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INTRODUCCION

El hablar de las pequefias y medianas empresas (PyMES) en la actualidad es un tema
de gran importancia, debido al papel que han tomado en la economia de nuestro pais.
Es importante destacar que la mayoria de las empresas que se encuentran
establecidas en México son PyMEs y una minoria corresponde a las grandes empresas,
aunque en el presente son las PyMEs quienes cierran operaciones en un corto plazo,
“el presidente de la Camara Nacional de Comercio en Pequefio de la Ciudad de México
(Canacope) expuso que en los ultimos tres afios se generaron en promedio casi dos mil

400 nuevas microempresas, pero también cerraron unas mil 800 cada afio.”

Lo anterior, es un problema grave y preocupante debido a que como ya se menciond
cada empresa que existe ayuda al dinamismo de la economia nacional. Los obstaculos
por los que atraviesan son diversos pero a la vez comunes en cualquier organizacion,
aunque se ven reflejados principalmente en las PyMEs y son las que resultan

mayormente afectadas.

Asimismo, las pequefias y medianas empresas en general se encuentran casi con la
misma problematica, pero particularizando la investigacion de esta tesina sera dirigida a
las PyMEs dentro del sector textil y del vestido, debido a que este Ultimo es en México
uno de los sectores de mayor importancia para el pais por su contribucién a la
economia y por la gran cantidad de familias que dependen de él para subsistir; aunque

lamentablemente en estos ultimos periodos ha sido descuidado.

En nuestro pais, dicho sector ha tenido que hacerle frente a las adversidades que se le
han presentado continuamente: la competencia ilegal, falta de tecnologia, el constante
cambio de linea de ropa (moda), entre otros. Lo cual ha provocado que muchas

empresas hayan quebrado.

! Enfrentan microempresarios dificultades para abrir negocios: Cdmara Nacional de Comercio en Pequefio
(Canacope), www.eluniversal.com.mx/noticias.html, 2006-Ene-23




Aunque la desaparicion de las empresas se da en todos los tamafios (micro, pequefias,
medianas, grandes) en especial las denominadas PyMEs son las que corren mayor
riesgo. También, se debe de tomar en cuenta que la mayoria de las PyMEs inician
labores como una organizacion familiar con una trascendencia artesanal y que se han

iniciado de la nada.

Los empresarios de las PyMEs del mundo actual deben de estar concientes de las
probleméticas que existen a su alrededor, asi mismo, definir las estrategias, soluciones
o alternativas para poder ampliar el terreno de mercado, ser competitivo y asi lograr un
reconocimiento de sus productos a nivel nacional en primera instancia y mundial

posteriormente.

En el primer capitulo se describe la historia de la industria del sector textil y del vestido,
en México esta industria en el siglo pasado tuvo un auge muy importante hasta los afios
ochenta, al final de dicho periodo por diferentes politicas (tratados comerciales) que el
gobierno empez6 a realizar, esta industria como otras fue afectada y desde entonces no
se ha podido restablecer. Ademas, se describird la problemética (contrabando,
comercio ilegal, pirateria, etc.) que atafie a dicho sector, ya que en los ultimos afios ha
padecido principalmente una competencia desleal que esta aumentando dia con dia,

principalmente por productos extranjeros que entran al pais de forma ilicita.

El segundo capitulo trata sobre las pequefias y medianas empresas mejor conocidas
como PyMEs, siendo estas el motor principal de la mayoria de las economias del
mundo. En México se puede mencionar que el 95% de las empresas son PyMEs, por

lo que son las que mas ofrecen empleos en la actualidad.

También se desarrollan las caracteristicas y problematica generales de las PyMEs, por
ejemplo: el poco capital con el que cuentan, razén por la cual no le permite contar con
tecnologia suficiente o personal preparado y derivado de ello no poder contrarrestar la

competencia de empresas grandes o trasnacionales.



Hay infinidad de problemas por los que pasan estas empresas tanto internos como
externos, es decir problemas administrativos y operativos, y problemas ajenos como
problemas inflacionarios o politicos que les afectan de forma indirecta o muchas veces

directamente como fue el Tratado de Libre comercio con América del Norte.

El tercer capitulo hace referencia a las empresas familiares. Un gran nimero de PyMEs
son familiares, la mayoria de las empresas que operan en nuestro pais fueron creadas
y son administradas por los integrantes de una familia (padre, madre e hijos). Uno de
los problemas que se observan en estas empresas, es la sucesion de quien va dirigir la
organizacion, ya que muchas veces o mejor dicho en la mayoria, se delega ese cargo a
algin descendiente directo del fundador, quien en la mayoria de las ocasiones no
cuenta con los conocimientos para dirigir el negocio, llevandolo a la quiebra o lo venden

para evitarse problemas.

La empresa definida como un sistema, debido a que esta formada por diversas areas,
las cuales no pueden trabajar por separado, sino que se retroalimentan e interactian

entre si, para lograr un objetivo en comun, es lo que se describira en el capitulo cuarto.

El quinto capitulo describe la administracién de las PyMEs, asi como sus funciones
administrativas y operacionales. Saber como administrar una pequefia o mediana
empresa no es algo sencillo, cada empresa se maneja de diferente forma, ya que no
hay un modelo que funcione como guia en general. La empresa se puede dividir para
su mejor conocimiento en dos funciones la administrativa que abarca las actividades de
la planeacion, organizacion, control y direccidn. Y las funciones operacionales abarcan

las actividades de comercializacion, produccion, finanzas y recursos humanos.



En el pendltimo capitulo se desarrolla un caso, por lo que se eligi6 a una pequefa
empresa familiar que se encuentra en el sector textil y del vestido, en ella encontramos
informacién relevante sobre el tema que deseamos dar a conocer y se puede
considerar como ejemplo de cémo se encuentran las empresa de este tipo en nuestro

pais.

Por dltimo, mencionar algunas ideas de cdmo se podria mejorar la forma de
organizarse y administrarse, y/o algunos de los errores a nuestro punto de vista que
afecten el rendimiento de las tan mencionadas PyMEs dentro del sector textil y del

vestido (capitulo siete).



JUSTIFICACION

La investigaciéon que se llevo a cabo en esta tesina se debe principalmente a tres

factores:

> EIl primero es la falta de interés en este sector, aun y cuando es una de las
principales actividades econdmicas del pais y también una de las primordiales
fuentes generadoras de empleo, esto repercute en la calidad de informacion que

se maneja del sector ya que no es muy abundante y tampoco es de facil acceso.

» En segundo lugar conocer del funcionamiento de una PyME, las funciones
administrativas que se llevan a cabo, como se da la toma de decisiones, la
comunicacion dentro de la empresa, el manejo de personal, el manejo de
mercado, los niveles de autoridad y todos aquellos principios administrativos,

para poder observar como afecta el desarrollo y crecimiento de las empresa.

» En tercer lugar hacer un analisis del por que se da la Problemética a la que se
enfrentan las PyMEs, por ejemplo: la competencia de productos extranjeros, pero
sobre todo los factores internos que repercuten directamente en la empresa,
desde el nivel de escolaridad de los encargados y personal que labora en ella,
pasando por el tipo de tecnologia de las maquinas que se utilizan, y el cuidado

gue tienen para la elaboracién de sus productos.



CAPITULO |
ANTECEDENTES

1.1 ANTECEDENTES DEL SECTOR TEXTIL Y DEL VESTIDO

En México como en la mayoria de paises, el inicio de su proceso de industrializacion
dentro de la industria textil, tiene una gran historia la cual nos muestra los esfuerzos
llevados acabo (durante los siglos XIX y XX) para mejorar la calidad del algodon
(inicialmente) producido en el pais, asi como la construccion de caminos y medios de
comunicacion para transportar los insumos que requeria esta industria; las dificultades
que enfrentaron los primeros empresarios en la importacion de maquinaria y equipo dan
cuenta de esos esfuerzos. Al amparo de su crecimiento surgieron otras ramas
industriales y se crearon profesiones y ocupaciones cuya especialidad estaba

relacionada con la elaboracién de telas.

La confeccion hasta antes de los afios cincuenta se considerd una actividad privada, las
mujeres eran las encargadas de elaborar algunas de las prendas de vestir de la familia,
salvo el pantalén y la camisa de hombre.? Cuando los procesos se industrializaron, el
sector textil y del vestido tuvo su mayor auge, las mujeres aumentaron su participacion
en la fuerza de trabajo, y las prendas de vestir fueron elaboradas en las fabricas o
talleres. A las prendas tradicionales (pantalon de hombre y camisas) se agrego la ropa

para las mujeres y los nifios.

La industria del vestido crecié con la incorporacion de diversas prendas femeninas y
ampliandose las masculinas. Ademas, como la moda de la mujer es cambiante, se
requeria de una rama textil que surtiera de telas con los colores y estampados
modernos sin faltar los cortes y estilos de moda. Asi mismo, se copiaban los disefios de

paises europeos y de EUA, los cuales llegaban a México aproximadamente con dos

2 |sabel Rueda Peiro, La industria de la confeccion en México y China ante la globalizacién, Edit. Instituto de
Investigaciones Econdmicas, UNAM, 2004, México, D.F., pag. 92.

10



afos de retraso. También, con frecuencia se imitaban las marcas de prestigio y se
vendian en el mercado como auténticas. Sin embargo, en esos afios no era importante
para el consumidor la marca, esto se presenta con la apertura comercial y la globaliza-

cion.

“A partir de los afos sesenta, junto con el crecimiento de la Industria Textil y del Vestido
para el mercado interno se empezaron a instalar maquiladoras en los estados de la
frontera norte. Las maquiladoras crecieron al amparo de un acuerdo fronterizo para que
EUA invirtiera y aprovechara la ventaja comparativa de la mano de obra barata, y
México se beneficiara del empleo que generaban. En esta etapa, la mayoria de las
maquiladoras de la confeccion eran ensambladoras y prevalecia en ellas la mano de

obra femenina™.

Antes de 1982, la Industria Textil y del Vestido (ITV) se encontraba designada al
mercado interno y con maquiladoras de exportacion, en la cual estaban integradas a la
cadena productiva, que se inicia con la produccién de algodon o fibras sintéticas,

pasando por la hilatura, tejido y acabado y concluye con la fabricacion de ropa.

“México antes de 1982 no era un pais sin industria textil, esta era tan importante que en
1970 representaba un 15.2% del PIB manufacturero, y 18% de los trabajadores estaban
empleados en dicha actividad. El estallido de la crisis en 1982 acelero el agotamiento
de la trayectoria productiva de la industria de la confeccion. La devaluacion, la caida del
poder de compra y el recorte del gasto publico repercutieron en la produccion y en el

empleo™.

En la cadena productiva de la Industria Textil y del Vestido, la fase de la rama textil es
la mas tecnificada en el nivel mundial. México, al principio de su industrializacion
importd maquinaria y equipo usado, y lo adapté a las necesidades del mercado
doméstico.

* idem, pag. 92
* [dem, pag. 79.
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“A finales de los afios setenta se llevd a cabo una de las modernizaciones mas
importantes de esta industria. En el proceso de hilatura se fueron introduciendo los
sistemas de tecnologia de punta como el open end y la hilatura continua de anillos. Se
calculaba que hasta 1985, el grado de modernizacion en el proceso de hilatura
superaba 75% y el de tejido era un poco menor. Habia un mayor atraso tecnoldgico en

la fase de estampado y acabado™.

La industria textil mexicana ocupaba, a principios de los ochenta, el segundo lugar en
América Latina por lo que a husos y telares instalados se refiere. También su grado de
modernizacion era de los mas elevados, especialmente en tejido, pues existe un mayor

namero de telares sin lanzadera (tecnologia moderna) que Brasil, Argentina o Pera.

A pesar de los avances que se tuvieron, la industria textii no estaba en buenas
condiciones para competir en el mercado mundial; tenia una enorme deuda por la
compra de maquinaria y equipo en el exterior, el mercado interno estaba a la baja y sus
productos textiles eran caros y de mala calidad. El apoyo de que habia gozado en otras
épocas se le estaba retirando; México empieza a perder su posicion entre los siete
paises con alta tecnologia y en los afios posteriores se suspenden las innovaciones, de
tal manera que en 1983-1984 solo se aprecian reequipamientos complementarios de
poca cuantia.

Hacial988 el comercio exterior de confecciones habia quedado “liberado”, ya que para
ese afo se eliminaron los requisitos de permisos de importacion y los precios oficiales;
en 1987 el promedio arancelario ponderado fue de 40% contra 20 en 1988. A patrtir de
ese afio las importaciones de confecciones comenzaron a crecer, recuperandose de un
periodo de contraccién aguda que se verificod entre 1983 y 1987, motivado por la crisis y
la subvaluacion del tipo de cambio.

% fdem, pag. 93.
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La reconversion que se verificd en el conjunto de la industria textil, pero sobre todo en
la del vestido, fue cadtica. Primeramente el sector fue azotado por la crisis econémica y
luego se enfrentd a la competencia de las importaciones, sin que existiera una
estrategia global de reconversién. Los planes o programas de reconversion se
presentaron tardiamente y siempre fueron insuficientes como fue el Programa para
Promover la Competitividad (PPC) e Internacionalizacion de la Industria Textil y del
Vestido. El PPC se vio afectado por la adopcion formal, a partir de 1988, de una
filosofia neoliberal para el conjunto de la industria, incluida textil-vestido, que
caracterizaba a las fuerzas de libre mercado como el mecanismo esencial para hacer

competitiva a la industria.

Debido a lo anterior, los efectos no se hicieron esperar, las exportaciones

estadounidenses hacia México aumentaron 47% entre 1988 y 1990, de modo que:

> El déficit de comercio bilateral sufrido por EUA en el sector del vestido (167-200
millones de ddlares) se viera mas que compensado por un superavit en el sector
textil (322 millones de ddlares). Con crecimientos anuales promedio de 25%
durante los ultimos ocho afios, las exportaciones estadounidenses de productos
textiles y de la confeccion a México pasaron de 180 millones de ddlares en 1985

a 2,300 millones de délares en 1994.

» Las telas mexicanas no pudieron competir con las de EUA, ni con las de Corea y
Taiwan. A las empresas textiles se les retird0 el apoyo gubernamental, lo que
aunado a la firma de acuerdos y la apertura comercial tan amplia, provocaron
efectos devastadores. Se rompieron las cadenas productivas y, segun los
propios empresarios, la recuperacion es dificil, “el dafio es irreversible”. Por
ejemplo, en la ITV las inversiones en maquinaria y equipo disminuyeron a una
tasa anual promedio de -6.9% de 1989 a 1995.

13



» Varias empresas textiles y del vestido, para sobrevivir, entraron al sector
informal, dispersaron su produccion en pequefios talleres y en el trabajo a
domicilio en el campo. Algunas regiones rurales empezaron a especializarse en
la elaboracion de cierto tipo de ropa, sobre todo en el centro y sur del pais. Estas
microempresas del vestido no deben verse como alejadas del mercado mundial,

sino como parte del proceso de globalizacion.

La cadena productiva Fibras-Textil-Vestido es la cuarta actividad manufacturera mas
importante de México. En el 2001 represento el 1.2% del Producto Interno Bruto (PIB) y
7.1% del PIB manufacturero. Asimismo, contribuyé con el 17.5% del empleo y con el

2.4% de la inversion en la industria manufacturera.

Sin embargo, deben tomarse en cuenta también los factores internos que han
perjudicado al sector. Se sefiala que México “...como pais ha perdido competitividad
por el incremento de sus costos de produccion especialmente salariales, de

energéticos, combustible, agua, apreciacion del peso, etc.” ®

También el sector enfrenta problemas derivados de: el contrabando y la ilegalidad, la
alta concentracion de los canales de comercializacion, erosiéon de las ventajas
obtenidas en el TLCAN, la fuente orientacién de la produccion en productos basicos
“commodities”, la débil integracién de procesos productivos en bienes de alto valor
agregado, la baja capacidad para desarrollar nuevos productos; asi como por

deficiencias en la calidad y el servicio.

El reto de los productores mexicanos es avanzar en la modernizacion del sector
mediante la elaboracion de estrategias que permitan revertir estas ventajas o bien crear
areas que posicionen a los productores mexicanos. Actualmente, el Programa para la
Competitividad de la Cadena Fibras-Textil-Vestido de la Secretaria de Economia

comprende una serie de estrategias en este sentido.

® Ochoa Ledn Maria Sara, Corrupcion y contrabando en el sector textil en México, www.diputados.gob.mx,
septiembre 2005.
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A nivel del mercado interno, las exportaciones chinas de textiles a México han
desplazado a los productores nacionales que no han podido competir con los bajos
precios de los productos chinos. La corrupcion y el contrabando de mercancias han

agravado esta situacion al aumentar el mercado ilegal de estos productos.

Segun el Programa para la Competitividad de la Cadena Fibras-Textil-Vestido el 58%
del mercado nacional de prendas de vestir es abastecido por canales ilegales
(contrabando, robos y productos confeccionados en México sin el pago de impuestos),

la produccion nacional suministra el 22%.

El mercado total minorista de venta de ropa en México se estima en aproximadamente
de 15 a 17 mil millones de dodlares, sin embargo, mas de la mitad de estas ventas se
asume que ocurren a través de canales no autorizados. En el 2000 las ventas
minoristas de ropa a través de canales no autorizados se estimaron de 8 a 10 mil
millones de délares. Mientras que las ventas minoristas legales de ropa fueron de 6.8

mil millones de doélares.

La Camara Nacional de la Industria del Vestido, sefiala que el impacto frente al
incremento del contrabando técnico en este sector ha provocado una caida del 50 por
ciento de las ventas de la produccién nacional. En tanto, en los ultimos cuatro afios, 2
mil empresas han quebrado y se han perdido alrededor de 400 mil empleos, aunados a

los que no se han generado.

15



1.2 EL TRATADO DE LIBRE COMERCIO EN MEXICO.

El Tratado de Libre Comercio, es un conjunto de reglas que los paises acuerdan para

vender y comprar productos y servicios en América del Norte.’

México tiene varios tratados de libre comercio con diferentes paises alrededor del
mundo, estos acuerdos sirven para una apertura comercial entre los paises facilitando
el comercio de mercancias con una disminucion de los aranceles lo cual debe ser

benéfico para las naciones que intervienen en él.

Entre los acuerdos en que México se encuentra encontramos los siguientes:

Publicado en el
D.OF. Tratado

20 de diciembre de 1993 Tratado de Libre Comercio de América del Norte (TLCAN)

Tratado de Libre Comercio entre los Estados Unidos Mexicanos, la Republica de
Colombia y la Republica de Venezuela (TLC G3)

Tratado de Libre Comercio entre los Estados Unidos Mexicanos y la Republica de
Costa Rica

9 de enero de 1995

10 de enero de 1995

Tratado de Libre Comercio entre los Estados Unidos Mexicanos y la Republica de

11 de enero de 1995 ..
Bolivia

Tratado de Libre Comercio entre el Gobierno de los Estados Unidos Mexicanos y el
Gobierno de la Republica de Nicaragua

Tratado de Libre Comercio entre la Republica de Chile y los Estados Unidos
Mexicanos

26 de junio de 2000  Tratado de Libre Comercio entre los Estados Unidos Mexicanos y la Union Europea
28 de junio de 2000  Tratado de Libre Comercio entre los Estados Unidos Mexicanos y el Estado de Israel
Tratado de Libre Comercio entre los Estados Unidos Mexicanos y Guatemala, el
Salvador y Honduras (Triangulo del Norte)

Tratado de Libre Comercio entre los Estados Unidos Mexicanos y los Estados de la
Asociacion Europea de Libre Comercio

14 dejulio de 2004  Tratado de Libre Comercio entre los Estados Unidos Mexicanos y Uruguay

Acuerdo para el Fortalecimiento de la Asociacion Econdmica entre los Estados
Unidos Mexicanos y el Japén

1 dejulio de 1998

28 de julio de 1999

14 de marzo de 2001

29 de junio de 2001

31 de marzo de 2005

Como podemos ver México tiene varios tratados pero el mas importante es el hecho
con los Estados Unidos de América del Norte (TLCAN) el cual en un principio ofrecia
excelentes garantias, pero en la realidad se ha convertido en una desventaja para los

comerciantes nacionales con los del pais vecino.

" Tratado de Libre Comercio, www.monografias.com.
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Para México las principales efectos del TLCAN sobre la ITV fueron: la agudizacion de
la integracion de la confeccion a la industria textil estadounidense, la especializacion en
ciertas prendas de vestir; la reubicacion geografica, el aumento del numero de
maquiladoras, talleres y trabajadores a domicilio; el crecimiento del empleo; y la
profundizacion de la competencia con los paises asiaticos y los de Centro América por

abaratar la fuerza de trabajo.

México a diferencia de China, perdié una buena parte de la industria textil y convirtié a
la manufactura de la confeccion en una gran maquiladora. Como resultado de esto, en
la fabricacibn de ropa para mercado interno se utilizaron insumos importados,

especialmente los textiles.

Mientras tanto, ha entrado al mercado mexicano gran cantidad de ropa importada,
proveniente de los paises asiaticos. Muchas de estas prendas entran por la via del
contrabando o pirateria, con precios por debajo de los costos. Varias veces se ha

acusado a China de realizar estas préacticas.

El peligro esta en que en el ingreso de China a la Organizacion Mundial de Comercio
(OMC), México continué invadido de ropa barata, con la que no podra competir la
industria de la confeccién que surte el mercado interno. Otro asunto es el caso de las
maquiladoras establecidas en México que tendran que competir dentro del mercado

estadounidense con la ropa de origen chino.
La competencia con los paises de Centro América y la cuenca del Caribe es muy fuerte
y México solo es competitivo en pocas prendas, pantalones blue jeans, blusas de fibra

sintética y vestidos de fieltro y material no tejido.

Dos de las ventajas mas sefialadas de este tipo de integracién, por un lado la

importacién de casi todos los insumos que demandan las maquiladoras y una buena
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parte de las empresas mexicanas; y por otro en la competencia con otros paises
conocidos como del Tercer Mundo o subdesarrollados por ofrecer la mano de obra mas
barata. Ambos elementos tienen un efecto desastroso para la economia mexicana. El
primero como ya hemos dicho, no propicia el desarrollo de otras actividades
relacionadas directa o indirectamente con la confeccién, por que casi todos los insumos

se importan.

En el caso particular de México, con una tradicion tan importante de produccion textil
volver a iniciar en el camino del desarrollo de la industria, cuando esta quebro por los
acuerdos comerciales con EUA y de la falta de apoyo gubernamental, parece
sumamente dificil, ya que no se ve dentro de las prioridades del gobierno mexicano
recuperarla. Esta es una de las consecuencias mas claras del TLCAN y de las politicas

neoliberales de la apertura comercial.

Las industria textii en declive se manifiesta en el poco peso que tienen sus
exportaciones y el creciente aumento de sus importaciones, las cuales representaron
0.7% del total en el rubro de hilos y tejidos de fibras sintéticas y artificiales (Banxico,
2001), mientras que las exportaciones de ropa de vestir, de representar 0.5% en el total

de las exportaciones en 1994, alcanzaron 2% en el 2000.

Una desventaja mas de este tipo de integracion, proviene de la politica seguida por el
gobierno mexicano de apostar principalmente a la industria maquiladora para aumentar
las exportaciones; por sus propias caracteristicas, esta industria es inestable y volatil,
en cuanto hay problemas de recesién o no se le ofrecen las condiciones adecuadas se

traslada a otros paises y México queda en bancarrota.

1.3 PROBLEMATICA DEL SECTOR
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MECANISMOS DE ILEGALIDAD

La ilegalidad asume diferentes formas®:

a) Contrabando. Incluyendo tanto el contrabando “bronco” (introduccién de
mercancias extranjeras al pais, sin pasar por las aduanas), como el contrabando
“documentado” (introduccion de mercancias mediante falsa declaracion de
origen, subvaluacién, clasificacion arancelaria incorrecta o mal uso de los
programas Pitex, Maquila y Prosec, para evadir el pago de impuestos o cuotas

compensatorias correspondientes, entre otros).

b) Produccion ilegal de mercancias en México, que se realiza sin el pago de
impuestos (ISR, IVA, etc.), ni de las prestaciones establecidas por Ley para los
trabajadores (IMSS, INFONAVIT, SAR, etc.).

c) Comercio ilegal de mercancias que también se realiza sin el pago de
impuestos, ni de las cargas sociales asociadas a los sueldos de los trabajadores

y que frecuentemente se lleva a cabo en la via publica.

d) Robo de mercancias un problema muy grave ya que el dinero de la mercancia
robada no se recupera y es encontrada en el comercio informal a un precio

menor del normal.

e) Pirateria, problema que afecta principalmente a grandes empresas ya que
evocaciones estos productos son muy parecidos a los originales que no pagan

ningan impuesto y aun precio mucho mas barato.

& www.diputados.gob.mx/camara/content/download/21219/105409/file/ITSOT001 Corrupcién y contrabando en el
sector Textil en México.
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)

Q)

h)

La triangulacién, llamada también contrabando técnico, se hace en su mayoria
a través de Estados Unidos al amparo del TLCAN. Los productos provienen
principalmente de China, pero se facturan y se etiquetan en Estados Unidos y de

ahi se trasladan a México.

El contrabando técnico es una practica en que incurren incluso las grandes

tiendas de prestigio evadiendo los pagos arancelarios y los impuestos.

La falsificacion de los certificados de origen es dificil de comprobar ya que es
necesario hacer la indagatoria en el pais exportador y en la mayoria de los casos
no se cuenta con el apoyo de los paises exportadores para hacer las
investigaciones necesarias, sino que, por el contrario, protegen a sus
productores. Ademas, segun la Administracion General de Aduanas no cuentan

con la autoridad suficiente para hacer estas indagatorias en el exterior.

Otras practicas comunes son la falsificacion de informacién con relacion al
precio del producto, el tipo de producto, la cantidad del bien importado o el uso
gue se le va a dar a la materia prima; la clasificacién del producto dentro de una
fraccion arancelaria distinta a la que le corresponde, sobre todo en alguna
fraccion que exima al producto del pago de cuotas compensatorias; y la creacion
de empresas importadoras “portafolios” que fungen como prestanombres de

otras importadoras.

Asi, se ha dado un cambio en la forma de introducir mercancias ilegalmente al pais. Ha
disminuido la introduccién de la mercancia oculta en camiones, cruzando por ciudades
fronterizas y que posteriormente eran vendidas en el mercado ilegal. Ahora una buena

parte de la mercancia pasa por las aduanas y se vende en los grandes almacenes.

El problema de este nuevo tipo de contrabando es que dificulta su deteccion y el
ejercicio de la accion legal. Diversos factores influyen: la sofisticacion de estos métodos

que hacen casi indetectable el problema, la falta de personal experto en las aduanas
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para detectar este tipo de irregularidades como ha sido sefialado por las autoridades
aduaneras, la falta de recursos del gobierno federal para dar seguimiento a las
importaciones que permita determinar la veracidad de la informacion presentada por el
importador y, por supuesto, la corrupcion tanto de las autoridades aduanales como de

los empresarios.

Se considera que la mayoria de los agentes aduanales carecen de capacidad y
adiestramiento para descubrir los embarques con mercancias ilegales que son

facturados en paises distintos a su lugar de origen.

1.4 CONCLUSIONES

La industria textil y del vestido, un sector muy importante en la vida de México se ha
visto afectada y olvidada en las dltimas décadas, después de ser una de las primeras
gue promovieron el desarrollo del pais, ya que cuando ésta empez6 a desarrollarse
crecieron conjuntamente los caminos y las vias de comunicacion, los cuales apoyaron

el crecimiento de todos los sectores y de la economia del pais.

En el siglo XIX y hasta mediados del siglo XX esta rama tuvo un gran auge,
principalmente en la fabricacion de hilos y telas. México estuvo adquiriendo tecnologia
que le ayudd a convertirse en uno de los principales productores de este sector en

América Latina.

La crisis de 1982 perjudicé en gran parte a los empresarios en general, la inflacion,
devaluacion, la disminucion del poder adquisitivo y del empleo fueron las principales
causas del desequilibrio econémico del pais. El sector textil y del vestido se encontrd
con un aumento de precios de los insumos, las importaciones aumentaban y sus

productos no podian competir con los extranjeros.
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Aunado a toda esta problematica que se vino dando se le puede sumar el tratado de
libre comercio, que en un principio sus garantias eran viables pero al empezar a
ejecutarse ha ido perjudicando a los empresarios mexicanos, ya que no pueden
competir contra los productos extranjeros que entran al pais libres de aranceles y por lo

cual su precio es mas bajo que el de los productos nacionales.

Actualmente esta industria se encuentra en una problematica crucial ya que se tiene
que enfrentar ademas a la mercancia que entra al pais de formal ilegal, la produccion
informal (no paga ningun tipo de impuestos), el robo de mercancias; por lo cual, el
precio de los productos que se fabrican en esas condiciones son mas baratos que los
bienes de empresas bien establecidas.

Como se ve dichos factores afectan a las empresas mexicanas, principalmente a las
pequefias y medianas, en virtud de que la mayoria no cuentan con los recursos
suficientes 0 no se tiene con las capacidades y experiencia necesarios para poder
hacer frente a todas esas adversidades, ademas de que el apoyo gubernamental se ha

ido retirando, lo cual se vera mas a detalle en el siguiente capitulo.
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CAPITULO I

DEFINICION, CARACTERISTICAS Y PROBLEMATICA DE LAS
PEQUENAS Y MEDIANAS EMPRESAS.

2.1 DEFINICION DE PyME

Para entender mejor nuestro trabajo tenemos que hacer mencidon que es una PyME

(Pequena Y Mediana Empresa) y cuales son sus caracteristicas.

Primero se conocerd la definicion de “empresa”, la cual segun el diccionario de la Real
Academia de la Lengua, empresa proviene del término italiano impresa y tiene cinco

acepciones.

“La primera se refiere a la accion o tarea que entrafia dificultad y cuya ejecucion
requiere decision y esfuerzo. La segunda es, unidad de organizacion dedicada a
actividades industriales, mercantiles o de prestacién de servicios con fines lucrativos.
La tercera, lugar en que se realizan estas actividades. La cuarta, intento o designio de
hacer algo. Por ultimo, la quinta hace alusién al simbolo o figura que alude a lo que se
intenta conseguir o de nota alguna prenda de la que se hace alarde, acompafada

frecuentemente de una palabra o mote.”

Las definiciones anteriores son muy similares pero para nuestros fines se tomara la
segunda, la cual esta registrada tal cual en la Ley Federal del Trabajo. A continuacion

se definira PyMEs.

PyMEs. EIl término es el sinbnimo de pequefias y medianas empresas y define a
aquellas que tienen un numero reducido de trabajadores y facturacion moderada; por lo

general se excluye a toda empresa transnacional.

® Morales M. Paola, ;De que tamafio es mi empresa?, www.eluniversal.com.mx/noticias.html

23



Hasta julio de 2005, segun cifras del INEGI, el pais contaba con tres millones cinco mil
157 establecimientos productivos que emplean a mas de 16 millones de personas. De

ellas, 95% son Pymes.

2.2 CLASIFICACION DE LAS EMPRESAS POR SU TAMANO

Para este punto, se comparara las diferencias que hay en la definicion del tamafio de la
empresa, segin su namero de trabajadores que laboren en ella, tomando en cuenta la

clasificacion emitida por la Secretaria de Economia de México (SE).

L Tamarfo de la Numero de
Institucion .
empresa trabajadores
Micro Hasta 15
Secretaria de Economia Pequena De 16 a 100
Mediana De 101 a 250
Grande Mas de 251

En el 2004, el sector textil y del vestido estaba compuesto por 13,787 empresas, tal y
como se observa en la tabla que se encuentra a continuacion. De las cuales el 67%
correspondieron a empresas micro. En segundo lugar se encuentran las empresas
pequefias con el 20%, en tercer lugar las medianas con el 9%, y las grandes solamente

representan el 4%.
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Numero de establecimientos por el tamafio de las empresas del sector textil y del

vestido en el afio 2004.

Tamario de la Numero de establecimientos ene-dic 2004
empresa Sector textil Sector vestido Textil y vestido
Micro 1,427 7,803 9,230
Pequena 632 2,105 2,737
Mediana 382 926 1,308
Grande 140 372 512
Total 2,581 11,206 13,787

Fuente: Camara Nacional de la Industria del Vestido.

En la siguiente tabla observamos que para el primer semestre del 2005, hubo un
incremento de 182 empresas, que correspondié principalmente a las micros, pequefias

y medianas, ya que la cantidad de las grandes descendié de 512 a 499.

Numero de establecimiento por tamafio de las empresas del sector textil y del vestido

en el periodo de enero a junio de 2005.

. NUmero de establecimientos ene-jun 2005
Tamafio de la empresa _ _ _ )
Sector textil  Sector vestido Textil y vestido

Micro 1,377 8,001 9,378
Pequeia 624 2,142 2,766
Mediana 355 971 1,326

Grande 135 364 499

Total 2,491 11,478 13,969

Fuente: Camara Nacional de la Industria del Vestido.

Cabe destacar que en el 2004, el sector del vestido contaba con el 81% del total de las
empresas de la Industria Textil y Confeccion, y para el primer semestre del 2005, ese

mismo sector aumento un punto porcentual para quedar en el 82% de la Industria.

25



2.3 CARACTERISTICAS GENERALES DE LAS PyMEs.

De manera muy general todas las pequefas y medianas empresas (PyMEsS) comparten
casi siempre las mismas caracteristicas, de las cuales algunas se describen a

continuacion (Méndez, 1996):

> El capital es proporcionado por una o dos personas que establecen una

sociedad.

» Los propios duefios dirigen la marcha de la empresa, en ocasiones se encuentra
a cargo de una sola persona que cuenta con muy pocos auxiliares y en la
mayoria de los casos esta persona no esta capacitada para llevar a cabo esta

funcion; su administracion es empirica.

» Falta de acceso al capital. Este es un problema que se presenta con mucha
frecuencia en la pequefia empresa debido a dos causas principales: la ignorancia
por parte del pequefio empresario de la existencia de fuentes de financiamiento y
la forma en que éstas operan; y la segunda, la falta de conocimiento a cerca de
la mejor manera de exponer la situacion de su negocio y sus necesidades ante

las posibles fuentes financieras.

» Su numero de trabajadores empleados en el negocio crece y va de 16 hasta 250

personas.
» Contacto personal estrecho del director con quienes intervienen en la empresa.
La facilidad con que el director estd en contacto directo con sus subordinados,

constituye un aspecto muy positivo ya que facilita la comunicacion.

» Esta en proceso de crecimiento, la pequefia tiende a ser mediana y esté aspira a

ser grande.
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» Obtienen algunas ventajas fiscales por parte del Estado que algunas veces las

considera causantes menores dependiendo de sus ventas y utilidades.

2.4 PROBLEMATICA DE LAS PyMEs.

La pequefia y mediana industria poseen una posicién importante en la generaciéon de
empleos en el pais, a su vez se enfrentan a una serie de problemas que obstaculizan
su desarrollo. Lo cual provoca condiciones de desventaja en su competencia con las
grandes empresas y sobre todo con empresas transnacionales. Algunos de estos

problemas son*’:

Incompetencia del gerente.- El mayor obstaculo que puede tener la pequefia empresa

para prosperar es un administrador incompetente.

Experiencia desbalanceada.- La sobreconcentracion de experiencia puede actuar en
detrimento de una empresa pequefia. Si quien administra dedica mayor atencion a un
area determinada, de acuerdo con su interés y especialidad (ventas, compras,
produccion, finanzas, etc.) y descuida las otras, esto redundara negativamente en su

desarrollo.

Falta de experiencia en el ramo.- Con frecuencia, el gerente carece de experiencia en
el ramo en que incursiona por vez primera. Puede tenerla en otros campos, pero

l6gicamente suele ignorar los problemas especificos de la nueva rama a la que ingresa.

1% Rodriguez Valencia Joaquin, Como administrar pequefias y medianas empresas, Edit. ECASA, 1993, México,
D.F., pags. 40, 41, 83, 84.
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Desastre.- Hay hechos improvistos que cortan de tajo la existencia de una empresa

pequefa (incendios, robos, desastres naturales, problemas laborales, etc.).

Inflacién.- La incidencia del proceso inflacionario, en el aumento de los precios y
costos de produccion, ha provocado que las limitaciones de una pequefia produccién

dificulten la absorcién de los incrementos sefialados.

Administracion.- Uno de los problemas de mayor importancia al que debe enfrentarse
y resolver la pequefia y mediana empresa es su incapacidad en la administracion, ya
gue cuentan con un administrador, que no es especialista, sino un "generalista". Esta
deficiencia no les permite implantar una adecuada funcién administrativa y de gestion

en sus operaciones.

Negligencia.- El dinAmico mundo de los negocios de la actualidad obliga a los
administradores de las pequeflas empresas a estar alerta a las répidas
transformaciones que continuamente se presentan. Ya sea en la moda, los habitos
alimenticios, tecnologia, etc., que deben ser advertidos con oportunidad y asimilarlas

provechosamente.

De no ser asi, la situacién acarrearia serios problemas y finalmente el fracaso de la

pequefia empresa.
Fraude.- el fraude es una de las causas de quiebra en la pequefia empresa; esto
debido a la falta de controles administrativos y financieros adecuados a las necesidades

de la empresa.

Falta de estudios de preinversion que comprendan un analisis de las principales

variables como: mercado, tecnologia, costos, localizacion, financiamiento.
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Asistencia crediticia no oportuna y poco agil, ocasionada por desconocimiento,
tramites complicados y limitaciones para el acceso en la obtencion de créditos
suficientes a tasas de interés razonables.

Escasez de mano de obra calificada que eleva los costos y retarda parcialmente la
productividad; esto, sumando a una deficiente supervision, repercute en la mala calidad

de los productos.

Lo anterior, perjudica a la las pequefias y medianas empresas en gran medida lo cual
llega a provocar y desencadenar quiebras. Por lo tanto el éxito de una empresa
depende, en gran medida, de su conocimiento de técnicas administrativas modernas y

de su capacidad para ponerlas en practica.

2.5 CONCLUSIONES

Para determinar su tamafio las empresas son clasificadas por la Secretaria de
Economia de acuerdo al niumero de trabajadores y facturacion. Las pequefias y
medianas empresas como caracteristica principal de dicha clasificacion es que cuentan
con un reducido numero de trabajadores y su baja facturacion. Es importante mencionar
que el 95% de las empresas en México son PyMEs, por lo que son las que mas

ofrecen empleos en la actualidad.

Las PyMEs se caracterizan por tener un capital reducido, el cual muchas veces no le
permite contar con tecnologia de punta y con la que se cuenta no permite la
competencia con las grandes empresas. Otra de las caracteristicas de esta empresa es
Su poca capacitacién en los integrantes de la empresa, ya que en su mayoria tanto

directivos como trabajadores realizan sus labores empiricamente.
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La estructura de las PyMEs no esta bien definida, ya que no se cuenta con una division
formal de las principales areas que componen a una empresa (Comercializacion,
Produccién, Finanzas, Recursos Humanos), siendo esta una de las causas de no tener

una buena administracion.

Este tipo de empresas en general son fuertemente golpeadas por problemas externos
como son el poco apoyo del gobierno que cada vez es menor y la gran competencia

que existe en el pais tanto de productos nacionales como importados.

Por otra parte, la incompetencia del personal a nivel gerencial que se llega a dar en
algunos casos es perjudicial en cualquier sentido, ya que un gerente que no maneje
adecuadamente controles tanto administrativos como financieros, puede provocar un

estancamiento y en un futuro la quiebra de la empresa.

También la inflacibn es uno de los problemas que afectan a las empresas, cuando
aparece el alza de precios en los productos (insumos) que requieren los pequefos y
medianos empresarios no cuenta con un capital suficiente para enfrentar este tipo de

aumentos y son forzados a cerrar.
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CAPITULO Il
EMPRESA FAMILIAR

La empresa familiar es aquella que incluye dos o mas miembros de la familia. En
México y el mundo, las empresas familiares son fundamentales para la economia: son
generadoras de empleo y de valor. Sin embargo, la mayoria desaparece al poco

tiempo, debido a los muchos retos que enfrentan.

Una empresa familiar es aquella organizacién donde la Direccion General, asi como los
puestos clave para la toma de decisiones, son ocupados por gente con lazos
sanguineos, quienes a su vez se pueden considerar duefios, parciales o totales, de

dicha organizacion.

Mucho se ha hablado recientemente de las empresas familiares: sus ventajas y
enormes retos, asi como su importancia en relacion con el mantenimiento e impulso de
la economia en la gran mayoria de paises en el mundo, incluido México. A continuacion
se dara una breve explicacion sobre algunos efectos de las empresas familiares en

México y en el mundo.

3.1 IMPACTO ECONOMICO
En México, de acuerdo al Censo 1999 presentado por el Instituto Nacional de

Estadistica, Geografia e Informatica (INEGI), 90 por ciento de las empresas son

familiares.
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Asimismo, para poner un contexto de la importancia de la empresa familiar en todo el
mundo, de acuerdo con el Censo Federal de Estados Unidos (EU), los pequefios
negocios representan 99.7 por ciento de todos los empleadores de ese pais, los cuales

han creado entre 60 y 80 por ciento de los nuevos empleos en la Ultima década.

Esta informacion sélo nos permite reconocer la gran importancia que tiene la empresa
familiar tanto en México como en el mundo. Sin embargo, existen diversas estadisticas
que indican que siete de cada diez empresas familiares desapareceran al realizar el
cambio a la primera generacion. De las tres restantes, solo una sobrevivira al cambio de

la segunda generacion.

Considerando la estadistica de supervivencia, asi como la gran cantidad de empleos
ligados a estos entes econOmicos, su futuro esta directamente relacionado con el

bienestar econdmico-social de diversos paises, entre los cuales se incluye México.

3.2 ETAPAS Y EVOLUCION

Es importante entender las distintas etapas generales que regularmente vive la
empresa familiar. Asimismo, se debe comprender que antes de existir la empresa ya
existia la familia, y dentro de ella normalmente se presenta el invariable factor humano,
con preferencia entre sus integrantes, diversos grados de confianza entre si y diferentes
expectativas, no solo enfocadas a la administracion de una empresa, sino en cualquier

toma de decisiones que se tenga que realizar en forma conjunta.

A continuacion se muestran las distintas etapas de la empresa familiar y los retos

especificos del factor humano®*:

1 Gallo Miguel Angel, La empresa familiar, Biblioteca IESE de gestion de empresas, Universidad de Navarra, Ed.
Folio, SA., Barcelona, 1996.
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Etapa de creacion. Es el momento en donde se da inicio a una determinada actividad
comercial/industrial que genera riqueza, usada normalmente para satisfacer las
necesidades de una familia. De manera regular, esta etapa representa un gran esfuerzo

para arrancar operaciones y dar un “nombre” al negocio.

En esta primera etapa, es comun que el liderazgo y la totalidad de toma de decisiones
las realice el fundador. De la misma forma, gran parte de las transacciones y
actividades necesarias para el negocio también son desarrolladas por él. Como
resultado de esta situacion, el fundador pudiera entender que se ha vuelto
indispensable para la operacion del negocio. En muchas ocasiones, se puede presentar
inflexible ante cualquier cambio potencial para la administracion de la organizacion, asi
como a la necesidad de delegar actividades o responsabilidades. Este sera uno de los
primeros retos a vencer al momento de ceder el paso a la primera generacion.
Asimismo, se presenta por primera vez la necesidad de buscar un sucesor y prepararlo

para el cargo, lo cual tiende a ser un gran reto.

Primera generaciéon. (Solo tres de cada diez sobreviven la transicion). La primera
generacion se entiende cuando el fundador “entrega” a sus hijos la empresa para que

ellos continden la administracion del negocio.

Uno de los principales retos en esta etapa esta directamente ligado a la sucesion y a la
entrada de mas integrantes al negocio. Mayor nimero de integrantes se traduce en

mayor nimero de opiniones, asi como en un mayor numero de intereses.

Para entender una empresa familiar, es necesario aceptar que representa mas que
Gnicamente un aspecto econdémico: se ha vuelto parte de la identidad de la familia y, de
alguna forma, de la identidad particular de aquellos cercanos a su administracion. Por lo
tanto, adicional a los distintos puntos de vista que surgen sobre la forma de
administrarla, también se presentan intereses especificos, los cuales tienden a influir

significativamente en el tipo de decisiones para la administracion.
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Segunda generacion. (Solo una de las tres restantes sobrevive a la transicion). Es el
momento donde, derivado del crecimiento del negocio y la familia, distintos miembros

con grados de parentesco diversos se involucran en la administracion de la empresa.

En esta etapa, como resultado del crecimiento normal del negocio, se complica la
operacion. Esto obliga a hacer crecer la estructura y aceptar a nuevos miembros, ya
sean familiares o terceros no relacionados. En cualquiera de los casos, los distintos
intereses, asi como distintos porcentajes en la participacion sobre el capital del negocio,
pueden llegar a complicar significativamente el acuerdo en cuanto a la toma de

decisiones.

No existe una regla en cuanto al tiempo que debe pasar entre una y otra etapa. En
realidad, la necesidad del cambio se da como resultado de una ecuacion en donde se
considera la edad del fundador, el crecimiento del negocio y, por lo tanto, un mayor
namero de empleados/funcionarios, ademas de la velocidad de cambio en la

industria/mercado.

3.3 AREAS CRITICAS DE LA EMPRESA FAMILIAR

Asi mismo, existen tres areas criticas en la empresa familiar:
1) Familia
2) Propiedad

3) Empresa

Aqui se incluye una cuarta area critica, debido al impacto inherente que se ha

observado en la supervivencia de este tipo de negocios: Sucesion.
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1)

2)

La familia. Posiblemente el area con mayor factor humano y afectivo involucrado.
Grandes quiebras de empresas familiares se han dado como resultado de una
mala administracion de este factor.

Los riesgos comunes en esta area critica son:

Autoritarismo_y negacioén a nuevas iniciativas o cambios. Como resultado del

esfuerzo requerido en una etapa inicial, asi como su alto involucramiento en
todas las actividades del negocio, recurrentemente el fundador niega la

existencia de nuevas posibilidades y opciones para su empresa.

La propiedad. Uno de los grandes temas en la empresa familiar es el reparto de
la propiedad. ¢Quién queda legalmente como duefio de qué? ¢ Como repartir los
derechos sobre el negocio? ¢Cual debe ser la posicion entre la emision de
dividendos contra la reinversion de las utilidades? Sin una adecuada planeacion
y analisis, este tema puede traer conflictos significativos, al grado de paralizar a

la organizacion.

Gobierno de la empresa. De manera constante, la empresa familiar inicia con

una estructura sencilla y pocas reglas. Esto en su momento es una ventaja al
darle flexibilidad y velocidad en su rumbo. Sin embargo, al integrarse distintos
miembros, la falta de un organo/estructura que otorgue decisiones definitivas y
con enfoque puro de negocio hacia el logro de la estrategia puede generar caos
en la organizacion. Por lo tanto, la definicién, con reglas justas y transparentes
sobre el manejo y toma de decisiones del negocio, asi como otros principios

fundamentales de Gobierno Corporativo, deberan ser adoptados por la empresa.

Equilibrio_en retribucidon y patrimonio. Es fundamental definir reglas claras en

cuanto al manejo del patrimonio y la retribucion recurrente. La falta de acuerdo

y/o sentimiento de injusticia en el manejo de dinero y activos puede llevar a una

35



lucha de poder negativa para el negocio. No existen reglas Unicas en este tema,
sin embargo, dependiendo del momento especifico en que se encuentre la
empresa (en su etapa de crecimiento), sera indispensable considerar, entre otras

cosas, lo siguiente:

» Qué porcentaje accionario tendra cada miembro.

» Cual ser4 la politica de dividendos contra reinversion de capital,
considerando que sus miembros tienen que vivir del negocio, pero a la vez
gue la empresa necesita la inyeccion necesaria para lograr crecimiento
sustentable.

» Cual serd la politica de venta de acciones y bajo qué condiciones,
buscando evitar un bloqueo de salida que eternice la permanencia de un
miembro que ya no quiere/puede permanecer ligado a la empresa, la
pérdida de fuerza competitiva al perder masa critica 0, en su caso, la
entrada de terceros que pudieran ser perjudiciales a la organizacion.

» Cuando y en qué porcentaje, si fuese viable, ser4 aceptado capital no

familiar.

3) La empresa. Factor enfocado a la planeacion, gestién y administracion del
negocio en el dia a dia. Es necesario recordar que uno de los principales
objetivos de la empresa familiar, adicional a la subsistencia, es crecer para
consolidarse como negocio. Los temas aqui tratados son recurrentemente
analizados también por empresas pulverizadas en su estructura accionaria y/o
empresas no consideradas familiares, sin embargo, la diferencia fundamental
entre dichas empresas y la empresa familiar es que la segunda pudiera no
sentirse lista o lo suficientemente grande como para tomar iniciativas

fundamentales para la administracion y crecimiento de cualquier negocio.

Los riesgos comunes en esta area critica son:
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Baja planificacion. Regularmente una empresa familiar inicia con gran iniciativa y

esfuerzo, aunque poca certidumbre en el mediano y largo plazo. Normalmente el
negocio puede seguir con una sinergia de operacion, sin que alguien se pregunte
a donde se dirige o lo mas importante, a donde se quiere llegar en un

determinado periodo.

Baja estructura organizacional. La empresa familiar debe dar una estructura
formal a su negocio, con un enfoque de eficiencia y empuje a la estrategia en las
posiciones y funciones de sus integrantes (incluyendo derechos vy
responsabilidades), sustentadas por conceptos y documentos formalizados. Es
comun que en las empresas familiares ciertos miembros se involucren en
distintos procesos del negocio, aunque formalmente no sea su responsabilidad.
Esto dificulta la capacidad de medicion individual y genera tiempos y recursos
mal invertidos. En ocasiones la estructura organizacional de una empresa
familiar es pequefia y por eso diversas funciones deben ser desarrolladas por
una sola persona, sin embargo, en la medida de las posibilidades y el
crecimiento paulatino del negocio, se debe considerar la delegacion y
especializacion, que regularmente son indispensables para crear una plataforma

de crecimiento.

Descapitalizacion. Uno de los mas grandes temores de una empresa familiar es

su capacidad de financiamiento. Financiarse es un concepto duro de digerir y, a
la vez, la falta de recursos puede ser uno de los principales impedimentos para

darle a la empresa un tamafo suficiente como para pasar a un siguiente nivel.

Medicion de actuacion. Un buen hijo no necesariamente es el mejor Director. Un

error comun de las empresas familiares es considerar obligatorio que los hijos u
otros familiares dirijan el negocio. Existen distintas politicas en cuanto a este
tema. En algunas, obligan a los familiares a trabajar previamente en otros
negocios, para que al integrarse puedan aportar experiencias nuevas y a la vez

sean respetados por una experiencia laboral previamente adquirida. En otros
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4)

casos, se busca una buena educacion enfocada al negocio para apoyar su
administracion. Lo importante es medir la actuacion y ser justos e imparciales en

el proceso.

La sucesion. Uno de los grandes retos de las empresas familiares es la sucesion.
Este tema fue dejado al final de la lista ya que muy posiblemente para tomar una
decision al respecto deberd considerarse a alguien que tenga la habilidad de

visualizar y manejar todo lo antes mencionado.

El acto inevitable de la sucesion es considerado critico para la supervivencia de

la empresa. Los riesgos comunes en esta area critica son:

Oportunidad. La sucesién no es simplemente notificar a todos el nuevo cambio
de rol de uno de los integrantes de la familia. Involucra un largo proceso de
aprendizaje y transferencia de estafeta, tanto interna como externamente. En
empresas grandes, un proceso de sucesion ha llevado hasta diez afios. En el
caso de una empresa familiar, este proceso debiera considerar el tiempo
necesario para que se prepare al individuo, se logre aceptacion de mando por
parte de los integrantes de la empresa y un respeto/confianza como lider por

parte de aquellos externos a la organizacion, como los clientes y proveedores.

Educacion y capacidad. Ligado a lo anterior, es indispensable que el sucesor

cuente con el conocimiento y habilidades suficientes para hacer frente a sus
responsabilidades y expectativas del negocio, tanto en el presente como en

relacion a los planes a mediano y largo plazo.

Empresa e ilusiones. Actualmente, la empresa familiar es un pilar de las

economias y un sustento para la tranquilidad social, a través de la generacion de
empleos. Por lo tanto, asegurar su permanencia y buscar su crecimiento debe

ser considerado un objetivo primordial.
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Es cierto que uno de los “momentos de verdad” en este tipo de empresas se

encuentra en la sucesion. Sin embargo, la sucesion es simplemente el resumen

de todo un esfuerzo previo que gira tanto alrededor del sucesor como alrededor

de la misma estructura y personalidad que se le ha ido confiriendo a la empresa.

Por lo tanto, un reto que no puede olvidar el fundador o dirigente de la empresa

familiar es pasar de ser el lider de la operacion de un negocio en el dia a dia a

ser el estratega que define la vision de donde debe estar su empresa a futuro y

gue juega con Sus recursos para materializar a través del tiempo dicha vision,

incluyendo en dicho juego el proceso de sucesion.

En el siguiente cuadro podemos ver mejor como se va conformando la empresa

familiar.

Area critica en la .
- Riesgos
“empresa familiar”
Autoritarismo y negacion a nuevas
Familia iniciativas/cambios
Conflictos no resueltos
Gobierno de la empresa
Equilibrio de retribucién y patrimonio
. » Porcentaje accionario
Propiedad o _ - _
» Dividendos vs. Reinversion de capital
* Politica de cambios en posicion accionaria
* Politica de capital no familiar
* Baja planificacion
 Baja estructura organizacional
* Descapitalizacion
Empresa .
» Enfoque comercial
» Medicion de actuacién
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.  Oportunidad
Sucesion _ _
» Educacion y capacidad

3.4 CONCLUSIONES

Las empresas familiares son establecidas y dirigidas por el fundador de la empresa, a
su vez los puestos de mayor jerarquia son ocupados por integrantes de la misma
familia, pero a su vez los mismos integrantes realizan cualquier actividad que sea

necesaria.

En un principio las empresas familiares no estan regidas por grandes normas, su
comunicacion tiende a ser mas informal que formal, el nUmero de trabajadores es

reducido y algunas veces se llega a emplear gente por determinado tiempo.

Asi mismo, las empresas familiares contribuyen a la economia del pais, ofreciendo
empleos a la comunidad. La mayoria de las pequefias y medianas empresas tienen sus
cimientos en la empresa familiar. El fundador es quien dirige y controla las funciones de
la empresa. Los retos de las empresas familiares no empiezan cuando inician, sino

cuando ya estan establecidas o en los cambios de generaciones.

La familia es el nucleo de la sociedad y como se sabe las relaciones familiares pueden
tener sus altas y bajas, por lo cual los sentimientos pueden mezclarse con los objetivos
de la empresa y ocasionar algunas dificultades o roces entre los integrantes de la

empresa y visualizandose en las actividades diarias de la empresa.
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Otro de los retos de la empresa familiar, es la delimitacion de autoridad y de acciones o
propiedades de cada uno de los integrantes de la familia, ya que en algunas ocasiones
lo anterior, suele ser causa de rivalidad entre los mismos integrantes. Por lo que debe

de delimitarse y conocerse bien este rubro para evitar cualquier conflicto.

El principal reto al que se enfrenta la empresa familiar es la sucesion. El fundador de la
empresa debe elegir a veces entre varias personas a su sucesor, lo cual también crea
una serie de dificultades entre los demas integrantes, ya que algunos se pueden creer
con mas capacitacion que otros, y es aqui en donde se da la parte critica dado que la

mayoria de las empresas familiares no logran sobrevivir a esta sucesion.

El éxito de la empresa familiar radica en saber tomar decisiones adecuadas las cuales
toman los miembros de la familia, por lo tanto podemos decir que a mayor numero de
miembros es mas dificil lograr un consenso y que la decision sea adecuada y en
beneficio de la misma. Para esto es necesario conocer y delimitar cada una de sus
funciones, dejar todo en claro para que no existan malos entendidos, apoyarse unos a
otros, realizar capacitaciones continuamente para todos los integrantes de la empresa
en todos los niveles y de distintas areas. Asi podemos visualizar a la empresa como un
todo en donde sus diferentes areas estan relacionadas entre si y buscan un fin comadn,
por lo cual una mala decision en un area puede repercutir en otra, por €so es necesario

gue sea pueda observar a la empresa como un sistema.

41



CAPITULO IV
LA EMPRESA COMO SISTEMA

4.1. CONCEPTO DE SISTEMA

La palabra sistema puede definirse como el conjunto de elementos interactuantes. En
las distintas disciplinas que existen, en la era moderna, la palabra sistema puede
entenderse de distintas maneras, por ejemplo podemos ver que para los estudiantes
de la biologia puede entenderse como las relaciones existentes dentro de un organismo
viviente; en la ingenieria o Arquitectura, como una relacion de Recursos Tecnoldgicos y
para los Administradores como Sistemas de Informacion, Control y Produccion,
independientemente de que el giro se refiera a bienes o servicios, en este Ultimo nos

vamos a enfocar.

Para nuestra investigacion se ocupara la siguiente definicion de sistema: “un todo
unitario organizado, compuesto por dos o mas partes, componentes 0 subsistemas

independientes y delineados por limites identificables de su ambiente o suprasistema”.*?

El concepto de sistema consiste esencialmente en una forma de pensar respecto al
trabajo de la administracién, proporciona una estructura para visualizar factores
ambientales tanto externos como internos integrados en un todo, ayudan a la gerencia
a conocer la naturaleza de los problemas para tratar de buscar soluciones y con ello

trabajar dentro del medio ambiente comun.

Una definicion formal respecto a la funcion de los sistemas y procedimientos es la que
nos dice que, es el analisis de los planes de accién colectivos, procedimientos formas y
equipo, con el fin de simplificar y estandarizar las operaciones de la empresa. Todas las

actividades que se desempefian dentro de la empresa, se ejecutan por medio de

12 Kast Fremont, Administracion en las organizaciones, Ed. Mc Graw-Hill, México, D.F., 1981, pag.107
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rutinas, estas rutinas empiricas que los trabajadores realizan en forma natural, deben
ser descritas por medio de sistemas y procedimientos que deben de ser del
conocimiento de todos y cada uno de los miembros de la organizaciéon; para de esta

manera convertir en accion los planes de la direccion de las empresas.

4.2 IMPORTANCIA DE LOS SISTEMAS

Un sistema es un conjunto de recursos humanos, materiales, financieros, tecnoldgicos,
normativos y metodoldgico, organizado para brindar, a quienes operan y adoptan
decisiones en una organizacion la informacién que requieren para desarrollar sus
perspectivas funcionales. Es un conjunto de operaciones, variables y enunciados que
representan las entidades que existen en la organizacion, asi como el comportamiento

del mismo.

Una de las contribuciones con mayor importancia a la ciencia moderna es la teoria de
sistemas o enfoque sistémico, principalmente a la administracion. “El enfoque sistémico
tiene por objeto representar de forma compresiva y objetiva el medio en que tiene lugar
la toma de decisiones ya que la tarea de decision seria mas facil si se contara con una

descripcion concreta y objetiva del sistema dentro del cual debe de ser tomada”.*®

Llevando esta teoria de sistemas a las organizaciones se podria explicar mejor la
secuencia de eventos y formular modelos de organizacion. Las organizaciones tienen

una estructura la cual es inseparable de su funcionamiento.

13 Chiavenato, Introduccion a la teoria general de la administracion, pp. 497,
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“El enfoque de sistemas facilita la unificacion de muchos campos del conocimiento™?,

ha sido utilizado por diversas ciencias como la biologia, la fisica, la quimica, etc.,
ademas nos proporciona una base para el entendimiento, asi como, una integracion e

interaccion de conocimientos de diversos campos.

Considerables personas han escrito sobre la teoria de sistemas, una de ellas fue
Chester Barnard quien fue uno de los primeros escritores de administracion en utilizar el
enfoque de sistemas (1969). Otro gran personaje fue Philip Selznick él cual menciona
gue: “los sistemas cooperativos estan constituidos por individuos que interactian como
un todo en relacién con un sistema formal de coordinacién. Por tanto, la estructura
concreta es la resultante de la influencia reciproca de los aspectos formales e
informales de la organizacion. Ademas, esta estructura es en si misma una totalidad, un

nl5

organismo “Adaptativo” que reacciona a las influencias del medio externo”,

dependencias gubernamentales y otras organizaciones complejas.

Por lo tanto, también la teoria de sistemas es la integracion de las actividades humanas
alrededor de distintas tecnologias. Asi mismo, es de vital importancia tener en mente y
desarrollar creativas estrategias dentro de la administracion, buscando obtener dentro
del concepto de sistemas una toma de decisiones acertada y viable, aunque lo anterior
no significa que sea una decision inflexible y cerrada ya que dicho concepto no tiene

[imites.

4.3 CARACTERISTICAS DE LOS SISTEMAS

14 Kast Fremont, Administracion en las organizaciones, Ed. Mc Graw-Hill, México, D.F., 1981, pag.107.
15 fdem, pag. 114
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Un sistema se puede decir que esta compuesto por dos elementos, las unidades en ély
la relacién entre esas unidades, por lo tanto podemos decir que el sistema es un

conjunto de objetos unidos por alguna forma de interaccién o interdependencia.

Es decir, el sistema es representado por todos los objetos, atributos y relaciones
necesarios para la realizacion de un objetivo, dado un cierto numero de restricciones. El
objetivo del sistema define la finalidad para la cual fueron ordenados todos los objetos,

atributos y relaciones entre ellos.

Podemos encontrar diferentes tipos de sistemas, los cuales se describen a

continuacion:

Sistemas concretos. Cuando estan compuestos de equipos, maquinarias y objetos

(cosas reales).

Sistemas abstractos. Cuando estan compuestos de conceptos, planes, hipotesis e

ideas (solo existen en el pensamiento)

Segun su origen pueden ser:

Sistemas naturales. Surgen de procesos naturales, estos son abiertos o sea cambian

regularmente materia y energia con el medio ambiente.
Sistemas hechos por el hombre. O también conocidos como sistemas artificiales, son
aguellos en gque el hombre contribuye a la marcha del proceso mediante los objetos, de

los atributos o de las relaciones. Pueden ser abiertos o cerrados.

La teoria tradicional suponia que la organizacion se basaba en un sistema cerrado

(basado principalmente en las ciencias fisicas y es aplicable a sistemas mecanicistas).
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La teoria moderna visualiza a la organizacibn como un sistema abierto en interaccion

con su ambiente (sistemas biolégicos o sociales).

En lo que concierne a nuestra investigacion tomaremos la organizacion como un
sistema abierto ya que esta crece, se vuelve mas compleja a medida que va creciendo,
sus partes exigen una mayor interdependencia con las demas. Viéndolo de otra forma
la organizacion va a tener intercambio con el medio ambiente (insumos, personal, y la
distribucién de su producto), transforma y procesa los insumos que tiene en productos o

servicios, los lleva otra vez al medio ambiente.

4.4 CONCLUSIONES

Partiendo de la definicion de sistemas que se maneja en el capitulo se puede observar
que la gran mayoria de las cosas esta formada por distintos tipos de sistemas y las
empresas no son la excepcién, ya que cuentan con recursos humanos, materiales,
financieros y tecnoldgicos que interactian entre si, teniendo como base una estructura

y todo en conjunto da lugar a la organizacién productiva.

La Teoria de Sistemas es una base para poder explicar la interaccion que existe entre
las diversas areas de un todo que en este caso es la empresa. Esta teoria nos ayuda a
entender la estructura de una organizacion y como afecta el funcionamiento de un area

especifica a otras con las cuales tiene relacion.

Es importante entender la relacidon que existe en el interior de una empresa asi mismo
como se relaciona con su medio ambiente, ya que a las empresas las podemos
identificar como sistemas abiertos, esto nos ayudara a comprender a las pequefias y

medianas empresas y su administracion.

46



El conocer, entender y promover la interrelacion que existe en cada una de las diversas
areas de una empresa, nos ayudara a la toma de decisiones viables para el futuro de
esta, en primera instancia. Por otra parte el conocer el funcionamiento de la
organizacion y su entorno nos facilitara algunos prondsticos a futuro, se podra
determinar como afectaria a corto y largo plazo los cambios en el entorno interno y
externo de la organizacion. El administrador debe disminuir la incertidumbre y tratar de
anticiparse al futuro, y la teoria de sistemas es una herramienta fundamental para

lograrlo.
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CAPITULO V
LA ADMINISTRACION DE LA PyME

5.1 LAS FUNCIONES DE LA ADMINISTRACION

Una empresa u organizacion es un proceso encaminado a lograr un fin, mismo que fue
previamente fijado por la planeacién y de ahi se derivan las diversas actividades y
recursos necesarios para alcanzar los resultados deseados. Si una organizacion es
efectiva alcanza sus objetivos, lo que su vez proporciona una retroalimentacion que
produce valores a cada miembro, este a su vez trabaja mas para la organizacion,
continuando asi el proceso organizacional y como vimos en el capitulo anterior esto

conforma un sistema.

Es importante sefialar que muy frecuentemente el propietario simplemente se apega a
una rutina, pero no esta administrando su empresa. “Una eficiente administracion
simplemente es la forma correcta de hacer las cosas. La administracion abarca en

realidad dos tipos diferentes de funciones que son™®:

1. Administrativa.- Funcion de manejar una empresa de acuerdo a ciertos principios de

administracion.

2. Operacional.- Operacion diaria de una empresa y comprende funciones de compras,
promocion, publicidad, control de inventarios, crédito y cobranzas, registro de

transacciones, relaciones con los empleados, entre otros.

16 Rodriguez Valencia Joaquin, Como administrar pequefias y medianas empresas, Edit. ECASA, 1993, México,
D.F., pag. 158.
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5.2 FUNCIONES ADMINISTRATIVAS

En esta parte del trabajo sé vera la administracion a través de sus funciones basicas,

es decir se dara una estructura en la cual se vera como se da el proceso administrativo.

Dentro de las actividades administrativas encontramos:
» Planeacion
» Organizacion
» Control

> Direccion

5.2.1 PLANEACION

La funcion de la planeacion consiste en influir en el futuro, tomando acciones
predeterminadas y légicas en el presente.

Esta involucra la preparacion de métodos, estrategias y alternativas disefiadas para

ayudar a la empresa a alcanzar sus objetivos y metas deseados.

Planeacion “proceso que implica establecer anticipadamente lo que ha de hacerse y
como, implica también la seleccion de objetivos y el desarrollo de politicas,

procedimientos, programas y presupuesto para lograrlos™’

Siendo entonces la planeacién el proceso mediante el cual se determina hacia donde
hay que dirigirse, con que medios y en cuanto tiempo. La planeacion para lograrse se

ayuda de diferentes pasos los cuales enlistaremos a continuacion:

7 |dem, pag. 169
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v' Investigaciones. Investigacion de hechos pasados y presentes para estimar un

futuro.
v Fijacién de objetivos. Implica la idea de hacia donde se dirigen las acciones.
v' Alternativas. Son los diferentes caminos a tomar segin sean las circunstancias.

v' Formulacion de politicas. Ayuda a llevar acabo la accion administrativa. Son las

limitaciones o posibilidades que se pueden seguir.

v" Procedimientos. Son operaciones relacionadas con las politicas.

5.2.2 ORGANIZACION

“Es el proceso encaminado a lograr un fin, mismo que fue previamente fijado por la
planeacion. De este trabajo se derivan las diversas actividades y recursos necesarios
para alcanzar los resultados necesarios™®. La organizacién ayuda a suministrar a los
medios para hacer que los recursos humanos trabajen unidos en forma efectiva hacia el

logro de los objetivos especificos.

De igual forma, la organizacion ayuda a suministrar los medios para hacer que los
recursos humanos trabajen unidos en forma efectiva hacia el logro de los objetivos
especificos. Organizar trae como consecuencia una estructura que debe considerarse
como un marco que encierra e integra las diversas funciones de acuerdo al modelo

determinado por los dirigentes, el cual sugiere orden, arreglo y relacion armonica.

18 fdem, pag. 197
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Dentro de la organizacion encontramos diferentes formas:

v

Especializacion y division del trabajo. Cuando se incrementa las actividades en una
empresa se tienen que distribuir las funciones entre las personas para realizar con

mayor rapidez las actividades.

Jerarquias. Para poder administrar hay que establecer la autoridad y la

responsabilidad en las distintas obligaciones dentro de la empresa.

Organigramas. “es la representacion grafica entre las funciones y los canales de

autoridad y responsabilidad mostrando ademas las relaciones entre individuos y

departamentos”.*®

5.2.3 CONTROL

Hay muchas y variadas definiciones sobre control pero nosotros lo entendemos de la

siguiente manera. Es un proceso por el cual se busca regular los recursos de la

organizacion a fin de que haya una interaccion entre ellos con la finalidad de conseguir

los objetivos previstos.

Entre los objetivos de control encontramos, el asegurar eficiencia y eficacia, en la

consecucion de los objetivos en el plazo determinado y con los medios necesarios. Por

lo general, se busca que el control logre los siguientes objetivos en la empresa:

>

Comparar los resultados de la actividad con los objetivos asignados a los

responsables de la obtencién de resultados.

9 fdem, pag. 211.
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» Suministrar informacion sobre el tipo y el tamafio de las desviaciones que pueden

planearse entre lo planeado y los resultados.

» Conocer las causas que producen las desviaciones para modificarlas

favorablemente en lo posible, actuando sobre los factores internos y externos.

» Apoyar y guiar la actuacion de los ejecutores manteniendo en linea los objetivos y

metas perseguidos.

» Verificar que todos los recursos y medios de la empresa sean utilizados en la

cuantia prevista en el cumplimiento de los objetivos de la misma.

Para poder obtener lo anterior se necesitan esclarecer normas que ayudaran a tomar
acciones correctivas, que también se pueden obtener midiendo el funcionamiento de los

diferentes procesos que hay en las diversas éareas.

5.2.4 LA DIRECCION

Podemos decir que es la herramienta mas efectiva de la ejecucién, ya que pone en

accion la voluntad de hacer algo.

“Es el érgano ejecutivo de un organismo social encargado y responsable de realizar los

fines del mismo, de acuerdo con los objetivos y normas generales fijados por los

6rganos superiores”®

2 fdem, pag. 231.
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Autoridad y responsabilidad. Estos dos términos van unidos ya que la autoridad lleva

consigo la responsabilidad.

La funcién del director. En el recae la responsabilidad de conducir la empresa hacia
el éxito. Compitiendo con sus superiores o inferiores en puntos como la planeacion,

organizacion o control.

Proceso de direccion. Se refiere a la manera por medio de la cual se ejecuta un

propésito, y comprende.

Mando o autoridad. La podemos definir como facultad para tomar decisiones, se

determina lo que se va hacer, como se va hacer y supervisar que se haga.

Comunicacion. Es el proceso mediante el cual se introducen e intercambian puntos
de vista, opiniones, informacion y los planes a realizar, de forma que el receptor los

entienda de manera eficaz.

Supervisién. Consiste en verificar que las cosas que se realizan estén de acuerdo a

lo planeado y establecido de una forma ordenada.

5.3 FUNCIONES OPERACIONALES.

Como se menciono anteriormente Las funciones operacionales abarcan la operacion

diaria de la empresa, y estas funcionan a través de la administracibn aunque

concentradas en una area en especifico. Ya sea la comercializacion, la produccién o el

mismo factor humano entre otras.
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5.3.1 COMERCIALIZACION

Una de las fases principales en el desarrollo de una empresa, es la "comercializacion",
la cual representa el factor clave para colocar los productos en el mercado de consumo
y de esta forma obtener utilidades y ademas, satisfacer las necesidades de los

consumidores.

La comercializacion se basa sobre las necesidades y exigencias del mercado, y que
ademas se encuentran los factores que influyen sobre las decisiones de compra de los

clientes potenciales. Esta a su vez, se divide en cuatro partes que son:

El mercado
El producto.

La distribucion.

A 0w DN PR

Los medios de promocion

El mercado.- La funcion comercial comprende dos actividades muy importantes: la de
comprar y la de vender. Mercado se puede definir como: “El conjunto de personas o
consumidores que estan dispuestos a adquirir un producto o servicio determinados, o a

quienes se les puede persuadir a que lo compren.”

En el proceso de comercializacibn es necesario conocer las necesidades de los
consumidores, en virtud de que las caracteristicas de los productos o servicios deben
de cumplir con las expectativas de los clientes para que sea reconocido entre estos

altimos y asi lograr un aumento en la demanda.
Para poder comercializar, una empresa debe de fijarse objetivos y metas, y llevarlos a

cabo mediante planes de mercadotecnia en un lapso determinado y de acuerdo al giro

de ésta.
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Un plan de mercadotecnia se puede traducir en estrategias, en donde primero se
conceptualizan los objetivos y planes operativos para cada elemento del marketing. La
estrategia se puede decir que es un instrumento principal de adaptacién a los cambios
competitivos que existe en el mercado con referencia al producto y asi resolver sus
problemas de acuerdo al posicionamiento del mismo. La estrategia debe dar respuesta
a las siguientes interrogantes como: objetivos, propuestas de participacion de mercado
para el producto, la rentabilidad exigida para el producto a corto, medio y largo plazo,

prevision de la estrategia de productos competidores con el propio, entre otros.

En estos dltimos afios se ha convertido en unos contextos turbulentos de riesgos y
oportunidades menores en el entorno de empresas, en donde las estrategias de
mercadotecnia surgen como las mejores herramientas para clarificar los caminos,

reducir los riesgos y encontrar vias de crecimiento alternativo.

No existe un esquema Unico para competir en mercadotecnia. Implica la definicion de
un proceso administrativo para crear y mantener una relacion viable entre la
organizacion y su medio ambiente, a través de la creacion de propositos, objetivos y
metas, estrategias de crecimiento y planes de negocios para las operaciones de la

empresa.

Una estrategia poco clara o no apta llevard seguramente a la empresa a su fracaso o
desaparicion, pero una estrategia adecuada, flexible entendida y comprendida por todos

los miembros de la organizacién llevara a ésta a un éxito casi seguro.

Con la estrategia se permitird enfrentar con mejores posibilidades de éxito a la
turbulencia del mundo moderno, convivir con esta realidad y encontrar dentro de ella los
caminos de crecimiento adecuados. Las empresas buscan en primera instancia su
supervivencia, su eficiencia y crecimiento. La esencia de la formulacion de una

estrategia competitiva consiste en relacionar una empresa con su medio ambiente.
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Posicionar no es lo que se le hace al producto, sino lo que se logra en la conciencia del
consumidor. Es la imagen que se ha formado en la mente del cliente sobre el producto,
marca o empresa. Esta imagen representa los atributos y beneficios percibidos y tienen
qgue ver con el lugar que éstos ocupan, pero en relacidon con otros productos o marcas

competitivos.

Se pueden distinguir varios tipos de posicionamiento de un producto o marca:

Por las caracteristicas del producto.

Por los beneficios que suministre o los problemas que solucione.
Por el uso u ocasiones de uso.

Por el tipo de usuarios que tiene.

En relacion con otros productos.

YV V V V V V

Por disociacion de la clase de producto.

El desarrollo de un plan operativo de mercadotecnia exige la consideracion de las
diferentes estrategias parciales como un todo. En todos los casos deben analizarse las

variables o estrategias parciales en funciéon de las alternativas de crecimiento.

Dentro de la mercadotecnia es necesario conocer y analizar la competencia ya que de
ello depende en gran parte las ventas que se puedan obtener, asi como las estrategias
para lograrlo. Algunos aspectos a conocer de la competencia son: numero e
importancia de los competidores, productos y caracteristicas, canales de distribucion,
sistema de venta, organizacion interna, publicidad y promocion, y costo de productos

competitivos.

El producto.- “Es una combinacion o conjunto de caracteristicas unidas en una forma

facilmente identificable, que el comprador puede aceptar como algo que le sirve para

n2l

satisfacer sus deseos y necesidades™", el cual contiene los siguientes elementos

principalmente; precio y marca.

*! fdem, pag. 265.
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Precio.- Es el valor de un producto o servicio expresado en dinero.

Marca.- Es un nombre, simbolo o término que se da a todos los productos o servicios,

para distinguirlos y localizarlos entre los demas.

La distribucion.- Es la forma por la cual el productor hace llegar los bienes o servicios

al cliente y/o al consumidor final, los cuales pueden ser mayoristas o minoristas.

Los medios de promocién.- Esta parte se refiere al hecho de dar a conocer el
producto y como promoverlo en un mercado. Dichos medios son: la publicidad y

promocion de ventas.

La publicidad busca dar a conocer el producto por medio de diferentes medios los
cuales pueden ser: impresos (volantes, periodicos, revistas, etc.), auditivos (radio, tv,
etc.), visuales (tv, anuncios luminosos, etc.), etc. Con los cuales se desea incrementar
las ventas, mejorar la imagen del producto o de la empresa y contrarrestar la

competencia.

La promocion de ventas es el conjunto de actividades que motivan o estimulan de una
manera directa a clientes y/o consumidores, para que efectien la adquisicién del
producto o servicio. Las actividades pueden ser regalos, descuentos, catalogos,
exposiciones, demostraciones, etc. Y las ventajas que se pueden obtener es atraer la

atencion de los consumidores y mejorar la imagen del producto y de la empresa.
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5.3.2 PRODUCCION

Hablando de la empresa como organizacién econdémica-juridica hay que saber que uno

de sus objetivos en términos econdmicos simples es producir con el minimo de insumos

para alcanzar y satisfacer el mayor nimero de consumidores.

CONCEPTO DE PRODUCCION

Produccion es la funcion de la empresa que tiene por objeto la transformacion de los

recursos en bienes o servicios.

Entre sus principales metas encontramos:

>

>

Las entregas competitivas. Significan que se cumplan las fechas establecidas.

Utilizacion de activos se ha convertido en un indicador clave para evaluar el
rendimiento de una compafia. La rentabilidad de inversiones es un enfoque que
mantiene todo en equilibrio, lo que puede hacer esta é&rea es ayudar a la
compaiiia es lograr el nivel 6ptimo de inventarios y de utilizacién de sus activos
fijos.

La calidad, debe enfocarse desde dos angulos: percepcion del cliente y costo

interno para mantener la calidad.

En lo que se refiere al costo, el area de produccion debe contribuir a una
revision de costos que sea competitiva y a la vez manejable en todas las fases

del ciclo productivo.

La introduccibn de nuevos productos es una medida importante en la

actualizacién y operacién de esta area.

Por dltimo, dicha éarea debe estar integrada eficazmente a los demas
departamentos o0 areas ya que tiene que administrar con éxito sus recursos
humanos, financieros materiales. lo que incluye la contratacién y la capacitacién
del personal, la compra de nuevas tecnologias, la obtencion de ingresos

necesarios para desarrollar el plan de produccion.
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5.3.3 FINANZAS

Las finanzas constituyen una funcion operacional de gran importancia para gran
cantidad de actividades administrativas. Se necesita dinero para cubrir aspectos tales
como: nomina, la compra de materia prima, para compra de maquinaria requerida y
para vender la misma a los clientes y esperar el pago hasta una fecha posterior. Las
finanzas hacen posible afrontar estas necesidades esenciales y su administracion es

muy importante.

La administracion financiera esté ligada con la operacion de lograr y mantener liquidez y
las ganancias de una empresa. La administracion financiera contribuye a planear el

futuro y a tomar decisiones amplias y que afectan a la empresa.

Finanzas.- Sistemas o medios para el manejo del dinero, el otorgamiento del crédito, la
administracion de las inversiones, asi como los mecanismos para allegarse de fondos,

sea en una empresa privada o en el sector publico.

El 4rea de finanzas tiene una retroalimentacion con diversas ciencias como son: la
contabilidad, la administracion, la economia, la filosofia, etc. En cuanto a la contabilidad
sabemos que se dedica al registro de los activos, pasivos, ganancias, impuestos, etc.
gue se manejan en una organizacion; la administracion es la disciplina cuyo objetivo es
la coordinacion eficaz y eficiente de los recursos de un grupo social para lograr sus
metas con la maxima productividad y calidad; la economia tiene como objeto de estudio
el ingreso y el consumo principalmente; por lo anterior las finanzas tienen una
interaccion constante con las diversas areas de cada organizacion, ya que depende de

los conocimientos y resultados que ellas arrojan la toma de decisiones del encargado
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de finanzas, él cual siempre debe de buscar la mejor opcidén para aumentar la ganancia

y rentabilidad de cualquier empresa.

A su vez, los objetivos de las finanzas son: administrar, vigilar, supervisar y controlar el
capital monetario ya sea en un corto o largo plazo, ademas de realizar las actividades

de inversion y financiamiento siempre en beneficio de la organizacion.

Las actividades financieras mas importantes que se ejecutan son:
Mayor participacion en la planeacion a largo plazo.

Elaboracion de presupuestos a largo plazo.

Elaboracion de presupuestos de caja.

Determinacion de los gastos para activos de capital.

Manejo de crédito y cobranzas.

Supervision de las adquisiciones de capital.

YV V V V V VYV V V

Desemperio de las funciones contables.

Las finanzas también implican la toma de decisiones y adopcion y puesta en préactica de
medidas en tiempo y forma, por lo que se deben de crear sistemas y mecanismos de
control, alerta, informacién y comunicacién, para su buen funcionamiento.

Las finanzas son la piedra angular del sistema empresarial: una buena administracion

financiera es de importancia vital para la salud econémica de las empresas de negocios

y por tanto para las naciones y para el mundo.

5.3.4 RECURSOS HUMANOS
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La administracion de personal constituye uno de los campos mas importantes de la
administracion moderna. El objetivo de la administracion de personal es regular de
manera justa y cientifica las diferentes fases de las relaciones de trabajo en una
organizacion, para promover al maximo el mejoramiento de sus servicios y bienes de

produccion.

La definicion de recursos humanos se puede dar de la siguiente manera: "las personas
que componen una organizacion". Por consiguiente los gerentes que se relacionan con
el manejo de recursos humanos deben procurar hacer todo lo necesario para que las
personas en la organizacion realicen lo mejor de su parte para los objetivos comunes

para alcanzar las metas de la organizacion.

Los recursos humanos se debe de entender como la parte mas importante de la
organizacion y para apoyar al personal se deben de trazar estrategias e innovaciones
que ellos pueden poner en practica. Los recursos materiales hacen las cosas posibles,

las personas las convierten en realidades.

Las actividades que realiza el personal son las que van a llevar al éxito o fracaso de
una organizacion. Para lograr resultados favorables se debe de tomar en cuenta sus
propios recursos humanos, para afianzar las ventajas competitivas que disfrute la

organizacion y contribuir al logro de los propositos.

Cuando una organizacién mejora, su influencia se vera reflejada en la sociedad que la
rodea. El hecho esta en la utilizacibn de manera mas eficaz y eficiente de los recursos
disponibles y en especial el humano. La suma de eficacia y eficiencia se vera reflejada

en mejores niveles de productividad.
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El proposito de recursos humanos es mejorar las contribuciones productivas del

personal a la organizacion, de manera que sean responsables desde un punto de vista

estratégico, ético y social. Es por tal motivo la importancia de que se involucren en el

estudio de la administracion de recursos humanos los gerentes y directivos y asi lograr

mejores contribuciones del personal a la empresa porque esa es la meta ya que los

recursos humanos determinan el grado de éxito de las organizaciones.

Recursos Humanos debe de buscar la mejora de la productividad para alcanzar los

objetivos de la organizacion y mejorar la calidad de vida de los empleados. Este asunto

debe estar bien balanceado pues se deben alcanzar las metas de la organizacion y

establecer niveles de satisfaccion de los empleados. Al enfocarnos mas en un alto nivel

de calidad de la vida laboral no es garantia que se logre el éxito financiero. El avance

debe de ser simultaneo.

Entre las actividades mas fundamentales que realiza esta area estan:

>

>

Proporcionar una fuerza de trabajo adecuada y mantenerla.
Tener una eficiente planeacion de los recursos humanos.
Llevar a cabo el reclutamiento de solicitantes.

Realizar el proceso de seleccion.

Una vez hecha la seleccion se debe proceder a la orientacién y capacitacion.

Apoyar el desarrollo de los empleados actuales.
Realizar una evaluacion al desempefio de cada empleado.

En caso necesario llevar a cabo una retroalimentacion.

5.4 CONCLUSIONES
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Para que una empresa logre los fines para los que fue creada es necesario que tenga
una buena administracion de todos sus recursos. Por la naturaleza de las empresas
pequefias y familiares no es necesaria tanta diversificacion en sus areas, basta con
dividirlas en aquellas que funcionan para manejar una empresa bajo ciertos principios
de administracion (administrativas) y aquellas que sirven para la operacion diaria de la

empresa (operacionales).

En cuanto a las funciones administrativas de la empresa los principales puntos de la
administracion son: la Planeacion (objetivos, politicas, procedimientos y programas), la
Organizacioén (division y distribucion del trabajo), el Control (informes comparaciones y
costos) y la Direccion (autoridad, responsabilidad y comunicacién). Como vemos estas
cuatro funciones comprenden herramientas que nos sirven para entender el desarrollo
de una organizacion, asi como para saber que acciones y posturas tomar para
conseguir los resultados por los que trabaja la organizacién. Sin embargo, dichas
funciones no se llevan a cabo como debiera ser, en virtud de que su aplicacion es

basicamente empirica.

Las areas operacionales mas importantes de la empresa son: la Comercializacion,

Produccioén, Finanzas y la Administracion de Personal.

La Comercializacién es el factor clave para llevar los productos al mercado, es aqui en
donde se verifican los mercados a explotar, como se va a distribuir el producto y los
medios de promocidén que se van a utilizar, todo esto se vera reflejado en las ventas y

las utilidades obtenidas por la empresa.

La Produccion es la base de la empresa, en ella se debe de buscar conseguir un
producto de calidad y econdmico, el cual satisfaga y cumpla con las expectativas de los
consumidores. Los tiempos para realizar los productos deben ser lo minimos posibles,
el aprovechamiento de la tecnologia debe de ser el maximo, para poder entregar dichos

productos en el tiempo que se requieran.
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Las Finanzas nos ayudan a conocer la salud de la empresa, por lo que todas las
entradas y salidas de bienes tangibles e intangibles, deben de estar registrados al dia,
para obtener un mayor control y asi poder tomar decisiones con respecto a los
movimientos financieros que se puedan o deban hacerse. La toma de decisiones con

datos no actualizados puede llegar a originar la quiebra de la empresa.

La funcién de administracion de personal, nos ayuda a la seleccion, reclutamiento y
contratacion del personal, de lo cual se deriva el conocimiento de las capacidades y
aptitudes de la persona que se desea contratar; aunque en las pequefias y medianas
empresas nhormalmente no buscan una experiencia en el personal que se contrata, sino
gue tenga deseos de laborar, algunas PyMEs basan su decision final de contratacion de
acuerdo a las capacidades fisicas (si es un trabajo pesado) o en las responsabilidades

familiares que tengan (si tienen hijos).

Las funciones administrativas no pueden estar separadas de las funciones
operacionales, ya que van implicitas; es decir, la comercializacion, la produccion, las
finanzas y la administracion de personal deben de tener un planeacién previa de las
actividades y objetivos que quieran desarrollar, la organizacién debe de existir en

cualquier nivel y funcion, lo cual conlleva a un control y a su vez la ejecucion del mismo.

CAPITULO VI

CASO PRACTICO
VEL-CO, S.A. DE C.V.
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6.1 METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION.

Para la realizacion de esta investigacion se utilizaron diversas herramientas. En primer
lugar, fue importante decidir con cual profesor se realizaria la tesina, ya que cada uno
presenta un tema general y los alumnos lo tienen que particularizar. ElI hablar de
pequefias y medianas empresas (PyMESs) en la actualidad es un tema muy amplio e
interesante, ya que la mayoria de las empresas de nuestro pais son PyMEs y esta por
demas decir que son las que presentan mayores dificultades para progresar y
consolidarse como una empresa grande. Por lo que, se decidi6 realizar el proyecto de

tesina con el profesor Adalberto Cabello, con el tema de PyMEs.

Posteriormente, la industria textil y del vestido es uno de los sectores mas importantes
de la economia mexicana, aunque actualmente ha sido descuidado en virtud de que los
tratados que han entrado en vigor, no han alentado al dinamismo de dicho sector,
ademas de que la competencia ilegal que se tiene con los productos extranjeros estan

acabando con esta industria.

Una vez que se determino el tema de PyMEs y a su vez se particularizo sobre la
Industria Textil y del Vestido, se procedi6é a recabar informacion sobre estos temas. En
realidad el conseguir informacién sobre dicha industria fue dificil, ya que por parte de la
Cémara Nacional de la Industria Textil y del Vestido los datos que nos podian
proporcionar tenian un costo que era alto. Fue en el Centro de Investigaciones de la
Universidad Nacional Autbnoma de México donde encontramos un poco de mas
informacién, ademas de la Biblioteca Central de la UNAM, la Biblioteca Vasconcelos,

Revistas, Periddicos y algunas fuentes de Internet.

Asi mismo, se deseo tomar en cuenta un caso practico. La pequefia empresa VELCO,

nos proporciono apoyo, informacion, disponibilidad y atencion, en cada una de nuestras
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visitas, entrevistas y dudas. Los integrantes de la familia nos dieron un trato calido y

amable.

En la primera visita nos dieron una breve descripcion de la historia y de las actividades
de la empresa, asi como de su funcionamiento. Dos visitas posteriores se ocuparon
para conocer los lugares de trabajo, asi como las actividades del personal. En la
siguiente cita se realizo un cuestionario a los hijos del duefio y al término de este una
entrevista. Aunque si nos surgia una duda podiamos llamar por teléfono o presentarnos

en la empresa para que nos la aclararan.

Por dltimo, el proceso de investigacion se realizo en equipo, cada uno de los
integrantes nos apoyamos en diferente forma, debido a que a veces no podiamos
coincidir los tres participantes, (diferencias con horarios por horarios laborales o servicio
social y se tomaban clases distintas). Pero la mayoria de las veces procurdbamos estar
los tres, sino era asi no importaba ya que la persona que faltara se ponia al corriente,

por lo tanto todos conocemos o0 estamos empapados de la misma informacion.

El proceso de recabar informacion aunque en un principio fue un poco dificil, no es
comparable con la unificacién de ideas. Ya que al ser un equipo de tres personas puede
parecer a simple vista que se trabaja mucho mas facil, pero nuestro caso no fue la
excepcidn. Asi es, la mayoria del proyecto de tesina trabajamos con facilidad, aunque
se presentaron momentos en los que no coincidiamos con las ideas, siempre habia

alguien que las unificara y asi conseguiriamos avanzar y poder culminar dicho proyecto.

6.2 DATOS DE LA EMPRESA
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NOMBRE: CORPORACION TEXTIL VEL-CO S.A.DEC.V.

PRODUCTO QUE OFRECE: TEJIDOS DE PUNTO Y ROPA SPORT PARA TODA
LA FAMILIA

TIPO DE EMPRESA: INDUSTRIALY COMERCIAL

DIRECCION DE LA EMPRESA: FRESNOS MZ.25, LT.20, COL. EMILIANO ZAPATA,
SAN VICENTE CHICOLOAPAN, EDO. MEXICO

R.F.C. CTV-960619-D92

PAGINA WEB: WWW.VELCO.COM.MX

6.3 HISTORIA DE LA EMPRESA
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En el afio de 1987 el Lic. José Clemente Veldsquez Ramirez, comienza a realizar la
actividad comercial fungiendo como intermediario minorista de diferentes prendas de
vestir, conforme pasa el tiempo y con una visién emprendedora en el afio de 1990 se
constituye como persona moral con la razéon social de GRUPO TEXTIL VEL-CO, S.A.
de C.V. Teniendo como principal actividad la produccion y comercializacion de prendas
deportivas. La empresa pertenece a la iniciativa privada, el nombre VEL-CO tiene su
significado en las iniciales del primer apellido de su fundador y de su esposa (Eva

Cordero).

En un principio el nimero de trabajadores con los que contaba era de tres personas, las
cuales realizaban multiples funciones, la infraestructura, maquinaria y equipo con la que
se contaba en aquel entonces era un equipo limitado para lograr una produccion a gran
escala.

Posteriormente en 1996 la empresa cambia de nombre a CORPORACION TEXTIL
VEL-CO S.A. DE C.V., mismo que mantiene hasta la fecha. A principios de 1997 el Lic.
José Velasquez Ramirez inicia un nuevo proyecto que tiene como objetivo ampliar y
consolidar la empresa, para esto adquiere maquinaria de tejido de punto, la cual utiliza
para producir parte de los insumos principales para elaborar los productos y asi
disminuir costos de traslado de la materia prima y evitar retrasos en la entrega de esta.
Actualmente la empresa genera alrededor del 80% de la materia prima que utiliza para
la fabricacion de sus productos, lo cual reduce los pedidos que hace a sus
proveedores. Asi mismo continla con la actividad de comercializacion, incluyendo

prendas de moda dependiendo de la temporada.

6.4 MISION, VISION Y VALORES
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MISION
“Establecer una empresa integrada en todos sus procesos, para poder fabricar y
controlar productos de una alta calidad con las mejores fibras e insumos nacionales,

apoyando asi la economia del pais”

VISION
VELCO S.A. de C.V., pretende abarcar diferentes nichos de mercado lo cual le permita
consolidarse como una empresa de innovacion constante para que pueda competir con

un comercio globalizado dentro del pais por medio de la calidad de sus productos.

VALORES

VELCO S.A. de C.V. al ser una empresa 100% mexicana su principal compromiso es
con el factor humano, promoviendo valores como: honestidad, honradez, ética,
innovacion, confianza a sus trabajadores. Esto ayudara a mantener un crecimiento

constante para apoyar a su comunidad.
Esta empresa tiene una organizacion visualizada principalmente en cuatro areas

operacionales dado de que de estas depende principalmente la operacion de la

empresa.
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6.5 ORGANIGRAMA

DIRECTOR GENERAL
LIC. JOSE VELASQUEZ

PRODUCCION

C. ISRAEL
VELASQUEZ
CORDERO
(HIJO)

COMERCIALIZACION

LIC. JOSE VELASQUEZ
CORDERO
(HIJO)

RECURSOS HUMANOS Y
CONTABILIDAD INTERNA

LIC. MARISOL VELASQUEZ
CORDERO
(HIJA)

En el organigrama de la empresa se puede observar que el Director General

TALLER DE TEJIDO
MIGUEL SANCHEZ

CORTE
JULIO JARAMILLO

ESTAMPADO Y
BORDADO
FRANCISCO
NAVARRETE

COSTURA
BEATRIZ LOPEZ

ALMACEN
CESAR SOTO

CONTADOR EXTERNO
(IMPUESTOS)

es el

sefior José Velasquez quien es el fundador de la empresa, a su vez las areas

operativas son dirigidas por sus hijos y familiares cercanos, quienes se encargan del

funcionamiento y control de estas areas.

En las areas de tejido, corte, costura, estampado y bordado, existe un lider sin poder de

decisién, y es quien tiene una relacion directa de comunicacion con los empleados a los

cuales les transmite las decisiones tomadas por el director o por sus hijos.
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6.6 TAMANO DE LA EMPRESA

La empresa por su tamafio se encuentra clasificada dentro de las pequefias, ya que
cuenta con 35 empleados de planta y 10 temporales (los cuales son algunos
maquiladores externos y trabajadores eventuales, estos se contratan de acuerdo a la
temporada y no forman parte del personal de planta de la empresa). Los empleados
directos no estan asignados a un area especifica, ya que cuando el trabajo es minimo

en un area, lo asignan a otra.

Su infraestructura no es tan pequefia como se pudiera pensar ya que cuenta con cinco
inmuebles. Uno es en donde se encuentran las oficinas, y cuatro inmuebles que

funcionan como talleres de acuerdo a la actividad que en ellos se desarrolla.

1. Taller de tejido: es aqui en donde se tiene el domicilio fiscal, en este taller se
realizan las actividades de elaboracion, afelpado y planchando de las telas que

se ocupan para la fabricacion de la ropa.

2. Taller de corte y estampado: es donde llega la tela y se corta, borda o estampa

segun se requiera para las diferentes tallas y productos que se quieran elaborar.

3. Taller de costura: es en donde se unen las piezas previamente realizadas en los
demas talleres, es en este taller en donde se incluye a los maquiladores externos

gue se tengan en el momento de la produccion.
4. La bodega: es el lugar donde se guardan tanto insumos como el producto

terminado, ademas de que aqui se empaqueta el producto segun se vaya a
distribuir y es aqui de donde sale a su distribucion.
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6.7 PRODUCTOS QUE SE FABRICAN

Como se ha mencionado la actividad principal de la empresa es la fabricacion de ropa
de temporada (otofio-invierno y primavera-verano), uniformes deportivos en especial los
de futbol soccer, uniformes escolares, estos ultimos representan un mercado muy
importante para la empresa ya que en su temporada se convierten en un producto

principal.

Para efectos de estudio de caso se tomaran en cuenta las funciones administrativa y
operacional que menciona Joaquin Rodriguez Valencia en el libro “Como administrar

pequefias y medianas empresas”.

6.8 FUNCIONES ADMINISTRATIVAS

La familia es quien se encuentra en los principales cargos administrativos de la
empresa en donde el sefior José Velasquez es el encargado de la direccion de esta,
por €l pasan las decisiones importantes como son: organizar y planear las actividades
gue se tienen que realizar en la empresa. El control de esta empresa esta depositado
principalmente en los tres hijos del sefior Veladsquez, ellos son quienes controlan las
areas operacionales de la empresa, a su vez son apoyados por un encargado de cada
area, el cual se encarga de controlar principalmente la disciplina y la asistencia, asi
como de ayudar a estandarizar algunos procesos para poder disminuir los tiempos

muertos entre las diferentes operaciones que en el area se realizan.
La comunicacion entre las areas de la empresa es generalmente buena, aunque se da

de manera informal, ya que no existen documentos en donde se indiquen las

instrucciones a seguir asi como los objetivos fijados, todo se da por medio de palabra.
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La relacion que existe entre los duefios y los empleados es de mucho respeto tanto de

forma ascendente como de forma descendente.

Aunque cuenta con la ayuda de sus hijos quienes le estan dando una vision mas formal
e innovadora al negocio, ya que empiezan a cuidar los tiempos y fijarse metas a futuro
como es la de disminuir a menos de 5% los desperdicios de la empresa, es quien toma

las decisiones finales.

6.9 FUNCIONES OPERATIVAS

A continuacién se describiran las funciones operativas de: recursos humanos, finanzas,

produccién y comercializacion.

6.9.1 RECURSOS HUMANOS

Esta area no existe como tal, sin embargo existe una persona que es quien se encarga
llevar el control y la funcionalidad de lo que tiene que ver con el factor humano, esta
persona es quien se encarga del pago y las prestaciones de los empleados, asi como

del cuidado de los mismos.

Las prestaciones que da la empresa son las de ley es decir seguro social, vacaciones,
aguinaldo. Al trabajador se le otorgan incentivos por su buen desempefio, estos
incentivos pueden ser de forma econdmica (bono econdmico al final de mes) o en
especie (electrodomésticos). Estos se otorgan por diferentes rubros como son

puntualidad y asistencia, nivel de produccion. Al final del afio la empresa brinda una
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fiesta donde otorga regalos a todos sus empleados, por otra parte realiza actividades
recreativas en donde se fomenta la integracion y se trata de mejorar la comunicacion

entre los integrantes de la empresa.

El proceso de reclutamiento que desarrollan se basa en contratar a gente conocida por
ellos, por ejemplo los vecinos del lugar, otro método es poner un letrero en la puerta de
los talleres u oficinas con los requisitos del personal que se necesita. La forma de
seleccion es por medio de una entrevista y eligen a su personal de acuerdo a la aptitud,

interés y deseo reflejado en la persona, no importando sexo ni religion.

Al ingresar a la empresa se proporciona capacitacion, la cual no tiene un tiempo
definido, y es dada por el encargado del area, y consiste en transmitir los conocimientos
de las actividades que se realizan dentro del area, es basado en la experiencia que se
tiene de la funcién o actividad a realizar, todo depende de la dificultad del &rea y de las
capacidades de la persona que las va a ejecutar. En algunas ocasiones se contrata
capacitacion externa, que proporciona nuevos procedimientos y utilidades del uso de

maquinaria.

La jornada de trabajo es de 10 horas, incluida una de comida, el horario en el cual se
labora es de 7 de la mafiana a 5 de la tarde de Lunes a Viernes, Sabados de 9 de la

mafnana a 2 de la tarde.

No cuentan con personal de seguridad, por lo cual han sufrido robos, tanto en los
lugares de trabajo como en los lugares en donde es entregada la mercancia, de igual

manera han tenido robos de las camionetas que utilizan para el uso de la empresa.

En cuestion de higiene y seguridad industrial se pudo constatar que al personal no se le
ha capacitado para actuar de alguna forma en los siniestros, aunque si cuentan con los
letreros de que hacer en caso de incendio, temblor, se tienen extintor, etc. Pero el

personal no tiene conocimiento ni siquiera de como utilizar un extintor.
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6.9.2 FINANZAS

Esta area fue la de mas dificil acceso ya que no se nos proporciono informacién de los
estados financieros de la empresa. La contabilidad interna se lleva por medio del
programa COI (Sistema Integral de Contabilidad), el cual ayuda en el célculo de la

depreciacion de los activos fijos y a tener una actualizacion de los ingresos y egresos.

Tienen un contador externo, el cual se dedica a la contabilidad fiscal y el registro
contable de las operaciones de la empresa, el cual no se pudo contactar. Falto para
este estudio conocer bien los nimeros de sus ventas para poder dar una idea del

comportamiento de estos en los Ultimos afios.

6.9.3 PRODUCCION

Esta area fue la de mayor acceso y encontramos que su produccion esta dividida en

varios talleres, de los cuales daremos una descripcion.

El primer lugar se tiene el taller de tejido en el cual cuenta con 4 maquinas Singer over
recta y collaretera modelos 1990-1995 y se tiene otras maquinas tejedoras Mayer
modelos 95-98 con mas funciones y mejor tecnologia, estas maquinas se tienen sin
utilizar dado que no cuentan con él suficiente espacio para colocarlas, ademas de que
el personal que labora en esta area no cuenta con la capacitacion adecuada para poder
utilizarlas. Se tiene en planes cambiar este taller a un inmueble mas grande donde se
puedan tener las maquinas que utiliza actualmente y las nuevas que adquirieron,
esperando tener una disminucién de costos y aumento en la productividad, se espera
contar con este lugar aproximadamente a mediados del 2007. Este taller es uno de dos

que cuenta con un sistema de alarma que esta conectada a la Secretaria de Policia
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Estatal y solo el encargado, el director y uno de sus hijos cuenta con la clave para

desconectarla.

Los insumos que se manejan en esta area son principalmente hilos de calibres 130/2 y
120/2 que son las medidas para el tipo de tela que ellos ocupan, el primer numero
representa los estirajes que ha recibido el hilo cuando se esta elaborando, entre mas
estirajes es mas delgado y el segundo numero representa el nhumero de cabos que

forman el hilo.

Se tiene a dos personas cuidando el funcionamiento de las maquinas y a una que es
responsable de llevar la supervision y control del lugar, basandose en formatos donde
registra los tiempos de operacion de los trabajadores, la entradas de insumos y salidas

de mercancias.

Entre las principales observaciones que notamos es que el lugar no cuenta con las
indicaciones necesarias de seguridad, los materiales no estan acomodados de una
forma estratégica ya que se encuentran en los pasillos, las herramientas por ejemplo no
son guardadas después de utilizarse y tienen un botiquin medico el cual carecia de
medicamento, en el se encontraba algodén, una botella de alcohol, unos curitas y unas

pastillas que no se sabian para que servian.

En cuestién de higiene se encontraron anomalias, se observa que el piso tenia ya
bastante tiempo sin barrer y en una mesa de trabajo habia diferentes objetos como un

vaso con un tipo de bebida que ya tenia varios dias y estaba todo lleno de tierra.

Las telas estaban colocadas en el suelo a un costado del taller, en espera de que las
llevaran al taller de corte y estampado, este material no tenia el suficiente cuidado ya
que se le observaron manchas, como son las huellas de los zapatos que utilizan los

propios trabajadores.
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El siguiente taller es el de corte y estampado como lo llaman en la empresa. En este
lugar se realizan diferentes funciones como son el corte de la tela, en las diferentes
medidas requeridas, el bordado y el estampado, de la misma manera tienen una
pequefia bodega donde se almacena la tela que se trae del taller de tejido y va saliendo

COMoO Se necesita.

Este taller es una casa de tres niveles en el primer nivel es donde se recibe la tela que
llega, y también se tiene alli un area donde se distribuye la tela al taller de costura y a
los maquiladores. El segundo nivel se encuentra el taller de corte, cabe mencionar que
los diferentes rollos de tela a amontonados, aunque el encargado comento que era la
mejor forma de tenerla ya que cuando se hace el corte de la tela se hace por tallas,
entonces se tienen que realizar cortes de diferentes telas y diferentes colores y no se
puede estar llevando y trayendo telas como se van necesitando, ahi encontramos el
lugar mucho mas limpio, las mesas de trabajo estan despejadas de cualquier objeto
innecesario, nos comento el encargado que deben encontrarse asi por seguridad ya
que al realizar el corte con tijera o0 maquina y no tener el lugar limpio se corre el riesgo
de tener un accidente. Nos comento que hace unos afios un trabajador por flojera no
limpid la mesa dejando una regla de aluminio que son las que se utilizan para los
trazos, y al estar utilizando una maquina de corte que parese una sierrita le pego a la
regla y del golpe se le solté la maquina que le fue a dar al brazo, a esta persona le
tuvieron que dar varias puntadas donde le pego la maquina ademas de que a esta se le

tuvo que cambiar la sierrita de corte por que se hecho & perder.

La limpieza es muy importante en este lugar ya que los moldes que ocupan para
realizar los cortes deben estar en perfectas condiciones, el corte debe salir a la medida
requerida y debe de utilizar tela limpia, en caso de haber tela sucia, se aparta para

limpiarla, los costos de mandar hacer este tipo de moldes son elevados.
Después de tener los cortes con las especificaciones requeridas (medidas, tallas.

modelos), estos se separan y se mandan a estampar o bordar, estos se encuentran en

el dltimo nivel de este inmueble. Esta area tampoco cuenta con los sefialamientos
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requeridos al ser un lugar de cuidado ya que en este lugar se manejan solventes y
sustancias inflamables que se tienen esparcidas por toda el area. El area de estampado
ha venido en decadencia segin nos comentan la gente prefiere el bordado que el

estampado.

La empresa cuenta con un taller de costura propio, el cual se encuentra en otro lugar,

y segun la temporada a veces es necesario contratar maquiladores externos.

El taller de costura consta de dos niveles y se tienen aproximadamente 50 maquinas de
coser, las maquinas que se tienen son modelos 90°s y en su mayoria son over le sigue
recta y en menor cantidad de collarete, aqui mismo labora gente por destajo a la cual
no se toma como trabajador directo, en los ultimos afios han trabajado este taller al
50% o menos de su capacidad productiva, pero pese a eso se nos comento que acaban
de adquirir maquinas de tecnologia 2000 computarizadas las cuales se tiene guardadas
ya que no se cuenta con personal capacitado, nadie de la empresa sabe como operar

estas maquinas, ni los encargados ni duefios.

Este lugar se mantiene de forma higiénica, ya que las personas a las cuales se les da
trabajo por destajo se les condiciona a mantener el lugar limpio y estas mismas
contagian tanto al encargado como a los trabajadores, aunque hay lugares donde la
maquinas estan paradas, el lugar y las mismas maquinas estan en buen estado y
limpias. Aqui encontramos que todo se basa en palabra no se utilizan formatos para el
seguimiento de entradas y salidas de mercancia, se menciona que todo el control lo

llevan en las oficinas, que de ahi sale la orden de que hacer y quien lo debe hacer.

Por ultimo, encontramos el almacén que es el otro lugar con mayor seguridad, este
lugar cuenta con un sistema cerrado de seguridad conectado a la policia. En este lugar
se tienen guardados los insumos que se requieran para los diferentes talleres, como
son: los hilos tanto para hacer la tela como para la costura, y el bordado, los materiales
del estampado y herramientas que se ocupan para el mantenimiento de las maquinas y

que tienen un valor econdmico alto. Aqui llega todo el producto terminado y es donde
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se revisa que este en buen estado (limpio, bien cosido, etiquetado), ya revisado se
almacena por modelos y tallas y se empacan dependiendo los pedidos. Este almaceén
es la instalacion mas vieja y también es la mas pequefa por lo cual se planea comprar

otro lugar para instalarlo.

Con relacion al mantenimiento preventivo y correctivo de las maquinas no se tiene
establecido un tiempo definido de cuando se debe hacer, este se da cuando comienzan
a notar ciertas fallas en las maquinas o cuando ya esta parada y se vuelve urgente

ponerla a trabajar.

No tienen un area de calidad, pero los hijos del duefio estan tratando de implementar la
técnica japonesa de las “5 S™ (Seiri/Organizar, Seiton/Sistematizar, Seiso/Limpieza,
Seiketsu/Estandarizar, Shitsuke/Disciplina). Dicho sistema contempla todos los
aspectos basicos necesarios para crear un ambiente de calidad. Buscando una

adaptacion para que los trabajadores la entiendan y la apliquen en su lugar de trabajo.

6.9.4 COMERCIALIZACION

Sus politicas de venta son flexibles debido a que el mercado es muy cambiante. Se
vende a crédito y de contado. Cuando es a crédito se hace un estudio en el cual se
solicitan referencias comerciales con proveedores y clientes que tengan relaciones

comerciales con el solicitante de crédito.

Tienen distribuidores mayoristas y minoristas distribuidos en diversos estados de la
Republica Mexicana, los cuales son: Chiapas, Aguascalientes, Zacatecas, San Luis
Potosi, Nuevo Leo6n, Coahuila, Puebla, Veracruz, Tabasco, Michoacan, Edo. De

México y Distrito Federal.
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En cuanto a la entrega de pedidos, algunas veces se da por temporadas, es decir se
prevé el producto que es vendible por ejemplo los uniformes escolares. Se producen los
uniformes unos dos o tres meses antes de inicio de temporada, cuando se termina se
almacena, para que cuando el cliente lo solicite se le entregue el pedido en dos dias a
mas tardar. Cuando no se tiene el producto se tarda en entregar de 1 semana a 15

dias, todo depende de los tonos que se requieran en las telas.

Los productos que maneja esta empresa se basan en la moda Europea y
Estadounidense, la cual se obtiene por medio de revistas o folletos, pero con retraso de
dos afios aproximadamente, ya que la inversion para producir moda propia es muy alta

y la empresa no podria sostenerse con los ingresos que tiene.

La empresa no tiene competidores en el lugar en donde se encuentra. El duefio nos
comento que en si todos lo productores como €l estan peleando con los productos
chinos que en si son los que ha afectado las utilidades de estas empresas, lo cual ha
provocado que se tengan que bajar precios para poderse mantener en el mercado
sacrificando las utilidades y una busqueda constante para bajar costos, metiendo hilos
mas baratos y buscando mano de obra mas barata, también se trata de economizar en

costos como teléfono, energéticos, etc.

Esta empresa se enfoca al consumidor final, es decir al que hace uso del producto, el
cual al tenerlo en sus manos debe de recibir suavidad, comodidad y calidad en el
producto. Por lo que se busca fomentar ese enfoque al consumidor final en la mente de

los trabajadores.

Los directivos piensan que lo mas importante para ellos es la recomendacion, por lo
qgue si su producto se entrega en mal estado, perderian credibilidad, por lo tanto
perderian pedidos y ganancias, esto afectaria a los empleados; por tal motivo se busca
satisfacer las necesidades de los clientes y que los trabajadores tengan conocimiento

de lo que podria ocurrir si se trabaja con deficiencias.
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Para que los clientes y cualquier persona puedan observar los modelos de ropa que se
trabajan, se tiene en proyecto la creacion de una pagina de Internet, la direccion

electronica es www.velco.com.mx; la cual hasta la fecha no se encuentra disponible.

Pero mientras la terminan de actualizar la forma de vender es buscar a los clientes
personalmente, el trato es directo (personal y via telefénica), actualmente estas
actividades la realizan el director y unos de sus hijos. Por el momento no se buscan

nuevas rutas.
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CAPITULO VII
CONCLUSIONES FINALES

Durante la investigacion realizada nos dimos cuenta que la industria textil-vestido se
encuentra abandonada por el gobierno, o al menos esa idea nos da, ya que a pesar de
ser uno de los sectores de mayor aportacion a la economia nacional y de las principales

generadoras de empleo no tiene la atencién que se requiere.

Esta observacion se vio desde el principio de la investigacién ya que hay muy poca
informacién y la que existe es dificil de acceder, ademas de que no esta actualizada,
siendo estos los factores que nos llevaron a seguir adelante. Otro motivo que nos llamo
la atencion fue que en esta industria, México fue en un tiempo de los principales
productores en la industria textil y del vestido y que en nuestros dias es dificil que

subsistan en especial las pequefias y medianas empresas.

Actualmente se habla mucho sobre las PyMEs en donde se encuentran la mayoria de
las empresas familiares, como administrarlas, como llevar sus areas a una mayor
eficiencia y eficacia, que hacer y que no debe hacerse, asi como una infinidad de

problemas que tienen.

Del mismo modo, se han escrito muchos libros sobre estos temas, pero entre lo que
nosotros observamos y pudimos constatar fue el poco apoyo que se tiene de parte del
gobierno, ya que actualmente no se han tomado las medidas necesarias para frenar el
contrabando. Ademas, la minima preparaciéon de los dirigentes de las empresas, la cual
se ve reflejada en las decisiones que se toman, la mala o en ocasiones casi obsoleta
tecnologia, y la casi nula capacitacion al trabajador que también se pudo visualizar en el

caso estudiado.
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Llevando esto al caso en la empresa estudiada lo vemos de la siguiente manera:

Es importante destacar que esta empresa en especial ha ido evolucionando con el paso
del tiempo, pasando por diversas etapas, ya que en primer instancia los fundadores
eran solo intermediarios en la venta de ropa, posteriormente se convirtieron en
productores de la ropa y ultimamente han adquirido maquinaria para producir algunos

de sus insumos (telas).

Asi mismo, el numero de personal ha ido en crecimiento, ya que en un principio solo
eran tres personas incluyendo al propietario, las cuales realizaban mdultiples funciones,
actualmente cuenta con 35 empleados de planta y 10 temporales. También la
magquinaria y equipo, asi como su infraestructura ha aumentado, actualmente se cuenta

con 5 talleres.

Lo anterior, es un buen ejemplo a seguir ya que a pesar de las dificultades que se han
presentado con el paso del tiempo, los duefios de la empresa no desistieron de sus
proyectos, sino todo lo contrario, han buscado no solo la forma de sobrevivir ante las

dificultades que se atraviesen, sino que han logrado un crecimiento paulatinamente.

La empresa VELCO esta en un momento de transicion, debido a que empieza el
cambio a la primera generacion, donde el padre de familia delega las responsabilidades
a sus hijos, estos ultimos ocupan los puestos de mayor jerarquia, dirigen, administran y
toman las decisiones importantes de la empresa. Los hijos han realizado una
preparacion escolar para continuar con el proyecto de sus padres. A la fecha VELCO
esta en proceso de consolidacion ya que empieza a tener una buena posicion en el
mercado por los productos que maneja, siendo su fuerte los uniformes escolares y
también comercializa los productos no solo a nivel local, si no a otros estados de la

republica.
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En cuanto a la estructura organizacional de VELCO, se cuenta con un organigrama el
cual muestra cada una de las areas y las personas que se encargan de ellas, aunque
en la realidad no estan delimitadas sus funciones, ya que algunas veces los hermanos
pueden interferir o tomar decisiones en diferentes areas que no estan bajo su

responsabilidad.

Los articulos que se producen estan basados en la tendencia de la moda que llega de
Europa y de Estados Unidos, lo cual es importante, ya que como se menciond en
capitulos anteriores, si los pequefios y medianos empresarios no estan actualizados,

empiezan a perder posicionamiento en el mercado y pueden llegar a la quiebra.

VEL-CO es una pequeiia empresa debido al numero reducido de sus trabajadores,
ademas no cuenta con una divisibn formal de las funciones operacionales
(Comercializacion, Recursos Humanos, Finanzas, Produccién), ya que actualmente los
duefios no creen que sea necesario, por lo que los hijos realizan diversas funciones de
distintas areas, por lo cual seria benéfico que se definan las funciones de cada uno de

los integrantes de la familia en su area correspondiente.

Por otra parte en Recursos Humanos los trabajadores cuentan con prestaciones de ley
e incentivos (econémicos y en especie), estos son funcionales para la empresa ya que
evitan que haya descontento entre los trabajadores y que exista una rotacion constante

de personal.

Los hijos del duefio cuentan con la Licenciatura en Mercadotecnia, lo cual ha apoyado a
la empresa en algunas areas, pero no se puede decir lo mismo en el area de Finanzas
debido a que ninguna de las personas que toman decisiones en la empresa cuentan
con alguna especializacion que pueda apoyar dicha area, por tal motivo recurren a un

contador externo, el cual se encarga de los tramites fiscales.
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En cuanto a la maquinaria que se utiliza para la produccion, las maquinas con las que
cuentan son de los afios 80’ y 90’, la mayoria de las maquinas funcionan muy bien lo
cual no es necesario adquirir otra tecnologia. Aunque, es decepcionante que también
se adquirieron modelos mas recientes y estan parados, debido a que ni los directivos, ni
los empleados conocen el funcionamiento de dichas maquinas; aproximadamente el
tiempo que llevan paradas es de medio afio, por lo tanto se ha desperdiciado el
aprovechamiento de recursos, esto se traduce en una perdida para la empresa, ya que
el dinero invertido en esta maquinaria no esta siendo redituable al no sacarle provecho
a las maquinas, ademas de que éstas se deprecian y pierden valor. Por lo que se
deberia de buscar una capacitacion para poder utilizar dichos equipos, la cual no se
debe de ver como un gasto sino como un beneficio a largo plazo en la produccion de la

empresa.

Se les menciona a los trabajadores que sus productos no deben de tener defectos, esto
ayuda a tener incremento en las ventas, lo cual lleva de la mano que haya mas
utiidades y un aumento en los incentivos del personal. Dicha ideologia no es una
propuesta mala, pero se debe de contar con una persona que se encargue solamente
de revisar que los productos estén hechos con calidad y si no es asi investigar por que

no se cumple con ello y buscar una solucién.

Por otra parte, no todos los talleres trabajan igual, ya que algunos si cuentan con
limpieza y orden, y otros todo lo contrario. Los que si estan ordenados solo se debe de
continuar con las mismas reglas para que no suceda lo contrario. Pero los que no
cumplen con estos procedimientos de disciplina, higiene y seguridad deben de cambiar
sus costumbres y fomentar el orden y la limpieza, con la finalidad de que no ocurra
ningun accidente, los materiales no se deterioren y el tiempo de trasladar un material a

otro no sea tardado.
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En cuanto a la comunicacioén dado que se da de manera informal entre los duefios y los
empleados, seria importante que existieran controles en los cuales se especificara
todos los requisitos que el producto debe de llevar, asi como los tiempos y el lugar de la
entrega, esto ayudaria a prevenir posibles errores los cuales se traducirian en costos

para la empresa.

El contrabando es uno de los problemas a los que se enfrenta esta empresa, ya que no
permite una competencia legal, debido a que gran parte de la mercancia que llega a
nuestro pais no pasa por aduanas y por lo tanto llegan al mercado con un precio bajo.
Aunado a ello, la produccién sin pago de impuestos por los talleres clandestinos que
existen, provocan que su producto también sea a un precio bajo, ya que no declaran
impuestos (IVA, ISR, Seguro, etc.) y por lo tanto VELCO, S.A. de C.V., no tiene las
mismas oportunidades en el mercado en cuanto al precio de los productos frente a los

consumidores.

La empresa ha sufrido robos de mercancia en sus talleres y camionetas. Los talleres
han sido asaltados dos veces, teniendo perdida de dinero, equipo de computo,
teléfonos celulares; en las camionetas mas de seis veces, en las cuales se tuvo perdida
total de la mercancia y en una ocasion de la camioneta, lo cual afecta directamente sus
activos de forma considerable, pero a través del tiempo han podido recuperarse de

estas perdidas, gracias al esfuerzo de los integrantes de la empresa.

Para finalizar podemos mencionar que las PyMEs son importantes en la economia del
pais, pero lamentablemente como se ha visto anteriormente a estas pequefas
empresas no se les da el interés que realmente se merecen. Las fuentes de
financiamiento no son accesibles para los pequefios empresarios, no solo porque no
existe la informaciéon suficiente para conocerlos, sino también porque el tramite

administrativo que se necesita es tedioso y extenso.
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Por otra parte, el gobierno debe de dar mayor importancia a la probleméatica no solo de
las pequefias y medianas empresas, sino también del sector, los impuestos, aranceles,
deben de ser accesibles y benéficos para los pequefios empresarios, quienes brindan

una fuente de empleo y apoyo a la economia.

Seria benéfico que lideres y futuros lideres contaran con los conocimientos,
capacitacion necesaria para poder dirigir y manejar de manera eficiente una empresa,
para buscar la consolidacion y ampliacion de la misma, ya que actualmente la
competencia a nivel nacional e internacional es muy fuerte y esto les permitird contar
con bases sélidas para enfrentarse a estos retos.
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