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Resumen

Este trabajo de investigaciébn tiene como objetivo establecer la
importancia de la administracion familiar en los negocios del sector textil
considerando exclusivamente a los locales comercializadores tanto al por
menor y por mayor sean estos importadores directos o no, dentro de la
cuidad de Guayaquil, excluyendo a las fabricas textileras dentro del pais.

Para poder analizar el efecto que ha tenido la familia dentro de empresa
textilera se analizara la historia tanto de empresas exitosas como de
empresas que hayan tenido que cerrar, y de esta manera podremos
obtener las variables que hayan ocasionado el éxito de ciertas empresas
y el cierre de las otras.

Después de haber analizado la historia de muchos negocios textiles de la
cuidad de Guayaquil hemos podido determinar que la union familiar en el
negocio ha sido un factor determinante en el éxito de las mismas. Y que la
familia cooperando en armonia y en orden logran metas muchas mas
altas y a largo plazo.

Se puede concluir que para que una empresa manejada por familiares
tenga éxito se debe tomar en cuenta muchos factores, como la
preparacion de la sucesién, la delegacion de funciones, el respeto y el
orden dentro de la familia, asi como el inculcar amor y carifio por la
empresa familiar, factor fundamental para que la familia de lo mejor de si
en pro de la empresa.
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Capitulo 1
1.1 Introduccion

Este trabajo es de gran importancia para los almacenes del sector textil
de la cuidad de Guayaquil, que requieran una asesoria en lo que respecta
a la administraciobn de negocios familiares, sean estos pequefos o
grandes.

Al concluir este trabajo se vera como ciertas empresas de mucho dinero
han caido por no haber logrado una sucesién exitosa y como otras
empresas se han mantenido y han crecido gracias al buen manejo de
ellas dentro del ambiente familiar. Y tambien se dara consejos financieros
para el mejor manejo de los recursos que posea la empresa sean estos
econdémicos o no.

1.2 OBJETIVO GENERAL Y ESPECIFICOS

1.2.1 Objetivo General
Analizar que efectos positivos tiene la administracion familiar dentro de la

empresa textil en Guayaquil, y dar consejos financieros y de gestidén para
la maximizacién de recursos.

1.2.2 Objetivos Especificos
1. Analizar la historia y evolucién de la empresa familiar del

sector textil en Guayaquil.

2. Investigar los factores claves de éxito de las empresas del
sector textil en el mercado ecuatoriano.

3. Desarrollar recomendaciones para la sustentabilidad de los
negocios del sector textil en Guayaquil.
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1.3 SITUACION PRACTICA QUE SE PROPONE MEJORAR
El problema del sector textil en Guayaquil

Uno de los principales problemas del sector textil es la falta de delegacion
familiar, ya que el poder se centra en una sola persona, usualmente el
dueio, que en ciertos casos no tiene conocimientos administrativos, por lo
tanto no sabe delegar funciones, no solo por desconfianza en el hurto sino
tambien que no confia en que otras personas puedan realizar bien su
trabajo.

La mayoria de los negocios del sector textil en la cuidad son manejados
por personas de ascendencia libanesa, personas muy trabajadoras y
dedicadas al trabajo, lo que es muy bueno, pero en la mayoria de los
casos son personas mayores, pasadas de los 60 anos, y nunca supieron
delegar funciones a sus hijos sino que siempre estuvieron al frente del
negocio, y en el momento que ya no pueden trabajar por enfermedad o
muerte, a los sucesores se les hace muy dificil continuar con un negocio
que desconocen.

Otro problema es que como en la mayoria de los casos es un solo duefio
el que controla casi todo y toma todas las decisiones, el negocio no crece
rapidamente, ya que todo el peso del negocio recae sobre una sola
persona. Mientras que si delegara funciones seria mas facil el control,
manejo y expansion de la empresa.

Y por ultimo otro problema que se da en el sector textil es que la mayoria
de sus duefios no tiene educacion superior, y no estan bien asesorados
en la parte financiera, tecnoldgica y de gestion.
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1.4 Justificacion

Mi propuesta en este trabajo de titulaciébn es demostrar como el buen
asesoramiento en lo que respecta al manejo de empresas familiares
puede ayudar a que las empresas textiles dentro de la cuidad puedan
mejorar de manera significativa su participacién en el mercado y que sean
sustentables en el tiempo.

Tambien demostrare que el duefio del negocio si puede delegar
funciones e inculcar amor por el negocio a sus hijos, conyuges, nietos,
familiares, etc. y tener éxito en su empresa.

Asi mismo, dar consejos que ayuden a mejorar sus ingresos y manejo de
los recursos que posea la empresa.

1.5 ANTECEDENTES Y FUNDAMENTACION TEORICA

Diario Hoy, (2006)
1.5.1 El poder de las empresas familiares en el Ecuador.

El alto grado de mortalidad que tienen las empresas familiares en el pais
puso en alerta a sus propietarios.

Maruri (2006) “Las cifras en el pais son preocupantes. Del total de firmas
de este tipo, el 65% muere durante su etapa de desarrollo”.

Maruri (2006), “De las 30.000 empresas constituidas en Guayaquil, el
90% corresponde a familias. Una cantidad importante ha tenido éxito en el
area comercial.”

Ivan Amaya experto colombiano, quién ha realizado una gran cantidad de
asesorias a negocios familiares dentro del pais, comenta que el
crecimiento de dichas empresas se debe a su buena vision, pero lo que
les hace falta es crear gobiernos corporativos. Amaya (2006)

Para esto se de debe incluir a personas externas no familiares para que
conformen el directorio, segun el experto estos grupos deben conformarse
en el momento del traspaso de la empresa al hijo o sucesor.

Los asesores externos son de gran ayuda al momento de hallar
soluciones de manera imparcial, a los problemas entre familiares.

Gonzalo Gémez, director del Programa de Actualizacion Directiva para la
Empresa Familiar del Inalde de Colombia, va mas alla y dice que hay que
evitar “una confusion de afectos con lazos familiares”. Gomez (2006)

13



Un gran problema que presenta la mayoria de empresas familiares dentro
de la cuidad es que los padres no han preparado a sus hijos para tomar
las riendas del negocio. Otro punto muy importante es la evaluacién, y
segun Gomez ningun empresario de los que asesoré habia evaluado a
sus hijos. “Esto es muy importante para medir el conocimiento que tengan
y de esta manera buscar la capacitacion que requieran para mejorar su
calidad de trabajo”. Gomez (2006)

1.5.2 Consejos

Formacion

Los expertos concordaron en que hay varias maneras de capacitar y
formar a los hijos, y que no es obligacion o requisito indispensable el
incluirlos en las empresas. Maruri, Amaya, Gémez (2006)

Separacion

Las reglas deben ser claras, los problemas de familia no deben mezclarse
con los problemas y asuntos de la empresa y viceversa. “Lo que pasa en
casa se queda en casa”. Maruri (2006)

Sueldos

Aqui es donde empiezan los problemas. No es recomendable pagarles a
los hijos de acuerdo al carifio, siempre debe medirse la capacidad y
experiencia, acorde a eso y al puesto que ocupen se debe determinar el
monto a pagar.

Exigencia

Cuando trabajamos con un familiar sea éste colaborador o proveedor se
le debe exigir lo mismo que a una persona o empresa externa.

Transparencia

Debe evitarse la complicidad y/u ocultaciéon de informacion financiera ya
que esto puede generar varios conflictos entre los familiares e incluso
llevar la empresa a la quiebra.

Patrimonio

Se debe planificar los aportes de patrimonio entre los miembros de la
familia y empresa.
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1.5.3 Entrevistas:
Gomez (2006)

Segun Gémez (2006), muchos empresarios intentan crear conflictos entre
familiares para que sus empresas disminuyan de precio y de esta manera
comprarlas a menor precio.

Gomez también comenta que las grandes empresas dentro de la cuidad
tiene un factor comdn muy importante, y este es que sus propietarios
enviaron a sus hijos a capacitarse en las mejores universidades
extranjeras, y gracias a eso estan muy bien dirigidas. Refiriéndose a
empresas como Pronaca, el Grupo Moderna y el Grupo Nobis.

Dentro de la estructura comercial del Ecuador existe poca competencia,
pero por su experiencia Gomez (2006) nos dice: “el problema se dara
cuando se abran los mercados. Alli se deben buscar mecanismos de
estrategia nuevos ante los competidores.”

Eduardo Maruri (2006) ex presidente de la Camara de Comercio de
Guayaquil dijo:

“Hay que tener una Junta Directiva que defina de manera clara los
protocolos de la familia.”

En Ecuador las fortalezas de las empresas esta en que tienen una cultura,
valores claros, cuentan con lideres que trabajan con mas pasion y le
dedican mas horas de trabajo porque son sus empresas.

En muchos casos unen a las familias, pero en otros hay dificultades y
estas se encuentran cuando se confunden los roles, entre ser papa y ser
jefe, entre ser empleado y ser hijo. Esos roles, al confundirse, meten en
problemas a las familias y luego a las empresas.

Por eso el nivel de mortalidad es muy alto no solo en el Ecuador sino en
el mundo. Lo mejor es separar los roles.

Amaya (2006)

En Ecuador hacen falta los gobiernos corporativos, porque hasta ahora
son informales. Las personas que van a formar el directorio de la empresa
deben buscarse muy cuidadosamente, de acuerdo con las necesidades
de la compaiiia. Insisto mucho en que si es un fabricante de muebles no
puede llevar a alguien que maneje ese tema.

El directorio es importante porque sera el que nombrara al presidente o
gerente de la empresa, tomando en cuanto sus cualidades para dirigirla.
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1.6 Marco conceptual
Existen muchas definiciones para las empresas familiares:

Segun Donnelly (1964), empresa familiar es aquella que es posesion por
lo menos de 2 0 mas miembros de una familia, y para el autor es
fundamental que la empresa esté por lo menos en la segunda generacion
familiar.

Para Rosenblat, De Mik, Anderson y Jonson (1985) empresa familiar es
una empresa donde la mayoria de sus acciones pertenecen a una sola
familia.

No existe una definicion especifica para las empresas familiares debido a
que existe una gran gama de diferencias entre las empresas
administradas por una familia, entre estas diferencias podemos encontrar
distintas formas de control o de organizacidon gerencial, asi mismo de la
participacion accionaria, del marco legal, el nimero de colaboradores en
la empresa, si existe 0 no un plan de sucesion, gobierno corporativo y
muchas otras diferencias. Lo que si tienen como factor comun las
empresas familiares es que el control y la administracion de la compania
esta bajo el mando de una o varias familias y dichas familias poseen la
mayor parte de las acciones de la empresa, es muy importante recalcar
que una empresa familiar no siempre debe ser una Pyme ya que en
muchos casos logran crecer hasta ser grandes empresas y sin embargo
siguen siendo familiares.

El estudio de las empresas familiares a nivel mundial nos dan como
resultado las siguientes estadisticas que muestran la importancia de
dichas empresas en el &mbito econdémico y social a nivel mundial.

Empresas a nivel mundial

O familiares
Bl no familiares

Generan 100 millones de plazas de trabajo a escala mundial.

En Espafa generan el 60% de empleo privado, y aportan al PIB en un 65%.

En América del Sur practicamente el 90% de todas las empresas son familiares.
De las 100 empresas mas grandes del mundo el 25% son familiares.

Grafico 1
Elaborado: Ziade (2013)
Fuente: Salazar (2004)
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El punto critico de las empresas familiares es la sucesion del mando entre
una generacion y otra, es aqui donde nace el mayor problema para este
tipo de empresas. Segun estadisticas tan solo el 55% de las empresas
logran su éxito en la 1era generacion, pero al momento de ceder la batuta
tan solo el 30% logra llegar con éxito a la 2da generacion y finalmente
solo el 5% logra pasar de la 2da a la 3era generacion.

Porcentaje de supervivencia de las
empresas familiares a través de las
generaciones

Grafico 2
Elaborado: Ziade (2013)
Fuente: Salazar (2004)

1.6.1 Modelo de los 3 circulos

Para poder analizar de manera mas clara a las empresas familiares
debemos entender bien como estdn compuestas, y hacer una buena
diferenciacion entres los 3 grupos que la conforman. Un excelente modelo
que explica de manera sencilla y a la vez completa, es el modelo de los 3
circulos, de Davis y Tagiuri, en este modelo se divide la empresa en 3
grupos: la empresa, la familia y la propiedad, y dichos grupos se mezclan
entre si creando 4 subgrupos.

Tres Circulos de la Empresa Familiar

2

Gréfico 3
Tagiuri y Davis (1982)
Salazar (2004)
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En el grupo 1 se encuentran todos los miembros de la familia. En el grupo
2 de la empresa se encuentran todas las personas que trabajan en la
empresa sin importar si son familiares o no, a cambio de una
remuneracion econdmica por las funciones que ejercen dentro de la
compafia. Dentro del grupo de la propiedad se encuentra a los
propietarios de la empresa, que poseen acciones de la misma, y por ende
tiene la capacidad de tomar decisiones sobre ella.

En este modelo todos los individuos que participan en la empresa familiar
tienen una relacién entre si, pero estan situados en diferentes subgrupos.
En el grupo 1 solo pertenecen los miembros de la familia, pero que no
laboran en la empresa ni son accionistas, en el grupo 2 solo estan los
propietarios de la empresa, pero estos no pertenecen a la familia y
tampoco laboran dentro de la empresa. Y en el grupo 3 se encuentran
todos los colaboradores que laboran en la empresa, pero estos no
pertenecen ni a la familia ni a los accionistas. De estos 3 grupos nacen 4
subconjuntos: en el grupo 4 se encuentran a los miembros de la familia
que a su vez son accionistas, pero no laboran en la empresa, en el grupo
5 encontramos a los accionistas que laboran en la empresa pero que no
son parte de la familia, en el grupo 6 hallamos a las personas que laboran
en la empresa y que son parte de la familia. Y por ultimo en el grupo siete
se encuentran todos los miembros, los que pertenecen a la familia, son
accionistas de la empresa y a la vez laboran en ella.

1.6.2 Ventajas de las Empresas Familiares

Afecto
Confidencia Comprension
Libertad V4 Autoridad
e
% L'—_'—:_:_'-'_'_'_'_'-'_'_'_'__H--F._r
e o
Formacién =~ 1 Conocimiento
i |

Orgullo d Compromiso

Grafico 4.a Flexibilidad & Guillermo Salazar 2001-2004

Elaborado: Salazar (2004).
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-AFECTO: debido a que se labora entre familiares existe un
ambiente afectivo y comprensivo dentro de la empresa, lo que
mejora la interrelacién permitiendo ser mas flexible y accesible al
momento de realizar cualquier cambio necesario.

-LA COMPRENSION: por haber vivido mucho tiempo con una
persona es mas facil comprender, conocer y compartir la manera
de actuar y de pensar de esa persona, y esto se da solo en la
familia.

-AUTORIDAD: se mantiene el mismo respeto que ha habido
siempre en casa, por lo general de hijos a padres, y no solo se
respeta sino que tambien se admira.

-CONOCIMIENTO: debido a que los hijos han sido criados e
inculcados por sus padres, ellos han escuchado las experiencias
del padre, llegando a tener gran conocimiento de como manejar la
empresa y que estrategias aplicar para cada situacion.

-COMPROMISO: ya que el negocio es un simbolo familiar, los
miembros de la empresa tienen mayor pasion por su trabajo,
realizando mas tareas cuando es necesario, siendo dedicados
dando su tiempo y sus energias tanto fisicas como mentales.

-FLEXIBILIDAD: la comunicacién y toma de decisiones es mas agil
y sencilla, no se debe pasar por muchos procesos y papeleos, y lo
mismo se podria decir a la hora de hacer re-inversiones.

-ORGULLO: es el sentimiento de satisfaccién obtenido por el
negocio propio, y su aceptacion y reconocimiento en el mercado.

-FORMACION: a pesar de que tanto en las grandes empresas
como en las pequefias se debe invertir en capacitacion del
personal, en las empresas familiares la lealtad de los
colaboradores es mayor, entonces el riesgo de inversiéon es menor.

-LIBERTAD: el duefio decide, tiene la capacidad de decidir que
hacer y en que momento hacerlo, sin tener que consultar con
muchas personas.

-CONFIDENCIAL: la informacién importante de la empresa se
encuentra relativamente oculta, y cuando solo la maneja los
propietarios o familiares, esta mas segura.
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« 1.6.3 Aspectos Negativos de las Empresas
Familiares.

Organizacién

Plan de Sucesion Capacitacion

Plan de Negocios Manejo de Conflictos

Comunicaciones
Gréfico 4.b
Salazar (2004)

e -ORGANIZACION: al momento de crear los cargos gerenciales
dentro de un organigrama existe un gran problema ya que al no
haber normas bien establecidas todos quieren los puestos mas
altos y se rehusan a los puestos mas bajos, y la informalidad que
se maneja en la familia pasa tambien a la empresa.

e -DELEGACION DE LA EMPRESA: este sigue siendo uno de los
problemas mas grandes de las empresas familiares, al momento de
ceder el mando y/o las acciones de la empresa, existe gran
resistencia entre los miembros de la familia ya que todos quieren
controlar la compania. Y es muy dificil escoger al sucesor.

e -MANDOS COMPARTIDOS: En varios casos el poder de la
empresa esta bajo el mando de un grupo de personas, por lo
general los hijos del primer sucesor, en este caso en ciertas
ocasiones es muy dificil la solucion de problemas, principalmente
cuando una o varias de las partes son autoritarias.



-COMUNICACIONES: en ciertas familias existe mala
comunicacion, sea esta verbal o escrita, y los lazos de afecto no
estan muy bien desarrollados, esto crea trabas al momento de
hacer actividades en grupo.

-PLAN DE NEGOCIOS: Muchos de los duerios de las empresas se
oponen a los cambios o a la diversificacion, siendo muchas veces
necesarios para la sustentabilidad en el tiempo de la empresa, y la
empresa es administrada por un solo duefo, al que es dificil
hacerlo cambiar de parecer.

-POLITICAS DE EMPLEO: Este problema se da cuando las
compafias no tienen normas especificas para la contratacion, y los
administradores no saben que decision tomar al momento de
contratar a un familiar, no saben si contratarlo o no, que puesto
darles y el salario que van a recibir, que en muchas ocasiones son
superiores que los salarios de los colaboradores no familiares.

-PLAN DE SUCESION: cuando en una empresa hay falta de
organizacién gerencial y plan de negocios, asi mismo tampoco
existe una adecuada planificacion de la sucesién. Dicho plan de
sucesion es el mas importante dentro de una empresa familiar ya
que de este depende la duracion en el tiempo de la empresa. El
mismo que involucra muchos miembros de la familia sea que estos
laboren o no dentro de la compania.
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1.6.4 Sucesion

Una de las mayores dificultades que se presentan en las empresas
familiares es la informalidad que hay entre los miembros de la familia, y al
momento de trabajar en la empresa dicha informalidad se ve reflejada en
el negocio. Cuando la empresa esta en sus inicios esto no genera ningun
problema, pero conforme la empresa sigue creciendo se vuelve muy
necesario dejar de lado la informalidad y aplicar normas y estatutos que
rijan el comportamiento de los miembros y los pasos a seguir para cada
proceso. Para que la empresa pueda ser sustentable en el tiempo es
necesario profesionalizarse y asi mismo crear una planificacion para la
sucesion y la creacion de gobiernos corporativos, en el cual se debe
considerar a profesionales, sean estos partes de la familia o no, y de igual
manera saber elegir al sucesor adecuado, y capacitarlo con un tiempo
prudencial.

Gréfico 5 (sucesion del mando)

Las buenas relaciones entre los miembros de un grupo familiar siempre
van a ayudar a mejorar el ambiente laboral, ayudando a que la empresa
siga creciendo y se mantenga en el tiempo, haciendo crecer el patrimonio
de toda la familia. Pero llega un momento en que la unién familiar no
vasta para dirigir una empresa, conforme la empresa va creciendo los
procesos y tareas se vuelven mas largos y complicados y exigen cierto
grado de profesionalismo, por eso es importante contratar expertos en el
tema de empresas familiares y/o empresas grandes para que ayuden a
estandarizar los procesos que la empresa necesita y asi mismo crear
estatutos formales para que sean seguidos de manera formal.
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Una sucesion para que sea exitosa debe ser planificada, y esto no sucede
de la noche a la mafnana, sino que toma variar afos, una vez elegido el
sucesor, este debe ser preparado por el duefio que estd al mando,
trabajando en conjunto y ensefiandole poco a poco como manejar la
empresa, y que decisiones son las mas acertadas para cada situacion, de
esta manera el sucesor al momento de tomar el control de la compainia,
va a tener mayor experiencia laboral, y el antecesor podra estar tranquilo
dejando su empresa en buenas manos. Asi mismo la creacién de un
gobierno de familia y un gobierno de empresa va a ayudar a darle
continuidad a la empresa y a la buena comunicacién familiar, aunque
esos estatutos son simplemente pasos a seguir o las reglas del juego, lo
que realmente pesa es que esas reglas se respeten por medio de una
buena convivencia entre sus integrantes.

El escenario o6ptimo de una empresa familiar es donde todos los
miembros de la familia se sienten a gusto, y pueden desarrollarse tanto en
sentido emocional como econdémico y que a su vez puedan llegar a sentir
una autorrealizacion.
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Gréafico 6. Vision de empresa familiar.
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1.6.5 Pasos para la sucesion

Leach (1999) comenta que preparar la sucesidn es una acto de gran
relevancia e importancia para el duefio de una empresa, y al tratarse de
un acto muy complejo es necesario seguir una secuencia de pasos para
que esta se de con éxito, de esta manera se lograra minimizar los riesgos.

pasos descripcion autor

Leach, 1999; Guinjoan &

1 Decision de planificar la sucesién Liaurado, 2000, Martinez, 2006

Eleccién de profesionales internos y
externos

2 ~ Gallo, 1994

que van a acompanar el proceso

sucesorio

Decision del tiempo en que se va a
ejecutar

& la sucesion (5 anos es el plazo Cll, ezt iz, 2003
recomendable)
Eleccién de los mecanismos que se ]
= aplicaran para la sucesion. Ferding £ Capin, AT
5 Seleccion de los potenciales sucesores (enimfeetn & LRGN, U0
Martinez, 2006.
6 Preparar a los potenciales sucesores Ogliastri, 2011.

Definir si abra un sucesor o un ..
7 conjuntos de sucesores Guinjoan & Llaurado, 2000

Estructurar el plan de sucesion, con
8 fechas de cumplimiento y resultados Martinez, 2006
esperados

Comunicar a clientes externos e

< internos y todos los involucrados
Planificacion del tiempo libre de quien
10 deja

el mando,

Extracto 1 Pasos para la sucesion.
Elaborado: Ziade (2013)
Fuente: Vanoni (2012)



1.6.6 Gobierno Corporativo y familiar.

La mejor manera de satisfacer y comprometer a los accionistas con la
empresa, es creando estructuras donde se puedan tratar tanto los temas
familiares, los problemas de la empresa y las inquietudes de los propios
accionistas, y que estos se han resueltos de manera efectiva. Por ésta
razén se deben crear gobiernos para resolver dichos problemas de los 3
grupos que conforman a la empresa familiar, dichos gobiernos deben
permitir:

A. Establecer un sistema de valores para la empresa, y darle una
orientacién.

B. Crear politicas claras y especificas, que indiquen el comportamiento
que debe seguir cada uno de sus miembros, las cuales se deben llevar a
cabo para cada situacién determinada.

C. Debe haber un consenso en el momento adecuado, entre los
miembros de la familia y de la empresa, para las cuestiones relevantes de
la familia y de la organizacion.

Para lograr estos tres objetivos se puede utilizar estructuras tanto
informales, o dependiendo del tamarno de la empresa, de estructuras mas
formalizadas, por ejemplo:

Consejo de Administracion.
Consejo de Familia.
Asamblea Familiar.

etc.

Para los procesos formales se puede utilizar:

e agenda y priorizacion sisteméatica.
e procedimientos de voto
e efc.

Lo fundamental no es, ni donde, ni como, ni cuando, se traten estos
problemas, lo fundamental es que sean tratados.

Modelo De Gobierno Corporativo Y Familiar

Para que un gobierno de una empresa familiar funcione de manera éptima
se debe tomar en cuenta a los tres grupos que conforman la empresa: el
grupo familiar, empresa y de propiedad, y dicha posicién debe estar
claramente definida:
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Punto de vista familiar: el consejo y la asamblea familiar son las
estructuras que organizan y dan voz a la familia

- Punto de vista de la propiedad: estos se ven representados por la junta
de accionistas.

- Entre el subsistema de la propiedad y de la empresa, el Consejo de
Administracion es otra estructura clave de gobierno impregnada en su
composicién y funcionamiento por la influencia de los tres subsistemas, el
grupo familiar, el grupo gestor y el grupo propietario.

- Desde la perspectiva de la empresa, la Direccion es la estructura gestora
de la organizacién y la voz de los empleados de la misma.

Por medio de estas estructuras de gobierno se garantiza el buen
funcionamiento del negocio familiar:

- Se debe establecer de manera clara el papel de cada integrante de la
empresa, tanto en sus derechos como tambien en sus obligaciones y
responsabilidades, sea este, empleado, accionista o familiar.

- Una clara separacién de los ambitos de tratamiento de las cuestiones y
problemas especificos de cada grupo (asuntos relativos a la propiedad, a
la familia y a la empresa), reduciendo de esta manera el impacto de
tensiones o problemas de un grupo en el resto de los grupos.

- Se debe incorporar a la familia de manera adecuada en la toma de
decisiones, para que pueda discutir en los temas relativos a la empresa.
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1.7 Historia y ejemplo de empresa con mas de 50 afios en el mercado
Guayaquilefo.

Almacén de telas Burda, dedicado a la venta de textiles para vestir tanto
para damas como caballeros de todas las edades, ubicado en la cuidad
de Guayaquil. Inaugurado hace 50 anos por la sefiora Felicia Chalela
viuda de Ziade.

Chimborazo 335 yv Agvuirre Esq. Telf.: 2531550
Chimborazo 424 yv Ballén Esq. Telf.: 431
o local 83 Telf.: 2394184

C.C. Policentr

Gréfico 7. Logotipo de Burda.

Tras la muerte de su esposo y quiebra del anterior negocio, la Sra. Felicia
Chalela, viuda de Ziade inicié un nuevo negocio “Almacén Burda”, el cual
le costd mucho trabajo y esfuerzo iniciarlo. Ella estaba en total banca rota
y abrumada por las deudas. Su esposo recién fallecido habia sido garante
del hermano de ella, y al éste perder sus haciendas y negocios, el esposo
de la Sra. Felicia tuvo que pagar todas las deudas, y por lo tanto perdio
todo, el negocio, la casa, etc., y a consecuencia de todos los problemas,
su salud empeord hasta que le dio un infarto y murio.

Cuando esto sucedié la Sra. Felicia estaba por cumplir 50 afos, tenia 3
hijas mayores de edad y un hijo de 8 anos (Marcelo Ziade), sus hijas ya
eran mayores y tenian sus trabajos y a los pocos afnos se casaron y dos
de ellas se fueron a vivir al Pert y una de ellas se qued6 aqui e inicio un
negocio con su esposo.

La Sra. Felicia a los 6 anos de fallecido su esposo no podia sola con el
negocio ni con los gastos, por lo que su hijo Marcelo se vio obligado a
trabajar con ella desde los 14 afos de edad.

Entre los 2 sin ningun empleado ni ayudante levantaron el negocio, el hijo
desde muy joven ayudé en todo, con sus propias manos hizo las perchas
y estantes del local, hizo de pintor, albanil y toda labor necesaria para que
el negocio funcione.
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En sus inicios no tenian mercaderia ni como pagarla, pero en esa época
todos los negocios de telas eran de libaneses y existian ciertos
mayoristas muy amigos de Felicia, ellos le concedieron a ella venderle las
telas sin ninguna garantia y a plazos mas largos de lo normal, para que
ella pudiese pagar.

Pasaron muchos afos en los que hubo gran necesidad, las ventas sélo
cubrian los gastos. Por lo que Marcelo y Felicia varias veces no tenian ni
para la comida del dia, incluso la casa donde vivian casi fue embargada 3
veces pero gracias a que la Sra. era muy amiga de los duefnos del banco
ellos les alargaban el plazo para pagar sus deudas.

Con el pasar de los anos las ventas fueron mejorando y después de unos
10 afos el local ya estaba bien surtido y acreditado, con el tiempo
pagaron la deuda de la casa y estaban al dia en todas las deudas con los
proveedores, y demas servicios. El primer local de Burda estaba situado
en la esquina de Pichincha y Luque, donde ahora se encuentra el edificio
Banco Park.

Una de las anécdotas que cuenta el Sr. Ziade es que el local que
alquilaba era una casa vieja, y él no podia darse el lujo de correr ningun
riesgo, él notaba que la casa estaba muy deteriorada y que el techo era
muy débil, habian pasados algunos afnos sin que pase nada, pero en
cierta ocasion antes de la temporada de lluvias el decidi6 elevar las telas
a 15cm del piso haciendo un desnivel en el piso, y en la parte superior de
las telas hizo una especie de techo protector, con una inclinacién y un
canal para el agua. Estas mejoras las hizo él con sus propias manos sin la
ayuda de nadie. Cuenta Marcelo que un dia abri6 el local y estaba lleno
de agua en el piso, pero de las telas ninguna se habia mojado.

El local ya tenia su buena clientela pero la zona estaba de bajada, y el
local que alquilaba era muy viejo, alrededor del afio 1990 Marcelo decidié
cambiarse a una zona de mayor afluencia, y donde se encuentran hasta
ahora los mejores almacenes de telas de Guayaquil, era la esquina de
Clemente Ballén y Chimborazo, actualmente almacén Buen Hogar, esté
decision fue criticada por muchos ya que el alquiler era mas del doble de
caro, pero Marcelo aun asi decidié cambiarse.

Desde los primeros dias las ventas fueron un éxito y en pocos arios el
propietario ya era dueno de toda la mercaderia que estaba en el local y ya
no habia deudas.

Cabe recalcar que el negocio crecié poco a poco, gracias a que los
duenos ahorraban y reinvertia todo en el negocio, todo ese tiempo
anduvieron en un carro muy viejo un caprice classic del afno 1971, que
recién cambio en el afo 1998.
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En el ano 1995 decidieron comprar un local en la esquina de Aguirre y
Chimborazo, que es la matriz actual donde trabaja Marcelo. Pero esta vez
no cerrd el local anterior sino que mantuvo los dos locales abiertos, y
pocos meses después le abrié un local aparte a su mama (Felicia), en ese
momento la sociedad de madre e hijo se dividié.

La razén para dividir el negocio fue que las hijas y hermanas, habian
regresado divorciadas, y volvieron a vivir en la casa de Felicia y querian
formar parte del negocio, pero ellas no eran dedicadas ni tenian el empuje
que tenia el hijo menor Marcelo, por ende ellas trabajaban poco, querian
sacar dinero de la caja para sus gastos, etc. La mejor decision fue
separarse aunque Marcelo les conseguia las telas a buenos precios y le
mandaba clientes.

Al separarse el negocio entre hijo y madre, la esposa de Marcelo ingreso
a trabajar en el local de Ballén y Chimborazo, y Marcelo en el de Aguirre y
Chimborazo, a pesar de estar a una cuadra de distancia, las ventas eran
muy buenas en ambos locales.

En esa época sus hijos tenian: 13 afos la hija mayor, 10 el menor y el
intermedio 12, como Ivonne (la esposa de Marcelo) ya no pasaria en la
casa sino en el local, ellos decidieron hacer un cuarto en el segundo piso
del local, con 3 camas, un televisor y una mesa para comer o hacer
deberes. Durante 3 afnos después del colegio sus hijos pasaban toda la
tarde en el local, donde aprendian del negocio jugando, atendiendo a los
clientes, dando vueltos, entregando las fundas, incluso en una ocasién su
padre debia despachar una gran cantidad de cortes para una empresa y
entre los tres hermanos pasaron todo un dia cortando telas, lo que para
ellos fue muy entretenido.

Desde muy pequefios su padre les inculcé amor por el negocio, y les
ensefo lo importante que era trabajar en familia, todos en el mismo
negocio.

Cuando la hija mayor cumplié 18 afnos y se gradud del colegio Marcelo
comprd un local en el C.C. Policentro, y puso a su hija como
Administradora del local, compartiendo el puesto a medio tiempo con su
madre.

1.7.1 Problemas encontrados.

Marcelo no tiene titulo universitario y es muy conservador para hacer
negocios, esto sucede en la mayoria de almacenes de telas en Guayaquil.
Los duefios nunca dejan sus negocios solos en manos de empleados, y
solamente abren una sucursal nueva cuando tiene un familiar muy
cercano como hijo o sobrino que administre el local.
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En el caso particular del Sr. Ziade él es muy desconfiando de todas las
personas, entonces el se encarga de realizar muchas funciones en el
local, el revisa la mercaderia que llega, revisa la contabilidad, cobros con
tarjetas de crédito, los gastos mensuales, y se le hace muy dificil delegar
sus funciones incluso a cualquiera de sus tres hijos. Porque él piensa que
lo podrian hacer mal.

En sus almacenes siempre hay un duefo, solamente en un local del
centro hay una administradora que no es familiar pero ella tiene ese
puesto porque tiene 35 anos trabajando en el local y de todas maneras
uno de los hijos pasa ahi medio dia de lunes a viernes.

Para realizar los despachos o ingresos de mercaderia de la bodega hacia
los locales, solamente tienen acceso sus dos hijos Marcelo Ziade Jr. Y
Juan Carlos, ya que las bodegas tienen candado y las llaves solo las
pueden manipular cualquiera de los dos.

Esto por un lado es bueno porque garantiza que no haya robo en
mercaderia, pero por otro lado les resta tiempo para realizar otras
actividades mas rentables.

Otro problema es la falta de reinversién, debido a que Marcelo es muy
conservador, el teme ampliar el negocio, porque al no poder delegar las
funciones, él debe hacer todo, y por esa razén no podria controlar el
negocio si fuese mas grande. Las utilidades anuales no son reinvertidas,
ni ganan intereses de ningun tipo, ya que el Sr. no las invierte en ningun
documento financiero como polizas, acciones o titulos en general.

Dichas utilidades acumuladas podrian ser reinvertidas en el negocio, o se
podria diversificar en otras inversiones, como en bienes raices, acciones,
bonos, o en un negocio secundario.

Otro problema que encontré es que el volumen del inventario es muy alto,
es tan elevado que la rotacién del inventario es de 1 vez al afo, esto no
significa que las ventas sean malas, porque las ventas normalmente son
buenas, sino que el monto en compras es muy elevado, esto en ciertas
ocasiones es bueno, ya que el valor de los textiles e impuestos suele
subir, en ese caso Marcelo se ahorra los costos por inflacién y por nuevos
aranceles, pero de todas maneras debe pagar anualmente seguros por
montos mas altos, costos de bodega y el personal que debe manejar la
mercaderia. Y no solo se debe tomar en cuenta esos costos adicionales
sino que ese dinero que esta estancado guardado en bodegas en
mercaderia pudiese ser reinvertido de manera mas rentable.
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1.8 Casos reales de empresas familiares que han fracasado en
Guayaquil.

Un excelente punto para considerar es la importancia que se le debe dar
a las empresas familiares.

Grandes fortunas y negocios muy grandes y exitosos se pueden ver
afectados si la familia no sabe llevarse bien y manejar juntos un negocio.

Me gustaria mencionarles el caso de una empresa muy grande que perdio
todo por una mala sucesién y/o administracion. José Mahuad era una
persona de mucho dinero, tenia un exitoso negocio de telas, y una casa
que en su época era considerada una mansion, dicha casa era tan grande
y tan famosa para ese entonces que sus amigos y gente de sociedad
hacian la misa en la capilla que José habia hecho en el tercer piso de su
casa.

Como el tenia mucho dinero no se preocupd por que sus hijos siguieran
con el negocio de la familia, y les dio la libertad de que cada uno eligiera
la profesion que quisiera, un hijo de él es enfermo por ende no podia
trabajar, una de las hijas por ser mujer nunca trabajo, otro de los hijos
decidio estudiar lo que le gustaba que era electrdnica, y esa profesion
nunca le dio una estabilidad econémica, pero uno de los hijos decidio
quedarse con el negocio del padre.

Con el tiempo, José dej6 de trabajar y aun asi tenia mucho dinero
guardado, el cual le sirvié para mantener a el a su esposa, al hijo enfermo
con su esposa y 2 hijos, y ayudar en muchas ocasiones al otro hijo el que
decidi6 estudiar electrdnica, ya que con ese titulo lo Unico que hacia era
reparar televisores y equipos de sonido, pero nunca tuvo muchos clientes
ni un local establecido, solo realizaba reparaciones en su casa y a sus
amigos. La hija se caso6 con un sefior adinerado, y no tuvo problemas por
dinero.

Pero después de algunos afos tuvieron que todos ellos vivir muy
modestamente hasta el aino 1998 que en el feriado bancario perdieron lo
poco que les quedaba.

Por otra parte el mayor de los hijos logré consolidar una gran empresa
que pasod de ser netamente textil a establecerse como fabrica de ropa,
después de adquirir la franquicia francesa Pierre Cardin. El hijo de José
quien llevaba el mismo nombre puso una fabrica en la cual se
confeccionaba toda la ropa de la marca, tanto camisas, pantalones,
corbatas, chalecos, y demas accesorios. Y tenia 8 locales repartidos
entre Quito, Guayaquil y Cuenca. Su negocio fue muy prospero, pero el
problema es que él lo manejaba solo, el tuvo dos hijas de las cuales la
mayor se fue a estudiar a los Estados Unidos a la edad de 20 afios y la
menor estudio aqui en Guayaquil, pero nunca estuvo en el negocio.
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Con el pasar de los afos el negocio siguié creciendo y tambien las
responsabilidades y José nunca delego sus funciones, él se encargaba de
todos los asuntos dentro de la empresa, y tanto estrés lo llevo a la
adiccion del alcohol y murié a la edad de 55 afos, en ese momento su
empresa era muy rentable y exitosa, y tanto sus hijas como su esposa
cogieron las riendas del negocio. Pero debido a que nunca habian
trabajado en la empresa no pudieron con la responsabilidad y con los
problemas del negocio y a los pocos afos tuvieron que cerrar la empresa
por completo y liquidar a todos los empleados. Ellas perdieron todos los
activos de la empresa, para poder pagar impuestos, deudas y las
liquidaciones a sus empleados, y después de haber tenido mucho dinero
y una empresa que generaba millones de délares de utilidades, ahora
solo viven de los arriendos que les generan algunas propiedades que
heredaron de su padre y esposo.

Por este motivo es de suma importancia el proceso de sucesién, dicho
proceso no debe ser tomado a la ligera ni al puro, ya que tal proceso
toma varios anos de preparacion, y otro punto muy importante es analizar
a quien dejarle las riendas del negocio.

Siempre en el que primero se piensa para la sucesion del poder en una
empresa familiar suele ser en el hijo mayor, pero esa decisién no siempre
es la mejor opcidén, para uno tomar una decisién acertada se debe
analizar las capacidades de todos en la empresa, sea un familiar, o
colaborador de la empresa, o incluso se podria contratar a alguien nuevo
experto para el puesto.

Siempre es importante escoger a la persona que cumpla con los
requisitos para el puesto, alguien profesional, capaz, que sepa liderar, y
no dejarse llevar por los sentimientos familiares porque en muchos casos
empresas muy exitosas han tenido gravisimos problemas, cuando el
padre le cede su puesto a su hijo por el simple hecho de que es su hijo y
nada mas.

Me gustaria mencionarles un caso particular de un local de telas de
muchos afnos que es famoso y reconocido en Guayaquil, que el nombre
prefiero no mencionar.

Cuando el duefio original, él que formo el negocio opto por jubilarse,
decidi6 dejar el negocio a cargo del hijo, el hijo tenia unos 35 afos
aproximadamente y el padre estaba alrededor de los 60.

En esa época el negocio ya tenia unos 50 anos establecidos y era muy
rentable, el hijo del duefo ahora a cargo, estaba acostumbrado a tener
comodidades y ganar plata sin tanto sacrificio, ya que él no hizo el
enorme esfuerzo que realiz6 su padre para formar la empresa desde sus
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inicios, y a pesar de que ya trabaja varios anos atras en la empresa, tomd
decisiones poco acertadas que casi le cuestan la perdida de la empresa.

El negocio se dedicaba a la venta al por menor de telas aqui en
Guayaquil, pero él decidié que la compania podria ganar mucho mas si
vendian al por mayor, y decidi6 comprar varios contenedores para poder
distribuir a varias provincias del pais.

El monto de compras supero los $5 millones, esto fue por el afo 2.002,
como la empresa tenia muy buena reputacién, y un excelente crédito, las
fabricas le dieron de 3 a 6 meses para que el pague, y a su vez él les
daba un plazo de 3 meses a sus clientes.

Resulté que en su afan de vender le dio crédito a personas y empresas
sin estudiarlas a fondo, y muchos de ellos no le pagaron. Y cuando se vio
con la soga al cuello, le pidié ayuda a su padre.

El resultado fue que la empresa perdié $2.5 millones, dinero que sali6 del
bolsillo del padre, el cual tuvo que vender varias propiedades producto del
trabajado de 50 anos, y desde ese entonces hasta la actualidad el padre
regresé al trabajo y el hijo trabaja en otro local, con el mismo nombre,
pero de manera independiente del padre. La empresa no quebrd, pero si
se vio afectada por la perdida y hasta ahora no viven con las
comodidades que tenian antes.

1.9 Almacenes de telas en Guayaquil ya cerrados

Durante 50 afos han existido muchos locales distribuidores de telas en la
cuidad me gustaria nombrar algunos de ellos los mas importantes:

Venetto
Biblos

San Agustin
Bois santos
Casa Gémez
Casa Pepe
El caribe
Boccacio
Lafayette
Dumesa
Casa Briz
Casa lvonne
Importadora Assaf
Balmain

Dichos locales ya estan todos cerrados.
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La mayoria de estas empresas cerraron porque los duefios fundadores
no cedieron nunca el negocio, algunos se retiraron vendiendo todo,
otros quebraron por problemas econémicos del pais en la época del
sucre.

En el caso de Casa Briz, se cambiaron de linea de negocio, y ahora
poseen una mega empresa familiar donde trabajan muchos miembros
de una familia muy grande.

Casa Pepe, era el negocio José Mahuad (la historia que les conté
hace poco) el hijo al recibir el negocio le cambio el nombre y
posteriormente lo cerro al comprar la franquicia de Pierre Cardin.

El Caribe era de Nasin Ziade, quien lo perdié todo por ser garante del
cufado, y cuando el murid, su esposa Felicia se dedic6 a la venta de
telas abriendo un local con otro nombre llamado Burda.

1.10 Locales que estan operando todavia con mas de 50 afios en el
mercado, (sélo voy nombrar a los mas destacados)

e Almacén Burda

Monett

Bassil (tiene 15 afos aproximadamente pero son los mismos
duenos de Casa Nueva, Bassil es administrado por el hijo.)
Casa Nueva

Gentex

Barata

Batatazo

Dansaab

Stefanie

Mirey

Ochoatex

En todos los casos de estos almacenes que siguen abiertos el éxito ha
sido gracias al apoyo familiar, el buen trabajo en conjunto, donde tanto
padre, madre e hijos laboran en la empresa.

En el caso de Monett el dueno fundador ya tiene alrededor de 85 anos, y
en el negocio laboran hijos y nietos, como tienen 3 locales cada uno es
administrado por los hijos que tienen alrededor de 60 anos.

Casa Nueva y Bassil, son de la misma familia, Casa Nueva es el negocio
original de los padres (la familia Bassil) y el hijo (Juan José Bassil) hace
aproximadamente 15 afos abrio el local Bassil, que ha crecido con mucho
éxito en la cuidad de Guayaquil. Casa Nueva se dedica exclusivamente a
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la venta de telas para mujer, y Bassil a la venta de telas, ropa y
accesorios para hombre.

El caso de Mirey estan en la 2da generacién, el fundador original murié y
ahora el local es administrado por el hijo y el nieto de 65 y 30 afos
respectivamente.

En Almacenes Burda la fundadora Felicia Chalela muri6, pero en este
caso su hijo no seria la 2da generacion, porque él ayud6 desde los inicios
y fue él que verdaderamente levant6 el negocio practicamente de la nada,
en conjunto con su madre Felicia.

Entonces esta empresa aun esta en la 1era generacion, pero ahi laboran
sus 3 hijos y su esposa Ivonne. Marcelo aun posee el control de la
empresa y se piensa quedar mucho mas tiempo al mando.
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Capitulo 2

2.1 Factores claves de éxito de las empresas del sector textil en el
mercado ecuatoriano.

El principal y mayor factor de éxito en el sector textil ha sido la unién
familiar, en todos los casos de los almacenes textiles de la cuidad
trabajan padres, esposas € hijos, en la mayoria de los casos son
negocios de 2da y 3era generacién, y muy pocos son de 1era generacion
y en dichos locales igualmente trabaja toda la familia pero todavia no ha
habido una sucesion.

Otro factor de éxito son las ganas de trabajar y dedicacién, la mayoria por
no decir todos los negocios de telas son propiedad de familias libanesas,
hace unos 90 o 100 afios muchos libaneses llegaron al pais huyendo de
las guerras y problemas que tenian un su pais, y como llegaron muy
pobres y sufridos, lucharon muchisimo por salir adelante, dicho empuje y
espiritu tanto luchador como trabajador fue pasado de generacidén en
generacion.

Si Ud va a cualquier almacén de telas de la cuidad es muy probable que
se encuentre con el duefio del local, ya sea el fundador, la esposa o uno
de sus hijos, y en el caso de que no este ningun duefo, la razéon es
porque tiene varias sucursales y €l esta en otra en ese momento, ese es
un factor de importantisima relevancia, ya que el duefio siempre atiende
mejor a sus clientes, siempre busca como mejorar el producto y brindar un
mejor servicio, Yy la gente siempre se siente mejor atendida cuando habla
con el duefio directamente.

Basado en las experiencias expuestas anteriormente, podemos concluir
que un factor muy importante es la educacién de padres a hijos, un factor
para que la mayoria de las empresas quiebren en la 2da y 3era
generacion, es que los hijos y nietos del fundador nacieron en cuna de
oro, y vivieron con muchas comodidades toda su vida.

En los inicios de cada empresa, en la mayoria de los casos el fundador es
muy pobre, y tiene que luchar para comer, y eso depende si el negocio
vende o no. En el caso de los hijos ya no tienen necesidad de trabajar con
tanto sacrificio, porque siempre tuvieron comodidades y piensan que el
dinero no se va a acabar, y bueno en el caso de los nietos el caso es
peor, 1ero porque la familia es mucho mas grande, y no le ven mucha
necesidad a trabajar ya que el negocio lleva ainos montado y ya poseen
mucho dinero.

36



Por eso siempre es fundamental que el fundador inculque un espiritu
luchador en sus hijos, y que les haga entender que 1ero se debe trabajar
en armonia y amor con la familia sin dejar que los problemas y diferencias
se pasen de un nivel tolerable. Y que el dinero no cae del cielo, sino que
es muy dificil de obtener, pero muy facil de perder.

Por mucho dinero y por grande que sea una empresa, se puede ir a la
quiebra y no en varios anos, sino en pocos meses si o se toman buenas
decisiones, esto es algo que Marcelo le repitié y repiti6 muchisimas veces
a sus hijos, siempre acompafnado de casos reales donde familias muy
ricas perdian muchisimo o todo su dinero, y que ahora son muy pobres,
personas que poseian mucho y que pensaron que nunca lo iban a perder.

Otro factor clave que han tenido los locales de telas, es que los libaneses
son muy ahorradores, y aunque viven con ciertas comodidades, siempre
ponen la inversién en primer lugar sea en el negocio textil o en otro
negocio.

La mayoria de duefios de los almacenes de telas, primero se preocupan
por abrir algunas sucursales, comprando los locales para no alquilar, de
tener un buen surtido de telas y una buena infraestructura, y después de
tener un negocio grande y establecido, ahi recién se preocupan por vivir
lujosamente.

Un punto a considerar que le da gran ventaja a los negocios textiles es
que ya casi no existen mayoristas dentro del pais, ahora casi todos los
locales de telas compran directamente en las fabricas alrededor del
mundo, y los que no compran a la fabrica compran a los grandes
distribuidores que estdn estratégicamente ubicados en Panama.
Originalmente casi todos los almacenes compraban telas a los mayoristas
de aqui, por esta razon los precios eran mas altos, y una desventaja era
que casi todos los locales vendian telas iguales lo que ocasionaba una
guerra de precios.

Por otro lado los impuestos y aranceles siempre han sido un factor que ha
afectado de gran manera a casi todos los sectores, pero en el caso de las
telas estos aranceles han favorecido al sector.

Pero: ¢ por qué decimos esto?

El pais no produce mucha cantidad de telas, y en su mayoria las telas son
para uniforme sea para trabajo o para colegios, y las telas importadas son
mas para ocasiones casuales o salidas formales etc., los impuestos y
aranceles siempre han ido subiendo para los bienes importados y las
telas no son la excepcion, pero en el caso de las telas, los que tienen
negocios textiles han tenido una ventaja.
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El gobierno hace varios afos puso unas salvaguardas a las prendas de
vestir, las prendas ya confeccionadas que vienen del extranjero ya no
solo pagan un porcentaje de arancel que era de por si mas alto, sino que
ahora deben pagar valores adicionales por kilo y por prenda. Esto les da
una gran ventaja a los locales de telas ya que ahora a los clientes les sale
mucho mas econdmico mandar a hacer sus prendas que comprar
prendas importadas.

Esto ocasiond grandes oportunidades para los almacenes textiles, ya que
muchas empresas grandes como: Tosi, Deprati, Rié Store, etc., dejaron
de importar la misma cantidad de ropa hecha y ahora compran ropa
hecha en el pais, y las telas de dicha de ropa son compradas en varios
locales de telas entre ellos Almacenes Burda.

2.2 Entorno del sector textil en el Ecuador.

(Extracto obtenido del la publicacion Mas Q Menos del diario El
Telégrafo, 3 de Septiembre de 2012.)

En 2011, los sectores no petroleros generaron en promedio un Producto
Interno Bruto (PIB) de 19.230 millones de ddlares, mientras que las
actividades petroleras aportaron en promedio con 3.362 millones. La
industria manufacturera ha tenido en los ultimos cuatro afios un aporte del
18,7% a la generacién de actividades no petroleras.

INGRESOS DEL ECUADOR (GOBIERNO
CENTRAL) afio 2010

_IngresosPetroleros|
454,2
32%

IngresosMo
Petroleros
1.072,2
6B

Grafico 8. Ingresos petroleros y no petroleros 2010 del Ecuador.
Elaborado: Ziade (2013)
Fuente: Banco Central del Ecuador.

En el ano 2011 el sector textil y de confecciones aumento de manera
significativa el aporte al producto interno bruto del pais, siendo este
crecimiento del 5,8%, lo que es muy alto para un solo sector. Segun los
datos del SRI, Banco Central del Ecuador, INEC, y distintas
organizaciones como la Camara de Comercio de Guayaquil, se registran
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9.739 unidades productivas a la venta y/o fabricacion de prendas de
vestir, de las cuales el 81% se dedican exclusivamente a la fabricacion.

En la economia del pais durante la ultima década se ha visto un cambio
muy grande, que se lo ve reflejado en el producto interno bruto, que poco
a poco esta dejando de depender de extraccion y exportacion de petréleo
y de la exportacion de materias primas, dando paso a una economia con
mayor valor agregado y con participacion del sector productivo nacional

Para ello se toma como ejemplo el periodo 2008-2010, en el que se
observa un crecimiento y participacién del sector no petrolero en la
economia del pais, pasando del 76,7% en 2008 al 77,9 % del PIB en
2011, lo que refleja una mayor participacion del sector industrial y
manufacturero.

Evolucién de las ventas del sector
textil y de confecciones

Cifras en dblares

- Venlas locales wm Exporlacionss = Tolal inoresos

Cuadro 1
Elaborado: Ziade (2013)
Fuente: SRI

Este comportamiento muestra que en los ultimos cuatro anos los sectores
no petroleros generaron en promedio un PIB de $19.230 millones,
mientras que las actividades petroleras aportaron en promedio con
$3.362 millones.

Las cifras son relevantes si consideramos que el PIB no petrolero es el de
mayor participacion en el PIB total. Son varias las actividades econémicas
que conforman el PIB y, entre ellas, resalta la industria manufacturera con
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un aporte promedio, en los Ultimos cuatro afos, de 18,7% a la generacion
de las actividades no petroleras y representa el 13,9% del PIB total.

Grafico 9 (Taller de confeccidn)

Los datos ratifican la importancia del sector textil y de confecciones en la
economia nacional en la que, de las 13 sub. actividades, la fabricacion de
productos textiles y prendas de vestir es la segunda en importancia y
representa, en promedio, el 14,1% del total de la industria manufacturera.

2.2.1 Participacion del sector textil y de confecciones

Segun cifras del Banco Central del Ecuador, en 2011 el sector textil y de
confecciones incrementé su aporte a la generacién del PIB en 5,8%, lo
que demuestra una tendencia creciente desde 2008, afio en el que
registré un aporte de 2,6%.

Esta situacion refleja una clara politica publica de proteccién y fomento
del sector productivo mediante la implementacion de salvaguardias,
asistencia técnica especializada, equipamiento productivo e impulso a la
asociatividad.

2.2.2 Numero de establecimientos a escala nacional

El sector textil y de confecciones registra un total de 9.739 unidades
productivas y de estas, el 81% (8.273 unidades productivas) pertenecen a
la sub. actividad “fabricacion de prendas de vestir’, excepto las prendas
de piel.
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Por otro lado, toda la actividad de fabricacidbn de productos textiles
representa el 15% del total del sector.

2.2.3 Personal ocupado y remunerado

De acuerdo con la dltima informacion del Instituto Nacional de Estadistica
y Censos (INEC), los textiles y las confecciones generan 127.792 fuentes
de empleo directo. De este universo, las confecciones de prendas de
vestir generan el 81% de los empleos, mientras que los textiles atraen al
restante 19% de empleos directos.

Datos parciales del INEC-Censo Econdmico Nacional permiten observar
que el 56,6% de trabajadores del sector textii y de confecciones
pertenecen al sexo femenino, mientras que el 43,4% pertenecen al sexo
masculino.

2.2.4 Compras publicas

No existe informacion disponible sobre la participacién del sector textil y
de confecciones en las compras publicas del pais. Sin embargo, es
relevante la informacion agregada que propicia el Instituto Nacional de
Contratacién Publica (Incop), en tanto que brinda referencias del
segmento empresarial por tamafno y permite observar un incremento
progresivo de la participacion de las pequefias y medianas empresas
(pymes) en el Ecuador.

Mientras que la gran empresa redujo su participacion del 62% en 2008, al
27% en 2010, las pymes crecieron del 38% al 73% de participacion en el
sistema nacional de compras publicas.

Ademas es importante anotar que la participacibn del segmento
empresarial se ha incrementado, pasando de 348.61 millones de doblares
alcanzados en 2008 a 4.207.87 millones ddlares en 2010.

Actualmente existen varios programas de apoyo a pequefos talleres de
confecciones, entre los cuales se debe mencionar el programa ‘Hilando el
Desarrollo’, que actia especificamente con el sector textil en temporada
escolar e involucra a 1.600 artesanos del area y confecciones de todo el
pais mediante la entrega de 7.984 kits (falda/pantalén, una camiseta polo
y un calentador).

Esto da como resultado 31.936 prendas de vestir generadas por el sector,
lo que fortalece la actividad productiva, la distribucion de recursos a nivel
salarial y la dinamizacion de la economia desde la region centro del pais
al resto de regiones.
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2.2.5 Las ventas del sector textil y de confecciones

Crecimiento del sector textil y de confecciones en
Ecuador
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Gréfico 10.

Elaborado: Ziade (2013)
Fuente: Banco Central del Ecuador.

En el periodo 2004-2006, en este sector se realizaron ventas anuales
promedio por 400 millones de ddlares, mientras que en el periodo 2007-
2011 se obtuvieron 645 millones de dodlares, lo que se traduce en un
incremento del 61,03%.

Como se mencioné anteriormente, desde 2007 se han tomado varias
medidas para incentivar la produccion nacional. Por ejemplo, el registro
de importaciones nacié en 2007 y el cambio de un arancel ad valorem a
uno mixto fue en 2009, medidas que al restringir las importaciones de
estos productos han dado paso a la consolidacion de la industria nacional,
lo que ha permitido que la misma pueda captar el mercado interno.

Segun datos del censo econdomico de 2010, en 2009 la industria
manufacturera gener6 40.509.03 millones de ddlares en ventas anuales,
de los cuales el sector textil y de confecciones alcanz6 un total de 943.85
millones de ddlares, lo que representa un aporte del 2,3% de las ventas
totales del sector manufacturero.

Simplificada la distribucion, los productos textiles sumaron ingresos
anuales de mas de 538 millones de ddlares, mientras que la fabricacion
de prendas de vestir representdé ingresos por mas de 405 millones
anuales en la economia nacional.
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2.2.6 Salvaguardias

Desde que entré en vigencia el arancel mixto para la importacion de
calzado y textiles en junio de 2010, los productores aseguraron que la
medida ayudd a crecer al sector del calzado en un 15% vy al textil en un
9%, en 2011.

El calzado y los textiles importados cancelan un arancel del 10% al valor
de la adquisicién, mas 6 ddlares por cada par de zapatos y 5,5 dolares
por cada kilo en el caso de las prendas. Este arancel no rige para los
miembros de la Comunidad Andina, el Mercado del Sur y Chile.

2.2.7 Centro de Fomento Productivo

El Ministerio de Industrias y Productividad (Mipro), a través de una
inversibn de 1°400.000 ddlares y en cooperacion con el Gobierno
Municipal de Antonio Ante (Imbabura), impulsaran del Centro de Fomento
Productivo Textil, ubicado en el anotado canton.

Dicho centro tiene el objetivo de incrementar la productividad vy
competitividad de las pymes de este sector mediante la generacién de
servicios tecnoldgicos con cobertura nacional para asi fortalecer las
capacidades técnicas, la eficiencia, la productividad y la competitividad de
la industria textil y de confecciones.

Aquello consolidara sus procesos productivos, incrementara economias
de escala y propiciara la generacién de empleo, dentro de un marco de
politicas publicas que buscan la dinamizacion de la industria nacional y el
cambio de la matriz productiva con equidad y sostenibilidad.

2.2.8 Centros de desarrollo artesanal

El Mipro con un aporte 63.580.00 dolares y a través de un convenio
realizado con la Asociacién San Antonio de Pasa, implement6 un centro
artesanal para la confeccién de camisas de hombre y otras confecciones
menores, en la parroquia Pasa del cantén Ambato.

Este proyecto permite desarrollar la pequeina industria e incrementar la
creaciébn de fuentes de trabajo directo e indirecto a través de
microempresas que ofrezcan productos de calidad al mercado regional y
nacional, lo que beneficia a 22 artesanos que confeccionan de forma
directa y 100 a personas asociadas al proceso de comercializacion.
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2.3 Sector textil y de confecciones. (Resumen)
e En 2011 incremento su aporte a la generacion del PIB en 5,8%.

e Ventas locales. El sector textil y de confecciones, entre 2007 y
2011, obtuvo 645 millones de dblares en ventas.

e QOcupacion. Segun el Censo Econdémico de 2010, los textiles y

confecciones generaron 127.792 fuentes de empleo.

(Extracto obtenido de la publicacion del diario el telégrafo, 3 de
Septiembre de 2012.)
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Capitulo 3

Desarrollar recomendaciones para la sustentabilidad de los
negocios del sector textil en Guayaquil.

3.1 indices financieros

Un aspecto que me gustaria resaltar es que en la mayoria de los negocios
textiles se maneja de forma muy empirica y con poco o nada uso de
técnicas financieras o administrativas.

En la mayoria de los almacenes de telas los duefios son mayores de 60
anos, y casi ninguno sabe usar bien una computadora, lo hacen todo a
mano y con calculadora, y utilizan muy pocas herramientas y ratios
financieros para administrar sus negocios.

Partiendo de estos vamos a mencionar algunas herramientas financieras
que son necesarias para que un negocio marche de manera optima.

Estados Financieros

Para poder medir la capacidad y estado de un negocio, se han creado
algunos indices financieros que parten del andlisis de los grupos y
cuentas de los estados financieros, como el balance general, estado de
resultados, entre otros, y por medio de estos indices se obtiene las
posibles debilidades y fortalezas de la compania y de esta manera se
pueden tomar decisiones oportunas que mejoren el rendimiento de la
empresa en corto, mediano y largo plazo. Estos indices son los mas
comunes para el estudio de todas las empresas, y son muy utiles al
momento de elegir entre una opciodn de inversién u otra.

3.1.1 Resumen de indices financieros

Ratios de Liquidez menores de un afo (corto plazo)

Este indice determina la capacidad que posee una empresa para poder
cubrir sus deudas u obligaciones en un plazo menor a un ano y de esta
manera poder realizar sus actividades con normalidad. Este indice va a
establecer si la empresa es capaz de pagar sus pasivos a corto plazo,
utilizando sus activos corrientes, entre mayor sea el indice significara que
a la empresa se le hace mas facil cubrir sus deudas y viceversa.
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indice de Solvencia

Con este indicador se puede medir la capacidad de la empresa para
cubrir sus deudas corrientes o de corto plazo. Se lo obtiene dividiendo los
activos corrientes (efectivo, documentos, inventarios) para los pasivos
corrientes (deudas por pagar, cuentas por pagar, etc.)

EN

10 [1.- INDICE DE SOLVENCIA = ACTIVO CORRIENTE
11 PASNO CORRIENTE
12

13 .S=_ 1978325

14 | 78232 5

16 .5.= 255 !
17 |

Tabla: 1

Elaborado: Ziade (2013)

Fuente: Ortiz (2009)

Para decir que la empresa esta bien el indice debera estar situado entre
25y 1,5.

indice de Liquidez

Este al igual que el indice de solvencia sirve para calcular la capacidad de
pago de las deudas a corto plazo, pero este indice solo toma en cuenta
los activos corrientes mas efectivos sin tomar en consideracion el
inventario.

| A | B C | D E &

13 2 IMDICE DE LIGUIDEZ = ACTIWO CORRIENTE - INVENTARIOS
19 PASND CORRIENTE

21 IL=_ 1976325  -100200
2| 78232 5

24 iz 1251

25 |

Tabla 2

Elaborado: Ziade (2013)

Fuente: Ortiz (2009)

Para decir que la empresa esta bien el indice debera estar situado entre 1

y 0,5.
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Prueba Acida

Este indicador es menos flexible y sbélo toma en cuenta los activos
corrientes mas liquidos de la empresa a corto plazo que son: efectivo,
bancos, documentos temporales y cuentas por cobrar, restando de los
activos corrientes los inventarios y los gastos prepagados que todavia no
se han devengado, ya que ese dinero no va a ingresar nuevamente, y el
inventario toma cierto tiempo en hacerse efectivo liquido. Dichos activos
corrientes liquidos se los divide para los pasivos corrientes.

| A B C b E F _ G | H I

%

26 [3- INDICE DE LIQUIDEZ INMEDIATA = ACTVOD CORRIENTE - INVENTARIOS - GASTOS PREPAGADOS
27| O PRUEBAACIDA PASNO CORRIENTE

p.: ]

2| PA= 1976325 -1 00200 20T 5

30 TEZ2 5

31 |

2| FA= 109

3|

3| 0 P.A= CAJA BANCOS + INVERSIONES TEMPORALES + CLUENTAS POR COBRAR
35 PASPHO CORRIENTE

E 7]

Ed| PA= 51000 7425 26730

3| TEI32S

g

0 TS m—r21
Tabla 3

Elaborado: Ziade (2013)
Fuente: Ortiz (2009)

Indicador de Inventarios sobre el Activo Corriente

Con este indicador podemos obtener la relacion porcentual entre el
inventario y los demas activos corrientes, en otras palabras nos va dar
como resultado que porcentaje de los activos corrientes totales
corresponde al inventario.

|A| B 5 B | E
18
42 |4.- INDICE DE INVENTARIOS a ACTIVO CORRIENTE
43
44 | ILAC = INVENTARIOS
45 ACTIVO CORRIENTE
46
47 ILAC.= 100200
48 197632 5
49|
50 IAC=] 0511
Tabla 4

Elaborado: Ziade (2013)
Fuente: Ortiz (2009)
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Rotacion de Inventario

Este ratio financiero va a indicar cuantas veces se ha vendido todo el
inventario dentro de un periodo de tiempo. Entre més alta sea la rotacion
serd mejor porque significa que la empresa se demora un menor tiempo
en hacer liquido todo el stock de mercaderias, pero este valor no se lo
puede estandarizar ya que depende de cada industria y de cada tipo de
producto, por ejemplo: en la industria farmacéutica la rotacién es muy
elevada, pero en la industria automotriz la rotacién va a ser menor. Para
poder hacer un andlisis de cada empresa es importante conocer el
promedio de rotacion de la industria a la que corresponda.

La férmula para obtener la rotacién del inventario es:

A B L D E E
51
52 5~ INDICE DE ROTACION DE INVENTARIOS
53
54 IR =COSTO DE WVEMNTAS
55 FEOMEDID DE INWENMTARIOS
56
57 |.R.l= 406050
58 65.454 .00 + 10020
55 [ 2 U:|
60
51 |LR.1= 406050
62 2827
63
64 |R.1l= 4.80
65
Tabla 5

Elaborado: Ziade (2013)
Fuente: Ortiz (2009)

Permanencia de Inventarios

Con este indicador se da a conocer cuantos dias tarda la empresa en
rotar todo el inventario, el indice anterior indicaba cuantas veces se rota el
inventario dentro de un lapso de tiempo, entre menor sea el nimero de
dias, va a ser mejor para la compania, ya que esto significa optimacién de
recursos, los cuales pueden ser re-invertidos, y a su vez representan
ahorros en bodega y manejo de inventario.
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o=

55
66
67
68
63

70
71
[
73
74
75

Tabla 6

A B C D

6.- PERMAMEMCIA DE INVENTARIOS

Bi= 360 DIAS
ROTACION DE INVENTARIOS
Pl= 360
49
Pl= 73 DIAS

Elaborado: Ziade (2013)
Fuente: Ortiz (2009)

Rotacion de Cuentas por Cobrar

Este indicador ayuda a saber cuantas veces, dentro de un periodo de
tiempo, se recupera todas las cuentas por cobrar, entre mayor sea el
namero de veces sera mejor para la empresa, pero siempre se debe
analizar esto versus la cantidad de ventas o clientes que se pueden

perder por otorgar créditos a plazos muy cortos.

El promedio de cuentas por cobrar se lo obtiene sumando las cuentas al

inicio y al final del ano y dividiendo para dos.

75 |
76
77
78
79
80
81
82
83
84
85
86
87
88

Tabla 7

B c D

/- ROTACION DE CUENTAS POR COBRAR

R.CxC = VENTAS NETAS A CREDITO

PROMEDIO DE CUENTAS POR COBRAR

432.000.00

F.CxC = 23.700.00 +

L 2
R.CxC = 432.00000
25 215 00

R.CxC = 1713

Elaborado: Ziade (2013)
Fuente: Ortiz (2009)

EG?ED]
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Permanencia de Cuentas por Cobrar

Con este indicador se obtiene el numero de dias en que la empresa
recupera todas sus cuentas por cobrar, de esta manera se puede analizar
la efectividad del departamento de cobranza, y asi mismo estudiar a los
clientes a quienes se les otorga el crédito, con este indicador se puede
hacer planificaciones para otorgar mas créditos a los buenos clientes y
establecer plazos sean mayores 0 menores al crédito otorgado.

A e C D E
89
90 - PERMAMENCIA DE CUENTAS POR COBRAR
91
92 P.CxC = 360 DIAS
93 ROTACION DE CUENTAS POR COBRAR
94
95 PCxC= 360
96 17.13
97
98 PCxC= 21 DIAS
Tabla 8

Elaborado: Ziade (2013)
Fuente: Ortiz (2009)

Capital de Trabajo
Se lo calcula restando todos los activos corrientes menos los

pasivos corrientes. Asi se obtendra la capacidad de la empresa
para realizar inversion a corto plazo.

A B & D E E
94
10019.- CAPITAL DE TRABAJD
101
102 CT=ACTIWO CORRIEMNTE - PASNG CORRIENTE
103
104 CT= 197632.5 -78232.5
105
106 = 119400
Tabla 9

Elaborado: Ziade (2013)
Fuente: Ortiz (2009)
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Inventarios a Capital de Trabajo

Este indicador muestra que porcentaje del capital de trabajo
pertenece al rubro de inventarios, si el resultado es muy alto, esto
significa que hay exceso de inventario, lo que genera costos
innecesarios, y limita la inversién de los recursos.

A B C B
107
108110 - INVENTARIOS a CAFPITAL DE TRABAJO
109
110 |.CT = INVENTARIOS
111 CAPITAL DE TRABAJO
112
113 |.CT = 100200
114 119400
115
116 EE R 054
Tabla 10

Elaborado: Ziade (2013)
Fuente: Ortiz (2009)
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Ratios financieros para el mediano y largo plazo.

Con los ratios anteriores se puede analizar la situacién de una empresa
en corto plazo, ya que para su andlisis se utilizaron las cuentas
circulantes tanto del pasivo como del activo. Pero también existen otros
ratios que sirven para determinar la posicidén de la empresa en el mediano
y largo plazo. Para esto se utilizara el patrimonio, las deudas a largo plazo
y las distintas fuentes de financiamiento, sea este de fuente propia o de
terceros. A partir de estos datos se podra comparar el nivel de
endeudamiento versus el capital propio, y la capacidad para afrontar las
obligaciones a largo plazo tanto del capital como de los gastos generados
por intereses, y asi mismo obtener el grado de solvencia que posee la
empresa lo que nos ayudara en la toma de decisiones para inversiones
futuras.

Solvencia

Esto significa el poder que tiene una empresa para poder hacer frente a
sus deudas o responsabilidades frente a terceros, sean estos a corto o
largo plazo, tanto capital como su interés generado.

Endeudamiento

Los indices de endeudamiento muestran que montos de efectivos han
sido aportados por terceros, lo que corresponde una deuda para la
empresa, y dicho dinero es utilizado para la inversién, ampliacion,
generacion de utilidades para la empresa, etc. Se debe tener un gran
control de dichas deudas ya que la empresa se ve comprometida con
dichos terceros y esto tambien le genera costos financieros.

Los indices de solvencia y endeudamiento son los siguientes:

Solvencia Total.
Solvencia a Largo Plazo.
Endeudamiento.
Endeudamiento Total.
Calidad de la Deuda.

Solvencia total:

Se refiere a todos los activos mediante los cuales la empresa es capaz de
cubrir todas sus deudas con terceros, activos fijos y corrientes.

Formula:

Solvencia Total = Activo Circulante + Activo Fijos / Total de Pasivos.



Solvencia a largo plazo.

La solvencia a largo plazo mide el alcance de los recursos permanentes
frente a los activos fijos, un buen indice es cuando el resultado es mayor
que uno, ya que indica que la empresa tiene la capacidad para a hacer
frente a una deuda mayor a sus activos.

Se lo calcula con la siguiente formula:

Solvencia a Largo Plazo = Capital o Patrimonio + Pasivos a Largo
Plazo.

Activo Fijo total o activo fijo neto.

Este término se refiere a los activos fijos que posee la empresa con su
valor en libros o de mercado, se lo obtiene restandole a los activos fijos la
depreciacién acumula y las amortizaciones.

Formula:
“Activo Fijo Neto = Activo Fijo — Depreciacion y Amortizacion’

Una vez que se conoce en qué medida las distintas fuentes de
financiamiento ayudan a financiar los distintos Activos, se hace necesario
conocer también cdmo se encuentran estructuradas las fuentes de
financiamiento de la entidad, es decir, qué relacién guardan entre si los
Recursos Ajenos, los Recursos Permanentes y los Recursos Propios de la
entidad, entiéndase por:

e Recursos Ajenos: la sumatoria de todos los Pasivos.

e Recursos Permanentes: Pasivo a Largo Plazo +
aportaciones de accionistas.

e Recursos Propios: aportaciones de accionistas.

Para ello, se calculan diferentes ratios, entre ellos el Endeudamiento
Total, quien muestra la intensidad de toda la deuda de la entidad con la
relacion a sus Fondos Propios. Mientras menor sea el valor resultante,
mayor estabilidad tendrd la entidad, dado que presentara menor
endeudamiento, lo cual la posibilita para acceder a nuevas fuentes de
financiamiento. La férmula de esta razén es la siguiente:

“Endeudamiento = Recursos Ajenos / Recursos Propios”
El ratio de endeudamiento total, expresa el grado de dependencia o

independencia financiera de la entidad. A mayor valor, mayor
dependencia de los Recursos Ajenos para financiarse y mayor riesgo.
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La formula para su célculo es la siguiente:

Endeudamiento Total = Recursos Ajenos
Pasivos + Capital o Patrimonio

Por su parte, el ratio Calidad de la Deuda se utiliza para determinar que
parte del total de la deuda corresponde a deudas a corto plazo. Mientras
mayor sea su valor, mayor calidad tiene la deuda, pues su mayor peso
recae en las Obligaciones a Largo Plazo que, por tener un vencimiento
mas lejano, la entidad puede financiarse mas establemente.

Calidad de la Deuda = Pasivo Circulante / Recursos Ajenos.
La solidez y la Estabilidad de los Activos Fijos.

La solidez expresa el grado de garantia que una entidad le puede ofrecer
a sus acreedores, es decir su grado de estabilidad. Entre los principales
ratios de solidez se encuentran:

e Solidez.
e Estabilidad de los Activos Fijos.
e Estabilidad Propia de los Activos fijos.

El grado de estabilidad de una entidad, se obtiene fundamentalmente
mediante el ratio Solidez; mientras mas éste tienda a cero, mas
satisfactorio sera para la entidad.

Se calcula mediante la formula de:

Solidez = Total Pasivo
Total Activo

Existen otras razones que complementan este ratio. Asi por ejemplo, se
puede calcular la estabilidad de los activos fijos mediante la estabilidad de
los activos fijos, obteniéndose la proporcion de fuentes estables o més
estables que tiene la entidad que financian los activos fijos netos. Un valor
< 1 mostrara un balance equilibrado. Se calcula de la siguiente manera:

Estabilidad de los Activos Fijos = Activos Fijos Netos.
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Recursos Permanentes

También existe el ratio de la Estabilidad Propia de los Activos Fijos, el
cual constituye el inverso del ratio de Solidez a Largo Plazo. Este ratio a
diferencia del anterior en que la estabilidad del Activo Fijo se relaciona
s6lo con los Recursos Propios y expresa en qué medida | activo Fijo es
financiado por los Recursos Propios, siendo su formula la siguiente:

Estabilidad Propia de los Activos Fijos = Activos Fijos Netos
Recursos Propios

En la medida que este ratio disminuya, el riego disminuye y existe menor
dependencia de factores externos para financiar los Activos Fijos de la
entidad.

Rentabilidad

Las Razones de Rentabilidad muestran los efectos combinados de las
restantes, sobre los resultados de las operaciones de la empresa,
evaluando la cantidad de utilidades obtenidas con respecto a la inversion
que las origind. Entre los principales ratios de rentabilidad se encuentran:

e Rentabilidad de los Ingresos.
¢ Rentabilidad Econémica.
e Rentabilidad Financiera.

En lo referente a Rentabilidad, lo primero es caracterizar cuanto gana la
entidad por peso vendido, de lo cual surge el ratio Rentabilidad de los
Ingresos, el cual determina el porcentaje que queda de cada ddélar de
venta después de deducir todos los gastos. Esta razon financiera se
calcula mediante la siguiente formula:

Rentabilidad de los Ingresos = Utilidad Neta del Periodo/ Ventas
Margen bruto:
El margen bruto se obtiene restandole a las ventas el costo de ventas,
este resultado va a indicara que porcentaje de las ventas se ha gastado

en mercaderias. Y asi poder determinar si el costo del inventario es muy
alto o si el precio de venta es el adecuado.
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Margen operacional:

El margen operacional indica la ganancia generada después de restarle
todo los gastos operativos, con este indicador se puede medir como han
sido los procesos administrativos y operativos de la empresa y determinar
si la empresa ha sido eficiente, si los gastos operativos resultasen muy
elevados se debera hacer una reestructuracion de los procesos.

Formula: ventas — gastos operativos
Ventas

Margen neto:

El margen neto es una combinacién entre el margen bruto y el margen
operacional, se obtiene de la diferencia entre las ventas menos el costo
de ventas y menos los gastos operacionales, y eso lo dividimos para los
activos totales. Asi obtendremos el porcentaje de rentabilidad de las
operaciones de un periodo de tiempo en relacién a los activos totales.

Formula:

Ventas — costo de venta — gastos operacionales — gastos financieros
Total de activos

Utilidad sobre el capital o patrimonio.

Por dltimo para saber que porcentaje de utilidad ha generado la empresa
a partir exclusivamente de las aportaciones de los accionistas, se divide la
utilidad neta después de impuestos para el patrimonio.

Foérmula: utilidad neta después de impuestos
Capital propio
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3.1.2 indices financieros de Almacén Burda

indice de solvencia

Prueba
acida

Razén de efectivo
Capital de trabajo neto
Rotacién de inventario
Plazo de Rotacién
Rotacibndc x c
Plazodecxc
Rotacibnde c x p
Plazocx p

Razones de endeudamiento
RE

Razones de rentabilidad
Margen bruto

Margen operacional
Margen de utilidades

Rotacion del activo total
Rendimiento de la
inversion

Tabla 11 Ratios financieros de Burda 2012
Elaborado: Ziade (2013)
Fuente: Estados financieros Almacén Burda.

6,736111167 veces

1,402777833 veces

1,333333333 Veces

344.166,67
1,04 Veces
345,95 Dias
48,0 Veces
7,5 Dias
5.6 Veces
64,29 Dias
5,0%
58,38%
27%
17,3%

0,66 x cada $1

11,5%
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3.1.3 Analisis de los ratios financieros

Para saber como se encuentra la empresa debemos analizar cada ratio
financiero.

En lo que respecta a la solvencia, la empresa tiene muy buena capacidad
para afrontar sus deudas a corto plazo. Tan sélo con el efectivo que
posee puede cubrir sus deudas 1,33 veces, esto es muy bueno pero a su
vez significa que tiene dinero ocioso, que podria ser utilizado en otras
actividades de inversion.

A su vez el monto de inventario es muy elevado por esta razoén el indice
de solvencia nos indica que la empresa puede cubrir sus deudas con sus
activos corrientes 6,7 veces.

Por esta misma razén la rotacion del inventario es muy baja tan solo 1,04
veces por afo, es decir que el local se demora 345 dias en vender todo
su inventario.

Pero conversando con el duefo sobre el tema el indicd que siempre debe
tener esos montos de inventario porque es lo minimo para tener los 3
locales bien surtidos, y ademas por comprar directo en la fabrica se ve
obligado a comprar montos mas elevados, pero que el precio es mucho
mas bajo que el de los distribuidores mayoristas.

Lo que respecta a cuentas por cobrar se pudo notar que tienen una
rotacion de 48 veces y que se demoran 7,5 dias en cobrar sus deudas,
esto podria parecer muy bueno, pero tambien significa que la empresa
esta dando muy poco crédito y esto afecta a las ventas directamente.

Las cuentas por pagar tienen una rotacion de 5,6 esto significa q cada 64
dias se paga las deudas corrientes. Esto es muy bueno porque el
almacén tiene mas de 2 meses para pagar sus deudas, pero como se Vvio
en los indices de solvencia se podria aprovechar descuentos por pronto
pago, ya que si disponen de dinero.

En la parte del crédito la empresa tiene 56 dias a su favor entre lo que
paga y lo que cobra, talvez si la empresa diera mas crédito a sus clientes
las ventas aumentarian lo que beneficiaria mucho a la empresa.

El propietario explicé que sus cuentas por cobrar son solo con las tarjetas
de crédito, porque el no da crédito directo a ninguno de sus clientes, esto
sucede en casi todos los locales de telas. Lo que se deberia hacer es
crear departamentos de crédito para estudiar a los clientes y de esta
manera poder otorgar crédito de acorde con el historial y poder adquisitivo
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de cada cliente y de esta manera aumentar las ventas, y disminuir la
comisién que perciben las tarjetas de crédito.

Razones de endeudamiento.

Para el caso de los almacenes de telas por tener tantos arnos en el
mercado, practicamente no poseen deudas, lo Unico que deben es la
mercaderia que se compra mes a mes.

En el caso de Almacén Burda tan solo debe a corto plazo el 5% de sus
activos, esto significa que hay muy poca inversion, con la capacidad de
pago que se posee en activos, se podrian pedir préstamos para el
crecimiento y desarrollo de la empresa, y a largo plazo no se tiene
ninguna deuda.

Razones de rentabilidad

17%

10% 42% ocdv
W operativos
O impuestos

O utilidad

31%

Gréfico 11.
Elaborado: Ziade (2013)
Fuentes: Estados financieros Almacén Burda.

El margen bruto que significa el monto ganado después de restar el costo
de venta es de 58,38%, esto quiere decir q de cada $1 vendido la
empresa va a tener una margen bruto de 58,38 centavos.

Los gastos operativos representan el 31,25% de las ventas.

Después de restar el costo de venta y los gastos operativos la empresa
esta recibiendo 27cts por cada doélar vendido.
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Y finalmente de todas las ventas, después de pagar impuestos la utilidad
final es del 17,3%.

La rotacion del activo es de 0,66 cts. por cada délar.

El rendimiento de la inversion que lo obtenemos dividiendo las ganancias
para el total de activos nos da un 11,5%.

La razén para que el rendimiento de la inversién sea tan solo del 11,5%
se debe a que el costo de los locales es muy elevado, de los 3 locales
que tiene Almacén Burda 2 son propios y 1 es alquilado, pero esto tiene
una gran ventaja, que es un ahorro de $10.000 mensuales que seria el
canon de arrendamiento de los 2 locales, y dichos locales que estan en
sectores muy buenos, y al ser propios no se tiene la incertidumbre de que
le quiten el local en cualquier momento.

Todos estos ratios financieros son de gran ayuda para todas las
empresas porque nos permiten analizar como le va a la empresa y en que
aspectos se debe mejorar, y nos permite tomar decisiones al momento de
invertir.

Pero dichos ratios no se calculan en la mayoria de negocios textiles en
Guayaquil ya que los duefios no tienen nivel de estudios superior, y no
contratan personas expertas en finanzas, lo Unico que tienen es una
secretaria.

Y a su vez tampoco utilizan otras herramientas muy utiles como
presupuestos de liquidez, diversificacion del portafolio etc.
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3.2 Estudio de mercado.

Otro aspecto importantisimo es estudiar que quiere la gente y que
factores determina su decision de compra.

Para esto se deben hacer encuestas a personas del sector para poder
sacar las mejores conclusiones.

Para esto se va a entrevistar a 300 personas, entre hombres y mujeres
mayores de 18 afnos, ya que son los clientes potenciales y con poder
adquisitivo.

3.2.1 Resultados de la Encuesta

Encuestas para almacenes de telas

Sexo hombres mujeres
32% 68%
96 204

1 Al momento de comprar ropa: ¢,qué prefiere comprar?

Telas 44%
Ropa confeccionada 56%

2 ¢Porqué?

Tiempo 168
No encuentro ropa a medida 52
Precio 132

3 ¢ Qué tipo de ropa compra hecha?

Jeans 220
Camisas 63
Pantalones 44
Ternos 29
Camisetas 254
Faldas 63
Shorts 236

4 ;Para qué tipo de ropa compra

las telas?
Jeans 80
Camisas 237
Pantalones 256
Ternos 271
Camisetas 46
Faldas 237
Shorts 64
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5 ¢Cuantas prendas compra por afio?

Prendas Personas
5 16
10 22
15 45
20 113
25 77
Mas de 25 27

6 Cuando se trata de comprar,
¢ Qué pone en primer lugar?

La mejor calidad 80
Precio més bajo 120
Las 2 anteriores 100

7 ¢Cual es su local favorito de telas?

Burda 30,33%
Monett 16,33%
Bassil 17,33%
Casa Nueva 4,00%
Mirey 5,67%
Barata 5,33%
Batatazo 6,00%
Gentex 7,00%
Stefanie 3,67%
Danssab 4,33%

8 ¢Por qué le gusta mas?

Mejor calidad 42%
Mejores disefios 36%
Telas de moda 65%
Precios bajos 88%

9 ;Qué molestias le ocasiona
el comprar telas?

Pierdo tiempo comprando la tela, llevarla al sastre,

regresar a ver la prenda o ir a la prueba, a veces

confeccionan mal la ropa 0 nos quedamos sin quien nos cosa
10 Recomendaciones

Que los almacenes de telas vendan ropa hecha

mas barata que la ropa ya confeccionada importada

que tengan sastres o costureras en los almacenes,

para ahorrar tiempo y que nos garanticen que la prenda

va a quedar bien y en un lapso de tiempo prudente.
Tabla 12 Elaborado: Ziade (2013)

62



3.2.2 Analisis de las Encuestas

De todos los entrevistados el 32% fueron hombres y el 68% fueron
mujeres.

Se decidio entrevistar el doble de mujeres porque esa es la relacién de
clientes en los almacenes de telas que venden ropa tanto de hombre
como de mujer.

80%
70%
60%
50%
30%
20%
10%

0%

hombres mujeres

Grafico 12.

(Género de encuestados)
Elaborado y fuente: Ziade (2013)

Al momento de comprar ropa:
e el 44% prefiere comprar telas.
e ¢l 56% prefiere comprar ropa ya lista.

Se debe estudiar al 56% de personas que prefieren comprar ropa para
poder atraerlas como clientes, ya que es un porcentaje muy elevado que
se esta dejando de atender.

Al preguntarles ¢ por qué? Respondieron:

e 168 personas prefieren ropa lista porque no disponen de tiempo.

e 52 personas compran telas porque no encuentran ropa a la
medida.

e 132 personas compran telas porque es mucho mas barato.

El mayor motivo por lo que la gente compra ropa confeccionada es
porgue no dispone de tiempo, una recomendacion es tener sastres dentro
del local, y mandar a hacer prendas asi se captara mas clientes.
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¢ Qué prendas de ropa compran hecha?

254 236

300+

2501 O jeans

B camisas

0O pantalones
O temos

B camisetas
o faldas

® shorts

200+

150+

100+

50+

Tabla 13 (prendas que la gente compra hecha). Elaborado y fuente: Ziade (2013)

La mayoria de las personas prefirieron comprar: jeans, camisetas y
shorts, confeccionados, esto nos da una directriz de que prendas mandar
a hacer y en que volumen.

¢ Para qué prendas prefieren comprar telas?

Ojeans

O camisas

O pantalones
O ternos

@ camisetas
o faldas

O shorts

Tabla 14

La mayoria de las personas al momento de comprar: camisas, pantalones
de vestir, ternos y faldas, prefirieron comprar telas, con este dato
sabemos que telas comprar y que esas prendas es mejor no mandar
hacer en mucha cantidad.

¢ Cuantas prendas compra por afno?

Prendas Personas
5 16
10 22
15 45
20 113
25 77
mas de 25 27

Tabla 15. Elaborado y fuente: Ziade (2013)
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¢ Cuando se trata de comprar ropa que pone en primer lugar?

La mejor calidad 80
Precio més bajo 120
las 2 anteriores 100

Tabla 16. Elaborado y fuente: Ziade (2013)

La mayoria de personas ponen en primer lugar precios bajos, pero un
namero muy similar eligieron calidad a un precio razonable, lo 6ptimo es
comprar mercaderia de buena calidad pero que sea accesible para el
mercado guayaquilefio.

¢ Cudl es su local de telas favorito?

Burda 30,33%
Monett 16,33%
Bassil 17,33%
Casa Nueva 4,00%
Mirey 5,67%
Barata 5,33%
Batatazo 6,00%
Gentex 7,00%
Stefanie 3,67%
Dansaab 4,33%

Tabla 17. Elaborado y fuente: Ziade (2013)

¢ Por qué le gusta mas?

mejor calidad 42%
mejores disefios 36%
telas de moda 65%
precios bajos 88%

Tabla 18. Elaborado y fuente: Ziade (2013)
¢ Qué molestia le ocasiona comprar telas?

La mayoria de personas respondieron: “Pierdo tiempo comprando la tela,
llevarla al sastre, regresar a ver la prenda o ir a la prueba, a veces
confeccionan mal la ropa o0 nos quedamos sin sastre o costurera”.

Recomendaciones:

Que los locales de telas vendan ropa hecha, que sea de buena calidad
pero mas barata que la ropa importada, y que a su vez tambien vendan
telas pero que tengan sastres en los locales para que nos podamos tomar
las medidas en ese momento, y que nos garanticen un buen trabajo y un
tiempo prudente de entrega.



Capitulo 4

Propuesta

4.1 Beneficios para la empresa

Lo que queremos lograr con este estudio es fortalecer los negocios
textiles familiares de la cuidad de Guayaquil y asesorarlos para:

e Que logren pasar de generacion en generacion (pasando a 2da,
3ra, 4ta, y mas generaciones).

e Ensefar a sus duefos como la aplicacion de finanzas pueden
mejorar mucho las utilidades de la empresa, y a su vez disminuir el
riesgo por medio de una diversificacion.

e Mejorar las ventas por local.

e Mejorar el control por medio de programas contables.

4.2 Propuesta
4.2.1 Relacion familiar

Como hemos visto un factor fundamental para el éxito de las empresas
familiares es el respeto entre los miembros de la familia, una buena
capacitacién de todos los que laboran en la empresa, y una adecuada
preparacion para la delegacion del poder.

Para esto se debe crear un gobierno familiar y de empresa, para crear
normas, reglas y principios, que no se puedan quebrantar. A su vez se
debe contratar personas capacitadas para cada cargo, sin importar si es
familiar o no, y considerar sobre todo las capacidades, experiencia y
preparacion de cada persona.

La delegacion de funciones es un proceso que puede tomar varios anos,
por eso es de fundamental importancia que los padres inculquen amor por
el negocio a sus hijos, que les expliqguen lo duro que fue levantar el
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negocio y lo dificil que es mantenerlo. Para que de esta manera ellos se
sientan motivados a seguir con el legado familiar y se sientan orgullosos
de mantener y hacer crecer la empresa.

Tambien es fundamental que los padres inculquen amor entre la familia,
sean hermanos, primos, tios, abuelos, etc. porque la Unica manera de que
una empresa familiar funcione es si sus integrantes se llevan bien,
principalmente los que son familiares.

Y siempre es bueno que los padres les ensefien a sus hijos como grandes
fortunas se pueden perder de la noche a la mafnana, siempre contando
anécdotas e historias de como otras empresas o parientes de mucho
dinero lo perdieron todo. Esto es muy importante porque los jovenes a
veces piensan que una vez que se tiene mucho dinero es imposible
perderlo o gastarlo todo, cuando en realidad es todo lo contrario, por eso
si los padres les ensefian eso, jamas van a dar por sentado que siempre
tendran dinero sin trabajar, y asi jamas descuidaran el negocio familiar.

4.2.2 Aspecto financiero

En la parte financiera se debe contratar expertos en finanzas y crear un
departamento financiero. Que se encargue de preparar estados
financieros, presupuestos de liquidez, que constantemente este
calculando los ratios financieros, para que la gerencia pueda tomar
mejores decisiones de inversion. Y que a su vez los excedentes de
liquidez sean diversificados o reinvertidos en la expansion del negocio.

4.2.3 Control contable

Para el mayor control del negocio una excelente opcién es mejorar los
sistemas contables, ya que en la actualidad los negocios textiles no
poseen programas integrales. La facturacidén la hacen de manera manual
y la contabilidad se hace en un programa distinto de el de bodegas e
inventario. Al implementar un sistema contable integral para todas las
areas se puede reducir tiempo, costos de personal y la informacién se
obtendra en un tiempo oportuno.

4.2.4 Estudio de mercado

Tambien se debe hacer estudios de mercado constantemente para saber
que desean los clientes, se les puede preguntar a todos los clientes: ;qué
colores que prefieren?, ;que esta de moda?, etc. para asi poder
satisfacer sus necesidades y gustos, y tambien hacer encuestas fuera de
los locales para determinar que factores hacen que otras personas no
compren en nuestro local.

67



Otra buena opcion de estudio de mercado es analizar a la competencia,
saber que venden los demas, a que precio venden las prendas, que esta
de moda, etc. para de esta manera tener siempre precios competitivos y
telas de moda.

4.2.5 Servicio de confeccion

Muchos de los entrevistados dijeron no disponer de tiempo para comprar
telas e ir donde los sastres, una recomendacion seria que los locales de
telas comenzaran a contratar sastres para que tambien vendan productos
terminados y que las personas que no encuentran ropa a su medida que
se puedan mandar a confeccionar la ropa con sastres que se encuentren
en el local a su disposicion.

4.3 Presupuesto:

El presupuesto va a variar mucho dependiendo del tamafo de la
empresa:

El departamento financiero para una empresa pequefia puede talvez sélo
necesitar un asesor externo al principio que sélo trabaje un par de veces
al afo, pero para una empresa mas grande se requerira un departamento
financiero con un jefe de finanzas y unos cuantos auxiliares.

Para el gobierno familiar y de empresa es muy recomendable contratar un
experto en el tema que no sea parte de la familia, para que ayude a tomar
decisiones y de opiniones de manera imparcial.

El estudio de mercado no es muy costoso ya que se lo hace a los clientes
o simplemente haciendo encuestas y/o estudiando a la competencia, no
es costoso pero si lo hacemos bien y con una frecuencia de tiempo
apropiada se obtendran grandes beneficios muy valiosos para la
empresa.

Los programas contables: ahora existen muchas herramientas muy
economicas, que incluso ahora estan en linea como Contifico entre otros,
que nos permiten de manera muy sencilla tener la informaciéon de manera
muy segura en la Web, y asi acceder desde varias sucursales a la
informacion y no correr riesgo de que se pierda, y el costo es muy bajo.
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Capitulo 5
Conclusiones y recomendaciones
5.1 Conclusiones

Como hemos analizado en este estudio las empresas textiles de
Guayaquil han tenido una gran ventaja en el entorno econdémico y politico
durante los ultimos afos, ya que el gobierno para proteger la mano de
obra nacional y el producto interno han creado salvaguardas y aranceles
mayores a las prendas de vestir confeccionadas provenientes del
extranjero, lo que deja una franja de precios muy por debajo a las telas
sean estas nacionales o importadas y a la confeccion nacional.

A su vez El Ministerio de Industrias y Productividad (Mipro), ha hecho una
inversién de 1°400.000 ddlares en el 2011, para promover el desarrollo
productivo textil en el pais.

Como resultado se obtuvieron los siguientes datos:

Sector textil y de confecciones.

e En 2011 incremento su aporte a la generacion del PIB en 5,8%.

e Ventas locales. El sector textil y de confecciones, entre 2007 y
2011, obtuvo 645 millones de dblares en ventas.

e QOcupacion. Segun el Censo Econdémico de 2010, los textiles y
confecciones generaron 127.792 fuentes de empleo.

De los negocios de telas en la cuidad de Guayaquil durante los ultimos 50
anos solo han logrado mantenerse los que han sabido pasar de una
generacion familiar a otra, y de la mayoria que han cerrado fue porque
solo fueron administrados por el duefio fundador el cual nunca incentivd a
sus hijos a que trabajen con él en el negocio.

Los que ya cerraron son los siguientes:

e Venetto e (Casa Pepe e (CasaBriz

e Biblos e El Caribe e (asa lvonne
e San Agustin e Boccacio e Importadora
¢ Bois Santos e Lafayette Assaf

e (Casa Gomez e Dumesa e Balmain
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Los que todavia estan operando y tienen mas de 50 afos en el mercado y
estadn como minimo en la 2da o 3ra generacién familiar:

e Almacén Burda Nueva, administrado
e Monett por el hijo)
e (Casa Nueva e Batatazo
e Gentex e Dansaab
e Barata e Estefanie
e Bassil ( esta empresa e Mirey
tiene menos de 50 e (QOchoatex

anos pero son los
duenos de Casa

De estos todos estos locales, el 64% de un grupo encuestado prefieren:
e Almacenes Burda 30,33%
e Monett: 16,33%

e Bassil: 17,33%

Siendo Almacén Burda el preferido para las damas, y Bassil el preferido
para los caballeros.

Estos negocios se han destacado principalmente porque son
administrados por la familia, siempre estan sus duefios atendiendo a los
clientes, en ellos laboran padres (tanto padre como madre) e hijos, todos
de manera muy unida y colaborando todos entre si.

Ofrecen productos de buena calidad, a buen precio lo que es de mucha
importancia para mas del 73% de los clientes.

En el caso de Bassil ellos ofrecen ropa confeccionada sean camisas,
ternos, corbatas, camisetas, etc. y también tiene sastre propio para los
clientes. Pero Bassil solo vende ropa para caballeros.

En el caso de Burda, ellos ofrecen ternos, camisas y corbatas, ya
confeccionados, y tienen sastres y costureras que les recomiendan a los
clientes.
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5.2 Recomendaciones
1. Motivar a los hijos a comprometerse con el trabajo y por la empresa

familiar.

2. Preparar la delegacion del mando del duefio a la siguiente
generacion ya que esto toma varios anos.

3. Hacer gobiernos familiares y de empresa.

4. Contratar expertos para las distintas areas de la empresa:

Departamento financiero
Contable

Marketing

etc.

5. Vender prendas de vestir confeccionadas.

6. Tener sastres y costureras a la disposicion del cliente.

7. Hacer constantes estudios de mercado para estar siempre al dia
en los colores y calidades de moda.
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Anexos.

7

ESQUEMATIZACION DE LOS OBJETIVOS.
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