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INTRODUCCION 



Desde hace algunos anos, se están viviendo tiempos 

denominados como difíciles o irregulares, los cuales 

no se reflejan únicamente con crisis económicas, sino 

que trascienden a todos los aspectos y planos de la 

actividad humana. A su vez, las interrelaciones e 

interdependencias entre ec:onomias nacionales se han 

mLtltiplicado, conformando una economia mundial donde 

lo que ocurre en un pais, repercute en todos los 

demás, complicando aún más la situación. 

Las empresas inmersas en estos tiempos, no pueden 

escapar de las presiones del medio, por lo que su 

administración se enfrenta a nuevos y permanentes 

retos. Por un lado, debe ~segurar .. las 

organizaciones una capacidad de sobreviviencia ante 

los cambios e incertidumbres, y por otra parte, debe 

hacerlas crecer y desarrollarlas para el futuro. 

De esta manera, conocer y discutir las cond1ciones 

en que se desarrollan las instituciones, representa 

una realidad a la que no se puede evadir por su 

peligrosidad, pero a la vez si la administración se 

apoya en las estrategias adecLta.das, podrá sacar 

provecho de las oportunidades de estos momentos. 



Estando consciente de lo anterior, se decidió 

desarrollar el seminario de investigación que trata 

sobre los Desaftos de la Administración de Empresas 

en Tiempos 01ficiles, estructurándolo en seis 

c•pitulos entre los que se incluye, un caso prct.ctico. 

En el c:api tc1lo I, se da el marco 9eneral de los 

periodos económicos di fici les que se han y están 

viviendo (desde una pet~spectiva macroeconómica> y 

cómo las situaciones de i:risis afectan y limitan, a 

través de ciertos factores como demanda, liquidez y 

ccntrole11 gubernamentales, la actividad y operación 

de las e~pr~esas. Por otro lado, también se deEcrtbe 

la importancia del cambio y desar~rollo tecnológico, 

lo que representa. un periodo de rápida innovación en 

procesos y productos lo cual repercute directamente 

en la actividad empresarial. 

En el capitulo II, se plantea el hecho de que 

dentro del ambiente antes descrito, la administración 

no debe descuidar la supervivencia de la empresa. Es 

para ello indispensable el manejo de dos elementos 

fundamentales: la liquidoz y la productividad. 

La liquidez ya que ella representa la capacidad de 

la empresa de operar en el corto plazo, es decir, una 
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empresa puede sobrevivir por periodos con bajas 

utilidades o ventas, pero si no es adecuada su 

posición financiera y dentro de ésta la generación de 

efectivo, ella desaparece. 

La productividad da la diferencia entre las 

empresas lideres. y las marginales, es en los tiempos 

dificiles donde e:dste una fuerte competencia y los 

mercados <tanto financieros como.de consumo> son cada 

ve:: más exigentes. Es sólo mediante el mejoramiento 

de la productividad de todos los factores de la 

producc·ión -tarea de la gerencia y administración, 

que se logrará salir adelante y afrontar cualquier 

incertidumbre del medio. 

Una vez que se administra eficientemente la 

liquide= y productividad, la empresa debe prepararse 

para los cambios que avecina el futuro, debe 

administar tanto su presente como su porvenir y qui~á 

una de las her-ramientas de mayor utilidad para este 

fin, es la planeación estrat~gica 1 ra:On por la cual 

se plantea su necesidad en el capitLtlo III. Es 

precisamente ella la qLte proporciona la capacidad de 

prevenir las amenazas di>! e::terior y E'l 

aprovechamiento de las oportunidades. El éxito de la 
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empresa, se deberá a una estrategia acertada y a la 

hilbilidad de los directivos Par·a pensar y actuar 

estratégicamente. 

Entre las estrategias que una empresa debe 

considerar en estos tiempos, se tienen: Innovación, 

Creatividad, Decisiones sobre su tamaNo, 

Diversificación y Crecimiento. Dichas estrategias 

son desarrolladas en las siguientes capitL1los. 

En el capitulo IV, se parte del entorno cambiante, 

en donde la posibilidad de que una empresa siga 

operando y no tenga un rezago en relación a las otras 

empresas del ramo, hace qu• su capacidad de 

innovación y creación se Vl.lelva indisp"ensable. Se 

requiere emprender en dicho aspecto, planes y 

obJetivos (estrategias> para lograr la prosperidad y 

permanencia en el mercado. El adoptar nuevas ideas 

más eficientes y productivas <creatividad) que se 

ap 1 iquen y traduzcan en beneficios C innovación) marca 

la diferencia entre las empresas. Es necesario que 

las empresas •l valorar los elementos con que cuenta, 

los convierta o adapte a nueves productos, procesos 

productivos, etc. de acuerdo al movimiento de la 

estructura industrial. 
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El capitulo V, se refiere a las necesidadea y 

perspectivas de la empresa en cuanto a su tamano, 

complejidad, diversificación •,;crecimiento. En los 

tiempos de incertidumbre, es indispensable qL1e toda 

empresa redefina claramente su tamart'o de acuerdo a 

sus perspectivas y c:ompor•tamiento del mercado en el 

que realiza sus actividades. Ello no implica 

olvidarse de una estrategia de crecimiento, sino al 

contrario, se requiere detectar posibi l ida.des y retos 

en SL1 mercado, y encaminarse a crecer sanamente para 

consolidarse en las áreas prometedoras y lograr una 

posición de lidera:::go par·a el maffana. 

Posteriormente, en un último capitulo, se plantea 

un caso práctico en el que se llevará a cabo una 

investigación sobre los aspectos relevantes en cuanto 

a si una empresa ha superado o no las ildversidade• y 

retos d~ estos tie:mpog. Partiendo de esta base, se 

determina cu'l •• su situación actual y cuáles las 

perspectivas de su administración para sacar provecho 

a las oportunidades y desafios del medio, ya que de 

ello dependerá su sobrevivencia y 

futurA. 

V 
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METODOLOGIA DE LA 

INVESTIGACION. 



11ETODOLOGIA DE LA INl/ESTIGACION. 

Para el estudia, investigación, y/o a.nálisis de un 

fenómeno, hecho o tema, es necesario seguir un método 

que le de valide=. 

Asi, considerando las fases del método científico 

que son: 

Planteamiento del problema y objetivo. 

Planteamiento de la hipótesis. 

Fuentes de información. 

Determinación del universo. 

Recopilación de datos. 

Interpretación de resultados. 

Conclusiones finales. 

Se dan los lineamientos de metodologia que hacen 

posible la elaboración del presente seminario. 

De esta fot·ma, explicando los anteriores pasos y 

en función al tema desarrollado, se tiene: 

PLANTEAl'IIENTO DEL PROBLEMA Y DB~ETIVO. 

El planteamiento del problema, se refierE' al hecho 

de que las empresas se encuentran inmersas en un 
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medio ambiente cada vez más complicado e irregular, 

surgiendo nueves retos para su dirección y gerencia. 

El desconocer y r·esistirse a las amena=as y cambios 

del entorno, pene en peligro el presente y futuro de 

cualquier entidad, por lo que deben disenar e 

implantar estr~.tegias que tomen ventaja sobre el los 

<peligros y cambios>, y a su vez saquen provecho d• 

sus fortalezas internas y oportunidades externas, es 

decir, administrar efectivamente en los 

difíciles. 

tiempos 

De esta forma, se deriva como objetivo el mostrar 

algunas consideraciones respecto a los graves 

problemas que actualmente est~n afrontando las 

organi~aciones, y determinar qué es lo que deben y 

pueden hacer a través de la aplicación de una 

administración más agresiva y dinámica, capaz de 

asumir riesgos amplios y profundos. 

PLANTEAMIENTO DE LA·HIPOTESIS. 

De lo anterior, se desprende como hipOtesig: 

vii 



Demostrar que con el uso de una administración y 

estrategias adecuadas, una empresa es susceptible de 

sobrevivir y de crecer. 

FUENTES DE llll'ORMCION. 

Para el pr-asente seminario de inv•stigación, se 

utili~a an la recopilación del tN1terial y como 

sistem•• de información, una investiQación documental 

y una de campo. 

En el caso de la investigación document•l, se 

emplean fuentes bibliográficas para dar •l soporte 

teórico necaaario, dando el marco d• referencia al 

tema, •us antecedentes e importancia p~ra 

itidministrilción. 

Por otro lado, la investigación de campo, es 

desarrollada en una empresa pert•necient• a la 

industria de la• artes gráficas. La fu•nte de 

información en este caso, es el personal que labora 

en la misma. 
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Para·~._.in:c:lYores de tal les respec:ta a las siguientes 

fases del método c:ien~ific:o, remítase al c:apitu!o VI 

que contiene el casa práctico, 

DETER"INACION DEL UNIVERSO. 

P3.t'a el desarr1Jl lo de la investigación de campo, 

un pa~'?. muy importante es la decisión que se toma 

sobre, ,l• muestra que ~e "ª a emplear. En este caso, 

se toma como universo el personal directamente 

involucrado con la manufactura de los productos. 

Postet~iormente, se calcula la muestra con una formula 

estadtSrie:á, que dé la representatividad necesaria y 

permita 1~ inferencia acerca de las carac:tet·istic:as 

del problema planteado. 

RECOPILACION DE DATOS. 

Se debe cuidar que el material recopilado sea de 

la calidad, cantidad, veracidad y opo1·tuntdad que el 

tema e::ii;,e, siendo Lma etap.:i decisivü para l;:is 

condiciones del estudio. 

En esta i.nvestigac:ión de campo, se Litili:::an como 

instrumentos o herrnmientas de de 

infr.wmación: 
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Cuestionarios de respuesta cerrada o elección 

forzosa, aplicados a una muestr• del personal 

directümente involucrado en la manufactura de loB 

productos. 

Entrevista estandarizada, aplicada al Oiractor de 

lA organización. 

Observación directa, para comprender las procesos 

básicos de la opera.ción de la empres•. 

JNTERPRETACJDN DE RESULTADOS. 

Una vez obtenidos los dates, se tabulan y 

grafic•n. 

Asi se analiza 1 a información obtenida, 

interrelacionándola y jerarquizándola. lo que deri~a 

en la correcta interpretación de resultados. 

CONCLUSIONES FINALES. 

F'or LHtimo, se plantean de manera clara, precisa y 

objetiva, las conside1~aciones finales, observaciones 

relevantes y recomendaciones, result~do del seminario 

de investigación. De tal manera que se llega a 

comprobar la hipótesis planteada. 



CAPITULO I 

ENTORNO ECONOMICO Y 

TECNOLOGICO DE LA 

EMPRESA EN LOS TIEMPOS 

DIFICILES. 



1.1. ENTORNO ECONOMICO Y LA EMPRESA. 

Las e-mo1·esi's o un ida.des de oraducc 1ón Ge 

encL1er.tran en una continua 1ntm·ac::ción con el medio 

ec:onómic::o en el qL1e se desenvuelven. Son precisament·~ 

el lias, a través de SLIS actividades~ las QLl& 

satisfacen las necesidades humar.as. Actúitn 

conjuntamente con los consumidores y el Estado en la 

dinámica y or-.9anizac::ión económica del entorno, es 

oec::ir, son participantes 

económico. 

y testigos del medio 

En los tiempos difíciles toda emp1·es.;-1, más que 

nunca, debe comprender el ento1·no en que se está 

desenvolviendo, porque las acc::1cnes que eJec::ute hoy 

deberán estar basadas en las expectativas ec:onomic.as 

del manana. Elementos como inflación, act1v1dades 

productivas, politic::as monetarias, fiscales. 

comet"ctales, de inversión, etc. son factori:!-S ~L1e 

condicionan o estimulan la actividad 9mpre:isar1al. De 

tal manP.ra qL1e, la informu.c1on econom1c:a repre<.Jent~ 

un insumo indispens~ble en 21 pr-oc:eso de toma de 

decisiones de las empresas, lo que lf:'s avudar•á a 

est1mar el comportam1P-nto de los merc:..1dos d~nac:-le 

or1entac:1ones para su ac:-tuación. 



Para lo anterior, también es necesario tener 

presente que actualmente se está viviendo en una 

época de grandes c:ambios 1 donde ya no puede verse a 

la empresa tan sólo inmer~sa en un medio económico 

doméstico, sino que se ha propiciado una 

internac:ionali=.ación de las relaciones económicas de 

los paises y por lo tanto una globali::ación de los 

mercados, es decir, el comercio internacional ha 

desencadenado una integración transnacional que ha 

tomado la forma de lo que Peter F. Drucker he llamado 

11 production sharing 11 
( 1) -producción compartida; ésto 

es, a través de la combinación y unión conjunta de 

los principales recursos con que cuentan los paises 

desarrollados con los de les paises en vias de 

desarrollo, se estáO dando las estructuras y procesos 

de la producción y las relaciones de intercambio, 

originando una globali=.ación en tecnologias, 

capitales, mano de obra, mercados, etc. 

Las empresas deberán aprender a vivir tanto en su 

economia nacional como en la economia mundial; 

( 1) Drucker, Petar F. 1 M¿\naging in turbulent times, 

Harper & Rcw Pub 1 i shers, New York 1980, p. e. 95. 

- 4 -



entender y insertarse en este entor·no económico de 

interrelación. será pie::a clave para su é}:ito futuro. 

t.1.1. CARACTERISTICAS Y SITUACIDN DEL ENTORNO 

ECONClt'IICO GENERAL EN tlEXICO. 

Comprender las caracteristicas y las causas que 

han determinado la situación actual en la economia 

me~ic:ana y en las empresas, requiere hacer• una 

revisión de las medidas y orientaciones económicas oe 

hace algunos anos; lo que a s1male vista eran 

considerados tiempos de relativa tranquilidad y 

calma, se estaban en realidad gestando las 

tt.1rbulencias y distorsiones que desembocarían con los 

tiempos difíciles de hoy. 

Cabe sena.lar .::orno ::;.ntec:edentes. que durante el 

periodo 1940-1970, la economía mexicana 11 tuvo tasas 

importantes de crecimiento -superiores al 6'l.- en 

tanto que la población creció a tasas de 3/. anual 11 

C2>. Durante estos afros, México se caracterizó por un 

(2) Méndez, José S., Problemas económicos de Mé}:ic:o, 

Nueva Editorial Interameric:ana, México 1987, 

p.c:. 49. 
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crecimiento industt·ial sostenido con equilibrio de la 

inversión pú.blica y privada, no se dió casi inflación 

(2.5 X anual) y existió estabilidad en el entorno 

económico. 

México habia escogido para su desarrollo "un 

modelo de crecimiento hacia adentro 11 via sustitución 

de importac:1ones a través de un esquema 

protec:c1onista, lo anterior con el objeto de motivar 

el desarrollo de la industria nacional, consolidar un 

mercado interno, fomentar la inversión nacional y 

preservar la industria naciente. 

Aun cuando durante este periodo hubo un rápido 

proceso de industrial i zac:ión y amplio apoyo a las 

organi::ac:iones, dicho modelo provocó distorsiones, ya 

que las empresas no podían adquirir sus insumos a los 

mejores precios y calidades en el mundo, 

desarrollándose una industria protegida e ineficiente 

<a nivel interr1ac:ional). Los sectores económicos 

resultaron ajenos a la evolución y tendencias dadas 

en su ramo en otros paises, no sintiéndose obligados 

ni incentivados a ser competitivos en mercados fuera 

del nacional, además de darse un rezago técnico en su 

planta productiva. 
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Por otro lado, a partir de 197(1 la ec:onomia se 

basa en una politic:a expansionista fundamentada en el 

gasto públ ic:o: 

De 1971) a 1976, la inversión del gobierno se 

dirigió a las ~reas agrícolas y sociales. Se intentó 

hacer que la inversión se tradujera inmediatamente P.n 

bienestar social. Sin embargo, el gasto se realiz~ en 

adic: i6n a los programas ya existeptes y no a la 

sustitución de otros, lo que dió como resultado una 

creciente ero9ación pública, mLlcha de la cu~l no se 

orientó a · la construcción de infraestructura 

necesaria, sino al desarrollo de empresas donde el 

efecto ~enerador de riqueza fue limitado y riesgoso. 

De 1977 a 1982, se caracterizó por nuevos 

incrementos en la inversión pLlblica, ahora orientada 

a la creación de empresas con un alto contenido de 

capital (petróleo y petroquimica>, y con tiempos de 

maduración largos y fundados en p1·onóst1cos que no se 

cumplieron. 

El e>tcesivo gasto públir.:a ocasionó un aumento de 

la demanda agregada lo cual provocó y justifico a su 

vez una mayor invet'sión QUbe~namental pero 
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obstaculizó y sofocó la actividad económica privada 

reduciéndose la prodL1ctiv1dad. 

Con la catda de lo5 precios internacionales del 

petróleo en 1982, fuente principal de la riqueza del 

pais que representaban el BO'l. de las eNportaciones de 

bienes, qL1e junto con el creciente endeudamiento y su 

impacto en el déficit financiero del sector público, 

ocasionó que la ec:onomia se derrLlmbarcii.; se mostraron 

disminuciones de las actividades ~conómicas que se 

mani f iestaron en "una dramática c:aida del PIB 

(-5. 37.)" (3) en 1983. 

La ori~ntac:ión económica basada en el gasto 

pCtbl ice, t1.1v·o imp l ic.ac:iones Qraves que derivaron en 

una creciente inflación, la cual ''pasó de 1971-75 al 

81 por ciento, al 178 entre 1976-81), hasta ailc:anzar 

1 1 106 por ciento" (4) entre 1980-1985. 

(3) lb !dem, p.c. 52. 

(4) Centro de Investigación para el Desarrollo A.C., 

La conversión industrial en México, Editorial 

Diana, México 1988, p.c. 101. 
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serie de medidas con GtJeto de dar un 

estructural a l:;a 1.:conc;rda. E."' dí~..:1r. t'eenr:-,L1;:~r el 

crecimiento sobre bases durri.deras de ef icienc1a a 

través, entr·e otras cosa~, de la adecuación d~l 

tam.:ui'o del sector publ i..:c de51nc::woo1~ando emn1·e!3ac:; 

pat'aestatales no pr1or1tat•¿a.5 o e~tra.téqicas y. e1 

tnct"emento de la camceti +-i.·1idad del aparato 

productiva nAcional frente ~l e::te1·iat· lo cucl derivó 

en l.tna aper·tura come1·cial a -era.ves de la entrada de 

Mé;:ic:o al GATT. 

A p¿_\rt1r de est,;¡ epoca, el antiguo esquema 

p:-•atec=.1onis·ta C:1Jrr.íenza ~ romperse, es a.hora menester 

modernizarse, aumentar la productividad de todos los 

secto1·es economir.:os oa.P.?. hacor frE:1n+;e '/ a.dec:udrse a 

las eNiGencias y cambios mundiales, es decir, 1091•ar 

unc:1 mayor inteqración de Mé::ico a la economía y 

relaciones internacionales. 

Sin embargo, es en el periodo de, 1983-1986, que la 

economía entra a su situación más cr1 tica, se dan 

tasas de ct·ecimiento negati~as con un PIB promed~o 

del ''0.0~%, cifra muy baja que no alcan~a a cubri1~ 

las crecientes necosidades de una población en 
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aumenta•• ~5>. Lo anterior aunado a una deuda e:: terna 

de más de $90,0c)C) millones de do'lares (1986) y con 

una balan=a de pagos de~et•iot·ada par la transfet•encia 

neta de recursos al exterior, encert·ó a la eccnomia 

mexicana en múltiples circulas viciosos, e: u ya 

constante era la inflación. 

Frente al panorama de a9udi=ación de las pt·esiones 

inflacionarias ocurridas a finales de 1987, el 

gobierno mexicano modificó radicalmente su programa 

económico hacia una estrategia antiinflac:icnaria. 

Dicho programa· que entró en vigor en diciembre de 

1987, está contenido en el Pacto de Solidaridad 

Económico (F'SE) que con el esfL1er;:o conjunto de todos 

los sectores productivos <público, empresürial y 

laboral> se reduciría la elevación generalizada y 

permanente de los precios. 

En este pt•cgrama, se reconoce como causa de la 

inflación las presiones por el lado del circulante a 

de la dem.anda derivada del gasto público, lo cual 

requeria mantener un con'tlrol estricto sobre las 

(5) Méndez, José s., op. cit., p.c. 52. 
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71nan=~s pública~. Cuanrlo la inflac:1on 

niveles importantes, entran a jugar otras fuerzas que 

~a aceleran, c:omo son las expectativas de la saciedad 

y la presión de los costos ascendentes, lo que 

provoca a su ve: más inflación. 

El Pacto de Sol1dar'1dad d~~car1s~ sus base~ en la 

comb1nnc:ión de medidas ortodo:·:as (que atacan la causa. 

funda.mental de la inflación, es decir. la reducción 

del déficit fiscal y con ello la emisión de dinero 

e: i rcul ante) y heterodo:-:as Cpol i t ic:as que t len den a 

disminuit• las expectativas de inflación y a reducir 

los costos>. 

"Medidas de tipo Ortodo::o del Pacta: 

1: Ajuste Fiscal: 

al Incremento de los ingt•esos oel sect~r público en 

1. 4 puntos del Producto interno bruto (PIB>. 

b) Reducción dei gasto público en 1.5 puntos dal P!B. 

e) Reducción del déficit financiero e incremento del 

superávit pt•imario (que no incluye el pago pot• 

concopto de servicio de 0 deuda) a un 8.3X del PIB. 

11: Contracción Monetaria: 

al Restricción ct•editic:ia. 

III: Paridad camb1d1~ia Fija. 
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Medidas Heterodoxas del Pacto: 

1; Con9elac:ión temporal de precios sujetos a control. 

2: Congelación de precios y tarifas. 

3: Congelación de salarios. 

4: Baja de tasas de interés. 

Medidas de Apoyo del ·Pacto: 

11 Aceleramiento de l• •pertura comercial. 11 <6> 

El programa se inició con un factor adverso que 

fue el escepticismo generalizado en cuanto a su 

viabilidad. A pasar de ello, el programa tuvo é:-:ito 

fundamentalmente por lais medidas de ajuste iiscal y 

monetario que se real izaron a lo largo del at'l'o, 

reflejándose en un desa.celeramiento de los agregados 

monetarios, por ejemplo, el Ml -compuesto de 

billetes, monedas y cuentas de cheques, disminuyó de 

145.77. en enero de 1988 a 77.77. en diciembre del 

mismo al'l'o. El plan fiscal estuvo muy cerca de las 

(6) Actividad Económic:a, Publicación del Centro de 

Estudios Económicos del Sector Privado A,C. 

CCEESP>, no. 131, enero 1989, p.c. 2. 
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metas compromP.t idas, ''el dnf 1,:.:: t- f in¿inc::; ·~''e dcd 

got>ierno como proporc.ion del F'IB fLte de l·~·.e:-; centra 

9.9;~ OLlE era la meta >'el ~uper~vit pr1ma1io rLle de 

7.4:1• contra el B.3í. presL1pllestado originalmente" <7>. 

El Pacto logt•O su obJetivo. superando '1 la meta 

original, que et·a la oe redu:ir a la mitad la t~sa de 

inflación de 1987 CJ59%), ya qL1e l~ inflacion de 1988 

se sitúa en 5L 7%, (dic1E.mbl'e-dic:iembre>" (8); el 

indice de precios al productor también se vio 

disminuido a un 56. 7X, amortiguándose 

inflacionarias a corto plazo. 

Entre 

desaceleración 

los c:ostos 

de la 

del Pacto 

actividad 

presiones 

dest"acan: 

productív¿\; 

desalineación de los precios relativos en bienes 

sujetos a control y del tipo de cambio; pérdida de 

poder adquisitivo de los salarios y disminucion de 

las reservas internacionales. 

Dado que el Pacto de Solidaridad Econcmic:a tuvo 

avances importantes en ~l control de la inflación, 

(7) Ibídem, p.c. 5. 

CBJ Ibidem, p.c. l. 
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para enero de 1989 entro' en vigo1• otro programa do 

estabili::acion llamado F'rograma para la Estabilidad y 

Crecimiento Económic:o <PECE> que a lo largo de 1989, 

presentó varios ajustes. 

Este programa comenzó con una realineac:io'n de los 

precios y tarifas del sector público referidos a la 

indust1·ia y comercio~ el desli=amiento del tipo de 

can1bio y el increm~nto a los salarios para l~ 

recuperación de su poder adquisitivo. Dichos a.justes 

corresponden al hecho del re=ago y deterioro que 

dichos elementos presentaban, siendo indispensables 

para la disminución de presiones inflacionarias. El 

sector empresarial deberá absorber los costos antes 

mencionados mientras el Gobierno Federal, deberá 

continuar con su aJuste fiscal para la consolidación 

de las finanzas públicas. Se lleva una tónica en 

materia comercial y monetaria, similar a la del Pacto 

de Solidaridad. 

F'or lo anterior, se puede considerar que se esta 

perseverando en las politicap antiinflac1onarias y en 

la estabilidad del entorno económico. 

Con el Progr.:i.ma de Estabilidad, se buscó en 

primera instanc:i=-., conc:erta1~ un proorama económico de 
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transición que fortaleciera la capacidad negociadora 

del pais con los acreedores del exterior. De lo 

anterior, que la necesidad de disminuir la 

transferencia de recursos al exterior y el monto de 

la deuda y su servicio, es imperante para la 

reanudación del crecimiento y la estabilidad 

económica del interior. 

El proceso de la renegociación fue largo y 

di tic i 1 .- Primero se · buscó el apoyo de organismos 

internacion•les como fue con el Fondo Monetario 

Internacion.al (FMI> sobre el acunrdo que sefl'alaba que 

11 deberán reducirse las transferencias netas al 

el;terior a menos del 2% del producto int~rno bruto 

-de un nivel de 6Y. anual efectuado en los últimos 

seis a~os- 11 (9). Postet·iormente, se reestructuró el 

endeudamiento con la banca comercial que representaba 

el 60Y. del total endeudado. Se logró finalmente un 

esquema. que contempla tres opciones: reducir 35Y. el 

(9) "México acuerda con el FMl Ltn progr·ama de apoyo 

al crecimiento sostenido", El Mercado de Valores, 

Num. 8, abril 15 19891 p.c. 2. 
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valor de la deuda; aceptar una tasa fija de interés 

de 6.2SX sobre el monto histórico; o bien otorgat• 

nuevos créditos documentados con bonos de garantía 

del tesoro con vencimiento a 30 arios, que servirán 

para reducir el 'monto del principal operado en 

mercado secundario y contar con recursos frescos para 

crecer. 

Es necesario seNalar que para llegar al 

"crecimiento económico proyectado de 6X por ar'10 11 C 10> 

para 1994, los recursos deberán ser canalizados y 

manejados productivamente en áreas altamente 

rentables tanto social como económicamente, lo 

anterior, con una cc:ngru~ncia en las poi! t icas 

monetarias y fiscales <no inflacionarias> que 

fomenten a la industria y comer·c10 y permitan redL1cir 

las incertidumbres del medio. 

1.1.2. FACTORES QUE LI"ITAN LA ACTIVIDAD DE LAS 

El'IPRESAS. 

En periodos econ6micos dificiles. las empresas ven 

sus márgenes de maniobra considerablemcmte reducidos, 

(10) Ibldem, p.c. 8. 
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el entot"no ejerce una fuerte influencia limitando su 

actividad. 

De acuerdo a la aprec1ac1ón en una mu~stra 

representativa de empresas del Valle de Mé:dco 

(Distrito Federal y Area Metropolitana>, reflejada en 

las encuestas que el Centro de Estudios Económico del 

Sector Privado CCEESP> levanta periódicamente sobre 

el comportamiento industrial, los pt"'incipales 

obstáculos que han enfrentado en su actividad 

productiva son: 

<PORCENTAJE DE EMPRESAS) 

Incertidumbre de la 
tuación económica 
Baja demanda 
Falta de liquide;: 
Control de precios 
(11)' (12) 

si-

JUL. ENE. AGO. ENE. ABO. 
1987 1988 1988 1989 1989 

58.7 77.4 75.6 72.9 53.0 
67.6 56.3 70.5 51. 1 60.5 
40.5 39.8 27.3 36.8 31.2 

18.8 34.5 28.2 47.S 

Cl1) Acti\/idad Económica, Publicación del Centro de 

Estudios Económicos del Sector Privado A.C. 

CCEESP>, no. 120, febrero 1988, p.c. '5. 

(12> Actividad Económica, Publicación del Centre de. 

Estudios Económicos del Sector Privado A.C. 

CCEESPl, no. 139, agosto 1989, p.c. 6. 
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Como podrá observarse, la incertidumbre respec-co a 

la situación económica ha sido el principal obstáculo 

a la actividad empresarial, lo que repercute en su 

planeación y decisiones a mediano y largo pla;:a. 

Sef'falándose, a través de los afTcs, la poca o regular 

credibilidad en el cumplimiento de las medidas de 

política económica y su viabi 1 idad como las 

principales causas de tal incertidumbre. ,Sin embargo, 

de acuerdo a la última apreciación, se observa una 

percepción más optimista. 

El comportamiento de una demanda interna baja como 

otro factor importante, está determinado 

pt~inc:ipalmente por el deterioro del peder adquisitivo 

de los salarios. El porcentaje de empresas que 

repor'tan una disminución de su demanda (enero 1989), 

es de 28.91. y de 33.31. (agosto 1989). Este elemento 

afecta a las empresas por un lado en sus ingresos y 

por otro, en capacidad instalada ociosa y por lo 

tanto en la absorción de costos fijos. 

Las políticas crediticias restrictivas para el 

control inflacionario, han presionado con altas taso.s 

de interés en términos reales constituyendo un fuerte 

problema para las empresas en su liquidez y como 
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consec:uencia en la necesidad de crédito para su 

capital de trabajo. A pesar de que la apreciación de 

liquide~ reducida y muy reducida es alta, ésta ha 

evolucionado favorablemente a través de los afias 

reflejándose el saneamiento f inanc1ero 

empresas: 

Apreciación 

Muy reducida 
Reducida 
Normal 
Alta 
( 13). <14> 

de la liquide=: 
JUL 87 ENE 88 

13.67. 20.07. 
37.5 34.1 
28.8 40. (1 

6.2 5.9 

AGO 88 ENE 89 
9.1~. 9.37. 

28.6 33.5 
51. 6 45.C> 
10. 7 12.2 

en las 

AGO 89 
12.0 
37.3 
43.7 
7.0 

En cuanto al control de precios relacionados con 

los• programas de estabilización, afecta en los 

márgenes de rentabilidad y aumentando los riesgos de 

desabasto, por lo que en un futuro se requerirá 

libe~alizar la economía. 

<13) Actividad Económica, Publicación del Centro de 

Estudios Económicos del Sector Privado A.C. 

<CEESP>, no. 120, febrero 1988, p.c. 7. 

<14) Actividad Económica, Pub! icación del Centro de 

Estudios Económicos del Sector Pr•ivado A. c. 

<CEESP>, no. 139, agosto 1989, p.c:. 8. 
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1.1.3. PERSPECTIVAS DE LA ECCINlll'IIA NACIONAL. 

OPORTUNIDADES V RETOS DE LAS EMPRESAS. 

El ano de 1989, representó una t~~ansición de 

acuerdo a lA politic• económica. Las proyecciones 

según diferentes fuentes, habian sido: 

Fuente: PIB 

Gabinete 
Económico l.~X 
CSPP-SHCPl 

CEESP -0.3 
Wh¡;rton -1.3 
Macroaseria 
Económica -o.e 

Encuesta Em
presarial C300) 
CExp"nsi6nl 1.1 
C15> 

INFLACION 

1BX 

25 
28 

26 

37 

Cr.!cimiento 
modet"ado. 

Recesión 
ler. semes
tre y racu
pet"ac ión 
el 2o. 

Crecimiento 
moderado. 

Compar~ndolo con la realidad. algLtnos de los 

pronósticos fueron superados como al darse un 

crecimiento económico preliminar del 2.5'l. y una 

inflación del 19.7Y.. 

(15) Aguilar, Carmen y Mendiola Gerardc, " La 

ec:onomia, ¿rumbo a puerto seguro?", E::pansión, 

vol. XXI, no. 509: p.c. 34, febrero 15 1989. 
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En cuanto a las oportunidades futura~, el secto1· 

externo está mostrando una bL1ena opción para 1 a 

industria nacional eJemplo de ello es el cor1tinuo 

incremento de las exportaciones. La proporc:-ión de 

empresas que e::porta se está elevando; de acuerdo a 

las apreciaciones de las empresas, la SLtbvaluación de 

1 a moneda ya no representa el pr·1ncipal factor del 

dinamismo comercial sino ahora le corresponde, al Liso 

de una tec:nologia adec:uada y al conocimiento del 

mert.~do. F'or el :ad o de 1 as importaciones son 

favorables al permitir a las empresas la posibilidad 

de obtener tccnologia punta y elevar su 

c:ompetitLvidad como entidades y la calidad de sus 

productos; pero e~dste la contraparte de representar 

un peligro al sector industt·ial si no se está 

preparado a resistir la competenC:ia e;.:tranJera, 

teniendo implicaciones como cierre de empresas, 

rompimiento de cadenas productivas, desempleo, etc. 

Para un futuro y de acuerdo al Plan Nacional de 

Desarrollo <PND>, se desprenden los objetivos de: 

consolidar la estabilidad de pr·ecios, .reafir•mat" lc:t 

recuperación gradual de crecimiento y ampliar los 
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recursos dirigidos a la inversión y bienestar soc1al. 

Para ésto, se dan como estimaciones: 

Fuente !NFLACION 
1990 1990 

PIB ('l.) 
89-91 92-94 

* Gobierno-PND 1S.3'l. 3.S 2.9 a 3.S 5.3 a 6.0 

(16) 

* CEESP 
* Wharton 

(hasta lograr una 
similar a la mun
dial) 

17.0 
20.9 

* Macroaseria 
Económica 19. 8'l. 

3.5 
4.3 

3.7 

Ast, a un mediano ·plazo en la política económica 

del pais (1989-1994) , para poder alcanzar el 

crecimiento del 6% por af'fo, ºes necesario qLie la 

relación de inversión a PIB aumente a cerca dP. L7Y. en 

1994 11 (17). Para estos objetivos se prevén políticas 

de moderni::ación industrial como son: 

(16) Plan Naciona1 de Oesarrollq 1989-1994, PC?der 

Ejecutivo Federal, publicado por la Secretaria 

de Programación y Presupuesto, México mayo 1989, 

p. e:. 140. 

(17) "México acuerda con el FMI un programa de apoyo 

al crecimiento sostenido'', El Mercado de Val6res, 

Num. 8, abril 15 1989, p.c:. 8. 
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la internacional l zac ión de !a economía me~:icana, la 

modern1zac1ón tecnológica, la desregular1::ac:1ón del 

men:ado y la expansión del mercado interno. 

Para el desarrollo del anterior esquema se 

requerirá una estrategia integral de cambio. Es 

decir, transformar a la economía c:on medidas que 

indu;:can lo ef1c:1encia mic:roec.onómic:a ya que so~ las 

empresas productivas las que actúan como intrumentos 

de promoc:1ón ec:onomica y social y es a t·,aves de sus 

inversiones que se permitirá una mejor participación 

en el medio·mundial. 

Altnque ya &e ha dado lln alivio a la econom1a a 

través de la renegoc:iación de la deuda, aún existe~ 

variables tanto e:-:ternas del 

petróleo>, como internas que intervearán en el futuro 

entorno económ1co, por lo que éste no será fá~il. El 

primer paso ya se ha dado, pero el esfuer::o ce 

modern1:ación económica resulta necesario par·a dar a 

México un desarrollo que lo impulse durante l.:t década 

de las noventa. 

Las empt·esas deber4.n estar en condiciones de 

evaluar sus c.c;stas y amenazas futuras, y r.letec. tC\r· 
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oportunidades para su permanencia en el mercado 

actual o penetración en nuevos mercadas. Deberán 

interpr~etar correctamente su real id ad en el contento 

económico nacional e internacional utilizando el 

análisis que les de marcha adelante hacia el camino 

más promisorio. 

1.2. ENTORNO TECNOLOGICD V SUS EFECTOS EN LA 

EMPRESA. 

La tecnología, representada por el conjunto de 

técnicas, maquinarias, equipos, prccedimientos y 

métodos, es de gran importancia ya que se utiliza en 

las actividades económicds de un pais. En adición a 

los demás factores de la producción, la invención y 

el cambio tecnológico, tienen una contribl.tC i ón 

fundamental en el crecimiento económico. Es a través 

de la creación, desarrollo y aplicacion de la 

tecnol.:Jgia qL1e se pueden lograr mejores condiciones 

de vida para un mayor número de personas. 

F·ara las empresas, el pr-ogreso tecnológico es 

relevante ya que les permite: el lanzamiento de más y 

nuevos productos para satisfacer las necesidades y 

exigencias del mercado; procedimientos que aminoran 
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el esfuer=o fisico de los trabajadores y la puesta en 

marcha de procesos de producción que benefician su 

productividad ·r competitividad, lo que a la larga, se 

verá reflejado en la economía en su conjunto. 

Es necesario que las empresas traten d~ evaluar el 

grado ae prCigreso técnic:o del sector en QLle se estan 

desarrollando, can el ob.i;::to de ant1c1parse a los 

cambios radicales y valorar las venta.i.35 e 

inconvenientes que éstos af,~ecen, es dec l r, ooser•va.1· 

la-;:. perspec:t1va3 tecncló91c:as. Asi, la aceleración 

del oroqri;iso técnico a ·través de la presión de la 

competencic.. tar.to nacional como e::tranjera, obliga a 

las empresas ya. s!?a a aoartarse o adaptarse; el 

primer caso, se da por razones de avances muy fuertes 

o e:-:ces1vam~ni:;e débile5: y la seQL1nda op·=1ón oerm1te 

imitar y/o ajustar•se a los sistemas y ot•oc:edim1entos 

o bien a la copia de pt"oductos ~como fue en Ltn 

tiempo, el caso de Japón). 

Enfrentamos un periodo de cambios tecnológicos en 

donde el desarrollo industrial vendrá de las empresas 

que se basen en las nuevas tecnologias. Pero, esq. 

nueva tec:nologia deberá ser desarrollada V aplicada 

por las existentes organizaciones ya que éstas son 
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las que CL1entan con los recurGOS y el personal 

calificada para hacerlo. Esta encierra retos y 

t•1esQas por los p~sihles frac&sos al 1~eouer1rse 

c:2ntenares de ideas que puedan o no desembocar en la 

innovación y desarrollo de Lln producto o proc:eso 

nuevo; pero de ello dependerá el éxito y estancia 

fLtturc-.• 

Qui ::á uno de los mayores impactos tec.nológicos y 

su vinculación con la empresa, sea el ocL1rrido en el 

campo de las comunic:ac:iones y dentro de ellas, la 

transmisión electrónica de información que está 

pC!rmitiendo tener acceso al miSmo tiempo a imágenes, 

va:= y documentos de una empresa a otra en diferentes 

partes del mundo. Lo anterior, auxilid tanto a las 

operaciones de comercio internacional como a los 

movimientos de fondos <transacciones financieras), y 

a su vez a la toma de decisiones al contar con 

información oportuna e inmediata sin recurrir al 

despla:::ami.ento fisic:o de las personas, dándose la 

optimización del tiempo • que se traduce en 

product i vidc.:\d. 

Por otra parte, aplicando los efectos tecnol691cos 

en el interior de las empresas, uno de los aspectos 
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más interesantes ha sido la mecanización y la 

automatización de los flujos en las lineas de 

producción, lo cual repercute sobre las estructuras 

de las organiza<..:iones en cuanto a las relaciones 

humana~ y prácticas administrativas. As!, la 

tecnolo9!a influye en la formación de grupos de 

trabajo y en sus patrones de conducta. Funciones como 

la introducción de cambios en los procesos 

pr•oduc:tivos y su contt•ol, demuestran la importancia 

de la administración en la utilización adecuada y 

racional de la técnica en el trabajo y con el 

personal que labora. 

Se puede concluir que dentro del contexto d;, 

cambios tecnológicos rápidos e inciertos, se debe 

estar en condiciones de evaluar sus efectos positivos 

y negativos, por lo tanto su previsión y aplicación 

adecuada no solamente deberá tomar· en cuenta las 

prioridades de la empresa. sino las de la sociedad. 

E~iste la responsabilidad y la tat•ea empresarial de 

efec:tL1ar moni torcos sobre. los impactos tecnológicos a 

nivel social, económico y organi::acional, recor':lando 

que el objetivo de la tec:nologia es mejorar la vida 

humana. 
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CAPITULO 11 

LIQUIDEZ Y PRODUCTIVIDAD 

ELEMENTOS BASICOS DE LA 

ADMINISTRACION EN TIEM

POS DIFICILES. 



2.1. ·LIQUIDEZ COKO NECESIDAD DE LA SUPERVIVENCIA DE 

LA El'IPRESA. 

Durante los tiempos di f le i les CLlando se da una 

astringencia crediticia de parte de la instituciones 

financieras, y falta de crédito en las operaciones 

comerciales, la liquidez de toda empresa es 

preponderante. Las decisiones tomadas al respecto son 

criticas, ya que sin los foncios financieros 

necesarios para afrontar las obl igacicnes y 

compromisos a corto pla=o, la empresa podría incur1~ir 

en insolvencia y posiblemente hasta en bancarrota. Es 

por ello esencial determinar el nivel de liquidez 

minimo requerido para permanecer en los negocios, ya 

que representa la capacidad de seguir operando en un 

fUtLU"O. 

La liquidez lleqa a asumir una importancia igual o 

superior a las utilidades generadas ya que contando 

con una estrL1ctura financiera sana, lo que implica un 

flujo de efectivo adecuado y una administración 

eficiente del capital de. trabajo, una entidad puede 

permanece•" dl.irante un largo tiempo realizando sus 

actividades a pesar de tener utilidades bajas; sin 

embargo, lo contr·ario no llega a suceder. Es decir, 
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toda or~ani=:ación se ve primero obligada a consolidar 

una seguridad financiera pot" f"'EPt"esentar una garantia 

operativa en el corto pla~o. 

El nivel apropiado del capital de trabajo va en 

función de la predicción que se teni;,an en los 

inflL1jos de efectivo; en estos tiempos, cada empresa 

en particular, debe prever eventos inesperados pat·a 

no dejar de satisfacer sus necesidades y e>:igencias 

financieras tratando de disminuir los riesgos de 

insolvencia por una dada escasez de dinero en el 

mercado. Ello no significa tener saldos excesivos de 

efectivo q 1...1e c.aan inversión improductiva 

<equilibrio entre seQuriclad y utilidades>, sino el 

estar preparado para los cambios que tan súbitamente 

aparecen en ambientes inciertos. 

Las empresas deben estar conscientes de la 

incertidumbre de los tiempos difíciles, debiendo 

evaluar todo aspecto que ponga en peligro su liquidez 

y por lo tanto su supervivencia. 

2.1.1. POLITICAS PARA 111\NTENER LA LIQUIDEZ. 

La posición y politicas de. 1 iqL1idez " 
instrument'ar, deber~n tener c:onsideraciones respecto 
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a la relación rentabilidad y riesgo ya que esta se 

asocia íntimamente con las proporciones en que se 

encuentren los renglones del pasivo y activo 

circulante. Asi, mientras "mayor sea la razon o !dice 

de activo circulante a total, tanto meno~ rentable 

será la empresa, y por tanto, menos r·1e~qosa. Cuanto 

mayor sea la ra:on de pasivo c1rcLtlante a activo 

total 1 tanto 

empresa 11 (18> 

más rentable 

por la 

y más riesgosa será la 

incertidumbre para poder 

afrontar las obligaciones y compromisos. Por lo 

anterior, se tomarán guías que sirvan para legrar un 

equilibrio entre la liquidez y el uso productivo y 

rentable de los activos. 

Entre las politicas más importantes a contemplar 

para determinar la posición de liqu1dez, tenemos: 

Políticas en Inventarios: 

En estas políticas, se fijarán los parámetros y 

niveles máximos de inventarios que produzcan tasas de 

( 18) Gitman, Lawrence J. 1 Fundamentos de 

administr-ación financ1et~a, 3a. edición, 

Editorial Harla, Mé:<ic:o 1986 1 p.c:. 265. 
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rota.c:ión aceptables y ccnstante5 para cumplir con las 

demandas de producción y consumo, y no incurr-ir, por 

talta de los mi$mcs, en falla..5 en los procesos de 

fabric:acíón o pérdida de ventas. La otra finalidad 

que se persigue es la de reducir las costos 

inherentes a esta invet"sión Ccosto de m~ntenimiento y 

de pedido) de tal forma que sea provechosa. 

En tiempos dific:íles, cuando e'<iste una 

considerable tasa de· inflación y/o control de 

precios, por lo general en el mercado se llega a dar 

escasez de materiales y merc:ancia.s, por lo que el 

aprovisionamiento es un problema que ocasiona que los 

c:ostas de ordena.miento se eleven. Por tal ra.:ón, la 

sobreinversi6n en inventarios se vuelve una 

protección para minimi::ar los antes 

descritos. Es necesario sef'fala.r que para tomar la 

decisión de elevar la inversión de inventarios, se 

considere si el costo de oportunidad qlle ello 

reprepenta E'G favorable, de acuerdo a las 

perspec:t i vas futuras del• mer'=.ado.. Es en estos 

periodos en que las politicas y administración de 

inventarios ne deben ser rt9idas y mas· at:in, si se 

trata de apravec:har precios dE! ocasión y pre'ler· 
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co~tingencias por variaciones drásticas que pudieran 

truncar la actividad empresarial. 

Politicas en las cuentas por cobra1·: 

En .épocas con inflación elevada, la disminución de 

..-alar de dinero actúa en perjuicio de los acreedores 

favo1·ec1endo a los deudores, ya que las deudas se 

cancelan sólo a una parte del poder adquisitivo 

original además de que para los primeros representa 

un costo por no poder canal l:!ar ese dinet•o en otras 

inversiones. 

Por ese motivo, las empr·esas se ven ob!igada'.E a 

•cambiar sus politicas de cobranz~s y c~édito. Entre 

las variables a maneJar tenemos: pla:os, los cuales 

deben ser redt1cidos para acelerar los flu.1os de 

entrada de efectivo; cobran::a más efectiva, para 

evitar la demora de los pagos de parte de los 

el ientes; y los descuentos por pronto pa90. 

A través del manejo de tales variabl~s, se 

valorará el costo de la cartera y su periodo de 

rec:uperaci6n contra los indices de inflación con el 

objeto de disminuir los efectos nocivos en la 

liquidez de la empresa. Adema5 en estas políticas se 
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tomará el costo-beneficio que genera el otorgar los 

créditos, ésto es, si el aLtmento en la utilidad 

derivada del crédito otorgado es superior a la 

ganancia que hubiesen generado los costos de capital 

al haberlo invertido en algun otro instrumento de 

igual riesgo. 

Políticas de pasivos a corto pla:o: 

En estas políticas, se cuidarán las condiciones de 

los créditos recibido& a corto plazo con objeto de 

disminuir al minimo los costos en ello• asociados y 

aprovechar las ventaj3s que el prestamista llegara a 

otor~ar. 

Las politicas de pasivos a corto plazo deberán da 

conjugarse con la rotación de inventarios y con las 

politicas de cuentas por cobrar ya que pueden llegar 

a oponerse o estar en desfase, es decir, que no se 

generen, por los pla~os y condiciones en las ventas a 

crédito y por la recuperación del inventario, los 

ingresos necesarios para afrontar los compromisos 

adquiridos. 

Antes de asumir deudas a corto pla:o se estudiará 

la tasa de interés o costo de capital que algllnas de 
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ellas representa, ya que si se observa que no podrá 

absorberse o superar, la empresa se encontrat"ia en 

una posición desfavorable, poniendo en peligro su 

solvenci•. 

Otro factor a. evaluar es el indice de precios 

esperado para tratar que dicho indice sea mayor· al 

costo financiero utilizado en el crédito, manejándose 

la variable de ganancia monetaria. 

En estos tiempos dif!ciles, la fuentes 

tradicionales de crédito a corte pla~o ya sean 

bAncarias (lineas de crédito o fondos de garantial o 

bursátiles (papel comercial o aceptaciones bancarias> 

son escasas y selectivas, lo que obliga a las 

empresas a buscar nuevas formas para la obtención de 

crédito; ejemplo de ésto fue el surgimiento del 

financiamiento a través del papel e>:trabursátil que 

permitió una e::pansión de crédito tradicional fuera 

del sistema bancario. 

Una fuente a temar en cuenta en la @jecución de 

las politicas, es el financiamiento l!Xterno a corto 

pla~o que combinándolo con una cobertura de riesgos 

cambiat"'ios (amortiguándose el riesgo de una 

devaluAción>, representa una interesante opción para 
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el capital de trabajo. En este 1.'.lltimo pllnto, se 

deber4 hac:er un análisis detallado para determinar si 

el costo por la cobertura cambiarla y el costo del 

financiamiento <tasa de interés) es menor o 

equiparable al casto financiero imperante en el 

mercada nacional, y si los beneficios a obtener, son 

acordes a los riesgos asumidos. 

2.1.2, PLANEACION Y GENERACION DE EFECTIVO. 

Dentro del patr~monio de toda empresa, el efectivo 

es uno de los elementos que se ve mayormente afectado 

por causas económicas del medio. En vista d~ la 

necesidad de manejar el efectivo para e~itar la 

pérdida de su poder de compra, se requiere de un" 

eficaz planeación del mismo. 

Al presentarse una desaceleración y cambios 

bruscos en los ciclos económicos, generalmente se 

causa una diferencia importante entre el flL1jo de 

fondos generado y el utili;:ado, derivando en la 

descapitalización de los flegoc:ios. De esta forma, la 

optimización de la generac:ión de efectivo, es vital 

para que la empresa sostenga su nivel de operaciones 

en el futuro y financie su capital de trabajo. En la 
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medida en que se conozca mejor el flL1jo de efectivo, 

menor será la vulnerabilidad de la empresa ante la 

dinámica del entorno. 

Un instrumento muy úti 1 sobre el control de 

efectivo, es el Estado de Cambios en la Situación 

Financiera. Mediante dicho estado, se llega a obtener 

información sobre las fuentes y aplicaciones de los 

recursos generados en un periodo de tiempo, 

resultando de gran valor para la toma de decisiones 

en materia de cap~tal ·de trabajo y actividades de 

inversión y .financiamiento. 

Como durante estas épocas el dinero se vuelve 1Jn 

recurso caro y escaso, la planeación de efectivo nos 

dará las pautas a seguir para alcanzar los objetivos 

de la empresa a la vra de ob·tener una perspectiva de 

las necesidades, fuentes de recursos, financiamientos 

apropiad os, etc. 

Cabe mencionar que para la planeación y generación 

del efectivo, 

aspectos: 

se considerarán los siguientes 

- Utili~ación del efectivo en la adquisición de 

bienes qlte conserven su valor y no se veari 

erosionados los activos monetarios de la empresa.. 
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- LLevar a cabo inversiones que tengan como mínimo un 

rendimiento similar al de la inflaciOn con el cbjeto 

de mantener su peder adquisitivoª 

- Evaluar las decisiones en inversiones a largc 

plazo, las cuales deberán estar apoyadas en las 

e>:pectativas de costos y beneficios futuros, ya que 

son ellas las que dictan los parámetros reflej•dos en 

los planes y presupuestos de efectivo a corto plazo, 

- Vigilar y acelerar el ciclo financiera a corto 

plazo a través de la instrumentación de politicAe de 

liquide:. 

- Obtener L1t1lidades que se conviertan en efectivo 

t"ápidamente. 

2.2. PRODUCTIVIDAD• FACTOR FUNDAltENTAL PARA LA 

SUPERVIVENCIA Y DESARROLLO FUTURO. 

Tod~ empresa debe emplear de la manera más 

eficiente los recursos con que cuenta ya que ésto se 

verá reflejado de manera directa en su productividad 

y es a través de su mejoramiento, que se tendrán 

resultados positivos en el plano macroeconómico y 

social al elevar el nivel de vida. 
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Basándose en la ley de los rendimientos 

decrecientes según la cual, "el aumento de la 

prodrn:c:ión generada por sucesivos incrementos de Lln 

factor acabarA disminuyendo 11 C19), economistas como 

Thomas Malthus y Karl Mar~:, determinaban la 

declinación de la productividad de los factores de 

producción, lo que repercutiría en el descenso del 

crecimiento económico y por consecuencia cualqLlier 

sistema económico tenderla a sucumbir,. Por un lado, 

de acuerdo a la teoria malthusiana, se describia un 

f1:1turo económico en función de una cantidad tija de 

tierra y de una población creciente, lo cual traeria 

como consecuencia que la producción no aL1mentaria en 

la misma proporción que el trabajo, dándose un:\ 

disminución de la prodL1ct1vidad del traba.lo. Por otra 

parte, Marx hablaba acerca del crecimiento e 

intensificación del capital sobre el trabajo, lo 

que se veria reflejado en una menor producc:ion por 

C19) Samuelson, Paul A. y Nordhaus, William D., 

Ec:onomta, 12a. edición, Editorial Mc:.Graw Hill, 

Mé:dco 1986, p.c. 1120. 
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unidad invertida en el capital, es decir, se daria 

una reducción de la tasa de rendimiento de las 

inversiones y como resultado, una dec:linación de la 

productividad del capital. 

Sin embargo, a pasar del alto crecimiento de la 

población y aumento en la formación del capital, la 

declinac'ión de la productividad por elemento no se ha 

presentado. 

Ambos autores omitieron la contribución de los 

factores conocimiento, innovación, cambio tacnológico 

y de la misma· administración. Dichos factores aportan 

la posibilidad de elevar la cantidad de p1~od!..1cc:ión 

que se puede obtener por cada unidad de insumo 

invertido, al desarrollarse nuevos procesos e 

industrias mas eficientes. 

Las empresas, al representar las células de toda 

estructura económica moderna, son las qL1e logran la 

combinación y administración de los recursos -tanto 

patrimoniales como humanos. que con ei 

ap1•ovechamiento de la innovación técnica, se refleja 

en la economia en su conjunto. Es mediante sus 
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actividades totales, y la gestión que en ellas se 

ejecute, el resultado de la productividad. 

Por lo anterior, laS productividades son mejoradas 

o destruidas en lo que llamamos microeconomía. Asi, 

la productividad y crecimiento de una nación surge en 

la misma entidad productiva, no son leyes naturales o 

económicas las que la crean, sino es la 

administración de los factores de pro~ucc:ión. 

En los tiempos difíciles que enfrentan las 

empresas, con dificultades en el medio económico y 

continua competencia, es la actitud empresarial 

encaminada a lograr elevar la productividad, uno de 

los elementos básicos para el crecimiento y 

consolidación futura. Es elevar la productividad hoy 

para permanecer en el mafíana, no como empresa 

marginal, sino como lider para afrontar cualquier 

incertidumbre en el ambiente en que se desar1~01la y 

aprovechar oportunidades del mismo. 

2.2.1. PRODUCTIVIDAQ: RETO DE LA INDUSTRIA 

11EXICANA. 

La mayoría de las naciones está llevando a cabo 

transfor-maciones profundas con el impera.t1vo de 
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asegurar su c:rec:imiento y bienestar futuro, es pot"' 

ello, que se están instrumentado estrateQias p•ra 

afrontar los rápidos hechos y movimientos ec:onómic:os 

,,. través de la modernización e impulso de procesos 

tecnológicos y productivos para el mantenimiento de 

su eficiencia. Mé:dco no puede estar ajeno a dichos 

cambios y tendencias económicas mundiales, por lo que 

debe adaptarse a las nuevas circunstancias para 

lcQrar sLt competitividad mundial y para no quedarse a 

la %aga, debe impulsar la productividad de su 

industria, 

Economías abiertas a la competencia internacional, 

han permitido a su planta productiva transformarse al 

mismo tiempo que la de los otros paises, al llevar un 

proceso constante en sus innovaciones y sustitución 

de equipos y procesos. Sin embargo, en economias 

aisladas a la competencia exterior, su productividad 

ha tendido a frenarse, ·dándose un 1"'etraso en la 

creación de nuevos productos, sus costos y calidades 

se vuelven menos competitivas, y sus procesos de 

producción se vuelven anticuados por lo que toda la 

aconomia en su conjunto <infraestructura, sistemas de 

distribución, parques industriales> no puede hacer 
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frente a las exigencias y opciones de los mercados 

mundiales. 

Dándose cuenta de la necesidad de lograr un 

proceso de moderni~aci0n 1 fue hasta el Plan Nacional 

de Desarrollo (1982-1988), que se plantea un cambio 

estructur3l en la economía y en el, Ltna reconversión 

industrial. 

La reconversión industrial se refiere al "conjunto 

de cambios y medidas de orden macro y microeconómico 

que tienden a adecuar la estt~uctura productiva de un 

pais a las condiciones actuales de modernidad, 

eficiencia y productividad que privan en la economía 

mundial'' C20). Es decit·, busca el ajuste de la 

industria a los cambios tecnológicos, productivos y 

de mercado que se dan internacionalmente. 

Lo anterior, requiere por parte del Gobierno, la 

creación de las condiciones mac.roec:Onóm i cas 

(20) Gon::ález, Claudia X., F'residente del Consejo 

Coordinador Empt~es.::i.rial, Oisc11r-so pt~onunciado en 

el seminario sobre Reconversión Industrial,. 

organizado por el ITAM, Méxic~ D.F.i 3 de junio 

de 1987 1 p.c. l. 

- 45 -



necesarias que faciliten de manera más eficiente. la 

adaptación de la. ec:onomia na,-1onal a la competenc:ii:1. 

internacional, es decit', el marco de 

desenvolvimiento de las actividade5 de las empresas e 

individuos, que tiendan a apoyar su crecimiento sano 

y prodttctivo. Cabe mencionar qLte en los procesos de 

cambio estructural llevado a cabo por diferente-s 

paises del mundo capitalista e ·inclusive del 

socialista, muestran prioridad y tendencia a la 

aplicación de las leyes de mercado para la operación 

del ajuste' (reconversión) de Sl.tS sistemas 

productivos. 

De manera general, entre las medidas para lograr 

la reconversión industrial en Mé).dc:o (y que en 

algLtnos puntos ha habido avances), se tiene: 

- El control y l;a ri!ducción de la inflación. 

Construcción de infraestruc tL1ra fisic:a como 

indispensable apoyo y complemento de los sectores 

industt'ial y agricola. 

- Reducción de la alta regulación gubernamental tarta 

a nivel reglamentación como en precios y tarifas 

(liberali=ación del comercio interior}. 
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- Li.beralización del sector externo a t:·avés de lc.. 

rac:ionali::ación gradual de la protección del aparato 

productivo nacional 

e:-:terna. 

respecto a la competencia 

- Liberalización de mercados de dinero y capital pat·a 

dar soporte a los proyectos de inversión. 

Fomento a la inversión privada nacional y 

extranjera y al desarrollo tecnológico que permita 

aumenta1· la competitividad y eficiencia. 

A pesar de que a simple vista lo anteriormente 

propuesta corresponde a obligaciones y tareas del 

Gobierno, será realmente la interacción de las 

organi~aciones las que determinen el t·umbo de la 

modernidad al reque1•i1· y demandar 1 os cambios 

nec:esar•ios para su operar: ión; será responsabilidad de 

cada empresa y de su administracion, el tomar la:. 

acciones pertinentes para su reconversión industrial 

individual. Deberán tener la capacidad de evaluar y 

afrontar las condiciones de competitividad 

prevalecienteG en su ramo y de insertarse 

eficientemente en las nuevas corrientes y estado de 

la economía global a travé~ de la modernizacion cte 
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sus métodos de organización y traba lo y de los 

incrementos en su productividad. 

2.2.2. LA PRODUCTIVIDAD CDl'10 RESPONSABILIDAD 

FUNDAl1ENTAL DE LA GERENCIA. 

En general, las teorias administrativas han tenido 

como objetivo lograr la mc1.Nima eficiencia de las 

organi%aciones y es, a través de la elevación de su 

productividad y la aplicación de sus diferentes 

enfoques, la manera de alcanzarlo. Es decir, ya sea 

poniendo énfasis en aspectos tecnológicos y metódicos 

o psicológicos y humanisticos, el comUn denominador 

ha sido conseguir los mejores resultados con el 

minimo esfuerzo y cuantía de recursos (eficiencia y 

productividad>. 

Producti•1idad no significa trabajar más, sino 

trabajar inteligentemente; es por tanto el 

administrador y no los empleados u obreros, quien 

tiene a su cargo la labor de aplicar el c:onoc:imiento 

para el rEmdimiento d• los factores productivos 

invertidos, es decir, la aplicación de técnicas sobre 
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todos los recursos ec:onómicos, para la obtención de 

beneficios netos por unidad producida. 

·Aunque e:dsten ciertos elementos que intervienen 

en el grado de productividad de una empresa y escapan 

de su control, como son la escase= de materias primas 

o demanda de bienes, eHisten otros que dependen 

directamente de la actividad y habilidad gerencial. 

Por ejemplo, la productividad en el uso de los 

materiales, equipo, maquinaria, terrenos y mano de 

obra se logra con el análisis y organi::ac:ión del 

trabit.Jo, que se combinan c:on la actitud, 

oportunidades y medio ambiente en que se desenvuelve 

el trabajador. 

En este último punto, la gerencia debe considerar 

la amplia relacion entre productividad del trabajo 

con la reali:::ación del trabajador, ya que en la 

medida que i=ste último se sienta satisfecho por su 

desempeHo en su labor, se contribuirá a su 

re~lizac:ión individual y por lo tanto a su aportación 

en la productividad de la empresa. 

De esta forma, 11 la función de equi 1 ibrar el uso de. 

los recursos y coordinar la actividad de todos los 
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participantes para lograr el má::imo de resultados es 

precisamente la de la dirección o gerencia'' c:1>. 

De manera que, la di"terenc:1a entre empresas del 

mismo ramo y con características similares la milrca 

su productividad, la cual es consecuencia de la 

eficacia en stt dir·ección, ésto es:, de 1'a competencia 

y ae las prácticas de su administ1·ación para alcan~ar 

fines especificas. 

En los tiempos actuales, mantener tasas baJas de 

productividad conduce a las entidades a su 

destrucción ya que posiciones de deficiente 

aprovecham1ento y manejo de recursos, las colcc:a en 

desventaja en relación a las demás organ1=.ac:1ones. De 

ah1 que el mejoramiento de la productividad integral 

de los factores de la producción sea imperante. 

2.2.3. PRODUCTIVIDAD INTEGRAL DE LOS FACTORES DE LA 

PRODUCCION. 

Tradicionalmente, la pt·oductividad se ha enfocado 

(21) Dfic:ina Internacional del Trabajo <DITl, 

Introducción al estudio del traba io, 2a. 

edición, Suiza 1973, p.c. 14. 
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a los resultados obtenidos únicamente por el trabajo 

~irecto, testimonio de ésto ha sido el hecho de 

utilizar como indice de productividad la relación 

entre unidades producidas y/o servicios 

proporcionados y el factor trabajo en horas, es 

decir, producción por hora-hombre. Sin embargo, 

enisten elementos como capital, administración y 

demás recursos disponibles que son ir)dispensables en 

la contribución y entendimiento del comportamiento de 

la productividad. 

A través de la administración consistente y 

sistem~tica de los tres factores de prodLtc:c:ión 

(tierra, capital y trabajo) y la fijación de 

objetivos de productividad, ésta se mejorará. 

En el caso del capital, se deberá determinar en 

que parte está invertido y de esta forma, realizar 

los esfuerzos para su má:<imo aprovechamiento. Asi por 

ejemplo, la ejecución de la administr·ación, no seré 

la misma p•ra una empresa cuyo capital está er. 

activos fijos que en .otra cuyas inversiones se 

encuentran en activos monetarios. 

Deberá vigilarse qLte la tasa de formación de 

c:api tal sea la necesaria para. SLt 
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productividad y poder se9uir operando en el futuro, 

es decir, que · la inversión de los recursos, 

proporcionen por lo menos una tasa si~ilar al costo 

de capital y que a la vez pueda hacer frente a los 

costos en que se incurrirán en el futuro; se debe 

preservar el capital pat'a asegurar su capacidad 

productiva en el manana ante los tí•mpos de altos 

riesgos y rápidos cambios. 

Por lo que respecta al trabaJo, ya no se trata de 

administar solamente la labor manual o directa, sino 

el llamado trabajo ·intelectu~l. La productividad ne 

es resultado primordial de mayores inversiones de 

capital sino del uso y colaboración de dicho trabajo, 

es decir, la administración de conocimientos que se 

traduzcan en investigación, innovación y creatividad 

en los metodos y formas de trabajar. 

Es dec.:ir, dada la formac:ión de los trabajadores 

intelectuales, éstos pueden dar y proponer nL\evas 

ideas y sistemas para elevar el ;rada de avance y 

progreso en una organi=ación. Puede ser su 

contribución a la elevación de la productividad de 

tal magnitud, que no se podria equipara!" a la de otro 

factor de producción. 
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Cabe indicar que su valoración es dificil, ya que sus 

esfuerzos sen de caracter intangible con resultados a 

mediano y largo plazo, los cuales no se ven 

reflejados en unid•des producidas en un pericdo de 

tiempo <como sucede con el trabajo manual>. En un 

momento dado, se puede llegar a medir a través de su 

eficiencia y eficacia, es decir, en el desempef'fo de 

su labor, en su capacidad de innovar y crear, en el 

logro de objetivos, el alcance de sus decisiones, 

perfeccionamiento do un sistema organi=acion~l, etc. 

La prcduc:tividad del trabaje intelec:tual requiere 

asignar y organizar al personal calificado donde 

existan los mayores logros con el fin de que se 

aprovechen sus aptitudes y conocimientos para la 

obtención de resultados. Asi como para el trabajo 

directo se llevan entre otros, estudios dR tiempos y 

movimientos y 

manuales de 

intelectual, 

detalles de las 

las 

SI! 

operaciones; 

deberttn 

caracteristicas 

en el trabajo 

considerar las 

especificaciones del puesto y el potenc: ial del 

tr .. abajador ya qui!' en función de. sus capacidades Y. 

desempef'l'o serán los logres a obtener. Colocar a este 

tipo de personal en tareas y actividades donde 
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pr•o¡:;icien los má:dmos rendimientos a través de la 

aportación de SL\ inteligencia, nos dará elementos 

para elevar la productividad, ae lo contrario se 

estaría desperd1c1ando un recurso de suma 

importancia. 

Cuando se trata de administr·ar la productividad 

total, la mayoria de las veces se cree que el 

intercambio de las productividades entre factores de 

la pr·oducc1ón, la elevará. No obstante, ésto no 

funciona ya que a la larga se compensan las 

inver5iones y proporciones i:ntre los mismos, es 

decir,• en principio puede existir un aparente ~hot•rc 

al intensificar el uso de un recurso sobre otro, pe;·o 

este supuesto ahot•ro se extinguiré al exigi1·se de 

nuevo el uso del factor sustituido aunque sea con 

otr•as modalidades. Por ejemplo, con la instalación.de 

equipos modernos se pensaba en el empleo de menor 

personal, aunque el trabajo manual y directo se ve 

disminuido, e'5tá el efecto de requerir más perSonal 

calificado y mejo1· remunerado (trabajo intelectual) y 

el surgimiento de nuevas 

real i =ar. 

áreas y fLtnc:iones 
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A menos de que se incremente on la misma proporción 

las productividades de todos los factores, no se 

tendt"á un mejor·a real. Es necesario manejar cada 

elemento pot" separado pero que al interactuar se 

encamine al objetivo de productividad integral. 

El concepto y la medida de productividad deber·á 

estar basada en el conjunto de esfuerzos que 

conlleven y tengan relación con resultados, no 

t.'tn icamente con aquél los que sean cuantificables 

contablemente, sino los que tengan un impacto en la 

eficiencia de la empresa, como son el conocimiento, 

filosofías empresariales, estructura administrativa, 

orientaciones hacia el mercado, etc. 

De esta terma, el problema de productividad se 

podrá resolver con la combinación y reconocim1ento de 

las productividades individuales de los recursos 

utilizados (administración, activos, ca.pi tal, 

trabajo, tiempo, conocimientos) hasta lograr alcanzar 

la optimizaciOn 

esfuer;::os. 

de la relación resultados 
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CAPITULO lII 

LA PLANEACION ESTRATE-

GICA COMO HERRAMIENTA 

ADMINISTRATIVA DE LOS 

TIEMPOS DIFICILES. 



3.1. NECESIDAD DE LA PLANEACION ESTRATEGICA. 

Cuando las empresas logran un estado que garantice 

su sobrevivencia y solidez a través del maneJo de los 

aspectos fundamentales como son la 1 iquidez y la 

productividad, ahora ellas deben de dirigir sus 

recursos y esfuerzos hacia su desarrollo futuro. 

Como en los últimos aNos, el medio ambiente en el 

que se desenvuelven ha sido cambiante, se han visto 

obligadas ha mejorar su administración. Lo anterior 

ha derivado en una continua pre&ión de·parte de los 

competidores. Es decir, los cambios e incertidumbres 

tanto a nivel económico, como tecnológico y social 

han propiciado que las organizaciones adapten y 

mejoren sus formas de prcdttcción y orientaciones 

hacia el mercado para lograr su permanencia. 

Cada dia, las empresas tratan de estar mejor 

preparadas para las e):igenc:ias del medio, lo que ha 

ocasionado una continua y dificil competencia no 

solamente en un plano nacional sino internacional, 

resultado de la globalización de 

económicas entre paises. Al estarse 

relaciones 

originando 

competidores más capaces, es necesario evaluar sus 
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acciones para adelantarse a sus movimientos y no 

quedarse re=agados. 

Es precisamente con la planeac1on 2stratég1ca como 

herramienta administrativa, que las entidades pueden 

entender el entorno y asJ, detectar sus oportunidades 

y riesgos, en el que sLt é:1ito estará en función de 

escoger una estrategia acertada con el 

producto/servicio preciso, en el mercado correcto y 

en el momento adecuado. 

De esta forma, por planeac1on estratégica se 

entiende como el proceso que consiste en lograr un 

ºequilibrio entre los objetivos y capacidades de una 

organización ante los cambios del medio, y a través 

de un conjunto integrado de eatrategias, anticiparse 

a dichos cümbios para sacar provecho de la:s 

oportunidades que se presenten. De aqui, también se 

desprende el concepto de estrategia como el curso de 

acción seleccionado entre varias alternativas para 

movilizar los recursos de una empresa y alc•n:ar de 

la mejor manera, les objetives a largo plazo. 

Cabe mencionar que la pl.;ineacién estratégica 

surgió en la época en la que no era tan 

imprescindible ya que el entorno era relativ.nmente 
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estable, pudiéndose asumir que el futLtro tendría una 

configuración simila1~ a la del presente, e::istiendo 

un amplie numere de alternativas promisorias para 

diriQirse sin gran temor por fracasar. Sin embargo, 

ya. no puede estimarse al futuro coma una simple 

e:.:tensión de lo que acontece hoy o como c:onsecuenc:ia 

d• las tendenc:ias del pasado, sino como un momento 

incierto resultado dE! las presion•s del medio. 

La planeación estratégica en las empresas las 

permite vislumbr•r y prepararse a los eventos del 

maffana, instrumentando formas y medios para 

anticiparse en las Areas de mayor dinamismo y 

progreso, y estar listas para buscar y explotar 

nuevas y diferentes oportunidades. 

Los negocios se ven en la necesidad de evaluar el 

medie •n que se desarrollarán en un futura, y es la 

planeac:ión estratégica la que da una guia para la 

asignación da los recursos y meJora de las ventajas 

c:ompet i ti vas. 

De esta forma, esta tipo de plan•ación e>:ige un 

proceso continuo (resultado de los diversos cambios> 

de decidir 1• misión básica de la empresa, sus 

objetivos, su plan de cartera en los negocies (o sea, 
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la evaluación y análisis del negocio, linea de 

productos, etc.) 

desarrollo futura. 

y sus orientaciones para el 

3.2. J"PORTANCJA Y GENERALIDADES PARA DESARROLLAR 

LA PLAllEACION EBTRATEGICA. 

Toda organi ::ación al emprender una estrategia debe 

formularse tres cuestiones básicas: 

Qué debiera ser como empresa, 

Qué es como empresa, 

Qué sera cama empresa. 

Este llevará a identi'fic•r Sll posic..1ón y saber 

hacia dónde ha de ir y hacia dónde se está 

dirigiendo; qué abandonar y qllé mejorar. Para lo 

anterior, la planeación estratégica ex19e contemplar 

el exterior e interior de la campaNia y tener un 

panorama a largo plaza. 

La planeac:ión estratégica requiere de examinar el 

medio ambiente para prevenir sus peligros y 

aprovechar sus oportunidades, es decir, desarroll<lr 

una estrategia en la qL1e sus dirigentes detecten 

cambias en las variables económicas, tecnológic~s y 

sociales, en las acciones de la competencia y de 
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comerciali~~ción, asi como en las aptitudes y 

conducta de compra de los consumidores. En esto 

Ltl timo, la empre~a debe saber por lo que> están 

pagando SLIS clientes, qué es lo que tiene valor· par& 

ellos y el cómo son percibidos sus productos y/o 

set•vicios, permitiéndole emprender est1·ateg1as o 

modificar aquellas que muestren ineficiencia en la 

satisfacción de su mercado. 

Al comprender estas implicaciones~ se podrán 

canalizar los esfuer=.os para colocar a la 

organización en condicione!i de maximi::ar sus 

oportunidades y m1n1mizar los dat'los que pueda causar 

el entorno. 

Sin embargo, contemplar y asimilar el exterior no 

basta, se e:;ige llevar la búsqL1eda de debilidaoes y 

fortalezas en el interior. 

Deter·minar cuáles son los recut·sos internos 

valiosos tanto mater•iales y cualitativos (habilidades 

en una función, técnicas) con que se cuentan, pueden 

proporcionar a la cqmpaN!a ventajas para su 

estrategia, es decir, saber qué se está haciendo bien 

y cuáles son las áreas de mejor desempet'fo, o si los 

esfuerzos están dando los resultados previstos y 
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serán útiles en SLI porvenir, favorecen la 

competitividad de una empresa. 

Pero también conocer los plintos débiles, permite 

tomar los cursos de 

contrarrestarlos. Muchas 

acción 

veces 

adecuados para 

los esfuer::os 

empleados hoy no son los adecuados para el maNana, 

definir que áreas requieren de mayot• apoyo, que 

factores adicionales se necesitan y que capacidade9 

han de desarrollarse para e:-:plorar nuevos campos y 

sacar provecho del medio cambiante, son algunas de 

las cuestiones 

deficiencias. 

a considerar para sup•rar las 

Otra caracteristica distintiva de la planeac:ión 

estratégica es su panorama a largo pla=o; se fijar•n 

metas b4sicas con sus perspectivas, y en base a ello, 

se desarrollarán los compromisos especificas a corto 

plazo que ~1arán alcanzar los objetivos y estrategias 

propuestas; por ejemplo, inversiones en nuevas 

plantas o modi"fic:ac:iones de productos o politic:as, 

e;.:iger. proyecciones a varios aflos las cuales estarán 

compl.,mentadas con el diseno de planes operativos 

específicos. Los planes a corto plazo y sus 

decisiones, estarán inte9rados en un plan general de 
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acción e¡ lar'io pla;:o, de lo cont1,ñrio perderían 

sentido. 

De este modo. complementando r basándose en lo que 

determina la planeación estratégica, se tiene a la 

planeacién táctica. Esta se defJne como el conjunto 

de planes a corto plazo qLP? incluye los proyectos y 

acciones para las diversas ár1.~a;; de la empresa. En 

consecuencia, - las tácticas son los esqL1emas 

específicos que empleando recLtr5os, buscan objetivcis 

a corto pla:o, formando parte de una estrategia 

general, es decir~ las estt~ateg1as dan lugar' a las 

tácticas. Esto Ryuda a entender que mientras la 

planeacion estratégica se enfoca a la organ1:.ación 

como un todo, al desdoblarsE' forma los planes 

.tácticos cuyo enfoque es funcional o por cZ1reas. 

Volviendo al punto de la amplia vision y panorama 

a largo plazo do la plane.:1ción estratégica, es qui~á 

este dspecta el que llega ~ criticársele y 

cuestionársele, ya que las operaciones cotidianas 

llegan a absorber gran parte del tiempo y baJo el 

argum~nt~ de alta incertidumnre ~n el medio, e1:iste 

la supuesta lmposibil1dad e~ planear·. 
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Pero, une, t;j1•ma para ~nfran:::..t· este dllt?••¿; de. 

planear a futuro (y por tanto 3 larqo p.~:oJ, oel 

cual sólo ~e tienen opiniones me\s nü nechcs. =~ a 

tra·-1és del diseno de escc;narioE. Ellos c:ubren los 

divet·sos acontecim~entos con los que 

mayormente puec.ian afectat· a los n~'?~ci:1i:is y ·::Ju.n !a 

pauta para oesarrollar y evaluar l~= 

alternativas y estrategias. 

a1st1nta<a 

Lo an'ter1or tamb1en !leva a oue en cona1c1ones 

actuales ce inestabilidad. los pianes no ceben ser 

detall~oos n1 t•igidos. sino estar encam1naoos a 

resultacws clave y en case a su fle:dbil1aad y 

adaptac1on, ~erá su e:·:ito o fracaso. De tal maner.1.. 

la planeación estratégica dará una v1sion amplia que 

indique una di1·ecc1on goner·al y dado les cambios 

constantes y obstáculos que se vayan presentando. 

fomentar la retroal imemtación pa1·a aJus"tar•se a las 

condic1ones 1mceran'tes. 

Una vez conjuntaa~ la evaluación y análisis del 

medio interno y eHterno asi como teniendo el panorama 

a largo pl~zo, se dat·án las pautas cara el dQsar1·ollo 

de estrateQias Ot..le pueden ir desde una reor-gani:::ación 
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hasta una diversificación, integración o la 

definición correcta del tamaffo de la empresa. 

Se puede de esta forma desprender que la 

importancia de la planeación estratégica radica 

prec:isamente en el aunilio que proporciona en la 

comprensión del futuro, ya que una reacción tardia 

por no poder percibir las dificultades que se 

avecinan y las oportunidades que se presentan, 

deterioraría y pondría en peligro la situación de la 

empresa por no estar, en un momento dado, en las 

condiciones para 

recursos. Además, 

disponer eficazmente 

la poca o nula 

de su~ 

p!aneación 

signi1icaria una inadecuada dirección, ya que no se 

tendria ni un punto de llegada Cfines> ni las 

orientaciones o manera de llegar (estrategias>. 

Pero la planev.ción estratégica por si sola no es 

suficiente a menos que tenga acciones, debiendo 

contar con el compromiso y trabajo de todo el 

personal para su real i:;:ación y la consecusión de los 

objetivos propuestos; implica un continuo 

conocimiento y colaboración de todas las áreas de unci. 

empresa, y para su é>:ito, tendrá que disponer de una 
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competente organización que utilice los planes y de 

una buena directriz estratégica. 

Lo anterior ha derivado en un proc:eso de 

donde •xi•ta una 

responsabilidad crganizacional que enlace lo planeado 

con la toma de decisiones, a través de todas las 

lineas funcionales de la empresa. En si, la 

administración estratégica consiste en llevar 

adelante el plan estratéi;¡ico, comprender el efec:to de 

las decisiones actuales y raaliz•r su adaptación. 

Una vez fo~mulada la planaación de ••trat•gias se 

implantmr•, requiriéndose el desarrollo de reuniones 

para dejar claras entre los altos ejecutivos y sus 

subordinados, las premi:as y~supuestos claves en que 

el plan operará y.las decisiones a tomar. Esta tase 

incluir~ un &istema de seguimiento y revisión 

periódica de las estrategias para lograr su 

adaptación Continua anta los eventos que en el medio 

ambiente vayan apareciendo, además de una medición y 

evaluación para determinar el grado de avance y los 

resultado• obtenidos. 

La administración ••tr•t•gic:a también incluirá la 

definición y cgmpromiso de las r&1cursos a la acción 
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qLte tendrá resultados en el futu1~0 y asi como la 

estructura administrativa pertinente ya que sin ásta, 

no se logrará lo planeado y ni la toma de decisiones 

para implantar y controlar las estrategias. 

Por lo general se cree que al hablar de planeación 

y/o administración estratégica únicamente se 

involucra a l,a gran empresa! no obstante las pequet'fas 

y medianas empr•esas también pueden Lttili=Elr las 

herramientas eztratégicas. 

En las empresas medianas y pequefl'as se e::ige 

µensar en una estrategia qLte les de distinción a 

t~~!'-vés di? su po~icionam1ento en un nicho del mercado 

que t~s de v~ntajas y competitividad. Al actuar como 

especiali~tas y ofrecer un r.ümC?ro determinado de 

!:>erv1cios o productos, estas organizaciones se 

t:-ncL1entran en un continuo contacto y adaptación ante 

las necesidades de sus clientes, lo que les permite 

dete·ctar casi de inmediato, aquel los elementos que 

ellos (clientes> valoran o rechazan. 

La estrategia de este tipo de negocios radicará 

precisamente en la ei:celencia de alguna 
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car·acteristica especifica ya sea. del producto, en la 

tecnologia que emplea o bien por el tipo 

exclusividad de servicie que otorga; y que sabiendo 

explotar dicha excelencia, tendt·án el potencial de 

se1• 1 ideres en su segmento de mercado. 

De este forma, su estt•ategia se dirigirá 

primordialmente a su estructura operativa interna 

(observando 

aLl ter i dad, 

elementos 

funciones, 

comd re:spons~bilid.:id, 

comunicaciones) para 

modificarla o bien mejorarla. Como ya se seffaló Que 

por• su tamaf'lo tienen un conocimiento más directo de 

sus productos, mercados y/o tecnolo9ia, 

posteriormente enfocarse al seguimiento de las 

tendencias generales y de fondo del entorno, para 

obtener la información clave sobre las amena:as u 

oportunidades que aunque sin llegar a un e:-:amen 

e:-:haustivo de todas las variables (como en la g1·an 

empresa), si de un marco de referencia que le doje 

definir los posibles problemas antes de qlle sucedan. 

3.3. EL PAPEL DE LA GERENCIA EN LOS TIEMPOS 

DIFICILES PARA ADMINISTRAR ESTRATEGICAMENTE. 

Aunque en algLtnos ca.sos llega a e:d5ti1~ un grLt¡:o 
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de asesoria para ayudilt" y t•ecomendar est1·ate91as par·~ 

una compaf'fia, ¡., planeac1on estratégica es 

responsabilidad de los altos ejecutivos lgerenc1a de 

primer nivel o dirección) ya que son ellos los que 

tienen la perspectiva e información para elabcrai·la y 

la autoridad necesaria para ejercerla. 

Sin embar90, resulta muy dificil administrar una 

empresa de manera estratégica si no se cuenta con la 

participación y coordinación de los nivel<='.3 df? menor 

jerarquia. 

Aunque no es necesario que se divulguen todos los 

aspectos y detalles, los gere-ntes requieren saber por 

lo menos, la estructura básica de la estrategia 

porqLte al propiciarse su conocimiento, se logrará una 

especie de mentalidad estratégica lo qLte por un lado, 

facilitara su implantación y por otr•a parte. 

fomentará la creatividad y colaboración entre los 

miembros de la or9ani:::.ac1ón. Además, servirá de guia 

para la planificación y operación de todos los 

departamentos y funciones de la entidad, ya que sus 

ejecutivos sabrán por lo que están luchando, 

pudiéndose acordar e integrar metas compatibles a la 

estrategia fijada. 
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~~ento al panorama de un futut•o incierto y 

d1Ticil, al garr:into moderno le surgen nuevo$ r=tos y 

pape les a desempeffar, ademas de admini~trar el 

pr'<:!sente con sus aspec'tos básicos y fundamentale'3, le 

es imprescindible planear y dirigir hacia el marrana, 

encaminar Ja einprezu. para hacerla capa;: de enf1·entar 

los cambios y adaptar.La a las· demandas dol medio, 

valiéndos~ de la 

estratégica. 

p•laneac:ión Cy administración) 

El reconocer las nuevas 1·eálida.des de esta época 

favcr~ce a aquéllos que las pueden comprender y 

aceptar, ya que éstas al exp lotci.rse en ol momento y 

form~t adecuada, permi tira ·n lograr un 1 iderazgo. 

Asi, QL.lien toma decisiones -gerencia y dirección-, 

ha de 1·esist1rse a fundamentar sus estrategias 

e:-:clusivamente en lo que es común a !a vista de todos 

o en simples tendencias pasadas, sino debe prever y 

esbo:ar fenómenos y hechos futuros ~nicos para t1·atar 

de anticiparseles. La gerencia debe detectar los 

sectores de mayor crecimiento para que. de acuerdo a 

sus posibilidades, desplace sus reCLU''SOS hacia las 

áreas de nuevas oportunidades, y las haga pt"ovechosas 

y productivas para la empresa. 
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Cuando la ;;,erencia emprenda su atención al futuro, 

es preciso que realice también un análisis sobre lo 

que hasta estos momentos la empresa ha hecho o está 

realizando y sea capa%, si se presenta el caso, de 

abandonar aquéllo del pasado que ya no le sea 

atractivo o represen t. e 

deaarrollo de acuerdo 

necesidades es'tratégic:as. 

un obstáculo para 

a las apreciaciones 

!IU 

o 

1'El éxito corporativo depende, por igual, de la 

habilidad de la dirección para llevar a cabo una 

desinver.sión o una inversión oportunas" <2'2>. Es 

decir, la dirección de toda empresa necesita 

instrumentar una politica de abandono en la que se 

acepte el desprendimiento de ciertos elementos del 

pasado ya que éstos pueden estar truncando la 

posibilidad de sacar provecho de las oportunidades de 

los cambios futuros, ya sea por ser improductivos, 

porque ya cumplieron su misión en tiempos de 

(22) Albert, Kenneth. J., Manual de Admin1strac16n 

Estratégica, Editorial Me. Graw-Hi 11, Me:dco 1984, 

p.c:. 19-1. 
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tranquilidad siendo obsoletos ante la volatilidad de 

este medio, o no son rentables y absorben recur~sos 

adicionales, o porque simplememente no satisfacen los 

objetivos empresariales. 

Por ésto, se ve1·á obligada a contemplar la 

posibilidad de deJar desde ideas o proyectos, hasta 

cambiar lineas de productos o vender y modificar el 

giro del negocio. Y para no ver fracasada la 

estrategia de la empresa que mejor se adecu.:\ a los 

tiempos dificiles, pasar de areas poco costeables o 

productivas a aquellas que den resultados positivos y 

prometÉ!idores. 

La planeación estratégica no significa eliminar 

t"iesgos, ya que ésta compromete recursos presentes a 

eMpectativas futuras inciertas, sino ayuda al 

administrador a entender la naturale;::a real de los 

mismos y proceder de manera má:;; preparad.:i y efectiva 

<aplicando su juicio, conocimientos y creatividad) 

para sobrepasarlos. De esta forma, el papel de la 

gerencia (dirección) lleva el reto continuo de tomar 

riesgos, lo cual 

emprendedor. 

se puede traducir como ser 
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La gerencia tratará al futuro con deci~iones 

actuales, su problema más que saber que hará, es 

saber que puede hace1' hoy para que las cosas sucedan. 

AsJ, contar con una gerencia emprendedot'a, impl ic:a 

capacitar a la empresa a asumir y bL1scar desafíos, 

proporcionándole el entendimiento a las altet•nativas 

posibles, ya que en estos tiempos, si no se tiene la 

habilidad para tomar riesgos y bLtscar. cambios, no se 

tendrá progreso, poniéndose en peligro el éMito y la 

sobrevivenc1a empresarial. Para lo anterior, los 

recursos dirigirán hacia las áreas de mayores 

resultados, abandonando aspectos de un pa=ado ya 

obsoleto. En pocas palabras, disefl'ar y 

estrategias que permitan enfrentar los problemas y 

adelantar~e para crec:1r la emp1~esa del maf'l'ana. 

Recapitulando, se puede concluir que con objeto de 

no caer en una apatia y en la asignación de recursos 

por inercia y/o tradición, la gerencia debe aceptar y 

buscar retos fuera de lo corriente; ello le permitirá 

desarrollar estrategias para tener conocim1entc de 

los elementos productivos c:on que se disponen, de las 

personas que trabajan, y asi estudiar dond~ se 
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encLtentran los resLtl tados favorables. A través de SLIS 

esfuer:os cent inLtos y disciplinados, logrará 

dirigirse hacia donde están las oportun1dades de las 

nuevas aventuras comerciales, conJugando el hoy y el 1 

maffana. 

Perpetuar y hacer triunfar a la empresa en estos 

tiempos, aprovechando los cambios y afrontando. la 

incertidumbre, es la tarea pt•incipal y la prueba 

definitiva de la administración moderna. 
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CAPITULO IV 

CREATIVIDAD E INNOVA-

CION EN LA EMPRESA. 



4.1. LA NECESIDAD DE DESARROLLAR 

LA CREATIVIDAD Y LA INNOVACION. 

Durante los U.l timos afros, han surgido l.tna mLtl ti tud 

de productos, ideas, conceptos, todo el lo resultado 

de un proceso de continuo cambio. El conjunto de los 

cambios está a·fec:tando y generándose en las mismas 

organizaciones, por ser ellas quienes los propician. 

Con el uso y desarrollo de novedosas técnicas, se 

está dando origen a nuevas y mejores empresas ya que 

ademAs de obligarse a evaluar consistentemente los 

problemas industriales y económicos, ven la 

oportunidad de log:rar avances comerciales a través de 

las aplicaciones de diversificaciones tecnológicas. 

Es decir, todas las empresas están e>-:puestas a la 

interacción y e::igenc:ic:1.s con el ambiente, pe1~0 el 

potencial tecnoló9ico les ha facilitado los cambios y 

mejoramiento y·a sea en sus procesos de. tt"abajo, en 

sus prodLtctos y servicios, y/o en la dirección y 

control de sus recursos. Por ejemplo, algunos anos 

atrás, el sector financiero no hacia uso de la 

informática sin embargo, se vió en la necesidad de 

estudiar y observar su aplicación. remodelando sus 
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sistemas de trabajo ante este tipo de influencia 

tec:nol69ic:a. 

De esta forma, en el campo empresarial se pueden 

identificar tres fases en el proceso de SL1 progreso 

como consecuencia de las innovaciones continuas: 

11 1: Idea creadora. 

2: Aplicación práctica de esa idea. 

3: Enplotación a nivel comerc:ial. 11 (23) 

Estas tres fases forman un ciclo que deriva en la 

difusión de la innovación que a su vez genera otras 

ideas creadoras, pero cuyo tiempo de duración ha 

tendido a reducirse; mientras hace 50 affos la 

explotación comercial de una pat2nte o invento se 

llevaba alrededor de 35 aMos, actualmente ese lapso 

se ha disminuido a menos de 10 at'fos. La capacidad de 

sacar rápidamente provecho e innovar ideas creativas, 

está provocando mayores y nuevos sucesos en los 

sectores ec:onómicc-produc:tivos. 

(23) Martinez Villegas, Fabián, Cómo d~sarrollar la 

creatividad gerencial, 3a. edición, Editorial 

PAC, México 1985, p.c. 27. 
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La administración de toda empresa, grande o 

pequeNa, adquiere una gran responsabilidad para 

capacitarse y manejar el cambio, porqL1e este le dará 

la pauta de las estrategias requeridas para 

·afrontarlo y aprovecharlo, ya que si permanec:e 

indiferente, pondria en juego su supervivencia. 

Los avances y aceleración de las tecnologias al 

incidir en el nacimiento c:onstc?nte de nuevos 

productos y mercados, en sistemas de información, en 

el c:omportamienta industrial, han hec:ho 

herramientas analiticas, las cuales son aplicables en 

las funciones administrativas; sin embargo, r,t.mque 

son l.'.ttiles para las operaciones actuales, no son 

suficientes ya que el ma~ana requerirá nuevas formas 

de operación y adaptación. Muchas empresas están 

organi%adas con ideas de ayer, y su administración se 

concentra exclusivamente en los recursos y mercados 

existentes y en la consecución de metas a corto 

plazo, contando c:on una debilidad ante las 

oportLtnidades y una talta de perspectiva para 

responder a los cambios. 

Por lo antet:-ior, es necesario otorgar igual o 

mayor valor al futuro si se quiere alc:an:ar el Eh:i to 
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a largo plazo, surgiendo la demanda de impulsar y 

aplicar la capacidad creadora ante los crecientes y 

complejos problemas introducidos por el factor cambio 

y el porvenir. 

Aqui, cabe distinguir entre creatividad e 

innovación, la primera se refiere al proceso de 

formular nuevas ideas o hipótesis para la solución de 

problemas; en tanto que la segunda, es el conjunto de 

ideas llevadas a la práctica, es decir, la 

implantación y desarrollo de ideas factibles y que 

tengan una utilidad económica. 

Asi, cuando el futuro esta cargado de numerosos 

cambios, la creatividad e innovación se hacen 

indispensables para su previsión, y para permitir 

continuar con e~ progr•eso. 

Las organi~ac:iones no sólo deberán hacerle frente 

al cambio, sino ser impulsores del mismo, lo cual 

equivale a aplicar y dirigi1~ la creatividad hacia una 

organización con capacidad de innovar. 

La administración deberá de promover la generación 

de ideas, a través del uso del pensamiento creativo 

de los integrantes de las empresas, porque este 

talento humano conjugado c:on conocimientos y 
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técnicas, es el promotor del cambio. ldentif icar y 

estimLllar este tipo de recurso, será fundamental para 

las innovaciones necesarias. 

El éxito en la administracion moderna no 

descansará únicamente en el manejo de tecnicas, sino 

en su adecuacion y perfeccionamiento de acuc=rdo al 

tipo y características de cada entidad; ésto exigirá 

creatividad e innovación ya que al ~plicarlas, y con 

los mismos elementos y recursos, se obtendrán mejores 

y mayores resultados, marcándose una diferencia en la 

productivad de las empresas. Al estar en un clima 

incierto, desarrollar actitudes y hab i 1 id ad es 

creativas e innovadoras entre el personal, ayudarA a 

la preparación del futuro al adelantarse a sus 

oportunidad es. 

4.2. LA ADHINISTRACION DE LA CREATIVIDAD. 

Con el objeto de enfrentar los problemas cada vez 

más difíciles que se salen de lo esperado y de un 

comportamiento determinado, se e::igen formas 

novedosas para solucionarlos, por eso, el ser humano 

se ve obligada a mejorar su creatividad. 
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El pensamiento creativo contribuye a la 

adquisición.de información, al proponer nuevas ~reas 

y posibilidades a desarrollar, porque de lo 

contrario, se tendería a vivir en un estado pasivo al 

no responder ante las fuerzas del medie, actuando con 

desidia y asignando los recursos por simple 

compromiso. Es decir, ante los problemas más 

complejos, las respuestas no se encuentran Unicamente 

en procesos rutinarios, sino en una actitud creativa 

y activa en la bt:1squeda y proposición de distintas 

alternativas. 

Al ser la creatividad necesaria tanto en la 

formulación de los conceptos de un problema como en 

la solución del mismo, el administrador estimulará el 

surgimiento de ideas entre los miembros de la 

organización, 

crea ti vid ad. 

al tratar de administrar la 

La creatividad se trata de un proceso me·ntal 

complejo y ale•torio, en el que todavia no se ha 

definido con precisión una secL1encia uniforme ni una 

fórmula sencilla que integre todos sL1s elementos para 

dar origen a rendimientos sistemáticos, y lleve al 

logro de una organización creativa. No obstante so 
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pueden ident i t icar• al gLmos de sL1s ·=ompcnen tes 'r' 

condiciones para su e::istenc:ia, c:omo son el ambiente 

organi=acional, personal c1~eativo, técnicas. etc. 

Se debe partit• del hecho de que la creatividad no 

se puede planear· ya que muchas de las ideas y de sus 

actos nacen espontanea.mente; no obstante, 

dirección si puede aumentar su posibilidad 

la 

de 

ocurrencia a través de la creación de un ambiente de 

trabajo que estimule las soluciones creativas a los 

problemas. 

De tal forma que, la func:ión del gerente o 

director es vital ya que mientras considere ineptos e 

incapaces a sus subordinados, no se podrá gara11t1=:ar 

una actitud creativa en la solución de los problemas. 

Por ello, debe comprender el proceso creativo y 

superar los obstáculos que no propicien el ambiente 

adecuado, al crear Ltn clima de confian=a y libertad 

en el desempefYo laboral, que favorezca la iniciativa 

y dé origen a sugerencias sobre sistemas 

procedimientos que abran 

caminos .. 
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No basta contar con ind1v1duos creativos, es 

preciso que se libere su potencial lo cual se 

alcan~ará con una organización receptiva a la 

obtención de ideas creativas, ya que cll considerarlas 

y alentarlas, se podrá retener personal de estC\s 

ca1·acteristicas, reoucienao su insCJ.ti5facción. Cabe 

sehalat•, que aunque no puedan aceptarse todas las 

ideas o no todas darán buenos resul taQos, el seguir 

estimulando la participación y proposición 

soluciones creativas, 

personal. 

favorecerá la moral 

de 

del 

Como ya se di jo anteriormente, en el proceso 

creativo no e>:iste una r·eceta infalible para hacer 

que ocurra; sin embargo, se pueden considerar ciertas 

fases generales que sirvan como orientación al 

administrador para la obtención de resultados en la 

capacidad creadora de los individuos. As!, se tiene: 

Definición y análisis del problema. 

Recopilación de la información alrededo1~ del 

problema. 

Producción y desarrollo de ideas. 

Evaluación y verificación. 
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Las dos primeras fases servirán en la delineación 

del propósito o fin a alcan:ar, y en la obtención de 

las relaciones entre los datos e informac:ion 

disponible, recabándose una especie de insLtmcs para 

el proceso creativo. Posteriormente la producción y 

desarrollo de ideas tiene la finalidad de provocar 

que la mente sea creativa, es decir, prep11rarla e 

inducirla a la generación del mayor número de ideas y 

la selección de las más viables. Para ello, se pueden 

considerar dos c:ategorias de técnicas: las analitic:as 

y las no analitic:as. 

Las técnicas analiticas, se basan en procesos 

normales de ra::::onamiento lógico, utiliza preguntas 

estructu~~das en torno a la situación (cuestionando 

el Qué, Cuándo, Cómo, Dónde, Por que' y Q1..lién), que 

llevando una investigación sistemática, se 

establecerán los vinculas entre los hechos, lo que 

permitirá ampliar el hori::::onte y conocimiento del 

problema, posibilitando prósperos descubrimientos. 

Por otro lado, las técnicas no analitic:as 

estimulan la imaginación al conseguir una perspectiv!" 

nueva que no podria obtenerse mediante el análisis 

lógico, ofreciendo distintas posibilidadeE. Un 
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ejemplo de este tipo de técnicas e~ ''la tormenta de 

ideas 11 (brainstorming>, q1Je consiste en que un gruco 

de personas trabaja en comLm, generando gran cantidad 

de ideas relacionadas a un problema u objetivo, 

impot'tando la cantidad, no deteniér1dose a evaluarlas, 

y sin da1· lugar a la cri'tica. Luego, en otra sesión, 

se e::aminan las ideas con detalle para elegir la:S 

mejores. 

Es también en estos momentos que el papel del 

gerente, vuelve a adquirir relevancia, porque en la 

medida que tenga conocimiento de diferentes técnicas 

y las utilice adecuadamente, podrá fortalecer y 

motivar las habilidades y actitudes creativas de su 

personal. 

Una vez que ya se Cliente con una suficiente 

cantidad de ideas, se tendrán que evaluar y verificar 

con el próposito de determ1na1~ su valide;: y 

adec:L1ación, es decir, si cumplen con los objetivos 

para.· los cuales fueron bL1scadas, sirviendo como 

rotroal imentación del proc;eso c1·eativo. 

Como en los tiempos difíciles, la administ1·ación 

ha sufrido el continuo 1~eto de disehat· sistema~ y 
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prácticas de organi::ación qL1e 'fomenten cambios y con 

elle la creatividad; el gerente en especial, debe 

aplicarla en sus funciones administrativas, no 

dejándose absorber por la rutina que eapulsa el 

pensamiento creador, lo que le lleva al mal uso de 

sus capac ida.des. Asi, la gene rae i6n de ideas en L\n 

ambiente dinámico, será de 9ran importancia para la 

formulacion e integración de estrategias, políticas y 

programas, en la ·adecuación de la estructura 

administrativa o en el planteamiento de problemas y 

toma de decisiones. 

4.3. LA INNOVACJON, FUNCION Y ESTRATEGIA. 

La creatividad puede presentar problemas si no es 

bien entendida. 

Uno de estos problemas, se refiere al hecho de que 

a pesar de que puede aportar sugerencias y elementos 

en el desempefio en una labor, ello no qL1iere decir 

que redt.1ndará en un trabajo mas productivo ya que eso 

dependerá en mayor medida de la administración en 

general. E.iemplo de ésto, es que antes del 

surgimiento de la administración c:ientif1ca, los 

tt~abaja.dores empleaban formas creativas e intuitivas 
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para hacer las cosas y no por eso eran más 

productivos; fue hasta los estudios de Taylor y sLts 

seguidores, que se pusieron en marcha una serie de 

ideas <no tan sólo creativas sino innovadoras) que 

proporcionaron 1..m punto de partida obJetivo para el 

diseNo y ejecución de tareas, obteniéndose nuevas 

prácticas y métodos de trabajo. La creatividad puede 

ser efectiva siempre y cuando, se le den las b•5es 

necesarias, es decir, no debe ser tomada 

sustituto del c:oncc:imiento y análisis. 

como 

Otro problema al que se enfrenta la creatividad, 

es el que por si sola, no e~ suficiente si carece de 

una innovación práctica, pet·manece abstracta al no 

dársele un proceso innovador concreto. Es decir, 

pueden generarse grandes y ot·iginales ideas, cuyos 

méritos son reconocidos, pero que nunca nadie llega a 

asumir la responsab i 1 idad de convertirlas en 

actividades. La ideas creativas factibles en una 

organización deben llevar un sentido empresar•ial, es 

decir, probarse e implantarse si se quieren obtener 

resultados, si no, indep~ndientemente de su 

brillante=, su utilidad potencial ya sea para la 

empresa o un mercado, será nLlla. 
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Una ve:: aclarado el punto anterior, se desprende 

la importancia de no sólo desarrollar la creatividad, 

sino la de llevar una función y estrategia para su 

•plicación, es decir, la de innovar. 

Como ya se ha mencionado, al ser las empr•esas 

t.1n1dades básicas de producción, son sus procesos de 

innovación -entre otros factores, los que permitir~n 

su e~:pansión o cambio, repercutiend~ en el sistema 

económico general. La innovación tiene su origen a 

nivel mic:roec:cnómico, resul tadc de la r·esponsabi 1 i.dad 

asumida por directores y hombres de empresa, y son 

tales sus efectos, que se presenta como un rsqu1sitc 

para el crecimiento a largo plazo. Por ello, aunque 

está íntimamente relacionada con la tecnologia por 

los avances que le genera, ha de tomarse más como l.ln 

término económico. 

Las actividades de las empre~as a lat·go pla::o, se 

basan en el compromiso de sus recursos presentes para 

lograr ciertos beneficios en un futur~o incierto y 

desconocido, llevándolas a tomar riesgos frente a 1-3.s 

eHpectativas del maf'fana. Esto ayuda a entender· la 

func:ión de la innovación ya que al crear e imolantar 

- 91 ~ 



algun elemento nuevo (ideas, inventos, procesos, 

técnicas, etc.) cuyos resultados no se verán 

inmediatamente, existe la inc:ertidumbre"respec:to a su 

éxito pero, en caso de presentarse, dará una 

dimensión económica diferente y un cambio en la 

organización. Por lo tanto, toda innovación está 

encaminada a lograr avances y objetivos pero con 

riesgos, los cuales podrán proporcionar beneficios y 

maximizar los resultados de los emprendedores 

(empresas innovadoras). 

Los elementos introducidos por la innovación, 

pueden provocar que las empresas sean más 

competitivas, más productivas o que desempeffen con 

mayor eficacia sus tareas. De esta manera, la 

innovación básicamente se? puede referir: 

A la intr~oducción en el mercado de un 

producto/servicio nuevo y diferente. 

Al uso o modificación de las actitudes y 

actividades (técnicas) de producción. 

A la·apertura de un nuevo mercado. 

Para toda empresa, no debe ser suficiente el 

abastecer a un mercado con bienes o servicios, sino 
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el esforzarse en proveer más o meJores mercancías, lo 

que le permitirá ax tenderse u obtener un 

posicionamiento superior; ésta demanda innovar. Una 

de las modalidades de innovación más productiva, será 

aquél la que logre crear un producto o servicio 

diferente, satisfaciendo mejor las necesidades de los 

consumidores. Otra• farm•s d• innovar pueden ser a 

través de darle nueves .u•~ a viejos bienes; 

incursionar otros mercados; cambio· en el diseno, en 

el envase, o en la estrategia d& mercadotecnia o da 

la empresa en general. Tambi•n puede suponer la 

aplicación de procesos de trabajo que redu:can 

tiempos o costos, nuevos materiales, maquinaria, 

nuevos conocimientos, pol it ic:aa empresariales, 

esquemas organi:ativos, etc. 

Dentro de la planeaci6n estratégica, la innovación 

representa una estrategia básica, poi~ ofrecer a la 

organización parspectivas inmejorables para su 

crecimiento, cambio o progreso. 

L• estrategia de innovación comienza reconociendo 

la d1n.1mic:a del ambiente, en el oue el tutw•o será 

completamente distinto al presente, donde la linea de 
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productos e>:istentes, asi como que los mercados, 

canales de distribución, procesos y tecnologías están 

can1biando, y pronto dejarán de ser ~tiles ante las 

demandas del mafíana, por lo que tiene una inclinación 

hacia lo nuevo y diferente. 

Su estrategia se fundamenta en el abandono 

sistemático d~ aquéllos elementos obsoletos, por lo 

que las organizaciones innovadoras no gastan su 

tiempo o recLtrsos en la defensa dE>l pas.Jdo 

improductivo, lo que implica redirigir los esiue1'2as 

hacia áreas más promisorias. Como la innovación parte 

de l.tn sinni.:1mero de proposiciones o ideas, se podria 

pensar que tiene una al ta probabilidad de é~<i to, sin 

embargo, muchas de esas ideas o conceptos al tratat•se 

de llevar a cabo, no resultan viables, por lo que ha 

de presumirse que la mayoria de los esfuerzos 

innovadores no van a funcionar porque como ya se 

mencionó, porque más que dar simples mejoras de lo 

existente, se busca hacer diferencias significativas. 

Pese a ese bajo promectio de é~ito, lo que le da 

valor a la innovación es que si triunfü.. logrará un 

impac:to en su medio, creando una impot"tante fLtente de 

beneficias que puede pet'mitir a la empresa un 
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1 iderazgo en el mercado, al ser más eficiente 

competitiva, al abrir nuevos mercados, etc:.; además 

de que una innovación sirve como ret1~oai1metador para 

otras innovaciones. 

La estrategia de la innovación tiene que aceptar 

el riesgo de fracasar. Pat•a determinar si una 

estr•ategia de innovación triunfó o no, se compararan 

las enpectativas que se tenían antes de emprenderla 

contra la realidad (sus r·esultados), si la desviación 

es muy alta o sus rendimientos muy pobres, a pe5ar de 

lo duro que sea, deberá verse la manera de dejar"l~. 

de lo canta.ria, se estarían desperdiciando r~ecurscs 

que pudieran ap1~ovecharse en la bLtsqueda de ott-a:: mcis 

apropiadas. Esto nos lleva a entender el por que, 

muchas veces, de la resistencia al cambio, derivado 

del miedo a asumir nuevas responsabilidades, el tener 

el reto de crear y con alta pasibilidad de fallar. 

Por eso, la. innovac: ión exige una actitL1ci 

emprendedora de parte de los ·dirigentes, al convertir 

las ideas sut~gidas de la.creatividad en realidad~ al 

asumir riesgos, y al estimular sLl visión. Es el alto 

directivo quien debe alentar el potencial, na 

temiendo al cambio, sino ver a la innovac:ion como una 
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oportunidad para la empresa <manufacturera o de 

servicio), al hacerla e¡ttensiva a sus funciones, por 

lo que c:ada unidad administrativa ha de 

objetivos y responsabilidades al respecto .. 

tener 

En cuanto a la estrategia de innovación 

relacionada al aspecto técnico, establecerá metas que 

favorezcan la transferencia tecnólogica desde el 

terreno de la investi9ac:iOn, a la práctica, para que 

al ·aplicar eses adelantos tecnológicos, se alcancen 

los objetivos de la empresa.¡ se buscará adecuar a la 

or~anización para hacer frente a los desafios 

técnicos de acuerdo a los movimientos en la 

estructura industrial; y también se debera tener un 

entendimiento claro de la función del departamento de 

investigación y desarrollo (en caso de e;<istir>-

Na se debe o 1 vi dar que un oran desarrollo 

tecnol6gic:o será improductivo sino es para mejorar la 

vida humana, de tal modo que una innovación 

tec:nológica solo ser~ útil si va ac:ompallada de 

innovaciones económico-sociales. En este típo de 

innovaciones •• buscará: satisfac:er de la mejor 

manera a las consumidore5 cumpliendo con los 
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objetivos de comerciali=ación; modificar los 

productos existentes para mantenerse; implantar y 

utilizar equipos, procesos, recursos; y ayudar a la 

consecución de los objetivos sociales de la empresa 

(por ejemplo, la satisfaccción de los empleados, 

auxilio en su desempefl'o y reali:ac:ión, etc.>. 

La innovación económico-social será reto de los 

administradores, al convertir las nuevas e 

insatisf2chas necesidades sociales (empleo, salud, 

medio ambiente, etc.> en oportunidades para emprender 

e~trategias. 

Se puede concluir, que en los tiempos de 

incertidumbre y de grandes cambios, las empresas 

necesitan una estrategia que las haga capaces de 

identificar sus oportunidades y a través de la 

innovación como proceso de cambio organi;:ado, podrán 

llegar· a ser 1 ideres en los mercados futuros. 

La administración tiene el reto de integrar a la 

innovación en sus funciones, y correr los riesgos 

para tratar de formar el futuro de las empresas, que 

de no atreverse, se estaría corriendo un riesgO 

mayor, el de ser sorprendido por el mismo porvenir, 
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lo cLtal es una situación más inconveniente tflnto püra 

la pequerra como la gran empresa. 

Por i.:1ltimo, cabe comentar qLte la innovación en 

paises como México, es de SLtma importancia; se cuenta 

con los recursos suficientes para hacerlo, y en un 

momento dado puede comenlar importando la tecnoloqia 

necesaria, sin embargo, el secreto más qLte practicar 

una innovación tenológica, es la de producir una 

innovación social, aquélla que se logre adecuar al 

contexto actual, responda a las necesidades 

económico-sociales de la población y haga funcionar 

productivamente a los modelos importados. 
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CAPITULO V 

TAMANO Y CRECIMIENTO 

EN LA EMPRESA. 



S. l. CONSIDERACIONES DEL TAl1AAO DE LAS El1PRESAS EN 

TIEl'IPOS DE CAMBIO. 

En los tiempos de incert~dumbre, el tama~o que 

poseen las empresas no es necesariamente el mejor 

para el maNana. Muchas de las grandes or9ani:::aciones 

actuales eran pequef'ías o medianas en el pasado y a su 

ve::, algunas han desaparecido resultado de la 

dinámica del entorno; por lo que no hay ra~ón, para 

pensar que lo mismo no podrá suceder en el futuro. 

Los mercados al estar cambiando y junta a las 

avanzadas tecnologias, están ofreciendo opciones en 

las que, entidades de tamano medio o peque"º' podrian 

ser las de mejor adaptación. Pero a su ve::, las 

c;wandes empresas cuentan con amp 1 ios recursos, por lo 

que de el las emanarán los mayores cambios, los cuales 

incidirán en sus dimensiones. Además dada la 

tendencia mundial hacia una integración ec:onómic:a 

entre bloques re9ionales, se derivarán distintas 

demandas comerciales, surgiendo oportunidades para la 

creación de nuevas empresas:; pero también e>:istirá 

una fuerte competencia, donde en ciertas 

ónicamente prevalecerá la gran industria. 
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Lo anterior exigirá a la alta di1·ecc1ón, 1a 

continLta revision y aJLtS't;e del t.,.m .. 1f10 de las emprE;.c::\s 

para su mejor administración, adc1ptación J 

aprovechamiento de los retas económicos y sociales. 

Por lo tanto empt•ender las acciones necesarias 

para definir el t"lmatYo cort·ec:to de Lma empre::.:-., será 

vital para la pe1·manencia fLttLtra ante los tiempos de 

cambio. 

5.1.1. RELACION DEL TAMA~O DE LAS EMPRESAS Y SUS 

ESTRATEGIAS. 

La alta di1·ección tie11e la responsabilidad y tarea 

de emprender y decidir sobre la.s estrategid.s de 

crecimiento de una empresa. PePo antes de hacerlC'I~ 

debe definir el tamaf1o correcto de la empt•esa, lo 

CLtal va acompaffado de Lln análisis de la cartera 

(portdfol io} de sus negocios presentes. 

Este análisis de carter·a consiste en evaluar los 

negocios que una entidad manej.:1, entendiéndose par 

ne9ac i os, e.-mp resas -en ,caso de org an l ::ac i enes 

g1·anaes, contt•oladoras o conglcrnmrado'U. .:i 

lineas de prodLtc tos, marc~s, etc. 

-aplicable a medianas y pequeft&s empresas. 



·Con ello, se indican los negocios más rentables 

y/o productivos, permitiendo tomar decisiones 

posteriores para actuali::arlos a través de nuevas 

inversiones o reinversiones que fortalezcan a los más 

promisorios o, retirarse de aquéllos que no presenten 

resultados favorables. 

Asi, la evaluación del portafolio de negocios, 

proporciona una orientación para de~e1~minar el tamano 

de la organización y las estrategias al respecto. 

En gran medida, el tamaffo de una entidad estl1 en 

función de los requerimientos, c:aracter is ti ca5 y 

per'Specti vas del mercado atacado o que se qu1ere 

atacc."H', pudiendo por sus dimensiones erroneas. no 

satisfacerlo adecuadamente, 

objetivos empresariales. 

y no alcan::ar sus 

De esta manera. dife1~entes estrateqids e::1gen 

distintos tamafl'os. Si se quiere alcanzar una posicié·n 

de 1 iderazgo en un mercado amplio, debe contarse 

también c:on un gran tamaffo. Por ejemplo, en el caso 

de la industria petroquimic:a en la que existe una 

fuerte inversión en investigaciones y un s1nnumerc de 

prod1.1ctos a ofrec:er, es casi impositde qLte una 
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empresa pequefia pueda abarcarlo y sobreviva ante la 

competencia de las grandes empresas s1 dirige sus 

esfuer=os a ese mercaao genet"'~.l. Sin embargo. puede 

tener éuito si el obJet1vo es el de pos1c1onarse en 

un segmento especial y redt.tc1do del mismo, en el qt.1e 

ofrezca productos con carac:te1"'ist1c:as e~:clusivas, lo 

cual puede ser poco atractivo para las organi=aciones 

grandes. 

A su ve;:. de acuerdo al tamaf'fo de cada 

organi=ación, será la estrategia a seguir. Como en el 

caso pequeNa y mediana empresa, se pueden facilitar 

procesos dado la sencille;:: de su estructur·a. o 

responder con agilidad a las e::igenc1as del mercado, 

al tener la ile::ibilidad de concentrar sus recursos 

hacia nuevas ár~as. A diferencia, la gran empreEa 

puede reali::ar planes a un plazo mayor en el que 

comp remeta sus recu1"'sos a proyectos de más 1 ar90 

alcance y riesgo, lo cual est~ fuer~ del alcance de 

empresas de menares proporciones. 

En el caso de las compaNias que están formadas de 

un conjunto de medianas y pequef1as empresas, habra 

una doble tarea, la primera qL1e se ref1e1~e a la de 

elaborar una estrategia que integ1~e y unifique los 



esfuer=:os de cada una de las 1..1nidades de negocies 

hacia un fin común; pero cada unidad tendra su propia 

estrategia en función de sus necesid.:ides y de ltts 

ventajas que pueda sacar de su mercado. 

5.1.2. ESTRATEGIAS PARA CORREGIR EL TAMAAO 

INADECUADO DE LAS EMPRESAS. 

E><isten diversas causas de que Lma empresa tenga 

un tamafio equivocado las cuales pL1eden ir, desde las 

exigencias económicas o innovadoras, hasta ciertas 

actividades en que una empresa por ejemplo de tamat'fo 

mediano o pequeffo, pueden desempeF.a1~se mejor que Lina 

grande, ya que esta última podría incurrir en altos 

costos (de carácter administrativo> si se involLtcrase 

en tales actividades. 

Las dimensiones adecuadas en una empresa, permiten 

obtener buenos resultados de sus recursos 

productivos. Pero en el caso de empresas de un tamal'Yo 

equivocado, la mayoria de las veces, se revela una 

área o función qusi absorbe de manera desproporcional 

recursos en relación con su rendimiento, es decit"t 

por elevados que sean los ingresos de la empresa, 

e¡.:iste una actividad que esta incurriendo en mayores 
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costos no contribuyendo en la misma proporción con 

resultados reales. No obstante, dicha áre~ 

indispensable para sostener la posición de 

empresa, mas e::ige grandes esfuer:!os, cor; 

es 

la 

un 

desempefl'o económicamente pobre, por lo qLte obtener 

una verdadera productividad es prácticamente 

imposible, a menos que se defina correctamente el 

tamaf1o de la organización. 

Una ve:: que las empresas en'tienaen léo.s ra;:ones del 

por qué tiene 1..m tamaNo. inadec1..1ado, deben tomar en 

c1..1enta ciertas estrategias entre las que se destac:.J.n: 

La' rec:onsideraci6n sobre su misión y objetivos. 

La fusión y adquisición. 

La desinversión. 

La primera estrateqia se refiere a modificar el 

carácter de la empresa redediniendo s1..1 misión '/ 

objetivos, vislumbrando nuevas y di fer•entes 

oportunidades. Tiene su f1..1ndamento en queo, L.ina 

empresa con tamafio equivoc:¡;:¡do, es aquél la QL!e r.o 

controla y es ineficaz en el me1~cado en qtJ~ se está 

desenvolviendo, lo que no le permite sobreviv11· y ser 

competitiva. Par~ ello, debe evaluar su 31tuac1ón 
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actual y utilizar SLIS fuerzas para tt'ansformar SLts 

actividades y lograr un posicionamiento en otro 

segmento del mercado. al conferirle cierta distinción 

competitiva a sus prodLtctos o servicios. 

La otra estrategia a considerar son las fusiones y 

adquisiones, cuyo propósito será buscdr empresas 

compatibles pero con problemas contrarios, que en et 

momento de unirse, eliminen SL1s de:ficiencias. E'!lte 

tipo de estrategia busca a través de las acciones 

conjuntas, el logro en la productividad de las 

funciones, eliminando las ra~ones de la ineficacia 

derivadas de un"tamano equivocado. 

Por otro lado, también se tiene la estrategia da 

desinversión o venta, que al reducir actividades, le 

da la dimensión adecuada para enfrenta!' al mercado. 

Con ello se reestructuran los activos y mejoran las 

ganancias. El fin de esta estrategia es la de 

devolver a su esencia <misión) a la emcr~sa y 

concentrarse en los negocios o productos en qLce s2 

pueda sobresalir, redir,igiendo e reinv1rt1encio los 

recursos con propósito diferente. Entre otros motives 

para llevar este tipo de estrategia se tienen, el de 

unificar la naturaleza entre las acti·.-idade!: de lt, 

- 107 -



empresa, eliminar negocios o lineas de productos can 

bajo rendimiento y/o inadaptación con el medio,, o 

bien, pese a sus buenos resultados, no estar 

satisfaciendo los objetivos estratégicos. 

El análisis de desinversión ha de tomarse como un 

aspecto normal de la planeación estratégica, debiendo 

recibir tanta atención como las adquisiciones por el 

efecto que pudiera tener en mejorar el valor de 

mercado de una organi:::ación. 

Una vez estudiados los negocios actuales y 

evalL.tado el tamaffo de la empresa, se procederá a 

lograr una consolidación y desarrollo futuro a través 

de la est~ateQia de crecimiento. 

~.2. CRECl"IENTD EN LAS E11PRESAS. 

Mientras una empresa sea menos variada., SLt 

administración es men~s ... fOmpleja, facilitando a sus 

integrantes una mejar·comprensión de sus actividades 

c:on respecto al toda organi;:.ativo. Por otro lado, 

cuando una empresa crece y aumenta de tamaf'fo, un 

mayor número de funciones y hacen 

indispensables para la reali:::ación efectiva de las 
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actividades y alcance de los 

incrementAndose la complejidad en la 

objeti•1os, 

estructura 

9ldministrativa. En una organización compleja, la 

coordinacio'n de las actividades y la loc•lizaciOn d• 

las causas de deficiencias tiende a dificultarKe, se 

rec¡uieren mayores niveles jerarquices y 

procedimientos, habiendo demoras en la tom• 

d•cisiones y los sistemas de control se complican. 

Crtrcer por crecer no es favorable, sino deb• 

administrarse correctamente para enfrentar y manejar 

•ntr• otras, las implicaciones antes mencionadas. Si 

una empresa decide crecer, deb11 definir una 

estrategia pat"a prepararse ya que el crecimiento no 

es automático. 

Se llegan a distinguir dos ac•pcion•• de 

crecimiento, una referida a un aumento cuantitativo a 

través del incremento de volúmenes (producción, 

ventas, e>iportaciones), y la otra concerniente a 

mejoras cualitativas como por ejemplo, obtener una 

nuev• y sólida dimensión emprl!sarial, mantener o 

ganar una poBición en el mercado, empleo racional· de 
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recursos, avances en la espec1ai i ::::.ac ion o 

diversificación de la linea de producción, etc. 

Es este último enfoql.le de crecimiento el que 

tendrá mayor valide::::. en los tiempos de cambios 

bruscos y fluctuaciones económicas fuertes. Crecer en 

ftmc1ón de volL1menes no es suficiente, sino deberé 

encanunarse al obJetivo de aumentar los rendimientos 

y resultados econo'mid:>s de manera real para mejorar a 

la empresa. 

Un aspecto muy interesante a destacar en cuanto al 

crecimiento en los tiempos de difíciles, es el 

reJ.acionado al conte}~to mundial. Dada la inter·accion 

económica entre paises, se está exiqiendo a las 

emp1·esas mantonerse al tanto de lo que sucede en las 

ramas industriales, y moverse en ese sentido.. Es 

dec::.r-, si el mercada se e::pande ya sea nacional o 

internacionalmente, la empresa. tiene QLte c1·ec:e1· 

1c:ualitat1vamente> al mismo tiempo, de lo c:ont1·ario 

puede ~arder su viabilidad. Lo mismo es apljcable er. 

caso de darse modi fica.cione.s en pt•oceso5, costos, 

produc tas, cal ida.des. etc. que intc:>rn::!la.c1cn.:.ri 

distintos sectores p1·oduct1vos. De t¿¡l torma ot1e. 

una planta prociucti·.¡3 aJena a los mov1m1en'".:os 
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industriales en empresas similares en otras regiones, 

a largo plazo, puede adolecer de ineficiencia, por no 

contar c:on el tamano o estructuras adecuadas, 

atribuible a una falta de crecimiento. 

Es en los tiempos de cambio cuando se dan los 

nuevos fundamentos que anteceden a un futuro 

promi9orio, por lo que se precisa a las empres"-S 

detectar aquellas áreas de mayor dinamismo para 

dirigir y centrar los esfuerzos para su 

aprovectiamiento y evitar ser una empresa marc;,,inal. 

Una empresa marginal es aquélla que va presentando 

resultados muy inferiores en c:ompat"'ac:i6n con sus 

competidores, tendiendo a quedar rezagada económica, 

tecnológica o comercialmente <acentuándose en los 

tiempos de incertidumbre>. De esta manera, una 

organización que deja deteriorar su posición en el 

mercado, cae en una situación marginal. 

En una e•trategia de crecimiento deberá pt"'oponerse 

como minimo el punto anterior, porque más que el 

deseo de crecer, e><iste la necesidad de evitar 

convertirse en marginal. 
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El tener un crecimiento lento en una compafUa pone 

en peligro su supervivencia. Si el efectivo que está 

generando, no es el suficiente para sus necesidades 

de reinversión, deberci cuestionarse aspectos sobre la 

utilización de los fondos en el mismo negocio, en la 

diversificación o búsqueda de nuevos campos, es 

decir, desplegar sus recursos para lograr cumplir su 

misión empresarial. 

En la estrategia de crecimiento, además de 

plantearse hacia dónde y cómo crecer, se establecerá 

lo que se debe abandonar, plan'=ando el retiro de los 

mercados, productos y/o tecnologfas que ya no san 

útiles o serán inadecuadas. Es decir, el crecimiento 

resulta de aprovechar oportunidades, las cuales no 

podrán .explotarse, si los recursos están 

comprometidos en áreas poco productivas o rentables. 

S.2.1. CRECUUENTD SANO EN LAS EMPRESAS. 

Toda empresa para determinar su crecimiento y con 

ello su tamaft'o ideal, ha de tomar en cuenta hasta que 

punto deja de tener ec:onomias de escala, es decir, 
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hast.i donde debe 1 legar para no comenzar a generar 

rendimientos decrecientes. 

L.1s ec:onomias de escala se oueden obtener cuando 

el c:nsto medio de 'fabric•ción disminuye, al aumentar 

la prcducciOn o tamat'fo de una empresa, o bien, a 

través de la des inversión (como parte de la poli tic.a 

de cr·ecimi•nto> o di visiOn de una c:orporaciCn en 

unidades autónomas, de tal manera, qua logren 

aprovechar de nueva cuenta las ec:onomias de escala. 

A través de este concepto, ~e indicará el grade de 

desempeflc y aprovechamiento de recursos en una. 

compal'lia. 

Una or9anización al crecer, debe lograr con su 

nuevo tamano, que sus procesos (de produce ion, 

v•ntas, operaciCn, etc.> se vuelvan mas eficientes. 

Dicha eficiencia se manifiesta: 

"Manteniendo un nivel iQual en ventas y/e en 

producción, y los costo~ unitario• necesarios para 

tal fin sen reducidos. 

Manteniendo un nivel igual de cestos unitarios, 

el nivel de ventas y/o producc10n se incrementa. 
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Una. combinación de les des cases anteriores." 

(24) 

Desde otro punte de vista, las eccnomias de escal~ 

se obtienen cuando el costo marginal de ciertos 

factores de la producción se reducen al crecer, por 

lo que si el costo marginal disminuye, la utilidad 

marginal aumenta. Son básicamente las empresas muy 

grandes las que más han de cuidarse de.no sobrepasar 

ese punto óptimo dado por las economías de escala, de 

lo contrario esta~ian perjudicándose al 

desec:onomias. · 

c;.enerar 

De esta forma, se puede distinguir entre el 

crecimiento positivo y el que no lo es: 

Si el crecimiento aumenta únicamente el volumen, 

sin me.iorar o empeorar la productividad, es 

cuestionable porque a la larga pLtede representar un 

gran peso a la emp1·esa, afectando al sistema. 

Si el ct"ec:imiento provoca una disminución en la 

C24) Marmolejo González,, Martln. Inversiones : 

práctica, metodologia. estrateqia y filosofta, 

4a. edición, Publicaciones IMEF, NéH1co 1987, 

p.c:. 491). 

- 114 -



produc:tividad 1 se trata de un crecimiento 

perjudicial, por lo que debe suspenderse. 

Si en cambio, el crecimiento aporta una mayor 

productividad inteoral de los recursos, se trata de 

un crecimiento sano, debiéndo~e fomentar. 

En este Lll tima parte, e:<iste una aspecto a 

considerar, y as el relacionado a la poaicion de la 

empresa en SLt mercado. Este es, si el crecimiento 

aumenta la produc~ividad en 

participación en el m¡¡prcado 

detrimento 

o bien, 
" 

•i 

la 

la 

partic:ip•ción en ol mercado aumenta a cogta de una 

productividad inferior, la empresa perderá solidez, 

haciéndose vulnerable al medio ya sea aumentando sus 

riesgos y/o perdiendo competitividad y t•entabllidad. 

Lo ante,· ior 1 leva a fijar como objetivo, el contar 

con la combinación de productos y/o empresas, qt!e 

originen un equilibrio entre los resultados y riesgos 

asumidos al crecer. 

5.2.2. PRINCIPALES Al..7ERNATJYAS DE CRECJ"IENTO. 

Los medios que permiten a l• empresa asegurar su 

crecimiento pueden dividirse en crecimiento interno y 

crecimiento externo. 
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El crecimiento interno, indica la posibilidad de 

la empresa de desarrollarse a partir de sus recursos 

propios, es decir, sus actividades comerciales y 

tamano actuales, 

crecimiento. 

constituyen la fuente de su 

El crecimiento eaterno, supone que la empresa no 

puede o quiere esperar mucho de sus actividades o 

dimensiones actuales para lograr el volumen que se 

hubiese fijado, entonces recurre a la a~quisición o 

fusión de otras sociedades. 

De esta manera, se desprenden las siguientes 

alternativas a considerar 

crecimiento: 

Crecimiento intensivo: 

Penetración en el mercado. 

Desarrollo del mercado. 

en la estrategia 

Desarrollo o mejoramiento del producto. 

Crecimiento integrativo: 

de 

Integración vertical hacia atrás o regresiva. 

Integración vertical hacia adelante o progresiva 

Integracion horizontal. 
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Crecimiento por diversificación: 

Diversificación concentrica. 

Diversificación hori::cntal. 

Diversificación conglomerada. (25> 

11 Crecimiento congenér1ca. 11 <'.26) 

S.2.2.1. CRECIMIENTO INTENSIVO. 

Tiene sentido si la empresa no ha explotado 

plenamente las oportunidades que le ofrecen sus 

mercados y/o productos actuales, es decir, cuando se 

detectan oportunidades latentes en sus operaciones 

presentes. Ofrece como alternativas: 

a> P9n•tración an el mercado •. 
1 

Donde se busca aumentar las ventas de los 

productos actuales en los mercados actuales a través 

de una estrategia de mercadotecnia más agresiva, lo 

(25> Kotler, Philip, Fundamentos de mercadotecnia, 

Prsntice Hall Hispanoamericana, México 1987, 

p.c. 468. 

<26) Biblioteca Deusto de Dirección y Organización, 

Vol. '5: Qbjetivos y estrategias de la empresa, 

Ediciones Deusto, EspaNa 1981, p.c. 114. 
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cual se puede lograr: 

Al estimula1~ a los clientes actuales a incrementar 

su ritmo de consumo. 

Atrayendo clientes de la competencia. 

Aumentar los esfueP~os actuales a fin de atraer a 

los no usuarios del se1·vic10 o consumidores del bien, 

oero que tienen el perfil del mere.a.do meta. 

bl Desarrolla del mercada. 

Consiste en buscar mayores niveles de ventas 

llevando los actuales productos o servicios il nuevos 

mercados. Tiene básicamente dos posibilidades: 

Abrir mercados geográficos adicionalec; don1je no 

e:dste el producto o servicio, e::pe1ndiéndose 

regional, nacional o internacionalmente. 

Atraer otros segmentos del mercado <sean mercados 

de consumidores. industriales o 

introduciendo para ellos las características o 

versiones apropiadas del mismo producto o servicio. 

el Desarrolla a mejoramiento del praducta. 

Trata de aumentar la participación en el mercado al 

incrementar las ventas fabricando mejores o nuevos 

pt·adLtctos para los mercados actuales. 
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Dentro de la estrategia de crecimiento intensivo, 

se deprende la especialización, al intervenir la 

empresa en un mercado restringido y con un producto o 

~ama limitada de productos. La_.especializaci6n es 

justificable cuando se carecen de le& medios para 

lanzarse a algo nuevo, por lo que resulta preferible 

seguir con la misma linea. También esta estregia 

precede si la empresa dispone de un. liderazgo en su 

rama, es decir, sus produc:tos cuentan con las 

caracteristicas que le dan una distinción y ventaja 

competitiva·, y no por- ser limita.das sus actividades, 

resultan menos sólidas. 

Un especialización puede presentar ventajas en un 

clima incierto para las empresas con un campo de 

actuación demasiado grande, ne preciso o disperso. 

Esta estrategia funciona a través del ya mencionado 

abandono o desprendimiento de lo improductivo u 

obsoleto, reagrupando sus prodL1ctos en una misma 

linea comercial. De esta manera, se asegura o 

redefine la misión emprr-sarial para obtener mayores 

beneficios. 

Sin embargo no hay qLte olvidar al9Ltnas de sus 

desventajas como son la dependencia económica y la 
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productiva. {c1bastccim1entcJ; una posible s.:1turac:1ón 

del mercado; o bien, 61 el c:1clc de vida del prooucto 

es corto! la empresa ouede 1 leqar a oci;;an1~wecer sino 

cuenta con una clc:tne¿1cion y combinación de otras 

estrategias ~como por ej&mplo, la innovac1on). 

S.2.2.2. CRECIMIENTO INTEGRATIVO. 

Esta segunda alternativa de crecimiento es la 

indicada para un~ empt·esa. cuando: 

La industt·ia oásica a la que pertenece, cf1•ec:e 

cuenas per5pec:tivas. 

Si la empresa puede elev"r su eficiencia,. 

productividad o control del mercado moviéndose hacia 

atrás, adelante u ho1•1:ontalmente dentt·o de la misma 

industria. 

Existen tres mdnE1~as para lograrlo: 

a) Integración vertical hacia atr.is o regr1rsiva. 

Consiste en busc3r la pr·opied~d o coGtrol mayor 

sobre los sl sternas dP. abastecim1enta ~proveedores, 

materias primas, productos semielaborados). 

b) Integración vertical hacia Adelante o prDQresivA. 

DoGde l~ ccmpa~la busca la propi~daa o cont~cl 

$ubre sw: sitJ1.;em.:1s d~ distr1b~1c:i.ón. 



el Integración horizontal. 

Trata de conseguir la propiedad o control sobre 

los competidores en la misma linea de negoc::10~. Esta 

opción, también entendida como una eHpansión por via 

eHterna, otorga una amp 1 ia nerspec:t i va C1-tando, el 

entorno hace dificil la adquis1~ión de una ventaJa 

competitiva mediante un crecimiento interno. 

Uno de los aspectos interesantes a destacar en el 

crecimiento integrativo es la posibilidad de obtener 

efectos sinergistic:os, entendiéndose como economtas 

de escalas. Es decir, en la unión comercial, el total 

(resultado de la combinación) es mayor que la suma 

aritmética de sus partes componentes (cada entidad). 

Estos efectos sinergisticos, se observan al 

incrementar la capacidad de la empresa en obtener 

fondos o cLtando, por la combinación de las 

operaciones, muchos de los gastos se reducen. Por 

ejemplo, contar con un solo departamento de compras 

en vez de dos, eliminación de funciones 

administrativas, etc; por lo que al no duplicarse 

alg:Ltnas erogaciones~ las uti 1 icades superan a l'a 
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simple suma aritmética de los resultados de cada 

empresa por separado. dándose la sinergia. 

El peligro p1~incipal de la integración vertical, 

se deriva en que un incidente en un punto dado de la 

cadena integrada, repercute en todo el sistema. Y por~ 

otro lado, existe un alto apalancamiento -entendido 

como la capacidad de que los costos fiJos amplifiquen 

los efectos de cambios en las ventas sobre las 

utilidades. Esto es, en condiciones adversas aumenta 

el riesgo de la empresa, resultado del efecto de los 

costos fijos·de las entidades integradas sobre las 

utilidades. 

5.2.2.3. CRECl"IENTO POR DIVERSIFICACION. 

Tiene se~tido cuando: 

La industria a la que pertenece la empresa. o SLl 

sistema de mercadeo medular, no muestra oportunidades 

adicionales de crecimiento. 

Las oportunidades fuera del sistema de mercc\deo 

medular actual o de la industria a que se pertenece, 

son superiores y mas att'activas. 

Cabe distinguir tres tipos de c1·ec1mi~nto pot• 

diversificación: 
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a) Diversificación concéntrica. 

Se fundamenta en agregar nuevos productos qL1e 

presenten una semejanza mercadotécnica \como el iTrismo 

canal de distribución) y/o ~ecnológica con la linea 

de productos existentes. 

En cuanto a la tecnoloqia como com(tn denominador 

de la diversificación, es más dificil de empt~ender ya 

que se enfrenta a un gran número _de mercados cuyo 

comportamiento es distinto; ejemplos de industrias 

unificadas a través de la tecnologia, son las del 

cobre y las del papel, las c:Ltales poseen SLt proceso 

c:om(m (tec:nologia) ~ pero cuyo~ productos i:.On 

aplicables en una multitud de mercados. 

La diversificación con base a una tec:noloQ!eo. 

común, puede proporcionar ventajas compe~1t1vas a las 

empresas, Para ésto, se e:-:ige que la tecnología que 

se emplee sea especifica, y con ello~ dado los 

distintos mercados que pueda abarcar, que sea capa;: 

de otorgar a los productos, caracteristic.as Lmicüs y 

diferencia.bles de la c;ornpetenc.ia, oara lograr Ltn 

liderazgo comercial. 

También ir¿¡ ac.ompaffaaa de Ltna es;;1~3i;e91a ue 

innova.e ión, por un lado, con el fin ce i..;ient i f lCat · 
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tecnologia nueva y crear aquélla para incorporarla en 

el momento adecuado a los productos o servicios; 001" 

otra parte, la innovación que sea aplicable para la 

comerciali~ación de 

servicios. 

los nuevos 

bl Div•rsificación horizontal. 

productos y/o 

La compaf'fia busca introducir nuevos productos para 

sus clientes actuales, aunque tecnológicamente no 

tengan relación alguna con su 1 inea actual de 

producción. La 

diferencia de la 

diversificación hori~ontal 

especialización~ disminuye 

a 

la 

dependencia de la empresa hacia un llnico producto, 

ofreciendole una amplitud en su operación. 

AqLti entrará la h.:\bilidad del administrador para 

predecir si dPcerminado proC:ucto armonizará realmente 

con el mercadc.1. Al '::L1n~s veces puede llegar a suceder 

que el consumidor o cliente no acepte las nuevas 

lineas de productos introducida por una compatHa, al 

no vincularlas con la misma y percibirlas distintas a 

sus e;.:igencias, es deci1", no como parte de un mercado 

coml'.tn. 
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Una or9ani::::ación que se diversifica a través de la 

de este modo, no deberá considerar• a la nueva linea 

de productos come un simple aqregado a lo ya 

existente sino, han 

estrate9ia global. 

de estar inmersos en la 

e> Div•rsific•ciOn con9lomerada. 

Consiste en agregar nuevos productos qLte no tengan 

relación con la tecnoloqia, productos o mercados 

actuales. Ello hace comprender la combinaci6n de 

diversas empresas sin ne:·:o alguno. Su fin es poder 

contrarrestar las costosas fluctuaciones ciclicas, al 

diversificar los riesgos entre los distintos y no 

relacionados negocios. Esta modalidad de crecimiento 

llega, algunas veces, a presentar dificultades 

administrativas en su manejo (lo cual será tratado en 

la última sección de este capitulo V>. 

S.2.2.4. CRECIMIENTO CDNGENERICO 

Esta última estrategia de crecimiento se apoya en 

la agrupación de empresas dedicadas a varios sectores 

<primario, industrial, financiero y/e de servicio~) 

enlazadas comercialmente. Representa la definición 

más amplia de una contt'oladora, ccmbina el 
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crecimiento integrat1vo con el c:rec:imiento por 

diversific:ac:ión, dándose relaciones múltiples. 

A diferencia de la diversificación conglomerada, 

el congenérico cuenta con una directri: industrial o 

comercial y un estrecho neNo entre los negocios que 

lo componen, y poseen una misio'n (vocaciór1) precisa. 

5.2.3. EL TAl'IAf:IO DE LAS El1PREBAS V LAS ALTERNATIVAS 

DE CRECil'IIENTO. 

Es necesario sefl'alar la relación entre el tamat'fo 

de la empresa y las estratef;f ias de crecimiento porque 

como es obvio, dependiendo los medios de cada entidad 

podrá o no tener acceso a alguna de las oportunidades 

antes descritas. 

En el e.aso de la pequeffa empresa, que se apoya en 

medias· débiles, puede esperar un crecimiento adecuado 

si ha encontrado un segmento en el mercado par¿\ 

abrirse paso y desarrollar una idea l ider (de 

distinción). Por lo tanto, una estrategia básica de 

eMpansión, se basará en un.a especialización sobre un 

producto determinado o mercado restringido. es decir, 

un crecimiento intensivo. 

- 120 -



La empresa mediana cuenta con una mayor 

concentración de recursos. Además de la opción de 

llevar una estrate9ia de crecimiento intensivo o de 

especialización como la pequerra empresa, tiene la 

posibilidad de emprender una diversificación 

horizontal, tocando diferentes productos para el 

mercado que ya conoce; o bien, una integración 

horizontal, adquiriendo negocios de. giros comerciales 

iguales. 

La gran empresa, a la vez de poder utili::ar las 

estrategias de pequertas y medianas empresas, por sus 

recursos financieros, técnicos y humanos, como por su 

experiencia administrativa, tiene mayores facilidades 

en llevar una diversificación concéntrica y un 

crecimiento in1iegrativo vertical. Una ve:.: alcan::ado 

un tamaNo considerable, tendrá acceso a la estrategia 

de conglomerado y congenérico. 

5.3. CONSIDERACIONES DE LA DIVERSIFICACION EN 

TIEMPOS DE CAl'18~0. 

Si una empresa decide emprender una estrategia da 

diversificación como forma de crecimiento. habrá de 

identificar los campos en que aproveche su 
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experiencia o que le ayuden a superar determinadas 

deficiencias, lo cual significa no tomar cualquier 

oportunidad que se presente. 

Para una mayor probabilidad de éxito y mejora en 

el manejo administrativo en la diversificación, es 

conveniente la existencia de una unidad fundamental 

en las actividades. Este nucleo comLm puede ser el 

mercado (diversificación hori;:ontal>, o la tecnología 

<diversificación concéntrica>. 

En lo tiempos de cambio, si no se cuenta con una 

definición clara de diversificación con una base 

común, la empresa se encontrará en un grave peligro 

ya que su -3.dministrac:ión se complica. 

Cada enfoque tel de mercado o tecnológico>, 

plantea problemas distintas y e::1ge estrategias y 

prácticas administrativas especificas, y en caso de 

su combinación, su dirección siempre tenderá a tomar 

una actitud que actúe en favor de alguno de ellos en 

perjui~io del otro. 

Es precisamente este último punto el que llega 

muchas veces a presentarse en los conglomerados. 

Estas compaffias conformadas a su ve:: por un c:on junto 

de: empresas de distinto giro y no relacionadas entre 
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si, no tienen un patron común en sus actividades. 

Ademá11 están bajo la gestión de una sola 

administración siendo casi imposible, E:IU coordinación 

para la obtención de resultados. Su administración 

única, que se basa en abstracciones como son informes 

y datos, no alcan:a a comprender los problemas de 

todas y cada una de sus entidadC?s, ya que e:dsten 

ciertos elementos cualitativos como personal, 

ambiente, mercado, y t&cnologJa que no son percibidos 

por las cifras y cuyo comportamiento difiere de 

entidad a entidad. Se dirige más a los problemas y 

hechos que a su anticipación, percibiendo las 

supuestas oportunidades o peligros, cuando ya han 

ocurrido. 

A diferencia de la conglomerados, se tienen 

empresas controladoras, las cuales aunque muchas 

veces poseen negocios de distinto giro, siempre 

eHiste una integración e interrelación entre los 

mismos, y/o una linea fundamental de actividades. 

Cada unidad de negocios está subordinada a 

estrategias, objetivos y directrices globales de} 

grupo <co1'porativo> que la controla; pero para su 

efica~ desempef'fo, cada orga.r1ización c:uenta con la 
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autonomía suficiente para ser administrada de acuerdo 

a sus c:ircunstacias y a las e:~igenc:ias de su medio. 

Asi, en caso de una diversificación y c:omplejioad 

amplia, es conveniente que cada entidad cuente con su 

propia administración ya que el no entender de cerca 

la totalidad de cada c:ompaNia, llevará a la perdida 

de posiciones en el mercado Y a una baja 

productividad, al hacerse vulnerable ~l ambiente. 

Se puede concluir que frente a un mundo cambiante, 

donde las posibilidades de una contribuc16n positiva 

de una empresa se considere condicionada por sus 

dimensiones, se tomarán en cuenta las c:istt"•ategias 

descritas sobre el tamat'fo, crecimiento y 

diversificación. De tal modo, las organizaciones 

podrán lograr un verdadero desarrollo al concentrar•se 

en las actividades que si desempef1an bien, lo que 

redundará en 

objetivos. 

la c:onsec:usión efectiva 
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CAPITULO VI 

CASO PRACTICO. 



6.1. ESQUEMA DEL CASO PRACTICO. 

Este capitulo está destinado a presentar el 

desarrollo del c:aso práctico aplicado a la empresa 

Grabados Fernando Fernánde= S.A- Para tales fines, se 

divide en cuatro secciones. 

La primera de ellas, se refiere a las 

generalidades de la empresa; con el lo, se le da al 

lector un marco de referencia sobre '1a compaf'íia y se 

describen cuáles son las divisiones organi::actonales 

que la componen. 

En la segunda sección, se define la probl2mática 

de la empresa y el cómo ha logrado sLtsbsistir ante 

los tiempos dific:iles. Se plantean las tres 

diferentes administraciones por las que ha atravesado 

desde 1981, y cuáles fl.1eron sus acciones y 

caracteristicas principales. 

La tercera sección, está enfocada a determinar la 

situación de la empresa desde un punto de vista 

interno. Se lleva a cabo una investigación de campo, 

aplicando cuestionarios al personal invcl•~1c1~a.do 

directamente con la manufactLwa de los impresos. 
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En la Ultima parte, se e::pone la entrevista 

realizada al director, haciéndole preguntas sobre los 

desaf ios de su dirección y el futuro de la empresa en 

tiempos de cambie. 

6.2. GENERALIDADES DE LA EMPRESA ESTUDIADA. 

TIPO DE EMPRESA: 

Industrial. Empresa manufacturera con integración 

hacia su comet•cializaci6n, ya que ella r~aliza la 

venta directamente al Ultimo consumidor. 

GIRO: 

Impresión de alta calidad en grabado y offset. 

TAMAA01 

Peque~~ empresa. 

MOMENTO HISTORICO DE SU SURGil1IENTO: 

Surge en 1929, fundada por una fa.mi 1 ia de 

grabadores de alto prestigio en el medio siendo 

considerada empresa lider en México por su alta 

calidad, ganando 

internacional. 

premios 
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En 1971, fue comprada por el Grupo Continental 

S.A., siguiendo la empresa con sus mismas 

características, conservando a sus empleados y 

contando con autonomía de gestión. 

RELACION OBRERO-PATRONAL: 

A t1~avés de un contrato c:olec:tivo de trabajo cuyo 

sindicato és el Sindicato de las Artes Gráficas. 

NO. DE ESTABLECIMIENTOS: 

Una casa matriz y una sucursal, ambas en el 

Distrito Federal. 

CANAL DE D!STRIBUCION: 

A través de venta directa de piso y de 

representantes de ventas en el D.F. e interior de la 

República. 

MERCADOS QUE ATACA: 

Mercado industrial: formado por empresas que 

adquieren impresiones no para un consumo directo, 

sino para otro uso, es decir, como medio para darse a 

conocer al utilizar tales impresiones en publicidad., 

o en el diseNo de marcas, empaques, etc. 
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Mercado de consumidores: por individuos y 

corporaciones privadas y oficiales. 

RECURSOS Y ACTIVIDAD DONDE SE UBICA LA FORTALEZA DE 

LA EMPRESA: 

Su fortale:;:a se ubica en los recursos humanos por 

el tipo y caracteristicas del producto 9 el cual exige 

una alto contenido de mano de obra, con alta 

precisión, habilidad y destreza de los trabajadores 

para su elaboración. Es decir, el valor de los 

impresos radica en l• calidad del trabajo inver~tido. 

Por lo que la actividad preponderante de esta 

orgartización, son las técnicas propias de manufac:tur•a 

utilizadas en el grabada y proceso de offset. 

PRDDUCCION: 

Está en función de los pedidos y carac:teristic:as 

de los mismos. 

PRODUCTOS QUE ELABORA: 

Se puede hablar de dos divisiones: impresiones 

finas en grabado y en offset. 

Dado las c:aracteristic:as de las productos que 

elabora y a la industria a la que pertenece, la 
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empresa ha de ajustar continuamente su capacidad a 

las e>:igenc1as, 

clientela. 

necesidades y/o gustas de 

6.2.1. CARACTERJSTICAS DE LAS DIVISIONES 

QUE COl1PONEN A LA EHPRESA. 

Para entender las características de 

la 

las 

divisiones grabado y offset, hay que mencionar que 

ellas están sujetas·a misión de la empresa, la cual 

descrita en términos de mercado, se refiere a: 

Darle al consumidor la imagen de mayor prestigio a 

través de impresos de alta calidad y e:~clL1sividad en 

el mercado. 

Caracteristicas de las divisiones: 

a1 División grabado. 

Productos principales en grabado& 

Papelería personal, social (como invitaciones, 

tarjetas>, comercial, industrial <membretes, 

etiquetas> y oficial (para la pre~idenc:ia, gobiernos, 

entidades para.estatales). 
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Tecnologla: 

* Elabortación manual de las placas qt.te son trazadas 

con un pantógrafo y retocadas con buriles de acuerdo 

a las exigencias del diseno y del cliente. 

* Maquinaria de origen americano o inglés para su 

impresión <timbra.doras>. 

Sistema básico de producción: 

Dentro del gr•abado se puede hablar de dos tipos de 

tec:nolagias de p1-oducción: 

La artesanal en l• elaboración del grabado en 

acero ya que el sistema requiere trabajadores que, en 

esencia, sean expertos en este oficio, es decir, 

artesanos hábiles en la técnica de hacer los trazos 

en la placa de acero y posteriormente el retocado. 

Este Ultimo, es verdaderamente un arte de gran 

especialidad e inversión de tiempo, ya que cada 

trabajo es diferente y e>:ige muchas horas en su 

elaboración, y cualquier equivocación puede co5tar SLI 

reposición. 

Una tecnología de producción semiautomatizada, 

para estampar o imprimir el 9rabado sobre el papel 

(denominado este proceso como timbrado). Es 

semiautomatizado ya que el entintado, el limpiado, el 
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encuadrado del papel, la reali::!acién de pruebas, etc. 

exige operaciones de destre:a manual. 

Mano de obra: 

Operarios altamente calificados y con experiencia 

en las artes gr~1icas, así come artesanos en el 

grabado. 

¿ En qué encuentran sus clientes el valar de sus 

productos? 

La empresa lleva una estrategia de dtetinción en 

sus grabados, residiendo el valor de sus productos en 

dos e~tcelencias especificas: la calidad de les mismas 

a través de técnicas de manufactura y en el servicio 

hacia el cliente. 

La empresa es reconocida tanto comercialmente como 

en el gremio de las artes gráfica&. Ea decir, ha 

logrado un posicionamiento en la mente del cliente y 

en la industria,' la que la ha convertido en l ider 

indiscutible ganando premios a nivel internacional y 

nacional (el último fue en 1989>, no permitiéndose 

ocupar un lugar marginal al poseer ventajas sobre l~a 

competencia. 
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Forma de producción: 

En cuanto a las placas grabadas en acero la fo1~rn<.1 

de produc:cion es par unidades <poi'' p1e:-a>, mientr"a~3 

para su impresión, es por lotes en función de lot:. 

pedidos. 

Estructura básica de la competencia1 

El mercado es homogéneo formado en su mayoria por 

empresas familiares y pequeNas. 

Principales competidores en el grabado: 

Como ya se· ha mencionado, Fernando Fernánde:? S. A. 

es la empresa 1 ~der• en el mercado, pero eHisten otras 

organizaciones de prestigio y no por ello deben 

subestimarse sus acciones. Entre las que destacan: 

Meyer, Gaviota, Rubén Fernánde= S.A. 

Evaluación de la posición de los competidoPes 

principales y la empresa en cuanto a serviciQ, 

precio, calidad e imagen (visto desde un punto 

interno y revistas especializadas del ramo>: 

Empresas: 

-Gaviota 

Servicio 

Bueno 

Calidad 

E:.:celente 
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Servicio Calidad Precio Imagen 

Empresas: 

-Rubén Fer-

noindez Bueno Buena Alto Buena 

-Meyer Bueno Mala Alto Regular 

-Fer!Jindo Fdz. Excelente Excelente Alto Llder 

En cuanto a la rama del grabacfo, dado el gran 

número de empresas y su naturaleza, ninguna de ellas 

puede llegar a incidir sobre el precio u oferta del 

producto. Además existe actualmente una amplia y 

buana comunicación entre los agremiados de esta 

industria. 

Quizá, si asi se puede considerar, un punto de 

debilidad de la empresa Fernando Fernández S.A. 

respecto a su competencia, es el hecho de no reali::i:ar 

publicidad directa de SLI producto. Sin embargo, ésto 

se justifica que por su alta calidad y por el 11 pie de 

la casa" que llevan sus impresos, el producto se 

promociona por si solo y via la propia client~la. 

Cabe indicar que en los últimos a.Nos han surgido 

nuevos procesos que emulan al grabado a mano en 

acero, como son el termograbado o grabado c:on 
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tecnologta laser. Sin embargo, el grabado a mano 

sobre acera es una técnica o mejor dicho, un arte 

único y exclusivo para trabajos de calidad y dise~o 

especial. Por lo anterior, ,tiene perfectamente 

definido su segmento de mercado y de preferencia, por 

lo general compuesto de personas que saben 

y/o que buscan un status y distinción 

impresos. 

b1 Division offset. 

Productos principales en offset1 

valorarlo 

en los 

Calendarios, posters de publicidad, falleteria, 

papeleria personal y corporativa, cajas impresas para 

video cassette 

offset>. 

Tecnologia: 

(producto lider actualmente 

* Maquinaria de origen alemán e italiano. 

en 

* Elabora los negativos y placas conjuntamente con 

sus clientes de 

exigencias. 

acuerdo a liUS necesidade5 

* Impresiones en 1 hasta 8 tintas. 

Sistema b4sico de producción: 
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Se pUi!d& habhr di! un sist•m• de prcduccion por 

pt"oceso ya que • pesar de que l• operación dfl la 

maquin• es •utomati;:ada, r•qui•r• d• part• del 

•mpl••dc, l• aupervlsion de l•• cp•raclcn•• y 

r•.ol lzaclon d• aJuates .o la• miamaa <por •J.•m1>lc1 •n 

aeleccion· y pru•baa de color••• tonalidades, 

emulsiones •n l•• placas, •te.> 

Mano d• obru 01>•rarloa altam•nt• cal i 1icadoa y 

con exp&u•ianci• •n l•• artes Qt"Afic••· 

¿ En qu• •ncuentran aua cli•ntea •l valor d• ·~• 

producto•? 

Al igual qu• •l gr•badc, l• •mPr•aa asta ll•V•ndc 

un •str•tegia d• distincion •n sus producto• •n 

ofhet, bLtacandc d•stacar •n l• c•lid•d d• loa 

impresos, y •n el ••rvicic hacia •1 cli•nt•, si•ndo 

éstes los al•mentoa que la d«n valer • s1.1 producto. 

Sin embargo aún le falta darse m•• • conoc•t" an ml 

mat"cado, ya que la empr••• Fern•ndo F•rn4.nd•z •• 

reconocida y ••oci•da maa por sus gr•badca qu• 1>or &l 

c1fset. Sin •mbargo, este último punte ne d•merita 

que par• sus cli•nt•• cautivos en esta división, la 

empres• cuenta con una buena imagen. 
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Forma de producción: 

Es· pot" lotes en func:1ón de los pedidos. 

Estructura básica de la competencia: 

El mercado está formado desde empresas familiares 

y oequef'las, hasta g1·andes corporaciones. 

F'rincipales competidores en la rama de cf1se't: 

Se puede hablar d~ empresas de gran prestigio e 

importancia en el medio. Enti•e ellas: Of fsot 

multicolor y Litoffset. 

Evaluación de la posición de los competidores 

Pt"incipales y la empresa en cuanto a servi~io, 

precio, calidad e imagen (visto desde un punto 

interne y rsv1stas especi~li:adas del t•amo>: 

Sei~vicio Calidad Precio Imagen 

EmprE:'sas: 

-Offst?t multi-

color Bueno Buena Alto l'01L1y buena 

-Li toffset BL1eno Buena fil to B1.1ena 

-E.g_r..D.ªQfl.º-.F d z. Bueno Buena Dentro dE>l Formár.-

promedio dos e 
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Es necesario senalar que en la división de offset, 

existen empresas con una alta capacidad instalada y 

una amplia diversificQci6n de productos e integración 

de su proceso productivo, lo que podria representar 

una debilidad para la empresa Fernando Fernánde=. Sin 

embargo, aunque esta organización cuenta con una baja 

integración en ese sentido (ya que manda a maquilar 

ciertos procesos>, está actuando de acuerdo a sus 

objetivos. Es decir; por un lado que la división 

offset no representa la actividad principal en la 

empresa, sino es un complemento de la labor de 

g:r.;iibado; y por otro lado, se bt..tsca atender la 

elaboración de impresos de publicidad, a un número de 

clientes exclusivos, delimitando perfectamente su 

mercado y productos. 

6.3. PRDBLEl1ATICA DE LA EltPRESA DURANTE LA 

DECADA DE LOS eo·s y COHO su 

Al»llNISTRACIDN LA ENFRENTO. 

La empresa Grabados Fernando Fernánde= S.A., desde 

1981 ha pasado por mom&ntos criticas t~esultado de la 

interacción del medio y de la forma en que se 

administró. 
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Por lo anterior y para estudiar su problemática, 

se plantean las características básicas de las tres 

administraciones por las que atravesó. 

La primera administración a analizar comprende el 

periodo 1981-1983. Esta administración guardó muy 

poco cuidado en la aplicación y manejo de los 

recursos. 

Al ser precisamente durante esa época en que la 

economia mexicana pasa por una de sus peores crisis, 

la empresa en lugar de aprovechar sus fuerzas 

comercia.les y de manufactura, instrumentó medidas que 

repercutieron en una declinación de su actividad, qLte 

por poco ocasionan su cierre. 

Al pertenecer a un grupo industrial muy 

importante, siempre actuó pensando en ese respAldo, 

es decir, la administración queria que la matriz del 

grupo le guardara una orientación paternalista. Por 

lo antet"'ior, se careció del sel lo emprendedor, que 

teda empresa debe tener ante los tiempas·dific:iles y 

por otra parte, no se buscó la optimización de sus 

propic;is recursos, los cuales económicamente hablando, 

son siempre escasos y dific:iles de obtener. 
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Como ya se ha mencionado~ la empresa Fernando 

Fernáde;: es reconocida por sus grabados, sin embargo 

durante esta época, dicha división pasa a un sequndo 

plano para darle supuestamente mayc1~ importancia a la 

división offset. Lo que ocasionó descuidar la imagen 

de alta calidad de ·los impresos ya posicionadas, y 

pot"· lo tanto pérdida de mercado. 

Su error en este sentido fue el de llevar una 

estrategia inadecuada, al no analizarse las 

oportunidades que el medio en offset le ofrec:ia, y 

pretender competir con grandes empresas sin contar 

con los elementos necesarios. No se tuvieron claros 

los ejes para destacar en un segmento de mercado, 

área y linea de productos, careciendo asi, de una 

estrategi~ de distinción comer~cial, vital para toda 

empresa pequeffa. 

Pese a la crisis económica y momentos en que los 

mercados se estaban deprimiendo, y sin hacer un 

estudio de los peligros del mmdio, se incurrieron en 

altas inversiones de actives <para la división 

offset>, las cuales fueron en la mayoría de los casQs 

innecesarias, porque no se aprovechaban al má:dmc, y 
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por lo tanto se descuidó la productividad de lo~ 

mismos. 

Otro punto que tuvo en contra esta administración, 

fue el estilo directivo llevado. Dicho estilo 

descrito por el personal como autocrático y de 

actitud prepotente, 

internas. Se tenla 

ocasionó fuertes 

poc:a capacidad 

fricciones 

en llevar 

armónicamente las relaciones laborales, cuando en 

esos momentos era necesaria dada la coridicion 

económica de pais, y que afectaba directamente al 

trabajador. 

Ft~ente a la situación tan alarmente en que se 

encontraba la emp1·esa, fue imperante cambiar a su 

direcc1ón y a la forma de administrarla. pat~a hacerla 

susbsistir en los tiempos difíciles. 

Asi, una nue•/a administración entra en 1984, 

llevando a cabo cambios muy importantes. 

Su primera labor fue auditar completamente a la 

empresa con el objeto de detectar las áreas de 

niayores problemas, las ineficiencias del per~onal, 

determinar actividades improductivas, etc. Lo 
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antet"ior con el fin de depurar a la empresa y elevar 

su grado de efectividad. 

Se realizó un saneamiento financiero, e impulse a 

la fuerza de ventas, lo que le dió la estabilidad 

suficiente para hacerla operar productivamente. 

Durante este periodo, la empresa ya comienza a 

subsistir por si misma, perdiéndose el hecho de que 

la matri~ da su grupo industrial, actuara con la 

orientación paternalista anterior. 

Con el objeto de darle una promoción a los 

impresos, se decide colocar en los mismos el pie de 

imprenta de la casa, siendo la primera empresa del 

medio que lo reali~ó, considerándose en esos af'ío5 

como una innovación mercadológica. 

Se orienta a elevar la productividad de la 

empresa, a través de un mejor aprovechamiento de los 

insumos, mejorando la calidad de los mismos y 

evitando hasta donde fuese posible, el desperdicio de 

materia prima. 

Para no quedarse como empresa mar•9inal en un 

entorno dificil y competitivo, vuelve a abrir3e 

mercado ofreciéndole al cliente calidad en los 
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impresos y trato especial a través de un meJor

servicio. 

Durante esta época, se reali;:a una desinversi6n de 

los activos adquiridos en el periodo anterior. ya que 

mucho del equipo estaba inactivo, y era considerado 

como innecesario o superfluo, al no ir acorde con la 

misión de la empresa. 

Por último, el estilo directivo llevado fue 

participativo, c:on una polltic:a "de puertas 

abiertasº, mejorando las relaciones laborales y 

elevando la moral del personal. 

Una ve:: qLte la dirección· logró la meta de 

estabilizar a la empresa y darle los elementos 

necesarios para hacerle frente a los tiempos 

actuales, entra una nueva administración a finales de 

1987. 

Llevando la misma orientación que la anterior, se 

busca ahora darle a la organización un crecimiento 

sano y sostenido. 

Se administra para seguir elevando el 

aprovechamiento de sus recursos, haciéndose mejoras 

fisicas en la planta y tomándose medidas para seguir 
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conservando la calidad. Es decir. se sigue utili;:ando 

la estrategia de distinción de los pr·oductos 

enfocándose a la calidad de los mismos. 

Esta administración busca llevar una estrategia de 

innovación continua en el producto y en el proceso. 

Se tiene en mente introducir mejoras productivas en 

las dos divisiones para hacerlaa más "ficientes y 

evitar "cuellos de botella" en los procesos; por 

ejemplo, a través de la automatización en cier•tos 

trabajos de gran volumen, el uso del fotograbado, el 

manejo de mejores y diferentes materias 

Ctintas de agua>, etc. 

primas 

En el tiempo qLte lleva la actL1al dirección, se 

pueden observar la implantanción de medida!I 

importantes para desart·ollar a la empresa, no 

dejándola perder su prestigio y liderazgo en el 

mercado pese a los tiempos actuales. 
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6.4. INVESTIGACION DE CAl'IPO. 

Con el objeto de determinar la situación desde un 

punto de vista interno de Grabados Fernando Fernándcn: 

S.A., se reali:.:ó una investigación de campo a traves 

de cuestionarios. Tales cuestionarios se aolicaron a 

un nómero determinado de pe1~sonas -previo cálculo de 

una muestra, y posteriormente se interpretaron los 

result•dos obtenidos. 

·6.4.1. ELECCION DE LA MUESTRA. 

Considerf',ndo un universo de 45 personas que están 

involucradas con la manufactura de impresos, la 

elec
0

ción de la muestra a encuestar se hizo en case a 

la siguiente fórmula: 

n = (zA2) CP) CQl CNl 
CN-ll (eA2l + (zA2) CPJ CQl 

Donde• 

n TamaNo de la muestra. 
z Grado o intervalo de confianza. 
N Universo. 
e Error permisible. 
P Proporción poblacional de oc:Llt'rencia dS'l 
evento. 
Q Proporc::ion poblacional de no ocurrencia del 
evento, es dec::ir, Gl = 1 - P. 

(A representa el simbolo matemátic::o de potencia.) 
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Oat:os: 

N 45 personas. 

Pot• lo general los intervalos de confianza más 

utilizados en muestreos van del 901. al 951., por lo 

que se tomó una confiabilidad del 921., entonces~ 

1.75 

e o.os 

Como no se tiene información respecto al tamal"io 

posible de la proporc:ién poblacional, los cálculos 

deben basat~se en el intervalo más amplio posible, el 

cual se presenta cuando: 

p o.s. 

1 - p 1 - 0.5 0.5. 

Luego: 

n (1 .. 75~"2) (0.5) (0.5) (45) 
(45-1) (0.08""2) + (1.75-''2) ((1.5) (0~51 

n 34.4531 
1.0472 

32.8 33 

Para poder obtener un intervalo de conf ian~a del 

92'i'~ en la inve:;tigación de campo, e5 neces:.:wio 

aplicar los cuestionarios a 33 personas. 
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6.4.2. DESCRIPCION DE LOS CUESTIONARIOS APLICADOS. 

A través de los cuestionarios se evaluará el 

sentir del personal respecto a la trayectoria y 

posición de la organizacion, tocándose aspectos 

bAsicos e indispensables a considerar en tiempos 

difíciles y de cambio. 

No hay que olvidar que el verdadero e:<(perto en un 

trabajo es quien lo realiza, siendo él mejor que 

nadie, quien puede saber en un momento dado, que 

necesita para ser más productivo, y que le es o no de 

ayuda. Por medio de la rec:olec:ción de sus 

apreciaciones, se podrán detectar eficic:ienc:ias o 

deficiencias y dar la base para posteriores medidas 

de adaptación y mejora. 

El c:uestionar10 aplicado abarca cuatro puntos 

referidos a: tec:nologia e innovación; productividad; 

el ima laboral y la apreciación del personal sobre la 

situación, administración y futuro de la empresa. 

Las preguntas relacionadas a la tecnología, están 

encaminadas a indicar c6mo es ésta considerada por 

los empleados por ser un elemento, que incide 

palpablemente en el progreso de cualquier empresa. 

También se trata sobre su per•cepc:ión en cuanto al 

- 1~4 -



ritmo de las innovaciones y mejoras de los productos. 

indispensables para permanecer en el mercado. 

El siguiente punto es el relativo a la 

productividad, y son las trabajadores quienes a 

través de sus labores, se dan cuenta de su 

comportamiento ya sea de acuerdo a las unidades que 

producen, los desperdicios de materia prima que 

generan y la calidad del trabajo. Asi, se determinará 

cómo las medidas y cambios instrumentados por la 

dirección la. han afectado. Este punto es de gran 

importancia ya que la productividad es un factOr 

fundamental en el que se apoya la sobrevivenc:ia y 

desarrollo de una empresa en tiempos difíciles. 

El tercer punto referido al clima laboral es 

preponderante, ya que si ésts es positivo y la 

relaciones son buenas, la empresa contará con una 

tuer·=a en los tiempos actuales de lo contrario, 

representará una debilidad u obstáculo. Al evaluar 

este aspecto, se deberá tener presente la correlación 

entre un buen clima laboral y el futuro empresarial. 

El último punto sobre la apreciación de lq. 

administración y perspectivas de la "empresa, servirá 

para mostrar si el personal cree o na en la 
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organización. De esta manera, al ser el recurmo 

humano la piedra angular del progreso de c:ualquier 

ac:tívídad, en la medida en qL1e tenga confianza sobre 

su porvenir, deseos de aportar algo para ello, y 

guarde una actitud positiva, el progreso de cualouier 

entidad se vera favorec:1do. 

El siguiente apartado, muestra el c:uestionario 

aplicado. 

6.4.3. CUESTIONARIO APLICADO EN LA 

INVESTIGACION DE CAtV'Q. 

DIVISIDN: OFFSET ___ _ GRABADO ___ _ 

INDICAR LAS ADMINISTRACIONES VIVIDAS DESDE 1980: 
la. ( 1981-1983> 
2a. ( 1984-1987) 
3a. C1988-Ac:tuall 

I: Tec:nologia e innovación: 
l:' ¿Cómo considera el eqLlipo y la maquinaria que 
utili=a la empresa en relación a las innovaciones 
actuales'? 
a: Moderna. 
b: Obsoleta. 
e:: Ac:eptable Cdentro del promedio industria!). 

2: ¿ Considera que se han hecho c:amb ios importantes 
en los sistemas y tec:n1c:as de trabajo para la mejora 
del mismo? 
a: Si 
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b: No 
e: Sólo con pequeNas mejoras (permanecido 
prácticamente igual>. 

3: ¿ Cómo considera la capacitación y desarrollo"!• 

2 3 4 
Mala Buena 

4: ¿ Cómo siente el desarrollo de nuevos y/o 
diferentes impresos (entiéndase como innovaciones)·? 

2 
Nulo 

3 4 
Frecuente. 

5: ¿ Cómo considera la mejora y modificación de los 
productos ya existentes? 

2 
Nula · 

II: Productividad: 

3 4 
Frecuente. 

61 ¿ Cómo ha sentido el comportamiento en el 
desperdicio de materia prima que utiliza en relación 
a lo producido en el último at'Jo'? 

2 3 
Disminuido 

7: l Cómo se ha comportado 
productivo dado algunas 
modificaciones que se hayan 
y diseNo de la planta? 

2 
Empeorado 

4 
Aumentado. 

la calidad en el proceso 
politicas llevadas o 

hecho en la organización 

4 
Mejorado 

8: ¿. Cómo considera el comportamiento de la cantidad 
producida de impresos pudiendo ser resultado de 
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politic:as llevadas o modificaciones qLte se hayan 
hecho en la organización y disef'l'o de la planta? 

3 4 
Disminuido ,:'turnen tado. 

91 l Cómo ha visto la oportunidad de entrega .de su 
trabajo <resultado de politicas o modificaciones 
hechas en la organización y diseNo de la planta> 7• 

Empeorado 

III: Clima laboral: 

3 4 
Mejorado 

10: ¿ Glué ~rado de satisfacción siente en la empresa? 

2 
F'oca 

3 4 
Mucha 

11: ¿ Cómo siente la relación y clima laboral en la 
empresa·? 
a: Amigable y de compa~erismo <carácter familiar). 
b: Fria e indiferente. 
e; Conflictiva. 

12: ¿ Como siente la integración con sLl grL1po de 
trabajof· 

2 
Baja 

3 4 
Alta 

13: ¿ Es el desempet'fo de su labor' reconocido? 
a: Si. 
b: No. 

14: ¿ Considera que existe una participación y apoyo 
del personal hacia con las decisiones y cambios que 
toma la dirección? 
a: Si. 
b: No. 

- 158 -



IV; Apreciación y perspectivas del personal hacia la 
empresa: 
15: Califique como: 1: Buena, 

::?:: Permaneció 1g•-1al. 
3: Reyula1~. 

4: Mala, 
el desempef'fo de la administración como1~endida en los 
periodos indicados, tomando en cL1entL, los siguientes 
aspectos: 

ar Relación laboral 
<Interés hacia el 
pet"sonal) 

b: Introducción de sistemas de 
trabajo y mejoras productivas 

e: Investigación. capacita-
ción y maquinaria introducida 

d: Nodif icación y mejora 
de productos 

Ajministraciones: 
\1) (2) \3) 

81-83 84-87 Actual 

16: l Cuál cree que sea la imaqen que tiene los 
productos que elaboran entre el público compt~ador·? 
a: Buena. 
b: Sin imagen suficiente. 
e:: Mala. 

17 ¿ Cuál cree que sea la orientacion princical que 
se lleva en la elaboración de los grabados e 
impresos"? 
a: Hacia la calidci.d. 
b: Hacia la cantidad <volUmenes>. 

18: ¿Cuál es su apreciación de la situación general 
de la empresa? 

2 
Empeorando 

3 4 
Mejorando. 

19: l Siente que puede aportar• algo en el desarrol lq, 
futuro de la emoresa"";· 
a: Si. 
b: No. 
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6.4.4. TABULACION DE LOS RESULTADOS. 

Resultados obtenidos: 

Personal de grabado: 75. 8/. 
Personal de oifset: 24. 2/. 

'l. que estuvieron dLlrante las 
administraciones: 

l 2 3 

Grabado 45.5'l. 66. 7% 75. 8% 
Off set 12.1 18.2 24.2 
Grabado y offset 57.6 84.8 100.0 

OPCION GRABADO OFFSET TOTAL 

MODERNA a 12.0'l. 12. Si': 12. n; 
PREGUNTA 1 OBSOLETA b 20.0Y. 25. º~~ 21.2~: 

ACEPTABLE e: 68.0'l. 62. 5~~ 66.7/. 

OPCIDN GRABADO OFFSET TOTAL 

SI a 28.(l'Y. 25. Oi·: 27. 3% 
PREGUNTA 2 NO b 24.0'l. 25.t)/.. 24. :;-: 

PERl1AN. e: 48.t)/. SO.u% 48.5í-: 

OPCION GRABADO OFFSET TOTHL 

MALA 16. <)'l. (1. \)~~ 12. l'l. 
PREGUNTA 3 2 20. (1~~ 12.5¡·. is.:::; 

3 32.07. 75.üf. 42. 4'l. 
BUENA 4 32.(J'Y. 12.5% 27.3:1• 

OPCIDN GRABADO OFFSET TOTAL 

NULO ú.(lf. (1. (1(. O.t)/. 
PREGUl-ITA 4 2 16.0'l. (l.(l'l. 12. l" " 3 40.0Y. 62.5~·: 45.5/. 

FRECUEl-ITE 4 44.0'l. 37.5:1. 42.4% 
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OPCION GF:f'iBADD DFFSEí TOfl'IL 

NULO 4.0'l.. 12.51.. 6.n; 
PREGUNTA 5 2 24.0% 12.5'l. 21.21. 

3 52.0Y. 12.5'l. 42.4% 
FRECUENTE 4 2ü.úY. 62.5%. 30.3% 

OPCION GRABADO OFFSET TOTAL 

DISMINUIDO 24. l)'i. :;:5.or. .24 • .::!% 
PREGUNTA 6 2 7b.0% 75.0'l. 75.0/; 

~ o.ox e). O'l. o. 1)/: 
AUMENTADO 4 1). l)Y. 0.0% !).t)Y.. 

CJPCION .GRABADO OFFSET TOTAL 

EMPEDRADO 1 o.ox ü.OY. o.ox 
PREGUNTA 7 2 8.1)% o.Ct:r. b. !X 

3 6Ct.O'l. 75.0f. 63.6% 
MEJORADO 4 32.(l/. 25.ü:~ 3ü. ~~~ 

OPCION GRABADO OFFSET TOTAL 

DISMINUIDO 1 0.(1% o.i:1:1. o. úi~ 
PREGUNTA 8 2 8.0% ü.Ot. 6. 11. 

3 28.0Y. 62.5% 36 • .¡~; 
AUMENTADO 4 64.(lf. 37.5Y. 57.6'l. 

OPCION GRAB{1DD OFFSET TOTAL 

EMPEDRADO 1 (t.0/. l).OX O.O/. 
PREGUNTA 9 2 2C1.I)/. 1). OX 15.~'l. 

3 52.0'l. 62.5% 54.5% 
MEJORADO 4 :e. o~~ '.37.5'i. "3ü • . :.;~ 

OPCION GRABADO OFFSET TOTAL 

POCA 4.(11. O.üY. 3. ~)=~ 
PREGUNTA 10 2 20.0f. 1:;. 51. 18. :::~ 

3 4o. o~~ :5.úY. 36. •':·; 
MUCHA 4 3b.0% 62.5Y. a2.4t. 
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OPCIDN GRABADO OFFSET TOTAL 

Al•IIGABLE a 56.0Y. 75.0% 60.6r. 
PREGUNTA 11 FRIA b 28.1)% 25.(1% 27.3% 

CONFLICTO e 16.0Y. o.c)Y. 12.1/. 

OPCION GRABADO OFFSET TOTAL 

BAJA 4.0Y. ~). Of. 3.0'1. 
PREGUNTA 12 2 O.OY. o. l)j"~ o.o'l. 

3 48.0Y. 25.0f. 42.4% 
ALTA 4 48.0f. 75.0f. 54.5{. 

OPC!ON GRABADO OFFSET TOTAL 

PREGUNTA 13 SI a 64.0Y. 87.5{. 69.7{. 
NO b 36.(l'l. 12.5% 30.3% 

OPCION GRABADO OFFSET TOTAL 

PREGUNTA 14 SI a 76.0{. 75.l)'l.. 75.8% 
NO b 24. O/. 25.0X '.24.2% 

OPCION GRABADO OFFSET TOTAL 
PREGUNTA 16 

BUENA a 100. 0Y. 62.SY. 90.9% 
SIN IMAGEN b O.OY. 37.5Y. 9. 1 X 

MALA e 0.01. O.t)f. 0.(IY. 

OPCION GRABADO OFFSET TOTAL 

PREGUNTA 17 Calidad a 80.0Y. 100. (•Y. 84.8/. 
Cantidad b 2<).t)X O.O/. 15.2Y. 

OPCION GRABADO OFFSET TOTAL 

EMPEORA 1 O.OY. (1.01. O.OY. 
PREGUNTA ltl 2 20.0f. 12. 5% 18.2Y. 

3 44.0X 62.5X 48.5Y. 
MEJORANDO 4 36.0Y. 25.0Y. 33.3il. 
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OPCION GRABADO OFFSET TOTAL 

PREGUNTA 19 SI a 92.0/. 100.Q~~ 93.9/. 
NO b B.O/. o.ox 6.1/. 

PREGUNTA 15: 

APLICADO A LA DIVISION GRABADO: 
BUENA IGUAL REGULAR MALA 

OPCION 

ADMOM. 1 • O.O/. O.O'l. 60.0/. 40.0/. 
b o.ox 6. 7'l. 33.3/. 60.•)'l. 
e 13.3/. O.O'l. 3:i.3Y. 53.3'l. 
d 6. 7% 6.7'l. 46. 7'l. 40.l)'l. 

Donde el porcentaje de personas en relación a la 
muestra en grabado que pasaron por esta primera 
administración es: 45.51.. 

BUENA IGUAL REGULAR MALA 

ADMON. 2 a 95.5/. O.O/. 4.5/. O.O/. 
b 95.5Y. 4.5'/. 0.(1/. o.ox 
e 54.5/. 22.7Y. 18.2Y. 4.5Y. 
d 50.0Y. 31.BX 1B.2Y. O.OY. 

Donde el porcentaje de personas en relacion a la 
muestra en grabado que pasaron por esta segunda 
administración es: 66.7/.. 

BUENA IGUAL REGULAR MALA 

ADMON. 3 a 68.0'l. O.O)'. 20.0l'. 12.ox 
b 80.(l'l. B.O/. 12.0/. o.ox 
e 44.0Y. 36.l)Y. 16.0'l. 4.(•Y. 
d 52.C•X 32.0X 16. (1/. o.ox 

Donde el porcentaJe de personas en relación a li! 
mLtestra en grabado que pasaren poi'· esta tercera 
administración es: 75.8/.. 
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APLICADO A LA DI VIS ION OFFSET: 
BUEl~A IGUAL REGULAR MALA 

OPCION 

ADMON. 1 a (1.0/. 0.0% O. O~~ J OO. O'l. 
b O. O'l. 0.0% '.25.l)'l. 75.0Y. 
e: 50.0% o.or. 50.üY. O.üi'. 
d O.t)'l. O.OY. 50.0'l. 50.l)'l. 

Donde el porcenta.ie de personas en relación a la 
mLtestra de . offset que pasaran por esta primera 
administración es: 12. tY.. 

BUENA 

ADMON. 2 a 100.0% 
b 83.3% 
e: 16.7% 
d 83.37. 

IGUAL 

0.0% 
16.7% 
16.7% 
16.7% 

REGULAR 

O.O'l.. 
0.01. 

66.7% 
O.üF. 

MALA 

O.O'l. 
O.O/. 
O.O'l. 
o. l)'l. 

Donde el porcentaje de personas en relacion a la 
muestra de offset que pasaron por esta segunda 
administ1·ación es: 18.2X. 

BUENA IGUAL REGULAR MALA 

ADMON. 3 a 87.5% 0.01. 12.51. O.l)'l. 
b 75.0'l. 25.0'l. O.OY. (1. (t/. 

e: :5.0'l. 12.5'l. 62.5/. 0.01. 
d 87.57. 12.5i:: O. O'l. (1. (1;~ 

Donde el porcentaje de personas en relación a la 
muest1·a de offset que pasaron por esta te1·cera 
administración es: 24.21... 

TOTAL <GRABADO Y OFFSET>: 

ADMON. 1 

OPCION 

a 
b 
e: 
d 

BUENA IGUAL REGULAh 

O.O'l. 
0.(11. 

21. 1 í; 
5.3% 
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5.31. 
(1. O'l. 
5.3~; 

47.41. 
31.6% 
36.87. 
47. 4;·; 

MALA 

52. 6~; 
63.27. 
42. !'l. 
4:.1~; 



Donde el porcentaje de personas en relación a la 
muestra que pasaron por e9ta primera administración 
es: 57.6'l.. 

BUENA IGUAL REGULAR MALA 

ADMON. 2 a 96.4Y. o.o% 3.6% o. (l'l. 
b 92.9Y. 7.1% o.or. o.or. 
e 46.4;1, 21.4% 28.6'l. 3.6% 
d 57.1% :28.6'l. 14.3~; O.O'l. 

Donde el porcentaje de personas en relación a la 
muestra que pasaron por esta primera administración 
es: 84.8'l.. 

BUENA IGUAL REGULAR MALA 

ADMON. 3 a 72. 7;1, o. tJ'l. 18.2% 9. l'l. 
b 78.8% 12.1% 9.1% o.or. 
e 39.4Y. 30.3'l. 27.3;1, 3.0'l. 
d 60.6;1, 27.3'l. 12.1% O.OY. 

Donde el porcentaje de personas en relación a la 
muestra que pasaron por esta tercera administración 
es: 100%. 

** NOTA RESPECTO A LA PREGUNTA 15: 
Esta pregunta, se aplicó a todas las personas de 

la muestra, pero los porcentajes mostrados en su 
tabulación, están en funcion del nt.'.tmero de los 
empleados que vivieron ca.da administración. 

b.4.5. GRAFICAS DE LOS RESULTADOS. 

A continuac:ion, se muestran las gráficas de los 

resultados obtenidos de cada pregunta, a exc:epciQn de 

la número 15, dado sus caracte:risticas. 
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6.4.6. INTERPRETACION DE LOS RESULTADOS OBTENIDOS. 

I: Tec:nologia e innovación: 

1: ¿ Cómo considera el equipo y la maquina1·ia que 

utiliza la empresa en relación a las innovaciones 

actuales? 

Como puede observarse en la tabulación, el 66. 7% 

del total, considera que el equipo y maquinaria que 

utiliza la empresa está dentro. del promedio 

industrial. Lo anterior lleva a concluir que aunque 

la empresa no cuenta con el equipo más avanzado, está 

dentro de lo que básicamente las empresas del mismo 

giro utilizan. Sin e1nbar90, dado que el 21.2% lo 

considera obsoleto, hace suponer la existecia de 

equipos que puedan realizar el trabajo con mayor 

eficacia principalmente en offset, ya que los cambios 

tecnológicos en el grabado, no san tan acelerados. 

2: ¿ Considera que se han hecho cambios importantes 

en los sistemas y técnicas de trabajo para la mejora 

del mismo? 

El 48.51. contestó que si se han hechos cambios 

pero pequet'fas, pero qL1e en esencia las técnicas han 

permanecido constantes. Por otra parte, el 24.2/. 
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respondió que no. Esto lleva a comprobar que los 

procesos tanto en grabado como en offset, han sido en 

esencia los mismos desde hace mllcho tiempo, no 

existiendo modificaciones de gt•an importancia al 

repec:to. 

3: ¿ Cómo considera la capacitación y desarrollo? 

En una escala de a 4. en grabado la consideran 

mala en un 16Y. mientras que en offset el 0%, sin 

embargo la tendencia total, se ubica hacia buena en 

un 3 (42.4'l.> y 4 <27.31.>, ac:entuandose mas esta 

apreciación en la división de offset. Esto hace 

suponer que aunque si e:dste la capacitación, el 

personal no se mLtestra del todo satisfecho, 

existiendo al parecer su interés a que se les orepare 

y oriente más en la realización de sus labores. 

4: l Cómo siente el desarrollo de nuevos y/o 

diferentes impresos (entiéndase como innovaciones)? 

Las respuestas a esta pregunta son muy positivas 

ya que la mayoría se sitúa en el 3 (45.S/.) y 4 

(42.4Y.), lo cual obec:ede al hecho de que C:üda trabajo 

que se realiza es considerado difer·cnte, por lo que 

el desarrollo, ya sea de nuevas plac:as con diferentes 
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diseffos o de negativos e impresos en offset, siempre 

van cambiando, ajustándose 

eHigencias del cliente. 

continuamente a las 

5: ¿ Cómo considera la mejora y modificación de los 

productos ya existentes? 

Esta pregunta tiene relación con la anterior 

mostrando contestaciones favorables al ubicarse en el 

3 con un 42.4% y en el 4 con 30.3Y... Esto demuestra 

que la mejora de productos ya sea en disef'(o o bien en 

el uso de materia.les siempre es continua. 

II: Productividad: 

6: ¿ Cómo ha sentido el comportamiento en el 

desperdicio de·materia prima qua utili=a en 1~e1ación 

a lo producido en el último afio? 

El resLtl t.ndo obtenido es muy favorable, ya que de 

acuerdo al sentir del personal, el deperdic:io de 

materia prima si ha disminuido en relación a lo 

producido. Asi, en una escala de 1 a 4, de d1sminLtido 

a aumentado, se ubican las respuestas 2n 1 con 24.2'l. 

y en 2 con 75.B'l.. Esto como es lógico, se refleja en 
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la productividad y mejor aprovechamiento de la 

materia prima. 

7: l Cómo se ha comportado la calidad en el p1~oceso 

produc:tivo dado algunas pal i tic:as llevadas CJ 

modificaciones que se hayan hecho en la organización 

y diseno de la planta? 

La raspue&ta similar a la anterior, muestra que el 

el 93.9'l. <suma de las escalas 3 y 4 del total>, 

sienten que la calidad en el proceso de prodL1cción ha 

mejorado. Es tan s6lo en la división de 9rabadc1 dondei 

se mostró una pequef(a desviación hacia la opción 2 d~ 

estar• empeorando. En offset, todas las contesta.cionu::; 

se ubicat·on en 3 y 4. El lo refleja que al mejorarse 

la calidad del proceso, la productividad de la mano 

de obra también se incrementa. 

8: l Cómo considera el comportamiento de 13 cantidad 

producida de impresos pudiendo ser resultado de 

políticas llevadas o modificaciones que se hayan 

hecho en la organización ,y diserfo de la planta'? 

El personal siente que la cantidad producida ha 

aumentado. colocándose la mayol'· parte :a 

respuestas en el número 4 con el 57. 6~~, y er, el :; cor, 
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36.4(.. Se puede concluir que 1.:1 procuct1vidad tanto 

de la mano OC! obra y aprovechamiento de los activos 

fijos se está mejorando. 

9: ¿ Cómo ha visto la ooortun1dad de entrega de su 

trabajo <resultado de politicas o modifu:ac1ones 

hec:has en la organización y diseno de la planta) ';'· 

A este 

oportunidad 

respecto, el 

de entt"ega 

84.8% 

si 

contesto que la 

ha mejorado. 

distribuyéndose este porcentaje en 54.5% en la opción 

3 y el resto en la 4. El porcentaje que siente:- c:it1e !:i. 

oportunidad ha empeorado se ubic:a en la opcion 2. y 

corresponde al personal de ·~rabada. lo cua.! se 

ju3tif 1ca ya que por las carac:te1~ist1ca~ del proceso. 

Aderr,ás si la cantidad a producir se ha elevado como 

lo indica la pregunta an~erior, pueden e::i~t1r 

retardos en la entrega por tratarse de t1~abaJo manual 

y por unidades. 

Sin embargo se observa como en las tres peguntas 

anteriores, la tendenc.La. a me.1orarse la pradu.::tividad 

y en este Ultimo caso, el factor tiempo. 
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III: Clima laboral: 

10: ¿ Qué grado de satisfacción siente en la 

empresa·:~ 

A qui, el 42. 4'l. se encuentra en l• opción 4, el 

36.4/. en la opción 3, y solo el 31. optó por la número 

1, lo que significa que la. mayoría obtiene un gr•ado 

de satisfacción alto en esta emp1~esa, es decir, en 

general el personal se siente laborando a gusto. 

11: ¿ Cómo siente la relación y clima laboral en la 

empresa? 

En cuanto a su evaluación de la relación y clima 

laboral, la mayoria, 60.6X, lo considera amigable y 

de compafterismo, el =7.3Y. fria e indiferente y el 

12.1 como conflictivo, Este último dato corresoonde a 

la división de grabado, sin embargo en la división 

offset, el 75i~ considera la relación amigable. 

12: ¿ Como siente la integración con su grupo de 

trabajo? 

El 54% se situó en Ja opción 4 y el 42.4% en la 3 

con alta integración, demostrándose as! que el. 

ambiente en los grupos de trabajo es bueno. Al igual 

que en Ja pregunta 10, el 3% del total contestó en 
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<muy baja integración). Lo anterior lleva a concluir 

que es un porcentaje pequerro de las personas <ya sea 

por su carácter, fricciones y choque de personalidad, 

etc.> que no han logrado una buena integración con su 

grupo laboral, incidiendo en sentirse insatisfechos 

dentro de la organización. 

13: ¿ Es el desemperfo de su labor reconocido? 

El 69.7'l. c:onsidet'a que el desemperfo de su labor si 

es reconocido. observándose un mayor porcentaje en la 

división offset que en grabado. El 31).31. del total, 

no cree ql\e está reconocida su labor, lo cual puede 

obedecer a que no se le dan los estimulas pertinentes 

o necesarios que lo demuestren o los que le gustar•ia 

que se aplicasen. 

14: ¿Considera que e:dste una participación y apoyo 

del persona! hñ.cia con las decisiones y cambios que 

toma la dirección( 

La mayoria contestó qt.1e si (el 75. BiO, lo que 

indica en general, que eniste un alto apoyo y una 

baja resistencia respecto de l~s medidas tomadas pe~ 

la di recci0i1 dG la empresa. El porcentaje de 24. 21. 

que contestó que no, es lógico ya que mLtchas personas 
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tienen miedo de aceptar decisiones que impliquen 

algún c:ambio. 

IV: Apreciación y perspectivas del personal hacia la 

empresa.: 

15: Califique como: 1: Buena, 2: Permaneció igual, 

31 Regular, 4: Mala, 

el desemperro de la administración comprendida en los 

periodos indicados. 

Esta pregunta está encaminada a determinar como el 

personal evalúa la actuación de las tres 

admini'strac:iones por las que pasó la empresa desde 

1981 a la fec:ha. 

En el caso de la primera administración que 

comprende de 1981 a 1983, en lo que respecta a la 

relación laboral, el 10(1(. de los encuestados la 

califica como regular y mala, concentrándose la 

mayo ria (52.óf.) como mala; ésto demuestra que el 

interés hacia el personal durante esa époc:a fue 

deficiente, incurriéndose en fuertes pr·esiones 

internas. En cuanto a la introducción de sistemas y 

mejoras productivas, también es califica.ca como mala 
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en un 63.2Y.. Referente al pLtnto tei:nologic:o, el 21.1% 

la consideró buena porqLte como ya se mencionó con 

anterioridad, se hicieron fuertes inversiones 

básicamente en la división de offset: sin embargo, la 

mayoria califica a este aspecto como regular y malo, 

ya que se hicieron inversiones innecesarias que no se 

reflejat"cn en una mayor productividad.. En tanto al 

interés de esta administración en cuanto a mejorar o 

modificar los productos, también se califica en su 

mayor!a como regular (47.4Y.) y mala (42.lY.). 

Asi en ·términos generales, dicha administra.cien 

vista por quienes la vivieron, fue mala, creando 

descontentos y resultados negativos. 

La segunda administración que comprende de 1984 n 

1987, y en lo que toca al interés y relación laboral, 

muestra resLtl ta.dos muy positivos ya que fue 

c:al i f icada como buena en un 96. 4¡.; de los casos, un" 

similar posición se observa en lo que concierne a las 

mejoras productivas. En cuanto al aspecto 

tecnológico, es evaluada en un 21.4% como que 

permanei::ió igual y el .28.6/. como regLtlar, e-sto 

obedece a las ra;::ones antes planteadas en la pregunta 

1 del presente cuestionario. En el punto que se 
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refiere a mejorar y modificar los productos, la 

respuesta también fue favor•ble en un 57. J.Y.. 

Se puede observar que esta administración fue 

evaluada y es considerada completamente al contrario 

de la anterior; en general es calificada como una muy 

buena administración, lo que incidió en el 

saneamiento de la empresa, al darse bases para su 

consolidación. 

Respecto a la tercera administración que es la 

vigente, se observa que en su mayoría, el personal la 

califica como buena o que permaneció igual Cque Ja 

anterior>. Asi, fue calificada favorablemente en 

cuanto a las mejoras productivas. En el aspecto 

modificación del producto, el 60.6% lo califica como 

buena y nadie (1)%) como mala. 

De esta forma, la administración vigente es 

calificada en términos generales como buena, al no 

haber perdido los puntos favorables de la 

administración anterior, y por seguir buscando 

mejoras en los impresos, lo que redundara• en la 

operación de la empresa. 
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16: ¿ Cuál cree que sea la imagen que tiene los 

productos que elaboran entre el pt.'.1blico comprador7· 

El resultado obtenido en esta pregunta es muy 

interesante ya que en la división del grabado, el 

personal considera en un 100/.., que l• imagen de los 

productos entre el pub l ice compt'ador es muy buena. En 

cuanto a offset, i;:l 67.5;~ cree que los productos de 

su área cuentan con una buena im•gen entre los 

conocedores y el 37. 5%, que aún no cuenta con la 

imagen suficiente. 

Lo anterior lleva a concluir el hecho de que los 

empleados sienten que la empresa es reconocida ·más 

por sus g1·abados, que por sus impresos en offset. 

17 l Cuál cree que sea la orientacion principal que 

se lleva en 1 a elaboración de los grabados e 

impresos? 

A este respecto, la mayo1•ia -el 84.B'l., respondió 

que hacia la calidad, lo que demuestra que este 

1actor, de acuerdo al sentir de su personal, es el 

sello distitivo de los impresos y grabados y por lo 

tanto de la empresa en general. El hecho de qLte el 

1s.2i respondiera lo contrario, obedec:e a la c:reenc:ia 
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de qL1e por el aumento de la producción en el último 

ano, se estarian descuidando los aspectos 

cualitativos, lo cual no necesariamente sucede. 

18: ¿cual es su apreciación de la situación general 

ne la empresa? 

Si el 81.2% de las 1~espuestas se encLtentran entre 

las opciones 3 y 4, ésto quiere dec11~ qlle el personal 

siente una perspectiva favorable sobre el futuro de 

la empresa. Lo anterior hace que en sLt mayoría no se 

presenten inquietudes respecto a medidas negati•1as 

que la dirección, en un momento dado pudiera ~ornar. 

Por otra parte, el tener actitudes positivas incidirá 

sobr·e el c:l ima laboral y porvenir de la or9.:..nización. 

19: ¿, Siente que puede aportar algo en el desarrollo 

futuro de la empresa? 

Tan sólo el 6.1/. siente que no puede aportar algo 

en el desarrollo futuro de la empresa, por lo qLte la 

mayoría está dispuesto a dar algo ya sea mejorar stt 

desempeflo laboral, aportando e:.:aeriencias o ensef1ando 

a otros su labor, participación y apoyo, etc. Esto 

refleja el interés del per·sonal en ayudat· y mejora1· a 

la empresa en con.iunto. 
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6.5. DESAFIOS DE LA DIRECCION. 

En la. direc:ción, recae la responsaoil1d; .. a de '::::rVi•.r 

las decisiones pertinentes para determinar· el rumt:c· 

de una empresa, pudiendo adoptar 

estrategias que la c:ondu=can a un 

diversificación o una innovación. 

cree imi err'tc::.. 

Así, toda dirección se enfrenta a dos moment.:¡s; 

uno el administrar el hoy de la organi;:acion ~ara 

darle capacidad de sobrevivenc:ia, y el otro momerito 

referido a la administración de SL\ fL1turo par·a darle 

capacidad de desarrollo. 

Con el objeto de determinar cual es la po3tL1ra d~ 

Grabe.das Fe:1'nando Fernánde;: S. A~ ante les a;~e='t'.=5. 

antes seflalados y desarrolladc:is a lo l¿..t•90 oe-i 

p1·esente seminario de in\•est1qacicn, s2 reali=o un~ 

entrevis!;a .2>. su direc:t.:ir, reprcd1,.,1ci~ndose lo: puntos 

más importantes al respecto. 

* La administración de hoy: 

En los tiempos actLtales, Ja dit"ección debe 

c:ontrolar plintos básicos como son la produc:tividad 

liqLtidez para lograr la subsistenc:ia de la emp1~e;;a. 
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1: La producti·:idad de la empresa, .::.. se evalúa 

Unicamante en función de la relación unidades 

producidas horas-hambre, o toma en cuenta la 

productividad en relación a otr·os factores·? 

La empresa si considera la productividad en 

relación a facto/"es como tiempo y activos, con el 

objeto da lograr su má~ümo aprovechamiento y 

conse1·var la calidad y el servicio a los clientes. 

2: (~ Considera qu!? para elevar la p1·oduc:tiv1dad de 

una empresa es suficiente intercambiar o sustituir 

las prodL1c:tividades de los factores de prodLtcción? 

No, ya que ~e ha de buscar que todos los recursos 

sean canalizados elevar integralmente la 

p1~oductividad, y se obtenga una relación real entre 

resultados y total de esfuerzos invertidos. 

3; l Ha emprendiJo la empresa algun programa de 

productividad o tomado medidas al respecto·;· 

Si, buscándose abarcar a la empresa en general 

pero principalmente a la función de producción. Para 

ésto. se han hecho modificaciones 

diEPosiciones de l~. planta; se 

y 

han 

mejores 

definido 

perfectamente las estacione!3 de trabajo; se lleva un 
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mantenimiento preventivo constante a la maquinar·ia 

para evitar sLl deterioro o paros; y se hacen pruebas 

continuas a la materia prima para evaluar su calidad 

y rendimiento. 

4: Una baja productividad 1 leva a la empresa a su 

destrL\cci6n. ¿ Qué estratei;,ias se tienen en mente 

! levar a cabo ? 

Se tiene planeado investigar y conseguir nuevas 

tt:!cnolog ias, al buscar la aLltomat i ::ación completa de 

máquinas para trabajos de grandes vol~1menes. Para 

ello, se tendrá que capacitar técnicamente a los 

operarios en su funcionamiento. F'or lo que la 

est1•ateQia está encaminada a mejoras en los porcesos 

productivos. 

5: ¿ Cómo considera la productividad del capital de 

la empresa en los últimos a.Nos (contestación en 

función de 

financiera>? 

la evolución de SLI independencia 

Ha sido satisfactorio, ya que la empresa se ha 

podido mover y operar via sus propios recursos, sjn 

necesidad de recurrir a apoyos financieros de otras 

empresas del c;,wupo industrii'.',l al que pertenec2. 
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6: ¿ Cuáles son los recursos que considera cruciales 

para la operación de la c:ompaffia? 

Si asi se puede calificar, el principal activa es 

el personal ya que es muy codiciado en el mercado 

laboral. Dado su importancia, sLI selección es muy 

~Ltidadosa ya que antes de contratarlo se hacen 

pruebas <eventuales) para demostrar su calidad en el 

t1•abajo de impresión y grabado. Otro rscurso crucial 

es la materia prima de primera calidad como son el 

papel y las tintas, algunos de ellos de: impor·tac1ón. 

7: El trabajo intelectual aporta ideas par·a elevar la 

prodóctividad y mejorar las labores, l cómo influye y 

cuál es la aportación de este tipo de trabajo en su 

organi;:ación? 

El trabajo intelectual de esta emp1·esa radic3 

pt•incipalmente en la creatividad de los grabadot•es ya 

que en base a SLIS aportaciones. se ajusta el trabajo 

a las e::igencias del cliente-comprado1·. 

8: En los tiempos dificil.es, ¿, qué valo1~ le da a la 

liquidez para poder seguir operando la empresa y 

garanti:::ar su permanencia en los negocios ";"' 
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La liquide;;: aunq1..1e importante, más que ser un 

objetivo, es una necesidad. Además dado que la 

demanda de impresos se comporta con cierta 

estacionalidad durante el a.No, se busca siempre 

mantener un punto de equilibrio de efectivo para 

hacer ft~ente a las obligaciones en mese~ malos. 

9: l Qué medidas :e han adoptado pat•a mantener gu 

liquidez o mejorarla 

capital de trabajo)? 

<consideraciones sobre el 

Se ha buscado reducir la cartera cie cobran;:a, 

invertir el efectivo ocioso y obtaner mejores 

condiciones con los proveedores (como descuentos>. 

Por lo que respecta a los inventar·ios, éstos en 

ciertos momentos se conservan al-eos por el tipo de:> 

material que los productos lideres que se fabrican 

eHigen. Esta medida tiene su ra:::ón de :er ya qt..le 

dicho material llega a se1· muy dificil de conseguir, 

es muy codiciado en el mercado o es de importación. 

* La administración para el mafYana: 

La dirección debe también dirigir para el mafi'ana. 

estando atenta de los cambios q1..1e se den en le. rama 
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industrial a que pertenece y buscando las estrategias 

que le den un crecimiento sano. 

1: ¿ De qué manera valora y cómo afronta los cambios 

suc:itados en el entorno ya sea en materia ec:onómica y 

comercial (en cuanto a mercados):~ 

En materia económica, el entorno incide 

1 igeramente en la empresa por· el segmento de mercado 

al que se está atacando, es decir, en promedio una 

clase social de altos ingresos. Lo que en un momento 

dado, se puede ver afectada es por disminución de 

demanda de parte de su mercado industrial, resultado 

de una contracción o recesión económica que afecta a 

todos por igual. 

En materia comercial, se busca ampliar los 

mercados geográficos, aumentar el número de pedidos y 

hacer que se eleve el ritmo de consume pero dentro 

del mercado ya definido. 

2: Para administrar y dirigir el mana.na, se deben de 

desprender de los elementos improdLtctivos del ayer, 

por ejemplo come son productos. ¿Cómo lo lleva a. 

cabo la einp1~esa7~ 
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En este punto, la eppresa no tiene problemas 

porque hay una c:ontinL1a adaptación a las exigencias 

del consumidor, donde p1~ácticamente es el mismo 

cliente el creador del producto (impreso) que desea. 

3: l Qué tipo de tecnologia le interesa más a la 

c:ompaflia: operativa <maquinaria y equipo> o 

materiales? 

Básicamente de los insumos directos (materiales>. 

4: Frente al progreso tecnológico, ¿.1a empresa lleva 

a cabo ~lgún monitoreo al respecto 

Si, a través de revistas espec:iali::adas en artes 

gráficas, asistencia a ferias y e::posiciones y de la 

comunicación que se gLtarda con la Cámara de las Artes 

Gráficas. 

5: ¿ Cuál es la postüra de la compaffia ante ese tipo 

de progreso (innovación, imitación, indiferencia>?. 

Aunque la maquinaria ha permanecido constante a 

través de los affos por ser equipo de carácter 

tradicional en toda la industria, siempre se está 

atento a los cambias que surjan y aunque éstos na 

sean de 9ran magnitud, si se hacen (como por' ejemplo 
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cambio de las "contras 11 en las timbradoras. rodi l !as, 

etc:.) 

6: La effipresa, ~ lleva a cabo algün tipo de 

innovación en relación a la competencia (innovación 

vista desde un punto de vista mercadológico)? 

Si y ello lo demuestra al ser lider en la divi~ion 

de grabado. Siempre busca adelantarse la 

competencia al introducir mejoras en sus insumos o 

por eJemplo cuando se decidió poner el pie da 

imprenta. 

i: ¿ Cómo ha sido su planeación? 

La planeación que se lleva es flexible dado los 

tiempos actuales, aunque siempre se subordina a la 

misión de la empresa. Con el la, los estandares y 

limites de control que utilizan son estrechos con 

cb,1eto de mantener su calidad empr·esarial. 

8: ¿se catalogaria coma una empresa emprendeoara en 

futuros cambiantes·¡ .. lF"or qué? 

Si ya que el consejo directivo, siemp1'e está al 

pendiente de mejorar a la empresa, buscar nuevos 
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retos y aprovechar su posición en el mercado al no 

quedarse estático ante él. 

9: Cree que en los tiempos dificiles, ¿ aún existen 

oportunidades de su negocio·? 

Si, ya que el mercado es muy amp 1 io y se cuen'ta ya 

con el prestigio que muchas empresas del mismo giro 

no tienen. A la ve2, los impresos de alta calidad, 

son un producto bien valorado entre los conocedores. 

10: ¿ Con qué ·tipo de estrategia de crecimiento 

cuenta la empresa ? 

El crecimiento de esta empresa está enfocado a 

mejorar su calidad y productividad, por lo qLle su 

estrategia no está enfocada a una ampliación en 

tamaf'to fisic:o, es decir, busca crecer 

cualitativamente más que cuantitativamente Cc~ecer 

por crecer). 

11: ¿ Qué alternativa de crecimiento, por sus 

caracteristicas y objetivos, considera la más 

adecuada en la empresa: crecimiento intensivo, 

integrativc, o diversificación? 

Un crecimiento de carácte1• intensivo. 
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12: ¿ Considera que dado las ca1·acteristicas de la 

empresa y al sector industrial al que pertenece. 

e::iste una punto má::imo de crecimiento y,·o tamaHo? 

¿por qué? 

En la división offset si es fac~ible el 

fL\ncionam1ento de empresas de c,wan magnitud, sin 

embargo como en esta empresa, el offset actúa como 

actividad c:omplementari¿\. un tamarío pequeno o mediano 

es el mejor par·a empresc!\s cuya actividad principal es 

el gr·abado. Ent1~e las razones que lo fundamentan, se 

tiene: la composición de la competencia, y por el 

segmento de mercado que se esta atacando. Además un 

tamaf'lo mayor, ocasione.ria problemas al elevarse los 

9astos administt·ativos, se incurriria en demasiada 

gente ociosa sin trabajo dut"ante ciertas épocas del 

aNo, ••cuellos de botella 11 por las ca1·acteristicas del 

proceso y una lenta adap cación ante las ai:igencias 

del cliente en detrimento al servicio, ya que no se 

trata de un producto de fabricación en masa u 

homogéneo. 
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CONCLUSIONES 



Como se mencionó a lo lar90 del presente 

seminario, ninguna empresa puede escapar a evadir los 

peligros del medio en que se desarrolla, y es la 

responsabi"l idad del director o gerente lograr que 

cumpla con sus objetivos y subsista en un entorno 

cada vez más dificil y cre=ca pese a las condiciones 

imperantes. 

Asi, el é>:ito o fracaso de la organización estará 

en función de la forma en qL1e se administra. 

Lo anterior se vió demostrado a trav•s del caso 

práctico desarrollado en la empresa ·Grab~cfas Fernando 

Fernánde:z S.A., la cual atravesó tres 

administraciones desde 1981: 

La primera de ellas con un car~cter negligente en 

el manejo y aprovechamiento de recursos, e 

indiferente ante les cambios y problemas del ambiente 

tanto interno como e:.cterno, que por poco ocasionan su 

desaparición. 

La segund~ con una alta capacidad de ana'lisis para 

detectar puntos fuertes y débiles de la empresa y 

saberlos aprovechar para darle una estabilidad. 

Mi 



La tercera can amplias perspP.ctivas p¿.r¿i. el€:var l?. 

prodL1ctividad y lograr un desa¡-·rollo :tc.\nc; a 1.:. 

empresa. 

Toda organ1::::3ción. ya sea peqL\effa ·:i ·';i•"and~. 

necesita contar con una orientación estra.tegic¿. bi.':?n 

definida qlle le confiera Llna di.stincion 2 ima;;:.:n que 

no le permitan, ocupar un lut;,ar marginal. Se i-.ace 

imperante el detectar los elementos que l.e dan 

excelencia a la empresa, es decir, saber dó~de ~~ 

encuentran los recursos y actividades clave'E', ~n q· •. P. 

radica el valor de sus productos, e instrumentBr :•~ 

medidas necesarias para su aprovecnamie:-nto 

redunden en stt permanencia en el mercado v e:: i t.~ 

fu tu~"º• 

Lo anterior, se acentt.'.1a at'.tn más en la pec:;t~eNa 

empresa y~ que por sus caracteri~ticas y~~:· ccnta~ 

con recurs . ..:.r. 1 ! ·1i tad::>s, su fLt8r:~a e:;~tar? t;><1 F,·,r;. :a1 

que los esfuer=os se ti~pe:~sen y saber apt·c·.~cn~r lus 

elementos que 1e c:,:rn d1stinci<m. 

La empresa F~i~nnndo Fe1·nández bas~ndose en las 

premisas antet·1ores, fundam~nta su est1·ategia / 

competencia disL1nti·~a en ofrecer alta cal1d~d 2n suE 
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impresos (gracias a la técnicas de manufactt.1ra 

utli=adas), logrando un alto prestigio y posición 

como 1 ider en el grabado en acero e impresión. Esto, 

no le ha sido fácil, por lo que ha instrumentado una 

serie de medidas para salir adelante, las cuales se 

reflejan en1 

La continua adaptación y mejot~a de sus productos y 

procesos C innovación), para atender 1.as e>:igencias de 

su clientela y no· re=a9arse en relación de la 

competencia. 

Una tendencia a mejorar el aprovechamiento ce los 

recursos para 

productividad, 

elevar de 

incidiendo 

manera 

en 

integral la 

factore-:. como 

disminución del desperdicio de materia prima, aumento 

de cantidades producidas, calidad de la mano dE? obra 

y producto, y tiempo de entrega. 

El interés del pe1~sonal pat~a aportar algo de ~i 

mismos y contribuir en el desarrollo futuro de la 

organi=aciOn. 

Un ambiente laboral cmn actitLtd positiva ::sob1'e el 

futuro de la empresa. 
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Crear una mentalidad entre los trabajadores para 

que sus resultados se encaminen a conservar la buena 

imagen de los impresos. 

Una actitud directiva más emprendedora. 

La búsqueda en la consolidación de su mercado a 

través de la explotación de sus oportunidades 

latentes actuales <crecimiento intensivo>. 

Asi, gracias a una administrc::lción más conciente de 

los peligros y oportunidades del medio y de las 

fuer=.as y debilidades de la empresa, se han legrado 

los beneficios antes descritos, y permitiéndole su 

subsistencia y crecimiento. 

No obstante se pudieron descubrir a través de la 

investigación de campo, ciertos aspectos sujetos a 

mejora como son: 

La capacitación del personal. 

El clima laboral y con ello el reconocimiento del 

desempetl'a. 

La tecnología utili:ada. 

Oportunidades en la dirección de su crecimiento. 

Las recomendaciones para hacerle frente a los 

puntos antes descritos se pueden dividir en dos: 
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Las primeras relac:1onada.s directamente con el 

interior de la organización Ccapac:itación, clima y 

relación laboral>, fortaleciendo les puntos débiles. 

Las segundas relacionadas c:cn el exterior de la 

empresa Ctecnologia y mercados>, apravec:hando sus 

fuer:as para colocarla, en una posición ventajosa en 

su medio. 

Internamente: 

En cuanto a la c:apac: i tac ión del personal, se pLtdo 

observar el alto interés a este respecto 5iendo, en 

cierto porcentaje, considerado como no suf ic:iente. Se 

recomendaría el establecer un programa formal de 

c:apaci tación a los operarios para que adquirieran 

mayores conocimientos técnicos sobre SLI trabajo. Para 

ello, y sin incurrir en grandes costos, se podria 

recurrir y üprovechar los cursos impartidos por 

insti tL1ciones o cámaras industriales que apoyan a la 

peqLteffa y mediana empresa, al dedicarse a la 

instrucción y/o pe1'feccionamiento de labores 

especificas; por ejemplo, Canacintra, ARMO, o en este 

ca~o, la Cámara de las Artes Gráficas. Lo anterior, 

repercutiria favorablemente en mejoras productivas. 
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En cuanto a las deficiencias en la satisfacción 

laboral, se recomendaría primero un estudio para 

detectar posibles mejoras en las condiciones de 

trabajo las cuales, pudieran estar causando una 

insatisfacción <como puede ser ventilación 

inadecuada, o el reducido espacio de trabaJo), y a su 

ve:::, el uso m~s frecuente de incentivos ya sean 

económicos o no económicos, que reconozcan el 

desempefl'o de una labor·. 

Para seguir manteniendo una buena relación 

empleados-dir..:ección, se podría establecer un sistema 

de su~~rencias y quejas pero por grupos de trabajo, y 

con estimulas a aquéllas (sugerencias) que una vez 

implantadas, reflejen beneficios a toda la empresa en 

un periodo determinado. Así, se meJorararia la 

comunicación y motivación del personal al ser tomado 

en cuenta por la dirección .. El hacerlo por grupos· de 

trabajo, favoreceria la integración de sus miembros, 

surgirian mejores ideas o detección de fallas, y 

naceria un mayor compr~mi~o de desarrollar la 

sugerencia ya que al final, todos saldr!an 

1·ecompensados por igual. 



E~;ternamente: 

En cuanto a la tacnologia, se propondria en 

relación a offset, la posibilidad de da1~1e una 

integración a ciertos de sus procesos básicas (como 

por ejemplo, la tipograf ia) para 

subcontratacicnes externas, generándose 

evitar 

ahorros 

internos y productividad en tiempo en el desarrollo y 

entrega del trabajo. 

Dado que la empresa ha llevado mejoras en su 

productividad y tiene bien definida su estrategia de 

distinción de productos, podría darle un énfasis en 

el crecimiento que tiene planeado en la división 

grabado, al dirigir su actividad a mercados 

internacionales, es decir, aprovechar la apertura 

comercial de la economia me~dcana. Ello 

corresponderia en la estrategia de crecimiento 

intensivo al desarrollo del mercado (abrir un mercado 

geográfico con e::pansión mundial>. Por lo tanto, se 

rec:omendaria que se ~valLiara un plan estratégico al 

respecto, considerando: 

* Que los impresos en grabado cuentan con dos 

ventajas competitivas muy importantes: c:alidad y 

precio. En este último por encerrar un alto contenido 
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de trabajo manual, resulta por ese sentido, más 

eccr.=>mico en Mé:uco que l?n otros paises. 

* DQdo que la empresa importa algunos e.Je sus insumes 

<papel), podría aprovechar progl"•amas de importación 

temporal, si dedicase cierto nivel de su producción a 

13. e::portac1ón, lo cual se veria reflejado financiera 

<a.horro en aranceles>, y c:omercialmente. 

• Como se tiene pensado adquirir·tecnologia. Cla cual 

es de importación>, podria utilizar programas 

c:omerciales para la importación de activos fijos, 

solventándose cargos impositivos. 

* La existencia de apoyes in!5titucionales en 

c:omerc10 exterior. 

En un momento dado, un punto a cuidar en el 

crecimiento futuro de la empresa, son los posibles 

11 cuellos de botell.:\ 11 que pudieran surgir an el 

sistema pedidos - producción - entrega, par lo que se 

debe poner atenc:ión a la coordinación de los 

involucrados, para evitar improduc:tividades. 

La empresa ha tenido avances importantes, pero su 

esfuer::o aún no concluye. A la actual dirección debe 

preservar una actitLtd emprendedora e innovadora en 

los tiempos actuales. 



Ello implica seguir moderni~ando a la 

organización, tanto desde un punto de vista 

operativo, como desde uno que podria l lan1arse 

educativo para hacerla más efici•nte. En este último, 

al ser los trabajadores el recurso clave o crucial de 

la empres.:\, si éstos guardan una actitud positiva en 

su trabajo y respecto al futuro de la empresa, y la 

dirección les da una retroalimentacion adecuada, 

podrá posteriormente hacer que cultiven un espíritu 

de superación y perfeccionamiento en su labor, y 

adquieran esa necesidad de logro que repercute en el 

desarrollo de la empresa e integrantes. 

Por último, cabe sef'falar que son las empresas las 

que mueven la vida económica de un pais, y en ellas, 

sus directores y gerentes son quienes integrando 

decisiones y esfuer;:os, consiguen ponerla en marcha. 

De esta manera., le corresponde a la administt"ación y 

a sus di rigentes, asumir la responsabi 1 i dad antes 

mencionada, ya que haciéndole frente a. los nuevos 

retas y desafio~ de. estos tiempos difíciles y de 

grandes cambios, podrán l1acer progresar a las 

organizaciones y a la. economia de una nación. 
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