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RESUMEN

El sector textil enfrenta grandes retos dentro del mercado globalizado y altamente
competitivo, lo que hace necesario implementar una planeacion estratégica eficaz para
asegurar su desarrollo y sostenibilidad. Este trabajo examina la relevancia de la
planeacidon estratégica en una empresa textil de Puebla, destacando los principales
desafios del sector y planteando estrategias alineada a las necesidades de los
empresarios, consumidores y proveedores. Con lo anterior se tiene como objetivo, aplicar
un modelo de planeacidn estratégica que permita identificar las necesidades internas y
externas de “La Auténtica” para que mejore su margen de ganancia. Para lograrlo, se
adoptd utilizar una metodologia de enfoque mixto. Como primer paso se efectio una
revision documental de la bibliografia especializada en la planeacion estratégica y de los
diferentes modelos existentes, asi como de la industria textil, con el proposito de ofrecer
una sintesis de sus antecedentes que proporcionen informacion que vaya adentrandose
al tema, como segundo paso, se emplearon técnicas de investigaciéon de campo mediante
un estudio de caso, en el que se realizaron entrevistas dirigidas para recopilar informacion
sobre la empresa, su situacion actual con respecto a algunos procesos de la organizacion
principalmente enfocados a la planeacién estratégica. Posteriormente, se realizd un
analisis de la informacién obtenida, se seleccion un modelo de planeacion estratégica, y
se elaboré una propuesta de aplicacion con base en ese modelo, de forma que se

identificaron sus necesidades.

Palabras clave- Planeacién estratégica, modelos de planeacion estratégica, industria

textil, necesidades internas y externas, margen de ganancia



ABSTRACT

The textile sector faces great challenges within the globalized and highly
competitive market, which makes it necessary to implement effective strategic planning to
ensure its development and sustainability. This paper examines the relevance of strategic
planning in a textile company in Puebla, highlighting the main challenges of the sector and
proposing strategies aligned with the needs of entrepreneurs, consumers and suppliers.
The objective of the above is to apply a strategic planning model that allows identifying
the internal and external needs of "La Autentica” so that it improves its profit margin. To
achieve this, a mixed-approach methodology was adopted. As a first step, a documentary
review of the specialized literature on strategic planning and the different existing models,
as well as the textile industry, was carried out, with the purpose of offering a synthesis of
its background that provides information that will delve into the subject, as a second step,
field research techniques were used through a case study, in which interviews were
conducted to collect information about the company, its current situation with respect to
some processes of the organization mainly focused on strategic planning. Subsequently,
an analysis of the information obtained was carried out, a strategic planning model was
selected, and an application proposal was prepared based on that model, so that its needs
were identified.

Keywords- Strategic planning, strategic planning models, textile industry, internal and

external needs, profit margin
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| INTRODUCCION

La falta de aplicacion de la planeacion estratégica puede resultar en una serie de
desafios significativos para una empresa textil. En primer lugar, la ausencia de una
estrategia clara puede conducir a una direccion incoherente dentro de la organizacion.
Esto puede generar confusion entre los empleados sobre los objetivos prioritarios de la

empresa, lo que a su vez puede afectar negativamente la productividad y la moral.

Ademas, sin una planeacion estratégica adecuada, una empresa puede
encontrarse mal preparada para hacer frente a los cambios en el mercado y en la
industria. Esto incluye cambios en las preferencias de los consumidores, avances
tecnoldgicos, fluctuaciones en los precios de las materias primas y la competencia
creciente. La falta de adaptacion a estos cambios puede dejar a la empresa rezagada y

en riesgo de perder cuota de mercado.

Otro inconveniente importante es la falta de eficiencia en la asignacion de
recursos. Sin una estrategia clara, es probable que la empresa textil desperdicie recursos
en areas que no contribuyen de manera significativa a sus objetivos a largo plazo. Esto
puede resultar en costos innecesarios y una gestion financiera deficiente, lo que a su vez

puede afectar la rentabilidad y la sostenibilidad a largo plazo de la empresa.

También puede dificultar la capacidad de la empresa para establecer y mantener
relaciones sélidas con proveedores, distribuidores y otros socios comerciales clave. La
falta de una vision estratégica compartida puede dificultar la colaboracién efectiva y la

creacion de alianzas estratégicas que podrian beneficiar a ambas partes.

En resumen, la falta de aplicacion de la planeacion estratégica puede exponer a
una empresa textil a una serie de riesgos y desafios, que van desde la falta de direccion
y adaptabilidad hasta la ineficiencia en la asignacion de recursos y la dificultad para
establecer relaciones comerciales sélidas. Es fundamental que las empresas en este
sector reconozcan la importancia de la planeacion estratégica y la integren de manera

efectiva en su proceso de toma de decisiones para garantizar su éxito a largo plazo.
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Para abordar la situacion comentada, se describe la siguiente estructura capitular:

En el capitulo |, se aborda informacion referente a la planeacion estratégica, la
cual es fundamental para la gestion organizacional, en donde se comienzan describiendo
algunas definiciones propuestas por diferentes autores, se describe los principales
niveles de aplicacion en donde se menciona que es importante visualizarlo desde
diferente nivel jerarquico de la organizacion, se comentan algunos elementos
conceptuales clave que son parte importante del desarrollo de una planeacién
estratégica, asi como algunos beneficios cualitativos y cuantitativos que son

consecuencia de la correcta aplicacion.

En el capitulo Il, se describen algunos de los modelos de planeacién estratégica
donde los autores, proponen estructuras sistematicas de la aplicacion de la planeacion
estratégica, los cuales, a través del tiempo han ido evolucionando y adaptandose del

contexto generacional y contemporaneo de cada época.

En el capitulo I, se abordan temas sobre la industria textil, donde se mencionan
algunas generalidades, seguido por algunos antecedentes, que nos ayudan a conocer un
poco de su evolucion, empezando de forma general en México y mas particular en la
ciudad de Puebla. Se menciona como se desarrolla la industria en la actualidad, y termina

comentando sobre la cadena fibras- textil- vestido en Puebla.

En el capitulo 1V, para este capitulo se describe el andlisis del estudio de caso,
donde por medio de entrevistas dirigidas y guiadas, se identifica la situacién actual de
una empresa textili de Puebla, en donde da pauta a observar algunas areas de
oportunidad, debilidades, y fortalezas que son entradas importantes para la aplicacion del

modelo de planeacion estratégica que se propone aplicar.

Por ultimo se describe el capitulo metodolégico, que comenta la forma de
ejecucion de trabajo de tesis, donde se menciona la forma en como se va realizando y

los medios en los cuales se consulté el marco tedrico, de igual forma se comenta el
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instrumento de investigacion utilizado para recabar informacién que nos adentre en la
investigacion de campo, el cual se basa en un estudio de caso que es aplicado en una
empresa textil de Puebla, en donde se describe su situacion actual, para asi generar un
diagnostico de esa informacion, que se basa en observar e identificar las necesidades
por las que pasa la empresa, para posteriormente aplicar una propuesta que se basa en
la aplicacion de un modelo de planeacién estratégica en la empresa consultada,

terminando con las conclusiones, referencias y anexos..

I PROBLEMA DE INVESTIGACION

II.1 Planteamiento del problema

La empresa textil “La Auténtica” enfrenta dificultades para mantener su
competitividad en el mercado y generar rentabilidad. Actualmente, los resultados
comerciales y econdmicos no cumplen con los objetivos establecidos, debido a que las
demandas del mercado superan las capacidades actuales del negocio. La competencia
es cada vez mas intensa y dinamica, mientras que los clientes son mas exigentes en sus
requerimientos, especialmente en términos de sostenibilidad ambiental y uso de
materiales reciclados. Ademas, hay una creciente presién por parte de entidades
gubernamentales, civiles y sanitarias en cuanto a regulaciones y requisitos. La empresa
también enfrenta desafios relacionados con situaciones de emergencia y desastres
naturales, como la pandemia de 2020 y la actividad sismica constante en la region de
Puebla.

Otro tema son los precios de los proveedores que estan en constante aumento,
esto debido a los requisitos adicionales en la cadena de suministro y a la complejidad de
la logistica global. La inflacion anual también representa una preocupacion. Internamente,
la empresa debe atender las necesidades y prioridades de los inversionistas, cuyas
decisiones de inversion pueden estar influenciadas por consideraciones personales. En
resumen, la empresa enfrenta una serie de desafios externos e internos que afectan su

capacidad para alcanzar sus metas comerciales y economicas.
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A raiz de esto, la empresa “La Auténtica” se ve influenciada y con la necesidad de
incluir en su Gestidon de negocio, una herramienta integral que visualice todas estas
necesidades, existen diferentes herramientas como modelos de planeacion estratégicos,
disefiados para gestionar y analizar aspectos organizacionales. Basada en estos
modelos, se estudiara y se buscara disefiar uno que mejor se adecue a la empresa, y
con ello se busca que mejore su rentabilidad, asi como mantenerse en el mercado, parte
de ello se reflejara en generar estrategias y acciones basadas en el logro de sus objetivos,
de forma que tenga previsibilidad de los acontecimientos que puedan afectarla positiva y
negativamente, asi como proporcionar una solida para la toma de decisiones. Cuando se
tiene una estrategia clara, es mas facil evaluar si una decision esta en linea con los
objetivos estratégicos de la empresa, permite optimizar los procesos y recursos, al
identificar areas de mejora y asignar recursos de manera eficiente, se puede aumentar la
productividad y reducir costos, mejorar la posicidbn de la empresa en el mercado,
basandose en estrategias que puedan ayudar a la empresa a diferenciarse de la
competencia y aprovechar las oportunidades comerciales, tener una adaptacion al
cambio, generar mayor lealtad y satisfaccion con los clientes y partes interesadas, se
tiene flexibilidad para probar y adoptar nuevas tecnologias y practicas comerciales de

manera mas rapida.

[I.2 Pregunta de Investigacion

¢,Como la aplicacion de un modelo de planeacion estratégica identificaria las
necesidades internas y externas de “La Auténtica”, logrando que mejore su margen

de ganancia?

I1.3Sistematizacion

e ¢ Qué es planeacion estratégica?
e ¢ Cuales son los modelos de planeacién estratégica actuales?
e (Como funciona la estrategia actual de “La Auténtica”?

e (Cuales son las necesidades internas y externas de “La Auténtica”?

14



e ¢Sera posible aplicar planeacién estratégica de forma que permita mejorar margen

de ganancia?
1 OBJETIVOS

.1 Objetivo general

Aplicar un modelo de planeacion estratégica que permita identificar las
necesidades internas y externas de “La Auténtica” para que mejore su margen de

ganancia.

.2 Objetivos especificos

¢ |dentificar que es planeacion estratégica y sus beneficios.

¢ Identificar algunos modelos de planeacion estratégica.

e Analizar la situacion actual de “La Auténtica” sujeto de estudio a través de un
diagnostico.

e Aplicar un modelo de planeacién estratégica que identifique las necesidades para

mejorar su margen de ganancia.

IV JUSTIFICACION

En los ultimos afios, el cierre de empresas e incremento de desempleo en el sector
textil ha aumentado, en el estado de Puebla se registré una “caida en su plantilla laboral
del 14.8 por ciento, lo que representa que cuatro mil 349 personas fueron despedidas.
(Zambrano, 2021), aunado a esto en el 2020 a consecuencia de la pandemia, se vio
afectada en el cierre de negocios y crecimiento en el desempleo.

De acuerdo con el INEGI la cifra del personal activo pasé de 29 mil 470 a 25 mil
121 en tan solo cinco afios, esto debido a la reduccién de ingresos de hasta 70 por ciento,

por lo que muchas de ellas terminaron en nimeros rojos y otras cerraron definitivamente.

Durante la pandemia del 2020, muchas de estas empresas textiles en comparacion

con las Macro, se vieron afectadas considerablemente, este es un suceso que fue
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desafortunado para la industria Textilera, no preparadas para un acontecimiento de esa
magnitud se vieron obligadas a cerrar, estos sucesos como otros externos que pueden
ser un riesgo para los objetivos de los negocios estan latentes y que hoy en dia son parte
de las lecciones aprendidas.

En el periodo del 2023, se ha notado disminucién en el margen de ganancia de la
empresa “La Auténtica”, teniendo disminucién en el margen de ganancia comparado con
el presupuestado del 2023 de -443% (Objetivo 2023 = 13.3% margen bruto total, real
2023 = -3.68%margen bruto total), valor negativo que puede afectar la rentabilidad del
negocio, e inclusive su permanencia, se observa que una de las posibles causas es la
falta de retorno de capital de cliente GPL, el cual es parte del corporativo, la fuerte sinergia
que existe entre el GPL y “La Auténtica”, ha provocado complicaciones en las decisiones
del negocio, dentro de las negociaciones del 2018, GPL se endeuda fuertemente debido
a una inversion en la adquisicion de  XXLS Manufacturing y Maquiladoras del Sur
(CANAINTEX,2018), dos grandes empresas Textiles en América, no resultado de una
buena inversion, XXLS Manufacturing se ve con la necesidad de cerrar en el 2019 (LA
PRENSA, 2020) y Maquiladoras del Sur en el 2022, generando una deuda al corporativo
gue impacta no solo a GPL sino a “La Auténtica”, resultado de ello, el GPL busca la forma
de obtener ingresos que no afecten su actividad, comenzando con excesivos
apalancamientos con los proveedores, no descartando la falta de retorno de capital a “La
Auténtica”, considerando que la venta a GPL es aproximadamente del 20%, derivado de
esto, se observa que la estrategia que tienen “La Auténtica”, no incluye ciertas
necesidades que consideren estos sucesos, siendo hoy en dia un inconveniente para su
rentabilidad y estabilidad econémica, esta situacion de mala negociacion que se tiene

con GPL, se convierte en un tema de andlisis.
A raiz de esto, se busca identificar las necesidades de la empresa “La Auténtica”,

y disefiar y aplicar un modelo de planeacion estratégica que se adapte y cubra estas

necesidades, y se pueda mejorar su margen de ganancia.
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De igual forma se busca que permanezca y mejore en el mercado, logrando
contribuir en el desarrollo econdémico del Municipio, de forma que familias del sector
mantengan sus empleos, y que con el tiempo manteniendo previsibilidad de los
resultados, se puedan generar mas empleos logrando crecimiento en su plantilla de
trabajo, otro tema, es lograr fortalecer e incrementar vinculos comerciales con clientes
nacionales y de esta forma incrementar el sector econdémico que es fuente de crecimiento
de un lugar, de igual forma planear acciones para contribuir con el cuidado ambiental y
el cumplimiento legal local, que esto va desde la conciencia y fomentacion de cuidar los
recursos ambientales, que contribuye a minimizar la contaminacion del aire, suelo y agua

de la localidad.

V HIPOTESIS

Con la aplicacion de un modelo de planeacion estratégica se identifican las
necesidades internas y externas de “La Auténtica”, lo que contribuye a mejorar su margen
de ganancia.

V.1 Variable independiente

Modelo de planeacioén estratégica

V.2 Variable dependiente
Margen de ganancia
VI DISENO DE INVESTIGACION
VI.1 Método

Para el proyecto se utilizé el método analitico, el cual se basé en identificar las
diferentes necesidades de la empresa “La Auténtica”, para asi poder estudiarlas a detalle
y observar la relacion que tienen entre ellas, de igual forma fue necesario observar
modelos de planeacidén estratégica existentes, que contribuyeron en establecer un

modelo que se adecud a estas necesidades.
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VI.2 Tipo de investigacion

El estudio se realiz6 en la empresa “La Auténtica” siendo un estudio de caso, se
aplic6 una investigacion exploratoria y descriptiva, debido a que no se tienen
antecedentes sobre las necesidades de esta empresa, y se buscé analizar diferentes

modelos de planeacion estratégica para proponer el que se adecue a sus necesidades.

VI.3 Enfoque de la investigacién

El enfoque de la investigacion es cualitativo, considerando el objetivo del proyecto,
fue necesario observar la situacion real y cambiante, el analisis se realizé de una manera

natural, esto considerando que se observaron en su contexto natural.

VI.4 Técnicas documentales

Se utilizaron revisiones bibliograficas como libros, articulos de revistas, archivos
de la empresa, y paginas web, que dieron informacion acerca de los modelos de
planeacion estratégica actuales, de igual forma se realizaron entrevistas
semiestructuradas que sirvieron de guia para poder identificar las necesidades que tiene
la empresa “La auténtica”, estas fueron dirigidas a las Direcciones de la empresa, de igual
forma se compartieron archivos que ayudaron a recabar la situacion actual de dicha

empresa.

VI.5 Técnica de investigacion de campo

Se realizaron entrevistas semiestructuradas dirigidas a la Direccion de la empresa,

las cuales son realizadas por medio de una guia de preguntas dirigidas

VIl ALCANCES Y LIMITACIONES
Vil.1 Alcances

Se realiza en la empresa textil “La Auténtica”, ubicada en el parque industrial

puebla 2000 en la ciudad de Puebla.
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VIl.2 Limitaciones

Se tiene la dificultad de entrevistar al duefio del negocio, debido a que no esta en
las instalaciones de la empresa, eso posiblemente complique realizar las entrevistas para
identificar las necesidades de la empresa, para este tema se decide tratar con el Director

Industrial, que es el representante de la Direccion.

Otra limitante es que se lleva a cabo en una empresa textil, siendo un estudio de
caso, teniendo también como limitante la difusion de los resultados econdémicos de la

empresa.
Se solicita discrecién en los nombres e informacion relacionada con la empresa

donde se realizara el estudio, por tal razén, se cambian nombres de las empresas y

algunos datos que pudieran mencionar su identidad.
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CAPITULO | PLANEACION ESTRATEGICA

En el dindmico y competitivo mundo empresarial de hoy, la planeacién estratégica
se rige como el faro que guia a las organizaciones hacia un futuro prospero y sostenible.
En un entorno donde la incertidumbre es la constante y el cambio es la norma, la
capacidad de anticipar y adaptarse es fundamental para sobrevivir y prosperar. Es en
este contexto que la planeacion estratégica emerge como una herramienta esencial para
trazar el rumbo de una organizacion, alinear recursos, y enfrentar los desafios y

oportunidades que se presentan en el horizonte.

En este capitulo, se observan los fundamentos de la planeacion estratégica,

algunas definiciones y beneficios consecuencia de su aplicacion.

1.1 DEFINICIONES DE PLANEACION ESTRATEGICA

Muchas de las definiciones que surgen son a raiz de las diferentes practicas y
experiencias, que muchos investigadores y expertos que con el tiempo van
evolucionando y detallando con mas exactitud en las necesidades de cada organismo,

entre muchas de ellas consideramos la siguiente definicion planeacién estratégica.

Es una herramienta que permite a las organizaciones prepararse para enfrentar
las situaciones que se presentan en el futuro, ayudando con ello a orientar sus esfuerzos
hacia metas realistas de desempefio, por lo cual es necesario conocer y aplicar los

elementos que intervienen en el proceso de planeacion (Alvarez, 2002).

La planeacion estratégica ha sido crucial para desarrollar enfoques formales
destinados a mejorar el rendimiento de estas organizaciones. Se observa un aumento en
la atencién y el interés en esta disciplina, evidenciado por la proliferacion de

investigaciones y publicaciones especializadas.

Sin embargo, existe desacuerdo en cuanto a su eficacia. Algunos la critican

argumentando que puede ser rigida, burocratica y no relacionada con la toma de
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decisiones estratégicas. Por otro lado, hay quienes defienden que la planeacion
estratégica es esencial para la direccion de una empresa, ya que proporciona una
estructura que facilita la toma de decisiones y promueve una vision a largo plazo (Lépez,
2005).

Armstrong (1982), destaca que el proceso de planeacion estratégica facilita la
recopilacion y la interpretacion de datos, lo que contribuye al equilibrio entre la
organizacion y su entorno. Esto, a su vez, se espera que genere resultados favorables

para la organizacion al ayudarla a adaptarse y prosperar en su ambiente.

Algunos empresarios argumentan que la planeacién estratégica es esencial para
lograr un rendimiento superior al de sus competidores. Ademas, se considera como el
punto de partida para el liderazgo y la direccion exitosa de una empresa (Forehand y
Sheshunoff, 2003).

Herter, (1995), menciona que independientemente del tamafio de una empresa, la
planeacidn estratégica es necesaria como el primer paso hacia el éxito empresarial.
Argumenta que este proceso obliga a los directivos a analizar de manera exhaustiva el

contexto real al que se enfrenta la organizacion.

A pesar de numerosos estudios, no se han obtenido resultados definitivos que
respalden la utilidad de la planeacion estratégica como herramienta efectiva para
desarrollar alternativas, tomar decisiones estratégicas y mejorar el rendimiento de las

organizaciones (Lopez, 2005).

La controversia no se limita al impacto en el desempefio financiero y del resto de
las areas funcionales de la empresa, sino que también se extiende al concepto de
planeacion estratégica, sus elementos y como se pone en practica. Ademas, se sefiala
que el uso de diferentes variables para medir el desempefio financiero ha generado

resultados diversos, lo que ha contribuido a la falta de consenso en este campo.
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La falta de una base tedrica solida para analizar las pequefias y medianas
empresas ha agravado esta polémica. Por lo tanto, se sugiere la necesidad de revisar
investigaciones empiricas previas para comprender las inconsistencias en los resultados
y considerar factores contingentes que puedan influir en la relacién entre la planeacién

estratégica y el desempefio (Lopez, 2005).

Segun Lépez (2005), se identifican tres areas de estudio en funcién de este tema:

La primera area se centra en la existencia de la planeacion estratégica y su vinculo
con el desempefio, considerando factores como la cultura de planeacion estratégica, el

horizonte de planeacién, la calidad del proceso y el logro de objetivos.

La segunda area se enfoca en analizar el contenido de la planeacion estratégica,
prestando atencion a las estrategias adoptadas por las empresas con un desempefio

superior al promedio y considerando la industria en la que operan.

La tercera dimensidn destaca que el desempefio financiero esta influenciado por
la relacion contingente entre la estrategia y un entorno, que es Unico para cada empresa,
donde la eleccion de las estrategias depende de los factores ambientales y de las
capacidades internas de la empresa, como las habilidades de liderazgo, la experiencia y

el estilo de direccion del propietario o gerente.

La planeacién estratégica tiene raices antiguas, el concepto formal surgi6 en la
década de los sesenta con la publicacion del libro "Estrategia corporativa” de Igor Ansoff
en 1965. Esto marco el inicio de la implementacion formal de la planeacion estratégica
en las actividades administrativas de las corporaciones. Durante los afios ochenta, el
estudio de la planeacion estratégica experimentd un gran crecimiento, con la publicacién
de libros especializados y articulos empiricos que buscaban demostrar su utilidad en el
ambito empresarial (LOpez, 2005). Este aumento de atencion también genero debates y
dos corrientes de investigacion opuestas. Una sostenia que la planeacion estratégica

tenia el potencial de generar ventajas competitivas al desarrollar ideas y estrategias de
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manera sistematica y eficiente. La otra argumentaba que la planeacion estratégica no
mejoraba el desempefio empresarial, sino que generaba burocracia, mayores costos y

falta de flexibilidad en la organizacion.

A lo largo de estos afos, la literatura sobre planeacion estratégica experimenté
cambios significativos en términos de terminologia, caracteristicas del proceso, enfoque
de investigacion y variables consideradas. Se destacan tres enfoques principales: la
formalidad de la planeacién, el horizonte temporal y la sofisticacion del proceso (Lopez,
2005).

1.2 NIVELES DE LA PLANEACION ESTRATEGICA

Segun Chiavenato (2017), se tienen diferentes niveles:

» El estratégico
» Téctico
» Operacional

1.2.1 El estratégico

La planeacion estratégica es de alcance amplio, abarcando toda la organizacion.
Se proyecta a largo plazo, considerando las repercusiones que se extienden a lo largo
de varios afios. Se concentra en la totalidad de la organizacion, sus recursos y areas de
actividad, y busca lograr los objetivos a nivel organizacional. Su contenido es genérico,

CONCisS0 y comprensivo.

1.2.2 El tactico

La planeacion tactica se centra en cada departamento o area de la organizacion,
con caracteristicas que incluyen un horizonte de tiempo a mediano plazo, generalmente

anual. Se enfoca en cada departamento con sus recursos especificos y busca alcanzar
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los objetivos establecidos para ese departamento en particular. En comparacion con la
planeacidn estratégica, su contenido es mas detallado y menos genérico. Esta planeacion
estd a cargo del nivel intermedio correspondiente a cada departamento de la

organizacion.

1.2.3 Laoperativa

La planeacion operativa se enfoca en tareas o actividades especificas, con
caracteristicas que incluyen un horizonte de tiempo a corto plazo, generalmente
inmediato. Se concentra en cada tarea o actividad de forma aislada y busca alcanzar
metas especificas relacionadas con ellas. En términos de contenido, es detallada,
especifica y analitica. Esta planeacion esta a cargo del nivel operativo y se centra en la

ejecucion de cada tarea o actividad individualmente (Chiavenato, 2017).

La siguiente tabla nos muestra brevemente el horizonte de tiempo el alcance y el

contenido que tiene cada nivel mencionado, ver tabla 1.1.

Tabla 1.1

Los tres niveles de la planeacién en una organizacion

Estratégica Larga plazo Macroarientada Geanearico
Camprende la organizacidn como un tado.

Tactica Mediano plazo Aborda por separado cada drea o departamento de la organizacidn. Detallada
Operativa Corlo plazo Microorientada Eszpecifica
Aborda exclusivamente cada tarea u operacion

Fuente: Chiavenato (2017)

La planeacion estratégica se centra en los objetivos que determinan la viabilidad y
el desarrollo de una organizacion. Sin embargo, su aplicacion de manera aislada es
insuficiente, ya que no se limita a cubrir solo las acciones inmediatas y operativas. En

este proceso, es crucial integrar y articular todos los planes tacticos y operativos.
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El verdadero valor de la planeacion estratégica radica mas en orientar el futuro del
proceso que en elaborar un plan estratégico detallado por escrito. Las pequefas
empresas a menudo planifican de manera informal y no periodica, ya que el exceso de
formalismo en su planeacién estratégica tiene poco impacto en su rentabilidad. En
contraste, en las grandes organizaciones, la planeacion es compleja y consume mucho
tiempo y recursos debido a su impacto en un gran numero de personas y a los diversos

grados de formalidad requeridos segun el caso.

1.3 ELEMENTOS CONCEPTUALES DE LA PLANEACION
ESTRATEGICA

Existen diversos modelos conceptuales que incluyen pasos légicos para llevar a
cabo la planeacion. Aunque operacionales, cada empresa puede y debe seguir estos
pasos en la practica. Cada modelo enfatiza diferentes elementos del proceso de
planeacién, pero todos son similares en su esencia, lo cual dependera del plan para
planificar (Steiner, 2011).

En el entorno empresarial, para que el desempefio de los empleados en grupos
sea efectivo, el administrador debe asegurarse de que todos comprendan los propdsitos
y objetivos del grupo y los métodos para alcanzarlos. Asimismo, para que el esfuerzo del
grupo sea eficiente, los miembros deben saber lo que se espera de ellos; esta es la
funcién de la planeacion, una de las funciones béasicas de la administracion. La
planeacién incluye seleccionar misiones y objetivos, y las acciones necesarias para
alcanzarlos, lo que implica tomar decisiones y elegir entre diversos cursos de accion
futuros. De esta manera, la planeacion proporciona un enfoque racional para lograr los
objetivos previamente seleccionados y permite superar la brecha que nos separa del
lugar al cual se desea llegar. Aunque no es posible predecir el futuro y siempre existiran
factores fuera de nuestro control que interfieran con los planes, esto es preferible a dejar

que las cosas ocurran por casualidad.
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Las demas funciones de la administracion, como la integracion de personal, la
direccidon y el control, estan disefiadas para respaldar el logro de los objetivos de la
empresa. Por ello, la planeacion es la operacién que precede a las demas funciones del
proceso administrativo. Ademas, un administrador debe planificar también los controles

a aplicar para evaluar los objetivos determinados (Koontz, Weihrich y Cannice, 2008).

1.3.1 Visién

La Vision de una empresa se refiere a la imagen futura que aspira a alcanzar. Esta
se define planteando una imagen ideal del proyecto y debe plasmarse por escrito con el
propdsito de crear un suefio compartido por todo el personal involucrado en su
formulacion, describiendo lo que se desea que la empresa sea en el futuro (Gahan, 2010).
Una vez que se define la visidn, todas las acciones deben dirigirse hacia este objetivo,
facilitando asi la toma de decisiones y la resolucion de dudas. A partir de ese momento,
todas las decisiones deben estar alineadas con la visién. La importancia de establecer la
vision de la empresa radica en que se convierte en una fuente de inspiracion para el
negocio, representando la esencia que guia la iniciativa de todos los miembros de la

empresa, proporcionando un motivo comun para trabajar en la misma direccion.

1.3.2 Misién

La Misién debe expresar de manera breve y clara las razones que justifican la
existencia de la compafiia, los propositos o funciones que desea satisfacer, definir
quiénes seran sus consumidores y los métodos para cumplir este propdsito. La
declaracion de la mision proporciona el contexto necesario para establecer la linea
especifica del negocio en la que se involucra la empresa y las estrategias mediante las
cuales funcionara. El principal objetivo de establecer una mision es brindar claridad a los
miembros de la organizacion, ayudandoles a comprender cdmo su trabajo se relaciona

con un propésito mayor (Steiner, 2011).

1.3.3 Valores
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Cuando se define el rumbo que se quiere emprender, nuestros valores se ponen
en evidencia. Un valor puede considerarse una actitud, una filosofia, una conducta o una
serie de ellas que merecen nuestro interés. Actualmente, las empresas suelen contar con
una declaracién de valores, que resume los pensamientos, creencias y conductas
compartidas por sus integrantes. Definir valores compartidos en la empresa es crucial
para el grupo, ya que actua como un fuerte estimulo para el desarrollo de las actividades
diarias. Dar a conocer estos valores es esencial, porque aquellos que no actiuen de
acuerdo con ellos no podran alegar desconocimiento (Gahan, 2010).

1.3.4 Objetivos

Establecer objetivos implica entender la mision de la empresa y luego convertirla
en metas concretas. Los objetivos deben definir claramente lo que se busca alcanzar y
ser medibles. Para que los objetivos sean efectivos, deben ser metas bien definidas con
elementos cuantificables. Un objetivo es un resultado que responde a la pregunta "¢ hacia
donde va la empresa?” y su logro es esencial para implementar la mision de la
organizacion. Los resultados reflejan las metas que los directivos de la organizacion

desean alcanzar al final de un periodo especifico (Steiner, 2011).

1.3.5 Estrategias

Es el conjunto de decisiones dinamicas e integradas que se deben tomar para que
la empresa logre situarse en el entorno deseado. Estd compuesta por una serie de
decisiones y acciones que abarcan las areas funcionales basicas. Las estrategias definen
la direccion, la filosofia, los valores y la metodologia para construir y gestionar la empresa,
y establecen las pautas para evaluar las decisiones cruciales del negocio (Koontz,
Weihrich y Cannice, 2008).

1.4 PRINCIPALES BENEFICIOS DE LA PLANEACION ESTRATEGICA

De acuerdo a Steiner (2011), algunos de los beneficios que la planeacion estratégica

puede aportarnos son:
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e Es esencial para cumplir con las responsabilidades de la alta direccién.
e Formulay contesta preguntas importantes para una empresa
e Refuerza los principios adquiridos en la mision, vision y estrategia.
e Fomenta la planeacién y la comunicacioén interdisciplinarias.
e Mantiene a la vez el enfoque en el futuro y el presente.
e Asigna prioridades en el destino de los recursos.
e Constituye el puente con el proceso de planeacién tactica a corto plazo.
e Obliga a los ejecutivos a ver la planeacion desde la macro perspectiva, sefialando
los objetivos centrales a modo que puedan contribuir a lograrlos.
¢ Introduce un nuevo conjunto de fuerzas decisivas en un negocio:
v Simula el futuro.
Aplica el enfoque de sistema.
Exige el establecimiento de objetivos.
Revela y aclara oportunidades y peligros futuros.
Define la estructura para la toma de decisiones.
Es la base para otras funciones directivas.

Mide el desempefio.

SR N N N N

Sefiala asuntos estratégicos.

La planeacién estratégica desempefia un papel crucial en mantener cohesionado
al equipo directivo al traducir la mision, vision y estrategia de una empresa en resultados
tangibles. Este proceso no solo facilita la reduccion de conflictos, sino que también
fomenta la participacion y el compromiso en todos los niveles organizativos, alineando

los esfuerzos hacia la realizacion del futuro deseado (Steiner, 2011).

La planeacion y el control son dos aspectos que van de la mano en la gestion
empresarial. Intentar controlar sin tener planes adecuados resulta ineficaz, ya que las
personas no pueden saber si estan yendo en la direccion correcta a menos que tengan
claros los objetivos. Por lo tanto, los planes proporcionan los estandares para el control.
La funcidén administrativa del control implica medir y corregir el desempefio para asegurar

el cumplimiento de los objetivos de la empresa y los planes disefiados para alcanzarlos.
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Sin objetivos ni planes, el control carece de base, ya que el desempeiio debe evaluarse

en funcion de criterios establecidos (Steiner, 2011).

En la actualidad, al iniciar un negocio, la planeacion estratégica se convierte en un
paso fundamental, ya que permite calcular y anticipar los diversos riesgos a los que se
podria enfrentar, como la competencia, la produccion, los aspectos financieros, entre
otros, y asi reducirlos. La responsabilidad de la planeacion estratégica recae en los
administradores de linea, especialmente en aquellos que ocupan posiciones de alto nivel
dentro de la organizacion. Estos administradores suelen contar con un equipo de
planeacién, especialmente en grandes empresas, para asegurar la eficacia de sus
labores en este aspecto. Ademas, es crucial que los administradores de linea busquen
asesoria en la planeacion estratégica para garantizar su efectividad.

El plan estratégico debe complementarse con planes de accion especificos,
integrando diferentes grupos funcionales segun el nivel de jerarquia de los objetivos. Los
gerentes y jefes deben emplear todas sus habilidades para integrar estos diversos planes
(tacticos y operativos) en un conjunto coherente que responda a los intereses de la
organizacion en su totalidad, es decir, el plan estratégico. Los planes son la base del
control, ya que, sin ellos, el control se vuelve dificil de manejar. A menudo, los planes y
los presupuestos pueden entrar en conflicto entre si, y es comdn que los presupuestos

se basen en afios anteriores en lugar de en el plan estratégico (Steiner, 2011).

En resumen, se deduce que la planeacion estratégica debe formar parte integral
del proceso de administracion total, integrandose con la estructura organizacional, el
sistema de informacién administrativa, el sistema de presupuesto para facilitar el logro de
objetivos estratégicos, un sistema de premios en apoyo a la estrategia y un método
efectivo de evaluacion del desempefio basado en esos objetivos. Esto confirma que una
planeacion estratégica adecuada requiere de un enfoque sistémico que resalte la
interdependencia de las actividades administrativas. En otras palabras, todas estas areas
deben estar alineadas y trabajar en conjunto para asegurar el éxito y la eficacia de la

estrategia empresarial.
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1.5 INDICADORES FINANCIEROS

En este capitulo se observan algunos indicadores financieros, los cuales aportan

informacion relevante en cuanto al desempefio econémico de las organizaciones.

Estado de resultados: Como dice Berk, J., & DeMarzo, P. (2008), “Cuando se
quiere que alguien vaya al grano, se le pregunta por el “Ultimo renglén”. Esta expresion
tiene su origen en el estado de resultados, que detalla los ingresos y gastos de una
empresa durante un periodo determinado. El tltimo renglén, conocido como "el de abajo”,
refleja la utilidad neta de la compafia, una métrica clave de su rentabilidad en ese
periodo. A menudo, el estado de resultados también se llama estado de pérdidas y
ganancias o simplemente estado "PG". De igual forma, la utilidad neta puede referirse
como las ganancias o el ingreso neto de la empresa. En esta seccion se analizan en
profundidad los componentes del estado de resultados y las razones utilizadas para
interpretar sus datos.

Balance Financiero: muestra los activos y pasivos de una empresa en un

momento dado del tiempo.

Utilidad Bruta: La diferencia entre las entradas por ventas y los costos.

Gastos de operacion: Los gastos de operacion comprenden aquellos que surgen
de las actividades normales del negocio y no estan directamente vinculados a la venta
de bienes o servicios. Entre estos se encuentran los gastos administrativos e indirectos,
los salarios, los costos de marketing y los gastos en investigacion y desarrollo. Un tercer
tipo de gasto operativo, la depreciacion y amortizacion, no representa un desembolso
efectivo, sino una estimacion de los costos asociados con el desgaste, la disminucion de

valor o la obsolescencia de los activos de la empresa.

La utilidad antes de intereses e impuestos (EBIT): se refiere a las ganancias

obtenidas antes de considerar los efectos de los intereses y los impuestos. A
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continuacion, se incluyen otras fuentes de ingresos 0 egresos que provienen de
actividades no centrales del negocio de la empresa. Un ejemplo de esto son los flujos de
efectivo generados por las inversiones financieras de la compafiia, los cuales se registran
en esta seccidn. Después de ajustar por estas fuentes adicionales de ingresos o egresos,

se obtiene la ganancia de la empresa antes de los intereses y los impuestos.

Utilidad antes de impuestos y utilidad neta: se deduce el interés que se paga
por la deuda vigente, y luego se deducen los impuestos corporativos, a fin de determinar
la utilidad neta.

La utilidad neta representa las ganancias totales del capital de la empresa.

Razones de rentabilidad: El margen de la operacion de una empresa es la razén

de la utilidad de operacion a las ventas totales y se calcula de la siguiente manera:

Utilidad de la operacién

Margen de la operaciéon =
& p Ventas totales

El margen operativo muestra cudnto gana una empresa, antes de considerar los

intereses y los impuestos, por cada délar de ventas.

El margen de la utilidad neta: es la razén de la utilidad neta a las ventas totales

y se calcula de la siguiente manera:

Utilidad neta
Ventas totales

Margen de la utilidad neta =

El margen de utilidad neta indica la proporcion de cada dolar de ingreso que
gueda disponible para los accionistas de la empresa después de que se han pagado los

intereses e impuestos.
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Con base en el capitulo mencionado, es importante revisar que modelos se han
desarrollado en los ultimos afios, de forma que se tenga una mejor perspectiva de lo que

es la planeacién estratégica, para ello el siguiente capitulo.

1.6 ANALISIS FODA

Desarrollado a principios de la década de 1970, este recurso transformo el enfoque
de la estrategia empresarial. Se trata de una metodologia que evalla la situacion de una
empresa o proyecto mediante el analisis de sus caracteristicas internas y del entorno

externo.

El propésito del analisis FODA es identificar las ventajas competitivas de la
organizacion y determinar la estrategia mas adecuada en funcion de sus particularidades

y las condiciones del mercado en el que opera.

Gracias a su versatilidad, el analisis FODA puede aplicarse en distintos niveles
dentro de una empresa y en diversas areas de estudio, como productos, mercados,
divisiones o unidades de negocio. Sin embargo, su efectividad depende de centrarse

exclusivamente en los factores clave que impactan el desempefio organizacional.

El analisis FODA es una herramienta creada por Albert S. Humphrey, un consultor
gerencial especializado en desarrollo organizacional y gestibn del cambio. Esta
metodologia surgié a partir de una investigacion realizada por el Stanford Research
Institute entre 1960y 1970, cuyo objetivo era identificar las razones detras de los fracasos
en la planeacion corporativa. Dicha investigacion, financiada por empresas del Fortune
500, fue llevada a cabo por un equipo compuesto por Marion Dosher, Dr. Otis Benepe,

Albert Humphrey, Robert Stewart y Birger Lie.

La planeacion corporativa empez6 a popularizarse en 1949 en la empresa DuPont
y, para 1960, todas las empresas del Fortune 500 contaban con un gerente de planeacion
corporativa. Sin embargo, se llegd a la conclusion de que esta forma de planeacion a

largo plazo no estaba generando los resultados esperados, pues no se recuperaba la
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inversion y se consideraba un gasto ineficaz. Se percibia que gestionar el cambio y
establecer objetivos realistas era complicado, lo que solia traducirse en decisiones poco

efectivas (Chapman, 2004)

El analisis FODA es una herramienta versatil que puede aplicarse en distintas
situaciones, como en la evaluacion de productos, empresas o individuos. Su propdsito es
generar un diagndéstico que facilite la toma de decisiones alineadas con los objetivos
organizacionales. Es recomendable realizar este andlisis de manera periddica para
verificar el cumplimiento de los objetivos, dado que los entornos internos y externos

cambian con el tiempo, aunque algunos factores sean mas estables que otros.

La frecuencia con la que se realicen estos andlisis dependera del contexto y del
objeto de estudio. La matriz FODA sirve como puente entre el analisis del entorno interno
y externo de una empresa y la formulacion de estrategias. Su principal ventaja es que
permite extraer conclusiones sobre la capacidad de la organizacion para enfrentar
cambios en el entorno mediante el analisis de sus fortalezas y debilidades internas, asi

como de las oportunidades y amenazas externas.

Este método se enfoca en identificar tanto los factores internos como los externos
que pueden afectar el desempefio de la empresa. Mientras que evaluar fortalezas y
debilidades es una practica comun, la combinacibn de estos factores con las
oportunidades y amenazas requiere una toma de decisiones estratégicas. La matriz
FODA busca sistematizar estas decisiones, comenzando generalmente con la
identificacion de amenazas, ya que muchas empresas recurren a la planeacion

estratégica cuando enfrentan crisis o desafios.

Las fortalezas y debilidades son factores internos sobre los que la empresa tiene
cierto control, mientras que las oportunidades y amenazas son externas y solo pueden
influenciarse mediante cambios internos. La matriz FODA facilita la comparacion de estos

elementos y ayuda a definir estrategias organizacionales.
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Para aplicar esta técnica, es fundamental analizar distintos elementos que afectan
el desempefo organizacional, como la calidad de los productos o servicios, costos,

cobertura y técnicas utilizadas. Este andlisis permite identificar oportunidades y
amenazas en el contexto empresarial.

Dentro de la matriz FODA, existen cuatro estrategias las cuales se basan en
analizar los factores externas llamadas amenazas y oportunidades, y los factores internos

llamados debilidades y fortalezas, en la siguiente figura se observan las estrategias
comentadas:

Figura 1.1
Matriz FODA para la formulacion de estrategias
Factores Fortalezas Internas Debilidades Internas
Internos (F) (D)
Por ejemplo: Cualidades
Factores administrativas, operativas, Por Ejemplo: Debilidades
Externos de comercializacion, incluidas en el cuadro de
financieras, de personal. fortalezas
Oportunidades Externas Estrategia FO: Estrategia DO
(0) Maxi-Maxi Mini-Manxi
Por ejemplo: Condiciones Por ejemplo: Potencialmente Por ejemplo: Estrategia de
economicas presentes y la estrategia mas exitosa, que desart_’qlfo para superar
futuras, cambios politicos y se sirve de las fortalezas de la debilidades a fin de

sociales, nuevos bienes o

organizacion para aprovechar | 2aprovechar oportunidades
servicios y tecnologia.

las oportunidades

Amenazas Externas Estrategia FA

Estrategia DA
(A) Maxi-Mini

Mini-Mini
Por ejemplo: Escases de Por ejemplo: Atrincherarse,
energéticos, competencia fortalezas para enfrentar o replegarse, liquidacion

y areas similares a las del evitar las amenazas sociedad en participacion
cuadro superior de

oportunidades

Por ejemplo: Utilizar las

Fuente: Rodriguez, (2007)
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Los factores analizados en la matriz FODA corresponden a un momento especifico
en el tiempo. Sin embargo, tanto las condiciones internas como externas son dinamicas,
lo que significa que algunos factores pueden cambiar con el tiempo, mientras que otros
permanecen relativamente estables. Por esta razon, es recomendable realizar multiples
analisis FODA en distintos periodos, comenzando con una evaluacion de la situacion
actual y ampliando el enfoque hacia diferentes momentos futuros. Esto permitira
desarrollar estrategias adaptativas y alineadas con la evolucion del entorno (Rodriguez,
2007).

Al disefar sistemas de planeacion estratégica, es fundamental considerar diversos
factores clave. Es crucial contar con la capacidad de identificar y comprender los cambios
en el entorno, ya que estos determinan la necesidad de ajustar las estrategias. Las
empresas que logran percibir con mayor precision las variaciones en su entorno suelen
ejecutar sus planes con mayor eficacia en comparacion con aquellas que no lo hacen.
Por ello, es imprescindible evaluar la situacion estratégica de la empresa teniendo en

cuenta siempre el contexto externo.

Es importante percibir los factores internos (fortalezas y debilidades) que se basan
principalmente porque la Direccion puede tener control sobre ellos, por tal razén se
consideran deseables, considerando como indeseables a los factores externos
(amenazas y debilidades) (Rodriguez, 2007).

Figura 1.2
Factores del Analisis FODA

Componentes que favorecen Componentes que
el logro de objetivos obstaculizan el logro de
objetivos
Fortalezas = » Debilidades
Oportunidades Amenazas
<€ >
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Fuente: Rodriguez (2007)

En la figura anterior se puede observar que los componentes son:

Fortalezas: Son los atributos internos de la empresa que contribuyen al
cumplimiento de sus objetivos organizacionales.

Oportunidades: Representan las circunstancias externas que pueden beneficiar el
alcance de los objetivos de la empresa.

Debilidades: Son las caracteristicas internas que pueden representar obstaculos
para el logro de los objetivos organizacionales.

Amenazas: Son factores externos que podrian impactar negativamente las

posibilidades de éxito de la empresa.

Con lo anterior, podemos decir que dos son de origen interno, los cuales son
fortalezas y debilidades; y los otros dos conceptos son de origen externo, y son las
oportunidades y amenazas, los primeros apoyan y facilitan el logro de los objetivos de la
organizacion, y los llamados externos afectan y minimizan su logro, por tal razéon es

importante poner atencion y analizar ambos aspectos.

Una vez teniendo resultados del andlisis, es importante generar estrategias

partiendo de la informacion recabada las cuales pueden ser:

1.- Defensiva: Se centra en afrontar amenazas externas con los recursos internos
disponibles. Si un producto pierde liderazgo en el mercado, la empresa debe resaltar sus

ventajas competitivas y proteger a sus clientes mas rentables.
2.- Ofensiva: Se enfoca en el crecimiento. Cuando los clientes reconocen las

fortalezas de la empresa, esta puede atacar a la competencia y resaltar sus ventajas, ya

sea mediante la mejora de productos o la innovacion.
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3.- Supervivencia: Se aplica cuando la empresa enfrenta amenazas externas sin
los recursos internos suficientes para competir. En este caso, se recomienda mantener
estabilidad hasta que el entorno se estabilice.

4.- Reorientacion: Se utiliza cuando surgen oportunidades que la empresa no esta
preparada para aprovechar. Es necesario modificar la estrategia, los productos o los

servicios para adaptarse mejor a las nuevas condiciones del mercado.

La recopilacion de informacion sobre el entorno interno y externo permite obtener
un panorama claro de la situacion de la organizacion. El analisis FODA facilita la
identificacion de problemas clave y proporciona informacion estratégica para enfrentarlos.
Al ser una herramienta estructurada, permite disefiar estrategias que maximicen las
fortalezas, aprovechen las oportunidades, minimicen las debilidades y reduzcan el

impacto de las amenazas (Rodriguez, 2007).

Para implementar el analisis FODA de manera efectiva, se deben seguir ciertos

pasos:

Integracion del equipo de trabajo: Es fundamental conformar un equipo con el
personal clave en el proceso de planeacion, asegurando que los conflictos internos no
obstaculicen el cumplimiento de los objetivos y estrategias. Este equipo debe incluir
colaboradores de distintos niveles jerarquicos, pero es recomendable que sea reducido
para facilitar discusiones mas productivas. Asimismo, se debe elaborar una agenda con
anticipacion para que los participantes estén informados y puedan organizar su tiempo

de manera eficiente.

Disefio de la agenda de trabajo: Los planes deben establecer objetivos medibles
y asignar responsables para cada actividad, lo que permite una mejor coordinacion del
equipo. Ademas, se deben definir fechas especificas para las reuniones, asegurando que
los participantes comprendan sus roles, preparen sus aportes con antelacion y se

familiaricen con cada etapa del proceso.

37



Sesion de trabajo: El analisis FODA suele realizarse mediante una lluvia de ideas
en la que los participantes proponen fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas
de la organizacion. Estas ideas deben registrarse en un espacio visible para que todos

puedan revisarlas y analizarlas posteriormente.

Seleccion y andlisis de problemas: Luego de la lluvia de ideas, se obtiene un
conjunto amplio de factores a considerar. Se solicita a los miembros del equipo que
seleccionen los més relevantes y los prioricen en funcién de su importancia. A partir de
esta seleccion, se determina cuales son los factores mas significativos segun la

percepcion del equipo.

Andlisis comparativo de FODA: Una vez organizados y priorizados los factores, se
procede a compararlos para identificar su naturaleza y establecer como abordarlos. Con
el conocimiento de las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas, se disefian
programas de trabajo y posibles estrategias que favorezcan el desarrollo de la

organizacion.

Al llegar a esta fase, con la informacién obtenida del analisis FODA, se pueden
formular planes de trabajo y estrategias. Esto permitira definir el concepto de negocio de
la organizacién, abarcando aspectos clave como productos, servicios, ventajas
competitivas, perfil de clientes y las principales tendencias del mercado que influyen en

su desempefio.
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CAPITULO Il MODELOS DE PLANEACION ESTRATEGICA

A continuacion, se mencionaran algunos de los modelos de diferentes autore,

buscando poder visualizar los aportes en el disefio de una planeacion estratégica.
2.1 EL MODELO DE PLANEACION DE FRANK BANGHART

Quiza una de las descripciones mas claras y completas del proceso de planeacion,
de acuerdo con la corriente de sistemas, incluye las siguientes fases: definicion del
problema, conceptualizacion del problema y disefio de planes o alternativas, evaluacion
de planes o de alternativas, seleccion de planes o de alternativas, instrumentacién del

plan o de la alternativa y retroalimentacion. (Alvarez, 2002).

Esta teoria habla de 3 fases:

En la primera fase de la conceptualizacion del problema ya incluye el disefio de
planes o alternativas, ligando varias de las etapas generales en una sola.

En la segunda fase, se propone la evaluacion de los planes o las alternativas

propuestas; este paso es coherente como antecedente a la actividad de planeacion final.
En la tercera fase, se consigna la seleccion de planes o alternativas, como accién
subsecuente a la evaluacion, ya que se pudo determinar una mejor posibilidad

entre las varias opciones (Alvares, 2002), ver figura 2.1.

Figura 2.1.
Modelo de Frank Banghart
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Fuente: Alvares, 2002, p. 23

2.2 MODELO DE PLANEACION ESTRATEGICA DE TOM LAMBERT

CDNCEPTLIAL[ZACIE}_N DEL
FROBLEMA ¥ DISENO DE
PLANES O ALTERMATIVAS

|

EVALUACION DE
PLANES O
ALTERMATIVAS

1

SELECCION DE
PLANES O
ALTERMATIVAS

1

INSTRUMENTACION
DEL PLAN O
ALTERMNATIVA

|

RETROALIMENTACION

El autor de este modelo plantea ocho pasos o etapas en las que debe realizarse

el proceso de planeacion estratégica, y son:

1.-Establecer la Vision
2.-Definir la situacion actual
3.-Acordar su Mision
4.-Desarrollar sus Objetivos
5.-Generar Alternativas
6.-Seleccionar Estrategias
7.-Convenir Tacticas

8.-Elaborar el Plan Tactico.
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Considerando al autor menciona lo siguiente: el concepto clave del modelo puede

definirse diciendo que lleva al equipo desde donde esta hoy en dia hasta cualquier futuro

ideal que se quiera disefiar. El modelo incorpora otros modelos y técnicas y al modificarse

facilita un claro enfoque en los principios esenciales que desempefaran un papel clave

en la materializacion de los planes, cultura y logros que la organizacién persiga de cara

al futuro. Instrumentos clave para la gestion empresarial (Lambert, 2000), ver figura 2.2.

Figura 2.2

Modelo de Tom Lambert
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41



Fuente: Lambert, 2000, p.40-41

23 EL MODELO DE COLON Y RODRIGUEZ DE PLANEACION
ESTRATEGICA

El siguiente modelo nos menciona una vision mas concreta, el esquema muestra
un modelo de planeacién estratégica general que algunos autores definen como el mas
facil y entendible de aplicar, ademas de que es adaptable a todo tipo de organizacion. Lo
gque denominan como modelo del negocio, no es otra cosa que la construccion del
escenario al que se le adicionaran las estrategias y acciones que daran sustento al

proyecto medular (Col6n et al., 2005), ver figura 2.3.

Figura 2.3.
Modelo de Colon y Rodriguez

PROCESO DE PLANEACION ESTRATEGICA
Fase Estratégica

———,
Dbjetivas Estrabtegias | Modela de
+ > | Megocia
- A -
z -

h
T

Andligis de
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L]
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ESCEMA oS

|

£ B ra “
Seguimiento Métrica de il Cartera de
w Aprendizaje Deasrmpeafio o Acciomes

e, A A p. -

[ At ikttt |

Retroalimentacidn

Ny i
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Resultados - Efecucitn Presupussto
.

memmmms ke ——

Fase Tactica

Fuente: Colbn et al., 2005
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24 EL MODELO DE BATEMAN Y SNELL DE PLANEACION
ESTRATEGICA

Es un modelo dual en el que presenta dos momentos de la planeacion: primero,
las etapas generales en la toma de decisiones, y segundo, las etapas especificas de la
planeacién formal. El primer momento, presupone un conjunto de acciones orientadas a
la identificacion y precision del problema que se pretende resolver a través del proceso
de planeacion, iniciando con el diagnostico del organismo y de su entorno, la presentacion
de ideas respecto al conjunto de soluciones alternativas que se perciben después del
analisis, la seleccion de alternativas posibles dados los recursos, la evaluacion de las
mismas y la seleccién correspondiente para proceder a su implementacion y evaluacion

previa a la planeacion formal para llevar a cabo las propuestas.

El modelo de Bateman y Snell es una propuesta interesante que se ajusta a
cualquier tipo de organizacion que esté dispuesta a llevar a la practica procesos de

planeacion estratégica.

El segundo momento, consiste en llevar a cabo las actividades formales para la
objetivaciéon de las ideas, transformandolas en planes y programas susceptibles de ser
llevados a la practica, determinando sus objetivos y metas, asi como el proceso de
implementacion y evaluacion correspondiente (Bateman y Snell, 2001), ver la figura 2.4.

Figura 2.4

Modelo de Bateman y Snell
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Fuente: Bateman y Snell, 2001, p. 131.

2.5 MODELO DE PLANEACION ESTRATEGICO PROPUESTO

Con base en los modelos observados se considera disefiar el siguiente modelo el

cual considera los siguientes pasos: ver la fig. 2.5.

Analizar las aspiraciones y lineamientos del Duefio/Corporativo
Definir la visién, mision y valores

Andlisis de escenario interno

Andlisis de escenarios externos

Establecer objetivos y estrategias

Revision y Publicacion

N o gk~ bR

Plan de trabajo



8. Evaluacion y control

9. Seguimiento y aprendizaje

Figura 2.5

Propuesta de Modelo de planeacion estratégica

‘ Aspiraciones y lineamientos corporativos ]
[ Vision Ji Mision
Valores y politicas
Escenarios internos (clientes, Escenarios externos
nahSl_s de afios anteriores, (Politica,competencia, Mercado)
Necesidades de
olaboradores

N /

YVVVYVYY
Establecer objetivos y estratégicas

v

Revision y publicacion

A\ 4
Plan de trabajo

I
v

Evaluacion y control

Fuente: Elaboracion Propia (2024)

Este modelo busca proporcionar un marco estructurado para que las empresas
textiles puedan definir su rumbo en la construccion de su plan estratégico, establecer
prioridades y aprovechar al maximo el recurso. El enfoque propuesto se basa en 10
etapas, de los cuales el primero considera las aspiracion y lineamientos que se tienen del

corporativo o duefio de la empresa, en este punto es importante saber que espera de la
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En la segunda y tercera etapa, se revisan; la vision, mision y los valores de la
organizacion, estos pilares fundamentales que trascribe los deseos y las estratégicas del
duefio o corporativo, de forma que generan identidad y proposito de una organizacion.
Estos elementos son clave para establecer una direccion estratégica, alinear a los
equipos, y trasmitir un mensaje claro a los steackholders (Clientes, empleados,

inversores, etc).

En la cuarta y quinta etapa, es importante revisar los escenarios y necesidades
internos y externos por los cuales la organizacidon se ve afectada, hay algunas
herramientas que ayudan a este andlisis, como la aplicacion de FODA, PESTEL,
Diagrama de cadena de valor, etc. Con ello buscar que se pueda identificar y analizar los
temas con mayor relevancia que puedan afectar el desempefio y obstaculizar la vision

gue se tienen de la organizacion.

En la sexta etapa, después de tener identificadas las necesidades, es importante
establecer estrategias y objetivos que estén enfocados al logro de la vision establecida,
de forma que puedan ser claras y alcanzables, importante identificar las areas de
oportunidad y riesgos que limiten el logro de estas estrategias y objetivos, de forma que
las estrategias generadas estén acompafiadas con la mitigacién de esos riesgos, y se

puede prevenir su afectacién negativa a la organizacion.

En la séptima etapa, es importante revisar y asegurarse de lo establecido, de forma
que la persona interesada de realizar esta planeacién estratégica, este de acuerdo, asi
como poder hacer de conocimiento a las personas involucradas, en este caso puede
tener el alcance con respecto a las estrategias y objetivos de una forma especifica, y
acompafiado de generar un mapa o diagrama que pueda contener la informacion

necesaria para poder hacer publico a toda la organizacion.

En la octava etapa, se busca generar planes de trabajo de forma mas especifica

para cada departamento de la organizacion, buscando se pueda sustentar el
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cumplimiento de las estrategias y objetivos establecidos, asignando responsable y fecha
de cumplimiento, en este punto es importante generar posibles riesgos que pueda afectar
a la ejecucion de estas acciones de forma que se puedan tener identificados y controlados
por medio de acciones de mitigacion.

En la novena etapa, la idea es revisar el seguimiento y medir en el tiempo el
cumplimiento de estas acciones que van a sustentar el logro de los objetivos y estrategias
establecidas, se busca que anualmente se revise su cumplimiento, sin embargo, puede

revisarse con mayor frecuencia si asi lo requiere la naturaleza de las acciones.

Estas son las etapas del diagrama propuesto para este proyecto, buscando se
pueda cubrir el objetivo establecido.

En el siguiente capitulo se indagara en observar el comportamiento de la industria
textil en México, y en especifico en la ciudad de Puebla, de forma que se tenga
informacion relevante con respecto en la industria textil en el tiempo, y algunos

antecedentes.
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CAPITULO Il LA INDUSTRIA TEXTIL

La industria textil ha sido un pilar fundamental en el desarrollo econémico y cultural
de numerosas sociedades a lo largo de la historia. Desde tiempos ancestrales, la
produccion de tejidos ha sido una actividad central en la vida humana, brindando

vestimenta y textiles para una variedad de propésitos.

Se explora la evolucion de la industria textil, desde sus humildes origenes en la

antigiiedad hasta su relevancia contemporanea en la economia global.

De igual forma, ha desempefado un papel crucial en el tejido econdémico y social
de México, y en particular, en el estado de Puebla. Desde tiempos ancestrales, la
fabricacion de textiles ha sido una parte integral de la identidad cultural y econdmica del
pais, atravesando épocas de cambio y adaptacion. México tiene una rica historia textil
gue se remonta a las civilizaciones prehispanicas, y a lo largo de los siglos, esta industria

ha evolucionado para convertirse en un importante motor econémico.

El estado de Puebla, con su vasta tradicion textil, se destaca como uno de los
principales centros de produccion y disefio de textiles en México. Su ubicacién estratégica
y su herencia artesanal han contribuido a su desarrollo como un polo importante en la
industria textil nacional. Desde las antiguas técnicas indigenas hasta las modernas
fabricas y talleres, Puebla ha mantenido una influencia significativa en la moda, el

comercio y la cultura textil del pais.

A continuacion, se exploran antecedentes de la industria textil, posteriormente

antecedentes en México, y principalmente en la ciudad de Puebla.

3.1 ANTECEDENTES DE LA INDUSTRIA TEXTIL

La industria textil ha sido esencial para la humanidad, proporcionando empleo a

hombres y mujeres desde tiempos antiguos. Esta actividad es tan vieja como la
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humanidad misma, ya que, después de satisfacer sus necesidades basicas, las personas

empezaron a cubrir sus cuerpos por motivos climaticos, psicologicos y de comodidad.

En los primeros tiempos, se utilizaban hojas, plantas, hierbas y cortezas en su
estado natural. También se empleaban los largos filamentos de algunas plantas,
descubriendo que al rizar y torcer estos filamentos con las manos, se aumentaba su
flexibilidad, suavidad y resistencia. Al unir varios de estos filamentos, comenzaron a hacer

trenzas y esteras, un tipo de tejido cruzado antes de conocerlo como tal (Guaura, 1990).

Con el tiempo, las cortezas de arboles, plantas y hierbas se usaron para hacer
ligamentos, hilo, cuerdas y velas. Los egipcios, conocidos por sus antiguos telares,
utilizaban la corteza interior del papiro para fabricar cuerdas, esferas y velas para sus

barcos, y posteriormente, también telas.

Para procesar las cortezas, plantas y hierbas, se maceraban en agua y se
golpeaban con mazos de madera sobre una piedra, lo que las hacia mas suaves y
flexibles. Para tefiir estos materiales, se utilizaban jugos vegetales, dependiendo del color

e intensidad deseados.

En 1953, en la cueva de Lascaux, ubicada en el suroeste de Francia, el
investigador Abbé Glory examind una seccion del suelo y descubrié un fragmento de
arcillay carbonato de calcio que se desmoroné en sus manos. Al analizarlo, se determiné
que era una pieza de cordel del periodo Paleolitico, lo que demuestra que el cordel se
utilizaba como textil desde tiempos muy antiguos. Los humanos primitivos se dieron
cuenta de que los animales no solo servian como alimento, sino que también sus pieles

podian usarse para cubrirse.
Desde esa época, se empezaron a emplear fibras naturales como el lino, la lana,

el algodon y la seda. Durante mucho tiempo, la historia de los textiles estuvo

estrechamente ligada al desarrollo de estas cuatro fibras naturales (Guaura, 1990).
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Mas tarde, el ser humano aprendid a procesar estas fibras, hilandolas y
tejiéndolas, y las usé para vestirse. Al principio, no contaba con instrumentos
especializados, por lo que utilizaba cualquier utensilio disponible. Asi se desarrollaron
herramientas como el huso para hilar y el telar para tejer.

De esta manera nacio la industria textil, inicialmente como una actividad doméstica
que se mantuvo asi durante mucho tiempo. Con el tiempo, instrumentos como el huso y
el telar evolucionaron, mejorandose para satisfacer las necesidades y comodidades del
hombre. Surgieron el torno y la rueca para hilar, que seguian siendo manuales y, mas

tarde, movidos por animales.

Eventualmente, se formaron gremios u obrajes textiles, marcando un cambio
significativo en la industria textil. Ahora, la gente dejé de trabajar en sus casas segun su
actividad y comenz6 a hacerlo de manera colectiva y mas organizada, aunque las

actividades seguian siendo artesanales.

Para 1760, en Inglaterra, se desarrollaron diversos instrumentos destinados a
facilitar el trabajo. Estos pequefios inventos produjeron grandes cambios, marcando el
inicio de la Revolucion Industrial y el surgimiento de la industria textil tal como la

conocemos hoy.

Segun algunos estudiosos, la Revolucion Industrial esta intimamente ligada al
progreso de las maquinas de hilar y tejer. Este periodo marcé cambios profundos en lo
econémico y lo social, alterando las estructuras tradicionales de la sociedad y
modificando los habitos y preferencias de las personas. Estos cambios generaron un
aumento en la demanda de telas y ejercieron una presion considerable sobre los métodos

de produccidn industrial para satisfacerla (Corma, 1959).

La Revolucién Industrial marco el final de los talleres y los gremios, dando lugar al
surgimiento de fabricas, la division del trabajo y la especializacion en los roles laborales.

Las fabricas textiles comenzaron a emplear a individuos sin experiencia ni formacion,
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incluyendo a mujeres y nifios. Este impacto fue particularmente notable en la industria

textil, donde el nimero de fabricas aument6 de 143 en 1787 a 1263 en 1855.

Durante este periodo, las técnicas de produccién de hilos y telas experimentaron
avances significativos. Los procesos manuales evolucionaron hacia métodos
semiautomatizados y automatizados. La invencion de la lanzadera volante reemplazé al
telar manual debido al incremento notable en la demanda de hilos. Asimismo, se
desarroll6 la primera maquina de hilar con movimiento hidraulico y se introdujeron nuevos
meétodos de fabricacion. Aunque la disposicion industrial de las maquinas aumento la

disponibilidad de hilos, los telares auin no lograban satisfacer completamente la demanda.

A partir de este desarrollo, surgieron los primeros telares impulsados por fuerza
hidraulica disefiados para aplicaciones industriales, conocidos como "telares de poder".
A pesar de estos avances, persistia una necesidad no resuelta: la alta demanda de fibras
para la hilatura. Para abordar este problema, se introdujo la despepitadora de algodon,
que satisfizo las necesidades de los hilanderos y cerrg asi el ciclo productivo (Guaura,
1990).

La mayoria de estas maquinas funcionaban gracias a la fuerza hidraulica, lo que
llevé a la ubicacion de las primeras fabricas en las proximidades de los rios. Mas
adelante, con la invencion de la maqguina de vapor, se desencadend una nueva revolucion

en toda la industria.

3.2 LA INDUSTRIA TEXTIL EN MEXICO

3.2.1 Generalidades de la industria en México

En la actualidad, la clasificacion de empresas abarca desde microempresas hasta
grandes corporaciones, operando en diferentes sectores economicos. Estas
clasificaciones son esenciales para la gestion de informacion estratégica. Un ejemplo es
la Secretaria de Economia de México, que utiliza directorios de empresas para fomentar

la integracion de pequefias y medianas empresas (Pymes) en cadenas de valor sélidas
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y programas gubernamentales disefiados para fortalecer su presencia tanto en mercados

nacionales como internacionales (Baltodano y Leyva, 2020).

En linea con las estadisticas globales, las Pymes en México constituyen una parte
fundamental del panorama empresarial. EI 92.9% de las empresas son microempresas,
el 5.9% son pequeias, el 1.0% son medianas y solo el 0.2% son grandes empresas
(CEPAL, 2018). Esta distribucion destaca la relevancia de las Pymes en la economia
mexicana, ya que mas del 99% de las empresas pertenecen a este segmento. Esto
convierte a las Pymes en un sector sensible y volatil, pero esencial para la economia
nacional y la generacion de empleo regional. Por lo tanto, es crucial implementar politicas

que fortalezcan su desempefio y optimicen la economia nacional.

Aungue las Pymes generan una cantidad significativa de empleo en comparacion
con las grandes empresas, su productividad laboral es generalmente menor. De acuerdo
con datos de la CEPAL (2018), las microempresas presentan una productividad laboral
del 14%, las muy pequefias del 34%, las pequefias del 37% y las medianas del 45%. Esto
indica que estas empresas tienen un margen considerable de mejora en términos de

eficiencia laboral (Baltodano y Leyva, 2020), ver tabla 3.1.

Tabla 3.1

Productividad laboral segun tipo de empresa

Tipo de Empresa Rango de personal ocupado Produccion laboral
Microempresas "‘Dela? . 14%
Muy pequeilas De 10a 19 34%
Pequeiias De 20 a 49 37%
Medianas De 50 a 249 45%

Fuente: Baltodano y Leyva (2020)

Segun los datos de la Tabla 3.1, México muestra la mayor disparidad en

productividad entre las pequefias y medianas empresas (Pymes) y las grandes empresas
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en comparacion con otros paises miembros de la OECD. Ademas, el sector informal
contribuye significativamente a esta brecha, representando un desafio crucial para el
gobierno y, al mismo tiempo, una oportunidad para impulsar la formalizacibn mediante
politicas publicas. Aproximadamente el 57% de los negocios en México pertenecen al
sector informal, lo que complica la capacidad de las instituciones gubernamentales para
involucrarlos en inversiones que aumenten la productividad, mejoren el bienestar social

y reduzcan la corrupcion.

Por otro lado, el incremento de la productividad laboral en México en las ultimas
décadas ha sido minimo. En 2015, una jornada laboral de 8 horas para un trabajador
mexicano, teniendo en cuenta la eficiencia de los recursos, no mostraba cambios
significativos en comparacion con la misma jornada laboral de hace 20 afios. En otras
palabras, la cantidad de bienes producidos en el mismo periodo de tiempo apenas habia
mejorado. Esto subraya la necesidad de realizar esfuerzos adicionales en ambitos
institucionales, culturales, tecnoldgicos, educativos y de innovacién para lograr un

aumento significativo en la produccién (Baltodano y Leyva, 2020).

Estas circunstancias subrayan la urgencia de fortalecer los programas de apoyo,
en particular, para las empresas de menor tamafio, a través de politicas mas efectivas,
incluyendo alianzas y estrategias que contribuyan a elevar los niveles de productividad
laboral. Asimismo, es esencial abordar las disparidades salariales existentes en la

sociedad actual.

El crecimiento econdmico de un pais se refleja en el aumento de la produccion de
bienes y servicios durante un periodo determinado, lo cual se mide a través del Producto
Interno Bruto (PIB). Este crecimiento es impulsado por varios factores, incluyendo el
capital humano, la inversion, la productividad y el desarrollo econémico. Sin embargo, en
México, la tasa de crecimiento de la productividad laboral entre 2000 y 2014 apenas
aumento un 0.9%. Esto indica que el incremento en la produccion por persona ha sido
minimo en términos evolutivos (CEPAL, 2016). Es importante destacar que la

productividad puede variar segun el estado.
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En el afio 2014, los estados de Querétaro, Zacatecas y Aguascalientes registraron
los indices de productividad laboral mas altos, con un promedio del 2.6% (CEPAL, 2016).
Estas diferencias pueden estar relacionadas con diversos factores propios de cada
estado, como los niveles de educacién, el porcentaje de negocios informales, la

seguridad publica y la tecnologia disponible.

Segun la CEPAL (2018), las pequefias empresas enfrentan un mayor riesgo de
cierre, y su fracaso no siempre se debe a ineficiencias internas, sino a la falta de politicas
de apoyo efectivas. Ademas, el fracaso de estas empresas se atribuye a la falta de
respaldo gubernamental en areas clave como la educacion, la cultura, el conocimiento

de los mercados y la innovacion.

Al analizar las causas de los fracasos empresariales desde la perspectiva de los
nuevos emprendimientos, se concluye que la falta de acceso a programas de desarrollo
de habilidades conduce a modelos de negocios erroneos en las etapas iniciales
(Baltodano y Leyva, 2020).

En resumen, el inicio de una empresa puede ser un periodo dificil debido a las
altas tasas de cierre en el primer afio. A pesar de los esfuerzos realizados en la dltima
década, no se han logrado mejoras significativas en las condiciones de trabajo ni en las
brechas de productividad entre las empresas de diferentes tamafios. Estas brechas
afectan la efectividad de su desempefio y la calidad de sus productos y servicios,

contribuyendo a la desigualdad econémica a nivel regional.

Para mejorar la productividad empresarial en la region, se requieren esfuerzos
significativos que involucren tanto al sector privado como al publico a través de iniciativas
gque fomenten la produccién, mejoren las condiciones laborales, educativas y de
formacion, y promuevan el respeto de los derechos laborales. La Organizacion
Internacional del Trabajo sugiere estrategias como politicas de aumento de la produccion,
revision y adaptacion de normativas, incentivos y fortalecimiento de capacidades

administrativas (Baltodano y Leyva, 2020).
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3.2.2 Antecedentes de la industria textil en México

La manufactura de textiles en México tiene una historia muy antigua que se
remonta a épocas prehispanicas. La relevancia de las telas de algodon en este periodo
ha sido documentada por autores como Fray Bernardino de Sahaguny Fray Diego Durén,
quienes en sus cronicas detallan la belleza de estos textiles, especialmente los utilizados
por las personas importantes de aquel entonces. Los aztecas utilizaban un huso
denominado "malacatl” para hilar, y un telar conocido como "otate" para tejer, que
funcionaba al tender los hilos en dos planos cruzados y formar la trama con el

"chochopaxtli", equivalente a la lanzadera moderna (Ramos, 1988).

Los nativos de México ancestralmente trabajaban el algoddén, un producto
autoctono cultivado desde tiempos antiguos. Es notable que el algoddn se utilizaba para
confeccionar prendas incluso antes de que los europeos tuvieran conocimiento de él.
Ademas del algoddn, también trabajaban el pelo de conejo, tejiéndolo, y empleaban fibras

resistentes como el henequén para fabricar redes y hamacas.

Tras la llegada de los espafioles a México, se establecieron obrajes y talleres. La
introduccién de nueva tecnologia por parte de los espafioles provocd cambios en las
costumbres y la sociedad, lo que se reflejo en las diferentes formas de vestimenta.
Durante la época colonial, habia artesanos dedicados a esta actividad, y ya se observaba
una diferenciacion entre las regiones geograficas, influenciada por el tipo de actividad
econdémica que se desarrollaba. A partir de entonces, Puebla se convirtio en el principal
productor textil de la Nueva Espafia, una posicion que mantuvo hasta el siglo XIX, cuando

comenzo6 a compartir este rol con otros centros como Orizaba y la Ciudad de México.

Los primeros pobladores de la ciudad de Puebla eran artesanos que habian
emigrado del Arzobispado de Toledo, y eran habiles en la fabricacion de pafio y diversos
tipos de tejidos. Pronto establecieron obrajes para el hilado y tejido de algodoén y lana.
Dado que no se fundaron establecimientos similares en casi ninguna otra parte de la

Nueva Esparia, salvo en Querétaro, los productos textiles poblanos ganaron cada vez
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mas demanda. Segun el periodista e historiador Enrique Cordero y Torres, la industria
textil se inicié en Puebla antes de 1548, afio en que el Rey Carlos | de Espafa otorgo el
primer permiso para establecer obrajes, que eran los centros de trabajo o talleres de los
artesanos. El "maestro” era el propietario y poseedor de los instrumentos de produccion

y la materia prima (Ramos, 1988)

Durante la época colonial en México, la produccion textil se centraba
principalmente en la fabricacion de prendas de vestir comunes, que eran utilizadas por la
poblacién indigena, ya que la ropa de lujo era importada de Espafa. Esta situacion
contribuy6 significativamente al retraso en el desarrollo de la industria manufacturera en
el pais. En ese periodo colonial, se promovia activamente el crecimiento de sectores
como la mineria y la agricultura, pero no se daba el mismo impulso a la industria, debido

a que esto significaria competir con la produccion y el mercado de la metropoli espafiola.

Durante los tres siglos de dominio colonial, la produccion textil se limitd
principalmente a la fabricacion de telas béasicas que se tejian en telares mecénicos
operados manualmente en los obrajes establecidos. Sin embargo, estos obrajes no
podian considerarse verdaderas fabricas, ya que su produccion dependia en gran medida
de la cantidad de telares de algodon dispersos en ciudades como Puebla, Cholula,

Huejotzingo y Tlaxcala.

La generacién de ingresos de estos obrajes se debia mas a la cantidad de telares
de algoddén disponibles que a una verdadera industrializacion. Ademas, en esa época
existian gremios para cada una de las actividades artesanales, siendo el gremio de los
bordadores el primero en organizarse legalmente en México (Ramos, 1988).

Durante los primeros afios de la dominacién espafiola en México, la comunicacién
limitada con Espafa impulsé el desarrollo y crecimiento de la produccion textil en la
Nueva Espafa para satisfacer la demanda de la creciente poblacion colonial. A pesar de
gue se importaban tejidos de lana, seda y lino de Espafia, su costo elevado debido a los

altos gastos de transporte y los impuestos los hacian accesibles principalmente para la
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clase privilegiada, compuesta por espafioles y criollos ricos. Mientras tanto, la industria
textil de la Nueva Espafa se enfocaba en el mercado popular, aunque el algodén

producido localmente se exportaba a Espafia como materia prima.

La Revolucion Industrial, que revoluciond Europa, llegé tarde a México debido en
parte a la estructura social y econdémica que dificultaba la adopcion de nuevas
tecnologias. Durante la época colonial, se establecieron los primeros obrajes de pafio en
México, algunos de los cuales fueron fundados por Don Francisco de Velazco. Para 1800,

ya habia alrededor de 8,000 obrajes de tejido solo en Querétaro (Rivero, 1990).

El periodo de la independencia mexicana trajo consigo cambios politicos y
sociales, pero en el &mbito de los gremios, talleres y obrajes, la situacion fue similar a la
de la colonia. Durante este periodo, el monopolio comercial que ostentaban los espafioles
pas6 a manos de ingleses, franceses y estadounidenses. La produccion textil en Puebla,
México y Querétaro se vio gravemente afectada por la entrada de productos extranjeros
al pais. Durante los primeros afios posteriores a la independencia, las importaciones de
telas extranjeras de alta calidad y precios competitivos eliminaron la demanda de
productos textiles nacionales. No fue hasta 1827 que se promulgoé el primer decreto para

proteger la industria local y artesanal.

Los criollos, respaldados por el gobierno, optaron por importar maquinaria para
producir telas similares a las que se importaban, con la intencion de generar empleo para
hilanderos y tejedores. Luego se promulgé un segundo decreto proteccionista que
prohibia la importacion de telas, lo que suscité un entusiasmo nacional por erigir fabricas
modernas. Sin embargo, estos decretos también propiciaron un aumento en el
contrabando de telas, lo que continu6 siendo una amenaza para la industria textil (Rivero,
1990).

Lucas Alaman desempefio un papel crucial en el desarrollo de la industria textil en
México al fundar el Banco de Avio en 1830. Este banco tenia como objetivo primordial

financiar la industria textil y obtuvo un éxito notable al otorgar préstamos a los primeros

57



proyectos de fabricas textiles, muchas de las cuales ya estaban establecidas antes de la
creacion del banco. Entre 1831 y 1832, con el apoyo gubernamental, ya habia cinco
fabricas listas para operar. Sin embargo, estallo la guerra en 1832, lo que resulto en la
retencion de la maquinaria en Veracruz y la suspension de los créditos, frenando asi el

proceso de industrializacion y retrasando la anhelada revolucion industrial en México.

En 1834, Pedro Sainz de Baranda establecio la fabrica "La Aurora" en Valladolid,
Yucatédn, dedicada al hilado y tejido de algodon. Todas las maquinas utilizadas eran
nuevas y funcionaban con energia de vapor. Aunque se dice que fue la primera fabrica
de este tipo en México, establecida sin la ayuda del Banco de Avio ni la proteccion del
gobierno, no se la considera la primera fabrica textil moderna debido a la situacién de

Yucatan en proceso de independencia en ese momento.

En 1835, Esteban de Antufiano fundo "La Constancia Mexicana", reconocida como
la primera fabrica textil en México, dedicada exclusivamente al hilado de algodon y
respaldada por el Banco de Avio y el gobierno mexicano.

Las primeras maquinas en México operaban con fuerza humana y métodos
rudimentarios como las ruedas hidraulicas y los molinos de viento, considerados formas
de energia inanimada en ese momento. Sin embargo, las primitivas ruedas hidraulicas
tenian numerosos defectos, lo que llevaba a los usuarios a recurrir a métodos antiguos
como la fuerza animal y humana para mantener la produccion. La transicion a las turbinas
represento un avance significativo, con dos tipos utilizados en México: las de accién, para
caidas de agua mas altas y menores volumenes, y las de reaccion, para mayores
volumenes y menor caida. Este cambio permitié que con solo tres turbinas se pusieran

en marcha 258 telares y 8480 husos de hilar.

A finales del siglo XIX, la energia hidraulica evolucionaba hacia la hidroeléctrica,
mientras el crecimiento de las instalaciones textiles demandaba mas potencia y plantas
generadoras. Sin embargo, el programa de expansion de la industria textil se vio afectado

nuevamente por la Revolucion de 1910 (Ramos, 1988).
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Hasta ese momento, los métodos mas comunes de generacion de energia en la
industria textil eran el vapor, mediante motores o calderas, y el agua, mediante turbinas.
Sin embargo, la variabilidad de los caudales de los rios causaba deficiencias en la
produccion por falta de energia constante. En 1913, se introdujo en México el primer
motor diésel, inicialmente esperanzador pero luego mostré resultados menos favorables
de lo esperado. Con el tiempo, y debido a los altos costos, las fabricas textiles optaron

por dejar de producir su propia energia y contratar los servicios de compaiiias eléctricas.

3.3 ANTECEDENTES DE LA INDUSTRIA TEXTIL EN
PUEBLA

El estado de Puebla se industrializO tempranamente en el sector textil,
comenzando en los afios 30 del siglo XIX con la produccion mecanizada de textiles de
algoddn, una industria que predomind por mas de 100 afos hasta 1965. Junto con los
sectores de alimentos y bebidas, el textil fue uno de los mas importantes en términos de
namero de establecimientos, inversion y valor de produccion. Mientras a nivel nacional,
entre 1940 y 1960, la estructura industrial se modernizaba y diversificaba, en Puebla no
se dieron cambios sustanciales y persistié el predominio de las industrias tradicionales
de bienes de consumo no duraderos, con la produccion textil manteniéndose como la
rama hegemaonica. A pesar de ciertos rezagos, la industria de transformacion en Puebla

tuvo un peso significativo en inversion, produccion y empleo.

Entre 1960 y 1970, la industria textil enfrenté una profunda crisis. Para 1976, otras
industrias como la automotriz y la metalica basica, que se incorporaron en 1967,
comenzaron a ganar importancia. La produccion se diversificg, incluyendo bienes de
consumo duraderos, intermedios y de capital, y surgieron grandes monopolios con
inversion extranjera, dinamizando la economia regional. El periodo de 1835 a 1976 es
crucial para entender el peso del sector textil en la industria regional y los cambios en el

proceso de industrializacion.
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Puebla tenia una gran tradicion textil desde tiempos prehispanicos, aprovechada
durante la colonia, lo que facilitd la integracion de la mano de obra en las fabricas textiles.
La regiébn también contaba con materias primas, mercado y capital para invertir en la
industria. El sector textil del algodén fue predominante hasta los afios 60 del siglo XX.
(Rodriguez, 2006).

Segun Rodriguez, quien comparé la industrializacion del pais con la del estado de
Puebla, se observo que durante el siglo XIX y la primera década del siglo XX ambos
mostraban tendencias similares. Sin embargo, a partir de 1940, Puebla mostr6é un rezago

en su desarrollo, que no se ajustaba al modelo nacional.

Esteban de Antufiano, un economista, industrial y empresario poblano, fundé la
primera fabrica mecanizada de hilados y tejidos de algodén en México, La Constancia
Mexicana, que inicié actividades el 7 de enero de 1835. Antufiano propuso desarrollar la
industria textil con tecnologia de punta, aprovechando los recursos naturales de la region,
la tradicion textilera y la abundancia de mano de obra. Su labor fue notable,
especialmente considerando las dificiles condiciones politicas y el rechazo a la industria

tecnificada por parte de los artesanos de la época.

Entre el dltimo tercio del siglo XIX y la primera década del XX, la industria en
México experimentd un salto cualitativo con la integracion de un mercado nacional,
gracias a la infraestructura ferroviaria y la abolicion de las alcabalas. La incorporacion de
nueva tecnologia y el uso de energia eléctrica en los procesos productivos y en las
comunicaciones permitieron un mejoramiento de la industria, particularmente en la
produccion de textiles y azlcar. Esta situacion se reflej6 en Puebla, donde la industria
textil y la de alimentos y bebidas seguian siendo predominantes. En 1892, existian 19
fabricas textiles en el estado, aumentando a 36 en 1904, junto con 8 ingenios de alta

tecnologia.

A comienzos del siglo XX, la industrial de Puebla no solo abarcaba el sector textil,

sino también la produccion de harinas, aceites, piloncillo, galletas, pastas, aguas
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gaseosas, bebidas alcohdlicas, loza, azulejos, vidrio, velas, sombreros, piel, calzado,
muebles, productos metalicos, cerillos, tabaco y azucar. Los productos destinados a la
exportacion fueron los mas favorecidos por los avances y la modernizacion. En 1904, la
produccion de cereales en Puebla fue tan abundante que contribuy6 a mitigar la escasez

en la capital del pais. (Cordero y Torres, 1965:316). Se puede observar en la siguiente
tabla.

Tabla 3.1

Estructura productiva del municipio de Puebla en 1906

ESTRUCTURA PRODUCTIVA DEL MUNICIPIO DE PUEBLA EN 1906
Sectores No. de Total de trabajadores Valor de
Esr. la produccion en pesos

Alimentos v Bebidas 129 1173 2579043
Textles 54 3173 4 TH6 673
Confeccion e indumentaria 123 384 220612
Curtido y produccion de cuero 73 742 689 489
Merales 71 251 210 138
Ceramica v Vidro 30 202 97 476
Madera v Muebles 80 251 104 349
Construccion 39 348 195173
Papel e imprenta 30 138 58013
Productos gquimicos 37 145 268 315
Otros 14 87 53 231
Totales 710 6924 9262 512

Fuente: Rodriguez, 2006

De acuerdo a la tabla anterior, se observa que las industrias textiles, de alimentos
y de bebidas predominaban en términos de numero de establecimientos, total de
trabajadores y valor de la producciéon. La mayoria de los establecimientos textiles se
fundaron entre 1835 y 1864, y hacia finales del Porfiriato, la industria textil representaba
el 56% del total de fabricas en el pais. Puebla abastecia de mantas y otros tipos de tela
a 19 estados de la republica y exportaba también al centro y sur del continente
(Rodriguez, 2006).

Desde la década de 1940, al concluir la segunda guerra mundial, la modernizacion

de la industria se convirtié en una preocupacion central para el movimiento obrero. En
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este contexto, las centrales sindicales adoptaron una postura ambivalente. Esta actitud
no se debiod tanto a un rechazo al proceso de modernizacion en si, sino a la resistencia
de la clase trabajadora frente a la introduccion de nuevas maquinas, especialmente

aguellas disefiadas para reducir la necesidad de mano de obra.

A pesar de ello, los desafios de competitividad en el mercado hicieron que la
modernizacién resultara inevitable. Sin embargo, no fue hasta 1950, con la promulgacion
de un decreto que establecia la obligatoriedad de reglas generales para modernizar la
industria textil y sus derivados, cuando este proceso se institucionalizé. Este marco
normativo abrio la puerta a la modernizacion y facilité el desplazamiento de trabajadores

sin imponer mayores obligaciones a los empresarios.

En Puebla, este cambio comenzé a materializarse a la segunda mitad de la década
de 1950, concentrandose principalmente a la industria artiselera. Esto se debié a que en
los pequefios establecimientos de este sector, la sustitucién de una o dos maquinas no

representaban un costo significativo.

A partir de la década de 1960, la industria textil experimentd trasformaciones
significativas en casi todos sus aspectos. La modernizacién impulsé cambios profundos,
como la modificacion de las tarifas salariales, los ritmos de trabajo e incluso las formas
de pensar y las relaciones entre los distintos sectores de la clase trabajadora. La
reglamentacion vigente facilitdé la implementacion de estos cambios sin mayores
contratiempos, introduciendo conceptos innovadores relacionados con la productividad y
abriendo paso a nueva etapa para la industria (Gamboa et al., 2000).

Entre 1960 y 1990, la industria textil en Puebla experimentd un proceso de
modernizacién marcado por multiples desafios. Si bien algunas empresas originadas en
el siglo XIX lograron adaptarse y mantenerse en el mercado, muchas terminaron
cerrando. Para 1990, la crisis del sector llevo a una reduccion significativa de las jornadas

laborales. La apertura comercial y la entrada masiva de textiles importados, incluidos
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productos de contrabando, afectaron gravemente a la industria, que enfrentaba serias

dificultades para competir debido a la obsolescencia de su infraestructura.

Aunque surgieron nuevas empresas orientadas a la exportacion y con altos niveles
de productividad, estas no fueron suficientes para contrarrestar la pérdida de empleos en
el sector. Durante mas de dos décadas, la industria textil ha registrado una disminucion
sostenida en la ocupacion y la demanda, producto de una falta de competitividad y las
crisis econdémicas recurrentes (Gamboa et al., 2000).

3.3.1 Desafios de la industria textil en el Estado de Puebla

El estallido y desarrollo de la Revolucién Mexicana durante su periodo armado y
de reconstruccion nacional limité el proceso de industrializacion. Entre 1910 y 1919,
surgieron diversos problemas relacionados con el abastecimiento de materias primas y
combustible, interrupcion de las vias de comunicacion, paralizacion del trafico ferroviario,

cuestiones monetarias, reduccion del mercado y la salida de capitales.

Las acciones violentas de los revolucionarios afectaron la actividad industrial.
Importantes centros fabriles fueron cerrados temporalmente, como las fabricas textiles
poblanas Covadonga y la de Metepec en Atlixco. La contienda armada entre diferentes
grupos (zapatistas, huertistas, arenistas y constitucionalistas) ocasion6 destrucciones,
saqueos e incendios de edificios y maquinaria de muchas factorias. La situacién se
agravo con la actitud desafiante de los trabajadores textiles, que realizaron varios paros
laborales. La lamentable situacion econémica provocé hambrunas, inflacion y aumento
de los precios de los articulos de primera necesidad, generando un gran descontento
popular. A la industria textil también le afect6 el decreto expedido en 1917 que permitia
la libre importacion de ciertos productos textiles, provocando una disminucién del

mercado interno (Rodriguez, 2006).

La industria textil experimentd un comportamiento inconsistente, enfrentando

momentos criticos como el periodo de 1922 a 1924, cuando se registré una disminucién
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en la produccion, ventas y empleo de obreros. Ademas de estos problemas, se realizaron
paros patronales, algunos debido a la sobreproduccion, y se presentd una intensa lucha
obrera manifestada en varias huelgas. La revuelta liderada por Adolfo de la Huerta en
1923y los conflictos entre los obreros "libres" (no sindicalizados) y los organizados en la
Confederacion Regional Obrera Mexicana (CROM) también impactaron negativamente
la actividad textil. En la segunda mitad de la década de los veinte, el sector experimento
una cierta recuperacion, pero hacia finales de la década, una crisis de sobreproduccion
resulté en el cierre de fabricas, reduccion de jornadas laborales y desempleo (Rodriguez,
2006).

En 1930, la produccion manufacturera en Puebla estaba compuesta casi en su
totalidad (94%) por la industria tradicional, de la cual el 54% era textil y el 35% de

alimentos y bebidas. Estos porcentajes se reflejan en la tabla 3.2.

Tabla 3.2

Industria de transformacién en puebla 1930
Rama economica Establecimientos Inversion | Produccion

(millones de pesos)

Textles 947 38 (61%) 31 (54%)
Alimentos 1071 20 (32%) 20 (35%)
Materiales de construccion 111 1 (1.8%) 0.9 (1.6%)
Tabaco 4 0.9 (1.6%) 0.9 (1.6%)
Las restantes 4 2.2 (3.6%) 3.5 (6%)
Productos metalicos 1 (1.8%)

Fuente: Ventura, (2006)

Esta estructura se mantuvo vigente hasta mediados de los afios sesenta del siglo
XX. En ese tiempo, predominaban los establecimientos de tamafio pequefio y mediano.
La acumulaciéon econémica en la region se sustentaba en la industria textil del algodén,
que alcanzd su apogeo entre 1930 y 1955. Sin embargo, después de este periodo, la
industria entré en declive y sufrié una crisis profunda, experimentando su peor colapso
entre 1955y 1970. Alrededor de 1965, la era de la produccion textil del algodén en Puebla
llegd a su fin, dando paso a la produccion con fibras artificiales y sus mezclas con fibras

naturales (Rodriguez, 2006).
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Para el periodo del 2012 al 2015, en el Estado de Puebla, segun datos del Instituto
Mexicano del Seguro Social (IMSS), la mayoria de las empresas dedicadas a la
fabricacion de tejidos, que ascienden a un total de 373, se enfocan en la produccion de
tejido plano, representando el 78.6%. Se destaca también la integracion de procesos en
este grupo de empresas. Asimismo, se encuentran empresas especializadas en el
acabado de telas e hilos, con 35 empresas dedicadas exclusivamente al acabado de
hilos, donde el tefiido es la actividad principal. En cuanto al acabado de telas, algunas
empresas realizan diversas operaciones como tratamiento preliminar, tefido y
estampado. Ademas, muchas de las empresas de hilatura y tejido también realizan el

acabado de hilo y tela junto con otros procesos.

Por otro lado, el nimero de empresas dedicadas a la fabricacién de articulos de
punto en el estado es de 80 unidades, lo que representa el 21.4% del total de empresas
productoras de tejido. De estas empresas, el 47.5% son microempresas, el 45.0% son
empresas pequefias y solo 6 empresas medianas y grandes se dedican a la produccion
de tejido de punto, el sector textil confeccion de Puebla se concentra principalmente en 9

municipios, siendo Tehuacan uno de los mas destacados (Méndez, s. f.).

3.3.2 Laindustria textil en Puebla en la actualidad

En el 2020, la industria textil en Puebla experimenté un panorama desafiante
debido a la crisis sanitaria provocada por la pandemia de COVID-19. Muchos de los
empresarios del sector enfrentaron una drastica caida en la produccién debido a los
confinamientos y restricciones de movimiento. Durante este periodo, varios empresarios
tuvieron que implementar paros técnicos en sus fabricas para poder mantener a sus

empleados.

A mediados del 2020, los cierres de maquiladoras por la pandemia rebasé los mil
500 trabajadores despedidos, y se teme que por los rebotes que puedan existir seguira
subiendo la cifra. La reactivacion de las manufactureras esta en un 30 al 50 por ciento de

su produccién, por lo que ya la camara Nacional de la Industria y el Vestido (CANAIVE)

65



Regional que abarca Puebla y Tlaxcala, solicitd al gobierno del estado se haga la
condonacion de impuestos o permiso de uso de suelo o funcionamiento que debe ser

actualizado cada afio por parte de este sector.

También es importante mencionar que el 90% de las maquilas que se encuentran
en la regidn de San Martin Texmelucan, estan paradas por la falta de trabajo por las
grandes empresas y el cierre de tianguis por COVID-19, después del campo, los talleres
de costura o maquila son el sector que mas empleo genera para las familias, prueba de
ellos es de aproximadamente 2 mil talleres que se ubican en las 11 juntas auxiliares
(Rodriguez, 2021).

La pandemia de COVID-19 tuvo un impacto significativo en la industria textil de
Puebla. Sin embargo, tras dos afios desde los primeros casos, el sector comienza a
recuperar su posicion y a consolidarse como un cllster estratégico.

Los empresarios del ramo trabajan en colaboracion con otros sectores productivos
del estado, buscando diversificar mercados, mejorar la oferta exportable y atraer
inversiones que generen empleos formales. Segun datos del Instituto Nacional de
Estadistica y Geografia (INEGI), Puebla es uno de los estados lideres en produccion textil

y empleo en esta industria, con mas de 27 mil trabajadores.

Durante la emergencia sanitaria de 2020, mas de 170 textileras en la regidn
enfrentaron una drastica reduccién de ingresos, en algunos casos superior al 70%,
debido al confinamiento. Ante esta situacion, varias plantas optaron por adaptar su
produccion, fabricando insumos para el sector salud, como cubrebocas y uniformes

médicos, mientras operaban con capacidad limitada.

La recuperacién del sector no implica regresar al modelo anterior, sino aprovechar
nuevas oportunidades, sefala Carlos Couttolenc Lépez, empresario al frente de Textiles
“La Libertad”, una planta con mas de 60 afos de trayectoria en Puebla. Como presidente

de la Cadmara de la Industria Textil para Puebla-Tlaxcala, menciona que el Tratado entre
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México, Estados Unidos y Canada ha favorecido la demanda de productos textiles

mexicanos, especialmente en Estados Unidos, lo que ha impulsado su recuperacion.

Puebla mantiene su tradicion textil, con méas de 170 fabricas activas, incluyendo
plantas histdricas como La Covadonga, La Poblana y La Maria, ademas de instalaciones
especializadas en hilos, tejidos, acabados y productos terminados como textiles para el
hogar y ropa. Alrededor del 50% de estas plantas exportan, principalmente a Estados

Unidos, y ahora buscan oportunidades en Asia y Europa.

El sector textil y de confeccion trabaja para consolidarse como un claster clave,
con el objetivo de posicionar a Puebla como el principal referente textil del pais. El estado
cuenta con infraestructura, capital humano y tecnologias avanzadas que permiten crear
productos unicos a nivel global. Ademas, se prioriza la innovacion mediante transferencia
tecnoldgica, investigacion, convenios con universidades y la vinculacion de proveedores,

aprovechando la red de tratados comerciales internacionales (L6pez, 2022).

El cluster Textil-Confeccion, uno de los seis impulsados por el gobierno estatal,
busca fortalecer la industria local. Aunque la actividad econémica ha mejorado, las
plantas aun no alcanzan los niveles de ocupacion previos a 2019. A pesar de ello, el
sector muestra un panorama optimista, apostando por su transformacion y competitividad

a largo plazo.

3.4 LA CADENA FIBRA-TEXTIL-VESTIDO

La cadena Fibra-Textil-Vestido (CFTV), esta compuesta por los eslabones de: fibras,
textil vestido y maquinaria. En el caso de México, esta cadena histéricamente ha
integrado todos los eslabones, excepto el de la maquinaria, a raiz de esto y con el
paso del tiempo, su estructura ha experimentado trasformaciones significativas que
han impactado estos componentes, logrando asi, la aparicion y desaparicion de

empresas de este giro. En México, las empresas dedicadas al cultivo y recoleccion de

67



algoddn han desaparecido, siendo el EU el mercado mas cercano, y sin embargo la

confeccion de prendas ha sobresalido, generando nuevos empleos (Vera, 2007).

En el caso de la cadena textil, se encuentra divido en tres procesos de
trasformacion, la hilatura, el tejido y el acabado, cada uno contiene ciertas condiciones y
caracteristicas que son afiadidas o utilizadas en la generacion de telas, en primer lugar
el hilo elaborado, en segundo el tejido utilizado y en tercero las condiciones finales de

dimensionalidad y terminado de acuerdo las condiciones requeridas.

3.4.1 Lacadenade fibra-textil-vestido en Puebla

La cadena de manufactura de tela, la cual es mas prominente en la ciudad de Puebla,
es la textil, hablando de generacion de telas y la confeccion de prendas, esto haciendo a
un lado la generacién de algodén como parte de la cadena de suministro (ver figura 3.1).
La mayoria de las empresas que forman parte de la CFTV, estan ubicadas en los
municipios de San Martin Texmelucan, Cholula, Tehuacan y Teziutlan.

Figura 3.1

El sector textil-confeccion del estado cuenta con la mayor parte de los procesos de la
cadena productiva.
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En la generacién de hilado, tejido, acabado y confeccion, que es lo que conforma
la CFTV, a partir de la década de los 80, la confeccién comenzé a ganar mayor relevancia
dentro de la cadena, desplazando progresivamente al sector textil, que durante un largo
periodo, desde mediados del siglo XIX hasta aproximadamente la década de los setenta,
habia sido el componente predominante (Vera, 2007).

Con la informacion observada sobre la industria textil, se busca en el siguiente

capitulo observar la aplicacién de procesos textiles en una industria del ramo en la Ciudad

de Puebla, aplicada a un estudio de caso.
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CAPITULO IV ESTUDIO DE CASO

En este capitulo se analiza un estudio de caso enfocado en la aplicacion de un
modelo de planeacién estratégica, los cuales fueron presentados en el capitulo 2, dentro
de este, se elige el modelo propuesto de la pagina 40 a la 43, el cual, con base en su
estructura secuencial y su desarrollo claro, se considera el modelo adecuado para la

aplicacion en este proyecto.

De igual forma, se realiza en una empresa textil de Puebla representativa de la
region, se aplicara en la empresa “La Auténtica”, se buscara identificar su situacion actual
en términos de planeacién estratégica. Este andlisis abarca la aplicacion e
implementacion de las estrategias adoptadas, asi como su alineacion con los objetivos a
largo plazo, se exploran aspectos como la toma decisiones basada en datos, la
adaptacion al cambio tecnolégico y la capacidad productiva, la capacidad de anticipar y
responder a fluctuaciones del mercado, los principales clientes y su colaboracion en el
margen de ganancia, la identificacion de riesgos financieros, asi como otras necesidades

internas y externas de la empresa, que estén consideradas en su plan estratégico.

De igual forma, comprender como la planeacion estratégica a influenciado en la
capacidad de la empresa para mantenerse competitiva y rentable, al mismo tiempo
enfrenta desafios contemporaneos. Ademas, se busca identificar brechas o limitaciones
en la aplicacién de estas estrategias. Este capitulo ofrece una vision clara y actualizada
del papel que juega la planeacién estratégica en la sostenibilidad y el crecimiento

econdmico de esta importante industria textil.

4.1 HISTORIA DE LA EMPRESA

“La Auténtica” es el resultado de la unién de “Textiles Espafia” y “Empresas Textil
Brasil” en junio de 2006. Dos empresas con una consolidada trayectoria de méas de 160

afos en la produccién de tejido denim (Mezclilla), flats y workwear.
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Con esta fusion se consolida la vocacion global de la compafiia con la experiencia
y la tradicion adquirida a través de la evolucion que “La Auténtica” y Empresas Textil de
Brasil habian desarrollado de forma independiente en cada uno de los mercados locales

en los que operaban hasta ese momento.

4.1.1 “La Auténtica” y Empresa Textil Brasilefia, una evolucion paralela

“Textiles Espafa” nacié en el afio 1846 en Guipuzcoa, Espafia, con la
denominacion de "Fabrica de Hilados, Tejidos y Estampados de Vergara®. Una empresa
pionera en la produccion de "Azul de Vergara", un tejido de algodén tefiido con indigo
natural. Durante las primeras décadas del siglo XX era ya reconocido ademas como el

principal fabricante espafiol de telas para prendas profesionales.

En 1970 la compafiia tomo la decision estratégica de centrarse en el tejido denim
(Mezclilla) y siguiendo con este planteamiento estratégico, en 1989 adquiri6 ABBB Textil
dedicada en ese segmento, saliendo ademas a Bolsa con el objetivo de financiar las

nuevas inversiones.

Siguiendo el paso de otros confeccionistas europeos hacia Magreb, en 1990 inicié
la construccion de una nueva fabrica en Marruecos. Tres afios mas tarde se adquiri6 la
mayor parte del capital de la empresa “La Auténtica”, México, con la idea de proveer en

cercania al mercado estadounidense.

Durante este periodo, “La Auténtica” realiz6 varias inversiones en innovacion,
buscando adaptarse a las necesidades que el mercado solicita, generando un
departamento de investigacion y desarrollo, el cual se enfocé en probar nuevos
materiales y materias primas, como son elastanos, quimicos, fibras de poliéster, entre
otros, logrando producir productos que cubran estas necesidades de tendencia de
mercado, y otro tema de inversion fue la tecnologia, donde se adquiere maquinaria de
vanguardia, en los afios 90°s, comienza a introducirse la automatizacion, que hace mas
productivas las lineas de trabajo, eso contribuyé a afianzar su posicion de liderazgo en el

segmento de tejido denim diferenciado.
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Continuando con su estrategia de internacionalizaciéon y anticipandose a la
consolidacion que se produciria posteriormente en el sector textil, la empresa busco
alianzas con otros fabricantes que pudieran incrementar su presencia comercial y
consolidacion dentro del segmento premium. Fruto de esta alianza, se produjo la fusion
con la empresa textil brasilefia, lider en el mercado de América del Sur para tejido denim

y workwear.

Empresa textil brasilefia nacié en 1929 en Sao Paulo como fabricante de tejidos
de algodon. Posteriormente su negocio se diversificd volcandose a la fabricacion de
diferentes tipos de tejidos para el hogar. En la década de los 50 comenz06 la produccion
de tejidos especiales para Workwear, convirtiéndose en la referencia indiscutible para

este sector en el mercado brasilefo.

En 1994 los accionistas tomaron la decision estratégica de centrarse en denim y
tejidos workwear, esto con la finalidad de no solo enfocarse en las prendas de mezclilla,
sino también atendiendo el mercado de ropa de trabajo, esto sirvio para no solo enfocarse
en el margen y en los clientes premium, sino también en el volumen, buscando a través
de ello, mejorar sus costos de producciéon, dando lugar a una empresa lider en el sector
y cotizando su capital en Bolsa. En 1995 Empresa textil brasilefia adquirié una empresa
analoga en Argentina y, en 1999, compré el uUnico fabricante de denim en Chile,

convirtiéndose en la primera multinacional brasilefia en el sector.

A partir del afio 2003 el control accionario de Empresa textil brasilefia pasé6 a ser
de Lideres industriales de Brasil. La compafiia se convirti6 en una de las tres mayores
fabricantes mundiales de denim, ademas de liderar el mercado de tejidos workwear en

Sudameérica.

Tras la fusion de ambas empresas en 2006, nacié “La Auténtica” consolidando la

experiencia y la tradicion adquirida a través de la evoluciéon que ambas empresas habian
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desarrollado de forma independiente en cada uno de los mercados locales en los que

operaban hasta ese momento.

A partir del 2016, “La Auténtica” pertenece a RPL, el cual fue adquirido como parte

de la estrategia de negocio por unificar su cadena de suministro.

La insercién de la Industria Textil a la economia global a través de un proceso de
subcontratacion internacional de un nimero crecientes de empresas ha generado un
importante dinamismo en el empleo, el producto y las exportaciones del sector en la

economia global exigiendo que las empresas sean mas eficientes.

Esto ha afectado de forma directa a las empresas textiles acarreando una serie de
continuos retos como la reduccion de productos defectuosos, y entregas a tiempo con

sus clientes.

Focalizado en la produccion de tejidos de algodon (denim) en los que la innovacion
y la moda son las pautas que definen las colecciones que “La Auténtica” presenta cada

6 meses.

La Auténtica genera diferentes articulos con diferentes tipos de fibras, materias
primas, tejidos y acabados, que hace que los productos sean innovadores y atractivos.
La mayoria de los productos contienen algodén, que es una materia basica en la
construccion de mezclilla, ya sea en estado puro o mezclado con poliéster elastico, lino
o lycra. Existen productos con diferentes acabados como son lo resinados, easy-care,
teflon HT, laminado, etc, los cuales son parte de la cartera de productos premium, de
igual forma, la apariencia de las telas que se establecen y son la principal distincién entre
los tejidos que encontramos en cada coleccién como son: twill, canavas, ecru, denim, bio,

army, etc.

4.2 SUS PRODUCTOS Y EL MERCADO DONDE ACTUA
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La fabricacion de tejido Denim (Mezclilla) es la respuesta estratégica de la
comparfia. Un mercado en constante evolucion en donde la innovacion, es una de las
piezas clave para ofrecer el mejor servicio en todo momento. Dentro de la coleccion
Denim de “La Auténtica”, se encuentran varias lineas de producto, entre los cuales estan
clasificados como “sensation”, que es la linea que incluye diversidad en los estilos y
materiales, los cuales contienen diferentes tipos de fibras y filamentos, lo que hacen que
los productos sean atractivos, “sensation plus”, mantienen la misma variedad que los
sensation, priorizando acabados sofisticados, asi como el peso de la tela y el contenido
de algodon, y la “comfort”, los cuales estan compuestos por 100% algodon, esto hace
gue tengan mayor resistencia y comodidad, destinadas a cubrir todas las necesidades de

sus clientes Americanos, enfocandose en lograr incrementar el mercado en EUA.

“La Auténtica” produce telas de mezclilla, lo cual puede considerarse como un solo
producto, pero este producto tiene infinidad de variables (pesos, texturas, tefiido,
composicién, mercado objetivo — dama, caballero, nifios, bebés, etc -), por lo que cada
afo se realizan 2 colecciones, Primavera/Verano y Otofio/Invierno, siguiendo las pautas

de la industria de la moda.

Cada afio este catalogo contiene entre 110 y 130 productos. Se cuenta con un
departamento de Investigacién y Desarrollo, que busca la innovacion en los productos
como se menciond anteriormente a través de 2 colecciones anuales, siguiendo las

tendencias de la moda y requerimientos especificos de las marcas.
Los productos que corresponde el 80% de los ingresos de los ultimos 2 afios de la
empresa son aproximadamente 22, observando que se generan articulos que

constantemente no impactan en mercado y la moda actual, ver Figura 4.1

Figura 4.1
Gréfica de % de volumen total de venta por articulo 2023
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Fuente: archivos de la empresa (2024)

“La Auténtica” se apoy06 en sus conocimientos y tradiciones en el mercado, asi
como en la investigacion e innovacion continua de sus productos y servicios, en lo que,
respecto a la innovacion, es un pilar importante en la evolucion y performance de la
empresa, el tener un area destinada a observar tendencia y analizar necesidades de
mercado hace que se encuentre un paso delante de la competencia. La excelencia,
dedicacion y experiencia de sus equipos actuardn como garantia para convertir a “La

Auténtica” en el mejor aliado estratégico de sus clientes y proveedores.

“La Auténtica” es una empresa comprometida con la calidad y la satisfaccion de
las expectativas del cliente, entre las cuales hacen mucho énfasis en el cumplimiento de
los estandares establecidos, asi como el cumplimiento de las fechas de entrega y las
normas que los mismos consumidores, el gobierno y la sociedad establecen con respecto
a la responsabilidad social y ambiental, siempre preocupados por convertirse en el “mejor
socio” (best partner) de sus clientes, reforzando la posicién de liderazgo como la mayor
empresa de Denim a nivel mundial en Latinoamérica.

La empresa en su totalidad y cada colaboracion en particular se busca estén
comprometidas con la Garantia Total de Calidad. El perfeccionamiento continuo de los
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recursos tecnoldgicos existentes, del desarrollo de nuevos productos y de entrenamiento
permanente de los colaboradores, sostienen la agilidad, la flexibilidad y la imagen de la
empresa. El trabajo conjunto permite identificar las necesidades y deseos de los clientes
y proveedores, que forman parte del negocio.

Un compromiso comun de todos los colaboradores de “La Auténtica”, es el
cumplimiento con la politica y los procedimientos definidos en el manual de calidad. Para
esto “La Auténtica” busca ser mas eficiente y excelente en todas sus &reas que
conforman a su empresa, manejando una estructura Unica para identificar areas de
oportunidad. Se tiene un sistema integral de gestién enfocado en Calidad, Seguridad y
Medio Ambiente, por lo que todos los procesos administrativos, comerciales, productivos
son gestionados eficientemente, lo que asegura la consistencia y calidad en los productos

y servicios ofrecidos, lo cual se traduce en la satisfaccion del cliente.

Actualmente el enfoque de innovacion se ve afectado por el cambio de
administracién, cambiando el esquema de “desarrollar con base a una tendencia” a
desarrollar con base en necesidades de clientes, actualmente el porcentaje de venta se
los dltimos 2 afios se puede observar en la siguiente tabla 4.1.

Tabla 4.1
Porcentajes de participacion de venta por origen de desarrollo

Origen Importe Base DLS %
LA AUTENTICA 33,150,991.8 14.2%
CUSTOMER 196,656,988.1 84.0%
COUNTER SOURCE 4,332,668.0 1.9%

Fuente: archivos de empresa (2024)

En la tabla anterior, se puede observar como el origen de cada producto
corresponde de la siguiente forma: La Auténtica, son articulos que son disefiados por
creacion propia con base a tendencias (largo plazo= aproximadamente 2 afos),
Customer, corresponde a las necesidades de los clientes que son compartidas para

disefar sus necesidades que muchas veces no dependen de una tendencia, pueden ser
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necesidades a mediano y corto plazo (1 afio), y Counter source.- que corresponde al
disefio de las telas que son compartidas por los clientes para replicarse, estos productos
se solicitan de esta forma debido a que ya estan en el mercado y las marcas buscan
fechas de entrega r4pidas y con mejores precios.

Actualmente el cliente objetivo son las fabricas de Jeans a través de las propias
marcas de Jeans. Por ejemplo, la marca es Levi’s, y el fabricante de Jeans

(confeccionista) es Apparel International.

De igual forma, buscan la preferencia de los bajos precios, ya que el mercado ha
estado muy contraido. En condiciones normales, lo que buscan es innovacion, y entrega

a tiempo.

4.3 ANALISIS DE LA COMPETENCIA

Entre los competidores principales de “La Auténtica”, se encuentran, Cone Mills,
Global Denim, Kaltex, Twin Dragon, entre la competencia, “La Autentica es reconocida

por su Calidad, Servicio e Innovacion.

A continuacién, un poco de los competidores:

Twin Dragon: Tiene presencia en México, China, Viethnam y Nicaragua.
Recientemente abrié una nueva fabrica en Tamaulipas con mas de 1.5 millones de pies
cuadrados y 1,000 personas, proyectando que produzca entre 22 millones y 25 millones

de yardas de mezclilla al afo.

Actualmente tiene una capacidad de produccion global anual de mas de 100
millones de yardas cuadradas en China, México, Vietnam, Taiwan y Nicaragua. Su
ventaja estratégica es que ofrece servicio a clientes en todo el mundo y entrega
localmente segun el origen de su produccion, lo que optimiza su negocio, aumenta sus

margenes de ganancia y reduce el tiempo de entrega (Velazquez, 2020).
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Fortalezas- Alto Volumen de produccién. Precios competitivos.

Debilidades- Tiempos de entrega poco competitivos. No muy buena calidad

Cone Mills: Cuenta con mas de 128 afios en el medio. Promueve précticas
sostenibles en sus operaciones y desarrollo de nuevos vaqueros. Cuenta con 3 plantas

en Jiaxing - China, Parras — México y Yecapixtla — México.

La compafia ha producido la tela de mezclilla para Levis Centrury desde 1915. En
los ultimos afos, es el proveedor exclusivo de la tela para los jeans 501 de la marca Levi's
(Conedenim, 2024).

Fortalezas- Alto volumen de produccion. Posicionamiento en el mercado. Muy buena
calidad

Debilidades- Precios poco competitivos

Global Denim: Fue establecida en 1994, y desde ese entonces ha pasado mas
de 20 afos perfeccionando su arte, incorporando las mas nuevas técnicas y tecnologia,
para crear un producto de excelente categoria, satisfaciendo las necesidades de su

mercado tanto nacional como internacional.

Fortalezas- Alto nivel de produccion. Precios competitivos. Buenos tiempos de entrega.
Debilidades- Mucha inversién por parte de los duefios.

Debilidades- Baja calidad.

Kaltex: Grupo Kaltex es una compaifia textii 100% mexicana integrada
verticalmente y comprometida, a través de sus Divisiones, en la manufactura y
distribucion de hilo, tela, fibras sintéticas, prendas de vestir y productos para el hogar.
Contando con mas de 50 afios de experiencia en la industria textil y con plantas ubicadas
en los estados de Hidalgo, Querétaro, Tamaulipas y México, compite nacional e
internacionalmente colocando sus productos en los mercados de México, Estados

Unidos, Canada, Europa, Centro y Sudamérica y el Caribe.
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Fortalezas- Alto nivel de produccion. Precios competitivos.

Debilidades- Falta de organizacion / comunicacion interna. Baja calidad.

4.3.1 Analisis y diferenciacion con los competidores

De las fortalezas y debilidades que se tienen entre los competidores y “La
Auténtica”, se observa el alto volumen de produccién que tienen los competidores en
comparacion de la empresa, esta variable afecta directamente al costo de produccion,
asi como ayuda a definir los precios, buscando obtener el margen deseado, a mayor
precio y menor costo, mayor margen de ganancia. Actualmente La Auténtica, mantiene
hasta finales del 2023, una produccion anual aproximada de 11,500 km, muy debajo de
la capacidad productiva que se tiene, que es de 24,000 km anuales, estando muy debajo

de la competencia.

Cabe mencionar que La Auténtica destaca en la industria de mezclilla gracias a su

enfoque en innovacion, diversificacion, flexibilidad y sustentabilidad.

Se ha posicionado como lider en innovacion tecnoldgica dentro del sector textil,

ofreciendo acabados y procesos Unicos como:

e Clean Indigo Tech (CIT): Tecnologia que reduce el impacto ambiental en el tefiido
de mezclilla.

e Laser Sensitive Denim (LSD): Material que permite disefios personalizados
mediante tecnologia laser.

e Eco Finish Tech (EFT): Procesos que optimizan recursos naturales como aguay

energia.

La empresa ofrece una amplia gama de productos que abarcan desde mezclilla

tradicional hasta opciones premium, ajustandose a diversas necesidades del mercado.
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Tiene la capacidad de adaptarse a las demandas del mercado, produciendo tanto
mezclilla premium de alta calidad como versiones mas econdémicas para aplicaciones
bésicas. Esto les permite atender a clientes en diferentes segmentos del mercado, desde

marcas de lujo hasta grandes minoristas.

Se diferencia al combinar innovacion, diversificacion, flexibilidad y un compromiso
firme con la sostenibilidad, logrando posicionarse como un referente en la industria textil.
Estas caracteristicas no solo le permiten competir efectivamente en el mercado global,
sino también atraer a consumidores y marcas que valoran la calidad, la innovacion y la

responsabilidad ambiental.

4.4 MARKETING Y VENTAS

La estrategia actual de marketing es desarrollar colecciones innovadoras desde la
concepcion del desarrollo de telas hasta la confeccion de las prendas a presentar, dichas

prendas funcionan como herramienta de venta con los clientes.

Se les hacen notar los atributos sustentables con los que cuenta nuestro proceso y
productos. Asi como los diferenciadores de innovacién que tienen como fibras especiales,

colores, etc.

Los productos y servicios que ofrece la empresa, se publican a través de diferentes
herramientas de marketing como books digitales, brochures digitales de tendencias y
videos. Mismos que se comparten con los clientes a través del correo electronico, redes

sociales y visitas.

Dentro de la publicidad y Marketing que se utilizan, esta el marketing digital, el cual
incluye redes sociales como Facebook, Instagram y LinkedIn, se utiliza una plataforma
comercial que se comparte con los clientes, de forma que puedan ingresar y observar los
productos y disefios, realizando venta en linea. Se utiliza mail masivo/newslater el cual
busca por medio de listas de clientes, llegar masivamente con informacién relevante y

actualizada de la empresa, se aplica para posicionamiento de marca.
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Se comenta que ya no se utiliza el marketing tradicional, el cual corresponde a las
visitas a los clientes mostrando los articulos de coleccién, y el asistir a ferias comerciales
en donde se coloca un stand, y se muestran y presentan las telas de coleccion, asi como

las mas exitosas, y dar a conocer la marca.

Para poder observar el desempefio o efectividad del proceso de ventas y Marketing,
se utilizan indicadores de desempefio, como es el volumen de metros vendidos

mensualmente, el precio medio de las telas, y el margen de venta.

Entre los canales de distribucion y venta utilizados estan “Los paquetes completos”, a
través de Contractors o Vendor, los cuales son ventas que realizan los confeccionistas
en donde muestran las telas de la empresa, y las Marcas compran paquetes completos
de venta, tela + corte y confeccion de mezclilla, otro canal son las ferias comerciales que
se realizan en todo el mundo, principalmente en EU y Europa, que hoy en dia no se estan
realizando, asi como las visitas a los clientes en sus establecimientos como se menciona
coloquialmente “ ir a tocar puertas” sigue siendo un método de venta, que se refiere mas
gue nada a consultar a los viejos, actuales o posibles clientes a observar nuestras nuevas
colecciones, los cuales por alguna razon no tienen interaccion en otro medio, esté la venta
“‘in the House” que es invitar a los clientes a visitar las instalaciones y observar el museo
de colecciones y disefios que se tiene, esto es muy atractivo no solo por la tela, sino por
la visita a las instalaciones y la presentacion e imagen de la organizacién, esto dejé de

ser parte de la estrategia actual.
Los precios de los productos no incluyen gasto de envio, por lo que se negocia el gasto
de envio, en muchas de las ocasiones los clientes envian su transporte, el transporte a

utilizar corresponde a la cantidad de tela comprada y la rapidez con la que lo requieren.

En el proceso de ventas relacionado a la planeacion estratégica, se comenta que no

se tiene un plan de ventas para ese afo, sin embargo, no se muestran estrategias y
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planes para lograrlo, de igual forma se observa que el plan del 2023 en el mes de octubre,

se reducen las ventas y es necesario disminuir la produccion a 2 turnos.

4.5 ESTRUCTURACION Y ORGANIZACION

“La Auténtica” esta conformado por 555 empleados productivos, 12 comerciales y

47 Administrativos, el cual da un total de 612 personas a finales del 2023.

Se tiene como funcién més alta la de Direccion general, seguido por los Directores;

industrial, comercial y Financiero, ver figura 4.1.

Figura 4.1
Organigrama de Direccion
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Fuente: Archivo de la empresa (2024)
Cada Direccidn cuenta con su equipo de trabajo el cual estad conformado por
Jefaturas, coordinaciones, responsables de area, supervisores, técnicos, entrenadores,

analistas, operadores, ver fig, 4.1, 4.2, 4.4.

Figura 4.2
Organigrama de Direccion Financiera
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Figura 4.3

Organigrama de Direccion Industrial
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Figura 4.4

Organigrama de Direccion Comercial
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“La Auténtica” cuenta con un proceso administrativo el cual estd basado en

principios y requerimientos de norma ISO 9001, de cual no se tiene certificacion.

Los requerimientos de esta norma se enfocan principalmente en la correcta gestion
del negocio, siendo 10 apartados de los cuales del apartado 4 al 10 son auditables.

Dentro de estos requerimientos en al apartado 6.2 solicita que se establezcan
objetivos, asi como acciones para lograrlos, se observan objetivos basados en un tiempo

corto de cumplimiento no mayor a 1 afio.

Esto genera incertidumbre en cubrir las necesidades a mediano y largo plazo, no

considerando la vision y la mision de la empresa.

Se comparte la visién y mision de la empresa la cual es la siguiente:

Visién

Ser reconocidos en el mercado de la mezclilla en América, como lideres en
innovacion, calidad y servicio, buscando siempre una alta rentabilidad para nuestros
accionistas, respetando en todo momento el medio ambiente, y la comunidad donde

actuamos.

Mision
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Ofrecer productos de mezclila de la mas alta calidad e innovacion, que nos
permitan incrementar nuestra participacion en el mercado donde actuamos,
adaptandonos rapidamente a los cambios en la moda, capacitando y entrenando a
nuestros colaboradores, renovando constantemente nuestra tecnologia, y gestionando

eficazmente nuestro sistema Integral.

Se observa con base en la vision y mision de la empresa que se tienen estrategias

para los siguientes afos, las cuales son:

1.-Proporcionar al accionista retorno sobre el capital empleado superior al costo

de su capital

2.- Convertirse en la opcion preferente en el mercado, como proveedor de tejidos

por nuestra innovacion, calidad, servicio y sostenibilidad.

Sin embargo, no se tienen planes de trabajo que fundamenten estas estrategias

establecidas.

4.6 ANALISIS DE LA SITUACION ACTUAL FINANCIERA

El desempefio financiero se ha deteriorado en los uUltimos afios, ya que hay déficit
en el capital de trabajo, se han alargado los ciclos de cobranza y por ende aumentan los
dias de pago a proveedores. Asi mismo la contraccion del mercado impacta en los

pedidos de clientes y disminuye las ventas.

Algunos de los indicadores con mayor relevancia que nos exprese lo antes
comentado, es el margen bruto total como parte de la visién establecida en el 2016,
observando que en el afio 2023 los nimeros han disminuido considerablemente, Ver
tabla 4.2.

Tabla 4.2
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Evolucion indicadores Directivos “La Auténtica”

Volumen Total de Ventas  km | 15,567 11,397 16,460 15,333 10,599 13,354 | -26.0%

Precio total USD/m | 359 335 345 | 433 4.18 4.14 -0.9%
Margen bruto Total % 6.80 0.20 7.58 9.66 -3.78 13.19 -449.3%
zﬁgg?'ento industrial % | 8890 91.50 9130  90.30  90.39 9022  0.2%
Eﬁ;ﬁ:gfnto industrial % | 90.40 91.10 91.10  91.60  91.01 91.52 0.6%
Costo Total USD/m | 3.44 318 317 | 4.09 431 361 | -16.2%
indice de 1a Calidad % 639 585 432 438 4.97 4.82 3.1%
Puntaje de 1a Calidad p;gt:fzgl 924 763 762 747 7.95 702 -116%
EBITDA MILUSD 5210 2,721 7,520 @ 9,057 391 8,717  -2331.0%
Margen EBITDA % 930 710 132 1360  -0.88 1577  -1886.9%
Free Cash Flow MILUSD -247  -644 655 | -855 32 -

Stock Acabado Km | 3,100 2,136 1,681 1,562 951 -

Fuente: Archivo de la empresa (2024)

En la tabla anterior, se puede observar el desempefio del negocio de los ultimos 5

anos, mostrando los indicadores de nivel “0” o directivos.

Con respecto a los indicadores que miden la ganancia o utilidad de la empresa,
son el margen bruto total y margen EBITDA que en ambos casos se tiene un valor
negativo para el acumulado de Enero a Octubre del 2023, con respecto al valor esperado

de PO (Presupuesto operacional), siendo un resultado complicado para el negocio.

Es importante comentar que la Unica fuente de ingresos para “La Auténtica”, es solo la
venta de mezclilla, las inversiones ultimamente han disminuido, consideradas en su
mayoria para alargar la vida util de las maquinas, teniendo hoy en dia como principales

gastos, mano de obra, energia eléctrica/combustéleo, productos quimicos, Depreciacion.

Actualmente se estd enfocando en el riesgo operativo monitoreando el flujo de caja

para poder cumplir con las obligaciones de pago, optimizando las prioridades,
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apoyandose de los proveedores, con la finalidad de poder cumplir con los pedidos de los

clientes.

4.7 PRODUCCION Y OPERACIONES

Los procesos productivos estan establecidos de forma que puedan estar
identificadas las entradas y las salidas adecuadamente, para eso es nhecesario
documentarlo en diagramas, el cual representa graficamente sus interacciones, asi como

tener un enfoque de los procesos y de los clientes.

La capacidad productiva actual es de 1,900 km mensuales, aunque por la
contraccion de mercado, se esté produciendo alrededor de 1000 km mensuales, estando

a 2 turnos de trabajo, en un esquema de trabajo de 12x12 horas.

El método de produccion es a través de las necesidades del cliente, método
“PULL” el cual se enfoca a minimizar el inventario de producto terminado y producir solo
lo solicitado por el cliente, actualmente se tiene 1 mes de stock terminado para atender

el mes que es lo que tarda el proceso de produccion de un lote (4 semanas).

4.7.1 Procesos productivos

“La Auténtica” basicamente estd compuesta en tres areas de produccion las cuales
son:

Hilatura
Recepcion de materia prima

Lineas de apertura
Cardas
Estiradores

Open End

Urdido

Almacén de bolas

vV V V V V V V

Tedido
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Area de bolas

Tefido

Enjuague

Suavizante

Secado

Coliers de recepcion de materiales
Abridores

YV V.V V V V V

Tejido

Y

Engomado
Tejido
> Embarque

Y

Figura 4.5

Diagrama de flujo del Procesos “La Auténtica” de Planta Puebla 2000

HILATURA
matariaprima |~ | ngoaon |~ | svernars | | S |7 | Estradores || oven ene
|
,:LT:;:én de 4= | Urdido
TENIDO |
Secado Af— Suavizante ff— Enjuage i Tedido lfp— Area de holas
Abridoras | = | TEJIDO

Engomado —e- | Tejido =—p»- | Embarque

Fuente: Archivo de la empresa (2024)
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Area de Hilatura

Es el proceso inicial de la materia prima, inicia en la recepcién de algodon pasando
como primer proceso interno la linea de apertura ve en la Fotografia 4.2. Donde el
algodon es succionado para ser enviado a las multimescladoras en donde el 87% de

algodon es virgen y el 13% es algodon recuperado.

Fotografia 4.2
Linea de Apertura

Fuente: Archivo de la empresa (2024)

Posteriormente el algodon pasa un proceso de limpiado, de ahi para la formacion
de fibras el algodén es trasladado a las maquinas llamadas cardas ver Fotografia 4.3,
posteriormente sufre un estiramiento para la definicion de fibras pasando por el estirador

Paso 1y Paso 2.

Fotografia 4.3
Cardas
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Fuente: Archivo de la empresa, (2024)

Estirador Paso 1 y Paso 2 este proceso es trasladado a la maquina de Open End,
ver Fotografia 4.4 donde se fabrica todo tipo de hilo liso, donde la funcién es tomar la
cinta proveniente de los estiradores e iniciar con la formacién del hilo en bobinas,
aproximadamente de 45 mil metros para un hilo de calibre 8.0 (depende del titulo de hilo

es el tamafio de bobina).

Fotografia. 4.4
Open End

Fuente: Archivo de la empresa, (2024)
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El siguiente proceso interno es Urdido y es definido como una serie de operaciones
que tiene como finalidad juntar la cuenta total (388 hilos aproximadamente) de x articulo
a un metraje 20,000 y 10,000 metros, esto para facilitar el siguiente proceso que es
Tefido. Ver Fotografia 4.5

Fotografia 4.5
Urdido

Fuente: Archivo de la empresa, (2024)

Area de Tefiido

El proceso de tefiido inicia en el area de polipasto donde son montadas las bolas
urdidas provenientes del proceso de hilatura, colocando un total de 24 bolas que forman

una rollada (un lote, ver Fotografia 4.6) de “x” articulos para pasar a las tinas de pintura.

Fotografia 4.6
Rollada

91



Fuente: Archivo de la empresa, (2024)

La cuerda inicia su proceso de tefiido con un bafio en las primeras 4 tinas, teniendo
una oxidacion por tina de 5 minutos posteriormente pasa a las 8 tinas intermedias de
colorante y por ultimo a las ultimas 4 tinas donde pasan por un proceso de lavado,
enjuague y suavizado por ultimo es trasladado a las tamboras para el proceso de secado.
De ahi son almacenados en el area de coilers para ser llevado al &rea de abridores, ver
Fotografia 4.7.

Fotografia 4.7
Proceso de Tefido

Fuente: Archivo de la empresa, (2024)
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En el &rea de abridores es colocada la urdimbre en las maquinas abridoras con la
finalidad de separar cada hilo que conforma la cuerda para facilitar el proceso de
engomado. Ver Fig. 4.8.

Fotografia 4.8
Abridoras

Fuente: Archivo de la empresa, (2024)

Area de Tejido

El area de tejido esta dividida en dos unidades de procesos:
> Engomado
> Tejido

Engomado

En este proceso, el objetivo es afadirle cierta cantidad de goma a los hilos por
medio de una mezcla realizada con almidén y agua. Lo primero que se hace es recibir el
producto terminado del area de abridores; el proceso consiste en acomodar 12 julios en
la fileta (con la finalidad de juntar la cuenta de hilos de los 12 julios formando uno solo
llamado urdimbre). Existen dos tinas donde se afiade la goma a los hilos, el
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funcionamiento de la maquina (cabezal) lo que hace es enrollar los hilos de forma que
pasa la urdimbre por las tinas con goma, proporcionando resistencia (Tenacidad), que es
una propiedad fisica necesarias para soportar la calada de los telares; el hilo gana
aproximadamente 15% de resistencia al afiadirle un almidon, también es necesario
considera el tipo y composicion de hilo, en “La Auténtica”, se utiliza un almidén organico
(fécula de papa) llamado Macrylex HMI, el cual es disuelto en agua, se cuenta con una
receta exacta para cada titulo de hilo y estan descritas en una hoja técnica (estandar
Industrial). Otra propiedad que es importante mencionar es la elongacion, ya que a lo
largo del proceso productivo se va perdiendo debido a la tension que existe en los hilos

de la urdimbre.

Las urdimbres enrolladas son aproximadamente de 3000m y son protegidos con
plastico adherible para mantener la humedad necesaria para el siguiente proceso que es
tejido. El proceso de engomado tarda aproximadamente 45 minutos en producir un rollo
de urdimbre (ver Fotografia. 4.9). Es importante considerar el estiraje en este proceso ya
que depende de la tensién ejercida lo que ocasiona su incremento o decremento,
ocasionando que existan mas metros producidos, debido a este fendmeno, la elongacion
en los hilos es afectada ocasionando que no se logre el valor necesario para soportar la
tension ejercida en los telares, lo que se considera que por lo menos un hilo engomado
tenga 4% de elongacién. De aqui, es llevado y acomodado al almacén de embarques o
al almacén de julios dependiendo del plan de produccién, si son Picafiol son colocados
en el area de embarque para que sean enviados a “La Auténtica” Planta Tlaxcala y si
son articulos que se tejerdn en los telares Vamatex y Dornier son colocados en el

almacén de julios de tejido de Puebla 2000, ver Fotografia 4.9.

Fotografia 4.9

Maquina de engomado
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Fuente: Archivo de la empresa, (2024)

Almacén de Tejido

En la unidad de tejido se reciben los rollos de urdimbre en julios donde son
colocados en el almacén como se muestra la Fig. 4.10. El almacén 1505.86 m2 de julios

esta dividido en cuatro partes: (Ver Fotografia 4.10).

. Lote A

. Lote B

o Picanol

. Julios vacios

Fotografia 4.10

Almacén de julios

Fuente: Archivo de la empresa, (2024)
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Tejido.

Una vez que se han dejado los julios con urdimbre, el ayudante de atador lleva los
julios al area de tejido para ser colocados en los telares segun la produccion requerida
por el &rea de Planeacion.

El area de Tejido tiene un area de 3067 m2 con un total de 56 telares, de los cuales
35 son telares DORNIER y 21 telares VAMATEX. Y solo 6 telares Vamatex estan fuera
de servicio (ver Fotografia 4.11y Figura 4.2).

Fotografia 4.11
Area de Tejido

Fuente: Archivo de la empresa, (2024)

4.8 RECURSOS HUMANOS

Se comenta que no se tienen planes de trabajo para el afio, de igual forma, se comenta
que en su momento se tenia una Gerencia de RRHH, y cuando se cambié de duefio, ese
puesto se elimind, quedando el Director Financiero como responsable de ese proceso,
ver fig 4.6.

Figura 4.6

Organigrama Recursos Humanos
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Fuente: Archivo de la empresa, (2024)

En la figura Organigrama Financiero y la figura 4.6 Organigrama de RRHH, se
observa la complejidad por atender varios procesos, siendo una empresa con un
esquema horizontal, este modelo permite que exista mas autonomia y libertad para tomar
decisiones, sin embargo se observa que no existe gestion de las estrategias y planes de
trabajo, asi como analisis de los inconvenientes existentes, el Director a cargo también

atiende la parte Financiera ver figura 4.2.

La empresa cuenta con 614 trabajadores, 559 son productivas y 59
administrativos, este numero es considerado a finales del 2023, considerando que en el
mes de Agosto se redujeron los turnos de trabajo a 2, esto por la baja venta,
anteriormente de la reduccion se tenia una plantilla de 761 trabajadores, 701 productivos
y 60 administrativos.
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Con respecto a este tema es necesario analizar la situacion de trabajar a 2 turnos
12 horas, se comenta que la fatiga puede ser uno de los factores que puedan afectar la
bajas eficiencia y problemas de calidad, de igual forma el considerar tiempos extras,
superan las permitidas legalmente, de igual forma afecta a la rotacién de funciones y del
ausentismo de las personas, y en casos mas graves en la frecuencia y gravedad de

accidentes.

En el caso de la gestion y desarrollo del talento, no se tienen estrategias ni planes
establecidos, el cumplimiento del plan de capacitacion terminé para el 2023 con el
73.62% de cumplimiento (capacitaciones ejecutadas/ capacitaciones planeadas*100) ver

figura 4.7 indicador que no tiene un analisis o plan para mejorarlo

Figura 4.7

Grafica de eficiencia del plan de capacitacion
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2021 5 m LR 90 00 (9270 | 0.00

Fuente: Archivos de la empresa (2024)

4.9 DESAFIOS y OPORTUNIDADES

Entre los principales desafios por los que pasa “La Auténtica”, es lidiar con las
necesidades del duefio de pagar intereses a costa del retorno de dinero que se realiza

por la venta a la empresa “RPL”, esta empresa es parte de su grupo de empresas y de la
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cadena de suministro siendo cliente directo, la venta que se realiza se factura sin retorno
de capital, y es aproximadamente el 20% de ingreso, este método de comercializacion,
hace que se busquen otras areas de oportunidad y fuente de ingresos, como se comenté
anteriormente es parte del apalancamiento que se tiene hoy en dia de los proveedores.

Actualmente se sigue buscando mejorar costo y precio, de forma que se obtenga
mayor ganancia, se realizan proyectos y optimizaciones, asi como revision y
actualizaciones en los precios y negociaciones, sin embargo, el esquema de negocio que

se tiene con la empresa hermana sigue afectando la rentabilidad.

4.10 PLANEACION ESTRATEGICA

Se comenta la aplicacién y seguimiento en aspectos Industriales, y se tiene solo
parte de la planeacion, no habiendo informacion del Director Financiero y Comercial, se
comenta que con el corporativo anterior, esta accion se realizaba, debido a la magnitud
y tamafo de la empresa. Hoy en dia, no se ve como una necesidad para algunas

Direcciones el realizar una planeacion estratégica.

Se comenta que en el corporativo anterior se realiza un proceso de planeacion
estratégica, el cual era coordinado por el area de Ingenieria industrial y TQC, esta area
era independiente de las Direccion Financiera, Direccion Industrial y Direccion Comercial,
y reportaban al corporativo, hoy en dia a raiz del cambio de duefio, se incorpora esta area
a la Direccion Industrial, observando que cae en un posible conflicto de intereses por la
ejecucion y aplicacion correcta de una planeacion estratégica, ya que no existe un punto

neutro entre las Direcciones de la empresa.

Lo anterior se observa como referencia de la estructura organizacional que se
tenia antes del cambio de duefio, se comenta que se ha solicitado su elaboracion, sin
embargo, no se ha realizado, siendo un requerimiento de la organizacion y teniendo como

responsabilidad de la ejecucion al area de Direccion.
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Se observan “planes operacionales” generados en el 2023 establecidos para el

afio 2024, los cuales contienen estrategias y acciones para los objetivos de ese afo, se

generan a partir de un analisis del afio anterior y situaciones que afecten para el proximo

afio. Estos planes son revisados 2 veces al afio para verificar su cumplimiento,

teniendo establecidas estrategias a largo plazo o afios posteriores

Tabla 4.3

Plan Operacional 2024

no

[Responsable: Arturo Ornelas, Jacobo Oliver, Wilson
7 Avalos
QveXx FO 44994-00 PLAN ESTRATEGICO g
Proceso: Direcciones
mos
etas)
KIKEY o ey per prioidad)/Pri Estrategia (Qué)/ Acciones (Como)/ Strategy (what) and act Responsable / Fecha Propuesta/  Fecha eal/ Real
ey Performance rioridad/Pri ‘ strategia (Qué)/ Acciones (C6mo)/ Strategy (what) and actions esponsable cha Propuesta) cha real/ Real
Management i Unidad 2023 . Proceso/Area  No. e ey o ; P Avances/Advance
N Indicator) ority (how) Responsible Proposed date date
Indicator) I
2 comercial 1 |Incrementar 15% la venta en los siguientes 5 afios Wilson Avalos 10-dic-27
VENTAS - km 16,266
2 comercial 2 |Reducir50% el carry i iguientes 2afios lson Aval 12-dic24
3 Direccion 1 [Reducir7%el costototal en Safios Arturo Omelas 12-dic-27
3 Hilatura 11 |Optimizacion SKU de hilos Carlos Martinez 12-dic-24
3 Hilatura 12 |Ajuste de peso en articulos critico Carlos Martinez 1-dic-24
3 Tefiido/PTAR 13 |Optimizacion de consumos de Quimicos Adalberto 12-dic-25
k -dic-
CostoTotl usp 45 4 Reyes
3 Hilatura 14 {Incrementar % residuo utilizado en telas Carlos Martinez 30jul-25
3 Tac 15 |Ajustar HC al minimo indispensable Luis Ramon Gonzalez 30-sep-24
X Inyeccion de recursos para el capital de trabajo para el volumen de 3turos i
3 Direccion 16 Arturo Omelas 1-dic-24
1 RRHH 1 Reducir 50% el tum over Juan Carlos Duran 12-dic-24
) ) AR 1 Prem\arygeneravaccm.nes para comunicar el buen desempefio productivo, Juan Calos Duran B
Reducir turnover % 150 igenerar trabajo en equipo
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Incrementar i :
3 Contraloria | 1 Jacobo Oliver 12:6ic25
planta
3 Contraloria | 11 [Buscar 3alternativas de Financiamiento en el afo Jacobo Oliver 12-ic23 0%
¢ : ssonm Reducir 10% el cost do en almacen de refacciones de ambas plant
s orecin | 12 00T kel costogeneradocn anacen de efacionesdeambasplats 0 s o
en 2afios
) Disponer a 100% de los materiales nactivos fimproductivos (losy
3 Direccion 13 Arturo Ornelas 12-dic-23
maquinaria)
2 Direccidn 1o STEE Arturo Ornelas 124dic24 |
Dif ra calidad % an
Contener, Analizary eliminar defecto (POCA)
2 Tac 1 [Conener Analizary eliminar defecto (POCA) Luis Ramon Gonzalez 1-dic24
2 Direccidn | 1 |Reducir 10% los puntale de telas de ra alidad Atturo Ornelas 12-dic24
Puntaje de puntos/100m2 ) )
X 758 2 Hilatura 11 [Revisar proyecto de volatil Carlos Martinez 1-dic-24
2 Hiatura | 12 frealizartaller para mejorar los artculos mas crticos Carlos Martinez -dic24
Mantener ibles 100% i .
2 precien |1 Arturo Ormelas 12:6ic24
2 Tejido 11 |cuantificary soicitar piezas faltantes de tefido Juan Pablo Borilla 12:6ic23 12:dic23
ACITejdoe Hiatura % 000 2 Hiawa | 12 |Cuantificary solctarpiezas faltates de ilatura Carlos Martinez 12:6ic23 2423
2 Direcdin | 13 |Validar a disponibilidad de maguinaria Arturo Omelas 12:dic24
2 Hilatura 2 Carlos Mrtinez 124dic3 243
Puebla
Incremento de redimient
e % B 2 Tefido 1 Incementar % el redimiento tefido en 4meses Adalberto Avendafio e Br0v23
3 Compras | 1 i i6n en calidad d 12:6ic23 i3
Incremento de redimientos ) )
seteido % wn| 2 Tejido 2 [Redudr 5% roturas XCMP en3 meses entefido Juan Pablo Bonilla 0oct24
R T 21 [Redliarutpo e POCA prareviaraccionesanterores y posiles nuevas | | ot
causas
3 Compras | 2 b 12:ic23 12.dic23
Incremento de redimientos ) Regularizar ) )
% sl 3 Contraloria | 3 ° Jacobo Oliver 12:6ic23 0%
de hilatura paralos siguientes 2 afios
2 HD 4 revisary optimizar SKU’s existentes, homologando SKU'S en un afio Israel Robles 12-dic23 0%
3 Direccidn | 1 i d iguientes 3 242
1 Direccign | 11 |Cotizary validar Arturo Omelas 12:6ic23 0%
. 1 Direccign | 12 |Analisis de faciblidad de proyecot Arturo Omelas 12:dic24
Acciones correctivas
auditoria externa * om lograr el 100% dei i6n desi incendios en2 1
3 Direcdion | 2 | AturoOmelas | 12dic23
afos ;! 5
3 mtto 21 {mplementacién de sistema Hector Lemus 12:6ic23 30-dic-24
3 mtto 22 i Hector Lemus 12:6ic23
2 Tac 1 inari i6nd 14001, i s Ldick
2 Toc 11 [Revisiony seguimientoal plan de implementacién de normas Luis Ramon Gonzalez 30jul-24
Sstemadegesibnintegal | % 200 2 Tac 12 |Capacitacién en personalinvolucrado en estas normas Graciela Herrera 30jul-24
2 Tac 13 [seguimiento  procesos rticos que afectan el indicador Luis Ramon Gonzalez 0nov-24
3 Galidad 14 |certificacion de laboratorio de calidad Elvira Lopez 0un-24

Fuente: archivo de la empresa (2024)

En la tabla anterior, se observan columnas con informacion a llenar, en los cuales
se solicita; el indicador, el objetivo para el indicador, la unidad de medida, el afio a revisar,
la criticidad de cada accion, el area que la realiza, el numero secuencial, las estrategias
y acciones que se establecen, un responsable por la ejecucion, una fecha propuesta de
cierre, una fecha real de cierre, y una de avances, de igual forma, se observan estrategias
y acciones solo para el afio en curso, asi como acciones pendientes del afio anterior, ver
tabla 4.3.

Se comenta que no se tiene informacion que considere un analisis para identificar
las necesidades externas e internas para la realizacion de los planes comentados, fue

proporcionado por el Director Industrial quien; por medio de las entrevistas, coment6

101



alguno de ellos, mencionando que surge a partir de los inconvenientes que se tienen hoy
en dia en la organizacién, y con ello no se tiene un panorama amplio de los factores que

pueda afectar en el logro de sus objetivos.

Cabe mencionar, que la informacién surge, tanto de las entrevistas realizadas a
las Direcciones, las cuales fueron semiestructuradas y guiadas con un cuestionario, asi
como, la informacion y evidencias que surgen de las entrevistas, las cuales, fueron

posible compartir, como son; tablas, figuras, gréficas, etc.

Con lo observado en el capitulo, es importante definir, la metodologia a utilizar en

el proyecto de tesis, el cual, se podra observar en el siguiente capitulo.
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CAPITULO V METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

Para esta tesis se considero realizar un estudio de caso, el cual con base en las
preguntas de investigacion que son guias para las entrevistas semi estructurada a
realizar, tienen un enfoque de cuestionamiento que buscan tener informacion que
profundice en los acontecimientos que dan pauta a identificar desviaciones, patrones o
eventos, que muestren situaciones relevantes o trascendentes en la organizacion, a esto
se enfoca en una empresa del sector textil de la ciudad de Puebla que brinde oportunidad
de profundizar en su historia y su evolucién, para esto se considera “la Auténtica”, la cual,

representa un caso critico del tema (Yin, 1994).

El disefio de un modelo de planeacion estratégica para una empresa, como en el
caso de la “La Auténtica”, se convierte en un proceso fundamental para su éxito a largo
plazo. En un entorno empresarial dinamico y competitivo, donde los cambios son
constantes y las exigencias del mercado evolucionan rdpidamente, contar con una
estrategia bien definida se vuelve crucial para sobrevivir y prosperar. En este contexto, el
desarrollo de un modelo de planeacion estratégica ofrece una hoja de ruta que permite a
la empresa identificar sus objetivos, evaluar su entorno tanto interno como externo, y

trazar acciones concretas para alcanzar sus metas de manera eficiente y efectiva.

En este capitulo, se exploran los aspectos clave que deben considerarse al disefiar
un modelo de planeacion estratégica especificamente adaptado a las necesidades y
caracteristicas de la empresa “La Auténtica”. Mediante un analisis exhaustivo de sus
fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas, asi como una comprension profunda
de su industria y mercado, se buscara desarrollar un plan estratégico sélido que le permita
a la empresa capitalizar sus ventajas competitivas, superar sus desafios y alcanzar un

crecimiento sostenible en el tiempo.

5.1 METODOLOGIA DEL TRABAJO

Para la elaboracion de la construccion tedrica de este trabajo, se recopilo
informacion de diferentes medios, como son libros, revistas, articulos, paginas web, y

datos de la empresa de forma que dé un panorama mas especifico de la planeacién
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estratégica, adentrandose en observar definiciones, niveles, y principales beneficios de
su aplicacion, se consideré complementar el proceso estratégico, observando algunos
modelos de aplicacién, de forma que se tenga un panorama y una introduccion a los
diferentes modelos y diferentes autores, de igual forma se recabd informacion sobre la
industria textil, empezando con algunos antecedentes, y continuando con la evolucion de
la industria Textil en México y en Puebla, considerando la informacion recabada, se

analizo y categorizo para obtener el capitulado de la investigacion.

En lo que respecta al estudio de campo, este trabajo fue aplicado en la empresa
“La Auténtica”, donde por medio de entrevistas dirigidas a los Directores de la empresa,
se recabd informacidn con respecto a los antecedentes, su estructura organizacional, sus
productos, el mercado y su competencia, entre otros, no dejando de considerar la
aplicacion de su planeacion estratégica, una vez identificadas, se analiza cada apartado
de forma que se realice un diagndstico de sus necesidades internas y externas, para asi
poder generar una propuesta con base en los modelos de planeacion estratégica
consultados, se pueda seleccionar el que mas se apegue a su aplicacion. Con lo antes

mencionado se realizé un método de investigacion exploratorio y descriptivo.

5.2 INSTRUMENTO DE INVESTIGACION

El instrumento utilizado para recabar informacion con respecto al proceso
estratégico de la empresa y su situacion actual, fue la entrevista dirigida y semi
estructurada, es decir, se realizd un cuestionario con anterioridad que contiene 13
apartados con un total de 43 preguntas, cada uno con informacion relevante de un tema
especifico, referente a la Informacién general de la empresa, cuestionando sobre los
origenes, la mision y visién, la competencia, los productos y servicios, el mercado
objetivo, marketing y ventas, produccion y operacion, Finanzas, recursos humanos,
desafios y oportunidades, Innovacion y tecnologia, asi como la Planeacion estratégica, y

se fue respondiendo a medida que se iba preguntando el cuestionario.

5.3 ESTUDIO DE CASO
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El estudio de caso se presentd en el capitulo 4, el cual es precedente a este
capitulo, se buscé analizar un caso particular en una industria Textil de Puebla, la cual
tuviera acceso a la informacion e interés por realizar el proceso de andlisis y aplicacion,
se realizaron entrevistas dirigidas a las Direcciones de la empresa, las cuales se hicieron
paulatinamente, a partir del mes de Octubre y finalizando en el mes de Noviembre,
buscando se identifique la mayor informacion posible de forma que se logre observar su

comportamiento y aplicacion de la planeacion estratégica.

5.4 DIAGNOSTICO CON BASE EN LOS RESULTADOS

Con base en los resultados obtenidos en la aplicacion del instrumento de
investigacion, tomando como guia las preguntas que apoyaron la entrevista, se logré
tener informacion relevante en cuanto a la situacion de la empresa, asi como la situacion

de ejecucion de la planeacién estratégica, observando que hay areas de oportunidad

De la informacion recabada para cada punto se observa lo siguiente:

1.- La situacion actual de la empresa con base en su historia, hace ver que esta en una
situacion cultural diferente debido al cambio de duefio en el 2016, teniendo una estructura
consolidada por empresas constituidas y organizadas que manejaban la planeacion
estratégica apoyado de su corporativo, hoy en dia no existe este esquema de trabajo.

2.- Los productos y mercados donde actla.- En este tema se observa que se tiene una
lista de articulos muy amplia, la cual el 80% de su venta en el Ultimo afio corresponde a
21 articulos de los 130 activos, esto pudiendo ser por el impacto que tiene el disefio del
producto en el proceso de venta, donde se observa que la mayoria de los productos
aproximadamente tienen 1 afio de vida, de igual forma, se observa diferente modelo de
innovacion, el cual estd enfocado en el cumplimiento y adaptacion a los clientes,
anteriormente se comenta la generacion de colecciones que van atendiendo las
necesidades de tendencia, esto generando menos volatibilidad en el mercado,
atendiendo colecciones de 2 afios atras y generando necesidades de moda con los

competidores, esto evitando competir en un mercado por costo.

105



3.- Andlisis de la competencia. - Se observa que comparado con la competencia, los
precios de la Auténtica son poco competitivos debido a los altos costos.

4.- Marketing y ventas.- se observa que hay estrategias que se realizaban las cuales eran
exitosas en el pasado que hoy en dia se dejaron de realizar, como las visitas a las ferias
y alos clientes en sus establecimientos.

5.-Estructura y organizacion.- Se observa area de oportunidad en la estructuracion de
algunas areas, principalmente en la de Recursos humanos, el cual el puesto de gerente
es ocupado por una Direccion, esto impacta en el incremento en el nUmero de procesos
a su cargo, teniendo una estructura horizontal, se observa la falta de plan estratégico en
este proceso, asi como en el de la Direccion Financiera, no mostrando involucramiento
en el proceso, de igual se comparte la vision y mision de la empresa, la cual con base en
la situacion actual puede tener areas de oportunidad.

6.- Analisis de la situacion financiera. - En este esquema se observa la evaluacién de los
KMI los cuales para el afio 2024, se encuentran de forma negativa, se comenta que no
se tiene evaluacion econdmica de la planeacion estratégica de los ultimos 5 afios, asi
como planes que sustenten su generacion.

7.- Recursos Humanos,- no se tiene un analisis de sus necesidades con base al talento
del personal, asi como un plan estratégico que las considere para los ultimos 5 afios, de
igual forma se observa que el indicador de Eficiencia del plan de capacitacion, con base
en el objetivo, se muestra que se tiene baja eficiencia

8.- Desafio y oportunidades.- Se observan practicas comerciales en las cuales no se esta
pagando la tela facturada, esto por ser un cliente que es parte del mismo corporativo

9.- Planeacién estratégica. - Se muestran planes de trabajo para el 2024, observando
gue no estan consideradas las necesidades internas y externas de la empresa, las cuales
puedan afectar a mediano y largo plazo.

5.5 ESTADO DEL PROBLEMA (HIPOTESIS)

De acuerdo a la hipotesis siguiente: Con la aplicacion de un modelo de planeacion
estratégica, se identifican las necesidades internas y externas de “La Auténtica”, lo que

contribuye a mejorar su margen de ganancia.
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Se prueba que con base en el contenido tedrico mencionado en el capitulo 1, que
nos da referencia en la planeacion estratégica, el capitulo 2 que nos menciona algunos
modelos de planeacion estratégica, y el capitulo 3 que nos describe antecedentes de la
industria textil, asi como la investigacion de campo que se menciona en el capitulo 4, el
cual se basa en un estudio de caso y se realiza en la empresa La Auténtica, ubicada en
la ciudad de Puebla, en donde por medio de entrevistas dirigidas se realiza un diagndstico
para identificar temas relacionados con su historia, competencia, estructura
organizacional, clientes y mercado, produccion, planeacion estratégica, etc. Nos da
informacion sobre su situacidon actual, posteriormente se aplica un modelo de planeacién
estratégica mencionado en el capitulo 2, el cual se selecciona con base en la facil
estructura y el tamafio de empresa, en donde en su desarrollo y aplicacién se logran
identificar las necesidades internas y externas, logrando generar estrategias y planes de

trabajo que se proponen se apliquen y con ello mejore su margen de ganancia

Con lo anterior, en el siguiente capitulo, se realiza una propuesta de aplicacién de

un modelo de planeacién estratégica.
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CAPITULO VI PROPUESTA

La siguiente propuesta se basa en la aplicacion del modelo de planeacion
estratégica propuesto, que se genera con base en los diferentes modelos existentes
mencionados en el capitulo 2, a través de las entrevistas realizadas a los Directivos se
pudo identificar las necesidades por las que atraviesa La Auténtica, lo que dio pauta a
identificar areas de oportunidad en la metodologia propuesta, asi como en algunas
herramientas que con base en ciertos autores, apoyan al éxito de la aplicacion de la

planeacién estratégica

Con base en la informacién recabada se aplica el modelo de planeacion
estratégica propuesto, considerando que es un modelo que tiene un orden logico y es
sencillo el seguimiento de aplicacién, considerando que para el tamafio y giro de la

empresa es la mejor opcion.
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Figura 6.1

Modelo de planeacion estratégica propuesto

Aspiraciones y lineamientos corporativos

[ Visién ]7 [ Mision
L Valores y politicas

/[ ]\

Es«;e_narios intgrnos (clientes, (" Escenarios externos (Politica,
nalisis de afios anteriores, Competencia, Mercado,
Necesidades de Proveedores)

olaboradores)

-

VVVYVY
Establecer objetivos y estratégicas

v

Revisién y publicacion

v

Plan de trabajo

Evaluacién y control

Fuente: Elaboracion propia, 2024

6.1 ASPIRACIONES Y LINEAMIENTOS CORPORATIVOS

Es necesario saber cuales son las necesidades del duefio para lo cual, se le solicita
gue se compartan las directrices o lineamientos que se seguiran para los siguientes 5

anos minimo.

Tabla 6.1

Aspiraciones y lineamientos corporativos
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1.-Proporcionar al accionista retorno sobre el capital empleado superior al costo de su

capital

2.- Convertirse en la opcién preferente en el mercado, como proveedor de tejidos por

nuestra innovacion, calidad, servicio y sostenibilidad

Fuente: Elaboracion propia, 2024

En la tabla anterior, el Duefio comenta resumidamente, las aspiraciones que
requiere de “La Auténtica”, que mucho estan enfocados a la obtencion de rentabilidad y

posicionamiento.

6.2 VISION Y MISION

Para lo cual fue necesario revisar la vision y mision actual, y se propuso redefinir

la vision actual generando temas de sostenibilidad econémica.

Vision

Ser reconocidos en el mercado de la mezclila en América, como lideres en
innovacion, calidad y servicio, buscando siempre una alta rentabilidad para nuestros
accionistas, respetando en todo momento el medio ambiente, y la comunidad donde

actuamos.

Misién

Ofrecer productos de mezclilla de la mas alta calidad e innovacion, que nos
permitan incrementar nuestra participacibn en el mercado donde actuamos,
adaptandonos rapidamente a los cambios en la moda, capacitando y entrenando a
nuestros colaboradores, renovando constantemente nuestra tecnologia, y gestionando

eficazmente nuestro sistema Integral.
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Con base en la informacion recabada, se propone la siguiente Vision donde en el
capitulo 4 Estudio de caso, en el apartado de “Desafios y oportunidades”, se menciona
las necesidades de los empresarios por pagar deudas ajenas al negocio, asi como la falta
de retorno econdémico en la venta a una empresa del corporativo, la cual abarca el 20%
de las ventas totales, esto se ve reflejado en la priorizacion de las necesidades externa
antes de las propias, afectando la sostenibilidad economica, para ello la siguiente

propuesta.

Vision propuesta

Ser reconocidos en el mercado de la mezclilla en América, como lideres en
innovacion, calidad y servicio, buscando siempre sostenibilidad econdmica y una alta
rentabilidad para nuestros accionistas, respetando en todo momento el medio ambiente,

y la comunidad donde actuamos.

En la visidén propuesta se observa cdmo se incluye la sostenibilidad econémica,
dando més soporte al bienestar econémico de la empresa antes de la rentabilidad de los
accionistas, como se observa en el analisis en el estudio de caso, el priorizar necesidades
econdémicas ajenas a este negocio, los cuales son sostenidos por los ingresos que no
retornan y se queda un déficit econémico, y que son parte de las deudas que son
absorbidos por los proveedores.

Una vez propuesta la vision, y manteniendo la misién actual, se continta con la

identificacion de las necesidades internas y externas descritas en el modelo propuesto.

6.3 EVALUACION DE FACTORES EXTERNOS E INTERNOS

Con base en la informacion recabada del andlisis de estudio de caso, se
identificaron algunas necesidades por las cuales pasa la empresa desde el enfoque
interno y externo, complementando este diagndstico, se realiza un analisis FODA con el
personal especializado de forma que se recabe informacion interna y externa, la cual

pueda afectar el incremento en el margen de ganancia y la vision del negocio.
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Este FODA se sintetiza en la siguiente tabla:

Tabla 6.2
FODA

OPORTUNIDADES

AMENAZAS

Programas disponibles de la marca GAP

Incremento precio de algodon

Programas levis nuevos programas por cierre de

competencia twin dragon

Incremento en robos en envios de producto

Aprovechamiento del Near shoring. Problema de

importacion (El economista, 2023)

Elecciones en México y EU.

presidenciales norteamericanas

Clientes (Marcas) estabiliza sus inventarios

Guerra en medio Oriente posible incremento de

costo de algunos suministros (amenazas para la economia (El
financiero,2024)

Participacién en mercado Local

Transferencia de cartera con la competencia por

salida de Director Comercial

Mercado de productos ignifugos

Iniciativa gubernamental de reduccién de horario

laboral
tratado TRANS PACIFIC PARTNERSHIP
FORTALEZAS DEBILIDADES
Capacidad produccién tecnologia Ring Estructura organizacional deficiente
Valor agregado por productos de 1ra calidad Bajo margen por produccién OE
Mejores iempos de entrega Dificultad para pagos de proveedores (flujo de caja
restringido)
Sistemas de gestion maduros Sin retorno de capital de Clientes (mismo grupo)
Versatilidad en productos falta de refacciones (flujo de caja restringido)
Fuerte imagen de marca Obsolescencia de maquinas
Buena calidad del producto (ventaja competitiva) Salida de Direccion comercial
Se dejan de realizar herramientas de marketing
exitosas
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Incumplimiento en descargas de agua en Puebla
2000

Indicador de ambiente laboral bajo

Amplia lista de articulos con bajo impacto en el

mercado

No se tiene Director comercial y Gerente de recursos

Humanos

Altos costos por esquema de 2 turnos

Venta al grupo sin retrond de capital.

Fuente: Elaboracion propia, 2024

En la tabla anterior, se identifican los factores internos y externos que pueden
afectar el resultado de la organizacién, se consideran las necesidades por las que pasa
la empresa, parte del diagndstico realizado en el capitulo IV y otras que surgen de la

lluvia de ideas realizada con el personal especializado.

La aplicacion del andlisis FODA, proporciona una comprension integral del entorno
interno y externo de la organizacion, lo que permite identificar areas de fortaleza y
oportunidad, asi como areas de debilidad y amenaza. Con esta informacion, la
organizacion puede desarrollar estrategias soélidas que capitalicen sus ventajas
competitivas, aborden sus desafios y aprovechen las oportunidades disponibles para

lograr sus objetivos empresariales.

Las fortalezas son los recursos internos y las capacidades positivas de la
organizacion, se identifican areas donde la organizacion tiene ventajas competitivas,
como una marca solida, talento humano calificado, tecnologia avanzada, o eficiencia
operativa, parte del objetivo de identificar las fortalezas, es maximizar y potenciar estas
fortalezas para mantener la competitividad y el éxito a largo plazo. La calidad de los

recursos y capacidades son factores los cuales depende para el éxito de una empresa.

Las oportunidades son factores externos positivos que la organizaciéon puede

aprovechar para su crecimiento y desarrollo. Se identifican tendencias del mercado,
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cambios en la industria, nuevas tecnologias o segmentos de mercado emergentes que la

organizacion puede capitalizar. Las debilidades son areas internas donde la organizacion

carece de recursos o habilidades. Se identifican areas de mejora, como deficiencias en

la cadena de suministro, falta de capacitacion del personal, o problemas de gestion. Las

amenazas son factores externos que pueden obstaculizar el desemperio y el éxito de la

organizacion, se identifican competidores agresivos, cambios en la regulacion,

fluctuaciones econdmicas, o cambios en las preferencias del consumidor que pueden

representar riesgos para la organizacion.

6.4 ESTALECER OBJETIVOS Y ESTRATEGIAS

Con base en la visibn propuesta se establecen los siguientes objetivos

organizacionales:

Objetivos organizacionales:

Proporcionar al accionista retorno
sobre el capital empleado superior

al costo de su capital

Convertirse en laopcion preferente
en el mercado, como proveedor de
tejidos por nuestra innovacion,

calidad, servicio y sostenibilidad

Consolidar las operaciones siendo
rentable en cada uno de los
mercados -2 transformadas en
generadoras de EBITDA

Controlar el nivel de apalancamiento
- generacion sostenible de caja,
renovaciéon y alargamiento del plazo
de ladeuda

Optimizar la base productiva en
entorno restrictivo de inversiones y
de crecimiento de capacidad
Consolidacion del nivel de volumen
en el mercado actual y posibles

proyectos
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Corto plazo (1 afio):

Reducir 50% la deuda a proveedores.

Incrementar 5% las ventas a clientes con alto margen reduciendo 5% de ventas a
grupo por ventas sin retorno de capital en 6 meses.

Generar 2.0 MM de flujo de efectivo disponiendo de la maquinaria obsoleta e
indisponible, asi como materiales innecesarios en el afio.

Asegurar el 100% de retorno de capital de material facturado.

Mediano plazo (de 1 a 3 afios):

Reducir USD $0.50 de dolar por metro el costo total disminuyendo el costo de
materias primas USD $0.25 y USD $ 0.25 de costo de trasformacion en los
siguientes 2 afos.

Lograr semaforo verde con respecto al indicador de ambiente laboral y buscar
sentido de pertenencia en los siguientes 2 afios.

Eliminar el gasto interplantas trasladando la planta de Puebla a las instalaciones
de Tlaxcala en los siguientes 3 afios.

Incrementar produccion a 1450 km (3 turnos) en 2 afios.

Remplazar el uso de combustibles por energias renovables en los siguientes 3

anos.

Largo plazo (=>5 afios):

Remplazar el 50% de la maquinaria con baja eficiencia y con mas antigiiedad (5
afnos).

Incrementar venta a 2000 km (4 turnos) en 5 afios.

6.5 ESTABLECIMIENTO DE ESTRATEGIAS

Como parte del analisis previo y conclusién de la informacion generada en las

actividades anteriores se definen las siguientes estrategias:

Estrategias Comerciales

115



Diversificar la cartera para tener un equilibrio entre los clientes con volumen
alto/margen bajo vs volumen bajo/margen alto.

Retomar la relacion comercial con los clientes perdidos, contactarlos para analizar
la posibilidad de retomar la relacion comercial (Target, Eddie Bauer, p.e.).

Prospectar a clientes nuevos, marcas USA y México que nos pueden dar volumen
constante y ayude a incrementar el volumen de venta (deseable a 3 turnos), contactarlos
a través de e-mail y llamadas en frio.

Monitorear el performance de la competencia con respecto al costo, calidad y

precio.

Estrategia de marketing
Mantener prestigio en el mercado retomando las buenas practicas de
mercadotecnia, visitando ferias y promocionando la marca en el mercado Americano y

Mexicano haciendo énfasis en articulos con mayor margen de ganancia.

Estrategia de Costos

Buscar incrementar el residuo generado en proceso en las telas con bajo margen
de modo que no se afecte la calidad del producto.

Disminuir el nimero de SKU’s de los procesos generando homologacién, de forma
gue se generen menos cambios de proceso e incremente la eficiencia.

Revisar el headcount actual de forma que se pueda optimizar la plantilla operativa,

incrementando la productividad y mejorando el costo de mano de obra.

Estrategia en Maquinaria

Mantener disponibles las maquinas de forma que se tengan funcionando
adecuadamente es lo mas importante y productivo, identificando las necesidades
actuales y reemplazar las piezas y maquinas que hoy en dia no son funcionales, asi como

la disposicion de la maquinaria obsoleta.
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Ir remplazando maquinaria obsoleta de forma que se logre incrementar la

eficiencia operativa, y que se comience con la maquinaria critica para el proceso.

Estrategia en proceso de Fabricacion
Realizar pruebas para poder incrementar la velocidad de produccion en el proceso
de Tejido, de forma que se puedan incrementar el nimero de metros producidos logrando

5% a mas.

Reducir las roturas XCMP en el proceso de tejido, logrando mayor eficiencia en el
proceso, generando talleres de mejora o grupos kaizen que analicen los proyectos

pasados exitosos, buscando que incremente su volumen de produccion.

Estrategia de Recursos Humanos

Premiar y reconocer los resultados operativos, y comunicar el buen desempefio
productivo mediante reconocimientos, asi como fomentar el trabajo en equipo mediante
actividades de inclusion, esta estrategia ayudara a complementar la buena productividad
en la empresa, de igual forma es necesario definir un responsable para la gestion del
proceso de Recursos Humanos que defina actividades para la formacion del personal.

Revisar y adecuar la estructura organizacional, de forma que se adecle a las

necesidades de la organizacién en funcion del logro de los objetivos.
Estrategia de estandarizacion
Generar buenos y mejores métodos de trabajo, de forma que se puedan
documentar las buenas practicas, y reforzando los beneficios del sistema de gestion.
Estrategia Financiera
Analizar y cuantificar la deuda con el grupo, limitando el envio de tela hacia los

clientes pertenecientes al grupo, buscando consolidar el retorno de capital, generando

pago por envio de material y formalizando método por medio de documentacién.
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Cuantificar y disponer de las refacciones y la maquinaria que estad obsoleta e

indisponible para produccién, de forma que se genere flujo de caja.

Estrategia de salud y seguridad

Revisar los proyectos previos de reducciéon de accidentes y la implementacion de
meétodos de identificacion de incidentes, que aporte a la reduccion en la prima de
accidentes al 100%, establecer acciones para mitigar algunos de los riesgos derivados
del andlisis realizado.

Estrategia de disefio

Revisar y generar colecciones alineados a las tendencias de mercado, retomando
buenas practicas de desarrollo.

Evaluar y optimizar el nimero de productos con base el volumen de ventas

realizada en los ultimos 2 afos.

Estrategia ambiental
Lograr ir cambiando el consumo de combustéleo, energia eléctrica por energias
renovables en los siguientes afos, asi como disminuir el consumo de agua utilizando

aguas pluviales o incrementando el agua reutilizada.

Una vez generadas las estrategias se generan acciones que le den seguimiento a

los factores externos (Riesgos), que puedan afectar el logro del objetivo establecido

Tabla 6.3
Plan de accion para controlar riesgos
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Tipo Riesgo Acciones para mitigar el riesgo Probabilidad
+ Homologacion de refacciones y replicacion de buenas practicas de
Disminucidn en Eficiencia operacional mtto . 8
+ Proyecto de generacidn de piezas (proceso de torno interno)
Recursos Humanos: Incremento en indicador de + dentificar y prevenir exceso de salidas por contrataciones masivas
Internos {E::;'son Y ausensmo en caso de conlratacion 3 + Generar acciones para reducir el turnaver 8
:S;guuersr:ic;;ggﬂzi‘;?:?p\|m\ento &n « Sequimiento en plan de emergencias y matriz de riesgos 9
Proveedores: falta de suministro de materiales + Generar comunicacion necesaria y priorizacion pagos 9
criticos por retraso de pago « Sequimiento a compras estratégicas, concluir base de datos
+ Volumen: reduccion de pedidos por clientes o R )
incumpiimiento n el lan de facturacion . Rews::)nlye;ctuallzacton de plan de ventas (aprovechamiento del
. . . . nearshoring
MEF cado I;agir?zm%i;c:r;zrfa competencia por saida | Priorizar venta de articulos con alto margen 6
+ Tratado Trans Pacific Pamership + Monitoreo de cambios y actualizaciones de tratado
R — + Anélisis impacto del carryover, reduccién de clientes criticos 7
. P ' " + Determinar acciones para reducirio
ECOHOH’HCO + Clasificacion, evaluacion y venta de maquinaria no disponible /
FCF: Falta flujo de caja obsoleta 8
+ Iniciativa gubernamental de reduccion de horario + |dentificar la perdida de horas y considerarla en incremento de MO
laboral + Anticipar tiempos de entrega y buscar proveedores locales
Externos + Guerra en medio Oriente posible incremento de « Monitoreo de propuestas y reformas que afecten el mercado donde 6
costo de algunos suministros actuamos
+ Elecciones en Méxicoy EU
Ambiental: incumplimiento en especificaciones de .
Ambientales | descarga de agua Puebla 2000 Proyecto de PTAR 3

Fuente: Elaboracion propia (2024)

En la tabla anterior, se pueden observar algunas acciones que mitigan los riesgos

analizados en el estudio de caso, asi como del Analisis FODA, los cuales son con

respecto a las amenazas y oportunidades que tiene la organizacion.

6.6 REVISION Y PUBLICACION

Para la revisién y publicacién de las acciones, se comparten con la Direccion

General de forma que pueda revisar y aprobar las estrategias propuestas, posteriormente

puedan ser de conocimiento a las personas involucradas.

Para lo cual se generan los siguientes pasos:

Consolidar la informacion
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e Compartirla con Direccién de forma que sea clara y concisa

e Definir y compartir fecha de aprobacion.

e Compartir con los Directores de cada &rea un mapa estratégico para que sea de
conocimiento

e Los Directores solicitan a los responsables, el llenado de los planes de trabajo
correspondientes para el logro de los objetivos establecidos

e Envio de planes de trabajo por parte de cada Direccion.

e Se consolida la informacién anterior.

A través de los pasos anteriores se busca que la informacion sea clara y concisa, se

genera un mapa estratégico que se busca sea de comunicacion para los colaboradores

Figura 6.2

Mapa estratégico
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Mapa Estratégico

Ser reconocidos en el mercado de la mezclilla en América, como lideresen innovacién, calidad y servicio, buscando siempre sostenibilidad
economica y una alta rentabilidad para nuestros accionistas, respetando en todo momento el medio ambiente, y la comunidad donde actuamos

Crecer 1a rentabilidad del Optimizar costos, gastos yeapital

empleado

Perfeccionar estrategia de
diferenciacion de productos

condueta de la industria

Tener buena

percepcion de
innovacion, calidad Ser socio aportativo en 1a rentabilidad d! corporativo

¥ servicio

Productos y Servicios Bel Imagen I

Agregar valor al cliente a través de Tener un relacionamiznto duradero que Preservar la fmagen de 1a Empreea destacando
solucionss integradas e innovadoras atienda a las necesidadas d2 los clisntes dibilidad, ética, competencia yresponsabilidad social y

ambiental
A Iy
Seruna empresa de
clase mundial en Asqurar e_me%eum
calidad, innovacion i

E— R
tizar calidad superior de los Estimular &l proceso dz . 3
productos v servicios innovacion Maximizar aprovechamiento de
de productos y

activos operacionales ycapital de
servicios

A

trabajo

Generar solucionzs y
optimizacion de tismpos dz
entreza

jonar accionss relacionadas a la structurar capital de la

empresa
Asequrar sistema de gestion
eficaz

Tener excelencia enla
estructura
organizacional y de
capital intelectual

Retener los colaboradores v promover el

arantizar 13 salud y sequridad d2 los
desarrollo profesional ¥

colaboradores

Fuente: Elaboracion propia, 2024

6.7 PLAN DE TRABAJO

En esta etapa se generan planes de trabajo por parte de las areas para dar soporte
a los objetivos y estrategias establecidas, para ello se da seguimiento en un formato que
se comparte de la empresa, en el cual se generan ciertas estrategias y acciones, las
cuales tienen un responsable, una fecha propuesta de término y fecha de conclusion, asi

como una columna de avances.

Esta informacion es solicitada por los Directores a las areas que tienen a cargo, se

considera un tiempo pertinente para el llenado de ese formato no mayor a 1 mes.

Una vez enviado se centraliza la informacién la cual es resguardada por el
coordinador del proceso de planeacion estratégica.
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A continuacion, se comparte el plan de trabajo generado para los objetivos y

estrategias establecidas.

Tabla

Plan de trabajo estratégico 2024-2028

6.4

FO 44994-00 PLAN ESTRATEGICO

Responsable:

Fecha:20/11/2023
Actualizacion:

Proceso: Direcciones

ANOS (Metas)

precio.

Res
KmI KPI (Key Pri POn | cocha Ava
(Key Perform orl Estrategia (Qué)/ Acciones sabl Propues Fecha nce
Manage ance Uni | 202 | 202 | 202 | 202 | 202 | dad | Proceso (Cémo)g/ Strategy (what) e/ ta/ P real/ s/A
ment . dad | 4 5 6 7 8 | /Pri| /Area . 8y Res Real
. Indicato . and actions (how) Propose dva
Indicato orit pon date
r) . d date nce
r) y sibl
e
Incrementar 5% las ventas
a clientes con alto margen Wils
1 Comerci reduciendo 5% de ventas a on 12-dic-
al grupo por ventas sin A 24
retorno de capital en 6
meses.
Incrementar el nimero de
articulos adoptados por los
Comerci cllen,tes cautivos, ya sea a Soni 12-dic-
1 al través de counter sourse, a 24
desarrollo de nuevos M.
productos o adopcidon de
articulos existentes.
VENTAS - km {10,5:16,2!16,2 16,7 | 17,2 Comerci Incrementar facturacion a Wils 12-dic-
58 i 66 66 { 54 | 57 2 1450 km (produccion 3 on
al " 26
turnos) en 2 afios A
Retomar la relacién
comercial con los clientes
did tactarl
per .| 0s, con ac .ar ospara | el 1o dic-
2 ventas analizar la posibilidad de
- al. 26
retomar la relacién
comercial (Target, Eddie
Bauer, p.e.)
Monitorear el performance
R Arle .
Mercad de la competencia con 12-dic-
2 K . the
otecnia respecto al costo, calidad y S 26
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Comerci
al

Incrementar venta a 2000
km (4 turnos) en 5 afios.

Wils
on

12-dic-
28

Ventas

Prospectar a clientes
nuevos, marcas USA 'y
México que nos pueden dar
volumen constante y ayude
a incrementar el volumen
de venta (deseable a 3
turnos), contactarlos a
través de e-mail y lamadas
en frio.

Alici
al.

12-dic-
28

Comerci
al

Mantener prestigio en el
mercado retomando las
buenas practicas de
mercadotécnica

Wils
on

12-dic-
24

Mercad
otécnica

visitando ferias y
promocionando la marca en
el mercado Americano y
Mexicano

Arle
the

12-dic-
24

Direccio
n

enfatizas articulos con
mayor margen de ganancia

Wils
on

12-dic-
24

Mercad
otecnia

Monitorear el performance
de la competencia con
respecto al costo, calidad y
precio.

Arle
the

12-dic-
24

I+d

Revisar y generar
colecciones alineados a las

Art

12-dic-

tendencias de mercado,
retomando buenas
practicas de desarrollos

uro

2024

KMI (Key
Manage
ment
Indicator

)

KPI
(Key
Perfor
manc
e
Indica
tor)

Unidad

20
24

20
25

20
26

20
27

20
28

Prior
idad
/Pri
ority

Proceso | N
/Area o.

Estrategia (Qué)/
Acciones (C6mo)/
Strategy (what) and
actions (how)

Respons
able /
Respons
ible

Fecha
Propu
esta/
Propo
sed
date

Fec
ha
real

Rea

dat

Avance
s/Adva
nce

Costo
Total

usb

4.1

4.0

3.6

3.6

3.5

Direccio
n

Reducir USD $0.50 de
délar por metro el costo
total disminuyendo el
costo de materias primas
USD $0.25y USD $ 0.25
de costo de
trasformacion en los
siguientes 2 afos.

Arturo
0

12-
dic-26

Hilatura

Buscar incrementar el
residuo generado en
proceso en las telas con
bajo margen de modo
que no se afecte la
calidad del producto

Carlos
M

12-
dic-26
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Revisar el headcount
actual de forma que se
| s | o
1 TQC P P Ramon | ago-
2 | incrementando la
. G 24
productividad y
mejorando el costo de
mano de obra.
Disminuir el nimero de
. L SKU’s de los procesos
Direccié enerando
2 n L f\omolo acion, de forma Gerente | 13-
Industri | 3 g ! s dic-25
al que se generen menos
cambios de proceso e
incremente la eficiencia.
Eliminar el gasto
Direccié interplantas trasladando Arturo 12-
3 1 | la planta de Puebla a las X
n . . 0 dic-27
instalaciones de Tlaxcala
en los siguientes 3 aiios
1 Proyect Fotlzar gastos Fausto C ‘12-
os involucrados en proyecto dic-24
proyect e\./aluaricapaudades y 12
1 dimensiones, y generar FaustoC | .
os . dic-24
diagrama de gantt
Proyect Analizar posibles riesgos 12-
2 F
os del proyecto austo € dic-24
2 Direccid ejecutar de acuerdo a Arturo 12-
n diagrama 0. dic-26
Proyect Mon!to.rear el 1-
3 seguimiento y FaustoC | .
os . L dic-27
atendiendo desviaciones
Proyect Verificar su cumplimiento 12-
3 con respecto al plan FaustoC | .
os . dic-27
establecido
KMI KPI Pro Fecha
(Key (Key Priori ces Estrategia (Qué)/ | Respon | Propue | Fecha | Avan
Manag | Perfor | Uni | 20| 202 | 20 | 20 | 20 | dad/ o/ |No Acciones (C6mo)/ | sable / |sta/ real/ ces/
ement [mance |dad (24| 5 | 26 | 27 | 28 | Priori Are " | Strategy (what) Respon | Propos | Real Adva
Indicat | Indicat ty a and actions (how) | sible ed date nce
or) or) date
Premiary
reconocer los
Eficacia resultados
del . operativos Juan .
. icoloiroji nar iveriveriver RR P : M 12-dic-
- Ambie . 1 1 | comunicar el Carlos
r o {anjaide | de | de HH - 25
nte buen desempeiio Dd
laboral productivo
mediante
reconocimientos,
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asi como
fomentar el
trabajo en equipo
mediante
actividades de
inclusion

RR
HH

11

Dar seguimiento a
los tableros de
control de "como
estoy hoy"

Juan
Carlos
D.

30-dic-
24

RR
HH

definir
reconocimiento al
buen desempefio
operacion
mensualmente y
gratificar con
reconocimiento

Alejandr
as

30-dic-
24

RR
HH

Evaluar la
factibilidad de
realizar
actividades
recreativas los
dias viernes de 3
abpm

Graciela
H.

30-dic-
24

RR
HH

Revisar y adecuar
la estructura
organizacional de
forma que se
adecue a las
necesidades de la
organizacion en
funcién del logro
de los objetivos

Jacobo
ol

12-dic-
26

RR
HH

revisar
organigramas
actuales y
verificar que las
responsabilidades
sean clarasy
funcionales.

Jacobo

12-dic-
26

‘reduci
r
namer
ode
dias
con
incapac
idad

Dias

18

126

88

62

43

Seg
uri
da

Revisar los
proyectos previos
de reduccion de
accidentes y la
implementacion
de métodos de
identificacion de
incidentes, que
aporte ala
reduccion en la
prima de
accidentes al
100%,

Javier A.

30-
sep-24

Seg
uri
dad

11

Revisar acciones
de grupos
previos, en caso
de alguna

Javier A.

30-dic-
24
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desviacion
generar plan de
trabajo para

reforzar
actividades
Seg validar eI. . 30-dic-
uri | 1.2 | reforzamiento de | Javier A. 2
dad actividades
Analizar y
cuantificar la
deuda con el
grupo, limitando
el envio de tela
hacia los clientes
pertenecientes al
Co grupo, buscando
ntr 1 consolidar el Jacobo | 12-dic-
alo retorno de (0} 24
ria capital,
generando pago
por envio de
material y
formalizando
método por
medio de
documentacion.
Co
ntr 11 Compartir deuda Jacobo | 12-dic-
alo | 77 | con el corporativo (0] 24
ria
Co - .
ntr I|m|tar. la s.al|da de Arturo | 12-dic-
usD 1.2 | material sin
FCF alo . 0 24
MM , previo pago
ria
Est
an.d docum.entar y Arturo | 12-dic-
ariz | 1.3 | comunicar
. . . (6} 24
aci directriz
én
Cuantificar y
disponer las
refacciones y
maquinaria que
Co A
esta obsoleta e .
ntr — . Jacobo | 01-dic-
2 | indisponible para
alo .. (0] 24
; produccion de
ria
forma que se
generar flujo de
caja.
Co .
ntr sa!ga de t.ren de Arturo | 12-dic-
alo 2.1 | tefiido abierto de o 2
, ROMATEX ’
ria
Co 29 Venta de Arturo | 12-dic-
ntr | =7 | esmeriladora 0. 24
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alo compra fabrica la
ria Maria
Co . e
identificacién de , .
ntr . Héctor | 12-dic-
1 2.3 | refacciones
alo L. 24
, obsoletas
ria
venta de
Co refacciones con .
1 mp | 2.4 | proveedores Marco | 12-dic-
ol y de G 24
ras personal
interesado
KMmI KPI Fecha
(Key (Key Uni priori | Proce Estr.ategla ((,lue)/ Respons | Propu | Fecha | Avan
Manage | Perfor da 2024 20 (20 | 20 | 20 dad/P | so/Ar N | Acciones (Cémo)/ able / esta/ |real/ |ces/A
ment mance d 25 | 26 | 27 | 28 riority | ea 0. | Strategy (what) and Respons | Propo | Real dvan
Indicato | Indicat v actions (how) ible sed date |ce
r) or) date
Reducir al 50% el
1 Direcc 1 defecto de rayado en Arturo 12-
Dif 1 45i44i43ia1 ion tela después de lavar (0} dic-24
if 1ra o . . . . en 5 meses
calidad % 473 9 5 2 9
1 Contener, Analizar y Luis 12-
1 TQC 1' eliminar defecto Ramon dic-24
(PDCA) G
Direcc Reduc_lr 10% los Arturo 12-
1 .. 1 | puntaje de telas de 1ra ;
ion . (0] dic-24
) pu calidad
Puntaje nto
de s/l 758 731716967 1 Hilatu | 1. | Revisar proyecto de Carlos 12-
primera 00 ’ 6 4 3 2 ra 1 | volatil M dic-24
calidad m2 -
1 Hilatu | 1. :::!Zfarrti)l lsez:r?iitjalos Carlos 12-
ra |2 |Mmeerar M | dic-24
mas criticos
Realizar pruebas para
poder incrementar la 12- 12-
3 Tejido | 1 veIocnda.d’ de Juan P. dic-24 | dic-23
produccion en el
proceso de Tejido
Realizar grupo de PDCA
.. 1. | para revisar acciones 30-jul-
2 Tejido 3 | anteriores y posibles Juan P. 24
nuevas causas
Increm K
Li -
ento de Tejido 1. | validar la eficacia de las Rarl:(s)n a?’g(;-
imi 1 | acciones
":::g:' % 9072 { 91. | 91. | 91. | 92. G 24
de 08 | 44 | 81 | 18 Reducir las roturas
teiido XCMP en el proceso de 20-
! Tejido tejido de forma que JuanP. | ago-
sea mas eficiente el 25
proceso,
1 Retomar proyectos 20-
2 Tejido | *' | pasados y revisar plan Juan P. ago-
4 L.
de accidén 25
. - Luis 19-
2 TQC 0. vall.dar la eficacia de las Ramon sep-
1 | acciones G 25
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Sistema
de
gestién
integral

%

90.00

92.

00

94,

00

96.

00

00

98.

TQC

Terminar
implementacion de
norma ISO 14001 y
45001 en un afio

Arturo
Ornelas

10-
dic-26

TQC

Revision y seguimiento
al plan de
implementacién de
normas

Luis
Ramon
G

30-jul-
25

TQC

Capacitacion en
personal involucrado
en estas normas

Graciela
H

30-jul-
25

TQC

Seguimiento a
procesos criticos que
afectan el indicador

Luis
Ramon
G

nov-
25

Calida
d

certificacién de
laboratorio de calidad

Elvira L

jun-26

KMI (Key
Manage
ment
Indicator

)

KPI (Key
Perform
ance

Indicato

r)

Uni
dad

2024

20
25

20
26

20
27

20
28

Priori
dad/P
riority

Proce
so/Ar
ea

Estrategia (Qué)/

Strategy (what) and

Respons
Acciones (Cémo)/ able /
Respons
actions (how) ible

Fecha
Propues
ta/
Propose
d date

Fecha
real/
Real
date

Avance
s/Adva
nce

Generac
ion de
C02

Co2

ely
ard

1.85

1.6

1.4

1.2

Ambi
ental

Reducir 41% la

generacion de CO2 Arturo

en ambas plantas
para el 2027

12-dic-
27

Mtto.

Instalacion de
medidores de
suministros de
energia: vapor,
combustdleo, gas.

Hector L

12-dic-
24

Mtto

Renovar los cambios
de aire en el interior
de la nave para
eliminar humosy
reducir temperatura
ambiente.

Héctor L

12-dic-
25

1.0

Mtto

Instalacion de 2
bombas de
condensado en
Gollery
Sanforizadoras

Héctor L

12-dic-
25

Mtto

=

Cambio de tuberiay
aislamiento térmico
en engomado

Héctor L

12-dic-
26

Mtto

=

Centralizado de agua
suavizada para
Centrales de Clima y
Calderas para
disminuir la
incrustacidn de sales
en los elementos de
las 5 Centrales de
Clima, asi como
aprovechar el agua
suave para la
generacion de vapor.

Héctor L

12-dic-
26
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Mtto

Reducir 12 %
(0.45kg CO2/yd) la
generacion de CO2 a
través de cambio
gradual de
iluminacion actual
por led

Héctor L

12-dic-
27

Mtto

Reducir 5% (0.19 kg
CO2/yd) la
generacion de CO2 a
través del cambio
gradual de motores
eléctricos con baja
eficiencia por nuevos
de alta eficiencia (

Héctor L

12-dic-
27

Mtto

Reducir 8% (0.28kg
CO2/yd) la
generacion de CO2 a
través de
implementar sistema
solar fotovoltaico
(1460 MWh/year)

Héctor L

12-dic-
27

Mtto

L

Buscar opciones de
incremento de
energia renovable
con un productor
privado (solar/edlica)
en el Mercado
Eléctrico Mayorista
de México

Arturo
Ornelas

30-dic-
26

Mtto

Cambiar gradual de
motores eléctricos
de ventiladores de
Centrales de
Climatizacién por
menor capacidad.

Héctor L

30-dic-
25

Mtto

Migracién de
motores de DCy PLC
a Indigo de 24
cuerdas

Héctor L

30-dic-
25

Mtto

Instalacion de
desaereadory
tanque flash en area
de Calderas.

Héctor L

30-dic-
26

Mtto

Sistema de purgas
automaticas de SDT.

Héctor L

30-dic-
25

Mtto

Reducir 16% (0.59
kg CO2/yd) la
generacion de CO2 a
través de uso de gas
natural en lugar de
gasolina o gas LP en
Planta Tlaxcala

Héctor L

30-dic-
27
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Fecha
KM'\::](aKZV sz:f(:rz Priori Proce Estrategia (Qué)/ Respons | Propu | Fecha | Avan
8 Unid | 20 | 202 | 202 | 202 | 202 | dad/ < | N | Acciones (Cémo)/ able / esta/ |real/ |ces/A
ment ance | sofAr
. . ad |24 | 5 6 7 8 | Priori o. | Strategy (what) and Respons | Propo | Real dvan
Indicator | Indicato ea . .
) ) ty actions (how) ible sed date |ce
date
Reducir 24.5% el
2 Ambi 1 consumo de agua en Arturo 12-
ental ambas plantas hasta el (0} dic-27
2027
Reducir 8.46 % el
consumo de agua por
1. ) . 12-
2 Mtto renovar grifos de Héctor L | .
1 o dic-27
lavabos, sanitarios y
urinarios
Mantenimiento al pozo
2 Mtto 1. | profundo para garantizar | Arturo .12-
2 | el abasto de agua para 0] dic-25
toda la planta
Reducir 11.92 % el
consumo de agua por
1. Arturo 30-
Consum 1 Mtto reutilizar el 5 % del agua .
ode L/yd 255' 222 %‘i 2816 2% 3 residual tratada en © dic-24
agua s proceso de acabado
Control modulante de
1. | suministro de agua de . 30-
2 Mtto 4 | Calderas. Hector L dic-25
Uso de lavafix tintura "Z"
2 Tefiid | 1. | 100% indigo y pretinturas | Adalber 30-
o 5 to A dic-26
Reducir 3.79% el
1. | consumo de agua por . 30-
1 Mtto 6 | sistema de recogida de Hector L jun-24
agua de lluvia.
Continuar con la cultura .
1 Mtto L1 de reporte de fugas en Graciela _30'
7 | sanitarios, lavabos H dic-24

Fuente: Elaboracion propia, 2024

6.8 EVALUACION Y CONTROL

6.8.1 Evaluacioén

En esta etapa es necesario revisar el desempefio de la aplicacion de los planes de
trabajo y verificar el logro de los objetivos establecidos, de igual forma lograr formalizar

el proceso de planeacion estratégica y los métodos mencionados.

Para la etapa de evaluacion, se establece que sea parte de la revision por la
Direccion realizada mensualmente, estableciendo un apartado de esa reunion

especificamente para revisar el seguimiento, aqui parte de las salidas de esta reunion,

130



es generar recursos y acciones que se enfoquen en el logro de estos objetivos
establecidos, y observar los inconvenientes que vayan surgiendo, de igual forma cada

mes se va revisando el logro de los objetivos.

Los objetivos, asi como las estrategias y acciones, pueden ir adaptandose a la
situacion actual por la que esté pasando la empresa, revisandose anualmente, esto
previo a finalizar el afio cursado, una vez finalizado, va seguido de una actualizacion del

plan, el cual seguira el mismo proceso mencionado en la figura 1.

La planeacién estratégica se establecié de forma que se le dé seguimiento en los
siguientes 5 afos, después de su publicacion iniciando con el afio 2024, para lo cual se

puede observar la evaluacion de ese afio.

Tabla 6.5

Tabla de evolucién de indicadores Directivos 2020-2024

proceso

Volumen Total de Ventas Km 11,397 | 16,460 | 15,333 | 11,781 10,608 -10.0%
Comercial |Precio total USD/m 3.35 3.45 4.33 4.15 4.09 -1.4%
Margen bruto Total % 0.22 7.58 9.66 -4.93 -0.76 -84.6%
Rendimiento industrial % | 9150 | 9130 | 9030 | 90.30 89.98 -0.4%
tejidos
Rendimiento industrial % 9110 | 9110 | 9160 | 90.80 90.19 -0.7%
Industrial Hilaturas
Costo Total usD/m 3.18 3.17 4.09 4.34 3.96 -8.7%
indice de 1a Calidad % 5.85 4.32 4.38 5.14 4.66 -9.4%
Puntos/10
Puntaje de 1a Calidad ug O‘Z 7.63 7.62 7.47 7.88 6.87 -12.8%
m
. : EBITDA MILUSD | 2,721 7,520 9,057 -489 931 -290.4%
Financiero
Margen EBITDA % 7.10 13.23 13.60 -1.00 2.10 -310.0%

Fuente: Elaboracion propia, 2024

En esta tabla en comparacién con la figura 4.2 se observa el comportamiento del
2024, el cual se compara con el afio anterior, se puede observar que a pesar de que son
menos metros vendidos para ese afo, esto porque la capacidad del 2024 es a 2 turnos y
para el 2023, fue de 3 turnos hasta el mes de Agosto, los meses siguientes fue a 2 turnos,
con una capacidad de 950km diarios, y que el precio es menor que el afio anterior, esto
debido a ajustes que se realizaron en los precios debido al decremento del algodén para

ese afio, otro valor interesante es el costo total, que disminuyo a 3.96 USD/m esto es
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8.7% menos que el afio anterior, esto impacta en el margen bruto total 84.6%, dando un
total de -0.76%, aunque no es positivo el valor, se observa mejor a comparacion del afio
anterior, como bien se sabe las mejoras van siendo graduales, observando el valor de

EDITDA positivo mejorando su rentabilidad para el 2024.

6.8.2 Control.

En esta etapa es necesario formalizar el proceso de generacién de plan estratégico
para lo cual se genera un cronograma que formaliza y guia las etapas de realizacion, ver

la siguiente tabla.

Tabla 6.6
Cronograma de actividades estratégicas

Ene Feb Mar Abr May Jun Jul Ago |Sep Oct Nov Dic

Comunicar las aspiraciones y
lineamientos corporativos y

revision de la vision y mision

Evaluacion de escenarios ]

internos y externos

Elaboracion de Objetivos y
Estrategias

Aprobacién y Publicacion

Elaboracion de planes de -

trabajo

Aprobacién de planes de
trabajo -

Seguimiento y evaluacion FPFFFFFFFH

Fuente: Elaboracién propia, 2024.

En el caso del método, fue necesario establecer un procedimiento que documente
lo antes visto, asignando las interacciones y definiendo las responsabilidades, para que
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se lleve a cabo de forma efectiva, fue necesario capacitar al personal involucrado de

forma que quede establecido en sus responsabilidades

Se comparte el procedimiento propuesto, el cual es una sola figura y contiene,

encabezado, proposito, alcance, definiciones, instrucciones, el diagrama propuesto figura

2.5, unatabla de que explica cada etapa, referencias, modificaciones, y anexos, ver figura

6.2.

Figura 6.2

Procedimiento propuesto para control de proceso estratégico.

Cadigo

Plazo de validez

Fecha de Elaboracion

Pagina
1de7

Unidad
Direccion

Departamento
Direccion

Responsable

Titulo: Administracion estratégica

Referencia: 1SO 9001:2015, 14001:2015 y 45001:2018 : 6 Planificacion

1.0 PROPOSITO

Definir el sistema de administracion estratégica de la empresa y la determinacion de objetivos de calidad,

ambientales y SSO

2.0 ALCANCE

Aplica para Direcciones, Gerentes de area y responsables de proceso.

3.0 DEFINICIONES

FODA: Fortalezas, oportunidad, debilidades, amenazas

PO: Presupuesto Operativo

4.0 INSTRUCCIONES

4.1 Abajo encontraras el diagrama que representa el proceso de administracion Estratégica:

5.0 REFERENCIA
Mapa estratégico
FO 44994 Plan de trabajo estratégico
TA 43195 Indicadores y objetivos

6.0 MODIFICACIONES
N/A

7.0 ANEXOS

N/A

Fuente: Elaboracion propia, 2024.
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Figura 6.3

Diagrama de proceso de planeacion estratégica

(|

Aspiraciones y lineamientos corporativos

1\

[ Vision |7 Mision
Valores y politicas

SCenarios internos (clientes, (" Escenarios externos (Politica,
nalisis de anos anteriores, Competencia, Mercado,
ecesidades de Proveedores)

olaboradores)

\.
YVYVY VY

Establecer objetivos y estratégicas

v

Revision y publicacidn

v

Plan de trabajo

h 4

Evaluacion y control
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Fuente: Elaboracion propia, 2024

Tabla 6.7

Tabla de instrucciones para elaboracién del proceso estratégico

(0]8]5 ~ QUIEN CUANDO COMO DONDE  POR QUE
Generar
Comunicar Considerando: 'suf|C|ent<_a,
las L . informacion
o e Recibir y analizar las
aspiraciones L para elaborar
aspiraciones y el lan
. y Direccione | A partir de lineamientos del .. b
01| lineamientos . . estratégico
; S Abril Corporativo 2
corporativos y o Analizar revisar | que guiard a la
revision de la aI%a?la ')g'én%esfat ‘o empresa
visién y vailaar dVI II utu durante los
mision y mision de la empresa. proximos 5
afios
L, Identificar las
Evaluacion .
los _neceS|dades
escenarios | Direccione Realizar FODA y Internas y
02 ; Octubre . . externas que
internos y s entrevistas a Director
pueda afectar
externos
el logro de los
objetivos
Porque es
L necesario
Evaluar la adecuacion vy i~
suficiencia de los veriicar y
o Tabla de |validar la
Establecer . - indicadores de los|. .. . -
S Direccion/T - . indicadore | informacion
03| objetivosy Octubre | Objetivos Estratégicos y .
. QC sy establecida vy
estrategias establecer metas y S .
: objetivos |que serd de
estrategias para cada e
o conocimiento a
indicador
los
responsables
.Revisar 'y  comunicar
eficazmente los objetivos y Porque es
estrategias a los necesario que
. . responsables de los Mapa |las personas
Revision y Direccione : -
04 o Octubre |procesos, consolidar Yy | estratégic | sepan de los
publicacién s/ITQC . P
generar mapa estratégico 0 objetivos y
de forma que sea de estrategias
conocimiento a la establecidas
organizacion
~ Identificar las causas de los Definir la
Duefios de S
problemas de alta contribucion
los . . Tabla de .
.Formular I . prioridad, considerando de cada érea
objetivos | Noviembre |~ .~ . . . Plan
Planes P principalmente directrices y : en la
05 estratégico y . .~ | Operacion L
anuales - desarrollandolos, a través consecucion
s, Diciembre ; al
de medidas y proyectos de los
Gerentes, ; _
alineados al logro del plan objetivos
Responsab - .
estratégico, cumplimiento globales.
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les de del Presupuesto anual y Oficializar

proceso metas definidas. proyectos y
metas, a
través de
planes
individuales
anuales.

Detallar las
metas y el
alcance de los
proyectos del
plan de
desempernio.

Verificar que se
han cumplido los
objetivos y que se
han cumplido los

L, L Reunioén
Evaluacion de Evaluacion de la de planes.
resultados de implementacién y  los revision
06 | planes Comité de | Mensual resultados de las Verificar la
. : . por la o
anuales y calidad estrategias y acciones| .. . | efectividad de los
. Direccidn
control establecidas proyectos vy el
aprendizaje
adquirido para

futuras actividades
y proyectos

Fuente: Elaboracion propia, 2024

Con la etapa de la documentacion y estandarizacion del método de planeacion
estratégico, se concluye la propuesta realizada, lo ideal a partir de esta propuesta es el
seguimiento en la ejecucién de este método, se aseguro el seguimiento a través de la
estandarizacion, sin embargo, es importante no descartar las revisiones mensuales y/o

auditoria, para su correcta ejecucion.

Con las actividades y etapas realizadas se concluye la propuesta de aplicacion
planeacién estratégica en una empresa textil de Puebla, la cual, siendo una herramienta
sistematica y secuencial, da una clara aplicacion y realizacion, de igual forma, con la
informacion del estudio de caso que esta en el capitulo 4, se pudo observar y analizar
las areas de oportunidad de la Auténtica, asi como un panorama especifico en los
temas criticos que son parte importante de la aplicacion de la planeacién estratégica en

la organizacion.
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Con esto, se ha permitido estructurar un enfoque integral para la realizacion de
una planeacion estratégica efectiva, que va en busca de la sostenibilidad econémica de
la Auténtica, es dificil observar un beneficio real a corto plazo, debido que es un proceso
que se consider6 a 5 afios, sin embargo, en la tabla 6.5 Tabla de evolucion de indicadores
Directivos 2020-2024, se observa mejora en el indicador de margen de ganancia para el
2024.
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CONCLUSION

Como resultado del trabajo de tesis, se puede responder a la pregunta de
investigacion, que cuestiona ¢,como la aplicacién de un modelo de planeacion estratégica
identificaria las necesidades internas y externas de “La Auténtica”, logrando que mejore
su margen de ganancia?, de forma que una vez aplicando el modelo que nos muestra
una forma ordenada y l6gica para realizar una planeacion estratégica, y parte de una de
esas etapas fue identificar sus necesidades internas y externas, se pudo proponer un
plan de trabajo estratégico y realizar acciones para los siguientes 5 afios, de forma que
las ejecutadas en el 2024 contribuyeron en observar que para el afio 2024 mejor6 4.17%

el margen de ganancia.

De igual forma, se pudo observar la clara definicion del problema y la secuencia
metodoldgica que da pauta al planteamiento del problema, y que de ahi parte, la
necesidad de generar un trabajo que se enfoque en investigar, aplicar y comprobar un

trabajo de tesis, que dé alternativas a ese problema y se logre el objetivo establecido.

Desarrollar el capitulo I, no solo ampli6 mi conocimiento sobre la planeacién
estratégica, sino que también reforzé mi conviccidon sobre su relevancia en cualquier
empresa. La correcta aplicacion de estos conceptos no solo marca la diferencia entre una
gestibn improvisada y una exitosa, sino que también es clave para garantizar la

competitividad y el crecimiento sostenible en un entorno cada vez mas exigente.

El desarrollo del capitulo I, me permitié analizar en profundidad distintos modelos
de planeacién estratégica, cada uno con su propia estructura y enfoque. Una de las
principales lecciones aprendidas fue que no existe un Unico modelo perfecto, sino que la
eleccion del enfoque adecuado depende de las necesidades y caracteristicas de cada
organizacion. Me dejo claro que no es un proceso rigido, sino un conjunto de
herramientas y metodologias que deben adaptarse a la realidad de cada empresa. La
capacidad de integrar diferentes modelos y ajustarlos a un contexto particular, es clave

para lograr una estrategia efectiva y sostenible en el tiempo.
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El desarrollo del capitulo 111, me permitié comprender la evolucion y la importancia
de la industria textil, tanto a nivel global como en México y, en particular, en Puebla. Una
de las principales lecciones aprendidas es que esta industria ha sido un pilar del
desarrollo econdmico y social, impulsando la generacion de empleo y la innovacion
tecnoldgica a lo largo del tiempo.

Investigar sobre la industria textil, me permitié valorar su impacto econémico y
social, asi como la necesidad de estrategias de innovacién y sustentabilidad para
garantizar su competitividad en un entorno cada vez mas exigente. Esta reflexion refuerza
la importancia de la planeacion estratégica en el sector para asegurar su evolucion y

permanencia en el mercado.

En el capitulo del estudio de caso, me permiti0 analizar de cerca los retos y
limitaciones que enfrenta una organizacion cuando no implementa una planeacién
estratégica adecuada. Una de las principales lecciones aprendidas es que, sin una
estrategia clara, las decisiones tienden a ser reactivas en lugar de proactivas, lo que
afecta la eficiencia operativa, la competitividad y la sostenibilidad del negocio. De igual
forma reforzd6 mi conviccion de que la planeacion estratégica no es un lujo, sino una
necesidad para cualquier empresa que busque crecimiento y estabilidad. Sin una
estrategia clara, las organizaciones operan de manera desarticulada y con una vision
limitada del futuro, lo que puede comprometer su permanencia en el mercado a largo

plazo.
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ANEXOS

BENEMERITA UNIVERSIDAD AUTONOMA DE PUEBLA =

SECRETARIA DE INVESTIGACION Y ESTUDIOS DE POSGRADO‘-'"?’%”

FACULTAD DE CONTADURIA PUBLICA

MAESTRIA EN GESTION ORGANIZACIONAL

Objetivo: lograr obtener informacion relevante con respecto a la planeacion estratégica de
Industrial Textil de Puebla (Tavex)
A quien va dirigido: A Direccidn industrial, Direccion Financiera, Direccion Comercial

Instrucciones: Contesta lo que se pide

1. Origenes

¢Cual es el nombre de la empresa?

¢Cuénto tiempo lleva la empresa en el mercado?

¢Cuéles son los principales productos y servicios que ofrece la empresa?

2. Misién y Vision

¢Cual es la mision de la empresa?

¢Cudl es la vision a largo plazo de la empresa?

¢Como se alinean las estrategias actuales con la mision y vision de la empresa?

3. Anélisis de la Competencia
¢Quiénes son los principales competidores en el mercado?
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¢Cudles son las fortalezas y debilidades de estos competidores?

¢Qué diferencia a la empresa de sus competidores?

4. Productos y Servicios

¢Como se asegura la calidad de los productos?

¢Existen planes para desarrollar nuevos productos o servicios en el futuro?

5. Mercado Objetivo

¢Quién es el cliente objetivo de la empresa?

¢ Qué cliente genera menos rentabilidad al negocio?

¢Como se segmenta el mercado objetivo?

¢Qué necesidades y preferencias tienen los clientes actuales?

6. Marketing y Ventas
¢Cudl es la estrategia de marketing actual de la empresa?

7. Produccion y Operaciones

¢Doénde se ubican las instalaciones de produccion?

¢Cudl es la capacidad de produccion actual de la empresa?

¢Qué medidas se toman para garantizar la sostenibilidad y responsabilidad social?

8. Finanzas

¢Como ha sido el desempefio financiero de la empresa en los ultimos afios?
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¢Cudles son las principales fuentes de ingresos?
¢Qué inversiones y gastos principales tiene la empresa?
¢COmo se gestiona el riesgo financiero?

9. Recursos Humanos

¢Cuantos empleados tiene la empresa?

¢Como se gestiona el talento y el desarrollo de los empleados?

¢ Qué estrategias se utilizan para mantener la motivacion y el compromiso de los empleados?

¢Como es la cultura organizacional de la empresa?

10. Desafios y Oportunidades

¢Cuales son los principales desafios que enfrenta la empresa actualmente?

¢Qué oportunidades de crecimiento identifica para el futuro?

¢ Qué estrategias se estan considerando para superar los desafios y aprovechar las oportunidades?

11. Innovacion y Tecnologia
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¢Qué papel juega la innovacion en la estrategia de la empresa?

s

*¢

¢Como se adopta y utiliza la tecnologia en los procesos de la empresa?

¢ Existen proyectos o iniciativas de innovacion en desarrollo?

12. Planeacion Estratégica

¢Como se lleva a cabo la planeacion estratégica en la empresa?

¢Qué objetivos estratégicos se han establecido para los proximos afios?

¢Como se mide y evalla el progreso hacia estos objetivos?
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