evaluar las oportunidades y necesidades
para el mejoramiento de productos y estimular la investiga-
cién y el desarrollo de nuevos productos tendientes a subs-
tituir aquellos sujetos a obsolescencia por los avances en
ingenieria, canbios en procesos de manufactura o cambios en

el mexrcado.

El nGmero de productos nuevos o mejores introducidos
por la empresa primeramente en el mercado, serd un indicador

significativo de liderazgo,

pPara poder analizar los objetivos a corto plazo y'a
largo plazo, cada sector responsable deberd preparar una pro
yeccidn de los nuevos productos y de las mejoras necesarias
que se podrdn requerir de cinco afios, conjuntamente con un
programa para satisfacer estos requerimientos, Estas proyec

ciones y programas serdn muy dtiles como evaluadores en esta



275

drea. o

1a eficiencia continua podrd ser evaluada, comparan-
do los logros actuales contra los objetivos planeados y con
los avances competitivos definidos en la revisién anual de

productos.
DESARROLLO DEL PERSCNAL

Desarrollo del personal puede sexr definido como el
entrenamiento sistemdtico de los ejecutivos y especialistas
para que satisfagan las necesidades preseﬁtes y futuras de
la empresa, permitiendo su crecimiento individual y alentan-
do el crecimiento corporativo y su expansién. Esto incluye
prdgramas en cada campo funcional como ingenieria, manufac-
tura, mercadotecnia y finanzas, y programas orientados al de
sarrollo y comprensién de los principios de gestién. Estos‘
programas deben ser dicefiados para proveer un flujo continuo
de empleados potencialmente promocionables en nimero sufi-
ciente que pemmitan una adecuada seleccidén y desarrollo indi-
vidual en cada drea, fomentando simulténeamente competencia

e iniciativa propia entre ellos.

Una manera de medir la efectividad de los programas

de desarrollo del personal, consiste en efectuar un inventa-
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rio de jefes, ejecutivos y personal especializado, que detex
mine la naturaleza de su nivel de preparacién, si éste fue
logrado a través de programas internos de capacitacién, si
fucron contratados del externo o si lograron su posicién sin
el beneficio de programas internos de desarrollo. Estos da-
tos si son recolectados afio con afio pﬁeden ser la base para
evaluar la efectividad de los programas de entrenamiento y
desarrollados por la empresa y pueden ser utilizados para me

dir los progresos logrados en un cierto periodo de tiempo.

Para poder lograr un equilibrio adecuado entre los
objetivos a corto plazo con los de largo plazo, serd necesa-
rio presupuestar anuvalmente las necesidades actuales y futu-
ras de cada departamento relacionadas por el personal reque-~

rido y el nivel de preparacién necesario.

Esta proyeccidén de necesidades, representariq un ca-
lendario maestro de requerimientos de fuerza de trabajo para

el departamento de desaxrrollo de personal.

. El programa de desarrollo de personal es por natura-
leza esencialmente de largo plazo y no existe una manera f4-

cil y rdpida de evaluar su efectividad.
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“potitud de los empleados oy

Ia actitﬁd de los empleaéos se pﬁede defiﬁi£ comOVA
el_gfado de disposicién ée efecﬁuar sus deberes voluntarié—c
mente, a un élto nivel de su capacidad y en el mejof inte-
rés de la empresa. Ya dque la actitud de los empleados se re
fleja en las oportunidades y en la generacidén de utilidades,
no es posible distinguirla de los numerosos factores que tam
bién contribuyen a los resultados finales. Poxr lo tanto, es
necesario considerar otros indicadores para poder desarro-

llar sistemas de control en esta Area.

Se utilizardn en la empresa dos formas de medir la

- actitud:

Ia primera evaluard la rotacién del pérsonal, el au-
sentismo, la seguridad industrial, los niveles de calidad y
las sugerencias, Ia sequnda involucra un didlogo directo

con los propios empleados, utilizando cuestionarios que re~

quieran respuestas especificas,

Para poder utilizar los datos de relacidén del pexso-
nal para evaluar su actitud, es necesario establecer los es-
tdndares de rotacién considerados ideales, E1 indice de ro-

tacién 6ptimo serd determinado por la naturaleza del trabajo.
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De igual manera se establecerd la evaluacién del ausentismo

y de la seguridad industrial.

El valor de las estadisticas de estos aspectos, estd
en sus tendencias en un arco determinado de tiempo y no en

los numeros obsoletos.

Ya que estos datos objetivos no le muestran a la Di-
reccidh en dénde debe actuar y cémo debe hacerlo, es necesa-
rio complementarlos con cuestionarios de actitud enfocados
hacia las politicas y prédcticas de la gestién. Para que es-
tos cuestionarios sean efecfivos, deben ser manejados con el
fin de crear actitudes., 1Ia Direccién debe convencer a los
empleados que realmente desea conocer sus opiniones e indquie
tudes y que desea modificar las situaciones que generen que-
jas legitimas. Adicionalmente, deberd devolver los cuestio-
narios a los empleados, actualizaaos con criticas legitimas
y comunicarles qué medidas se tomardn para aliviar las que-
jas justas. Los cuestionarios se repartiran periddicamente

para obtener los mdximos beneficios,

Responsabilidad piblica

En un aspecto global, las obligaciones de la socie-

dad pueden dividirse en trxes &reas:



. 279

1. proporcionar un servicio Gtil.

2, Obtener utilidades para poder sequir proporcionan
' 'do ese sexvicio.

3. Comportarse como lo espera la sociedad a la que

pexrtenece.

Se considera que el medio social de la empresa com-
prende accionistas, clientes, empleados, vendedores, la comu
nidad industrial, la comunidad comercial, instituciones edu-

cativas y el gobierno.

Tratando de analizar cbmo se podria evaluar la con-
ducta de la empresa con respecto a cada uno de los elementos
de la sociedad, se ha concluido tentativamente que la respon
sabilidad de la empresa con los accionistas, las institucio-
nes educativas y el gobiexrno son mejores medidas desde un
pﬁnto de vista global y no en aspectos especificos de las ac
tividades de la empresa. Se considera que seria poco signi-
ficativo tratar de evaluar las relaciones con los clientes,
a través del concepto de responsabilidad piblica ya que se

evala mds directamente a través de la posicién en el mercado.

Para evaluar las relaciones con sus empleados consi-
derados como un grupo social, se debe analizar la estabili-

dad del trabajo, mejoramiento en el nivel de vida, oportuni-
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dades de trabajo y seguridad familiar. Esto puede expresar
en indices cuantitativos preparados de datos estadisticos,
de nimero de horas trabajadas, nimexro de empleados, nivel de

ingresos medios, etc:

Para la evaluacién con los vendedores se podria de~
terminar a través de un cuestionario de actitud comparando a

la empresa contra sus competidores.

Para la evaluacidén respecto a la comunidad indus-
trial y comercial se deben hacer encuestas tendientes a defi
nir la imagen que £iene la empresa. Ademds, se puede comple
mentar con datos cuantitativos de nivel de empleo, volimenes
de compras locales, contribuciones a obras altruistas y la
participacién de sus empleados en organizaciones civicas,

econémicas o religiosas,

Entre objetivos a corto y larqgo plazo

Para poder efectuar una adecuada evaluacidén de la
efectividad global del plan y coﬁéiderando que la superviven
cia y el crecimiento de la empxesa en los proximos cinco,
diez o veinte afios, depende en las decisiones de la alta Di-
reccién, tomadas hoy,_es necesario establecer juntas de con-

trol entre los directores de cada Divisién tendientes a ana-
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lizar y coxregir las desviaciones del plan o a mejorar algu-
nos aspectos que hayan sido modificados con los condicionan-

tes de entorno, tanto internos como externos.
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