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O B J E T 1 V O 

El obJet1vo de este Sem1nar10 de lnvest1gac1ón es 

Car a conocer una alternativa de solución que permita 
las empresas pequenas asumir creat1vamente los cambios y 
encontrar oportunidades ventaJosas de ellos que permitan 
incrementar su er1c1encia y garantizar su éxito y desarrollo 
dentro de su entorro 

Una razón que impulsa a desarrollar y proponer este trabajo, 
es el orgullo y la sat1sfacción de tantos ª"ºs de estudio. No se 
pretende que nuestra experiencia y hab1l1dad sean la única 
solución, se desea compartir grandes 1nqu1etudes y ccnoc1mientos 
adqu1r1dos que estimulen el üprend1zaJe y estudio para 
protund1zar en los aspectos senalados en este trabaJo, a Fin de 
integrarlos a la cultura organ1zac1onal, y crear nuevos h~b1tos, 
valores y relaciones que sustenten el desarrollo integral de las 
crgan1zac1ones y de sus participantes 
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I N T R o o u e e I o N 

La función de Adm1n1strar comprende cuatro actividades 
bas1cas Planear, Organizar, 01r1g1r y Controlar La primera de 
ellas reviste gran respcnsab1l1dad, ya que marca la pauta de 
acc:10n de las otr-as funciones Su 1mportanc1a radica en que 
determina el tipo y tama~o de la empresa, la organ1zac10n 
adecuada de sus recursos, la programac10n de sus operaciones y 
act1v1dades y la implantac10n de sus sistemas de control 

Para 
necesario 
un hombre 
favorable" 

determinar las gulas de acc10n de una empresa 
conocer el destino de la misma Como diJo Séneca 

no sabe a que puerto se d1r1ge, n1ngUn viento le 
(!) 

es 
.. 51 
es 

La compleJ1dad del medio ambiente en que v1v1mos exige 
conocer el destino al que nos d1r1g1mos y la forma que 
llegamos a él La Planeación hace preguntas como. 

¿quiénes somos? 
ea donde queremos d1r1girnos? 
edónde estamos ahora? 
¿cómo llegamos? 
~cómo lo estamos haciendo? 

La respuesta a estas preguntas requiere del analisis y 
comprensión del entorno en el que se desenvuelve la organizacion 
Este examen detallado se llama Analis1s de la Situación 

Actualmente, el entorno presenta una caracter1st1ca que 
requiere de atenc10n. Cambio Acelerado. De tal manera, que a 
medida que el ritmo del cambio aumenta, mayores y más compleJos 
son los problemas que se enfrentan y su solución requiere de 
mayor tiempo Pero la complejidad del mundo actual nos da por 
resultado que las soluciones sean para problemas que ya no 
existen, o por lo mP.nos, que no existen en la forma en que fueron 
planteados La solución para estos problemas consiste en 
predecirlo en la forma más precisa y temprana posible para 
prepararse con efic1enc1a a él o para responder rápidamente 
cuando no ha sido posible ant1c1parlo Podemos afirmar que la 
acción nos lleva al é~ito o al fracaso, pero la acc1on planeada y 
premedit•d• disminuye los riesgos y aumenta las probabilidades de 
éxito. 

Esto9 cambios tra9c1enden en todos los aspectos de la 
actividad humana y se refleJan por la explosión del conoc1m1ento, 
de la tecnologta, la politica, la economia, la explosión 
demografica, cambios en la conducta de la competencia, en la 
actitud y norma social. 

<1> TERRV, George R Pr1ncip1os de Adm1n1strac16n, p c 24 
lV 



Las empresas o unidaoes de produccion se encuentran en 
constante interacción con el medio ambiente, por lo que su 
adm1n1stración se enfrenta a nuevos y permanentes retos para 
asegurar un desarrollo sano de la organización ante los cambios y 
la incertidumbre. Debido a que los cambios son rapidos e 
inciertos, es una necesidad que las empresas estén preparadas 
frente a las exigencias del entorno Los cambios importantes 
exigen planeac1ón en vez de una simple reacción Muchas empresas 
estan d1seMadas para enfrentar s1tuac1ones repetitivas, por lo 
que no saben asumir el cambio y por lo tanto, fracasan Es por 
eso que se propone al cambio planeado como una 
herramienta administrativa que permita a los administradores 
vislumbrar y prepararse a los eventos del maMana, instrumentando 
medios y formas para anticiparse en las ~reas de mayor dinamismo 
y progreso y estar listos para buscar y explotar nuevas y 
diferentes oportunidades, a través de una mayor comprensión de su 
situación en el medio ambiente 

Sin embargo, contemplar y asimilar el exterior no basta, el 
cambio planeado exige determinar las debilidades y 
fortalezas del interior para saber con qué recursos se cuenta y 
cómo se pueden aprovechar eficientemente frente al cambio. 

El ambiente empresarial también ha sufrido cambios como 
pueden ser la 1nternac1onalizacion de los mercados, la vida 
breve de loS productos, la excesiva competencia, las normas de 
conducta del consumidor, la participación de los indtviduos en 
d1fer~ntes grupos Toda esta multiplicidad de variables crean la 
necesidad de desarrollar nuevos climas organ1zac1onales, maneras 
de trabaJar, relaciones, sistemas de información y comunicación, 
que sean congruentes con las demandas y exigencias del medio 
ambiente. Es por ello, que la evaluación correcta del exterior 
<oportunidades y amenazas) y del interior <fuerzas y debilidades) 
proporcionan a la empresa información relevante en base a la cual 
se proponen gulas de acción, que frente a un futuro incierto les 
permite adaptarse creat1vamente a los cambios, y ast lograr una 
pos1c1ón ventaJosa que le permita no solo sobrevivir, sino 
también crecer y desarrollarse Ademas, el cambio planeado 
permite a los adm1n1stradores hacer meJor uso y 
aprovechamiento de los recursos, proporciona una base de datos 
confiables y actuales para la toma de decisiones, meJora el clima 
organizacional y eleva la eficiencia y la productividad de las 
empresas, contribuyendo asi, al desarrollo del pa1s 

Considerando las etapas del Método Cienttfico se delimitan 
los pasos que permitan el desarrollo de este Seminario ·de 
Jnvest 1gac iOn 



1) Planteamiento del Problema: 

El problema que observa es el hecho de que las 
empresas se desenvuelven en un entorno de alta compleJldad, lo 
que ha ocas1onado nuevos retos para su d1recc1on y gerencia el 
desconoc1m1ento y res1stenc1a a las amenawzas y cambios del 
entorno ha puesto en peligro el presente y el tuturo de las 
empresas, por lo que se hace necesario que se d1se~en y eJecuten 
estrategias que ~nt1c1pen los peligros y las pongan en ventaJa 
sobre ellos, haciendo un uso correcto y ef1c1ente de los recursos 
y potenc1al1dades productivas de las organ1zac1ones 

2> Hipótesis• 

Existe entre los responsables de la adm1n1stración de 
peque~as empresas un baJo nivel de conoc1m1entos administrativos 
modernos, lo que ocasiona una res1stenc1a natural al cambio qua 
obstaculiza la aplicaciOn de estrategias adecuadas en una empresa 
rabr1cante de etiquetas estampadas en tela, para enrrentar 
exitosamente su medio ambiente dinamice 

3) Fuentes d• lnform•ciOnz 

Se llevara a cabo una investigación documental y otra de 
campo. 

Para la invest1gac10n documental se recurren a ruentes 
bibl1ograí1cas para delimitar el marco de referencia del tema y 
dar el soporte teOr1co necesario. 

La investigación de campo es desarrollada en una empresa 
Fabricante de etiquetas estampadas en tela La Fuente de 
inFormaciOn en este caso, es el personal que trabaJa en la misma 
y las personas responsables de su adm1n1strac10n 

4) O.termin•ción del Universo' 

Par• el desarrollo de la 1nvestigac10n de campo se toma 
como universo a todo el personal de la empresa, debido a que la 
población es muy pequena, por lo que se aplicara el instrumento 
de recolecciOn de datos a todos los integrantes, para 
llegar a conclusiones acertadas sobre el problema planteado 

Vl 



5) Recolección de Datos 

Los instrumentos de recolecc1on de datos 
utilizaran son 

a) Cuest1onar10. 

b) Entrevista 

c> Observación Directa 

6) Interpretación de Resultados' 

que se 

Después de obtenidos los datos, se tabulan y grafican, el 
anal1s1s de la· información requ1ere de la 1nterr-elac10n y 
Jerarqu1zac1on de los datos obtenidos 

7) Conclusiones Finales• 

Se plantean de manera clara, prec1s~ v obJet1va las 
obser-vaciones relevantes y recomendaciones resultado de este 
Seminario. de tal manera que se compruebe la h1pótes1s planteada. 

Vll 



CAPITULO¡, LA ADMINISTRACION Y SU IMPORTANCIA 

1 1 OEFINICION DE ADMINISTRACION 

ComUnmente se ha dicho que la Adm1n1strac1on consista 
''lograr que se hagan las cosas mediante otras personas'' <2> Esta 
def1n1c10n se refiere al hecho de que los adm1n1stradores cumplen 
con los obJet1vos de las organ12ac1ones haciendo que otros 
desempef\en las tareas que se requieren para lograr los y no 
desempef\andc ellos mismos dichas tareas 

Agustin Reyes Penca, de acuerdo con esta def1n1c1on, dice 
que la Adm1n1strac16n es ''la técnica de la coord1nac16n" (3), 
pero la Adm1n1strac10n no solo es una función que se desarrolla 
baJo el mando de otro, de ah1 que existan numerosas def1n1c1ones 
que sef\alan otros aspectos de 1mportanc1a de la Adm1n1strac1on, 
como por eJemplo la sigu1ente 

"La Adm1n1str-ac10n es el pr-oceso de planear, organizar-, 
dirigir y controlar los esfuer-zos de los miembros de la 
organ1zac10n, y de aplicar los demás recursos de ella para 
alcanzar las metas establecidas" (4) Se observa que este autor 
considera que la Adm1nistrac10n tiene un fin que lograr a través 
de recursos, a los que hay que planear, organ1zar, d1r1gir y 
controlar. Otros autores, como Reyes Ponce, incluyen en su 
proceso adm1n1strat1vo dos funciones más la prevision y la 
integración. Considera que eñ ·1a prev1s10n rad1ca todo aquello 
que se puede hacer, a diferencia de la planeac10n que es todo 
aqueilo que se va a realizar para lograr los obJet1vos, la otra 
función que incluye en su proceso a·dmin1strativo es la 
integración, a la que considera como la func10n para desarrollar 
a las personas Es importante senalar que en este Sem1nario de 
Invest1gac10n solo se consideran cuatro funciones básicas en su 
desarrollo para mayor comprensión del tema y que la previs10n se 
1nclu1ra dentro de la planeac10n, y la integración se considerará 
dentro de la organización 

1.2. EL PROCESO AOMIN!STRATIVO 
De acuerdo a la def1n1ción de Stoner, las actividades de la 

Administración son la planeac10n, la organizac10n, la dirección y 
el control. La Adm1n1strac10n es una actividad dinámica y 
permanente que cad• dla se enfrenta a numerosos problemas y 
retos que exigen al administrador un continuo planear, 
organizar, dirigir y controlar, por eso se dice que la 
Administración es un proceso, porque quién la lleva a 
cabo realiza actividades 1nterrelac1onadas para lograr los 
objet1vos fiJados Un proceso se def1ne como la "ser1e de fases 
de un fenómeno, o la evolución de una serie de fénomenos" CS) 

<2> STONER, James Admi1iistrac10n, p e 4 
<3> REYES Ponce, Agustln. Adm1n1strac1ón de Empresas, p.c. 27 
<4> STONER, James, op.cit , p.c 4 
<5> LAROUSSE• Pequeno Larousse Ilustrado, p c. 841 



Esto s1gn1íica que proceso es la Forma s1stemat1ca de 
hacer algo, asi, la Admin1strac16n sistemáticamente realiza sus 
Funciones para lograr su mis10n El uso et1c1ente y el 
conocimiento de cada una de estas Funciones determina el éxito 
en la practica de administrar y su consecucion s1stematica se 
conoce como Proceso Administrativo 

l.e.I. PLANEACION 

La planeaciOn es "el primer paso en la adm1nistrac10n de una 
organizacion·· <E» para deter'minar por anticipado el camino 
para llegar al logro de los obJet1vos Las caracter1sticas y 
ventaJas de esta actividad se detallan en el Capitulo IV 

!.e.e. ORGANIZACION 

"Es establecer relaciones eíectivas de comportamiento entre 
las personas, de manera que puedan trabaJar Juntas con eF1ciencia 
y obtengan sat1stacciOn personal al hacer tareas seleccionadas 
baJo condiciones ambientales dadas para el propósito de realizar 
alguna meta y objetivo" (7) Esta deF1n1ciOn sugiere que la 
organizac10n ordena y acomoda los recursos en un patrón adecuado 
para lograr los obJetivos La eF1ciencia da una empresa 
depende en gran medida de su capacidad para ordenar los recursos, 
la organizac10n sugiere un orden para ubicar los diferentes 
recursos de la empresa y lograr la real1zac1ón de las metas 
planeadas El administrador d

0

ebe saber que organizar s1gnit1ca 
optimizar los recursos con los que cuenta para el logro de 
obJetivos, esta ef1c1encia depende del conocimiento de los 
recursos disponibles, los cuales se pueden clasit1car en. 

a> Técnicos. 
Se refieren a los métodos, procedimientos y sistemas 

requeridos en el desempeno de las tareas y trabaJos propios de la 
organ1zación 

b> Materiales. 
Comprende las maquinas, el equipo, el dinero, las 

instalaciones, las materias primas y materiales 

e> Huma.nos. 
Comprende la Fuerza. humana de traba.Jo y su talento creativo 

El conocimiento de las l1m1taciones y capacidades de cada 
uno de los recursos permite la üdacuada agrupación de los mt~mos 
para lograr las metas organ1zacionales. El trabaJo que se lleva a 
cabo en una organización requiere del esíuerzo de personas a 
las que se debe reunir y coordinar de tal manera que la acción de 
cada individuo sea efectiva, valiosa y satisFactoria. Cada unidad 

<&> STONER, James, op.cit , p c 121 
<7> TERRY, George R , op c1t , p c 250 



de trabajo en una organizac10n está formada por las actividades 
espec1íicas y por las personas designadas para llevarlas a cabo, 
estas unidades de trabaJo var1an de una organización a otra y 
dependen de la naturaleza del trabaJO y de la persona que las 
realiza Todas las unidades de trabaJo conforman la organización, 
es por eso, que al tener un grupo de personas es necesario que 
ellas trabaJen con efect1v1dad y realizando sus actividades lo 
meJor posible. Para esto es necesario que las personas sepan a 
que otras van ayudar, quién depende de ellas y de quién dependen, 
asi como conocer la estructura de todo el grupo, su lugar en él 
y los canales de comunicación que se tienen 

Ademas, hay que considerar que la estructura de una 
organización depende también de su tamat'lo y de su obJetivo, ya 
que en base a éstos se determinaran el tipo y número de 
actividades a desarrollar, su importancia, los procedimientos 
seguir, el número y las caracter1sticas de las personas que se 
requerir.in, el tiempo para establecer la estructura y el tipo de 
ésta. Es evidente que el administrador ha de tener gran 
habilidad para determinar el tipo de organización m~s adecuada a 
las necesidades especificas de la empresa que administra 

La organización requiere determinar el trabaJo que se hara 
para lograr los obJet1vos, divide el trabaJo en forma adecuada 
entre los empleados y establece un mecanismo que coor-d1ne las 
actividades, d~ndo por- resultado una estructur~ organ1zacional, 
la cual "representa los pr-ocedimientos formales a través de los 
cuales se administra la empresa" (8> Esto es, la forma en que se 
lleva a c::abo la organización f'ormal, sugir-iendo la existencia de 
relaciones de tipo inf'ormal 

l) Organización Formal. 
"Es una estructura planeada" tc:IJ que permite a las personas 
trabaJar en f'orma conJunta y ef'iciente y que está constituida por 
los patrones de las relaciones, las obligaciones y las pollticas 
de operación_ En la mayorla de los casos se present• por medio de 
un Organigrama, que es la representación gráf'ica de dicha 
estructura y muestra "las Funciones, departamentos o posiciones 
en la organización y c::Omo estan relacionados" ClOl 

La organización íormal tiene las siguientes c::arac::terist1cas 

aJ Ea una serie de actividades encaminadas a organizar la 
ampr11sa. Por organizar se entiende la agrupación de 
•ctividades y recursos para lograr los obJetivos. 

b) Debe reíleJar los obJetivos de la organización 
e) Cebe especificar el tipo de estructura de acuerdo las 

necesidades, tamat'lo y caracter1st icas propias de cada empresa 
d) Asigna a c::ada miembro de la or-ganizaciOn responsabilidad y 

CSJ STONER, James, op ci t 
<91 STONER, James, op cit 
<101 STONER, James, op cit 

3 

p o 2q3 
p o 283 
p o 281. 282 



autoridad adecuadas para eJecutar sus tareas ef1c1entemente, 
eliminando la duplicidad de funciones y evitando cargas de 
trabaJO exces1vas 

el Favorece y prop1c1a el establecim1ento de adecuados canales 
de comunicación para que los ObJet1vos y las pol1ticas 
establecidas sean conocidas y se logren con .-nas eficiencia 
en todos los niveles de la organ1zaci6n 

Existen tres elementos bAs1cos relacionados 
estructura de la organi~ación formal Estos son 

11 La División del TrabaJo 
21 La Departamentalizac16n 
31 El Grado de Control 

• División del TrabaJo 

con la 

"Es el pr1ncip10 de la espec1al1zacion necesaria a la 
eíic1enc1a en la ut1lizac16n de la mano de obra" tlll Signitic.a 
d1v1d1r grandes tareas en grupos mas pequenos que se d1str1buyen 
entre varias personas, para lograr una mayor et1c1enc1a en la 
organización hay que asignar a cada persona una función 
espec1tica, de tal manera, que con la suma de las funciones 
especLficas se logren los obJet1vos. Este elemento nos lleva a la 
especial 1 zac i6n en el trabaJo, 1 o que le par-mi te al trab.:.Jador 
dominar una tarea en el tiempo con un max1mo de hab1l1dad 

La base de la divis16n del trabajo radica en el hecho de que 
una persona no puede hacer dos e.osas a la ~ez, por otro lado, las 
actividades y tareas crecen y se hacen más compleJas, exigiendo 
una div1s16n del trabaJo Un aspee.to qui? es importante set'lalar, 
es que hoy en dla, el avance de la c1enc1a y la tecn::>logla 
obligan a una mayor espec1alizac16n y por tanto, d1vision del 
trabaJo 

• Departamental1zac16n. 
La departamental1zac10n es "el agrupamiento de act1v1dades 

similares o lógicamente relacionadas" <12) Cada área puede 
considerarse como un trabaJo espec1fico, que para lograr el 
obJetivo organizacional, se valen de diferentes funciones Las 
funciones iguales se conJuntan baJo área común o 
complementaria. Conforme crece una organización se crea un mayor 
número de departamentos 

•Grado de Control. 
Se le denomina también tramo de control o tramo de gerencia 

y se define como "el número de subordinados que reportan 
directamente un gerente'' <131, es decir, el n~mero de 
subordinados inmediatos que dependen de una persona dentro de la 
organización termal de una empresa El nivel adecuado de control 
depende de diversas situaciones como el tipo de trabaJo, el grado 

Clll CHIAVENATO, Idalberto. 
la Admin1strac10n, p.c 

(12> STONER, James, op cit 
(13> STONER, James, op c1t 

Introducción a la Teor1a General 
e,q 
p e 293 
p. e 307 

de 



de participación en él, o la habilidad del Jefe Por e3emplo, en 
traba3os donde no existen grandes cambios y son repetitivos, se 
recomienda el uso de tramos de control grandes, ya que a 
d1ferenc1a de los trabaJos donde hay una necesidad recurrente de 
comun1cac1ón y con act1v1dades de mucho d1nam1smo, el tramo de 
control adecuado es cor to, ya que "a mP.d1da que aumenta el número 
de subordinados aritméticamente, aumenta en forma geométrica el 
número de relaciones potenciales" (14>, esto s1gn1f1ca que las 
act1v1dades, responsab1l1dades, problemas y relaciones se 
mult1pl1can rápidamente con el aumento de subordinados 

Un elemento que va 1ntimamente relacionado con el tramo de 
control es la central1zac1ón y descentralización La 
centralización se reí1ere al "grado en que la autoridad está 
concentrada en la parte superior de la organización" C15), por el 
contl""ar10 la descentra! i zac16n comprende la "delegaeión del poder 
y autoridad de los niveles superiores de la organ1zac1ón a los 
niveles 1nfer1ores" Clb> Existen varios aspectos que determinan 
la central1zac1ón o descentral1zac1ón de poder y autoridad, como 
puede ser el tamat'\o de la organ1zac1ón En empresas de tamat'\o 
peque"º· por lo general, el administrador puede controlar todas 
las funciones, existe central1zaeión, mientras que, en las 
empresas de tanlaf'lo mediano a grande, la 1nc:apac1dad de abarcar 
todas las areas exige de mayor desc:entralizac16n Otro aspecto de 
gran importancia es la capacidad y experiencia personal del 
adm1n1strador, que determinan su grado de centralizac10n o 
descentralización de autoridad y poder 

Cuando un grupo de dos o más personas trabaJa en conJunto 
hac:ia un ob3et1vo común, la relación e 1nteracc1ón entre el las 
or1g1na problemas como quién toma las dec:1s1ones o quién hace qué 
traba.Jo, por lo que la organ1zac16n formal pretende solucionar 
estos problemas y ademas promover la colaboración y negociación 
entre las personas del grupo, meJorar la efectividad y ef1c1enc1a 
de las c:omunicaciones, definir las lineas de autoridad y 
responsabilidad y contribuir a que el administrador realice me3or 
sus funciones y logre los obJetivos organ1zac1onales. 

2) Organiz•ción Informal. 
Se considera c:omo organización informal a cualquier 

actividad personal sin un propósito colec:t1vo conc1ente, aun 
cu•ndo pu•d• contribuir a resulta.dos del grupo y ··consta de 
relacionen interpersonales y de lineas de comunicac1on que 
inevitablemente se presentan euando las personas traba.Jan Juntas·· 
<17> 

Este tipo de organización no aparece en el organigrama de la 
organ1zac1ón y esta integrada por pequenos grupos formados 
espontcineamente por .amistad, proximidad, tipo de trabajo, o 

<14) TERRY, George R., op c1t , p c. 266 
<15) S70NER, James, op.c1 t. p e :353 
<16> STONER, James, op.c1t. pe 353 
<17> STONER, James. op.e1t. p.c. 293 
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similitud de ob3etivos En la mayor1e de los casos, estas 
estructuras no suelen coincidir con los grupos que se han 
establecido de manera Formal Esto exige al adm1n1strador una 
gran habilidad en el maneJo de los grupos informales, a Fin de 
encauzarlos para hacerlos coinc1d1r con los objetivos 
organ1zac1onales y evitar conflictos 

Podemos concluir que la organ1zac1on es la etapa del proceso 
admin1strat1vo que reune en Forma ordenada los recursos F1s1cos, 
humanos y técn1cos de que dlspone una empresa y los acomoda en un 
modelo aceptable y coordinado para desarrollar las actividades 
requeridas para la consecución de los ObJet1vos planeados y de 
acuerdo a las necesidades y caracterist1cas propias de la misma 

1.2.3. DIRECCION 

Se le d.enomina también Liderazgo y se define como "el 
proceso de influir y dirigir las actividades de los miembros de 
un grupo relacionados con una tarea·• C1B>. Esto se refiere a la 
influencia que el administrador hace sobre los subordinados, y la 
creación de un~ atmósfera adecuada para que se efect~en las 
tareas esenciales y cada quien dé su meJor esfuerzo 

La d1recc10n es guiar y conducir las act1v1dades del recurso 
humano para el logro de los obJetivos Las caracter1sticas de 
nuestro tiempo dinam1co y cambiante exigen a los lideres de hoy 
que sean personas altamente motivadas y esforzadas por alcanzar 
.iltoS obJetivos para sus seguidores y para ellos mismos, que sean 
curiosos, enérgicos y retados por los problemas no resueltos que 
les rodean. 

Para poder ser un 11der de éxito en un• organización, as 
necesario que el administrador transmita confianza y seguridad, 
que tenga una percepción aguda de los problemas y/o 
oportunidades, que tenga la rapidez adecuada en la toma de 
dec1s1ones, as1 mismo, debe tener habilidad en el maneJo de l•s 
relaciones humanas, destreza técnica, la cual se refiere al nivel 
de especialización que determina el liderazc¡io Frente a la 
subordinado en materia técnica; y además, debe poseer gran 
habilidad conceptual. Esto Ultimo se reíiere a que debe poseer 
gran percepción, intuición, experiencia, creatividad, 
Flexibilidad y capacidad de analisis. Dadas las condiciones que 
el ritmo acelerado del cambio origina en las situaciones de las 
organizaciones, es necesario que el ltder de nuestro tiempo sea 
un gestor o agente de cambio 

La función de direcc10n es de gran 1mprevis1b1lidad·, ya que 
el ser humano presenta diferentes modelos de conducta y 
reacciones, tanto de quien dirige como de quien es dirigido Esta 
etapa del proceso adm1nistrat1vo presenta una gran· rapidez y 

(18> STONER, James, op.cit p e. 528 



el<plos1vidad. La rapidez se refiere a la toma de decisiones c:¡ue 
debe ser ágil, dinámica y oportuna, y la explosividad de esta 
etapa se refiere a c:¡ue dicha toma de dec1s1ones lleva al mayor de 
los él<itos que consolida la posición del l1der" y de la 
organ1zac10n, o bien, al peor de los fracasos 

A continuación se mencionan algunos factores clave del él<ito 
de la función de direc:cion. 
•Visualización al futuro 1 determinando oportunidades y peligros 

y del im1 tanda las fuerzas y debilidades para aprovechar 
las primeras y evadir" los segundos 

• ManeJo adecuado de los canales de comunicac1ón para 
propo..-cionar y recibir información oportuna, veraz y confiable. 

• Toma de decisiones oportuna 
• Delegación, coordinación y supervisión adecuadas. 
• Admin1strac1ón y gestión de cambios. 
• Correcta def in1ción de las áreas de efectividad 

El maneJO adecuado de estos factores determina el él<ito de 
la dirección, sin embargo, muchos administradol"'"es fracasan por 
incurrir en alguno o en todos de los siguientes errores. no 
poseer habilidad técnica1 conceptual o de relaciones humanas, 
centralizar el poder, no delegar responsab i l 1dades por temor a 
ser reemplazado, ser inel<perto, poseer temor a perder autoridad y 
poder o falta de conocimtento de los requerimientos y funciones 
de un lider de él<ito 

Como se observa, la dirección es una actividad de gran 
movilidad y creatividad, dónde la actitud del administrador 
hacia el trabajo y la organ1zac10n determina la perspectiva de 
la organización hacia el crecimiento y la productividad. En el 
desarrollo de este Seminario de Investigación, se el<pondrán a 
detalle las funciones e importancia del papel del 11der en el 
éxito de las organizaciones. 

1.2.4. CONTROL 

Es el "proceso por el cual los gerentes se aseguran de c:¡ue 
sus •ctivid•des re•les correspondan a las planeadas" (113>. Se 
refiere al •seguram1ento de que la organización ha seguido la 
ruta plane•d• par• la consecución de los ObJetivos, y en caso de 
no ser asi, determinar en dónde se ha desviado el camino y tomar 
medidas correctiV•'5. No hay reglas precisas de elección de 
medios d& control, ya que éstos se establecen de acuerdo a las 
necesidades y c•racter1st1cas propias de cada organizac10n, pero 
si el<isten preguntas clave cuyas respuestas dan la pauta para el 
establecimiento del 5istema de control que marcara la linea de 
acción de la organización. Estas preguntas son. 

¿5e hacen las cosas de acuerdo a lo planeado? 
lqué se puede meJo~ar? 
ldónde se encuentran las desviac1ones7 
lpOr c:¡ué hay desviaciones? 

(19) STONER, James, op.c1t. p.c. 656 
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El control reFleJa la actuactón de la organ1zac16n 1 se miden 
los resultados pasados y presentes, hac1endo analls1s 
comparativo con lo que se ha planeado, para ver si se ha logrado 
lo previsto o no La lmplantac1ón de un sistema de control en una 
organizacion sigue las s1gu1entes etapas 

lJ An.il1s1s e interpretación de los hechos 
Revisar qué fué lo que se hizo y compararlo con lo 
planeado, revisar cómo se hizo para determinar dOnde 
fallas o errores que originaron la desviación con lo 

2J Evaluación de medidas aconseJables y correccion. 

que estJ. 
ec;:;tan las 
planeado 

Se toman med1das correctivas sobre las Fallas y se implanta de 
nuevo la accion sin incurrir en el mismo error 

3> Evaluación 
Inicio del proceso del control 

Para la determinac1on del sistema de control se deben tomar 
en cuenta las s1gu1entes reglas 
• Los controles deben reportar rápidamente las desv1ac1ones 
• El control se debe aplicar en el momento en que se encuentra la 

falla 
• El control debe ser e la.ro para aquél que lo va a ut 1 l izar, 

esto sign1f1ca que el control se debe aclarar al nivel de 
entend1m1ento de quién lo efectuara 

• El control debe ser presentado de la Forma mas concentrada 
posible, generalmente es n través de graFicas 

El control es una herramienta indispensable y de gran 
utilidad para el administrador, ya que le permite tener una 
seguridad en la acción seguida, es decir, para tener una gula que 
le indique que el camino seguido es el adecuado para el logro de 
los obJet1vos organizac1onales, además de que le permite corregir 
defectos y desv1ac1ones, meJorar lo obtenido sin apartarse de lo 
planeado, motivar al personal al verse la reacción de los 
trabaJadores, y por último. sirve de retroalimentac10n al proceso 
admin1strat1vo 

"El medio .ambiente cambiante, el hecho de que los miembros de 
las organizaciones cometen errores y de que los administradores 
tenqan que delegar autoridad y responsabilidad, la crecie-nte 
compleJ1dad de las relaciones de las organizaciones, son solo 
algunos de los aspectos que hacen necesaria la implantación de 
sistemas de control en las organizaciones" <20> 

<20) STONER, James, op c 1 t p e &72 
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La descrLpcLón de la adm1n1strac10n como el proceso de 
planear, organizar, dirigir y controlar el trabaJo de los 
miembros de la organ1zac1on y los recursos d1sponLbles de ella 
para alcanzar las metas establecidas ha permitido comprender 
as1m1lar la compleJa y vasta tarea del adm1n1strador efectivo 

1.3. AD11NISTRACION• lARTE, CIENCIA O TECNICA? 

Diferentes autores han considerado a la adm1n1stracion de 
variadas formas, algunos la consideran un arte, otros una c1enc1a 
y otros m~s una técnica 

Partiendo de la definición de Arte ·• Man1festac1on externa 
de las vivencias internas del ser humano, obra humana que expresa 
simbólicamente un aspecto de la realidad entendida estéticamente·· 
<21), se dice que la administración es un arte porque su éxito o 
fracaso radica y depende de la sensib1l1dad y vocación del 
administrador George Terry dice que la administración e~ un arte 
y la define como ··una facultad personal creat 1va con el agregado 
de la habilidad en su desempef\o" <22) Se dice que la 
contemplación de problemas, sucesos y pos1b1lidades varias 
desarrolla la creat1v1dad· personal. lo que implica que al 
visualizar todo ordenado a partir de las partes no 
estructuradas, el administrador manifiesta sus vivencias y 
experiencias internas para realizar su func10n Por eso se dice 
que la admin1nistrac1ón es el "ar"'te de las artes" (23> porque 
organiza y utiliza el talento humano 

Segun la definición de Técnica "que pertenece a una ciencia 
o arte. que prepara a través de medios y procedimientos para una 
ciencia o arte .. <2tJ), se puede considerar a la administración 
como una técnica desde el punto de vista de que lleva a cabo la 
aplicación de diversas act1v1dades predeterminadas para el logro 
de sus obJetivos. es decir, da reglas, proced1m1entos y pautas 
para la acción 

Otros autores consideran que la administración es una 
ciencia porque para su estudio y aplicac10n se utilizan los pasos 
del método cientií1co Se dice que la ciencia de la 
administración es ··un cuerpo de conoc1m1entos, sistematizados, 
acumulados y aceptados con referencia a la comprensión de las 
verdades generales relativas a la administración" <25>. La 
ciencia de la administración no es exacta como las c1enc1as 
F1sicas, las cuales no tratan con el elemento humano, cuya 
incursión, precis~mente es lo que hace que surJan dudas sobre la 
administrac10n como ciencia pura, ya que la reacción de 

C21 J LAROUSSE, op. Ci t p c. 98 
C22J TERRY, Georg e R op .cit., p e 24 
C23J TERRY, Georg e R op Cl t p e 24 
C24J LAROUSSE, op .Cl t., p e 982 
C2SJ TERRY, Georg e R.' op .c1t p e 24 



direrentes personas rrente a s1tuac1ones idénticas no será la 
misma Esto no s1qnií1ca que no existan generalidades y 
sistematización de conoc1mientos que permitan determinar a la 
administración como una c1enc1a social 

81en es cierto que la ciencia ense,.,a a conocer, la técnica a 
hacer y el arte a hacerlo bten, entonces podemos afirmar que 
las personas responsables de adm1n1strar, al enfrentarse 
diariamente a situaciones diversas que requieren que se 
identifiquen y se solucionen eficientemente con conoc1m1entos y 
habilidades, hacen uso de una combinación de ciencia, técnica 
y arte La admin1strac10n da preíerencia a lo que se conoce, se 
utilizan los hechos, pero llega un momento en que la ciencia 
parece inadecuada, obten, ya se ha P-xplorado hasta sus llmites, 
es entonces, cuando quién realiza la FunctOn de adm1n1strar hace 
uso de su hab1l1dad y talento arttstico para enfrentar los retos 
de su función Ast. concluimos que la admtnistracion es una 
discipl 1na que combina los elementos de la ciencia, la técnica e 
incluye su habilidad creativa y vivencia personal <arte> para 
asegurar el éxito de su Función, y por tanto, el de la 
organización qu~ administra 

l .q. IMPORTANCIA DE LA ADMINISTRACION 

La adm1n1stracion surge Junto con la aparición del hombre, 
desde el momento en que el hombre planea, organiza, dtrige y 
controla las diferentes actividades para el desarrollo de su 
vida diaria, el hombre comienza a administrar 1nconcientemente. 
De aqu1 podemos afirmar que la adm1nistraciOn se aplica a 
la vida diaria y personal, haciendo un uso inconciente del 
proceso administrativo en las act1v1dades y recursos de nuestra 
vtda personal A este tipo de adm1n1strac10n se le· denomina 
administrac10n emptrica, se le considera como parte de la 
naturaleza humana, y se man1íiesta en hechos h1stor1cos y 
actividades colectivas como ~en. la organ1zac10n de las 
sociedades en Jerarqu1as, la dtvis10n del trabaJo en 
especialidades, la organización y coordinación de la construcc1on 
y edificación de grandes ciudades e imperios, la coord1nac10n de 
grandes recursos militares para la expans10n y cor.quista de los 
pueblos, la organización de aventuradas exped1c1ones que 
llevaron a grandes descubrimientos geograticos, todos estos, 
aspectos que contribuyeron al progreso de la humanidad. Sin 
embargo, el estudio de la administración como ciencia, surge a 
pr1ncip1os de este siglo, como un ··acontec1m1ento histor1co de la 
mayor trascendencia y que vino a causar una gigantesca 
transf'ormac1ón de la sociedad en una sociedad de organizaciones·· 
<26>, dando inicio a la historia de las organizaciones compleJas 
y de su adm1nistrac10n La sociedad de nuestro tiempo se 
caracteriza por ser una sociedad pluralista de 
organizaciones que tienen cargo la obligación social de 

<2~> CHIAVENATQ, Idalberto, op ctt ., p.c. l& 
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la producción (industrias y empresas>. el servic:10 médico 
<hospitales}, la educación <escuelas y un1vers1dades>, la deFensa 
nacional <eJérc:ito> o la preservac:1ón del medio ambiente 
Corgan1zac1ones del servicio p~bl1co y otras), las cuales 
administradas por responsables de lograr la mayor eí1c1enc1a 

En todo tipo de organizacion social existe alguna forma de 
adm1nistrac16n, todos resultamos afectados por buenas malas 
pr.:lcticas adm1n1strat1vas, por lo que es necesario aprender a 
reconocer e influir en la calidad de la administración que arecta 
nuestras v 1 das 

El concepto de organización procede del hecho de que el 
ind1v1duo es incapaz de satisfacer sus necesidades y deseos por 
si mismo, y sólo cuando varias personas coordinan sus esfuerzos 
llegan la conclusión de que .:¡untos pueden conseguir mas que 
ninguno de ellos aisladamente En un sentido amplio, una 
organ12aciOn es "un sistema integrado por individuos" 127> "con 
f'unc1ones espectricas, interdepend1entes y complementarias, 
integradas para lograr un ob.:iet1vo com~n·· C28> Esto s1gn1íica 
que la organización esta formada por un grupo de personas que 
interactúan con el rinde obtener determinados obJetivos. Para el 
logro de estos objetivos, la admin1str-ación convierte los 
recursos desorgan1 za dos, los sucesos aislad os y la 1nformac 1ón 
desarticulada en resultados útiles, erectivos y relaciones 
s1gn1ficat 1vas 

El medio ambiente económ1co, social, pol1tico, tecnolog1co, 
en e1 que se desenvuelven las organizaciones demanda a quienes 
las dir-1gen para que meJoren, se adapten ·y cambien de acuerdo a 
las exigencias y c1rcunstanc1as ambientales Independientemente 
del entorno dinámico y cambiante que r-odea a las organ1zac1ones, 
la m1s16n centr-al de la administración permanece inalterable 
"alcanzar los resultados deseados con las personas y recursos 
disponibles" <29), por lo que los administrador-es deben adqu1r1r 
conoc1m1entos y desarrollar hab1l1dades administrativas 
eficientes para maximizar la productividad individual y 
or-ganizacional que asegur-e el éxito dentro del entorno, as1 como 
contribuir al desarrollo integral de sus participantes y elevar 
la calidad de vida de participantes y entorno para contribuir al 
me.:ioramiento del pa1s 

Como podemos darnos cuenta, la íunc16n de la administración 
es la mas retadora, amplia, exigente y cr-eat1va de todas las 
actividades humanas. 

<27> MENOE2 Morales, José Silvestre. Dinámica Social de las 
Organizaciones, p.c. 75 

(28> LIPITT, Ronald; La Oin.1m1ca del Cambio Plan1f1cado, p.c 18 
<29> STONER, James, op.cit., p.c 267 
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CAPITULO¡¡, ¿QUE SON Y QUE HACEN LOS AOMINISTRADORES? 

Las organ1zac1on•s no son autosuf1c1entes n1 1ndepend1entes, 
sino que intercambian recursos con su medio ambiente, al cual 
def'1n1remos como "cu•lqu1er f'actor o elemento que est.:l dentro y 
ruera de la orgAn1z~c10n y que la inFluye directa 
lndtrectamente" C30l 

La teor1a de Sistemas considera a las organ1zac1ones dentro 
del marco de un St!itema ambiental mayor Un sistema es "un todo 
organizado const1tu1do por dos o ma.s partes y delineado por 
limites tdent1f1cables de su supras1stema ambiental 
macros1stema" C31 l, y "que es tan en mutua 1nteracc:1ón" (321 A su 
vez, los componentes de un sistema, constituyen sistemas 
denominados subsistemas, de tal manera que un sistema puede ser 
un subsistema de uno todavta mayor La det1n1c1ón de sistema dice 
que sus partes estan en constante interacc1on, ésta 
1nterrelac10n se da a través de un proceso que Katz y Kahn 
denominan como "importac.1ón-transtormaci6n-exportaciOn" C33>. 
Este proceso constituye la base de la interacción del sistema 
con su medio ambiente y consta de cuatro elementos 

1 > Insumos. 
Denominados también entradas, del ingles, input, y son 

"todos aquellos recursos provenientes del ambiente que entrar. en 
sistema" C34J Esto sign,irica, que los sistemas importan 

recursos del ambiente .para satisfacer sus necesidades 
Considerando a las organizaciones como un sistema, estos insumos 
son reconocidos con facilidad y pueden de cualquier 
naturaleza, cantidad y calidad. Las organ1zac1ones adquieren 
dinero, maquinas, personas, inrormac16n, y materias primas entre 
otros, para atender el logro de los obJeti .... as organ1zac1onales 

2> Proceso o TranstormaciOn 
Del inglés, throughput, "el mecanismo de 

las entradas en resultados .. C35) Después de la 
insumos, éstos son transformados para producir 
deseados En las organ12ac1ones, la producc1ón es 
este ciclo 

3) Resultados·. 

convers10n de 
1mportac1ón de 
los r-esultados 

equivalente a 

Denominados también sal idas, del ingles, output, son "las 
consecuencias y erectos que el sistema genera en su entor-no'' C36J 
Del proceso de transtor-mac10n la organización exporta productos, 

C30> STONER, James, op c1t , p e 65 
<31> MENDEZ Mor-ales, José Sllvestre, op cit , pe 88 
(32> COLLERETTE, P1er-re La Plan1í1c:ac1ón del Cambio, p e 18 
<331 CHIAVENATO, ldalber-to Adm1n1stracion de Recursos Humanos, 

p e 16 
<34) STONER, James, op c1t , p e 63 
C351 CHIAVENATO, Idalberto, op e pe 510 
C36> COLLERETTE, Pierre, op c1t p c 21 
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bienes o servicios a su medio ambiente 

4> Retroal imentac16n. 
Del inglés, F'eedb•ck, es "el mecanismo de autorregulación 

del que disponen los sistemas para evaluar sus resultados" <37J 
Tiene por ObJet1vo el control para indicar s1 los resultados no 
estan de acuerdo con el obJetivo del sistema en cuanto a calidad, 
cant1dad o naturaleza, o que los resultados s1 son acordes al 
obJetivo, pero producen erectos secundarios indeseables en el 
entorno Proporciona inf'ormación para ef'ectuar un examen del 
sistema a í1n de rect1í1carlc en íunc1ón de los resultados 
deseados 

En base a la teorla de Sistemas, podemos describir a las 
organizaciones como sistemas ab1ertos por ser "un compleJo de 
elementos en interacción y en 1ntercamb10 continuo con el 
ambiente" <38> y que posee las s1gu1entes caracteristicas. 

1> La organización debe considerarse como un subsistema de 
sistema mayor, esta en constante tnteracc10n con el ambiente, 
tiene múltiples relaciones con él, de tal manera que lo 
inf'luencia y a su vez es iníluenc1ada por él 

2> La organización consiste en subsistemas con tnteracc10n e 
interrelación dtndm1cas, mutuamente dependientes, de tal 
f'orma, que los cambios ocurridos en uno de E!llcs aíecta1i el 
comportamiento de los otros 

3> La organ1zac1ón debe considerarse como un sistema con 
múltiples obJetivos, propósitos y (unciones 

41 La or-gantzación existe en un ambiente dinam1co que comprende 
otros sistemas, por lo que su íuncionamiento depende de las 
demandas y limitaciones del entorno 

Dentro de esta perspectiva, es importante se"alar que el 
adm1n1strador debe desarrollar una visión s1stem1ca, es decir, 
que debe considerar los d1f'erentes subsistemas no como entidades 
aisladas, sino como entidades interdependientes 

El ambiente externo de las organizaciones influye cada vez 
mas en ellas. Los participantes o grupos de interés <empleados, 
accionistas, clientes, proveedores, instituciones f'1nancieras y 
de crédito, competidores, sindicatos, organismos gubernamentales> 
interactúan con ella en forma directa y constante También 
existen variables de carácter tecnológico, economice, 
sociocultural, pol1tico-legal, que inf'luyen directamente la 
acción de las organizaciones 

<371 CDLLERETTE, Pierre, op cit , p e 27 
<38> CHIAVENATO, Idalberto, op c1t , p c 521 
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De acuerdo a la teor1a de s1slemas, una organ12acion 
es considerada como un subsistema inmerso en un sistema mayor, 
con el que guarda estrecha y cent 1nua interrelacion, de tal 
manera que se ve afectada por los cambios que en él se suscitan 
Las presiones que el ambiente eJerce sobre las 
organizaciones se ve expresado por las normas gubernamentales, 
niveles mas altos de escolaridad en la sociedad, la explosión 
masiva de los medios de comunicacion que mantienen informada a la 
c~munidad, o la industrial12aciOn y el crecimiento económico que 
se caracterizan por el constante reemplazo de v1eJos métodos por 
nuevos Algunas organizac1ones declinan por su incapacidad para 
describir y analizar correctamente los íactores relevantes de su 
entorno que inciden de manera definitiva en sus actividades, 
otras se han visto obligadas ante tales presiones a meJorar la 
calidad y seguridad de sus productos, a reducir la contaminacion, 
a preservar la seguridad y salud de su personal 

Los cambios en el ambiente organizacional, tanto interno 
como externo, exigen a los administradores que traten de prever 
los cambios futuros y que los vigilen en forma constante. Los 
administradores mas eficientes planean los cambios potenciales 
del ambiente, otros responden a los cambios conforme se presentan 
y su éxito depende de esta .circunstancia 

Definimos al cambio como ''toda modificación de estado a 
otro, que es observada en el entorno y posee un car~cter 

relativamente perdurable'' c3q1 Oe acuerdo.a esta def'inición, lo 
que hace que haya cambio, no es la modif icaciOn grande o pequena, 
sino el hecho de que sea observada, es decir, que obligue a· 
mod1F1car percepciones a quien vive en el entorno Adem4s, no se 
hace menciOn del valor del cambio, por lo que se recurr1ra a 
aspectos subJetivos para evaluarlo, de tal manera, que un cambio 
dado será una ventaJa para algunos, y una calamidad para 
otros 

Los administradores son responsables de 1dent1f'icar los 
cambios y factores del entorno que 1nf luyen en la organizacion 
que administran a través de un analisis que perm1tira clasificar 
los factores como oportunidades que aprovechar y/o riesgos 
que evitar. Este éxamen detallado se denomina anal1s1s de 
la situación y es el "proceso mediante el cual se realiza 

evaluaciOn apropiada del medio ambiente dentro del cual opera 
una organización" (40>. Ident1f'icar con anticipación estos 
Factores permite que las organ1zac1ones puedan asumir los cambios 
del entorno y adaptarse con imaginac16n creativa a ellos y lograr 
ventaJas significativas en beneficio de todos sus participantes, 
clientes, personal, directivos, y en general, del medio ambiente 
en el que se desenvuelven Para tales fines, las organizaciones 
cuentan con administradores que marcar, la pauta de acción para 

c3q) COLLERETE, Pierre, op cit , p c 30 
<40> STEINER, George A. Planeacion Estratégica, p c 123 
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establecer y conseguir sus obJet1vos lo meJor posible, de 
aqu1 la importancia de senalar las caractertst1cas que permitan 
una excelencia adm1nistrat1va que asegure el éxito de las 
organizaciones, de su medio ambiente y de sus part1c1pantes. 

2.1 FUNCIONES GERENCIALES 

Se def'1nen a las f'unc1ones gerenctales como todas "las 
act1v1dades y tareas que deben ser realizadas por el ltder para 
que un grupo f'unc1one de manera ef'ect iva" (41), y de acuerdo a la 
descr1pc1ón de la adm1nistrac1ón como la consecuc1ón de prever
planear, organ1zar-1ntegrar, dir1g1r y controlar, se descr1bre 
al adm1n1strador como prev1sor-plan1f'1cador, organ1zador-
1ntegrador, l 1der y controlador de una organ1 zac tón De acuerdo a 
esto, las f'unc1ones y tareas del adm1n1strador son variadas y 
ccmpleJas. Según Fayol, "a cada f'unc1ón esencial corresponde 
una determinada capacidad especif'1ca que el hombre debe poseer 
para eJercerla b1en" C42) y propone las s1gu1entes cualidades 
para el administrador. 

lJ Cualidades f'~sicas. 

Como la salud, el vigor y la destreza. 

2J Cualidades intelectuales. 
Como la aptitud para comprender y aprender, el discern1m1ento, 
la agilidad mental 

3) Cualidades morales 
Como la f'1rmeza, la energta 1 el coraJe para aceptar 
responsabilidades, la 1n1ciativa, la decisión y la dignidad 

4) Cultura general y conoc1mientos especiales. 
Como conoc1mientos var1ados f'uera del dominio de la f'unción 
eJercida, los primeros, y relativos únicamente la 
funciór1, los segundos. 

5J Experiencia. 
La acumulación de conocimientos resultantes de la 
de los negocios. 

pr.ic:t ic:a 

Sin embargo, los administradores asumen una gama mucho mas 
amplia de Funciones. 

1> TraoaJan con y por medio de otras personas. 
El término personas comprende a los trabaJadores, clientes, 

proveedores, representantes s1ndic:ales, de gobierno y de otras 
organ1zac:1ones Estas personas utilizan el producto, servicio o 
inf'ormación que genera la organ1zac1ón, o bien, proporcionan 
produc:tos, serv1c1cs o información. Asi pues, dentro y fuera de 
la organ1zac16n el administrador trabaJa en cualquier nivel con 

<41> STDNER, James, op cit , p e: 509 
(42> CHIAVENATO, Idalberto, op cit., p c. 68 
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todo aquél que le ayude a obtener 
organizacionales Dentro oe la organización, 
trabaJar Juntas, suministran reciprocamente la 
y necesaria para eJecutar las tareas, 
administrador actúa como canal de comunicacion 

2> Son responsables de los resultados 

los ObJe t l VOS 
las personas al 

información exacta 
por lo que el 

Son los encargados de ver i f' icar que las tareas sean 
efectuadas debidamente y les evalúa en funcion de la 
eficiencia con que las coordinan Son responsables por las 
acciones de los subordinados, cuyo éxito o f'racaso, es el refleJo 
directo del éxito o fracaso del administrador 

3> Equilibran diferencias y establecen Jerarqu1as 
En todo momento, los adm1n1stradores se enfrentan a diversos 

problemas, metas y neces1dad~s. que requieren tiempo y recursos 
Debido a que los r~cursos son escasos y limitados, los 
administradores deben hallar el equilibrio entre esta variedad de 
exigencias, a í1n de establecer prioridades en la solucion de los 
problemas y situaciones que se le presentan 

q) Ceben pensar anal1tica y conceptualmente. 
Para poder pensar anal1ticamente, los administradores deben 

saber d1v1dir un problema en sus componentes partes, 
examinarlos y llegar a una solución adecuada, pero es mas 
importante, poseer un pensamiento conceptual, es decir, que deben 
ser capaces de ver el problema en forma abstracta y relacionarlo 

otras tareas Esto significa que los administradores deben 
visualizar a la organización como un todo íormado por partes en 
constante interrelación, de tal manera, que al tomar una 
decisión frente a una situación dada de una parte, se deben 
considerar las 1níluencias que se eJercer~n sobre las demás áreas 
con las que se interactúa 

5) Son conc1l1adores 
Las personas que componen las organ1zac1or.es no siempre 

estan de acuerdo, por lo que existen diferencias y conf'lictos, 
los que pueden disminuir la moral y la productividad del grupo, 
pudiendo ser tan desagradable que los empleados decidan abandonar 
la or-ganizaci6n y se obstaculice el logro de los obJet ivos 
organizacionales ante un clima laboral confl1ctivo, fr1o e 
indiíerente. Ante esto, los administradores deben asumir un papel 
de mediador y resolver las diferencias, además, deben anticiparse 
a ellas y encontrar solución a las posibles disputas antes que 
escapen de su control 

6) Son pol1t1cos 
Del griego pol1t1ké, pollt1ca es el ··arte de conductr un 

asunto para alcanzar un Fin'' <43), esto se refiere a que los 
administradores tienen múltiples y variadas relaciones. las 
cuales, a través de la persuasión y el compromiso, mantienen para 
lograr los obJet1vos organ1zac1onales Los administradores 

<43> LAROUSSE, op ci t , p e 820 



recurren estas relaciones con el íin de obtener apoyo a sus 
decisiones y propuestas y conseguir la cooperac1on de los 
subordinados y demás participantes en la realizacion de sus 
diversas act1v1dades 

7 > Son representantes. 
Cumplen con la íunc10n de representar oficialmente a la 

organ1zaciOn en su totalidad o a una unidad particular en el 
trato clientes, proveedores, y demás part1c1pante9 de su 
entorno 

8) Son tomadores de decisiones 
Son ilimitados el numero y tipo de problemas que se pueden 

presentar en una organización problemas con empleados y 
s1ndicat.os, de orden financiero y econOmico, diíerencias de 
opinión en la pol1t1ca organizacional. escasez de recursos, 
excesiva competencia y muchos más Los administradores son los 
responsables de hallar la solución a los problemas y situaciones 
di ítc:i les 

Estas descripciones de algunos de los diversos papeles de 
los administradores muestran que con frecuencia han de cambiar de 
rol y mantenerse alertas frente a la necesidad de cambiar de 
papel cuando as1 lo exiJan las circunstancias 

Mintzberg define a las funciones gerenciales como ··conJuntos 
organizados de comportamientps" (44> que le ayudan a los 
administradores a log~ar que la organizacion marche 
eficientemente Divide a las funciones gerenciales en tres 

1) Funciones interpersonales. 
Donde coní1ere al administrador los roles de 

enlace y lider Se define al l1der como "aquél que 
y energ1a personal, inspira a sus seguidores 
iníluencia en su organizac16n" <45) 

8) Funciones informativas. 

representante, 
por su vio;ión 
y tiene gran 

Las funciones informativas se refieren a aquellos papeleo; de 
loo; administradores para recibir y comunicar 1níormación. Primero 
el papel de monitor, donde buo;ca información útil constantemente, 
lo que le permite sQr el meJor informado del grupo. Segundo, el 
papel de diseminador, al distribuir la información a la que sin 
él no se tendrla acceso. Y por último, el papel de vocero, que 
se refiere a la transmision de la información pertinente a cada 
participante o usuario 

3> Funciones decisionales. 
Son cuatro los papeles decis1onales de los administradores 

la íuncion de emprendedor al proponer proyectos de desarrollo 
de ideas para meJorar la organizac10n, la función de responsable 

(44> STONER, James, op.cit 
<45> STONER, James, op cit 
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de solucionar los problemas, el papel de asignador de recursos de 
la organización, y por último, el rol de negociador en virtud de 
la autoridad e 1nformac1ón con que cuentan 

Son numerosas y variadas las funciones de los 
administradores, todas son igual de importantes y compleJas, pero 

entorno dinamice y cambiante, se se~alan dos como 
relevantes y se recomienda a los adm1n1stradores a desarrollarlas 
para asegurar su éxito Estas funciones son 
a) Toma de decisiones, y 
b) Gest16n del cambio, 
las cuales recibirán mayor atención en el Capitulo III. 

2.2. REQUISITOS TECNICOS, HUMANOS Y CONCEPTUALES 

La excelencia administrativa requiere que la persona 
encargada de la función de admin1star cumpla con ciertos 
requisitos que garanticen que es la persona adecuada para dirigir 
a la organización 

Las nuevas condiciones creadas por la compleJ1dad de las 
relaciones del mercado, de la competencia y del entorno, la 
creación de nuevas legislaciones laborales y fiscales que 
demandan el meJoramiento de las condiciones de los trabaJadores y 
su seguridad social, la protección del ambiente y la necesidad de 
la conciencia ecológica, las exigencias dei mercado y la 
necesidad de concurrir en el mercado externo, la apar1cion de 
nueva tecnologia <maqu1nar1a y equipo industrial, computadoras) 
que sustituyen o disminuyen la fuerza humana de trabaJo, la 
aparición y aplicación de nuevas técnicas y métodos de trabaJo, 
son sólo algunos de los a~pectos que condicionan al estudio de la 
administración Formal, deJando atrás las prácticas improvisadas 

El adm1nistrador debe tener una sólida preparación para la 
solución de problemas, debe ser creativo y ar.alitico, asumir 
riesgos, y debe poseer y desarrollar los siguientes aspectos. 

1) Requisitos Técnicos 
Se refiere a la "capacidad de ut1l1zar las herramientas, 

procedimientos y técnicas de una disciplina espec1al1zada'· (46) 
El administrador debe poseer y desarrollar conocimientos a 
diFerentes niveles en las siguientes áreas. 
l. Administración careas sustantivas> 
II. Areas de apoyo Infórmatica, Matemáticas, Derecho, 
Comportamiento Humano y Ps1cologia, Economia, Sociologia, 
Matodologta de la Investigación El área de Administración 
alrededor de la cual giran las áreas de apoyo, se d1v1de en las 
siguientes subareas de conocimiento Administración General, de 
la Mercadotecnia, de Personal, de la Producción, Financiera, 
Organización y Procedimientos 

C'l6> STONER, James, op cit , pe 1& 
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2l Requi~itos Humanos 
Es "la capacidad de trabaJar con otras pe1""50na$ como 

individuos o grupos y de entenderlas y motivarlas" t47) Esto se 
refiere a un maneJo adecuado de las relaciones humanas, d1rig1r 
grupo$ humanos hacia el logro e(iClente de los ObJettVOS 

3) ReQu1s1tos Conceptuales 
Se refiere a la "capacidad mental de coordinar e integrar 

todos los intereses de la or9an1tac1ón y sus ac:t1v1dades" C4B> 
Este requ1s1to es de gran importancia para que el administrador 
reconozca cómo se interrelacionan los íactores de una situación 
dada 

Además, el administrador debe desarrollar los siguientes 
aspectos 

HAB!L!OAOES 
Por hab l 11 dad, se en t lende la "capac l dad para una cosa" 

cq91, y el adm1n1strador debe ser capaz de 
• Aplicar la teor1a admin1strat1va a situaciones reales 

Diagnost lCiit'" problemas adm1nist:rat.1vos y propCJner y/o .apl ícar 
alternativas de solución 
Tomar decisiones ad.min1strativas adecuadas, es dec1r, 
d1r1g1das a obJet1vos claros, aprovechando 6pt1mamente los 
recursos y considerando los posibles erectos en el t1empo 
D1se~ar estructuras y sistemas adm1n1strat1vos de acuerdo 
las neces¡dades y recurso$ de la organ1zac16n. 
Evaluar la eíic1enc1a adm1n1strat1va 
El autoaprend1zaJe e investigación continua y permanente que 
le permita estar actual1zado. 
lntu1c:1ón, flex1bil1dad de estilo, adaptab1l1dad, 
cre.;it1v1dad, Cr"'1ttca, exper-1enc1a, percepción aguda, gestión 
de cambios 

ACTITUDES 
Se refiere o la "postura o dispos1c:10n de animo" <50) que el 

administrador debe poseer y desarrollar 
• Actitud positiva y emprendedora para innovar modelos y 

sistemas a fin de incrementa~ la efic1enc1a y no suJetarse a 
lo ya existente 
EJercicio social y de serv1c10 al procurar el desarrollo 
integral del recurso humano a su cargo y de la comunidad del 
entorno en ~ue se desenvuelve la organ1zac16n que dirige. 
Ejercer sus actividades profes1onales con ética. ~a ética 
proresional es una actív1dad personal y honrada en el 
desempeno del eJerc1c10 laboral Esta éttca o "moral" (51> se 
basa en varios aspectos. 

147> STONER, James, op ci t . p e ló 
( tJ.8) S TONER, James, op el t • p e 1 7 
(q9¡ LAROUSSE, op Cl t p 528 
<SOl LAROUSSE, op e 1 t p 19 
151l LAROUSSE, op c1t pe 44Q 
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a> Vocación. 
Libertad en la elección de la carrera 
profesional en base a cualidades, intereses, 
circunstancias y hab1l1dades propias 

b) Finalidad de la Profesión. 
Todas las carreras profesionales es tan 
encaminadas a buscar el beneficio de la 
sociedad, existe un comprom1so y serv1c10 
social 

c> Beneficio Propio 
Sat1sfacc16n de servir y retr1buc16n econom1ca 
del desempe~o laboral 

dJ Capacidad Profesional 
Radica principalmente en el aspecto intelectual 
<conocim1entosJ, moral <responsabi l 1dad y 
dign1dadl y Fis1co <saludl 

e> Ceberes Profesionales 
No dar falsos informes, evitar defender causas 
inJustas, no usar los conoc1m1entos para mal de 
la sociedad, calidad moral y humana 

Los administradores que ocupan diferentes niveles de la 
organización necesitan y utilizan todos estos requisitos. Los 
administradores de baJo nivel requieren y usan un mayor grado de 
destreza técnica que los de alto nivel, por otra parte, los de 
alto nivel necesitan y emplean un mayor grado de destreza 
conceptual. La destreza y habilidad humana es muy importante en 
todos los niveles 

2.3. FILOSOFIA ADMINISTRATIVA 

La rapidez y variedad de los cambios que se suscitan en el 
entorno originan a su vez, cambios en las creencias y valores 
respecto al trabaJo y las organizaciones, por lo tanto, los 
administradores se enfrentan al reto de que la Forma en que 
comUnmente administran su organización ya no es la adecuada 
Surge entonces la necesidad de adquirir nuevos patrones de 
pensamiento para mejorar y equil1brar los esíuerzos 
administrativos que dirigen a las organizaciones, írente la 
compleJidad del entorno 

La F1losof'ia administrativa se refiere a la "comb1nac:16n de 
las actitudes, convicciones y conceptos" <52) de las personas 
responsables de la administrac1on de un& organ1zac16n Se basa eri 
un patrOn de criterios, medidas, pruebas, valores y procesos 
fistcos y mentales del adm1n1strador. Es decir, el caracter, las 
emociones, el liderazgo, personal 1dad y experiencia del 
adm1n1strador, influyen en su comportamiento administrativo La 
filosof1a adm1nistrat1va comprende el conJunto de pr1nc1p1os y 
valores que determinan el estilo de dirección del administrador 

C52) TERRV, George R , op cit., p c 72 
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A través del tiempo, se han desarrollado diíerentes 
f1losoílas adm1n1strat1vas y han dado lugar a otras nuevas, o 
bien, han s1do mod1f1cadas por el pensamiento contemporáneo de 
una época en particular 

Se pueden ident1f1car cuatro filosof1as generales que 
engloban el comportamiento administrativo a través del t1empc 

ll El hombre económ1co-rac1onal 
Se considera que el crecimiento y desarrollo del hombre dentro 
de las organizaciones depende del aspecto econOm1c:o, por lo 
que se otorgan 1ncent1vos materiales y salariales para obtener 
un mayor rendimiento en la fuerza de traba.Jo Se considera al 
trabaJador como un ser aislado dentro de una organizac10n 

2) El hombre social 
En esta filosof1a se cree que el hombre encuentra su 
motivación en las relaciones sociales fuera y dentro de la 
organización, existe una alta or1entac16n hacia las relaciones 
y los incentivos que se otorgan son sociales y s1mból1cos Se 
considera al hombre como ser social que reacciona como miembro 
de un grupo 

3> El hombre que se autorreal1za 
Esta filosofla basa sus criterios en la escala de necesidades 
de Maslow, donde una vez satisfecha una necesidad se asciende 
a otra necesidad mayor·,· partiendo de las necesidades 
f.1siolOgicas, de seguridad, de pertenencia, de estima, hasta 
llegar a la necesidad de autorreal~zación Hay una gran 
preocupación por la trascendencia y actuación en la vida, la 
no trascendencia 1mpl1ca critica, inseguridad y pasividad. Se 
considera al hombre como "ser racional y social vuelto hacia 
el alcance de objetivos individuales y organizacionales•· <53). 
Se otorgan 1ncent1vos materiales y sociales 

q) El hombre complejo 
Se considera al hombre con motivaciones, valores, necesidades, 
potencialidades e intereses propios y diíerentes a los de 
otros 1nd1viduos, de acuerdo a las caracterlsticas de su 
entorno. Se considera al hombre como ser íunc1onal en el 
desempeno de papeles según las exigencias de su entorno 

Tomando como base estos criterios, algunos administradores 
dan considerable import~ncia al ind1v1duo, conf1an en los 
subordinados e imponen m1nimos controles y reglas, se cercioran 
de que el tra~aJo tenga un significado gratif1cante y establecen 
responsabilidades para los trabaJadores Otros administradores, 
por el contrario, presentan un intenso ind1v1dualismo que se 
caracteriza por la centralización de autoridad y poder 

C53> CHIAVENAT0 1 Idalberto, op ci t , p c 573 
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Actualmente, se da más importanc:1a al grupo en todas 
las dec1s1ones y acc:1ones adm1n1strat1vas, lo que ha perm1t1do 
el desarrollo de act1v1dades como la planeac1ón de grupos, la 
toma de decisiones grupal, el uso de comités y la consideración 
de los intereses y necesidades de los grupos Sin embargo, la 
e~plosividad de las relaciones y los cambios acelerados 
determinan nuevas termas de actuación y dan lugar al desarrollo 
de nuevas í1 losoí1as admin1strat 1vas, por lo que nuestra 
recomendac1ón se reí1er·e al conocim1ento pleno de las necesidades 
y caracterist1cas de la organización que se administra, a í1n de 
poder determinar un criterio que sat1síaga plenamente las 
ex1genc1as y demandas de todos los part1c:1pantes 

Una venta.Ja de la adopc1on y eJerc1c10 de la í1losoíla 
adm1n1strat1va es que, como los subordinados saben más o menos 
cuales son las acciones generales que puede emprender el 
administrador, existe un alto grado de coníianza y seguridad 
en lo que se está haciendo, y por tanto, se logra obtener un 
apoyo y cooperac1ón efectivos a los esfuerzos admin1strat1vos 

Otra ventaJa es que debido a que los cambios inesperados y 
bruscos exigen una base de conoc1mientos y conv1cc1ones que 
constituyan una gula de acc1on írente a los nuevos retos, la 
í1losoíta administrativa proporciona las directrices y el 
c1m1ento del pensamiento del. administrador en la solución de 
problemas 

Por Ultimo, la íilosoFta adm1n1strat1va porporciona un marco 
de reíerencia que orientará y estimulará el proceso pensante para 
soluc1ones eíect1vas y satisfactorias 

Como hemos visto, a través del tiempo, la í1losoíla 
adm1n1strat1va ha cambiado de acuerdo a las ex1genc1as y demandas 
de cada época en particular Hoy en dta, el énfasis en el poder 
de tomar dec1s1ones del administrador, a d1ferenc1a de la 
í1losor1a de antes de los a~os 60 basada en sistemas de mande, 
está siendo reducido y orientado a Los resultados deseados y no a 
las actividades 

La filosof1a adm1nistrat1va actual, es mas amplia en el 
sentido de que antes, la adm1n1strac1ón estaba orientada a l~s 
act1v1dades y se consideraba como un s1stema de autoridad y 
mando, hoy, la adm1n1strac10n se orienta a los resultados y es el 
recurso vital para obtenerlos Estos cambios en la í1losoíla 
adm1n1strat1va se deben al ambi~nte cambiante de las 
organ1zac1ones, que determinan nuevas íormas y esfuerzos 
adm1n1strat1vos, ya que hoy, los subordinados tienen una mayor 
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par-ticipac:1ón en la determ1nac1ón de los obJet1vos, de los 
métodos de trabaJO, y el control se evalUa por los resultados 
obtenidos. Es importante senalar que, las organ1zac1ones no est~n 
orientadas en su total1dad, n1 a las actividades ni a los 
resultados, pero tiende a ser predominante uno o lo otro, lo que 
determina esta or1entaciOn es Ja F1losoíta del adm1n1strador 

Otro aspecto de importancia que se reíleJa en la íilosofla 
adm1n1strativa es el énfasis que se ha hecho sobre el 
entrenamiento y capacitac16n del personal como ind1v1duos hac1a 
el desarrollo de la organización y su entorno Esto s1gnif1ca que 
se da gran importancia al desarrollo integral de las personas que 
conforman la organ1 zac ion, 1 o que antes no requer ta de n1 nguna 
atención. 

Los cambios en la filosofla admin1strat1va son factores 
que deben tenerse presentes, para poder adecuar los esfuerzos 
administrativos las necesidades y exigencias del entorno 
dinAmico y cambiante, a fin de que el aMm1nistrador logre 
desempe~ar eficientemente su funcion. 

2.4. VALORES V SISTEMA DE VALORES 

Un valor representa una evaluación subJet1va o emocional 
sobre un bien o mal moral o social del grupo social que lo 
practica. Es "una creencia o sentimiento ampl ianlente mantenido de 
que algunas actividades, relaciones, sentimientos o metas son 
importantes para la identidad o bienestar de la comunidad" C54> 
De hecho, los valores constituyen los ideales a que aspiran los 
hombres en sociedad, tanto individualmente como en sus 

·relaciones, por lo que los valores cond1cionan considerablemente 
los 1u1cios que gutan su actuación 

En un sentido general. la cultura se refiere "al 
comportamiento aprendido o a los patrones de vida predominantes" 
(55>, es decir, es el sistema de valores y sanciones de la 
sociedad, ya que determina lo que es conveniente a través de sus 
instituciones <familia, matrimonio, competencia) 

Hay diversos tipos de valores, entre los mds importantes 
est.tn. 

1> Valores de justicia. 
"Es un sistema que intenta encontrar el mecanismo dP. control, 
regulación y equilibrio ante la desigualdad social y ante los 
conflictos que ésta genera" <56>, la estructura JUrldu:a de 
una sociedad se basa en esta escala de valores que evalúa .lo 
Justo y lo inJusto 

<54> MENDEZ Morales, José Silvestre, op c1t 
< 55 > TERRY, Georg e R , op . e i t , p e 77 
<SE» MENDEZ Morales, José Silvestre, op c1t 
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2) Valores morales. 
EvalUan la bondad o maldad de las acciones y creaciones 
humanas, generan Juicios y marcos de referencia para guiar la 
actuación de los miembros de la sociedad 

3> Valores estéticos 
Los extremos para valorar las cosas, personas o creaciones 
humanas o naturales, son lo bello y lo reo 

La importancia de les valores radica en el hecho de que se 
derivan de una elección personal basada en convicciones, 
op1n1ones, preJu1cios y estándares que determinan la actuación de 
las personas La aceptación de diferentes valores por un 
administrador ayuda a formular y establecer los lineamientos 
de su t1losot1a adm1n1strat1va, revelan lo que le es 
significativo o no y la acción que emprenderá frente a diversas 
situaciones. 

Lo que un adm1n1strador- "cree y sostiene es el r-esultado de 
lo que se adqu1r1ó en el cur-so del desarrollo de ese ·1nd1viduo" 
<57>, es decir, que reíleJa las 1nfluenc1as, costumbres y 
valores de la cultura a la cual pertenece y forma parte. 

Asi como los valores cambian en el tiempo, también difieren 
en las colectividades, de tal suerte, que lo que es aceptado y 
respetado como valor fundamental para unos, para otros no lo es. 
O bien, deontro de una misma sociedad, lo que algUn tiempo se 
consideraba como un valor, ahora ya se modit1có o desapareció del 
sistema de valores, debido al carácter dinam1co del medio 
ambiente. 

Al ser los valores la base de la í1losoí1a admin1strat1va, 
éstos repercuten directamente en el desarrollo de las 
los esfuerzos administrativos. 

A continuación se presentan valores en contraste que 
determinan la actuación adm1nistrat1va y definen las 
tendencias actuales de la administración y de la sociedad 

<57) TERRY, George R. 1 op.cit , p c. 77 
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AOMINISTRAOOR TRADICIONAL ADMINISTRADOR CONTEMPORANEO 

Conservador, trad1c1onal, Revolucionar 10, liberal. 
contra ¡a innovac:10n progresista 

2 Desconfianza de la 2 Se roment.a. la cr-eat 1v1dad 
1nvest1gac1on .. la aver1gudClOn 

3 Se ma...:1m1 zan las d1ferenc1as 3 Se m1n1m1zan las d 1 fer ene l a5> 
de se:..o "" se...;o 

" Se fomentan relaciones " Se fomenta la emoc 1 or.. 
racionales, abstractas de la 1ntu1c1on y el 1nst 1nto 
c:ausa y efecto 

5 Se destaca la competenc1a 5 Se destaca la cooperac1on 
& El enfoque es construir, & El enfoque es disfrutar. 

produc ti"", ahorrar aprec t ar, consumir 

La tendencia actual de la adm1n1strac1ón y de la sociedad es 
hacia Jos valores representados en la columna del AOMfNISTRAOOR 
CONTEMPORANEO, como lo demuestran los serv1c1os médicos 
gratuitos las crecientes prestaciones ad1c1onales, los derechos 
c1v1les, las leyes de igual oportunidad, la part1c1pacion del 
grupo, la desc:entral1zac1on de poder y autoridad Son sólo 
algunas de las ev1denc1as que reíleJan la 1níluenc:1a de los 
valores predominantes sobre la aom1n1strac1ón da hoy 

La 1mportanc1a del sistema de valores en la adm1n1strac:ion 
radica en que Jo que es importante para un adm1n1strador puede no 
serlo para otro La actuación y el éxito de una organ1zac10n, 
depende de los valores de los admin1stradores que los aportan 

En la actualidad, gran parte de los problemas que enírenta 
la adm1nistrac1on es el resultado directo de valores que cambian 
con rapidez y el coníl1cto entre la d1íerenc1a de valores del 
personal, debido a esto es necesario que el administrador 
determine con exactt tud el sistema de valores que reg·1rc1. la 
acción de la organ1zac10n. El nuevo reto es entender el 
comportamiento de los 1nd1viduos, ayudar a sat 1sfacer sus 
necesidades y obtener su cooperac10n para el logro de los 
obJet1vos organ1zacionales Es muy importante que el 
adm1n1strador ident1f1que estos retos y trate de 1nílu1r para que 
el estilo de d1recc10n que desarrolle contribuya al logro de los 
obJetivos organ1zac1onales y a la satisracc10n de las necesidades 
del personal Ademas de que debe conc1liar y dtsm1nu1r la brecha 
existente entre los val"ores de la organ1zac1ón y los de los 
subordinados para evitar coníl1ctos y Falta de cooperac10n 

Por estilo de dirección. se define a ··tos patrones de 
comportamiento de los lideres durante el proceso de d1r1g1r e 
1nflu1r en los trabaJadores durante el desarrollo de una tarea·· 
C58), es decir que el estilo de d1recc1ón revela cómo el 

<58) STONER, James, op c1t , p c 509 
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administrador delega. las tareas y comunica y motiva a los 
subordinados. Para determinar el estilo de dirección, o también 
llamado, estilo de liderazgo, se parte de dos Factores 
importantes del comportamiento del 11der o adm1n1strador. las 
Funciones y el estilo. 

Para que el grupo opere eric1entemente, el adm1n1strador que 
lo dirige realiza dos funciones principales las relacionadas 
con la tarea, como es la soluc10n de problemas, y segundo, las 
funciones de "manten1m1ento del grupo .. C5'31, que incluyen todos 
los esfuerzos para que el grupo opere en armenia y con 
sa ti sr a.ce 1ón 

La otra perspectiva del estudio del comportamiento del 
lider, es la que se basa en el estilo, y que se refiere al "trato 
con los subordinados'' C60J Existen dos orientaciones, una hacia 
la tarea, dónde el lJder dirige al personal y lo supervisa 
estrechamente para cuidar que la tarea sea a su satisfacción, la 
otra orientación es hacia el trabaJador, dónde se trata "de 
motivarlos en lugar de controlarlos" CGJ>, a través del Fomento 
de la participación en las decisiones y de relaciones de 
confianza y respeto 

El estilo de dirección es muy importante, debido al papel 
dec1s1vo que los administradores desempe~an en la ef ic1encia de 
la organización. Existen varios enfoques y teor1as que delimitan 
y deFinen las caractertst1cas"de los lideres, sin embargo hoy en 
dJa, debido al dinamismo del entorno, es necesario que el 
administrador identifique las necesidades de la organizacion y 
las exigencias del ambiente para adecuar Su est1lo de liderazgo a 
ellas 

2.5. DIFERENCIA ENTRE AOMINISTRA!XJRES Y EMPRESARIOS 

Hasta ahora se ha hecho uso del término Administrador para 
descr1b1r a la persona responsable de la función de adm1n1strar 
una organización. Es importante se~alar que esta consideración se 
ha hecho partiendo del supuesto de que el administrador es un 
proresional, es decir, que cuenta con sólidos estudios y bases de 
la teor1a administrativa. La realidad de nuestro pats, nos 
muestra, que casi el '''38X de las empresas son pequef'las·· C62> y de 
caracter familiar, las cuales son dirigidas de manera improvisada 
en base a la experiencia de la falla y el ~rror Se presenta 
entonces una consideración de reflexión, s1 los responsables de 
dirigir las pequef'las empresas toman decisiones, se enfrentan a 
problemas, tratan con personas y coordinan re:ursos igual que los 
administradores, ~cómo se les denomina~ 

C59J STONER, James, op.c1t., pe 509 
(601 STONER, James, op cit , p c 509 
<611 STONER, James, op cit , pe 510 
<62J CANACINTRA Transformación, p c 17 
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De acuerdo a la ·definición de empresa, "acción de emprender 
y cosa que se emprende" C63), describiremos a aquellas personas 
que administran de manera emptrica, como empresarios, ya que 
conciben la idea para su empresa, reunen Jos recursos necesarios 
para iniciar las operaciones y soportan la mayor parte del riesgo 
financiero y personal de la empresa 

Los empresarios y los administradores presentan relevantes 
diferencias que deben ser identificadas a tiempo para asegurar el 
éxito de sus funciones, y por tanto, de las organizac1ones que 
dirigen Algunos empresarios nunca reconocen cuando la Falta de 
conocimiento se agudiza y se hace necesario recurrir a 
profesionales y delegar algunas Funciones administrativas a 
personas adecuadas para esas ac t 1 v1dades, lo que obstacul 1 za el 
crecimiento y desarrollo de su organi zac1ón. "Algunos otros, st 
maduran, crecen con su organización y se convierten en excelentes 
profesionales'' C6q) Por otro lado, el administrador profesional 
debe poseer, en cierto grado, caractertst1cas de empresarios en 
el desempe~o de sus Funciones administrativas El talento no 
emprendedor resultara en una organ1zac1ón no creativa, sin 
imaginación y poco innovadora, que son las caractertsiticas clave 
del empresario que asume riesgos ante empresas nuevas De igual 
forma, el empresario debe reconocer cuando su hab1l1dad no es 
suficiente para satisfacer las necesidades de su organización en 
crecimiento, y recurrir al estudio e investigación de la teorta 
administrativa 

En base a esto, el concepto de administrador se asocia 
organizaciones de tama~o medio a grandes y se rerie~e a personas 
con conoc1m1entos teóricos de la administración, mientras que el 
término empresario, se vincula a empresas pequeMas y describe 
personas que realizan prácticas administrativas de manera 
emp1rica 

Existen varios criterios para determinar el tama~o de las 
empresas. Por ejemplo. 

"En bas• al monto de las ventas 
MICRO PEClUEl'IA 

450 MILL. 451-2300 MILL. 

anuales. 
MEDIANA 

2300-4500 MILL. 
GRANDE 

MAS DE 4500" 
C651 

Debido a que en nuestro pais abundan las empresas peque~as y 
medianas, nuestra cons1derac1ón se hará en referencia a éstas e 
incluyendo a las microempresas en las pequeMas Las grandes 
empresas se consideran desde el punto de vista de que poseen 
sur1cientes recursos Cen cantidad y calidad) y que hacen uso de 

C63l LAROUSSE, op.c1t., p.c. 391 
C64J TERRY, Qeorge, op.cit., p.c. 31 
<65J CANANCINTRA. TransFormac1ón, p.c. 29 
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avanzadas prác t tcas adm1 n1 stra t ivas, por lo que cuentan con 
suficientes herramientas para enfrentar su entorno. 

De acuerdo a la descripción de empresarios y 
administradores, y desde el punto de vista adm1n1strat1vo, 
existen varios parámetros que del1m1tan las caractertst1cas de 
las empresas segun su tamano 

ESTRUCTURA 

FORMA CE 
AD1INISTRACION 

PROIJ.JCCICN 

PARTICI PACION EN 
EL MERCAOO 

EMPRESA PEllUEf'lA 

No está muy deí1n1da 
o no existe 

Sólo se resuelven los 
problemas del dla Se 
hace uso de una 
adm1n1strac16n no 
formal y precaria La 
toma de dec1s1ones 1 

las act1v1dades y los 
recursos están 
centralizados 

Número reducido de 
procesos, grado nulo 
de automat1zac1ón 
<mecánico-artesanal) 

Prescencia mlnima, 
abastece al mercado 
local 

EMPRESA MEDIANA 

81en definida, por lo 
menos las cireas 
básicas 

Aplicación efectiva 
de la administración 

Procesos productivos 
con1pleJos, uso de 
tecnologla avanzada 

Compiten con otras 
empresas medianas e 
incluso grandes, 
dominan una región 

El punto de crecimiento se da cuando el empresario reconoce 
que debido a la compleJtdad de las act1v1dades de su empresa, 
es necesario recurrir administradores profesionales que 
orienten y ayuden en la administración del negoc10 aquellos 
aspectos donde la falta de conocim1ento se acentúa 

A continuación se presentan algunas actitudes y 
caracterlst1cas propias de empresarios y administradores que 
estudiosos del comportamiento gerencial han retomado de l 
práctica y experiencia. 
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EMPRESARIOS 

• Posee sus propios valores y 
estándares 

• Construye equipos 
• üran 1nnovac10n, creat1v1dad 

y persistencia. 
• Muy dedicado al negoc10, gran 

sacr1í1c10 y trabaJo duro 
• Asume riesgos, carácter 

enérgico 
• Hab1l1dad adm1n1strat1va 

desarrollada en la práctica 

AOMINISTRA[J(JRES 

• Or1entado a los valores de la 
organ1zac10n 

• Construye seguridad. 
• Orientado al manten1m1ento y 

y la ef1c1enc1a 
• Patrón de trabaJo rut1nar10 

• Cauto al asumir riesgos 

• Exper1enc1a y hab1l1dad 
adm1n1strat1va estudiadas 

Adm1n1stradores o empresarios, las exigencias del mundo 
actual, demandan a los responsables de las organ1zac1ones, un 
constante estudio e invest1gac1ón, a fin de poder contar con 
mayor intormac1ón y meJores herramientas que permitan asegurar 
el éxito y la permanencia de sus organizaciones en entornos 
de gran dinamismo 

2.6. ENTORNO ADMINISTRATIVO 

De acuerdo a la teor1a de sistemas, las organizaciones 
existen dentro de un sistema mayor denominado medio ambiente o 
entorno, el cual presenta un gran dinamismo y constantes cambios 
El administrador en el desempe"o de sus íunciones gerenciales se 
ve influenciado, condicionado y restringido por factores del 
entorno que son de caracter económ1co-íinanciero, tecnolOg1co, 
social-educativo, de la competencia, y pol1t1co-legal, entre 
otros. 

Estos factores influyen de manera relevante en las 
operaciones y actividades de las organ1zac1ones, lo que obliga a 
que la efectividad de la adm1nistrac1ón radique en identificar y 
comprender los elementos que 1nc1den en las prácticas 
administrativas, para establecer nuevos cursos de acción para 
marchar paralelamente al ritmo del cambio 

Estos elementos se refieren a aquellos cond1c1onantes que 
se dan dentro y fuera de las organ1zac1ones y que por lo general, 
escapan del control del administrador, pero con un anál1s1s y 
estudio adecuados se pueden predecir y m1n1m1zar sus efectos 
negativos y/o aprovechar las oportunidades que representen. 



1> Factores Económico-Financieros. 
Comprenden los cambios económicos que suceden en un medio 

ambiente empresarial y se considera como clave debido a la 
importancia de los cambios financieros que suceden en nuestro 
pais fluctuaciones cambiarias, inflación, flUJOS de dinero, 
pa9os oportunos 

Las caracter1sticas que se presentan en nuestra realidad 
económica obedecen al devenir histórico de nuestro pais, de tal 
suerte que ''el brote inflacionario más persistente y dificil de 
controlar a lo largo de los Ultimes 50 ª"os, se presento a partir 
de los setenta y tuvo su expresión más aguda entre 1982 y 1987" 
<t:JE» Luego de crecer consistentemente y de permitir el 
ensanchamiento de la planta productiva y el empleo, tras casi 40 
anos, la inversión nacional deJó de crecer e incluso su media 
anu~l durante los ª"ºs 80 se caracterizó por una clara tendencia 
a la baJa A pesar de los esfuerzos realizados, México debe 
intensificar sus procesos de modern1zac1ón y crecimiento de la 
inversión para recobrar el dinamismo perdido La econom1a 
mexicana hasta mediados de los ochenta, manten1a una polit1ca 
que proteg1a a los productores nacionales de la competencia 
foránea, sin embargo. los resultados fueron deficitarios. A 
partir de 1990, el crecimiento de la producción y los 
requerimientos de insumos y bienes de capital, alientan el 
aumento de las impor~aciones, y como resultado, el desbalance 
comercial Las concertaciones de sectores que han resultado en el 
Pacto para la Estabilidad y Crecimiento Económico se extiende 
hasta finales de Enero de 1993 y se plantean las directrices de 
politica económica para el a~o en curso Se autoriza alza en 
precios de enérgeticos, la derogación del control de cambios, la 
reducción de la tasa del I V.A , menor desliz del peso frente al 
dólar y aumento salarial Todo esto con el fin de "alcanzar una 
reducc16n sustancial de la inflación en 1992, a una tasa anual de 
un digito, que permita mantener el crecimiento económico y la 
generación de empleos" <67) 

Un aspecto muy importante es lo referente a las medidas del 
Gobierno Federal en cuanto al control de precios de materias 
primas, los aranceles para la importación de productos, los 
convenios comerciales con otros paises y los pactos entre los 
sectores productivos del pais. 

Las tasas de interés, al ser su tendencia a la baJa, 
constituyen un factor de gran importancia para las empresas, ya 
que éstas deben tener el dinero en circulación para obtener 
mayores beneficios que los baJOS rendimientos ofrecidos por la 
banca, o bien, deben evaluar los diferentes instrumentos que se 
ofrecen y asumir áquel que mayores beneficios ofrezca, en cuanto 
a intereses, disponibilidad y demás servicios En este aspecto el 
administrador requiere de gran hab1l1dad en el maneJo de las 
f1nan2as 

<6Ed CANANCINTRA, op ci t , p c 10 
(671 FARELL Cubillas, Arsenio, El Financiera, 11 Noviembre 1991 
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Otros elementos que afectan li1i econom1• de las 
oro•nizi1iciones son el financii1im1ento y el crédito. En cuanto •l 
fin•nci•miento, lo Optimo sert• que las empre••• f 1n•nc1en su• 
i1ictivid•d•t1i con recursos propios, l•mentablemente la crisis 
aconOmici1i que atraviesi1i el pal• ha reducido la liquidez de las 
empresas y ocasionado la necesidad de recurrir al fin•nciamiento 
de terceros para incrementar l• inversión en activos fiJos que 
fundamenten el crecimiento de las empresas. Se requiere de un 
i1in&lis1a det•llado de las condiciones en que •• contr•tan los 
prctgt•mo•, ya que el pago del ca.pi tal y los intereses se pueden 
m•niíest•r como una fu9i1i de dinero para sustentar las 
necesidades económicas prim•ri•s de las empresas. 

La situación econOmic• del pais obli9a a qua las empresas 
teng•n un• recuperación d• cartera agil. por lo qua el otoro•r 
crBditos se vuelve dificil, sin embargo, se pueden instrument•r 
polltic•• de crédito que permitan mantener un• cart•r• de 
clientes estable que no ocasione trastornos en el flujo d& 
ef'ectivo. 

L• economia mexicana presenta dos caract•ristic•• 
relev•ntes; dependencia y i1itraso, l•s cuales se manifiest•n en 
los siguientes h•chos' 
• La vent• de materia• primas baratas •l extranJero y la compra 

de productos elaborados caroB, lo que resulta un intercambio 
desíavor•ble. 
La m•yor part• del comerciO·exterior se realiza con E.E.U.U. 
Se recurre· cada vez ·mas al endeudamiento externo con 
condiciones gravosas p•r• el pais. . 
El sistema productivo depende del suministro de tecnologia 
extranjera para su desarrollo 
Se íirm.an convenios con paises, a los que no igual•mos ,en 
calidad y c•ntid•d da producción por falta de capacidad e 
inír••structura ad•cuada. 
No todos obtienen los beneficios, pocos tienen mucho y mucho~ 
casi no tienen nada. La desocupación, el subempl•o. el 
analfabetismo son Factores que contribuyen al •tra•D social y 
subd•••rrollo qu• nos hace incompetentes en el exterior 

L•s expectativ•s econOmica• of'recen para la industria 
importantes oportunidades de inversión y crecimiento con un 
presupuesto super.avitario y tenaces esf'uerzos para l• 
modernización de las un1d•d•• productivas. Es muy importante que 
los adm1ni•tr•dor•• reflexionen y hag•n conciencl• da la 
trascendenci• de su p.articipa.'ciOn dentro de la economi• nac1on•l 
a fin de contribuir •l 109ro de las e:.<pectativ&s, de obtener 
mejores ne9ociac1on•• del Tratado de Libre Comercio, obtener 
f'inanci.•mimntos con meJores condiciones, meJor•r el entorno 
productivo, y multiplicar lo• esfuerzos para 109r•r un• meJor 
distribución y m•yor riqueza 
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2> Factores Tecnológicos 
Los cambios tecnológicos han penetrado no sólo en la 

manufactura, dónde es bien sabido que el reemplazo de equipo 
vieJo por nuevo eleva enormemente la productividad, sino también 
en áreas como los transportes, los sistemas de información, los 
serv1c1os. El uso y desarrollo de la tecnologla ha provocado 
grandes cambios que meJoran las capacidades humanas como son. 
• El dom1n10 del tiempo y la distancia para el desplazamiento 

Cmedios de transportel 
Mayor capacidad para generar, almacenar, transportar y 
distribuir energia <plantas eléctricas y nucleares> 
Dise"o de nuevos materiales y cambio de sus propiedades 
<aleaciones, f'ibras s1ntét1cas, plásticos> 
Mecanización y automatización de procesos productivos 
Ampliación de la capacidad visual <radar, micro y telescopio) 
lnvestigac1ón de enfermedades y su tratamiento 

Estos cambios representan oportunidades para las empresas 
que están preparadas para recibirlos, otras tardan en adaptarse a 
el los, pero lo peor, son las empresas que padecen por la 
obsolescencia de maqu1nar1a, equipo y métodos de trabaJo Hoy en 
dia, es de suma importancia contar con la más moderna y avanzada 
tecnologla para ser compet1t1vos y lograr grandes beneficios, 
como son 

Aumento en los volúmenes de producc10n 
Incremento de la product1v1dad que refleJa mayor 
crecimiento económico. 
Al producir más y meJores productos y servicios, introduce 
cambios en el consumo 
Los procesos productivos se realizan en menor tiempo y con 
menor esíuerzo. 
El uso de la computadora f'acil1ta el registro de operaciones y 
agiliza la elaboración de informes para la toma de decisiones 

Todos estos aspectos deben ser analizados por el 
administrador para pos1c1onar a su empresa dentro de un nivel 
tecnolOgico competitivo que le permita minimizar los riesgos y 
peligros del entorno. Se recomienda en este an~lisis hacer una 
evaluación de la localización de la planta, a f'in de satisfacer 
adecuadamente las necesidades de mano de obra, materia prima, 
servicios, vias de comunicación y transporte. 

3> Factores Ambientales y Ecológicos. 
En general, la ecologla "estudia la relación de los seres 

vivos con sus entornos y con otros seres" <&8>. La formación y 
desarrollo de las civilizaciones humanas fueron cond1c1onadas por 
las caracter1st1cas Fisicas del entorno Sin embargo, la 
explotación irracional e inadecuada del hombre ha dado 
consecuencia a un desequilibrio del medio ambiente Fisico o 
natural denominado contaminación. 

<&Bl BIBLIOTECA SALVAT DE GRANDES TEMAS La Ecologla, p.c.24 
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En México, la contam1naciOn del a1re ha tomado proporc1ones 
alarmantes debido a la proliferación de vehtculos automotores y 
la concentrac1ón de lndustr1as en las ciudades Como consecuencia 
se conocen casos de enfermedades de las vias respiratorias, 
gastrointestinales, de los oJos, debido a las sustancias toxicas 
y polvo que enrarecen la atmósfera 

La contam1nación del agua se debe principalmente a la 
evacuac1ón de aguas res1duales urbanas e industriales. Otro 
problema es la escasez, que se agudiza con el r~pido crecimiento 
demogr~fico, por lo que se toman medidas como la desalin1~ac1ón y 
el tratamiento de aguas negras. La explotac10n del petroleo 
los océanos y la transportación marttima han originado niveles de 
contaminación considerables en los mares y puertos 

La desaparición de numerosas especies de plantas y animales, 
que han sido objeto de utilización económica, ha originado graves 
desequilibrios en el ecosistema de bosques, selvas y mares. La 
creación de reservas para animales y la reglamentación de la 
reforestación y tala 1rrac1onal de la flora, son algunas medidas 
de solución a este problema 

Es necesario que el administrador tenga y desarrolle 
conciencia que le lleve a planear adecuadamente los recursos que 
requiere y los que dispone, evitando desperdicios, usos excesivos 

·e irracionales de materiales, además de que deb~ estar tnformado 
de las reglamentaciones y disposiciones para el desecho de 
residuos industriales y planear las entregas de productos de 
acuerdo a los programas de no circulación de los automotores 

4) Competencia. 
Se refiere a la "s1tuaciOn en que dos o mas personas y 

organizaciones luchan por alcanzar metas mutuamente 
incompatibles" <G9>. En el medio ambiente de los negocios la 
competencia comprende a las organizaciones y personas que 
producen y ofrecen productos o servicios iguales o similares al 
nuestro. La competencia nos enfrenta a situaciones nuevas, como 
son la disminución del mercado caut1vo, la baJa rotac10n de los 
inventarios, mod1íicaciones en los estandares de venta y 
producción, lo que arriesga considerablemente la permanencia 
el marc•do. 

El problema que se observa en la competencia, radica en la 
variedad de productos y precios. Se observan marcadas agresiones 
en cuanto a pollt1cas de precio, descuentos por volümen y pronto 
pago, mayores plazo de crédito, que originan una menor 
participación en el mercado cuando las organizaciones son 
incapaces de soportar e igualar estas condiciones. 

CG9> STONER, James, op.c1t., p.c. q3q 
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Se reccmiunda hacer evaluaciones sobre las ventaJas 
significativas que se pud1eran tener frente a la competencia, 
bien, que la competencia tenga sobre nosotros, tales como. 
• Permanencia en e 1 mercado 
• Partic1pac10n en el mercado 
• Conocimiento de las necesidades de los clientes 
•Linea de productos amplia y de acuerde a las necesidades del 

cliente 
• Conoc1miento de la competencia y sus productos 

Es importante comprender e 1dentif1car a la competencia, 
para adelantarse a sus planes, determinar sus debilidades y 
obtener ventaJas sobre ellos que consoliden nuestra posición en 
el mercado 

5> Factores Social-Educativos 
Las organ1zac1ones deben hacer conc1enc1a de que el recurso 

humano es de gran importancia, por le que se deben preocupar por 
atraer y conservar personal altamente competente y comprometido 
con la organización Las organizaciones son la gente que la 
conforman, por lo que el nivel competitivo y productivo de la 
organización depende de la educación y capac1tac1ón del 
personal Debe haber una preocupac10n constante en la educación y 
capacitación del personal en el uso y maneJO del equipo con el 
que trabaJa 

Este f'actor social-educativo comprende ademcis la. 
satisf'acc10n de las necesidades de los participantes de una 
organización, es decir, su desarrollo integral, por lo que se 
deben analizar aspectos como la seguridad e h1g1ene en el 
traba.Jo, la remuneración de acuerdo al mercado laboral, las 
prestaciones otorgadas, el nivel educativo y el fomento del 
deporte, entre otros 

Otro 
ref'erente 
programas 
mortalidad 
ciudades, 
condición 
determina 
condicionan 
habitan. 

aspecto importante dentro de este f'actor, es lo 
al crecimiento desmedido de la poblac16n y los 
de control de natalidad, el descenso en la tasa de 

y los movimientos de poblac10n rural hacia las 
asl como las caracterlst1cas de edad, sexo, rel igion, 
étnica, instrucc:iOn, ocupación e ingresos Todo esto 

la estructura y mov1m1ento de la población y 
las actividades y necesidades del ter-ritorio que 

El administrador debe considerar- todos y cada uno de estos 
elementos, a f'1n de poder determinar las nuevas nec:es1dades y 
caracter1st1cas que originan d1fer.entes formas de vida y trabaJo 



2.7. IMPLICACIONES PARA LA AIJMINISTRACION 

El medio ambiente d1nám1co hace que la func10n de la 
adm1n1strac1ón, cada d1a sea más retadora y e~c1tante, ex1g1endo 
a aquéllos que la practican mayor responsab1l1dad social frente a 
105 factores y part1c1pantes que la 1nf luyen 

Determinando las d1ferenc1as entre adm1n1stradores y 
empresarios, según la cons1derac16n de poseer o no estudios 
adm1n1strat1vos profesionales, se llega a la conclus1ón de que se 
puede denominar administrador a un empresario, ya que igual 
desarrolla la función de adm1n1strar haciendo uso de su hab1l1dad 
y experiencia personal, lo que comprueba la af1rmac10n de que la 
adm1nistrac1ón también es un arte Las d1ferenc1as relevantes 
entre administradores y empresar1os rad1can principalmente en las 
act1tudes y hab1l1dades que poseen. De tal suerte que, se 
observan adm1n1stradores prof'es1onales no efectivos y exitosos 
empresar1os de negoc1os 

Los adm1ni~tradores <profes1onales o noJ de mas éx1to dentro 
de un entorno d1nam1co, serán los que practiquen continuamente la 
tnvest1gación y el estud10, manten1éndose actual1zados en cuanto 
a los desarrollos e lnnovac1ones en todas las áreas de interés y 
la forma en que éstos inc1den en sus organ1zac1ones. La 
informac10n proporcionara gu1as que perm1tan estar alertas 
s1tuac:1ones de reformas f'1scales, t1pos de camb10, nuevas 
leg1slac1ones laborales, polit1cas econ6m1cas, la demograf'1a 
camb1ante que aporta nuevos sistemas de valores, programas de 
educac10n continua, nuevos retos y perspect1vas que sat1sfagan 
las neces1dades del entorno. 

Todo esto obliga al adm1n1strador a mayores 
responsabil1dades y creat1vidad innovadora para la creación de 
un entorno meJor para viv1r, dónde se satisf'agan ef'iciente y 
plenamente las necesidades, expectativas y obJet1vos de la 
organización, sus participantes y su entorno 
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CAPITULO III' TOMA DE DECISIONES ADMINISTRATIVAS 

Como ha se,,alado en el c:apitulo anterior, el 
adm1n1strador realiza compleJas y variadas act1v1dades para 
desempeMar eficientemente su función, se se"alaron dos como 
relevantes en tiempos de gran d1nam1smo. la toma de dec:1s1ones 
y la gest10n del cambio 

La toma de dec1s1ones se def'1ne como "la selecc:1ón basada en 
algunos criterios de una alternativa de comportam1entc de entre 
dos o m.1s alternativas posibles" <70>, es decir, la elección de 

rumbo determinado para una acción especif 1ca 

El adm1n1strador se enfrenta cada dia a s1tuac1ones que 
requieren de soluc16n, como pueden ser el ausent1smo del 
personal, la falla ·y paro de ma.qu1.nas, escasez de materia prima, 
aumento de costos, devoluciones de mercanc1a, retrasos en la 
produccion, necesidades de dinero, etc Todas estas situaciones 
representan un obstáculo para el normal desarrollo de las 
actividades, son problemas que requieren ser resueltos La 
adecuada soluciOn de los problemas requiere de una evaluación 
apropiada denominada proceso de toma de decisiones 

Las decisiones pueden representar cambios importantes en 
actitudes, métodos de trabaJo, polttu:as de negociación, 
conductas y hábitos, por lo que se considerará a la gestión del 
cambio, como parte del proceso de la toma de decisiones. Esto 
significa que, el administrador promueve cambios a través de la 
toma de decisiones 

3,1, AREAS COMUNES DE PROBLEMAS ADMINISTRATIVOS 

Los problemas a los que se enfrentan los administradores son 
variados y numerosos, su adecuada solución depende de la 
1nformación que se tenga para ello, su naturaleza, ccmpleJidad, 
su importancia frente otras desviaciones, la oportunidad con que 
SP. tomen medidas contra ellos, y de la habilidad del 
administrador para v1sual1zar y analizar todos estos elementos 

Los problemas m.1.s comunes a los que hay que enfrentarse ~on. 

1> Problemas relativos al financiamiento 
Obtenc10n de préstamos a corto plazo con las meJores 

cond1c1ones. el incremento del capital de trabaJo, la pl~neacion 
de las necesidades monetarias, la distr1buc10n de fondos, etc 

C70> TERRV, George R , op c1t , p,c 126 
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2> Problemas relativos al personal 
Encontrar, atraer y mantener la meJor Fuerza de trabaJo, 

meJorar el plan de sueldos y salarios, los programas de 
incentivos y prestaciones y los de capacitación y desarrollo, 
negociar los contratos ind1v1dual y colectivo de trabaJo, 
ausentismo, incumplimiento del reglamento interior de trabaJo, 
huelgas, etc 

3> Problemas relativo~ a la producción 
Determinación y aprovechamiento de las cargas de trabaJo, 

niveles óptimos de inventarios, utilización total de la capacidad 
productiva, mantenimiento de la maquinaria y el equipo, 
establecimiento de normas y estándares de calidad y programas de 
entrenamiento del personal para este fin, paro de maquinas, etc 

4> Problemas relativos al mercado 
Determinación adecuada de las necesidades de los clientes, 

identificación y conocimiento del mercado y la competencia para 
meJores oportunidades de venta, precios y calidad de otros 
productos similares, etc 

S> Problemas relativos a los proveedores. 
Selección de los meJores proveedores en cuanto a precio, 

tiempo de entrega, cantidad, calidad y crédito, habilidad de 
negociación con los proveedores en compras por volUmen o pronto 
pago, incremento de los costos y su repercusión en el precio del 
pr.oducto Final, etc. 

&> Problemas relativos a los clientes. 
Adecuada satisfacción de sus necesidades, retrasos en los 

pagos, otorgamiento de créditos, devoluciones y rebaJas, 
negociación de precio por volumen y pronto pago, etc. 

7> Problemas fiscales 
Cumplimiento oportuno de la~ obligaciones fiscales, etc 

B> Problemas relativos a la función de administrar. 
Descentralización de funciones, participación de los 

subord1nado9 en la toma de decisiones, adecuada coord1naciOn de 
los esfuerzos y los recursos, adecuada inFluencia en el personal 
para el logro de los obJetivos organizacionales, uso correcto 
de técnicas modernas de adm1nistrac10n, Falta de visiOn y 
habi 1 id ad para identificar acc lOnes al ternas frente a un 
problema, incap•cidad paro:J. visualizar a la organización como un 
todo formado de partes interrelacionadas, Falta de visiOn del 
futuro, etc. 

9) Problemas relativos a la responsabilidad social. 
Mejoramiento d• las necesidades y relac1ones sociales y de 

las condiciones de los participantes y el entorno, etc 
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3.2. ENFOQUES PARA LA SOLUC!ON DE PROBLEMAS 

Los tipos de problemas y las ccnd1c1ones en que han de ser 
resueltos son variables y compleJos, existen varios enfoques para 
la soluc10n de problemas, todos ellos son válidos y se aplican 
según el cr1ter10 del udm1n1strador, de su exper1enc1a y 
habilidad en el desempe~o de sus funciones adm1n1strat1vas 

Uno de estos enfoques es el enfoque rut1nar10 que se refiere 
a la soluc10n de problemas por medios trad1c1onales, es decir, 
hacer lo que siempre se ha hecho en determinadas circunstancias 
El adm1n1strador recurre a la historia escrita o proced1m1entos 
de operac1ón estándar descritos en los manuales, los que dicen ~1 
administrador qué hacer baJc determinadas cond1c1ones prescritas 

Otro enteque utiliza los pasos del método cient1í1co para la 
soluc1ón de problemas, se proporc1ona un s1stema ordenado 
para el procesam1ento de la lníormac1on En otro enteque es 
necesar10 enunc1ar el resultado deseado, se toma una dec1sion, 
que se espera resuelva el problema. Varias dec1s1ones conducen a 
resultados alternat1vos, lo que ocas1ona contusión, es lmportante 
evaluar cada alternat1va y eleg1r la meJor, el paso í1nal es 
poner en practica la dec1s16n seleccionada. Un cuarto enteque es 
el creat1vo, que propone dec1dir sobre la marcha y eníat1za el 
Factor del comportamiento humano, da libertad a los 
adm1n1stradores y reconoce la toma decisiones como temporal 
trente tantas 1ncógn1tas Ut1l1za la habilidad de deducir 
nuevas ideas practicas y llevarlas a cabo, lo que demanda 
una actitud positiva, lmaginación y hab1l1dad para reun1r nuevas 
relaciones Cuién toma las decisiones estudia la 1nícrmac10n, las 
personas, las instalaciones involucradas y se concentra 
en las interacciones y en los resultados posibles de estos 
recursos Este enteque Fomenta la creatividad y estimula la 
Fluencia de nuevas ideas 

Un Ultimo enteque, es el cuantitativo y se reí1ere al uso de 
modelos matemat1cos para la solución de problemas, la relac10n de 
los Factores para cualquier acción dada se enuncian en forma 
matemática, fórmulas o ecuaciones, sustituyendo d1Ferentes 
valores matemat1cos para las variables de la ecuación, se 
obt1enen distintos resultados y se evalüan de acuerdo a los 
requisitos del problema enunciado El uso de la computadora es 
de gran ayuda en este enFoque 



El uso de un enfoque u otro depende de aspectos tales como. 
las caracteristicas del problema, la prioridad que se da a su 
soluciOn, los recursos disponibles y el conocimiento y habilidad 
del administrador en la aplicación de uno u otro 

3.3. lDENT!FlCAClON DE PROBLEMAS Y OPORTUNIDADES 

Los administradores eficientes no se limitan a esperar que 
surJan los problemas, sino que buscan de modo activo los 
problemas y oportunidades La ident1f1cacion de problemas y 
oportunidades son funciones gerenciales de gran importancia y 
exigen al administrador contar con suf ic1ente 1nformaciOn y 
anál1sis para fundamentar decisiones La cantidad de información 
respecto a una situación dada, presenta cond1ciones de 
certidumbre, riesgo e incertidumbre. En cond1ciones de 
certidumbre, los administradores "conocen con precisión los 
resultados de cada una de las opciones disponibles" <71>, se 
cuenta con información exacta, med1ble y confiable para 
fundamentar las decisiones, por lo que el futuro es sumamente 
predecible. El riesgo surge.cuando se conocen las probabilidades 
de que ocurra un resultado posible, no hay información completa, 
pero se tiene una buena idea de la probabilidad de determinados 
resultados. La incertidumbre supone la ausencia de información 
para formular posibles alternativas de solución. En tiempos de 
cambios bruscos y de gran dinamismo, la incertidumbre acompa~a 
a las decisiones más importantes y retadoras de los 
administradores 

L~s organizaciones enfrentan numerosos problemas y 
oportunidades, exigiendo a los administradores a desarrollar 
gran habilidad para identificarlos y seleccionar cursos de 
acción para evitarlos y/o aprovecharlos No siempre es claro 
determinar si la situación que se presenta es un problema o una 
oportunidad, asi, las oportunidades no aprovechadas crean 
problemas, y rrecuentemente se encuentran oportunidades mientras 
se explora un problema. Stoner menciona que el problema es lo 
"que pone en peligro la capacidad de la organ1zaciOn para 
alcanzar sus objetivos, en tanto que una oportunidad es algo que 
brinda la posibilidad de rebasarlos" <72> Existe mucho material 
teórico dedicado a la solución de problemas, pero existe muy poca 
investigación para la ident1ficación de problemas y 
oportunidades 

En este Seminario de Investigación se propone como clave 
estar informado Estudiar, investigar, preguntar, oir queJas 
y sugerencias, observar, tomentar y desarrollar nuevas ideas, 

<71) STONER, James, op.cit. p.c 1&8 
<72> STONER, James, op.cit. p.c 171 
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participar en todds lds áreas. actual1zdr los co1ioc1m1entos, 
desarrollar las hab1l1dades. asumir r1esgos. son sólo algunas de 
las sugerencias que se rec:om1endan para ampliar el marco de 
referencia través del cual el adm1n1strador v1sual1za su 
organ1zac1ón dentro del entorno d1nám1co, lo que le perm1t1r.t 
comprender y asimtldr sus c:ompteJdS interacciones La tnF'ormac:1on 
adecuada de los r ac tares que 1 nF luyen en 1 as organ l zac 1 enes 
permite la identir1cación oportuna de los problemas y 
oportunidades que se presentan 

3.4. PROCESO DE TOMA DE DECISIONES 

Frente un problema o una oportun1dad. el adm1n1strador 
debe tomar una dec1s1ón para soluc1onarlo o aprovecharla Una 
dec:1s1ón puede ser una acciono una om1s1on, dec1d1r s1gn1f1ca 
hac:er o no hacer Sin embargo, la c:ompleJ1dad de las relaciones 
exige determinar qué se puede o no hacer, cómo hacer y qué 
resultados se obtendran a partir de la decisión 

Este anal1sis m1nuc:1oso se denomina proceso de la toma de 
dec1s1ones y se asemeJa mucho al proceso de planeac1ón, 
el cual se descr1b1ra a detalle en el Capitulo IV 

Para que exista un proceso de toma de decisiones es 
necesario que haya dos o mas alternativas entre las que hay que 
elegir La evaluac:ión de las alternativas se hace en termines de 
sus resultados probables El requ1s1to es hacer comparaciones en 
base a valores económicos, ps1cológ1cos, o sociales, lo que 
determ1na aspee: tos favorables y desfavordbles de cada 
alternativa. Esto hace que el proceso sea minucioso frente a la 
necesidad de soluciones r.;j,p1das y certeras, para tal situación se 
cuentan con bases que facilitan el proceso de la toma de 
decisiones Estas bases pueden ser de dos tipos cualitativas y 
cuantitativas. 

Las bases cual1tat1vas son en alto grado personales y se 
reF'ieren a los medios no cuantitativos para tomar und decisión, 
se le c:onsidera como la manera natural de dec:1d1r y son la 
Jntuición o corazonadas, los hechos pasados que oF'recen un marco 
de reF'erenc1a para una decisión adecuada, y la experiencia que 
proporciona guias de acción 

Por s1 solas, estas bases no son muy recomendables, por 
eJemplo, la intuición se basa en las pref'erenc1as de quién decide 
y tal vez no posee una v1s1ón c:lara sobre lo que hay que decidir, 
los hechos y la exper1enc1a proporcionan datos ObJetivos y 
claros para determinadas s1tuac1ones, pero en un ambiente de 
grandes cambios, se hace necesario desarrollar gran habilidad 
para generalizar situaciones pasadas 



Las bases cuantitativas representan una parte importante 
del estudio de la adm1nistrac10n moderna y ayudan a los 
adm1n1stradores a meJorar la calidad y efic1enc1a de las 
decisiones, proporcionando 1nformac1ón e~acta para fundamentar 
las dec1s1ones Implican la concepción de una s1tuac1ón 
particular, hipótesis, def1n1ci6n, experimento y un intercambie 
entre las alternativas, se suponen patrones ordenados de 
comportamiento y se utilizan expl1cac1ones y pronost1cos lógicos 
Proporcionan técnicas como la investigac10n de operaciones, 
la simulación, "I la programación lineal El uso de la computadora 
Fac1l1ta el uso de las bases cuant1tat1vas 

Las bases cuant1tat1vas .. .,o pretenden reemplazar el Juicio 
gerencial, sino darle mayor solidez" <73> Cualquiera que sea la 
técnica y enfoque para la toma de decisiones, mientras se realice 
con suficiente informac10n y satisfaga las necesidades presentes 
es recomendable y aceptable No existe una técnica meJor, ni 
una comb1nac10n que deba utilizarse en todas las c1rcunstanc1as 
La selecc10n es individual del adm1n1strador, y está determinada 
por los recursos disponibles y los antecedentes, la exper1enc1a y 
conoc1mientos del administrador, sin embargo, los adm1n1stradores 
que apliquen un método s1stemát1co y racional tendrán mayores 
probab1l1dades de llegar a dec1s1ones de alta calidad frente a 
las s1tuac1ones que enírentan: 

(73> TERRV, George R., op.c1t., p.c. 138 
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CAPITULO IV• LA PLANEAC!ON Y EL CAMBIO OROANIZACIONAL 

La idea de planear responde a la 1nqu1etud de la humanidad 
por conocer su futuro, aunque con un enFoque mas activo que la 
simple espera de su ocurrencia Lo que se busca con la planeac1cn 
no es tan sólo el d1sef'lo de esc::en.:ar 1os. sino la rarma. oe 
alterarlos y sacarles el mayor provecho Se trata. por tanto. de 
planear el futuro en vez de padecerlo 

Planear, es una act1v1dad Que se vuelv~ m~s necesaria ante 
la Cr"ectente 1nterre)ac1óo y rap1de~ c:on Que se observan los 
cambi.os el medio ambiente A tr.:i.vés de la planeac1on, se 
pretende entender los aspectos relevantes de una realidad 
presente, para después proyectarla. De aqu1 se desprende el 
carélcter estratégico de la planeac1on, "no se trata solo de 
prever un camino sobre el que habremos de transitar, sine que se 
bus.c:a ant1c1par su r"umbo y, s.1 es posible, cambiar su destina·· 
174). 

4.1. OEFINICION V PROCESO DE LA PLANEACION 

"La planeac10n es seleccionar Jníor-mac:1on y hacel"' 
supos1c1ones respecto al futuro para formular las ac:t1v1dades 
necesarias para realizar los obJet1vos o~gan1zac1onales" (75J 

"La. planeac.1.<:in consiste en í1Jar el c:urso eonc:reto de acc:1on 
que ha de segu1rse, estableciendo los pr1nc1p1os que habran de 
orientarlo, la secuencia de las opera.cienes para real1zarlo y las 
determ1nacione$ de tiempos y números necesarios para 
reat1zac:10n'' C76} 

La planeac1ón es una función de gran importancia del proceso 
adm1n1str-at1vo 1 ya que s1n la previa determ1nac:16n de las 
act1v1dades a través de elL~. no habra nada que organizar, 
d1r1g1r y controlar". De las deí1n1ciones anteriores se concluye 
que la plane•ciOn consiste en decidir con antic:1pac1on lo que hay 
qué hacer, quien tiene que hacerlo, c:u~ndo y cómo debe a~ 

hacerse; ., dec1r, que comprende dec1s1one$ or1entaaas al ruturo, 
por lo qu• los pasos del proceso de planea~16n son en esencia, 
los mismos qu• los del proceso de la toma de aec1s1ones 

El proceso de la planeac16n comprende las s1gu1entes etapas. 

<74) ACLE Tomas1n1, Alfredo, Planeac:1on Estratégica 
Total de la Calidad, p,c 45 

t75) TERRY, George R., op c1t , p ~ 195 
(7&> REYES Ponce, Agustl·n, op c:1 t , p e lEiS 
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1) Establecimiento de obJetivos 
La planeac1on empieza con las decisiones acerca de lo que la 

organización necesita o quiere, determinando prioridades para la 
ef1c1ente coord1naciOn de los recursos Los obJetivos son las 
guias que dan a la organizac:tOn directrices firmes, indican lo 
que se espera realizar u obtener en un perlado de tiempo. 

2> Definición de la situación actual. 
Se evalúan las alternativas en base a su colaboraciOn o no 

para que la organtzaciOn alcance sus obJetivos, sOlo después de 
analizada la s1tuac1ón presente de la organ1zaciOn se pueden 
trazar los planes que permitirán obtener los objetivos 
determinados 

3> Desarrollo del plan. 
Esta etapa es la que comprende la toma de decisiones 

referente a las acciones futuras, el plan general deriva en 
planes particulares relacionados a las actividades encaminad•• al 
logro de los obJetivos 

La planeaciOn es muy sencilla y puede adaptarse a cualqui•r 
tamano de organizac:10n, asl como a cualquier nivel. aunqu• 
aumenta en los niveles Jercl.rqu1cos más al tos, dónde puede eJerc•r 
la mcl.xima 1níluenc1a en el éxito de la or9anizac10n. Esto 
significa que la planeac1ón es responsabilidad del administrador 

Debido a que las tareas y relaciones son mas complejas, las 
personas quieren estar 1nFormadas y participar en lo que se va a 
hacer, dónde la tecnologla avanza dla a dla haciendo los equipos 
y las técnicas obsoletas e inadecu•das, y con la creciente 
diversidad de productos y sarvic1os, la planeaciOn se ha 
convertido en una necesidad para las organizaciones. 

4.1.1. VENTAJAS Y DESVENTAJAS DE LA PLANEACIDN 

A través d• la planeaciOn los administradores proyectan las 
activid•d•s p•ra el logro de los obJet1vos, tratan de anticiparse 
a las aventualid•des y prepararse a las contingencia». Para 
obtener eficientemente un resultado, es necesario planear antes 
de actuar, sin embargo, existen muchas organizaciones qu• 1nic1an 
sus acciones sin antes haberlas planeado, su Justificación es 
decir, que la planeaciOn es costosa y que no hay tiempo para 
ella, más serla mejor si comprendieran que el tiempo y din•ro 
empleados en la planeación, se recupera por medio de resultados 
mas erect1vos y rápidos 

A continuación se presentan algunas ventajas 
planeación, a fin de estimular a los administradores a 
mas tiempo y esruerzo a esta actividad. 
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1) Senala la necesidad de cambios Futuros 
La planeac1én ayuda al administrador a visualizar las 

futuras posibilidades y a evaluar las areas clave de posible 
participación, capacita a estar alerta a las oportunidades y 
peligros 

2> Obliga a la visual1zac1ón s1stémica. 
Debido a que enfoca todas las actividades hacia los 

resultados deseados, permite una mayor 1dent1f1caci6n con los 
problemas y potenc1al1dades de toda la organización Capacita al 
administrador para ver las relaciones y actividades de 
1mportanc1a evitando operaciones inUtiles La planeacion va de lo 
general a lo particular 

3> Proporciona una base de control 
La planeac1én establece programas a eJecutar que son la base 

de control que permite evaluar la eficiencia de la organización, 
sin plan, no hay puntos de referencia con que comparar la acción 

q) MeJora la utilización de los recursos 
La planeacién permite un meJor aprovechamiento de los 

recursos y de las actividades, tanto en cantidad y oportunidad, 
ya que determina por anticipado los recursos que se van a 
necesitar, evitando exceso de personal, escasez de materia prima 
o necesidades de fondos extra 

Terry, seMala que ''la planeacién presenta desventaJas'' <77>, 
sin embargo, nosotros creemos que lo que se presentan son 
obstaculos que limitan el uso de la planeac16n, y los cuales son. 

l> La planeacion cuesta. 
Algunos administradores piensan que el costo de la 

planeacién es mayor a su benef1c10 real, la planeac1én requiere 
de tiempo y dinero, lo importante es que un proceso de planeacion 
bien estructurado y fundamentado no tiene por qué constituir una 
pérdida de tiempo y dinero 

2> La planeación demora las acciones 
Las emergencias y situaciones inesperadas demandan 

decisiones que tienen que tomarse al momento dónde no puede 
deJarse pasar tiempo reí lexionando sobre la si tuacién en 
cuest1on, ocasíonando retrasos en las acciones normales Sin 
embargo, una buena planeacién contempla situaciones inesperadas o 
desusadas 

<77) TERRY, Oeorge R , op c1t , pe 197 



3> Barreras ps1colOg1cas 
El ruturo implica 1ncert1dumbre y situaciones nuevas, a 

d1f'erencia del presente que ofrece seguridad Algunos 
adm1n1stradores consideran que la planeacion acelera el cambio. 
al cual se le tiene temor y res1stenc1a, sin embargo, más que 
acelerarlo, lo vislumbra y of'rece la oportunidad de prepararse 
él ventaJosamente 

En general, no existen desventaJas, sino barreras que 
limitan y obstaculizan el uso adecuado de un proceso de 
planeac1ón. Estos obstáculos se derivan del desconocimiento o de 
un uso incorrecto de la planeac10n Debido a esto, se hace 
necesario que los administradores comprendan que la planeac1on es 
una act1v1dad de gran importancia que requiere de tiempo y de 
sistema organ1zac1onal que f'acil1te su establec1m1ento. La 
planeaciOn implica cambios de actitud, de acciones, y de hábitos, 
por lo que el administrador debe comprender que la gestión y 
admin1strac10n del cambio es responsabilidad de él y debe reducir 
las barreras y lim1tac1ones que existen en la organización acerca 
de la planeación y del cambio 

Algunos medios para eliminar dicha resistencia pueden ser, 
entre otros que el administrador haga participes a los 
subordinados y los grupos afectados en el proceso de 
planeación, informar acerca de los planes y de las posibles 
consecuencias para un meJor entendimiento de la necesidad y 
benef1c1os del proceso, o bien, incrementar la contianza de los 
subordinados dando orientación y capacitación respecto al proceso 
y reconociendo la obtención de los logros 

4.1.2 TIPOS DE PLANEAClDN 

La planeación es una responsabilidad para todos los niveles 
de la organización, el grado de responsabilidad difiere de un 
nivel Jer.irqu1co a otro El tamano de la organización y el nivel 
Jerárquico de la persona responsable de planear determinan el 
tiempo y la responsabilidad trente a esta act1v1dad La 
experiencia de las personas de niveles Jerárquicos tníeriores en 
el desempeflo de sus act1v1dades, los convierte en planificadores 
en el corto plazo, mientras que los niveles altos se encuentran 
en una mejor posición para la planeac1ón en el largo plazo debido 
a que tienen una mejor comprensión de la situación general de la 
organización al visualizarla como un conJunto. 

De lo anterior, resulta una clas1ricac1ón que comprende dos 
tipos de planeación. Planeación Táctica y Planeac1ón Estratégica 
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PLANEAC ION TACT 1 C1~ 
Consiste en formular planes a corto plazo El corto plazo 

comprende un periodo de tiempo de un ano o menos hacia el futuro 
Este tipo de planeac1ón describe lo que cada área tiene que hacer 
para que la organ1zac1ón alcance sus ObJet1vos en algUn momento 
dentro de un ano o menos Sus caracterist1cas son 

1l Se lleva a cabo en los niveles operacionales de la 
organ1zac1ón 

21 La d1mens1ón del tiempo que requiere es relativamente corta 
<un af'lo o menos> 

3> Se realiza desde el punto de vista funcional. 

Q) Requiere de información h1stór1ca de la organ1zac10n 

5) Se considera como una unidad responsable de realizar un plan 
estratégico 

La planeac10n táct1c~ tdent1íica las pr1nc1pales act1v1dades 
requeridas para alcanzar los ObJetivos estratég1cos, responde a 
la pregunta GCómo llegamos allá.?, mientras que la planeactOn 
estratégica, como veremos adelante, responde a las preguntas 
Gdónde estamos ahora? y Ga donde deseamos ir?. Al pl•ntearse una 
opción estratégica, la planeación táctica evalúa y clarifica las 
principales tareas para alcanZar ese obJetivo. Después de Que se 
formulan las tareas para cada opción principal, se elabora una 
list.3. de las diversas tareas por unidad d.e la organización, de 
tal manera que, cada á.rea tendrá que eJecutar las tareas 
necesarias, siendo el esfuerzo de todas ellas el que determinará. 
el logro del obJetivo estratégico. La planeacion tá.ctica decide 
sobre los cambios, adiciones y sustracciones de empleados, la 
distribución de los fondos y tiempos, la planeac10n de las 
utilidades en el corto plazo, la distribución del capital y la 
programación de las relaciones tiempo-traba.Jo 

PLANEACION ESTRATEGICA. 
Es el tipo de p laneac ion má.s 1mpor tan te y de mds largo 

alcance que los administradores pueden efectuar en sus 
organizaciones. Eníoca a la organización como un todo y contempla 
el dise"o de estrategias 

La primera caracter1st1ca de la planeación estratégica es 
que es continua e irregular, esto se refiere a que el esfuerzo de 
planeación es permanente, pero la irregularidad de la que se 
habla prov1ene pr1nc1palmente de los cambios que presenta el 
entorno y a los cuales hay que adaptarse 

Otra caracteristica es que la planeación estratégica 
contempla un mayor número de alternat1vas que la planeación 
tá.ct1ca, ya que su proyecci6n es en el largo plazo, por lo que su 

'ló 



evaluación también será en el largo plazo, de aqu1 se deriva una 
caracter1st1ca más que se"ala que el diseno de una estrategia no 
puede af'1rmarse correcto o no, sino hasta que se ha implantado y 
evaluado 

A d1ferenc1a de la planeacion táctica. la estrategu:a se 
real1~a en los altos niveles Jerarquices de la organ1~ac1on y se 
enfrenta a problemas 1nestructurados, por lo que la incertidumbre 
y riesgo son mucho mayores, esto requiere "I hace necesario que se 
cuente con suficiente 1nformac1on, de fuentes internas y 
externas, que permitan hacer proyecciones lo más acertadas 
pos1~le del futuro 

Al marcar la pauta a los demás esfuerzos de planeacion, 
involucra y compromete a todos los niveles y áreas de la 
organización, por lo que su enfoque es organ1zacional, y no 
funcional 

Un programa exitoso de planeacion incluye tanto planeación 
táctica como estratégica, asegurándose de que la táctica refleJe 
el seguimiento de la planeacion estratégica, además debe revisar 
que las activ1dades de planeación sean compartidas con todos los 
integrantes de la organización, especificando el tiempo requerido 
y el tipo de planeación que cada miembro de la organ1zac1ón 
desarrollará para el logro de los obJetivos 

4.1.3. IMPORTANCIA DE LA PLANEACION 

Existen tres actitudes que se pueden asumir respecto al 
futuro 

Esperar y ver 

Predecir y preparar 

Hacer que ocurra. 

La primera de estas posturas refleJa una actitud pasiva, 
solo se es espectador, tal vez, por falta de 1nformac:16n y 
conocimiento, e por temor, no se part1c1pa del d1se~o del futuro, 
s6lo se d• cuenta de él La segunda actitud, pretende que se 
Juegue al adivino; pero la tercera, exige una participación 
activa y comprometida. La clave para asumir esta responsab1la1dad 
es la planeacion, y quién la asume se describe como un agente de 
cambio que propone y meJora. 

Uno de los principales problemas de las organizaciones es el 
uso y aprovechamiento eficiente de los recursos limitados, 
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algunos a~os atrds, ésta era la mayor preocupación del 
administrador, maximizar las ganancias, en la actualidad, también 
es preocupante el aprovechamiento adecuado de los recursos, pero 
el entorno turbulento y de rápidos cambios origina nuevos retos, 
como la habilidad para adaptarse en Forma adecuada al entorno 
dinámico y asegurar la sobrevivencia 

Frente a la compleJ1dad e 1nestabil1dad del entorno, la 
planeacion delimita de manera clara y precisa el destino y ruta 
de las organizaciones, disminuyendo las probabilidades de Fracaso 
y permitiendo obtener una venta.Ja competitiva que asegure 
éxito en el medio ambiente 

La planeacion es un eJerc1c10 muy particular de cada 
organizac10n, cada una debe desarrollar su propia manera de 
planear mediante un proceso de aprendiza.Je que confronte 
periódicamente lo que se planeó con lo obtenido Por ser 
resultado de una acción humana y contener un numero de Factores 
de diFlcil control, la planeac:ión presenta errores, por lo que 
debe ofrecer un margen de ílex1b1l1dad para aJustarla a las 
situaciones pr-evalec:1entes, sin cambiar el plan original Ademas 
de que, al ser un proceso de constante revisión de ObJetivos, 
evaluación de resultados y asignac10n de responsabilidades, exige 
el compromiso del esfuerzo conJunto de todos los miembros de la 
organización El compromiso de planear debe tener como su 
promotor más entusiasta al administrador, quien.ademas de trazar 
la ruta y sel'lalar el destino, partic:iparci en el proceso de 
cambio 

Para aprender a planear es necesario planear y replanear, es 
decir, "es un proceso de acierto y error. analizar éxitos, 
fracasos, avances y retrocesos, para de ahl volver a plantear el 
camino'· (78) "Replanear" <79> se convierte en un hct.bito que se 
inc:orpora a la c:ultura adm1nistrat1va de las organizaciones y 
representa una actividad de gran dinamismo. Esto significa que la 
planeación debe constituirse como un eJerc1c10 a través del cual 
siempre surJan nuevos retos, de tal suerte que, ''a los obJetivos 
alcanzados segu1rct. el establecimiento de otros por lograr, 
buscando de esa manera la superación constante y, por ende, la 
excelencia·· <BOJ. 

4.2. DEF!N!C!ON Y PROCESO OE CAMBIO 

Todo se mueve y camb1.:i, incluso el planeta Tierra gira sobre 
si mismo y se desplaza en el espacio. El medio ambiente 
organizactonal, interno y externo, no está exento de cambiar, por 
lo que se hace necesario que el administrador identifique, prevea 

<78) ACLE Tomasin1, AlFredc, op.cit 
<79J ACLE Tomasini, AlFredo, op cit 
<BOJ ACLE Tomas1n1, AlFredo, op.c1t 
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y vigile los camb1os Futuros que inrlu·{en la organ1zac1on que 
d1r1ge. 

Anteriormente, se ser'lalo que. el .:.:;mo10 es una modif1cac10n 
de un estado a otro, pero el camb10 organ1za;:::..onal es .. toda 
mod1F1cación observada en la ;::ultura o estructura de un sistema 
organ1zac1onal y que posee un carácter relati~amente perdurable·· 
(61 > 

Al ser el adm1n1strador el responsable de ident1f1car o de 
implantar un cambio, debe comprender su proceso 

ll Descongelam1ento 
Corresponde al periodo en que un sistema comienza, 

voluntariamente o no, a poner en tela de Juicio sus hábitos, 
cornpoítam1entos. dct1tudes. es decir, e:.:perunenta cierto 
desequ1l1br10 en una o algunas de sus partes o estructuras y 
contempla la pos1b1liddd de e~plorar otras opciones 

2> Mov1m1ento o Cambio 
Después de 1n1c1ada la etapa de descongelam1ento de 

conductas y actitudes, se requiere la acopc10n de otras nuevas 
En esta etapa del proceso, el sistema se abre un tanto a nuevas 
posibilidades de comportam1entc y actitudes 

31 Recongelamtento 
El cambio sólo es perdurable en la medida en que se lr.tegre 

en la cultura organ1zac1onal Esta etapa del proceso se refiere 
al Fortalecimiento para la adopc10n de los nuevos valores y 
comportamientos como parte integrante y eJercicio permanente de 
la or-gan1zac10n 

Debido a que las organ1zac1ones se desenvuelven dentro de un 
macros1stema que las lim1 ta y restringe, todos los íactores de él 
que las influyen, representan presiones o tuerzas ambientales que 
e><1gen una respuesta rctip1da, oportuna y etic1ente de las 
organizaciones en cuestión 

~Cué sign1f"1ca ésto para los administradores de las 
organizaciones~ Signitica que tendrán que prepararse para 
emprender •campa~asI sat1síactor1as que les permitan adelantarse 

las· presiones del ambiente Estas campa~as se reíteren a 
la determinación de estrategias Entonces, podemos aFtrmar que es 
responsabilidad de los administradores la elaboración de las 
estrategias de cambio 

Lee Iacocca, e><i toso hombre de negocios de Chrysler, lo 
enteca de la siguiente manera "51 tuviera Que resumir en una 
palabra las cualidades que dtst 1nguen a un buen gerente, dirla 
que todas se reducen a la capacidad de toma de dec1s1ones Une 

<81) COLL~RETTE, Pierre, op c1 t , p c 30 
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puede emplear las computadoras más fantásticas del mundo y 
acumular todos los números y gráficas, pero al final hay que 
Juntar toda la información, establecer una guia y actuar·· CS2>. 
Esta guia d~ acción es la estrategia en los negocios. 

Los elementos que dan valor a la estrategia son 

t> Recursos escasos 
Uno de los principales problemas a los que se enfrentan los 

administradores es el uso y aprovechamiento eficiente de los 
recursos limitados 

2) Desconoc1m1ento e incertidumbre respecto a las presiones del 
entorno 

No hay una seguridad respecto a las acciones y repercusiones 
de las fuerzas del ambiente. El creciente dinamismo del entorno, 
la compleJidad de las relaciones y las tareas, la explosión de 
información y los cambios acelerados exigen a los administradores 
gran habilidad y pericia para identificar los factores que 
inciden con mayor relevancia en sus organizaciones 

3> Coord1nac1ón ~e las acciones a distancia y en el tiempo 
Las acciones que se emprendpn hoy, necesariamente 

representan resultados favorables o no para ma~ana, por lo que es 
necesario contur con suficiente información que permita tomar 
decisiones adecuadas y que garanticen el éxito presente y futuro. 

Q) Compromiso irreversible de los recursos. 
Debido a que los recursos son escasos y limitados es 

necesario hacer una planeación y coordinación adecuada de ellos, 
ya que de lo contrario, al hacer un uso irracional e inadecuado 
de los mismos, éstos se agotan y no se logran los obJetivos 
estratégicos 

Resumiendo, el valor de la estrategia ··proviene del 
desarrollo de la capacidad para intervenir en un sistema compleJo 
con sólo cierta información limitada y con ello producir un 
cambio predecible y deseable en el equil1br10 del sistema'' CB3> 

Existen cinco caractertst1cas principales que distinguen a 
la estrategia de los tipos generales de planeaciOn. 

1> El horizonte temporal. 
El concepto de estrategia se utiliza para descr1b1r 

actividades que comprenden un amplio periodo de tiempo, en 
relación con el tiempo para desarrollarla y el tiempo que tarda 
en ser observado su impacto. 

<82) RIES, Al La Ouerra de la Mercadotécn1a, p.c. 204, 205 
<83> ALBERT, Kenneth J Manual de Administración Estratégica, 

p.c. 1-S 
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2> El resultado o impacto 
Las consecuencias de una opc1on estrateg1ca pueden no 

hacerse evidentes durante un largo per""lodo de tiempo, pero 
s1empre su impacto final es de gran importancia 

3> Concentrac1on de esíuerzos 
Una estrategia requiere de gran atencion y esíuerzo para su 

desar""rollo e implantación deb1dc a la importancia de su 
impacto. lo que disminuye los recursos disponibles para otras 
actividades Sin embargo, una estrategia adecuada, Jerarquiza las 
actividades y los recursos, de tal suerte que todas las 
tareas·se real1cen eíicientemente 

q} Toma de decisiones 
El seguimiento de una estrategia requtere de la toma de 

importantes decisiones Todas las dec1s1ones, a corto y a largo 
plazo, deben apoyarse unas otras para el logro de los 
obJet1vos estrategicos 

Sl Capacidad de penetración 
La estrategia engloba en una totalidad las act1v1dades y 

esíuerzos de toda la organizacion y sus resultados dentro y fuera 
de el la 

Estas caractertsticas indican que la estrategia en los 
negocios representa el P.Je central alrededor del cual giran otras 
actividades pr1nc1pales de ella, es decir. engloba y controla las 
acciones mas importantes de la organización, es determinante 
pr1mord1al de su éx1to o trac:aso a lo largo del tiempo, y, 
representa la base del proceso de cambio planeado 

4 3 lQUE ES EL CAMBIO PLANEADO? 

Debido a que el medio ambiente en el que se desenvuelven las 
organizaciones eJerce grandes ~ lmportantes tuerzas, que crean la 
necesidad de meJorar y adaptarse a ellas para garanti:ar su 
competitividad y éxito en el entorno, es precisamente, el 
camb10 planeado, la alternativa de soluc1on que permite 
a las organizaciones comprender entorno y detectar 
oportunidades y riesgos 

Para poder comprender qué es e 1 camb 10 planeado, es 
necesario cons1derar cuatro puntos de gran importancia 
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ll Es base de dec1s1ones presentes con impacto en el Futuro 
Se reF1ere a que el cambio planeado observa las 

posibles alternativas de acción en el Futuro, y al seleccionar 
algún curso posible, éste se convierte en la base para la toma 
de dec1s1ones presentes 

21 Es un proceso 
El cambie planeado representa un proceso s1stemat1co 

y ccntlnuo para decidir los esfuerzos de planeac10n cuando y 
como deben realizarse, quién los llevará a cabo, qué se hara con 
los resultados y como se evaluarán 

3> Es una F1losof'1a 
El cambio planeado es una actitud y valor radica 

en que quienes lo llevan a cabo tengan gran dedicac10n y 
determ1nac10n para desempef'lar las act1v1dades con base en la 
observac 10n de resultados f'uturos Además, representa un 
comprom1so irreversible del administrador para planear 
sistem~t1ca y constantemente, conc1ente de su participación en el 
proceso 

41 Representa un conJunto de planes interrelacionados 
Para poder tener éxito, el cambio planeado 

de una estructura que comprende planes estratégicos 
plazo, programas a mediano plazo y planes operativos 
alcance 

requiere 
a largo 
de cor to 

El cambio planeado es '·un esf'uer;:o deliberado para cambiar 
una situac10n que resulta insatisfactoria. mediante una serte de 
acciones, cuya elección y coord1nac10n son producto de un 
an4lisis sistémico de la situaciOn en cuestión'' <841 

El cambio planeado ofrece benef1c1os, que a su vez, 
constituyen algunas de las razones para la apl1cac10n de 
proceso de esta naturaleza en las organizaciones 

11 Ayuda a los administradores a identificar las oportunidades y 
los riesgos del entorno, desarrollar venta)as en las 
f'ortalezas y a disminuir las debilidades, es decir, senala los 
asuntos clave y ayuda a establecer prioridades Jerarqu1as 
para a tender los 

21 Contribuye a la v1sualizac10n de la organización como un 
sistema total, interactuante con su macros1stema ambiental 

3) Proporciona una case de datos conf'1able para la adecuada toma 
de dec1s1ones en el presente y en el futuro 

41 Contribuye al desempe"o altamente productivo de las 
responsabilidades y Funciones de los adm1n1stradores y de los 
demás miembros de la organ1zac10n 

<841 COLLERETTE, Pierre, op cit , p c 49 
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Se ha senalado que el cambio planeado es una actitud, 
por lo que también oírece beneí1c1os de caracter conductual, como 
pueden ser 

lJ Representa un canal de comun1cac1on eíect1vo 
sentidos y niveles 

todos 1 os 

2J Contr1buy~ al desarrollo de las hab1l1dades y esfuerzos 
adm1n1strat1vos frente a eventos desconoc1dos e inesperados 

JJ Oírece una oportunidad de part1c1pac10n en la toma de 
dec1s1ones, eleva la moral y mot1vac1ón de la orgar.1zac1or-. 

Es necesario aclarar que la ef1c1enc1a de una organ1zac1on 
no depende exclusivamente del cambio planeado, pero st 
se puede asegurar que el e~1to se obtendr~ mas rac1lmente con 
su uso y aplicación constante 

Un obstdculo íundamental para la adopc10n de nuevos métodos, 
actitudes, valores y comportamtentos, es la res1stenc1a al cambio 
por parte de los miembros de la organ1zac10n, y que representa 
una reacción negativa ante la 1n1c1at1va del cambio y se expr·esa 
~on apatta, falta de cooperación y apoyo al proceso del cambio 
planeado 

E~tos obstdculos para la aplicación efectiva del cambie 
planeado ofrecen información relevante para su gestor, y es 
información acerca de la lmportancia que la organ1za~1on 
concede al cambio y el grado de apertura del sistema respecto a 
él 

El origen o fuente de la res1stenc1a al cambio, 
fundamentalmente se basa en el m1eoo a lo desconocido por su alto 
grado de incertidumbre, ya que no se sabe la manera en que el 
trabaJo y la v1da de los participantes se veran afectados Lo 
extra"o }'"desconocido representa una amenaza a la estab1l 1dad y 
seguridad de los métodos y valores tradicionales 

Ot·ra barrera mds que obstacul1za la 1mplantac1ón de un 
cambio, es la falta de cred1b1l1dad del agente o gestor del 
m1smo Una iniciat tva de cambio planeado representa 
riesgos y amenazas potenciales, y origina la demanda de confianza 
profesional en su gestor, por lo que es muy importante que su 
imagen esté apoyada en una exitosa trayectoria profesional, el 
gestor de cambio debe ser una persona a la que se le reconozca 
integridad moral, profesionalismo, responsabilidad liderazgo 
efectivo 

Para disminuir las res1stenc1as y fomentar la cooperac1on y 
apoyo del esfuerzo de cambio planeado, se sug1ere eApl1car la 
necesidad de éste, su proceso y beneficios a los part1c1pantes de 
la organización, permitir la part1c1pac1ón y cooperac1or. activa 
de las pP._rsonas en el diseno del cambio, Fomentar el .:omprom1so 
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ae. los participantes en el esfuerzo ae cambio 
aclarar cualquier duda que surJa 

solucionar y 

En resúmen, el cambio planeado es el proceso a través del 
cual se equilibran las debilidades y fortalezas de una 
organización frente a un entorno de gran dinamismo, mediante 
estrategias que permiten aprovechar las oportunidades y 
minimizar los riesgos y peligros 

4.3 l EL CAMBIO PLANEADO V EL ADMINISTRADOR EN PECUERAS EMPRESAS 

A lo lar"'go de este Seminario de Investigac1on, se ha 
utilizado el término administrador para identificar a la persona 
que ~orma parte de los esfuerzos y resultados totales de una 
organ1zacion, es decir, la autoridad que la dirige Se han 
se"alado las comple)as relaciones y act1v1dades que lleva a cabo 
en el desarrollo de su función, y su responsabilidad frente a las 
decisiones y cambios importantes de la organizac1on, por lo que 
el administrador también es la pieza clave en el desarrollo y 
operacion del proceso de cambio planeado, su participación 
clave le exige comprometerse con aspectos como 

• Comprender que el cambio planeado es su 
responsab1l1dad, desde el dise"º· la elaboración de los 
planes, su evaluación y control, as1 como de informar los 
resultados y avances del proceso 

• Asegurarse de establecer y mantener un clima apropiado para 
tal fin, dónde exista gran compromiso de los participantes, 
motivación, tomento a la c:reat1v1dad e imaginac1on, rechazo a 
la med1ocr1dad y la rutina 

• Asegurarse de que el dise~o del proceso de planeac1ón 
adecuado a las caracteristicas únicas de su organización 

Este compromiso describe al administrador como gestor de 
cambto y la forma de asumir estas responsabilidades varia de una 
organ12ac16n a otra y de un adm1nistr"'ador a otro, y se debe 
princ1Palmente al estilo de liderazgo del administrador, que come 
ya se ha sef'lalado, la terma de pensar, la f1losof'1a y el 
comportamiento del dirigente influyen en el desempe~o de sus 
f'unciones1 y el cambio planeado no esta exento de tal 
influencia. Otro factor que incide en los esfuerzos de cambio 
planeado, es el tamano y la compleJtdad de las organizaciones 
En organ1zac1ones pequenas, el administrador está involucrado en 
mayor medida. en la planeacion, a d1terencia de las grandes 
organizaciones, dónde viene a ser un coordinador que establece 
la pol1tica final en el cambio planeado Otro elemento de 
gran importancia que se debe tomar en cuenta. son los obst~culos 

y 11mi tac tones que existen frente al proceso de cambio 
planeado Es necesario que el adm1n1strador reconozca que en 
la organización hay rechazo, por lo que debe entablar platicas y 
discusiones entre los participantes para disminuir sus temores e 
incrementar su partic1pac1ón y comprom1so en el proceso 
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La responsabilidad del administrador írente al cambio 
planeado radica en que él es quién tiene la perspectiva amplia 
y suíiciente iníormación para desarrollarlo, además de que cuenta 
con la autoridad para eJercerla Esta responsabilidad, se centra 
en el maneJo eíiciente de "1 > el 11derazgo personal, 2) la 
cultura corporativa, 3> la organizacion, 41 el grupo eJecutivo, 
51 las comunicaciones corporativas y &> las recompensas 
estratégicas'' <851 

l l Liderazgo 
La estrategia empresarial, como la llama Albert, implica 

nuevos caminos organizacionales, por lo que requiere de una 
persona capaz de "conducir a la organ1zac10n, dar vigor a sus 
operaciones y servir de inspiración a su gente" (8ól El tipo de 
llder adecuado para una estrategia de cambio, debe reíleJar gran 
compromiso ante ella, y asegurarse de que los dem.1.s 
participantes estén concientes del trabaJo en equipo en íavor 
del logro del cambio organizacional planeado 

21 Cultura. 
Las organizaciones poseen una cultura propia, es decir, 

poseen un sis.tema de creencias y valores compartidos que 
condiciona el desempe"o de las Funciones de los miembros que la 
conForman, de igual forma, condiciona el grado de cooperación y 
dedicación al logro de los obJet1vos organizacionales. La 
principal función del adm1n1strador responsable del cambio 
planeado consiste en conducir la cultura organizacional hacia 
los cambios estratégicos, de los que él es responsable 

31 Organización 
La estructura de una organización permite desplegar 

responsabilidades para el logro de sus obJetivos. La mis10n, 
metas y obJetivos de la organización son responsabilidad del 
administrador, sin embargo, cuenta con la participac10n de los 
demás miembros de la organización, a los cuales deberá iníormar y 
delegar responsabilidades y autoridad, que se subdividirán a los 
siguientes niveles Jer.irquicos. Este erecto, es llamado "cascada 
integrada de responsabilidades" (87) y define los puestos y la 
estructura adecuados para producir los resultados esperados. En 
muchas orQ•niz•ciones, la toma de decisiones es exclusiva de la 
dirección o gerencia, por lo que las decisiones se consideran 
como "una. serie de flujos de entradas y salidas en cascada" (881 
El determinar la estructura y íluJo de dec1s10n para el 
cambio planeado es una función de gran importancia par~ el gestor 
o administrador. 

CBS> ALBERT, Kenneth J op .cit. p e 1&-3 
<B&> ALBERT, Kenneth J. op .cit. p.c 1 &-4 
<B7l ALBERT, Kenneth J. op .cit. p.c. 1&-q 
<BB> ALBERT, Kenneth J. op.c1t. p.c. 1&-10 
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q 1 Personal 
Después de establecer la estructura y la secuencia del tluJo 

de decisiones, el adm1n1strador debe dotarse del persc~al clave 
necesario para poner en marcha la estrategia Además debe medir, 
evaluar, motivar, controlar y de:;arrollar el recurso humano 
coníiaole. cooperativo y de hab1l1dad adecuadas para el 
desarrc 11 o ei ec t 1 va del proceso de carr.b 10 p 1 anead e 

Sl Comunicaciones 
El desarrollo de un cambio en la organ1zac1on, 

necesaria.mente requiere que sea conocido por los part1c1pantes y 
los afectados, el administrador debe hacer un uso continuo y 
adecuado de los canales de comun1cac10n para hacerlo del 
conocimiento de todos, y asegurarse de su compromiso y dedicación 
trente al proceso de cambio planeado 

6 l Recompensas 
El íomento del propOsito compartido y el compromiso para 

desarrollar el cambio estratégico, requiere de un sistema de 
mot1vac1on-recompensa Todo trabaJador de cualquier nivel. espera 
encontrar cierta "v1nculac1on entre el éxito de la empresa y su 
beneficio personal" C89> a través de .iiayores salarios, 
prestaciones, incentivos, gratií1caciones. promociones y 
desarrollo protestonal 

Se puede concluir que, el administrador es el responsable de 
·desarrollar una estrategia de cambio para su organ1zac1or, a 
través de su liderazgo, y da íorma a la cultura organ12ac1onal 
para tal í1n La cultura cond1c1ona la estructura, el personal 
adecuado. el sistema de comunicaciones y el de recompensas El 
administrador debe compren~er estas relaciones y emplearlas 
adecuadamente para poner en práctica el cambio estratégico en su 
organ1 zac ion 

La planeac16n es una íunciOn adm1n1strat1va tunda.mental para 
un desempe~o organ1zac1onal efectivo y se ocupa de los eíecto5 de 
decisiones presentes sobre resultados futuros, es un proceso que 
proporciona una guia de traba.Jo para anal12ar el ~amblo Es un 
proceso único para cada organización y debe ser parte integral 
del proceso de dirección por el cual se toman decisiones y se 
asignan recursos Planear s1gnií1ca actuar. su estimulo es el 
cambio, su medio la estrategia y su principal promotor y 
participante, es el adm1n1strador 

El tama~o de las organizaciones es un determinante c!ave del 
tipo y caracterlsticas del proceso de cambio planeado mas 
adecuado a adoptar 

l8CJ1 ALBERT, Kenneth J , op c1t , p c 16-12 

5& 



En las organizaciones pequel'\as, el adm1n1strador represe11ta 
b~s1camente un empresario, quién toma las decisiones, supervisa 
directamente el desempe~o de sus subordinados y realiza una 
comun1cac::i6n oral con ellos Las operaciones "I procesos son muy 
sencillos y cuentan con tec::nologla 11m1tada No hay una clara 
def1n1c::1on de las lineas de autoridad y responsab1l1dad, las 
pol1t1cas y reglas son poco claras El adm1n1strador piensa en 
las operaciones y problemas dla a d1a, los que tiene que resolver 
en el corto plazo, contando con pocos o nulos fondos d1spon1bles 
para su solución Estas c::arac::ter1sticas se~alan un alto grado de 
informalidad e inexactitud, por lo que las organ1::ac1ones 
pequef'\as "tienden a operar con sistemas de planeac::1cn mas 
senc::1llos, menos exactos y rut1nar1os que las grandes·· C901 

El administrador al tener que solucionar problemas 
mcmentaneos, no tiene tiempo para pensar y desarrollar 
estrategias, su preocupación es sobrevivir y no hay interés en un 
proceso de cambio planeaao Debido a que sus 
operaciones y tareas son sencillas, el proceso de planeacion es 
mas informal Lo primero, es, que el administrador comprenda 
que el cambio planeado no es exclusivo de grandes empresas. y 
que puede d1se"arse un modelq único y de acuerdo a las 
necesidades de su organ1::ac::iOn Segundo, es importante que se 
comprenda que el cambio planeado debe ser un proceso de 
aprendizaJe, que con el tiempo perm1tira aprender m.:t.s sobre 
las potencialidades y deb1l1dades de la organi::ación, las 
oportun.1dades y pel 1gros del entorno, y sobre el ·proceso de 
cambio planeado, refinando y formalizando el proceso Por último,· 
es importante se"alar, que en las organizaciones pequenas, es más 
f~c1l poner en pr.:t.c::t1ca un proceso de cambio planeado, ya que, 
las operac1ones y relaciones son m~s sencillas, las. 
comunic::oc1ones son más rap1das y eF1c1entes, y todo el personal 
conoce del proceso, ademcis de que, no requiere de tanta 
formalidad, ya que el proceso de cambio planeado requiere de 
un alto grado de experiencia, intuición y creatividad, 
caracterist1cas clave de los empresarios de éxito Sin embargo, 
se obtendrlan grandes beneficios s1 se adoptan conc::eptcs 
fundamentales del proceso formal de la planeac::Jón para un proceso 
de cambio organ1zacional 

4.3.2. PROCESO DE CAMBIO PLANEAOO 

Un administrador en 
planes de cambio de dos 
intuitiva y a través de la 

una pequena empresa puede formular 
formas. mediante la ant tc 1pac1on 

planeac::iOn formal 

La primera de ellas, consiste en enfrentar el entorno 
conforme se presenta, y tomar las dec1s1ones estratégicas en ese 
momento Se desarrolla en la mente de persona, puede o no 

t90J STErNER. George A . op c1t . pe 80 
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plantearse por escrito, su pel""spectiva del tiempo es col""ta y se 
basa en la experiencia, el Juicio e instinto del administrador 
Esta f'orma de planear no debe ser subestimada, ya que hay muchos 
admin1stradol""es que tienen un gran Ju1c10 y capacidad para 
desarrollar .. cuasi·· estrategias Sin embal""go, e.cuántas 
organ1:ac1ones cuentan con talentos intu1t1vos acertados y no 
neces1 tan uf". proceso formal" 

El cambio planeado f'ormal es un sistema "organizado y 
desarl""ollado con base en una serie de procedimientos" CCJ1 l, se 
basa en la invest1gac10n, involucra la part1c1paciOn de grupos de 
espec1al1stas y explica a todos qué pasa, qué se hará, quién, 
cuando y como se evaluan los resultados El proceso se documenta 
en planes escritos 

Existen conf'l1ctos entre estos dos proced1mientos, ya que un 
administrador con Ju1c1os intuitivos exitosos, dtf'1cilmente 
aceptal""á sistema fol""mal que signifique nuevos términos, 
métodos, o la part1cipac:iOn de otros en la toma de decisiones 
Sin embargo, es importante seffalar que cada uno de los 
procedimientos puede adaptarse a los requel""imientos del otro y 
complementarse entre s1, es decir, un sistema formal ayuda 
desarrollar y meJorar la habilidad intuitiva, y la intuición y 
exper1enc1a enriquecen el sistema Formal con aportación 
creativa en el diset\o de las estrategias de cambio 

El proceso de camb10 planeado se lleva a cabo a partir de 
di f'erentes enfoques. los cuales pueden ser 

1> Descendente 
La planeac10n se lleva a cabo en el nivel Jerárquico más 

alto y lo comunica al resto de la organ1zac:10n, o bien, 
propol""ciona guias y lineamientos espec1F'1cos a los subordinados 
para que desarrollen los planes 

2) Ascendente 
La alta dirección o adm1n1strac1ón de la organizac10n no 

marca lineamientos para la planeac1ón, sino que pide a los 
niveles inF'eriores la elaborac1on de planes, los revisa y toma la 
decisión de su aplicación 

3) PlaneaciOn en equipo. 
Combina los dos enfoques anteriores 

participación de los aF'ectados en el proceso 
y f"omenta la 

Para el caso de organizaciones peque~as, cons1del""amos que lo 
más adecuado es desarrollar"" un enfoque de planeación en equipo, 
ya que el adm1n1stradcr al sens1bil1zal""ge de la necesidad de un 
proceso para un cambio planeado, recurrir.1 a e>.:pertos 
·internos y externos que lo orienten y ayuden en su diset\o e 

lql> STEIN.ER, George A., op c1t , p e lb 
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implantación, haciendo uso de dec1s1ones descendentes y fuente 
de ideas y creatividad ascendente 

Los pasos, que se considerar. mAs convenientes y adecuados 
para el desarrollo de un proceso de cambio planeado 
en organ1zac1ones pequet'\as, son los s1gu1entes 

1• oer1n1c10n de las premisas del proceso 
2> Determ1nac10n del Horizonte Temporal 
3l Oeterm1nac10n de la M1s10n de la Organ1zac10n 
4l Anal1s1s y D1agnóst1co de la S1tuac10n 
51 Formulac10n de los ObJet1vos Estratégicos de Cambio 
ól Determ1nac16n de las Estrategias de Cambio 
71 Implantac10n y Control de las Estrategias de Cambio 

ll DEFINICION DE LAS PREMISAS DEL PROCESO 
Literalmente, premisa s1gn1f1ca lo que va antes ··o lo que se 

declara como 1ntroduc:tor10" (l:J2l Antes de diset'\ar 'I llevar a 
cabo un proceso de cambio planeado, es necesario que el 
administrador responsable de una organización comprenda la 
necesidad de ella Esta sens1bil1dad surge de situaciones que se 
pueden considerar como se"ales de peligro y advertencia, y que 
pueden ser, entre otras, las s1gu1entes disminución de· su 
partic1paci6n en el mercado, disminución de ventas y utilidades, 
mayor dependencia de financiamiento externo, obtención de 
resultados ineficientes, ineric1encia y falta de capacidad y 
conoc1m1ento para la adecuada administración de la organiza=1on 
Estas se"ales sólo tienen valor en cuanto identifican y 
se actúa sobre ellas Sin embargo, las organtzaciones actúan 
cuando el problema es grave y se requieren acciones inmediatas y 
drast1cas La creciente compleJ1dad del medio ambiente 
empresarial y la falta de conoc1m1entos de algunos empresarios 
mexicanos para la adecuada admin1strac10n de sus organ1zac1ones, 
demandan cada vez mas la ayuda externa para cumplir y meJorar las 
habilidades administrativas en la soluc10n de problemas, por lo 
que el proceso de cambio planeado requiere de la asesoria 
de consultores externos. El adm1n1strador debe considerar tres 
aspectos importantes en la decis10n de recurrir a la consultor1a 
externa; 

al ObJet1vidad 
Los consultor•• externos no están comprometidos a Just1F1car 

ni a detendar las acciones de la organ1zac10n a la Que no 
pertenecen, y estan en condiciones de ver las oportunidades desde 
otro punto de vista nuevo y diferente 

b) E;.:per1enc1a 
Una organ1zac10n se enr1Quece de la e~per1enc1a de otros El 

consultor posee amplia exper1enc1a y hab1l1dad en el diagnostico 
y solución de problemas, el uso de la informacion, el d1se"o del 
modelo de planeac16n y su 1mplantaciOn y control, pericia que 
no posee la organización, n1 su adm1n1stradcr 

<q21 STEINER, Oeorge A , op c1t , p c 23 



el· Creatividad 
La gran experiencia del consultor le permite desarrollar 

gran imag1nac10n y creat1v1dad en la soluc10n de problemas, 
ademcis de que debe estimular en los miembros de la organ1zac10n a 
desarrollar su talento creativo en el d1sef'lo de estrategias 

El consultor, quién se define como el que "'da parecer, 
aviso o conseJO sobre una cosa" C'331, debe a·tudar al 
administrador a d1agnost1car la s1tuacion de la organ1zacion y a 
di sef'lar, poner en marcha y eva 1 uar el proceso de camb 1 e 
planeado que tenga la capacidad adaptativa de responder a cada 
nuevo cambio del entorno 

El administrador debe comprender que todo cambio que se 
introduzca en la organización requiere de un gran sentido de 
responsab1l1dad y alto grado de madurez del promotor, ya que se 
encontrar~ con diferentes opiniones, grados de cooperac10n, 
obstáculos y retos que vencer, por lo que es necesario que el 
adm1n1strador acepte opiniones y decisiones que posiblemente no 
concuerden de 1 todo con sus t deas, debe aprender a d 1stingu1r a 1 
leal opositor, quién puede oponerse a las ideas y dec1s1ones del 
adm1n1strador, pero sin actitudes m.:11 intencionadas Esto último 
s1gnif1ca que la lealtad no consiste en ser siempre aítrmativos, 
sino en tener suf1c1ente valor para decir lo que se piensa y 
respeto para sl mismos Otro aspecto de madurez para la gest10r. 
de un camb10 organ1zacional. es que los compromisos y 
responsab1l1dades se adquieren y se dan en pübl tco, el 
administrador debe comunicar proyectos, transm1t1r sus 
impresiones, marcar la pauta de acción y. expresar su percepcion 
de las cosas, para estimular actitudes positivas de apo)''O 
cooperación, también es recomendable el trato cotidiano aún con 
los subordinados no directamente relacionados, es dec1r, que se 
debe procurar contacto personal con todos los miembros de la 
organ1zac1on Todo esto sign1f1ca que el administrador debe 
buscar que se incorpore a la cultura organtzacional, ··el traba.lo 
en equipo, como uno de sus valores, y el liderazgo directivo como 
una de sus caracteristicas .. <CJQI 

Otro aspecto a considerar para que exista una verdadera 
pos1b1lidad de convertir los planes en hechos concretos, es que 
los responsables de realizarlos deben participar en su 
elaboración, para el lo es necesario que el adm1n1strador 
desarrolle una ··adm1n1stración part1cipat1va" <CJ5>. dOnde tenga 
la confianza para deleqar al resto de la organizac10n funciones, 
responsabilidades y capacidad de dec1sion, es decir que el poder 
del administrador debe refleJar una sóltda autoridad moral, el 
reconocimiento de su d1gn1dad y capacidad humana, o sea que al 

C CJ3 l LAROUSSE, op el t , p c . 266 
C9Ql ACLE Tomas1n1, Alfredo, op c1t 
<95) ACLE .Tomasin1, Alfredo, op c1t 
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administrador se le recono~ca como ltder efectivc y no como Jefe 
inaccesible 

La compleJidad del medio ambiente y las seMales de peligro 
conducen a la necesidad de establecer un marco de referencia para 
ordenar los problemas y las soluciones que el administrador 
plantea Al recurrir a un consultar eAterno, el admi~1strador 

debe ponerse en contacto con diversas metodologtas de planeacion 
y cambios, través de libros o mediante la asistencia a cursos 
y a seminarios Es necesario contratar un sem1nar10 para el grupo 
de interés, con el propósito de fam1l1arizar a la organ1zacien 
con la técnica y uniformar las bases sobre la cual se establecera 
el proceso En organizaciones grandes. el sem1nar10 se imparte al 
adm1n1strador y a los gerentes responsables del grupo de 
planeac1ón, sin embargo, en organizaciones peque~as se sugiere, 
si es posible, ~ue el sem1nar10 se imparta a todos los miembros, 
o bten, que el adm1n1strador después de haber rec1b1do el 
conocimiento lo transmita al resto de la organización con ayuda 
del asesor e~terno 

2> DETERM!NACION DEL HORIZONTE TEMPORAL 
Un proceso de cambio planeado requiere de un lapso -de 

tiempo para su desarrollo y varia de acuerdo las 
caractertsticas y necesidades propias de cada organización Sin 
embargo, al ser un esfuerzo de largo alcance, se í1Ja un plazo de 
.diez a quince at'\os, por eJemplo En el cas.o de empresas peque~as. 
lo fundamental también es el tiempo establecido, y desarrollar y 
mantener un proceso flexible que permita adecuarse oportunamente 
a los cambios· Un pertodo de tres at'los revisable per1odicamente 
es el más adecuado, ya que significa la evaluación trimestral de 
los resultados y la oportunidad de a.Justar el plan maestro 

3) DETERM!NAC!ON DE LA M!S!ON DE LA ORGANI2AC!ON 
En cada organ1zacion existe un conJunto de metas. cuya base 

es la formulación de los propósitos básicos y las misiones de la 
organ1zac10n, muchas de las veces, éstas se encuentran por 
escrito e incluyen los propósitos socio-económicos de la 
organización, las relaciones con la comunidad, las 
caractertsticas de la organización y sus prácticas directivas, 
y los código~ de comportamiento ético. Otras organizaciones no 
tienen por escrito sus misiones y propOs1tos, pero generalmente 
existe un entendimiento impl1cito de ellos 

La m1s1ón, según Pe ter Drucker, es determinar ··e.qué es 
nuestro negocio?" (9E», y el administrador siempre está 
directamente involucrado en este proceso En grandes 
organizaciones, determinar la m1s1ón de la organización involucra 
a muchos participantes, pero en organizaciones pequef'las, el 
administrador puede decidir sin consultar a otros 

<9bl STEINER, George A , op c1t , pe 149 



La determinación de la mis1on de la organ1zac10n es de gran 
importancia, ya que marca la pauta de lo que debiera una 
organizacion. e5 decir, su razon de ser y e~1st1r, que a su vez 
~arca el 11neam1ento de los esfuerzos organizac1onales para el 
logro de las metas 

q 1 ANALIS [S { D!AGNOST reo DE LA S!TUAC !ON 
Es importante que los adm1n1stradoras estén ccncientes de 

!os grandes cambios que se suceden en el medio ambiente 
empresarial y que el éxito depende de la oportunidad y ef1c1enc1a 
con que se adapten a ellos El problema al que se enfrentan los 
adm1n1stradores comprende la adecuada e·valuac1ón del entorno 
dentro del cual están sus organ1=ac1ones, esta evaluación lo 
que se llama andlis1s de la situación 

La importancia del anál1s1s s1tuac1onal radica en que ayuda 
a los adm1n1stradores a 1dent1f1car y anali=ar los factores más 
s1gn1f1cat1vo~ del entorno externo e interno, que inciden en la 
organ1:ac10n, proporcionando una base para continuar el proceso 
de cambio planeado 

En el análisis de la s1tuac1ón se descr1b1rán los factores 
e)(ternos que inciden en las actividades ·.¡operaciones de las 
organ1zac1ones. de manera que se 1dent1f1caran con claridad 
las oportunidades que se presentan en el entorno y se estará 
posición de alerta para asumir los riesgos y peligros 

As1m1smo, el análisis de los factores internos determinará 
las fortalezas y debilidades de la organización para enFrentar 
los cambios y presiones del medio ambiente 

Estos factores clave que se han determinado constituyen la 
base de datos que perm1t1rá d1agnost1car la posición ventaJosa o 
no de la organ1zac10n dentro de su medio ambiente, y serán sobre 
los que se orientarán los esfuerzos de cambio planeado 

·5¡ FDRMULACION DE LOS OBJETIVOS ESTRATEG!CDS DE CAMBIO 
Una vez diagnosticada la s1tuac1on de la organizacion, 

necesario determinar los ODJetlJOS estratégicos que permitlrán 
meJorar su posición en el entorno Para la adecuada determinación 
de los obJet1vos estratégicos es necesario 01ferenc1ar entre lo 
estrategico y lo operac1onal, es decir, lo operacional es lo 
cot1oiano, mientras que lo estratégico se trata de trascender 
influyendo en el entorno Esto s1gn1fica que, los obJet1vos 
est~ategicos 1m~l1can el logro ~tmultaneo de los obJet:vos 
operacionales, a diferencia de éstos Que pueden lograrse s1n los 
pr~meros 
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El diagnóstico de la organ1:ac1~n ofrece una var1edad oe 
problemas que soluc1or.ar, dentro ~e los cuales se encuentran 
situaciones operacionales y estratégicas Para poder Jerarqui~ar 

entre unos y otros es necesario d11,1id1r los problemas ..,. sus 
soluciones en dos vitales y tr1v1ales 

Lus problemas 1,11tales, segun Acle Tomas1n1, sen los ·.:::iue 
ponen en riesgo la super1,11venc1a de la organ1~acion, ~ los 
tr11,11ales son, los que ponen en riesgo -al menos en el corto 
plazo- su superv11,1enc1a" C97l Esto no quiere decir que su 
importancia sea m1n1ma, sino lo importante es que la solucion de 
ambos tipos de problemas formara parte de las estroteg1as 
garantizará consistencia y coherencia entre los obJet11,1os 
acciones operacionales y estratégicas. es decir, la estrategia 
de cambio plantea soluciones sistémicas 

Cada organizac10n posee sus caracteristicas y necesidades 
un1cas, por lo que sus problemas y el d1se"o de estrategias para 
su soluc10n también son Un1cos Sin embargo, un proceso de 
cambio planeado puede plantear alguno o todos de los 
s1gu1entes obJet1vos. 

a) Cambio de dirección de la organización 
bl Sel'\alar asuntos clave para la organi::ac1ón y centrar los 

recursos en ellos 
el Oesarl'"'ollar y méJoral'"' la hab1 lidad de adaptac1on de la 

organización en entol'"'nos cambiantes y d1n3miccs 
d) MeJorar las habilidades y esfuer::os adm1n1strat11,1os 
el Desarrollar y meJorar la cooperación de todos los miembros !:le 

la organ1zac10n 
t> Garantizar la ef1cienc1a adm1nistrat11,1a y el éxito ~e la 

organización 

6l DETERM!NAC!ON DE LAS ESTRATEGIAS DE CAMBIO. 
Después de haberse planteado los obJet1vos estratégicos. se 

determinan los posibles cursos de acciOn que permitan alcan::arlos 
y meJoren la actuación de las organizaciones dentro de su 
medio ambiente d1namico 

Estos posibles cursos de acc10n se ev~lúan de acuerdo a los 
recursos disponibles, tiempo, capacidad. interés y beneficios de 
cada uno de ellos, eliminando aquellos que no ofrecen r.1ngu~ 

meJoramiento en la posición de la organ1zac10n, o bien. aquellos 
que presentan resultados contrarios a los ObJet1vos esperados 

Los cursos de acc10n mo1.s vlclbles sor, los que determinar. el 
diseMo de las estrategias de cambio Generalmente. 
el concepto de estrategia en los negocios se reí1ere a las 
acciones que las organ1zac1ones ~ealizan como respuesta la 

p c 96 
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accion o posible acción de un competidor, sin embargo, hoy en 
dla, el concepto es mé1s amplio y la define como "aquella acción 
que la alta dirección de una empresa realiza y que es Fundamental 
para la empresa" <98) 

~e plantean un programa de estrategias global de la 
organ1zac1on y un plan runc1onal a mediano y corto plazo por 
drea o departamento. que apoya el logro de las estrategias 
globales, es decir, se plantean esfuerzos estrateg1cos y 
esfuerzos tAct1cos funcionales En el programa global de 
estrateg1as se enfocan las pr1nc1pales acciones para lograr los 
ob1et1vos estratégicos e incluye cualquier tipo de act1v1dad 
importante y de interés para la organización, como pueden ser. 
part1c1pac10n en el mercado, organ1zaciOn, precios, producc1on, 
Finar.zas, personal, capacidades tecnologicas, utilidades, 
gastos, relaciones públicas, etc Mientras que la programación 
a mediano y corto plazo prepara e interrelaciona planes 
espectf1cos funcionales para mostrar los detalles de como se debe 
lle~ar a cabo la estrategia, es decir, describe las tareas que se 
realizaré1n, quién es responsable de cada tarea, cué1ndo inicia y 
termina cada tarea, los recursos disponibles para cada tarea, la 
forma en que las tareas se relacionan entre sl 

7) IMPLANTACION V CONTROL CE LAS ESTRATEGIAS DE CAMBIO 

Una vez que los planes operativos son elaborados deben ser 
puestos en marcha El proceso de implantación de las estrategias 
comprende una amplia variedad de actividades directivas como 
pueden se1· la mot ivac16n, compensación, evaluación y control 

La evaluación de las estrategias normalmente pasa por un 
ciclo anual de planeac1ón, durante el cual se revisan y permiten 
meJorar s1gn1F1cativamente la planeac16n del s1gu1ente ciclo El 
sistema de control debe dar origen a acciones correctivas, por lo 
que es preciso medir de manera sistemdt1ca aspectos como 

al Cambios en el medio ambiente 

bl Cambios en las capacidades de la organ12ac16n 

el Acciones eJercidas por la organ1zac10n 

d 1 Resulta dos 

(q91 STEIN.ER, George A , op cit., pe 338 
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Todos estos datos proporcionan una oase de datos para 
retroalimentar el proceso Es conveniente establecer íechas fiJas 
de revisiOn, que por lo general, son cada a~o. y que permiten 
decidir, si se mantiene la estrategia or1g1nal, si sólo basta 
revisarla y mod1f1carla un poco, o b1en, si es necesario 
recurrir a un plan de contingencia En el caso de que las cambios 
en cualquiera de los puntos anter1üres sean muy drast1cos y 
grandes, se recomienda programar rev1s1ones más frecuentes 

El sistema de rev1s10n también debe contar con limites de 
control, que serán minimos y máximos de cualquiera de los 
íactores anteriormente citados Cuando el resultado se sale de 
éstos limites, es necesario revisar el proceso, sin importar s1 
coincide o no con la techa de rev1s10n ya prevista La rev1s10n 
de los resultados debe relacionarse con los obJet1vos planteados, 
se comparan para dec1d1r si la estrategia tiene éxito en 
satisfacer los objetivos estratégicos y solucionar los problemas 
que le dieron origen 

Todos los aspectos teóricos presentados en este Sem1nar10 de 
lnvestigac10n astan encaminados a dar un marco de reíerencia y 
soporte para proponer a la administración de pequeMas empresas, 
herram1entas y alternativas de solución que les permitan elevar 
su competitividad dentro de su entorno y las preparen para 
vislumbrar y anticiparse ventaJosamente a las presiones de 
med10 ambiente externo e interno 

El s1gu1ente capitulo presenta el desarrollo de una 
propuesta de cambio planeado para una pequena empresa, a í1n da 
ofrecer a su admin1straciOn nuevas perspectivas de actuacion y 
estimular el uso y apl1cac10n de teor1as y técnicas 
administrativas eficientes, que representen mayores y meJores 
beneí1c10• p~r• la organ1zac10n, su adm1n1strac10n, su personal 
y su entorno ambiental 



CAPITULO V• C A S O p R A c T I c o 

S.l. ESQUEMA DEL CASO PRACTICO 

Este capitulo est~ destinado a presentar el desarrollo de la 
1nvest1gac10n de campo aplicada a la organización denominada 
TELAETIQUETA, S A 

Dicho desarrollo se d1v1de en las s1gu1entes partes. 

La primera de ellas, se refiere a las generalidades de la 
empresa cbJeto de estudio, para dar un marco de reíerenc1a sobre 
la organ1zac10n, su importancia económica en el sector industrial 
y su trascendencia social. 

La segunda parte determina la s1tuac10n de la organ1zac10n 
desde el punto de vista de sus caracterlst1cas internas, 
aplicando cuest1onar1os a todo su personal 

La tercera parte deí1ne la problemat1ca de la empresa, 
planteando las acciones que ha emprendido para enfrentar su 
entorno, y se expone una entrevista realizada a los 
administradores responsables de la organi~ación, para conocer los 
desaí1os de su dirección y el Futuro de la empresa dentro de un 
entorno dinámico 

La cuarta parte presenta un diagnostico de la situación 
;ctual de la organización en base a la segunda y tercera partes, 
en cuanto a sus debilidades, Fortalezas, oportunidades y 
peligros. 

La quinta parte propone el diseno e implantación de un 
proceso de cambio planeado para meJorar y desarrollar las 
oportunidades y Fortalezas y disminuir los peligros y debilidades 
de TELAETIQUETA, S.A 
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S.2. GENERALIDADES DE LA EMPRESA OBJETO DE ESTUDIO 

TIPO DE EMPRESA 
Es una empresa 1ndustr1al, manufacturera c¡ue vende 

directamente sus productos al consumidor final 

OBJETIVO 
Satisfacer las necesidades de etiquetado del mercado 

PERSONALIDAD JURIDICA Y ESTRUCTURA DEL CAPITAL. 
Sociedad AnOntma con un capital contable de s 12q millones 

de pesos 

GIRO. 
Fabr1cac1ón de et1qu~tas estampadas en cintas de tela de 

algodón poliéster o cualquier otro material 

TAMA~O. 

Microempresa de carácter familiar 

RELAC!ON OBRERO-PATRONAL. 
A través de contratos 1nd1viduales de trabaJo 

ESTABLECIMIENTOS. 
Oficin• y planta productiva en el Estado de México. 

PORTAFOLIO DE PRODUCTOS 
Etiquetas estampadas en cintas de. 

Poliéster-algodón 80/20 
Algodón lOOY. 
Entretela o pellón 
Pla.st1co sat1n. 
Cint~ teJtda o de palmita 
Cinta nylon. 
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MERCADO QUE ABARCA. 
Mercado industrial de la rama textil formado por empresas 

que adquieren etiquetas estampadas para incorporarlas al producto 
que ellas fabrican <prendas de vestir, ropa 1nt1ma, blancos J, 
para satisfacer sus necesidades de etiquetado de marcas, tallas, 
1nstrucc1ones de lavado, ccmpos1c1ón de los materiales de las 
prendas, datos generales del fabricante, etc 

CANAL DE O!STR!BUC!ON 
A través de representantes de ventas en el O.F , ~rea 

metropolitana y venta directa de piso 

PROOUCC!ON 
Depende de las caracterlst1cas y espec1f1caciones que 

sol1c1te el cliente, por lo que continuamente la empresa ha de 
aJustar su capacidad a dichos requerimientos. En general, se 
puede afirmar que es una producción por procesos y por lotes en 
función de los ~edidos. 

TECNDLDGIA APLICADA EN LA PRODUCCIDN 
Existen dos tipos. 

1) La artesanal 
En la impresión de etiquetas en offset, en el revelado de 

positivos en las mallas de nylon, en el acomodamiento de los 
grabados de zinc y de las peliculas da acuerdo a las distancias y 
anchos requeridos. Esto s1gn1f1ca una gran inversión de tiempo, 
ya que cada trabaJO es diferente y exige una gran habilidad y 
tiempo en su elaboración El entintado, limpiado, pruabas de 
color, etc. exigen destreza manual y gran habilidad artesanal 

21 La semiautomat1zada. 
En la impresión .de grabados de zinc sobre las cintas a 

través de m•qu1nas impresoras de golpe. 

COMPETENCIA. 
Integrada en su mayoria por otras empresas fam1l1ares y de 

tama"o peque"º· pero también existen grandes corporaciones. Las 
peque"as empresas son importantes de considerar, pero no 
relevantes, ya que la antigüedad de esta empresa en el mercado 
pesa sobre la inexperiencia de las nuevas peque"as empr•sas. Sin 
embargo, es importante se"alar la posición de la empresa frente 
a otras de tama"o mediano y grande, a través de una evaluaciOn 
en cuanto a servicio, precio, calidad e imagen 



EMPRESA SERVICIO CALIDAD PRECIO IMAGEN 

ETlllUETAS 
ART!STICAS, S.A. BUENO BUENA BAJO MUY BUENA 

RDSPATCH MEXICANA, 
S.A. DE C.V BUENO EXCELENTE ALTO MUY BUENA 

TELAETlllUETA, S.A. PROMEDIO PROMEDIO PROMEDIO FDRMANDDSE 

DESEMPE~D DE LA FUNCION ADMINISTRATIVA 
No cuenta con elaboradas técnicas de adm1n1strac10n, existe 

central1zac10n de autoridad y toma de decisiones, pero a través 
de gran 1ntu1c1ón y esfuerzo, el desempeno adm1n1strat1vo ha 
sabido coordinar los recursos y se han sentado algunas bases 
sólidas para fincar el desarrollo de la organ1zaciOn. 

~.2.1. ANTECEDENTES HISTOR!COS 

Desde su fundac10n en 19qq, TELAETIQUETA, S A ha encaminado 
sus obJetivos y pol1t1cas d satisfacer las necesidades del 
mercado 

Esta empresa nace baJo el nombre de ETIQUETAS DE TELA, S.A. 
como una empresa familiar pionera en la fabricación de etiquetas 
estampadas. El inicio de la fabricac10n de etiquetas estampadas 
se debió principalmente a. 

• El deseo de los empresar1os de abarcar un nuevo mercado. 
• Los requerimientos del mercado que marcan la necesidad de 

nuevos productos. 

En SUB inicios contaba con 20 cabezas de telar para el 
tejido de las cintas de tela, l urdidor para las bobinas de hilo 
a tejer, 1 caldera de vapor para el blanqueado de la tela, 1 
cortadora, 3 maquinas de impresión t2 de golpe y 1 rotat1va> y 
1 secadora de vapor para las c1ntas 



Es importante senalar que en sus inicios esta empresa tuvo 
gran auge y permitiO fortalecer el nacimiento de una empresa 
dedicada a la fabricación de grapas, la cual en la actualidad se 
ha constituido como la empresa pionera y 11der en la rama 
1ndustr1al de la fabricación de grapas est~ndar lde escritorio> y 
grapas 1ndustr1ales 

Podemos observar que los empresarios asumieron riesgos con 
creatividad e innovación, lo que permitió que sus empresas 
trascendieran y participaran en su contexto ambiental, generando 
cambios que las situaron en posiciones ventaJosas 

Estas empresas estaban establecidas en la Cd de México, 
pero el progreso natural del pa1s originó la evolución de la 
industria de las grapas, creandose nuevas y variadas necesidades 
en lo referente a engrapado, clavado y cosido, por lo que se 
requer1an nuevas instalaciones y mayor capacidad productiva para 
satisfacer estas demandas El esfuerzo, dedicación y habilidad de 
los empresarios para aprovechar oportunidades motivo una 
exhaustiva búsqueda para la nueva localización de la planta de 
acuerdo a las nuevas necesidades y a los recursos disponibles. 
As1, en lCJE,8 se trasladan al Estado de México, aprovechando los 
estlmulos fiscales que el Qob1erno del estado otorgó para el 
fomento de la inversión pr1vada en nuevas zonas industriales y el 
desarrollo del Municipio de Naucalpan de Juarez Estos estlmulos 

concedieron por un perlado de 10 anos y fueron los siguientes 
Por los primeros 3 al'\os, red_ucción del 75X del Impuesto sobre 
Ingresos Mercantiles por la venta de sus productos 
Por los siguientes q al'\os, reducción del SOY. del mismo 
gravámen. 
Por los últimos 3 al'\os, reducción del 37 50% 

Cuando se trasladan al Estado de México, la empresa de 
etiquetas cambia su nombre al de TELAETIQUETA, S.A., ya que 
existla una empresa denominada Etiquetas de México y habl• 
confusiones de imagen en el mercado. 

El crecimiento de la empresa de las grapas distraJó la total 
atención de los empresarios, deJando en el rezago a la empresa de 
las etiquetas estampadas, por lo que se otorga en concesión a una 
nueva administración Aún con los estimules fiscales, los 
recursos de l• nueva administración eran escasos y no pod1an 
satisFacer las necesidades de la empresa, n1 las del mercado. 
Adema.s de l• íal ta de capital, no hubo suficiente atención 
técnica, por lo que la calidad de los productos decayó, asl como 
la imagen sólida, profesional y competitiva que se tenia en el 
mercado La falta de visión y experiencia, el mal uso de los 
recursos y la enfermedad del nuevo administrador, llevaron en 
1985 al paro total de la f"Abrica Es entonces, cuando los 
empresarios que le dieron origen, piden resultados y ven el 
inadecuado uso y maneJo que se ha hecho de ella Debido a que sus 
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esruerzos e intereses estan centrados en el emporio de las 
grapas, TELAETIDUETA, S A se convierte en una carga, por lo que 
deciden venderla. El administrador a cargo no es capaz de 
mantenerla en una posición estable y redituable, ademas de que no 
cuenta con capacidad económica para comprarla, por lo que se 
ofrece a terceros 

A mediados de 1qs5, 
empresarios mexicanos, con 
etiquetas estampadas, pero 
peque"ª empresa asumiendo 
retos. 

una nueva generación de Jóvenes 
poca exper1enc1a en el ramo de las 

con mucho entusiasmo, adquieren esta 
riesgos y enfrentando los siguientes 

• Fortalecer la identidad organizacional 
• Financiar la producción 
• Sanear la imagen que se tiene en el mercado y recuperar la 

cartera de clientes. 
• MeJorar el sistema administrativo 

Estos desaftos representan el compromiso de los empresarios 
d& que TELAETIQUETA, S.A. asumira riesgos y cambios con 
profesionalismo y creatividad 

Actu•lmente es una peque~a empresa familiar que opera con 
una planta de 10 obreros, 1 auxiliar de oficina, 3 vendedores 
comisionistas y la habil dirección de sus empresarios. Hoy en 
dta, tiene una imagen y posición en el mercado de profesionalismo 
que dla a dta va solidificandose Sin embargO, los retos y 
desaftos son continuos, su natural crecimiento ha obligado a que 
sus funciones, relaciones y necesidades sean más compleJas, lo 
que ha creado la necesidad de marcar nuevas lineas de acción que 
satisfagan las cambiantes y crecientes exigencias de su entorno y 
de sus part1cip•ntes, a fin de seguir asegurando e incrementar en 
lo posible su permanencia, calidad y eFic1encia. Es por ello que 
se propone al proceso de cambio planeado como una herramienta que 
le permitir4 lograr este fin. 

S.2.2. IMPORTANCIA ECONOMICA Y TRASCENDENCIA SOCIAL 

TELAETIQUETA, S.A. es una empresa que tiene su importancia 
en el sector industrial, debido a que los productos y servicios 
que ofrece satisfacen las necesidades de muchas otras empresas 
del ramo textil. Por eJemplo, sus productos satisfacen lQs 
necesidades de etiquetado de prendas de vestir, prendas intimas, 
blancos, etc., en aplicaciones y usos tales como. instrucciones 
de lavado, composición de materiales, tallas, datos generales del 
Fabricante y/o distribuidor, etc. 
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Otro aspecto lmportante es lo que se reí1ere a la industr1a 
de las etiquetas estampadas, debido a que fue empresa p1onera de 
esta industria, y aunque en la actualidad, existen empresas más 
fuertes, en su momento marcó la d1rectr1z del desarrollo de esta 
rama industrial en MéAico 

Su trascendencia social se basa en 

• Generar empleos 
• Ser pionera de la industria de las etiquetas en Mé~ico 
•Contribuir al desarrollo y capacitación de su personal 
• Participar activamente en el desarrollo de su comunidad a 

través del pago oportuno de impuestos y contribuciones 

Esto significa que TELAETICUETA, S.A , aun siendo una 
organización peque~a. es dinámica y está constante interacción 
con su medio ambiente, dónde eJerco una influencia de 
considerable importancia. Primero, porque sus productos forman 
parte complementaria de la fabricación de muchos otros elaborados 
por otras empresas. Segundo,.porque mantiene relaciones con otras 
organizaciones, participando activa y continuamente en el 
contexto ambiental del que forma parte 

5.2.3. CARACTERISTICAS INTERNAS 

Un aspecto importante para conJugar esfuerzos y orientar 
acciones es la difusión de los ObJetivos organizacionales. Estos 
objetivos se resumen en. 

• Satisfacer las necesidades del mercado con productos y 
servicios de calidad 

•Consolidar y meJorar su posición en el mercado 
•Contribuir al bienestar y desarrollo del personal 

Para el logro de estos obJet1vos, TELAETtCUETA, S.A. ~uenta 

con 11 trabaJadores, 10 involucrados directamente en la 
manufactura de los productos y 1 au~iliar de oficina. Al ser una 
peque~a empresa de tipo familiar tiene una estructura 
organizativa y administrativa muy sencilla, que se detalla a 
continuación. 



ESQUEMA DE LA ESTRUCTURA OROANIZATIVA DE TELAETIQUETA, S A 
A JUNIO DE 1992 

AUXILIAR 
DE 

OFICINA 

ACCIONISTAS 
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1) 01recc1ón General 
Integrada por los empresarios, qu1énes realizan las 

runc.1ones de. 
• Toma de decisiones en todas las áreas 
• Recursos humanos selecc.10n, contratac10n, desarrollo 

capaci tac10n, seguridad e h1g1ene 
• Adquisiciones y sum1n1stros 
• Tesorerta, crédito y cobranzas, contab1l1dad general, 

movimientos y operaciones bancarias 
• Entregas de pedidos 
• Supervisión y cor.trol en todas las áreas 

2J Au~il1ar de Oficina 
Realiza Funciones generales de oficina como archivo, 

elaborac10n de Facturas, pol1zas, n6m1na, captura de informac10n 
y apoyo en todas las Funciones de la dirección 

3J Personal de Fábrica 
Comprende el área de produccion dónde se manufacturan los 

pr~ductos que se ofrecen 

Ad1c1onalmente, a las relaciones formales que la empresa 
mantiene con los grupos anter1or~s. TELAETIQUETA, S A mantiene 
relaciones con un grupo externo a la empresa que incluye a los 3 
vendedores com1s1onistas que realizan la función de 
comercial1zac1ón del producto y que representan el punto de 
enlace con el mercado Comprende también 1 asesor e~terno en 
cuanto a sistemas para el registro de operac10n y·elaborac1on 
de estados financieros para la toma de decisiones, 1 asesor· 
t1scal-contable para el pago oportuno de impuestos y 
contribuciones y 1 d1buJante para la elaboración de bocetos y 
or ig 1 na les 

TELAETIOUETA, S A. ofrece a sus trabaJadores algunas 
prestaciones adicionales a las de ley, como son serv1c10 de 
comedor, préstamos, despensas navide~as y ropa de trabajo Tiene 
gran interés en atraer y retener personal capaz y responsable 
que le permita el logro de los obJetivos organ1zacionales, por 
lo que sabe que crear un ambiente agradable de trabaJc 

'fortalecera el compromiso del personal hacia tal F1n 

En lo que se refiere a recursos mater1ules cuenta con 
instalaciones adecu•das y suficientes La maquinaria y el equipo 
que utiliza no son de alta tecnolog1a, pero se han hecho 
modiFicac1ones e innovaciones que han perm1t1do hacer mas 
eíiciente la producción Sin embargo, se reconoce la nec~s1dad de 
modernizar la planta productiva, lo que significa grandes 
inversiones en maquinaria y equipo modernos que soporten un 
crec1m1ento y auge. Para empezar, se ha adquirido un moderno 
sistema de cómputo para agilizar la tunc16n contable en el 
registro de cperac1011es, la elaborac1on de reportes la 
opt1m12ac1ón de recursos 

A cont1nuac1ón se detalla el proceso productivo para mayor 
comprensió.n de las necesidades y potencialidades de esta empresa 
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Primero, es importante se"alar cuales son las materias 
primas y materiales que TELAETIDUETA, S.A ut1liza en la 
elaboración de sus productos 

• TELA. 
Poliéster-algodón 80/20, algodón 100%, entretela o pellón, 
plastico satln, cinta teJ1da de algodón 100% o palmita, y cinta 
nylon 

• TINTAS. 
Para offset y process. 

• ornas. 
Gomas, solventes, c;¡irabados en láminas de zinc, pellcula.s o 
positivos, emulsiones y soluciones varias. 

Al recibo de la orden de fabricaciOn, se selecciona el 
material adecuado y se procede a seguir el siguiente proceso 
product 1vo 

!>CORTE 
Sec;¡iún las especificaciones de la orden de fabricación y de 

acuerdo al material, las piezas de tela de pol1éster-algodOn, 
algodón, pellón y plástico satln se cortan en cintas de 
10, 13, 1E:., 19, 22, 25, 30, 35, 40, 45 o SO mm de ancho. Las 
cintas de palmita y nylon no pasan por este proCeso, ya que se 
compran en cintas del ancho requerido 

2l ENGOMADO DE ORILLAS. 
Los rollos de cinta de pol./alg y alg. 100X, se pasan por 

entre dos rodillos de bronce que c;¡iiran inversamente uno del otro 
y que se banan de goma situada en charolas deba.Jo de cada 
rodillo Al introducir el rollo de cinta, sus orillas se ba"an de 
goma, lo que impide al secarse, que se deshilachen en los demás 
procesos, y ya terminada la etiqueta, en el lavado de las prendas 
de las que formar~ parte la etiqueta. 

3l P L A N C H A O O 
Las cintas de pol./alg. y alg. lOOY. se someten a este 

proceso p•ra asentar la pelusa de la tela, a fin de que la 
impresión qued• m•s uniforme. 

4l l M P R E S 1 O N 
El proceso de impresión se puede realizar de dos Formas y ~a 

distribuciOn se hace de acuerdo a las cargas de trabajo y en 
pedidos recurrentes en base a la elaboración de pedidos 
anteriores, es decir, sl se tienen grabados o pellculas Estos 
tipos de impresión son 
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• lmpresiOn en Zinc. 
Según las caracter1sticas de la impres10n que llevará la 

etiqueta, se mandan a hacer grabados en láminas de zinc, los 
cuales se acomodan según distancias y ancho de la cinta en 
máquinas impresoras de golpe Esta impresion puede ser a 1 o 2 
colores y se aplica a cualquier material, e~cepto al plástico 
sat1n, ya que las tintas que se utilizan en este proceso no 
tienen un alto grado de adhesión a este material y se corre la 
lmpresiOn 

• lmpresiOn en Offset 
Según las espec1ticac1ones del cliente se mandan a hacer 

positivos-negativos del dibuJO original previamente autorizado 
por el cliente, a través de un proceso de revelado se transfiere 
a un marco de malla de nylon Este proceso de lmpresiOn es 
manual, se apl1ca a cualquier material y debido a la laboriosidad 
que implica el que este trabaJo sea manual, sOlo se imprime a l 
tinta 

Revelado de Positivos 
Un marco de madera con malla de nylon se ba"a con emulsiones 

y soluciones especiales que se deJan secar por 10 m1nutos, se le 
sobrepone el positivo y se le aplica calor directo de focos de 
200 watts por 3 minutos, se enJuaga y el p~sitivo queda grabado 
sobre la malla de nylon 

Sl E N O O M A D O 
Las cintas impresas de pol/alg y de alg 100% se pasan por 

una máquina que las apresta con la misma goma que se utilizo para 
el engomado de orillas, este proceso es a pres10n entre 2 
rodillos, 1 de cobre y otro de hule. que banan la cinta de goma 
por los dos lados. Para su secado, la cinta continúa pasando 
entre rodillos de aluminio que están calientes por medio de una 
resistencia. Este proceso de apresto se aplica para dar 
cons1sten~ia a las etiquetas 

ó) CONTROL DE CALIDAD Y EMPAQUE. 
Se revisa la impresión y se hacen rollos de 50 metros cada 

uno que se empacan para entregar al cliente solicitante 
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5.3. INVESTIGACION OE CAMPO 

El obJat1vo de la lnvest1gac1on de campo es el de cet~r~1n•r 
la s1tuc..::101; l•itern.:. de l.:;. err.pr-esc. TCLAETTOUETi:.., S ¡_ t··:..~;: 
de la ap l 1cac ion de cuest io1ia...-1os Este i1istrum.:.1ta ,je 
recolecc10n de datos se aplicó a teda el personal de 1~ e~pres6, 
debido a que la población de tr'abaJadores es muy peque=-~a . .:ie tal 
manera. que se llegaran a conclusiones·..¡ re.::::crr.e~w,,:iac1c.r.e:. 

acertadas sobre el problema planteado 

5.3.1. DELIMITACION DEL UNIVERSO 

Como se ha 2:..:pl1cado antertol"'mente, el cuest1on..:;r1.::; se 
aplico a todo el personal de la empresa ctenom1r.ada TELAETIDUET~. 

S A Se considera un universo de 11 personas, li'..1 lr"\volu.:-ra.:la:::. 
el proceso de e 1 abar ac 1 ón de. los productos. y .;u ... l 11 ar- ~~ 
oficina, por lo que se aplicaron 11 cuest1onar1os 

Se ha dec1d1dc aplicar el cuest1onar10 a todo el perso~al ~e 

la organ1~ac10n, ya que ellos son las enpertos y las aue ~aJor 
saben las necesidades y l1m1tac1ones para ser mas prcdu=t1~~s 
ef1c1entes en el desempel'\o de su trabaJo A trav~s .:le sus 
apreciaciones se podrán detectar eí1c1enc1as o def1c1enc1as 
marcar la pauta para tomar medidas de adaptación y meJOram1e~to 

5.3.2. DESCRIPCIDN DEL CUESTIONARIO APLICADO 

A través del instrumenta de recotecc10n ae ~atos se preta~je 
evaluar el sentir del personal respecto a la tra..,.,ec:tc.r1c; ~ 
pos1c16n de la empresa Frente a un entorno d1nam1ca v turbulerto 

El cuestionar to comprende aspee tos encar..1 r.a.dc.:. c.1 1·.1 .\~ ! 
educativo, tecnologta e innovac10n, produc:t1v1,:j,pd, amctr;r.t~ 

laboral y la aprec1ac10n del personal sobre la s1tuac1Cn ge~eral 
y adm1n1strac16n de la empresa 
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f.STA TESIS 
SALIR Dt lJ1 

NO DEBE 
SIBUOHGA 

Las preguntas ref'erentes la educación, tienen c:omc 
f1nal1dad senalar el nivel educ:at1vo de los tratlaJadores La 
educ:ac10n es la tuerza guiadora que da d1recc:10n a la vida, de 
hecho, la d1recc:16n que tome una sociedad depende de las 
oportunidades de educación que se proporc1one a la gente Ce 
igual f'or-ma, en la empresa, el nivel .:le educ:ac:10n de los 
trabaJadores determina y contribuye a un meJor entend1m1ento y 
cooperac:10n 

La tecnologla es un factor que 1nc1de notablemente en el 
progreso de cualquier empresa Las preguntas ref'erentes a este 
aspecto pretenden obtener 1níormac10n que permita detectar las 
aprec1ac:1ones del personal frente a este elemento, as1 como, a la 
1nnovac:1ón y meJora de los productos 

En lo reFerente a la productividad, se obtendrá información 
en cuanto al desperdicio de materia prima y la calidad del 
trabaJO y de las unidades que se producen Se determinarán los 
cambios y medidas instrumentados por la dirección. La 
productividad es un elemento. de gran importancia, ya que en él se 
apoya la sobrevivenc1a y desarrollo de una empresa en tiempos de 
cambio acelerado 

Las preguntas sobre el ambiente laboral son relevantes, ya 
que de éste depende la actitud, buena o mala, Frente al trabaJo 
Una actitud negativa permite que las relaciones dentro de la 
organización se deterioren y se reFleJa como un obstáculo para el 
desarrollo sano de la empresa 

El punto que se reFiere a la apreciación de la 
administración determinará la conFianza que el trabajador tiene 
en su organización, grado en el cual deseará aportar algo para 
asegurar el porvenir de la empresa de la que Forma parte 

5.3.3. CUESTIONARIO APLICA!Xh 

A continuación se presenta el cuestionario aplicado al 
personal de TELAETIQUETA, S.A 
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CUESTIONARIO APLICADO AL PERSONAL DE TELAETIQUETA,S.A 
PARA EL ANALlSlS Y DIAGNOSTICO 

DE LA SITUACION DE LA EMPRESA 

NOMBRE 

PUESTO 

El s1gu1ente cuest1onar10 tiene por obJet1~0 recolectar 
iníormac10n suf1c1ente para e~aluar el sentir ce? 
personal respecto a !a trayectoria y pos1c1ón ~e su 
orgara::ac¡c;-; íre:ite a un ent.::;rr.c dtr"".c1m1cc Ccmpre1· • .:1e 
aspectos referentes al ~1vel e.:1ucat1vo, tecnologta e 
inncvac10n, product1v1dad, ambiente laborül ·.¡ la 
aprec1ac1on del personal sobre la adm1n1strac1~n de la 
organ l:: ac i ór, La 1nform.;.c1 On or:; t en1da de sus l"'espuest as 
colaborara con el desarr"'ol lo del Sem1nar10 de 
Jnvest1gac16n que detectará ef1c1enc1as o deí1c1enc1as 
y propondrc1 nuevas med 1 das de acc ion y· me Joram 1 en to, 
por lo que se suplica conteste de mar.era clara, precisa 
t obJet1va 

l. Datos Generales· 

Edad 

ª' Entre 'º y 19 anos 
bl Entre 20 y 29 anos 
~l Entre 30 y 39 anos 
d~ Entre 40 y q9 anos 

'" Er.tre 50 y 59 af'los 
f) Entre &O y &9 af'los 
g l 70 aMos y m•s 

Se ... c 
al Mascul 1no 
bl Femenino 

Escolaridad 
al Educac10n Pre-escolar 
bl Educac 16n Pr1mar1a 
el Educac10n Secundaria. 
dl Otros 

Estado C1v1 l 
al Sol tero 
bl Casadc 

"' Otro 



1 

II. Preguntas sobre Tecnologla 

¿Qué grade de actual1:ac10~ . .:c~sidera U.:1 a~e 

tiene l.:i. .r..;.~u1.1ar~a ~l e~ulpo que wtll1c:a en su 
ti-at..;; ;i;;,':l 

Mcder:ia ,. CiCtual 
b) Ant1ci..a.:10 ·r übscleta. 
.:: > A;:ec t <ib le 

2 ~Cree Ud oue se han Meche .:a~b1cs import¿¡ntes 
los sistemas y técnicas ~ara meJorar el trabalü? 

a) Sl 
b) No 
e i Sólo pequenas ir.aJor.;;.;, 

J ~come cree que es la capa.:1tac1on para el meJor 
desempe~c de su trabaJc? 

al Mala y poca 
b> Regular y esporádica 
.:1 Guena ~frecuente 

e.Come cree que es el desarrol lc de nue· .. os 'l•c 
diferentes productos? 

a> t./ulc, no hay 
b) Regular y espordd1.::o 
e) Frecuente 

5 lCómo cree que es la mod1f1c1ac10n y meJora de los 
productos ya existentes? 

a> Nulo, no hay 
bl Regular y espcrád1cc 
:: ' FrecL1ente 
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III. Preguntas sobre Productividad 

,com~ cree que es ~l aesperalc1.::i a~ mater1d ~rima 

~&t~riales Que ut1l1~a ~~~u :rata.Je~ 

-; a. 1 Es menor 
b i Es iguD ! 
e i Es .Tiavor 

~come cree que ~s la cal1dc;,d de su trabDJü~ 

a 1 Es ¡:;e.::ir 
bl E:> igual 
~' Es .'1",eJor 

8 ,como cons1der.:;, Que ~s la ca~t1dad e ~ülu~a~ de 
producc10n':l 

a 1 Es .Tienor 
b i Es l gua l 
e 1 Es ·Tldyor 

~como considera que son los tiempos ae entrega da su 
traba Jo-:> 

a> Hay grandes demoras y retrasos, 
es peor 

b> Es 1gudl 
ci Es meJor 

IV. Preguntas sobre el Ambiente de Trabajo< 

10. ¿Como se siente 

a> Mal 
b) Regular 
el Muy bien 

su empresa, está a gusto~ 
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1 
j 
1 

1 

1 

L 

!1 ,come siente que 
de trabaJo':I 

6' ~mt;Able v ~e =~~p~~er1sm~ 
bi Fr""lC. 2 ~d1ferer.te. 

.:l Conf'll.::t1· ... a 

12 ,Qué grade de integrac10n siente 
trc.baJo= 

Poca 
b• Regular 

Mucha 

sus 

con su 

13 ,s1e~te que el desempe".:::; que real1:a en sw trat~J~ 
es rec.:::;r.o.:1do. p.:lr la d1recc16n? 

1 

a> St 1 
b l No 

14 ~Cons 1 der a que Ud apc·, a 
de.:1s1ones de la d1recc1ón? 

a> Si 
bl No 

part ic¡p,;, 

1 



IV. Preguntas sobre la. aprec:iac16n y perspectivas del 
Personal hacia la empresa. 

15 Evalue ccmo mala, regular e buer.a cada ur.c les 
~¡gutentas aspectos ~e las ~1Ferentes adm1n1strac1cMe~ 

que ha "1· .. 1do 

a) Interés hacia el personal 

b> IntrQducc16n de nuevos 
sistemas. téc:ntcas de trd.baJo 
y .naqu1nar1a 

c1 Educac10n, capac1tac10n ) 
ad1astram1ento 

d l Modt F1cac ion .,, rr.eJora da 
productos 

ADM!N!STR.:.croN 

2 3 

16 e.Cómo cree que es la imagen que tienen los 
productos que elaboran y la empresa en el ."l'l2rcado. 
Cllamese Clientes, Competencia, Proveedores, Otros 1? 

a> Bue1ia l magen 
b) Sin imagen 
e> Mala imagen 

17 lcual cree que es la or1entac1ón pr1nc1pal que s~ 
lleva en el desempe~o del traba.Jo~ 

a) Hacia la calidad 1meJOr) 
b) Hacia la cantidad <mds> 
el Ambos 1rr.cis -y meJor l 1 



i 
t 

1 

1 
1 

l 
! 

18 .:.Como l;a. sido 5u a.pr"¿c1ac1.::..1 geri21"'al de la ampr2s.:;. 
desde su tngl"'eso? 

Peer v en deco~en~¡a 
t1 Ha per~anec1dc ;gu¿¡} 
ci Sat1sFact~r;a ~ 2~ ¿¡umento 

iq ~s1e~te que p~~de aportar ~lgc ~~s para el 
desarrollo íutur-a ae ~u ~rgant=ac1on? 

SI 
O) No 

·-------------------------

20 ,cuáles son las e~pectat1~as que siente frente 
empresa, que espera de ella? 

GRACIAS POR SU COLABORACION 

SS 

1 
1 
1 



5.3.4. TABULACION, GRAFICAS E INTERPRETACION DE RESULTADOS 

I. Catos Ganeraleli, 

Edad 

al Entre 10 y 19 at'los l 9 y, 
bl Entre 20 y 29 af'\os 7 6<t y, 
el Entre 30 y 39 ª"ºs 1 9 y, 
dl Entr-e <tO y q9 af'\os o o \1 
el Entre 50 y 59 at'los 1 q \1 
r l Entre 60 y 69 ª"ºs 1 9 y, 
g l 70 anos y más o o \1 

Esto s1gn1f1ca que el 64Y. del universo tienen entre 20 
lo que representa mucha fuerza de trabaJo JOven y con 
capaz de emprender nuevas acciones sin resistencia 
lado, un qy, representa • personas entre 60 y 69 af'\os, 
el contrario presentar.in resistencia al cambio, ya 
acostumbrados a hacer las cosas a su manera y el 
ofrece inseguridad. 

EDAD DE tA POBLACION 

86 

y 29 anos, 
v1tal1dad, 

Por otro 
quienes por 

que están 
camb 10 les 



se~o 

aJ Masc:ul1no 
b) Femenino 

9 
2 

82 'l. 
18 'l. 

El 921, de la pcblac10n total de la emp,..esa esta c:cm;tituido por 
personas del sex:c masc:ul1no, y sólo el 18Y. lo c:onst1tuyen 
muJeres Según la evoluc:10n de la empresa, nunc:a antes hablan 
laborado en ella per-sonas del se:>o:o F'emenino, s1n emba,.-go, esto 
,.-epresenta la libe,..alidad de las muJeres y el der-ec:hc igual a 
ambos se~os a las oportunidades de trabaJo, reF'leJC del c:ambio de 
valores de la soc:iedad En el aspec:to interno de la empresa, es 
necesa,.-io, t1ue se tomen en c:.uenta las necesidades y 
c:aracterlsticas propias de las muJeres para poder satisíacerlas 
en lo posible 

SEXO DE lA POBlACIOH 

tJ.ASCL1UNO 
82:: 

87 

FEMENINO 
18~ 



Escolaridad 

al Educac 10n Pre-escolar o o X 
b> Educación Pr1mar1a 8 73 X 
e> Educación Secundaria 2 18 X 
d) Otros 1 9 X 

El nivel de educac10n d& las personas que conforman una 
organización determina el nivel educativo y cultural del 9rupo 
del que forman parte Al respecto, se observa que el 73Y. del 
personal tiene educación primaria, aunque algunos no terminaron, 
por lo menos saben leer y escribir Sólo un 1er. pudo terminar sus 
estudios primarios y continuar con la ense~anza secundaria, y 
solo el 9r. pudo continuar con estudios superiores Este 
porcentaJe del 9% corresponde al auxiliar de oí1c1na que curso 
estudios de preparatoria y comerciales. 

Es importante conocer las necesidades de educación que el 
personal tiene,· ya que uno de los obJetivos que las empresas 
deben tener e intentar lograr es el desarrollo integral de sus 
participantes, de tal manera, que no sólo se las considere como 
unidades de producc10n, cuya única necesidad frente a su empresa 
sea la remunerac10n, sino que se le ubique cbmo un ser con 
necesidades familiares, culturales, recreativas y de estima. 

ESCOLARIDAD DE LA POBLACION 
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OTROS 
9:0: 

SECUNDARIA 
18:0: 



Estado C1v1 l. 

a> Soltero. 
bJ Casado 
cJ Otro 

3 
8 
o 

27 % 
73 % 
o % 

La mayor1a del personal, el 73Y., está casado, y sólo un 27% sigue 
soltero Este ana11s1s eg muy importante, Y• que las necesidades 
de un Jeíe de fam1l1a no son las mismas que las de una persona 
soltera Por un lado, pueden representar, las personas casadas 
mayor responsab1l1dad rrente a su trabajo por la necesidad de 
mantener una fam1l1a, y por otro, e5t•s neces1dade~ son 
crecientes y habra de anal1zar5e 51 la empresa las puede 
sat1síac:er e ,.,Q 

EDO. CIVIL DE. LA POBLACION 
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PREGUNTA 1. 

lCué gl"'ado de actualizac10n, considera Ud , que tiene la 
maqu1nar1a y el equipo que utiliza en su trabaJo? 

al Moderna y actual. 
bl Anticuada y obsoleta. 
cJ Aceptable 

1 
2 
8 

q y, 
18 
73 X 

El 73% del personal considera que la maqu1nar1a y equipo que 
utiliza para el desempeMo de su trabaJo es de un nivel 
tecnolOg1co aceptable, el 19% lo considera obsoleto y anticuado y 
sólo un ~X lo cree moderno Esto nos lleva a concluir que aunque 
la empresa no cuenta con el equipo mas avanzado, esta situada 
dentro de lo que básicamente otras empresas del mismo 91ro 
ut1l1zan. Pero el 18% que lo cons1d&ra obsoleto, hace suponer la 
ex1stenc1a de equipos que pueden realizar el trabaJo con mayor 
rapidez y ef1c1em:1a, es importante sef"lalar* que los cambios 
tecnolOg1cos son rápidos y nunca se puede estar al d1a, ademas de 
que cuestan mucho Sin embargo, a través del tiempo, esta empresa 
ha presentado una caracteristica importante de se"alar, y que se 
refiere al desarrollo de una tecnologia propi• y que consiste en 
la implantación de nuevos s1~temas y métodos de producción 
las maquinas y procesos ya existentes. 

NIVEL DE ACTUALIZACION Y /U OBSOLESCENCIA 
DE MAQUINARIA Y EQUIPO 

PROMEDIO ACEPTABLE 
73r. 



PREGUNTA 2 

lCree Ud. que se han hecho cambios importantes en los sistemas y 
técn1cas para meJorar el trabaJo? 

a> Sl 
b> No 
e> Solo peque"as meJoras 

2 
5 

" 
18 '/, 
46 '/, 
36 % 

En esencia, las técnicas y métodos de producctón han permanecido 
igual, ya que el 36'1. considera que solo se han hecho peque"as 
meJoras El 46Y. considera que no se h•n hechos c•mb1os en los 
métodos de trabaJo, y un 18'1. considera que 91 Esto s1gn1í1ca que 
los procesos de producc16n han sido los mismos desde hace mucho 
tiempo y que las mod1f1cac1ones que se han hecho son tan pequenas 
y representan cambios mintmo• que no han s1d~ perc1b1dos por la 
totalidad del personal 

CAMBIOS IMPORTANTES EN SISTEMAS 
Y TECNICAS DE TRABAJO 

91 

NO 
46% 



PREGUNTA 3 

¿como cree que es la capac1tac1on para el desempe"o de su 
trabaJo? 

al Mala v poca. 
b1 Regular y esporad1ca. 
e> Suena y frecuente 

l 
6 
'l 

9 l\ 
55 \\ 
36 .. 

El SS'l. considera que la capac1tac10n y el desarrollo que se les 
proporc1ona es regular y esporad1co, mientras que el 361. 
encuentra satisfecha su necesidad de capac:1tac1on en un alto 
grado, el 9Y. no c:ree Que la capac1 tactón y desa,..rol lo Que se da 
sea buena y suficiente Esto hace suponer que aunque sí existe 
capac1tac1on, esta ne cubre las necesidades de los· trabaJadores 
por lo que existe cierto grado de insat1síacciOn al respecto Se 
man1f1esta un gran 1nteres del personal a mayor preparactOn para 
el meJor desempe~o del trabaJo 

NIVEL DE CAPACITACION Y DESARROLLO 
AL PERSONAL 

92 



PREGUNTA 4 

~Como cree que es el desarrollo de nuevos y/o diferentes 
productos" 

a) Nulo, no hay 
bl Regular y esporad1co 
e) Frecuente 

6 
3 
2 

SS :< 
27 :: 
18 \\ 

Las respuestas esta pregunta son muy negativas, ya que 
consideran en un 5SY. que no existe desarrollo de nuevos 
productos, el 27% considera que las innovaciones son regulares y 
esporad1cas, pero hace suponer que obedece al hecho de que cada 
trabaJO que se realiza es considerado diferente de acuerdo a las 
espec1f1cac1ones que cada cliente sol1c1ta. En esencia, et 
producto que se ofrece es el mismo y sólo var1a de acuerdo a los 
requer1m1entcs espec1f1cos de cada orden de producc10n 

DESARROLLO DE NUEVOS Y /O DlíERENTES 
PRODUCTOS 

NINGUNO 
55'1 

93 

<RECUENTE 
18". 



PREGUNTA 5 

¿como cree que es la mod1t1cac1ón ·y meJol'"'a de los productos ya 
existentes? 

a) Nulo, no hay 
b) Regular y esporádico. 
e J Frecuente 

'I 
5 
2 

36 Y. 
46 X 
18 X 

Esta pregunta tiene relación directa con la anterior, y aqu1 se 
muestra que el 36X considera que no hay mod1í1~ac1ones a los 
productos existentes y sólo el qe,.x cons1del'"'a mod1f 1cac1ones 
regulares 

NIVEL DE MEJORAMIENTO Y /O MODlf"ICACION 
DE PRODUCTOS YA EXISTENTES 

REGULAR 
46n 

94 

FRECUEUTE 
18~ 



PREGUNTA b 

~como cree que es el desperd1c10 de mater1a prima y mater1ales 
que ut1l1za en su trabaJc? 

a) Es menor 
b> Es igual 
e> Es mayor 

5 
5 

45 5 'lo 
qs s v. 

q :•. 

Aqut, la$ op1n1ones est.in d1v1d1das, se cons1der""a en un 45 5'1., la 
d1sm1nuc10n de desperd1c10 de materia prima y otro tanto igual 
considera que el desperd1c10 sigue igual S6lo un 9% considera 
que el desperd1c10 es mayor Al respecto habr1a de sena.lar que 
se observara el por qué del incremento del desperd1c10, que 
tal vez corresponda a falta de superv1s10n y control en alguna 
etapa del proceso de producc1on, a la falta de calidad de la 
materia prima, o bten, pudiera ser el ca30 de que exista personal 
nuevo al que se le esté ensenando y mientras aprende a producir 
con calidad saca mucho desperdicio. En general, la disminución 
de desperdicio reíl•J• un meJor aprovechamiento de los recursos 
y materias primas y, por tanto, r-epresenta m•yor 
productividad. 

NIVEL DE DESPERDICIO EN RELACIOH 
A LA PRODUCCIOH 

MAYOR 
9ll 



PREGUNTA 7 

eCOmo cree que es la calidad de su trabaJo? 

a> Es peor 
bl Es igual 
el Es meJor 

o 
& 
s 

O Y, 
55 '!. 
'IS Y. 

El QSY. del personal considera que la calidad de su trabaJo es 
meJor y el SSr. considera que la calidad ha permanecido igual Tal 
vez, pud1eramos relacionar esta pregunta con la que se refiere a 
la capac1tac10n y desarrollo, ya que s1 se proporc1ona suf1c1ente 
capac1tac16n para el desempe~o del trabaJo, esto significa que 
las labores se haran meJor y por lo tanto, la calidad del trabaJo 
aumentara· 

NIVEL DE CALIDAD EN EL TRABAJO 

IGUAL 
55'1 

MEJOR 
451: 



PREGUNTA 8 

GCOmo considera que es la cantidad o volUmen de producc10n? 

aJ Es menor 
b l Es 1gua 1 
el Es mayor 

2 
6 
3 

18 % 
SS :i 
27 \\ 

El 18Y. considera que la cantidad de unidades producidas ha 
d1sm1nu1do, el SS'l. considera que es igual y sOlo un 27Y. cree que 
el volumen de producc10n ha aumentado Al respecto habr1a que 
hacer un anál1s1s detallado respecto a las causas que motiven la 
d1sm1nuc10n del volumen produc1do, por un lado puede ser la 
contracc16n del mercado, la ralta de ventas, y por tanto, de 
Ordenes de producc16n, y en relac10n a que un procentaJe del 27Y. 
considera que· ha aumentado, seria conveniente analizar la 
d1str1buc1ón de las cargas de trabaJo para que sea más o menos 
igual para todos Pudiera ser que algunas unidades o procesos 
tengan mucho trabaJo, mientras que otros no 

NIVEL DEL VOLUMEN DE PRODUCCION 

IGUAL 
55:1 

97 



PREGUNTA 9 

~Cómo considera que son los tiempos de entregd de su trabaJo? 

a} Hay grandes demoras y 
retrasos es peor 

b l Es l gua l 
c:l Es meJor 

2 
¡, 
3 

18 '/, 

55 " 
27 X 

El 55Y. considera que su trabaJc es entregado con la misma 
oportunidad, mientras que el 27X considera que la oportunidad de 
entrega es meJor y sólo un 18~ entrega su trabaJo con retraso y 
demora Es necesario que se analicen las causas de la demora y 
rapidez de entregas En relación a la pregunta anterior, s1 la 
cant 1dad de producc:1ón permanece igual. la oportunidad de entrega 
es igual también, sin embargo, el 18X que considera que tiene 
demoras y retrasos en la entrega de su traba.Jo requiere de 
anál1s1s, ya que pudiera ser que no comprende la parte del 
proceso que le corresponde, no sabe ut1l1zar la maqu1nar1a y el 
equipo. tiene mucha carga de trabaJo, la maqu1nar1a y el equipo 
que usa no estc1n '·en buen estado lo que le ocasiona perder tiempo 
y tener grandes retrasos 

NIVEL DE OPORTUNIDAD DE LOS TIEMPOS 
DE ENTREGA 

IGUAL 
55:1 

98 



PREGUNTA 10 

eCOmo se siente en su empresa, estA a gusto? 

a> Mal 
b 1 Regular 
e> Muy bien 

o 
9 
2 

o Y. 
82 Y. 
18 y, 

El 18X del total de trabaJadores siente un alto grado de 
sat1síacc1ón dentro de la empresa y el 82% restante se siente 
bien pero no del todo sat1sF'echo Este aspecto es de gran 
impcrtanc1a 1 ya que, en la medida en que el personal se siente a 
gusto en su empresa. en esa misma medida realiza su trabaJo con 
gusto y rinde mAs. Aún cuando hay un grado considerable de 
sat1stacc10n, existen algunos íactores que no permiten el ma~1mo 

grado de satisfacc10n dentro del trabaJo y habria que analizar 
las causas de tal insat1síacc10n, pudiendo ser que no esté el 
personal en el puesto que desea, falta de reconoc1m1ento, 
des1ntegrac16n con su equipo de t~abaJo 

NIVEL DE SATISfACCION DEL PERSONAL 
EN SU AMBIENTE DE TRABAJO 

99 



PREGUNTA 11 

¿cómo siente que es la relac:10n con sus compa"eros de trabaJo~ 

al Amigable y de c:ompa,,er1smo 
b> Frla e 1nd1íerente 
e> Coníl1c:t1va 

11 
o 
o 

100 " 
O Y. 
o ~. 

La evaluac:10n de la relac10n y ambiente laboral refleJa 
resultados muy pos1t1vos, ya que el 100'/. lo considera como 
amigable y de c:ompa,,er1smo, esto ref'leJa que la 1nsat1sf'ac:c:1on 
del personal en cuanto a su empresa no radica en su equipo de 
traba.Jo, por lo que cabe suponer que el trabaJador no siente que 
la empresa satisface sus necesidades por completo 

NIVEL DE APRECIACION DEL PERSONAL SOBRE 
LA RELACION Y CLIMA LABORAL 

~MIGABLE 

lCO" 

100 



PREGUNTA 12 

lOué grado de integración siente con su grupo de trabaJo? 

al Poca. 
bl Regular 
c:J Mucha 

l 
2 
8 

9 Y. 
18 Y. 
73 'l. 

En referencia a la pregunta anterior, al sentir el 100% que el 
ambiente de trabaJO es amigable y de compa"ertsmo se comprende 
porque el 73Y. considera que existe una alta tntegrac10n con su 
grupo de trabaJo, sólo un 18% y un 9% consideran su 1ntegrac:10n 
con el resto como regular y poca respectivamente, aqu1 cabe 
se"alar que tal vez por su carácter, Fr1cc1ones y choque de 
personalidad no se han integrado por completo al equipo de 
trabaJO, o tal vez no están interesados ~n mantener relaciones 
1níormales con el resto de sus cornpa"ercs. 

NIVEL DE APRECIACION DEL PERSONAL SOBRE 
LA INTEGRACION DEL GRUPO DE TRABAJO 

101 



PREGUNTA 13 

G51ente que el desempeMo que real1~a en su trabaJC es reconoc1do 
por la d1recc16n? 

al 51 
b) No 

9 
2 

82 •• 
18 'l. 

El 82r. considera que su trabaJo si es reconoc1do y 16% 
considera que no. Esto puede s1gn1í1car que tal vez no se dan los 
estimules necesarios que lo demuestren o los que le gustarla al 
personal que se le aplicasen 

NIVEL DE APRECIACION DEL PERSONAL DEL 
RECONOCIMIENTO DE SU DESEMPENO 

102 



PREGUNTA ¡q 

~Considera que Ud apoya y part1c1pa en las dec1s1ones de la 
d1recc:i6n? 

al Si 
b 1 No 

B 
3 

73 " 
27 % 

La mayor1a contestó que st apoya y no presenta res1stenc1a a las 
dec1s1ones de la d1recc10n, mientras que un 27% contesto que no, 
y esto puede ser reíleJo de que algunos miembros no estAn de 
acuerdo con la poltt1ca adm1n1strat1va de la dtrecc:10n, sienten 
inseguridad respecto a la d1recc1on, desean qua se les tome en 
cuenta para tomar dec1s1ones conJuntas y su negativa es signo de 
rebeldta 

NIVEL DE PARTICIPACION Y APOYO DEL 
PERSONAL HACIA LA DIRECCION 

103 



PREGUNTA IS 

Esta pregunta se aplicó a todo el personal, pero los porcentaJes 
mostrados en la tabulac10n, dependen del número de trabaJadores 
que v1v1eron cada periodo 

Personal que v1v10 los tres periodos 2 
Personal que v1v10 el 2c y 3o q 
Personal que vive el 3o. 11 

18 X 
36 X 

100 X 

El 18% del personal ha v1v1do los tres diferentes perlados de 
trans1c10n por los que ha pasado esta empresa El 3&% ha v1v1do 
los últimos dos y el lOOY. comparte los desaF1cs y problemas 
actuales de la empresa. 

ADMINISTRACIONES VIVIDAS POR EL PERSONAL 

104 

3 PERIODOS 
12:: 



Evalue c:omo mala, regular o buena cada uno de los s1gu1entes 
aspectos de las diíerentes adm1n1strac1ones que ha v1v1do 

AOMIN!STRACJON 1 

Opc:tOn 
al 
bl 
el 
dl 

Mala 
o o '/. 
o o '/. 
o o 'l. 
o o Y. 

Regular Buena 
o o '/. 2 100'/. 
o o 'l. 2 100'/. 
1 50 '/, 1 50'/. 

o o '· 2 100'/. 

En el caso de la primera adm1n1strac10n de esta empresa, que 
comprende de 1q4~ a lqóS, solo dos de los trabaJadores han 
permanecido en la empresa desde entonces, y su aprec1ac10n 
general de ésta adm1n1strac10n es muy buena, ya que los 
resultados de1nuestl"'an que estas pel"'sonas c:onstderan que hubo un 
alto 1nter"éS de la direcc:tOn hac:ta el per"sonal, por' lo que la 
relac:10n laboral íue sat1síactor1a en altc gr"ado 

NOTA, Los por"centaJe§ demostrados en e~ta tabulac:10n, tom•n como 
poblac:10n total, 100%, a los 2 trabaJadores que v1v1eron 
eo;te per1odo 

NIVEL DE APRECIACION DEL PERSONAL DE LA 
AOMINISTRACION 1 

CPCION C (REGUL>R} 
13:'. 

105 



Evalue como mala, regular o buena cada uno de los siguientes 
aspectos de las diferentes adm1n1strac1ones que ha vivido. 

ADMINISTRACION 2 

Opción Mala Regular Buena 
al 4 100 l\ o o l\ o Ol\ 
b) 4 100 l\ o o l\ o or. 
el 4 100 l\ o o l\ o Ol\ 
dl 4 100 'l. o o r. o or. 

Donde el 36% del personal v1v10 este periodo que comprendió de 
1968 hasta 1985 Estos resultados refleJan la tnsat1sfacc16n 
total respecto a éste pertodo, ya que el personal que lo v1v16 
considera que no hubo ningún interés hacia el personal, las 
técnicas de producc10n y la capac1tac10n Estos resultados 
demuestran que durante esta pertodo no hubo cambios que meJoraran 
la situación general de la empresa y de los trabaJadores, al 
contrario. la 1nexper1enc1a e 1nef1c1encia de esta dirección la 
llevan al paro total en 1985, hecho que se ve conf'.1rmado con las 
apreciaciones del personal que lo v1v10. 

NOTA Los porcentaJes demostrados en esta tabulación, toman cerno 
poblac10n total, 100%, a los q trabaJadores que v1v1eron 
este perlado 

NIVEL DE APRECIACION DEL PERSONAL DE LA 
ADMINISTRACION 2 

106 



Evalue como mala, regular o buena cada uno de los s1gu1entes 
aspectos de las diferentes adm1n1strac1ones que ha v1v1do. 

ADMINISTRACION 3 

Opc ion. 
al 
b) 

e' 
d) 

Mala 
o o Y. 
o o Y. 
o o Y. 

8 73 " 

Regular Suena 
8 73 " 3 27\< 
ó SS :< s q5x 
¡, SS " 5 4SY. 

2 18 " l q" 

Donde el lOOX del personal vive este periodo que comprende desde 
1995 En general, las aprec:1ac1ones del personal hacia este 
periodo son favorables, en relación a la adm1n1strac10n anterior 
Como esta adm1n1strac10n es la vigente y e~ la que nos importa 
para el análisis y desarrollo de este Sem1nar10 de Invest1gac:10n, 
lo~ resultados arroJados en esta pregunta confirman las 
respuestas obtenidas en preguntas anteriores y ademas, nos sirven 
de referencia para plantear los s1gu1entes supuestos 

La adm1n1strac:16n 1, fue una época de gran auge, dónde el 
personal encontró gran sat1sfacc1ón en el desempeno da sus 
trabaJadores, porque habla i'nterés ..,. empet'\o de la dirección hacia 
las necesidades de la empresa y de sus participantes La 
administración 2, es un periodo de estancamiento, dónde la falta 
de hab1l1dad del responsable de la empresa para la adecuada 
administración y coordinación de recursos, lleva al fracaso y a 
la insatisfacción y deterioro de la im•gen del personal hacia su 
organización La administración 3, es un periodo que refleJa gran 
esfuerzo y entusiasmo por meJorar la situación general de la 
empresa Los resultados obtenidos en esta pregunta se pueden 
confirmar en las respuestas de las preguntas anteriores. Est• 
apreciación indica que el personal esta en posición de contribuir 
al meJoram1ento y desarrollo de este nuevo periodo 

NIVEL DE APRECl.t.CION DEL PERSONAL DE LA 
AOMINISTRACION 3 

107 



PREGUNTA 11;. 

~Cómo cree que es la imagen que tienen los productos que elaboran 
y la empresa en el mercado, <llamése Clientes, Competencia, 
Proveedores, Otros)? 

a> Buena 1 magen 
b l S 1 n l magen 
e> Mala imagen 

8 
2 
1 

73 Y. 
18 

q ~. 

El 9Y. considera que los productos que se eldboran en la empresa y 
la organ1zac16n misma, no tienen imagen sur1c1ente o la tienen 
mala Frente a otros productos y empresas s1m1lares que existen en 
el mercado El 73X considera que se tiene una buena imagen de 
ellos, y el 18X cree que no existe tal 1ma9en. A esto Ultimo, es 
importante seMalar que no puede ex1st1r una íalta de imagen, ya 
sea buena o mala, pero hay imagen Esta respuesta puede obedecer 
a que el personal no tie1ie claro y no entiende lo que s1gn1f'1c:a 
la imagen de los productos que elabora y de su empresa en el 
mercado 

NIVEL DE APRECIACION DEL PERSONAL DE LA 
IMAGEN EMPRESA-PRODUCTO EN EL MERCADO 

108 



PREGUNTA 17 

~Cu4l ere que es la or1entac16n pr1nc1pal que se lleva en el 
desempeMo del trabaJo? 

aJ Hac:ta la calidad fmeJor> 
b) Hacia la cantidad Cm~s> 

el Ambos <m~s y meJor> 

2 
7 
2 

18 Y. 
6Q Y. 
18 Y. 

El 64'1. considera que la or1entac:iOn que se le da a la produc:c16n 
es hacia el volúmen Ccant1dadl, y un 18Y. cree que es hacia la 
calidad, lo importante en esta pregunta es que un 18'!. cree y 
orienta su traba.Jo hacia la calidad y la cantidad No es 
importante hacer mucho sin calidad, n1 tampoco conviene producir 
poco con sur1c1ente calidad Sin embargo, hay que conc1ent1:ar 
para producir con calidad, y con éste término se refiere a hacer 
las cosas bien a la primera, con lo que habr1a d1sm1nuc:10n de 
demoras, desperd1c1os, que r-epresentaria, a vez, mayores 
volúmenes de producc16n 

NIVEL DE LA APRECIACIDN DEL PERSONAL DE 
LA ORIENTACION PRINCIPAL DEL TRABAJO 

CANTIDAD 
04~ 



PREGUNTA 18 

lCOmo ha sido su aprec1ac1on general de la empresa desde su 
ingreso" 

a) Peor y en decadencia. 
b) Ha permanecido 1gual 
e> Sat1sfactor1a y en aumento 

o 
6 
5 

o 7. 
55 
q5 

El 45'~ siente un alto grado de aprec1ac10n hacia la s1tuac16n 
general de la empresa, lo que s1gn1í1ca que tienen una 
perspectiva favorable sobre el futuro de la misma, el 5SX siente 
que no ha variado n1 para mal n1 para b1en su aprec1ac10n hacia 
la empresa, lo que ocas1ona que la d1recc10n implante cursos de 
acción encaminados a fortalecer y desarrollar lo cooperac10n del 
personal en las dec1s1ones que tome, ya que estas respuestas 
refleJan la falta de inquietudes respecto a las dec1s1ones de la 
d1recc1on. Por otro lado, esta actitud pos1t1va 1nc1de en el 
ambiente de trabaJc que permi t 1r.t desempef'lar con m.is guste y 
meJcr el trabaJc, y se sentar.in las bases para un porvenir m.ts 
sólido de la crgan1zac1ón. 

NIVEL DE APRECIACION DEL PERSONAL DE LA 
SITUACION GENERAL DE LA EMPRESA 

IGUAL 
55" 

110 

MEJOR 
45X 



PREGUNTA 19 

~siente que puede aportar algo m~s para el desarrollo íuturo de 
organ1 zac iOn? 

al St 
b) No 

10 
1 

Esta pregunta es de gran importancia, ya que todo trabaJador 
siente sat1sracc10n o no en la medida en que siente que aporta 
algo de él mismo a su trabaJo y a su organ1zac1on Tal vez, la 
d1recciOn de la empresa no ha podido reconocer este aspecto y no 
permite que el trabaJador aporte mas de lo que la fuerza de 
trabaJo requiere El q1% considera que puede aportar más a su 
empresa y el qy. restante, siente que el desempe"o de su trabaJo 
es suí1c1ente aportac10n 

NIVEL DE APORTACION DEL PERSONAL A LA 
EMPRESA 

SI 
91~ 

111 

.,,,,~ 

NO 
9:1 



C.Oué? 

Es importante se~alar que en esta pregunta un mismo trabaJador 
presento una o mas opciones, y se considera como 100Y. a los 10 
trabaJadores que contestaron aí1rmativamente El q2z considera 
c::iue puede aportar mayor tuerza de trabaJo, el 13~~ cree que puede 
aportar ideas para meJorar el trabaJo, el 38~. apoya y oírec:e 
mayor interés a las dec1s1ones de la direccion, el BY. oírece 
expe~ienc1a Es muy importante que la dirección de la empresa 
aproveche este potencial de recursos que contribuirán al 
meJoramiento y desarrollo de la empresa y a la sat1síacción plena 
de las necesidades de todos sus participantes 

APORTACIONES DEL PERSONAL A LA EMPRESA 

""5 IMTEIUS Y APOYO ,.,. 
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PREGUNTA 20 

~cuales son las expectativas que siente frente a su empresa, qué 
espera de ella? 

Esta pregunta se refiere a las expect1vas del personal frente 
su organ1zac1ón La sat1sfacc10n plena de los trabaJadores en 
una empresa radica en cubrir sus necesidades Es importante 
seMalar que un mismo trabaJador presentó l o mas opc1one~. Se 
puede observar que todo el personal desea una mayor salario, por 
lo que seria conveniente que se hiciera un estudio de sueldos y 
salarios en el mercado para ver s1 se ofrecen remuneraciones 
dentro del promedio o no. Por otro lado, es importante crear 
conc1enc1a de que la remunerac10n depende de la calidad y volumen 
de la prcducc16n, en un momento dado, lo que pudiera hacerse es 
otoryar prestaciones que incrementen el sueldo base del 
trabaJador, como pueden ser la despensa mensual que el 2:3% 
maniíiesta deseo de rec1b1r de su empresa, o premiar el destaJO 
de producción, la puntualidad, la calidad del trabaJo, la 
as1stenc1a Nuevamente se manií1esta el de~eo de capacitac10n y 
desarrollo en un 15%, y la sol1c1tud de becas o ayudas econom1cas 
para la educac10n en un 201.. 

Estas respuP.stas deben considerarse como una gula para futuros 
cursos de acción que la direcc10n siga en relac.10n la 
satisfacción plena de las necesidades de su per•onal, y el 
fomento de la part1cipac1on y cooperac10n d• éste en sus 
dec1s1ones y acciones, lo qu• perm1t1rá un crecimiento y 
desarrollo sano de la orqanizacion y de sus part1c1pantes 

EXPECTATIVAS DEL PERSONAL FRENTE A SU 
EMPRESA 

~TOR SAL.MIO , .. 
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5.3.5. PROBLEMATICA AL ENFRENTAR SU ENTORNO 

A lo largo de este Sem1nar10 de Invest igac1ón, se ha 
obser-vado que las personas responsables de la adm1n1strac1ón 'f 
d irecc l On de una empresa, rea 11 zan comp 1 e Jas Func 1 enes .,,. tienen 
grandes 1'"'esponsab1l1dades y riesgos al dec:1d1r el rumbo de su 
organ1zac1ón Estos cursos de acc1ón, que hemos denominado 
estrategias, la conducen al éxito o al fracaso 

El reto que enfrenta la adm1n1strac1ón de una organ1zac1ón 
presenta dos posturas. 

• El hoy de la organ1zac1ón, que le da capacidad de 
compet1t1v1dad y rentabilidad dentro de su entorno 
El ma~ana, que se refiere a la adm1n1strac10n del futuro 
que dara a la organ1zac10n capacidad de crec1m1ento 
desarrollo 

Con el fin de determinar cual es la postura de los 
responsables de la adm1n1strac10n y rumbo de la empresa 
TELAETIQUETA, S A ante estas dos posturas y los demas aspecos 
desarrollados en· este Seminario de Invest1gaciOn, se realizo una 
entrevista a sus empresarios. La cual consta de S puntos de 
interés, cuyo análisis permitirá determinar la problemat1ca de 
esta organizacion írente a su entorno 

I. Preguntas sobre el Mercado' 

1. ¿Quiénes son sus clientes, qué mercados abastece? 

Empresas industriales de la rama textil Los clientes más 
importantes son. 

• Dise"os Bergere, 5 A de C.V. 
•Blancos Premier, S.A de C V. 
• Evenílo, S.A. de C V. 
• Proyecciones de Marca, S A. de C V. 
• Sweatars Rom,n, S.A de C.V 
• Merceria D•ma, S. de R L 
• Juli Cohn, S.A. 
• InFantiles Eldi Pat, S.A. DE C V 
• Origin•l•s Marusa, S.A. 
• Creacion•s O.niela, S.A. 

2 e.Cuál es la imagen en el mercado, cree Ud , que tengan su 
organ1zaci6n, productos y servicios? 

Buena, porque se trata de cumplir con lo que el cliente 
solicita 
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3. ¿Cuáles son los pr"oductos y ser'vicios mas distintivos, por los 
cuales los clientes acuden a su organ1zación? 

Las etiquetas estampódas en c1ntas de algodón poliéster 

~Cree Ud , que el cl1ente satisface sus neces1dades y demandas 
en su organ1zac1on? 

Si, porque adqu1ere el producto que neces1ta para 
complementar su producción y se le trata de dar el meJor servicio 
y el meJOr' producto de acuerdo a lo que sol1c1ta 

5 ~Quiénes son sus competidores mas importantes? 

Et 1quetas Ar t 1st icas, Rospatch, Markem. 

b ~Cuáles son las ventaJas y/o desventaJas fr"ente a sus 
compet idor"es? 

Como desventa.Ja se observa, que no se cuenta con capacidad 
econ6m1ca y pr"oductiva para abarcar todo el mercado, además de 
que cuentan con una amplia d1vers1ficac10n de productos e 
1ntegr'ación en su proceso productivo Como venta.Ja se observa, 
que al tener una alta capa~1dad instalada, sus volúmenes de 
producción son altos y de~an pasar de lado, muchos clientes 
p'equE!"os, que son ·1os que acapar'amos 

11. Preguntas sobre la Tecnologia• 

7 ~Dispone de instalaciones, maquinaria y equipo necesar"ios y 
adecuados par'a satisfacer' las demandas del mercado Clnd1ce de 
capacidad productiva>? 

SI 

8 ¿Qué grado de actual1zacion u obsolescenc1a, en comparac16n 
al mer-cado, cree Ud , tienen sus instalaciones, maqu1nar1a y 
equipo (Indice de Moder"ntzaciOn)? 

La maquinaria con que se cuenta tiene un alto nivel de 
obsolescencia, son máquinas antiguas, pero aunque la maqu1nar1a 
ha per'manec1do constante a través del tiempo, se trata de darles 
mantenimiento per1ód1co y adecuado para tenerlas en buen estado y 
puedan dar un buen servicio. 
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9. lSe tiene control sobre la product1v1dad <desperd1c10 de 
materiales y materias primas, productos obsoletos, etc ), de 
qué Forma? 

El control que se lleva a cabo es a través de la superv1s10n 
de cada ~rea de producción, el mantenimiento de la maqu1nar1a y 
la adqu1s1c10n de materias primas y materiales de calidad 

10. ¿como se lleva a cabo y qué importancia tiene el control de 
calidad en su organ1zac1ón? 

Se considera que es importante el control de calidad, pero 
no se cuentan con estándares en cada proceso de produccion, el 
mismo operario es el que lleva a cabo la revisión de su trabajo y 
al finalizar todo el proceso, durante ~l embobinado de las cintas 
de etiquetas se revisa la calidad del producto eliminando las 
etiquetas con impresión defectuosa 

XII. Preguntas sobre la Fuerza Laboral; 

11 ¿Cuál es el grado de espec1alizac10n de su recurso humano? 

No se cuenta con personal espec1al1zado, ya que la 
capacidad económica de la organización es limitada y no se tienen 
suficientes recursos para fundamentar una estructura 
especializada, sin embargo, a través del tiempo, los operarios 
han adquirido habilidad y destreza en el desempe"o de sus 
labores, adquiriendo experiencia y especial1zac16n adecuadas 

12. ¿Existe rotación de personal en su organización, por qué? 

No hay gran rotaciOn de personal, y el hecho se ve 
comprobado en los trabajadores que han pasado por las tres 
dlferentas 4dministrac1ones de la organ1zaciOn La razOn es que 
se trata de hacer sentir bien al trabaJador y de remunerársele 
adecuadamente 

13 ~cuales, cree Ud • sean las expectativas y necesidades del 
personal (rente a su organ1zaciOn? 

Mayores sueldos y salarios y meJores prestaciones 

11& 



1q GCe qué forma, la organ1zac10n contribuye a la satisfacción 
de éstas? 

Dando un mayor porcenta]e de incremento de sueldos y 
salarios, a los dictados por las disposiciones oficiales 

15 GCuáles, cree, sean las def1c1enc1as de calidad, habilidad y 
productividad del recurso humano de su organ1zac10n? 

El estado anlm1co del trabajador, ya que traba)a cuando 
quiere. 

IV. Pregunt•s sobr• el Oesempeno Administr•tivo• 

l&. lCuáles son las decisiones mas importantes ~ criticas de su 
organización? 

Otorgar créditos a clientes, ya que debido a que la cartera 
de cobro no tiene una rápida recuperación, muy dificil 
íinanciar mayores plazos de crédito. 

17 lOuién toma qué decisiones y sobre qué bases? 

La dirección toma todas las decisiones de todas las áreas de 
la organización y se llevan a cabo sobre la experiencia y la 
práctica. 

18. lCu~l cree Ud., sean las limitaciones y carencias de la 
habilidad, calidad, product1v1dad del esfuerzo adm1nistrat1vo 
y por qué? 

La d1recc10n considera que no hay lim1tac1ones, .n1 
defic1enc1as del esfuerzo admin1strat1vo, las carencias son de 
recursos económicos para solventar mayores responsabilidades y 
meJoras en las áreas de producción que fundamenten un crecimiento 
y desarrollo de la empresa. 
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V. Preguntas sobre el Medio Ambiente y las acciones emprendidas 
para afrontarlo, 

19 ~cuales son sus Fuentes de inFormac10n respecto a los cambios 
y presiones del medio ambiente, y de qué Forma los valora? 

A través de los medios de inFormac1on y c:omun1cac10n, de los 
clientes, de los vendedores, de los proveedores El cambio se 
valora en el momento en que se recibe el impacto negativo 
pos1t1vo en la empresa 

20. lQué areas de su organización se ven mas afectadas por los 
cambios y presiones delº medio ambiente y por qué? 

El area de producción es la mas afectada, ya que debido a la 
apertura comercial que ha permitido la importación de prendas de 
vestir, los Fabricantes nacionales se han.visto en la necesidad 
de disminuir sus vo'lúmenes de producción y consumen en menores 
cantidades nuestros productos. 

21. ¿cree Ud. que existen oportunidades sin e~plotar en el medio 
ambiente de su organización? 

51, podria ser la explotación de nuevos mercados para 
debilitar• la competencia y encontrar un apoyo de sobrevivencia. 

22 lQué medidas <estrategias> se han adoptado o se piensan 
adoptar para solucionar los problemas y aprovechar las 
oportunidades? 

Tratar de empuJar al equipo de. ventas a una mayor agres1v1dad 
en cuaiito al mercado, tener un mayor contacto con los clientes 
para conocer sus necesidades inmediatas, reducir los tiempos de 
entrega, negociar con los proveedores meJores precios para 
reducir costos. 
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2:3. lQué herram'1entas adm1n1strat 1vas modernas sopor tan estas 
ac:c:1ones? 

Ninguna, todas las acciones y decisiones de la direccion se 
basan en la experiencia y prac:ttc:a de los negocios 

24. GQué importancia c:ree que tiene la planeac:iOn en el éxito o 
írac:aso de organización y cuáles son sus esíuerzos de 
planeac10n? 

Se cree que la planeaciOn tiene gran importancia en el éxito 
o írac:aso de una organizac10n, porque a través de ella se logran 
resultados más eíec:tivos. No hay esíuerzos de planeac:iOn, porque 
se solucionan problemas del dia y los recursos economices no 
suí1c:1entemente abundantes para poder distraerse en otros 
aspee: tos que no ºsean las situaciones diarias. 

son 

25 GCOmo vislumbra el íuturo de su organ1zac10n, y como 
prepara a él? 

El íuturo de la organ1zac10n se vislumbra c:on desaliento, ya 
que con la íirma del Tratado de Libre Comerc:io es probable una 
mayor 1ntroducc1ón de prendas de vestir que contraigan aún mas el 
mercado. Se tiene en mente recurrir a otras lineas de acción como 
puede ser el estampado en calor 

2b lQué entiende por Proc:eso de Cambio Planeado? 

No se expresa opinión por desconocer el término 



27. Si se le proporcionara información suficiente sobre una 
herramienta administrativa <PlaneaciOn y Cambio Planeadol, 
como una alternativa para hacer mas efectivos sus esfuerzos y 
recursos, lla pondr1a en practica y por qué? 

Se manifiesta interés y deseo de conocer nuevas alternativas 
de solución pero se siente desconfianza y temor de aplicarlas en 
la organizac10n porque se considera que se arriesgarla mucho 
sobre alQo desconocido, ademas de que al estar la organ1zac10n 
limitada por su propio mercado, no se cuenta con una estructura y 
recursos suficientes para apoyar un proceso de cambio. 

Todos estos aspectos, relacionados a las respuestas del 
cuestionario aplicado al personal, permitiran diagnosticar la 
situación actual de la orQan1zaciOn TELAETIOUETA, S.A., en 
relación a sus debilidades y fortalezas, oportunidades y peliQros 
dentro de un medio ambiente d1namico y turbulento. 
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5.3.& DESAFIDS V RETOS PARA LA ADM!N!STRACION DE LA EMPRESA 

Los cambios y presiones del medio ambiente, al reíleJarse en 
relaciones, tareas y necesidades mas .::ompleJas dentr'o y ruera de 
la organ1zación, ex1ger. cambios en la cultura crgan12ac1onal, 
avances adm1n1strat1vos, F1nanc1eros, operativos y en el 
desarrolo de sus recurscs humanos Se propone al cambio planeado 
como el elemento básico Que perm1t1ra a la organ1zac10n colocarse 
en una pos1c1ón compet1t1va de liderazgo y desarrollo eíect1~os 

TELAETIOUETA, S A asume grandes e importantes riesgos y 
enfrenta los siguientes y retos y desaí1os 

ll Fortalecer la identidad Qrgan1zac1onal 
2) F1nanc1ar la producc1on 
3) For-talecer la imagen que se tiene en el mercado 
4) MeJorar el sistema y esfuerzo administrativo 
5> Satisfacer' las necesidades del mercado con productos 

servicios de calidad 
&> Contribuir al bienestar y desarrollo de su personal 

Todo esto con el fin de consolidar y meJorar su posiciOn en 
el mercado y dentro de su entorno, para ser mas competitiva y 
poder asumir y enrrentar cl"'eat1va y ventaJosamente las pl"'esiones 
de su medio ambiente dinámico 

Estos desaFtos representan el compromiso irreversible de la 
organizacion para asumir nuevas responsabilidades y cursos de 
acciOn con profesionalismo y creatividad, para satisface!"' las 
cambiantes y crecientes demandas del entol"'no y, fundamentar el 
desarrollo integral de las necesidades y expectativas de todos 
sus participantes 

Sin embargo, el principal reto y desaí1o de la organi~aciOn, 
es la responsabilidad de su administración para vislumbrar y 
prepararse a es tas pres iones ambientales, por lo que la 
eficiencia de su desempe"o radica en la pr4ctica continua de la 
investigación y el estudio, para mantenerse actualizados en 
cuanto a los des•rrollos e innovaciones en todas las áreas de 
interés y poder desarrollar nuevas habilidades y capacidades pal"'a 
v1sual1zar la forma en que éstos inciden en su organización, y 
poder responder a ellos rápida, oportuna y eficientemente Todo 
esto obliQ~ a la administraciOn de la organizaciOn a la 
responsabilidad de la creación de un entorno meJor para vivir, 
dOnde se sat1síagan eficiente y plenamente las necesidades, 
expectativas y obJetivos de la organ1zac16n, sus participantes y 
su entor"no 

La siguiente propuesta adm1nistrat1va de un proceso de 
cambio planeado está encaminada a orientar y estimular el 
eJercic10 permanente de la planeaciOn y la visualizac10n del 
cambio planeado para abrir nuevas perspectivas de actuación que 
le permitan asumir su responsabilidad eficientemente 
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PROPUESTA ADMINISTRATIVA OE UN PROCESO 

DE CAMBIO PLANEADO PARA 

TELAETIOUETA, S.A. 

I~ 



OBJETIVO 

Crear una nue~a cultura organ1:ac1onal, dende la adcpc1ór. ce 
un sistema de nuevos h.:lb1tos, cr1ter1os. valores, relaciones y 
métodos de trabaJo, meJoren el esf'uerzo adrñ1n1strat•·~o. 
incremente el aprovechamiento adecUado de los recursos, ofrezca 
un clima organ1zac1onal sano, garantice una pos1c1ón venta.Josa de 
la organ1:ac1ón dentro de su entorno d1n.:lm1co, sat1sf'aga las 
necesidades y' e..:pectat1vas de sus part1c1par.tes, fundamente las 
bases de su desarrollo y Fomente como nuevo reto a yencer, su 
superación constante 
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PROCESO DE CAMBIO PLANEA[)() PARA TELAET!OUETA, S.A. 

FASE l. 
PLANEAC!ON 

A Determ1r;ac1on 
del HOl"'lZOnte 
Temporal 
ipc1g 125> 

8 Determ1nac1ón 
de la M1s10n 
de la 
Organ1o:ac1ón 
(pág 125) 

e Anál lSlS y 
01agnóst1c:o de 
la S1tuac:16r. 
<pag 127> 

O.Formulac10n 
de los 
ObJet1vos 
Estratégicos 
de Cambio 
(pág 132) 

E Determ1nac10n 
de las 
Estrategias 
de Camb 10. 
(p.ig 135) 

F.Presupuest~ de 
Recursos 
necesarios 
para la 
implantación 
del proceso 
(p.ig 157) 

FASE Il. 
ORGAN I ZAC ION 

A Def1rnc1on de 
f'unc1ones y 
relaciones 
ro,..,1\a les para 
el proceso 
tp.ig 161) 

FASE 11! 
D!RECC!ON 

A Implantac10n 
del pi"' oc eso 
a través de 
co.-nun1cac iones 
efectivas ·.,. la 
evaluac ion y 
compensa.e i 6r. 
del desempef"io 
<pág 1e.21 

FASE IV 
CONTROL 

A Cc•·tr-c.l ·, 
med1c1on 
de los 
cursos de 
ac:c:10n 
(pág. 163> 

B Retroa l 1-

mentac:1ón 
del 

procese 
(p.ig 1E.4> 



FASE l. PLANEACION DEL PROCESO DE CAMBIO PLANEA!JO, 

Esta etapa se reí1ere al dise"o del proceso del camC1c 
planeado, a través de un modelo conceptual, el cual constituye 

herramienta de gran ut1l1dad, al establecer ur.a secuencia 
adecuada para la estructura y íunc1onam1e"to efectivos del 
pr=.cesc 

Al OETERM!NAC!ON OEL HOR!~ONTE TEMPORAL. 

Se recomienda un per1cdo de tres a~os, rev1satles cada 
trimestre, durante el primer al"I.:>, para f'am1l1ar1.:ar a los 
empresarios y a los trabaJa~ores con los esf'uerzos v metas del 
procese .:fe ca.11b10 planeado A partir del se9undo ano, ·y de 
acuerdo a las necesidades del proceso se recomienda una rev1s1or. 
semestral permita cierta tleA1b1l1dad para adaptarse oportuna y 
adecuadamente a los cambies del medie ambiente, ademas de que las 
rev1~1ones per10d1cas permitirán fortalecer o cambiar el plan 
general o maestro. 

B> OETERM!NAC!ON OE LA M!S!ON OE LA ORGANIZAC!ON 

Como otiJet1vc pr1nc1pa·l de la organ12ac10n se t1er.e e1 
siguiente 

• Satisíacer las necesidades de etiquetado de los ~l1entes • 

Este obJet1vo no se encuentra escrito er. n1ngur.a. 
documentación de la empresa, pero e:.:1ste un entendimiento 
imp11c1to de él. Sin embargo, para el desarrollo del procese de 
cambio planeado, es necesario hacer del conoc1miento ,"je 
todos los integrantes de la organ1zac10n, cu.11 es el obJet1vc. y 
m1s10n principal que rigen la actuactOn de la empresa r de sus 
pal"'t1c1pantes. 

Junto con la adm1n1stracion responsable d• esta 
Ol"'gan1zac10n se planteó el s1gu1ente credo , dónde se exponen los 
. .;alares que se consideran m.!s relevantes y a partir de los cuales 
se asumirán comprom1sos para oriental"' las actividades 
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CREDO DE TELAETIGUETA, S.A. 

• TELAETIQUETA, es una empresa estratégica para Mé ... 1.::c y quiénes 
trabaJamos en el la somos r"esponsables de una porcu:r. de nuestro 
pais 

• TELAETIQUETA, es su gente, .¡ contia en ella co.T.o su pr1nc:1pal .¡ 

mAs importante recurso, de sus conoc1m1entos e i~ag1nac1on 

depende la capacidad para crear un meJor ruturc 

• TELAETIQUETA, cree en el traba.Jo en equipo, estamos ,conven.:1dos 
de que JUNTOS LO HACEMOS MEJOR 

• TELAETIQUETA, cree que la calidad nos 1 leva a una mayor 
product1v1dad, por lo que tratamos de hacer bten y .::ada. .,,-ez 
mejor nuestras actividades. 

• TELAETIQUETA, crea en la armenia con el medio ambiente, por lo 
que nu•stras actividades están enea.minadas a sat isf'a.::er y 
enriquecer a todos los part1c1pantes del entorno y d1sm1nu1r 
les impactes de deterioro e insat1síoc1.1on 
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En bdse d este cre.:lo '1e .. ·dloras orgdntzdc1onales se pldnted 
·-¡propone la mi's1ón de la organi;;;ac1on de la siguiente mar.era 

Satisfacer con calidad las necesidades de etiquetado de los 
clientes a través del trabajo en equipo y lograr ser mas 
competitivos y productivos en el mercado para beneficio de 
todos los part1c1pantes de nuestro entorno • 

C1 ANAL!S!S Y DIAuNOST!CO DE LA S!TUAC!DN 

Los resultados obtenidos de la apl1cac1ón de cuest1onar1os 
al personal y de una entrev1std los adm1n1stradores de 
TELAETIDUETA, S A , proporc1onan ur. marco de reíerenc1a para 
determ1ndr la s1tuac10n general de la organ1zac1on rrente su 
entorno 

Los dspectos mds relevantes de este analis1s se clas1r1can 
como oportunidades, peligros, rortalezas y deb1l1dades 

I> OPORTUNIDADES 

La entrada de productos manuracturados de i.11portac10;""; 
también requieren de etiquetado, según las d1spos1~1ones 

gubernamentales, toda prenda de vestir de importac1cn debe 
1nclu1r etiquetas con 1nstrucc1cnes y datos generales del 
d1stribu1dor o exportador en espaf'lcl, por lo que se abre un r.ue ... c 
segmento de clientes potenciales 

De igual íorma, la entr-ac::a. de r.urner;:.scs ·-; · ... ar-1.:;dos pr-o.=u=t~:. 

le perm1t1ra a TELAETICIUETA, S A ampliar su i:ar-tera de 
proveedores en cuanto a materia pr1ma y mater1ales de calidad ·t a 
meJores costos 
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2l P E L l G R O 5 

Las amenazas peligros que el medio ambiente ofrece 
TELAETIOUETA, S A son los s1gutentes 

Primero, la apertura comerc:1.:.l de! e:...tert.:il"" que ha per:n1t1cto 
la 1mportac1cn de pr-endas de vestir y que haya una d1sm1nuc:1on er. 
los volú;nenes .:le producc10n de los f'abr1cantes nacionales, lo que 
a su vez. ha or1g1nado que los clientes consuman menos etiquetas 

Otro peligro que se vislumbra, es la f'trma del Tratado de 
Ltbre Comerc10, que perm1t1rá la e~1stenc1a de mayores 
competidores con altos niveles de tecnologta avanzada y la 
entrada de mayores cantidades de productos manuf'acturados que 
incluyen nuestro producto 

3l F O R T A L E 2 A 5 

La pr1nc:1pal .,.. mcis importante de las fortale:as de 
TELAETICUETA, S A , se encuentra en el reeul""so humano La grar. 
hab1l1dad y destre~a de la mano de obra en la elaboración de los 
produc:tos, además de que es un potencial de nuevas ideas, gra¡. 
c:reat1v1dad e interés en part1e1par en el desarrollo y 
crec:1m1ento de la empresa, demuestran este hecho 

Además es importante se"alar que la d1recc1on ha demostrado 
gran dedicaciOn y esfuerzo al asumir riesgos y enc:auzar las 
actividades de la empresa en momentos c:rlt1cos y ad .. ·ersos, 
través de gran habilidad y e~per1enc:1a 

Frente a las desventaJas que se tienen con los clientes, se 
hacen grandes esfuerzos por satisfacer las e~1genc1as de los 
clientes y dist1ngu1r la calidad del producto y los ser~1c1os al 
c:liente, para que estos factores sean los elementos que le den 
valor a los productos y a la organizac10n en el mercado. 
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q¡ DEBILIDADES 

Las debilidades que se ocservan en TELAETIOUETA. S A son 

Jur.tü ~l esfuer;:c adm1n1str"at l"º se observa que -.;:; t-.ay 
s~í:=;e~:e co~oc1~1ento que permita desarrollar las capacidades 
de los trabaJadores al m.1:...1mo, proporcionar r"'etr1bu.::1ones 
ad1c1onales a los sueldos base para motivar al personal a 
r~3l1:ar me;or sus labores Por otro lado, se ha hecho man1f1esto 
e! deseo y la necesidad de capac1tac1on y desarrollo ce! 
personal, que no han sido sat1síec~as por la d1recc1on 

Otra deb1l1dad es lo retel"'ente la competencia Las 
empresas tdent1f1cadas como c:ompet1dores. son organ1:ac1cnes con 
una alta capacidad instalada y una amplia d1verstf1cac:1ón de 
productos e 1ntegrac10n en su proceso product1~0. por lo que 
representa una deb1l1dad para TELAETIQUETA, S A 

Debido al constante progreso tecnol691cc, han surgido nuevos 
procesos, como la impres10n con tecnolog1a laser o a través ·de 
computadora, que representan desventaJas de nuestra organ1zac:iOn 
frente a otras empre~as 

Otra debilidad más frente a la competencia es lo relativo a 
los tiempos de entrega y las cond1c1ones de créd1tc, debido a que 
son empresas grandes, con adecuadas instalaciones modernas, la 
entrega de sus productos es rápida. además de que su 11qu1dez y 
pos1c1onam1ento les permite otorgar descuentos y mayores perlados 
de crédito, a diferencia de TELAETIQUETA, S A cuya producc1ór1 
artesanal y semiautomática no permite entregas rap1das, ·i la 
rotac:10n de la cartera de cobro al no ser- ágil, impide í1nar,c:iar 
créditos a los clientes 

Una debilidad más que se observa es lo relativo a la 
identidad organizac1onal, es decir, no se realiza la apli=ac10~ 

de herramientas adm1n1strat1vas básicas para orientar los 
esfuerzos y recursos de la organización No están del1m1tadas las 
Funciones y responsabilidades de los trabaJadores, e~1ste gran 
central1zaci6n de poder y autoridad, no hay organigrama ~ue 
marque el nivel o )erarquta de los puestos, no hay una planeacion 
de la producc10n que permita eliminar o pre· ... ·er c:uellos de 
botella Resumiendo, no existen bases adm1n1strativas solidas 
para fundamentar un crecimiento y desarrollo sano 

Todos estos elementos representan la base sobre la que se 
orientarán los esfuerzos para un proceso Ca cambio planeado 



A cOntinuación se presenta un cronograma tentativo, se cree 
es el mas adecuado para la implantación de un proceso de cambio 
planeado en TELAETIQUETA, 5 A 

El primer obJetivo a alcanzar es el de meJorar el esfuerzo 
adm1n1strat1vo, ya que al ser la direcc10n de las organ1zac1ones, 
quién v1suali:a y toma las dec1s1ones m~s estratégicas de su 
org6~~:ac1on, es quién debe sens1b1l1zarse del cambio y preparse 
a él, para poder hacer un correcto uso de las técnicas y teorlas 
adm1n1strat1vas en la solución de problemas 

S1multaneamente a éste cbJet1vo, se puede realizar, el 
fortalecimiento de la 1dent!dad organizac1onal, ya que al estar 
sens1b1lizado el administrador de las bases de la admin1stracion 
formal, puede compartir sus exper1enc1as y conoc1m1entos nuevos 
con sus colaboradores De igual forma, el obJet1vo de la 
prevención y control de la contam1nación, se implanta 
s1multdneamente, ya que las ex1genc1as de las autoridades 
oficiales al respecto, demandan soluciones inmediatas 

Terminando el curso de capac1tac1on y educación gerencial 
sobre teor1as y técnicas administrativas, el siguiente obJet1vo 
es el de compartir el conocimiento adqu1r1do al personal, además 
de que se le impartirá el programa de capac1tac1ón para el meJOr 
desempeno de sus labores. Posteriormente, a este obJetivo, el 
s1gu1ente reto, es el fomento y desarrollo del trabaJo en equJpc, 
ya que después de que el trabaJador comprende su importancia y 
lugar en la organ1zac1ón, ha aclarado sus dudas respecto al 
desempeno de· trabaJo y ha adqu1r1do mayor hab1l1dad 
capacidad para él, por lo que es conveniente empezar a 
conc1entizar a la cooperación y apoyo del grupo de trabalo 

Cuando se ha adquirido el hábito del trabaJo en equ1po 
se ha identificado con su organizacion, es el momento ideal para 
desarrollar la filosofta de control total y meloramiento de la 
calidad, cuyos resultados daran lugar a la adecuada utilización y 
disponibilidad de los recursos, ya que habrán menores 
desperdicios, productos deíectuosos, ahorro de energta y 
materiales por el nuevo valor organizac1onal de hacer las cosas 
bien a l• prim.ra.Poster1or, a la sens1bilizac1ón y 
fortalecimiento de la identidad organizac1onal, meJores 
desempenos, m•yor product1v1dad, desarrollo de habilidades y 
capacidad•• a todos los niveles, es necesario trasladar estos 
beneficio• al macrosistema ambiental, de tal suerte, que las 
medidas de seguridad e higiene en el trabaJo, perm1tiran 
garantizar la integridad rtsica, emocional y emocional del 
trabajador dentro de la organización, los servicios médicos y de 
vida, permiten que su sistema familiar y personal se vean 
beneficiados tambi•n, ademas de que el desarrollo de 
satisfactores a las necesidades y expectativas del personal y de 
la comunidad permifen que la organización participe y trascienda 
activa y permanentemente para benef1c10 y desarrollo de si misma, 
de sus participantes, de su dirección y de sµ entorno. 
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CRONOGRAMA PARA EL PROCESO DE CAMB 1 O PLANEADO DE TELAET IClUETA, S A 
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O> FORMULACION DE LOS OBJETIVOS ESTRATEGICOS DE CAMBIO 

Es necesario determinar los ObJet1 ... ·os que f'1Jan al destino 
de los recursos y esfuerzos del proceso de cambio planeado para 
meJorar la pos1.::10n da TELAETIOUETA. S A der.tro da su antcrno 

Los obJet1vos estratégicos para 
planeado para TELAETIQUETA, S A son 

1) Fortalecer la identidad organ1:ac1onal 

procese de c:amb10 

Se pretende con este obJet1vo proporcionar una estructura 
organ1zac1onal que permita a todos los integrantes de la 
organ1zac1én conocer cuáles son los obJet1· .. ·os. las pollt1c:as 1 los 
valores, su posición y responsab1l1dad dentro de la organ1zac1ón, 
y cuáles son las lineas de autoridad y mando, para tener una base 
sólida sobre la que se fundamentara un c:rec:1miento '>' desarrollo 
poster 1ores 

21 MeJorar el esf'uerzo adm1n1strat1vo 

Es importante que el esfuerzo adm1n1strat1vo comprer.da la 
1mportanc1a de poner en pr4ct1ca modernas y ef'1c1entes 
herramientas adm1nistrat1vas para un meJor desempeMo de sus 
f'unc1ones 

31 Asegurar 
recursos. 

la mdx1ma ut1l1zac10n d1spon1b1l1.:lad .:Ja los 

Es de suponerse que se puede comer e ta 11 :.¡ir toda la 
producción, sin embargo, según el diagnOst1co, existen ciertas 
limitaciones que pueden ir desde la planeac10n de la producc10n, 
los inventarios de materia prima y materiales. hasta la falta de 
control de capacidad instalada ociosa Es necesario asegurar un 
nivel óptimo de utiltzac10n y dispon1b1lidad de los recursos en 
b~se a un volúmen de producc10n establecido, esto s1gn1f1ca que 
el equipo debe estar operando con un m1n1mo de demoras e;., su 
opera.e: ión 
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r~; Desarr-ollar una í1losoí~.:. de ::::-:trcl total ·., me1cram1ente de 
la cal1daj en la organl:ac:On 

Debido a que uno de los elementos que se pretende. dé valor 
:iuestrar; ~r,-;ductos. es la calidad, es necesario .::¡ue éste 

1..-.tegre a la cultura orgal".1:a;:::.10T"'.al cc.,,o un ·.1al.:ir ·., comprom1sc 
irreverr;1ble La calidad del producto y de las act1v1dades debe 
espec1r1carse y detallarse desde el recibo de 1~sumos, los 
métodos y técnu:as requeridas en el proceso y la entrega de 
resultados, a r1n de que, a través de todo el sistema <entrada
proceso·sal1da), se cumplan con las espec1í1cac1ones y· 
requer1m1entos de calidad 

S> Fomentar y desarrollar el trabaJo en·equ1po 

Como se observa, el nuevo esruerzo de d1recc10n es JOven, y 
cuenta como íortaleia con su empuJe, pero como deb1l1dad su íalta 
de conoc1m1entos adm1n1strat1vos Este hecho, exige la necesidad 

·de madurar como tnd1v1duos y como equipo. en lo técra.::o. 
adm1nistrat1vo ·y humano Por lo que se pretende conscl1darse come 
equipo hacia el logro de obJet1vos comunes, es decir-, 
1dent1r1carse como parte de un grupo, con el que se comparten 
valores y responsab1l1dades 

b> MeJorar la educación y capac1tac1ón. 

Como se ha set'lalado anteriormente. el nivel de e.:lucac1.:in r 
capacitación determina, en un grado importante, la e;...celenc1a de 
~uién los posee De igual f'orma en las organ1zaci.:ines, la 
educación y capac1tac1ón, deter-m1nan meJores opor-tun1dades de 
crec1m1ento y desarrollo personal y crgan14ac1onal 
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7> Prevenir y controlar la contaminac16n 

Es ionportante adqu1r1r ~ desar-rollar ccnc>encta sobre la 
res~or.sabilidad social de la crga.r-.i;:ac16n írente a su n-.edic 
ambiente í1sico La protecc1on del medio ambiente deoe ser uno de 
los principales valores que debe desarrollar una orgar.i;:acien. "' 
una gran responsabilidad 'l compromiso para ponerla en pract1=.a 
Es importante que las organizaciones temen conciencia respecto al 
problema y allegarse de informac10n relevante respecto a desechos 
industriales y emis16n de humos.,, gases 

8> Establecer un programa de emergencia y de seguridad interna, 

lndepend1entemente de las acciones encaminadas a 
proporcionar seguridad e higiene al trabaJador, es necesario 
tomar medidas que permitan estar preparados ante calamidades, 
como pueden ser sismos, incendios, inundaciones, fugas de gas, 
etc Hay que estar concientes de que una calamidad puede 
sobrevenir en cualquier momento y de que, en la medida en que se 
esté preparado para enfrentarla, será más grande la pos1b1l1dad 
de salvar vidas y conservar los recursos materiales 

9> Elevar la calidad de vida del entorno 

Este propOsito más alla del pago de sueldos y salarios, 
y se refiere a mejorar todas las situaciones y necesidades 
bc1.sicas del personal, tomando en cuenta aspectos como eventos 
culturales, deportivos, recreativos, y la sat1sfacc1on de 
necesidades de superación constante para v1v1r meJOr, ast como el 
contribuir al desarrollo y fomento de un meJor nivel de calidad 
de vida de la comunidad de la que fürma parte 
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E¡ DETERMINACION DE LAS ESTRATEGIAS DE CAMG[O 

El logre de les obJet1vos estratég1cos necesariamente 
reqLdere de cursos .:le a.:c¡On que nos l la-•er. a su cbtanc1ón y 
meJoren la actuación y pos1c10n de las organ1zac:1ones dentro de 
su entor-no 

Es importante se~ala.r que en al caso de la empresa obJeto de 
estudie, pci- sc:r una pequel":a e.Topresa ía;r,1l1ar ;:on u~ al to nivel 
de central1zac1ón, las estrategias son planteadas por los 
empresarios y con la ayuda del asesor e~terno, y ellos son los 
que daran a conocerlas a lüs demas miembros de la organ1zac10n 
Con el tiempo, contarme la organ1zac1ón y sus part1c:1pantes se 
van ía.m1l1ar1zando y conoc1endo el proceso, se espera que haya 
mayor descentral1zac1ón y el personal pueda part1c1par del d1se~o 
y de la toma de dec1s1ones respecto a las estrategias 

Los c:ursos de pcc1ón. ·o estrategias, para el logro de los 
obJet1vos estratégicos de cambio, requieren de la organ1zac10n, 
que se orienten hacia ellos, los recursos, esf'uerzós 
act1v1dades A cont1nuac1ón se presenta una relación de cada uno 
de los obJet1vos estratégicos de cambio y su estrategia, o ,i;ed1c 
de logro, a f'1n de una mayor comprensión 
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OBJETIVOS Y ESTRATEGIAS PARA EL PROCESO DE CAMBIO PLANEADO PARA 
TELAETIQUETA, S.A. 

OBJETIVOS DE CAMBIO 

FORTALECER LA 1 OENT IOAO 
ORGANI:ACIONAL 

2 MEJORAR EL ESFUERZO 
ADMINISTRATIVO 

3 ASEGURAR LA MAXIMA 
UTILI:ACIDN DE RECURSOS 

q DESARROLLAR FILOSOFIA DE 
CONTROL TOTAL V MEJORAMIENTO 
DE LA CAL! DAD 

5 FOMENTAR V DESARROLLAR EL 
TRABAJO EN EDUIPD 

MEJORAR LA EOUCACIDN V 
CAPACITACIDN. 

7 PREVENIR Y CONTROLAR LA 
CONTAMINAC ION. 

8 FORTALECER LAS MEDIDAS DE 
SEGURIDAD E HIGIENE EN EL 
TRABAJO. 

ELEVAR LA CALIDAD DE VIDA 
DEL ENTORNO 
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ESTRATEGIAS DE CAMBIO 

ESTABLECER PROGRAMAS DE 
1DENTIF1CAC1 DN cmJ LA 
ORGAN1ZACION 

2 ESTABLECER PROGRAMAS DE 
CAPACITACION GERENCIAL 
PARA USO DE TECNICAS 
ADMINISTRATIVAS 

3 ESTABLECER PROGRAMAS DE USO 
EFICIENTE DE RECURSOS 

ASEGURAR LAS ESPECIFICACIONES 
DE CALIDAD DE LOS PRODUCTOS Y 
ACTIVIDADES 

5 ESTABLECER PROGRAMAS DE 
INTEGRACION DE GRUPOS DE 
TRABAJO 

6 DESARROLLAR PROGRAMAS DE 
EDUCACION V CAPACITACION A 
TODOS LOS NIVELES V AREAS 

7. DESARROLLAR PROGRAMAS DE 
DISMINUCION DE IMPACTOS 
NEGATIVOS EN EL MEDIO 
AMBIENTE FIS!CO 

8 ESTABLECER PROGRAMAS DE 
EMERGENCIA V DE SEGURIDAD 
INTERNA 

DESARROLLAR PROGRAMAS DE 
EQUILIBRIO ENTRE SATISFACCION 
DE NECESIDADES V EXPECTATIVAS 
DEL ENTORNO 



OBJETIVO 1 .. 

Fortalecer la 1dent1dad organ1zac1onal. 

ESTRATEGIA 

Establecer programas de ident1f 1cac1ón con la organ1zac1on, 
para saber y comprender qué es, hacia dónde se d1r1ge y hacia 
dónde y cómo se deben orientar los esfuerzos 

PROGRAMACION FUNCIONAL A CORTO V MEDIANO PLAZO• 

Se 1n1c1a con el establec1m1ento del credo de la 
organ1zac16n, el cual se debe ctal"' a conocer, al igual que el 
obJet1vo general, a todos los miembros de la organ1zac10n para 
que sepan qué es su empresa y hacia donde deben or1er.tar sus 
esfuerzos y act1v1dades Para hacer del conoc1m1ento de todos los 
miembros del credo y el obJet1vo, se pueden elaborar folletos o 
panfletos que los contengan impresos, y poner en lugares 
v1s1bles, carteles que le recuerden al trabaJador de los mismos 

Es importante establecer y dar a conocer un esquema de la 
estructura organizativa de la organ1zaciOn, dónde se represente 
la estructura de la organización y claramente se identifiquen 
y delimiten las Areas que la conforman Ademas, el personal 
podr<i conocer su posic10n dentro de la organización, de quién 
depende, quién depende de él, asi como las relaciones, los 
canales de comun1cac10n y las lineas de autoridad y 
responsabilidad 

La dirección tiene la responsabilidad de solucionar y 
aclarar cualquier duda que el personal tenga respecto al credc, 
el obJet1vo, el organigrama, o la forma en que su desempe~o apoya 
las actividades y t•reas de otros miembros y su contr1buci6n al 
logro de los obJetivos organizacionales Deben tomar conciencia 
de que, esta etapa de educación y aprendizaJe, respecto al 
fortalecimi•nto de la identidad de la organ1zacion, es el 
cimiento •obr• el cual se edificara una estructura mas sólida 
y estable p•r& enírentar situaciones adversas y para Fundamentar 

crecimiento y desarrollo posteriores 

Es impar tan te dar a conocer cada miembro de la 
organización información suficiente y relevante sobre sus 
responsabilidades y obl1gac1ones para el eí1c1ente desempeno de 
su trabaJo, las cuales, a continuación se presentan 
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ESQUEMA PRDPUESTD DE LA ESTRUCTURA ORGANIZATIVA DE TELAETIQUETA, 
S. A. PARA LA ESTRATEGIA DE FDRTALECIMIENTD DE LA IDENTIDAD 

DRGANIZACIDNAL A INICIAR EN AGOSTO DE 1992 

CONSEJO DE 
ADMINISTRACION 
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100) GERENTE GENERAL' 

FUNCION 
Uso 'y apl1cac1ón de teorlas y técnicas adm1n1strat1v¿,s pura 

la c.oor·d1nac1ón eí1c1entr: de los recui-sos de la orgar.1;:<:i:1G.-, 

FUNC!Ofl.IES ESPECIFICAS. 
• Toma de dec1s1ones 
s: Mot1vac1on \/ comun1ca.c1ones efectivas 
• Gestión dr: cambios 
s: L1dera;:go eíect1vo 
• Superv1s1on en todas los areas 
• V1sual1;:ac1on del íuturo 
a Estudio e 1nvest1gac1ón permanentes 

100.1) SECRETARIA, 

FUNC!ON. 
Apoyo a las dec1s1ones y acciones de la gerencia general 

FUNCIONES ESPECIFICAS 
• Archivo 
• Mecanograf'la 
e Correspondencia 
• Llamadas teleíón1cas 
« TrabaJos generales de 0F1cina 

110) JEFE ADMINISTRATIVO' 

FUNCiQN. 
Apoyo a las decisiones y acc1ones de l.;. gerencia g~r..:o:r·al. 

enlace entre la gerencia y las demas áreas 

FUNCIONES ESPECIFICAS 
• Elaboractón de palizas de registre de' operaciones 
K Elaborac1ón de nom1nas 
,. Captura de Dates 
« Compras 
a Operaciones bancarias 
•Aseo y 11~p1eza del equipo su cargo 

111> COBRADOR. 

FUNC!ON 
Recupera~1on de Ja cartera oe cobro y despacn~ ~~ asuntos 

var1os 
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FUNCIONES ESPECIFICAS 
•Entrega de pedidos a clientes 
• Rev1s16n y cobro de documentos 
:a Despacho de asuntos var 1 os. 

112l ALMACENISTA• 

FUNCION. 
al Jeíe administrativo en las adqu1s1c1ones 

suministros 

FUNCIONES ESPECIFICAS· 
'* Superv1s1ón de inventar-10 de materias primas y mater1alas 

y 

• Requisición de materias primas y materiales al Jefe 
administrativo 

• Búsqueda de proveedores 
• Negociación y trato con los proveedores. 

120l JEFE DE VENTAS• 

FUNCION 
Comercializac1ón del producto en el mercado. 

FUNCIONES ESPECIFICAS. 
a Coordinar el esfuerzo y resulta.do de loS ;:om1s1on1stas 

independientes 
• Atención a clientes. 
• Facturación. 
• Enlace entre el mercado y la organ1zac1ón 
w Seguimiento de los pedidos dentro y fuera de la organ1zac1cn 

J30l JEFE DE FABRICA• 

FUNCION. 
Supervisar y coordinar las tareas y act1v1dades del pers~nól 

de fábrica 

FUNCIONES ESPECIFICAS. 
• Recibo de materia pr1md 
• Preparar las piezas de tela en rollos. 
• Cortar los rollos de tela en c1r.tas, de c.-=:uercu !c'.'is 

especiíicac1ones de ancho de las Ordenes de íabr1cac1~n 
• Engomar 1 as or- i 11 as de los ro 11 os de e 1 n tas par c. qus- r~c se

desh 1 lachen en los demas procesos 
• ~lstr1bu1r el traba.Jo y los materiales a todos l~s p~ac~scs 
• Supervisar y apoyar lds labores de todos los praces~s ¡ ~e lo~ 

trabajadores 
• Aseo. 11mp1eza v mantenim1ento de las maquinas 
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131) IMPRESOR EN ZINC, 

FUNCION. 

[mprimtr las cintas según las espec1f"1cac1onas de la orden de 
fabricación a través de grabados de zinc 

FUNCIONES ESPECIFICAS. 

1 Revisar que la orden de f'abr1cac10n y el graba.do tengan las 
mismas especif'1cac1ones que la muestra 

• Sol1c1tar la materia prima necesaria. 
• Planchar la cinta, en caso necesar10, para asentar la pe!Uso 

que la impresión qu~de uniforme 
• Hacer pruebas de color para iguala~ el de la muestra 
e Acomodar los grabados y la cinta de tela, hacer pruebas 

coteJar con la muestra 
• Impr1m1r 
•Aseo y limpie~a de la maquina y el equipo 

1321 IMPRESOR EN OFFSET• 

FUNCION • 

Impr1m1r las cintas según las especiíicac1ons de la orden ~e 
f"abricac1ón, a través de un proceso de bfrset 

FUNCIONES ESPECIFICAS. 

• Revisar que la orden de f'abr1cac:1ón ·.¡ el pos1 t ivo tengan las 
mismas especií1cac1ones que la muestra 

e Solicitar la materia prima y materiales necesarios 
• Preparar un marco de madera con malla de nylon, sobre lü cuol 

se traspasara el positivo. 
• Acomodar el marco de madera, las cintas y hacer pru2t.as de. 

color para igualar la muestra. 
ll Imprimir 
•Aseo y limpieza del equipo. 
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133) ENGOMADDR• 

FUNCION. 

Engomar y aprestór las cLnt..i.s de etiquetas por a.T.c..:;s ladc:> 
para secar y darle cons1stenc1a a las etiquetas 

FUNCIONES ES.PECIFICAS• 

•Preparar la goma para aplicarla a lcls c1nt.iS da etlqu.=-t,,;.=. 
listas para secado y engom.;do 

•Alimentar la máquina con goma, según se vaya r"equu-1enco 
• Vigilar el traba.Jo de la máquina 
• Aseo, limpieza y mantenimiento de la máquina 

¡3q¡ EMBOBINADOR• 

FUNCION• 

Revisar y enrollar las cintas de et1qu=tas tarm1nados 

FUNCIONES ESPECIFICAS 

• Revisar que la impresión de las cintas este bien 
• Desechar etiquetas con 1mpres1ón detectuosa 
• Enrollar las cintas en rollos de 50 metros cada uno 
• Empaquetar los rollos listos para er.tregar al cliente 
•Aseo y 11mp1eza de su máquina. 

Todos y cada uno de los trabaJadores deben colaboror er, el 
aseo y mantenimiento de su lugar de trabaJo, ademas de que s~ 

deben apoyar unos a otros en sus ac:tivídades segLin las cargas de 
trabaJo y la asistenc:ia o no del personal 

Estas breves desc:r1pc:1ones de puestos, sen los cimientos que 
se cons

0

ideran bcis1cos para el in1c10 de un proceso de 
fortalecim1ento de la identidad organ1zac1onal 



OBJETIVO 2. ' 

MeJorar el esfuer:o adm1n1strat1vo 

ESTRATEGIA' 

Establecer programas de capac1tac1on gerencial para el uso y 
apl1cac1ón correctos de tecn1cas y teor1as adm1n1strat1vas 
moder1.as, ~ue permitan meJorar sus hab1l1dades y capacidades en 
el desempe"o de su func1on 

PROGRAMACION FUNCIONAL A CORTO V MEDIANO PLAZO· 

TELAETIOUETA, S A , al surgir y desarrollarse como una 
peque"ª empresa fam1l1ar que ha sabido sortear los cambios 
exitosamente, se enfrenta al reto, de que su natural evoluc10n y 
la compleJtdad de su entorno, exigen a sus empresarios, adquirir 
nuevos conoc1m1entos y desarrollar el habito de estudio e 
1nvest1gac10n constante, para estar actualizados mater.1a 
aom1n1strat1va, y poner en practica técnicas y teor1as que les 
permita consolidar a la empresa en una posiciOn mas ventaJosa 
dentro de su entorno 

La diversidad de nuevas condiciones originadas por la 
compleJidad del medio ambiente. demanda que se deJen atrás las 
prdct1cas improvisadas y condicionan a los empresarios al estudio 
de la adm1nistraciOn formal Al respecto, la única alternativa 
que se ofrece es el estudio, la asistencia a conferencias, 
seminarios, preguntar, oir queJas y sugerencias, leer revistas 
y l1bros espec1al1zados 1 estar abiertos a nuevas opiniones e 
ideas, intercambiar. opiniones y criterios, y, poner en práctica 
los conoc1m1entos adquiridos Observar, part1c1par en todas las 
areas y asumir riesgos, es un eJerc1c10 que meJora y desarrclla 
hab1l1dades, talento cr.eat1vo y capacidad de análisis para la 
identif1cac10n y scluc10n de problemas 
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Para meJorar y rortalecer el esruerzo adm1n1strativo es 
necesario que 

No se subestimen las hab1l1dades técnicas, 
artistico y el esplr1tu emprendedor pueden ser 
través del estudio y aprendizaJe de teorlas 
rorma 1 es 

el talento 
meJorados a 

y técn 1cas 

Se mantenga una actitud positiva y abierta rrente a nuevas 
ideas, aún cuando vayan en contra de la rorma tradicional de 
hacer 1 as cosas 

Desarrollar el habito del autoaprendizaJe 

Poner en practica los conocimientos y habilidades adqu1r1das 
y desarrolladas, transmitirlas al resto de los miembros de la 
organ12acion, y estimular y íomentar como un nuevo valor el 
estudio 

Recurrir a instituciones, asoc1ac1ones y cdmaras 
especializadas que promuevan y contribuyan al desarrollo de 
la peque"ª industria, en cuanto a Ja as1stenc1a técnica para 
el diagnóstico de problemas, la capacitación empresarial, 
asesoria y gestión de tramites como permisos de importación y 
exportac10n, asescrta para la obtención de apoyos financieros 
y estimules riscales, 1níormación tecnológica y de la 
investigación, iníormación sobre la actividad industrial ) 
los problemas que enfrenta, asesorta Juridica, bolsa de 
trabajo. 



OBJETIVO 3, 

Asegurar 
recursos 

ESTRATEGIA. 

la má~1ma ut1l1zac1ón y d1spon1bil1dad de los 

Establecer programas de aprovechamiento eí1c1ente de los 
recursos 

PROGRAMACION FUNCIONAL A CORTO V MEDIANO PLAZO• 

Para tal í1n, es necesario, que se haga una d1stribuc10n 
adecuada de las cargas de trabaJo, revisar per1ód1camente el 
funcionamiento Optimo de las máquinas, revisar que siempre se 
cuente con suf1c1ente inventario de materias pr.1mas para evitar 
la escasez, planear la producc10n 

Primero es necesario que se haga un anal1s1s de la 
lccal12ac1ón de la planta, a í1n de determinar s1 ésta es 
adecuada o no, en cuanto al abastec1m1ento de mano de obra y de 
materias pru:nas y materiales, serv1c1os, transporte~ l 
comun1cac1ones, nivel de clientes y proveedores potenciales y 
reales Todo esto para evitar un baJo volúmen de "1entas, 
dificultad para hacer frente a una demanda creciente, retrasos 
en el suministro de materia prima, incremento en los costos y 
gastos, escasez de materia prima y mano de obra, baJa 
productividad Una vez analizada la local1zac10n de la planta, 
es necesario que se haga un análisis de su distribución, a fin de 
evitar desperdicios, meJorar el aprovechamiento de las máQuinas, 
la mano de obra y los materiales, y, los retrasos en las entregas 
de pedidos 

En el caso de TELAETIOUETA, S A , es importante senalar Que 
su ubicación es excelente, cuenta con suf1c1entes serv1c1cs t 

recursos, en calidad y cantidad, está cerca de sus clientes 
reales y tiene suficiente mercado potencial, sin embargo, no 
e~iste plane•ción de la producción por desconocimiento de 
técnicas de planeaciOn. Se propone que se lleve cabo una 
planeac10n de la producc10n a través de gráficas mensuales, en 
las que se sef"lalen los dias del mes y el ~tiempo requerido para la 
elaborac10n de =ada orden de fabr1cac1ón por cada uno de los 
procesos que requiere su elaboración, de tal suerte, que se 
puedan observar cuales son los procesos con menores o mayores. 
cargas de traba.Jo y distr1bu1r las tareas en base a ellas 
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Otro aspecto impo..-tante para el aprovechamiento óptimo de 
los recursos radica en el mantenimiento periódico de las maquinas 
y el equipo para evitar paro de máquinas y retrasos en la 
entrega de producción Se propone la construccion de un taller de 
mantenimiento para aumentar la disponibilidad y funcionamiento de 
las maquinas, y evitar grandes gastos que la empresa no pueda 
sol ventar. se recomienda que se empiece poi"" ir adquir iendc:; 
herramienta, equipo y reíaCC!Ones para que en el momento en ~ue 

surJa algún desperfecto, el mismo operario pueda arreglarlo 51 
se considera que el desperfecto es muy grande, se podra recurrir 
entonces a externos El hecho de que los operarios sean los 
responsables de su equipo y maquinaria necesariamente requiere de 
c.apacitacion para tal f'in, si no se quiere incurrir en grandes 
gastos, lo que se puede hacer es buscar y seleccionar un taller-
1ndustr1al al que se le puede pagar una iguala mensual pc:;r 
revisiones periódicas y la compostura de desperfectos cuando se 
presenten 

Por otro lado, el aseguramiento de la utilización 
disponibilidad de los recursos también exige que se haga un 
analisis de los proveedores de materia prima, con el f'1n de que 
la adqu1s1ci6n de materias primas, materiales y suministros, .se 
lleve a cabo con el proveedor adecuado, en cantidad y calidad 
necesarias, al menor precio, en el momento oportuno y con el 
meJor servicio Se requiere de gran habilidad por parte de los 
responsables de las compras para negociar el precio y obtener 
descuentos por. volumen de compra o por pronto pago Es importante 
asegurar un punto de reorden, o nivel en el que es necesar1c 
abastecer de nuevo el almacén, por lo que debe haber estrecha 
coordinación y colaboración entre el departamento de produccior. y 
el de compras 

El recurso económico, tan escaso hoy en dla, se debe 
aprovechar de la manera mas eficiente, por lo que se debe 
fomentar el ahorro en el consumo de energ1a eléctrica, teléf'ono, 
agua, papeleria, etc., reducir costos y gastos generales, meJorar 
el maneJO de tesorer1a, agilizar el cobro de la cartera de 
clientes y establec.r prioridades en la distribución de fondos y 
recursos en ac.tividAdes y areas clave 

El •lto costo de importación de maquinaria y equipo de alta 
tecnologia para l• f'abr1cac10n de etiquetas estampadas, es 
inaccesible de acuerdo a los recursos disponibles para la 
adquisición de activos f'tJOS, por lo que se deben establecer 
programas de desarrollo de tecnolog1a propia para meJorar los 
métodos, técnicas y procedimientos de producción Una opcion 
alternativa para el aprovechamiento y utilización de los recursos 
comprende la venta de telares, que representan maquinaria ociosa 
por no utilizarse mas, ya que en lugar de teJer las cintas, ahora 
se compran piezas de tela para cortar las cintas 
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El recurso humane, es un elemento de gran importancia, cuyo 
use y aprovechamiento adecuado respcndera en su cooperación y 
apoyo hacia las decisiones que se emprendan por parte de la 
dirección, por lo que se demanda la satisfacción de sus 
necesidades y expectativas. las cuales se ven reFleJadas en los 
resultados obtenidos del cuestionario aplicado al personal 

Otro aspecto importante para el adecuado aprovechamiento del 
recurso humano. es lo referente a las pol1ticas para la selección 
y contratac1on de personal, ya que el ObJetivo es atraer y 
mantener personal capaz de comprometerse con la organización 
Para retener al personal adecuado, conF1abla, comprometido y 
responsable, dentro de la organización, se sugiere el 
establecimiento de un programa de retabulación de sueldos y 
salarios. incentivos por volúmen de producción y premios de 
asistencia y puntualidad Otro elemento que se tiene que tomar en 
cuenta es la negociac16n de los contratos de trabajo, que debe 
estar orientada hacia un alto compromiso y responsabilidad con la 
organización. En TELAETIOUETA, S.A no existen contratos 
colectivos de trabaJO, por no estar presente en la organización 
ninguna agrupación sindical, pero en cuanto a las relaciones 
1nd1viduales, deben plantearse de manera clara las politicas 
sobre las condic1ones, obligaciones y derechos de las partes 
durante la relación laboral El desarrollo de un clima 
organizac1onal agradable basado en la comunicación y el respeto 
debe ser una de las pr1or1dades para mantener satisfecho al 
personal, para que realice sus actividades con gusto y colabore 
en las acciones y decisiones de la dirección hacia el logro de 
los obJetivos organ1zacionales 
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OBJETIVO 4. , 

Desarrollar una Filosof'la de contr-ol total y meJoram1ento de 
la calidad en toda la organ1•ac1ón 

ESTRATEGIA 

Asegurar las espec1f'1cac1ones de calidad de los productos 
y de las actividades 

PROGRAMACION FUNCIONAL A CORTO V MEDIANO PLAZO• 

Asegurar la calidad de los productos y las actividades, de 
una manera u otra, eAtge la modern1•ac1ón de los equipos y las 
m~qu1nas, sin embargo, debido a que nuestra empresa cuenta con 
escasos recursos, las acciones para asegurar la cal 1dad radican 
pr1nc1palmente en la educación y capac1tac1ón, para adoptar como 
f'1 losof'ta que cambie el traba.Jo y la manera de comprender la 
m1s1ón de la empresa 

Esta nueva f'11osoí1a denominada control total y meJoram1ento 
de calidad representa un cambio importante en la cultura 
organ1zacional, y los administradores como gestores de cambio son 
responsables de él. lnt'roducir esta filosofia requiere de la 
partic1pac16n de todos los miembros de la organ1zaciOn a todos 
los niveles, hasta convertirse en parte indispensable de las 
labores cotidianas. Se trata de crear el hábito de hacer el 
trabaJo b1an a la primera y mejor cada vez, es decir, propiciar 
el desarrollo de una cultura organ1zac1onal diferente, dOnde se 
retomen los meJores valores, se introduzcan nuevos y se desechen 
los hábitos negativos. 

Para comprender esta nueva f1losofia, es importante 
determin•r lo que se entiende por calidad Existen dos fo~mas de 
definirl•, primero, en cuanto al producto cuyas caracter1st1cas 
cumplen con determinadas normas y segundo, un concepto mas 
amplio que cons1der• a la calidad como resultado de la calidad 
del desempe"o y esfuerzo laboral de los procesos, de los 
recursos y del esfuerzo adm1n1strat1vo Este Ultimo concepto, 
sugiere una calidad total, es decir, comprende una v1s10n 
s1stém1ca de partes 1nterrelac1onadas Cada parte es responsable 
de construir la calidad en su proceso o act1v1dad, desde el 
recibo de sus insumos. hasta la entrega de sus resultados o 
productos Para lograr esto. es necesario dividir las actividades 
de la emp~esa en clientes y prcveedo~es, dOnde cada cliente y 
proveedor realizan una negoc1ac16n de las caract.er1st1cas de 



calidad del producto que requieren y venden Por eJemplo, el 
vendedor com1s1on1sta ser~ el proveedor, y la persona que recibe 
el pedido sera el cliente, el producto a vender/comprar es el 
pedido. El cliente debe asegurarle al proveedor cuales son las 
caracterlsticas que debe tener el pedido nombre, dirección, 
teléFono, descr1pc10n, tiempo de entrega, cond1c1ones de pago, 
descuentos en su caso. autor1zac10r., muestr"a, etc St el 
proveedor' no cumple con estos requ1s1tos, el cliente no aceptara 
el pr"oducto De igual f"orma, el vendedor puede ser el cliente y 
el empr"esar10 el proveedor, el producto ser"á el boceto a 
autor"1zar. El cliente espec1f1ca al pl'"'oveedor las caracter1st1cas 
para la elaborac10n de bocetos a autorizar", si el proveedor no 
cumple con ellas, el cliente no acepta el boceto y lo regresa 
hasta que no se cumpla con las espec l f' icac tones de cal 1 dad que 
solicitó En esta f'ilosoíia, dónde el cliente es quien establece 
la calidad que desea, eAtge una estrecha comun1cac1ón entre 
cl1entes y proveedores Lo importante en este proceso, no es 
hacer las cosas bten, sino que quiénes las ut1l1cen obtengan una 
mayor satisf"acción de ellas 

Todo este pl'"'oceso nos lleva a concluir que la calidad se 
hace y es responsab1l1dad de todos, por lo que su control no debe 
ser responsabilidad de un area esPec1f"1ca, sino que se sugiere el 
autocontrol para prevenir en vez de corregir Esto s1gn1f"ica que 

busca hacer bien las cosas a la primera y única vez 

Este obJetivo ya ligado estrechamente al anterior., ya que er. 
la medida en que se ut1l1zan y aprovechan los recursos, esa. 
misma medida se asegura la calidad de los productos y de las 
actividades, adem~s de que representa considerables Cenef'1c1os 
económicos, al reducir los costos de operación y los gastos por 
desper"dicio y capacidad instalada ociosa, ya que se evita el 
rechazo de productos defectuosos al í1nal de la linea de 
producción, por el compromiso que existe para asegurar" la calidad 
para la siguiente etapa El aseguramiento de la calidad tiene 
como obJet1vo evitar problemas al consumidor o cliente, f'inal o 
de la siguiente etapa, y a la vez, garantizar la bUsqueda 
constante de la meJora 

La implantación de un proceso de control total y 
meJoram1ento de la calidad requiere que la direcc10n formule las 
pollt1cas principales y las dé a conocer a todos, pa~a tener 
enfoques comunes para orientar las acciones individuales Y de 
grupo hacia ellas A cont1nuacion se presenta una polttica 
general de calidad para TELAETIQUETA, S A 

•En TELAETIQUETA, S.A., nuestra principal aportación 
la sociedad es la mejora constante de nuestros productos y 
servicios, nuestra principal tarea e• el autocontrol pr•v•ntivo 
para sor cada vez m~s productivos y competitivos a ben•Ficio de 
nuestros clientes y de nosotros mi~mos. • 
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OBJETIVO 5. ' 

Fomentar y desarrollar el trabaJo en equipo 

ESTRATEGIA. 

Establecer programas de 1ntegrac10n de grupos de trabaJo 

PROGRAMACION FUNCIONAL A CORTO V MEDIANO PLAZO• 

Uno de los valores representados en el credo de la empresa 
es el trabaJo en equipo, por lo que es de gran 1mportanc1a 
in1c1ar la íormac1ón e 1ntegrac1on de equipos de trabaJo. Los 
grupos naturales de trabaJo serán los íol"'madcs por personas del 
mismo nivel Jerárquico o pertenenc1entes a un mismo departamento 
o área, mientras que se forman otros grupos integrados por 
personas de diferentes áreas y niveles. Lo importante es 
desarrollar una conc1enc1a de grupo para convertir la filosof1a 
nueva en hechos concretos y romper con los obstáculos que impiden 
la 1ntegrac1ón del personal El programa de integración del 
personal debe tener como obJetivo limar asperezas y sumar 
semeJanzas para lograr. un maYor acercamiento e identificación con 
el conjunto del que forman parte. Sentirse parte del grupo es un 
elemento importante para impulsar el trabaJo en equipo, facii'itar 
las comunicaciones y complementar las habilidades, destrezas y 
talentos de todos los miembros 

A partir de los factores de insatisfacción obtenidos en los 
cuestionarios aplicados, en cuanto a la compensación y el 
ambiente de trabajo, se deben programar acciones y actividades 
que permitan correg1rlos y asegurar la sat1sfacc1ón plena de las 
necesidades y expectativas del personal Dentro de estas acciones 
se sugiere un incentivo econOm1co sobre la producción semanal 
todo el personal de planta, una grat1ficac10n extraord1nar1a 
mensual por puntu•lidad y asistenc1a, el reconoc1miento pUblico 
del person•l puntual y cumplido como el • MeJor Trabajador del 
Mes • y organizar eventos recreativos y deport1vos entre los 
trabaJ•dores, permitir una mayor participación del personal en 
las decisiones relativas a su propio trabaJo 51 se considera que 
los inc•ntivo!i y grat1f"1cac1ones económicas no pueden estar" 
dentro de las posibilidades de la empresa, lo que se puede hacer 
e$ of'rec:er una despensa mensual al trabaJador' más cumplido, 
responsable y profesional, a fin de motivar a todos a meJorar el 
desempeno de los demás compaMeros 
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Es importante establecer un buzón de queJas y sugerencias 
para estar siempre al d1a en cuanto a las necesidades y 
expectativas del personal, y poder evaluar, implantar nuevos 
programas de integración y saneamiento del clima organ1zac1onal, 

bien, ce meJorar los e~1stentes Por otro lado. este bu~on de 
queJas y sugerencias, d1sm1nu1ra el efecto que tiene la 
central1zac10n excesiva de poder y autoridad, y, representará una 
excelente Fuente paa enriquecer las alternativas de solución de 
problemas, ya que el personal es creativo y puede aportar Ideas 
valiosas, además de que sus sugerencias contribuyen a la 
detección de fallas 

El Fortalec1m1ento del trabaJO en equipo necesariamente 
requiere del compromiso expreso de cada uno de los miembros, por 
lo que la sat1sfacc1ón plena de sus necesidades y expectativas 
genera un sent1m1ento de sol1dar1dad y compromiso con el grupo 
para compartir responsabilidades y valores comunes. 
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OBJETIVO ó. , 

MeJorar la educac10n y capac1tac10r. 

ESTRATEGIA 

Desarr-ollar programas de educac10n y capac1tac1on 
los ntveles 

PROGRAMACION FUNCIONAL A CORTO Y MEDIANO PLAZO• 

todos 

El reto al implantar ur.a nueva cultura or-gan1:ac1onal, 
camb 1 ar .ic t 1 tu des y hc1b 1 tos, 1ntrcduc1 r nuevos va lores y desechar 
v1c1os. esta en aprovechar la riqueza 1mplic1ta en la d1vers1dad 
y heterogeneidad del grupo TELAETIQUETA. S A , esta integrada 
por 10 personas involucradas directamente en la manufactura de 
los productos, 1 au~111ar de oí1c1na y la dtrecc1on En este 
grupo de personas destaca como caracter1st1ca favorable para el 
cambio su Juventud y empuJe 

El elemento mds importante para introducir y desarrollar 
cambio en la cultura organ1zac1onal es el programa educativo y de 
capac1tacion, y debe representar una actividad permanente a todos 
los niveles y miembros de la organ1zac1ón, para sens1b1l1;:ar y 
capacitar a la totalidad respecto a la naturaleza, alcances, 
obJetivos, terminolog1a y desarrollo del proceso de planeac1ón 
estratégica Es importante eníat1zar sobre la capac1tac1ón 
gerencial Muchos administradores, empresarios o directores 
piensan que al lograr un posición de alto rango ya no necesitan 
capacitarse, pensar ast reíleJa una posición pasiva y ralta de 
conciencia del cambio acelerado. Es por eso que se considera que 
el programa educativo y de capacitación a todos los niveles y 
todos los miembros de la organ1zac1on perm1t1ra contar con 
meJores herramientas e 1níormación para asumir el cambio 

Este programa se d1v1de en tres etapas 

La primara etapa consiste en sensibilizar a la dirección en 
cuanto a l• administración participativa, el traba.Jo en equipo, 
el cambio planeado, el control total y meJoramiento de la 
calidad y las técnicas y teortas adm1nistrat1vas m~s modernas 

La segunda etapa comprende la preparación del personal 
todos estos aspectos 

Y, la tercera etapa, se reí1ere a la aplicac10n practica de 
las técnicas y conoc1mientos adqu1r1dos, esta etapa puede 
llevarse a cabo de manera simultanea a las dos anteriores 

El programa de educación y capacitación para la mod1í1cac10n 
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de hábitos y actitudes, debe crear actitudes favorables, 
desarrollar nuevos conocimientos y habilidades, y propiciar un 
sentimiento de pertenencia a la organ1zacion Una tarea de tal 
magnitud, r"equiere de un amplio y permanente esfuerzo de 
comunicaciOn, orientado a iníormar, pero también a estimular al 
personal hacia los esruer4os de la planeaciOn estratégica, el 
control total y meJoramiento de la calidad, la participación y el 
traba10 en equ:po El programa ~e educac1or. y capac1tac1on no 
solo debe servir para modií1car hábitos e introducir nuevos 
valores, sino que debe desarrollar las habilidades y destrezas 
en el mane)o y operacion de las maquinas y el equipo 

Para tal íin, se sugiere que se asista a cursos. seminarios 
y coníerencias impartidas por personas especializadas y expertas, 
recurrir a la asesor1a de despachos de consultor1a externos, o 
bien, se puede recurrir t aprovechar los planes y programas de 
capac1tac1on y adiestramiento que las C~maras, como la Nacional 
de la Industria de Transíormaci6n <CANACINTRAJ, oírecen a las 
empresas aíiliadas, dentro de los cuales destacan. 
• Apoyo en la elaboración de programas de capacitac10n y 

adiestramiento de acuerdo a las necesidades y caracter1sticas 
de las empresas 

• Asesorta en ·la integracion e implantación de programas de 
educación básica al personal de las empresas 

La mayor parte de los despachos de consultarla externa 
oírecen programas educativos y de capacitación como parte de su 
servicio, en algunos casos, lo hacen mediante determinados 
honorarios, pero en muchos otros es gratuito Los cursos 
conducidos por capacitadores e~per1mentados cubren todos los 
aspectos del proceso de cambio planeado, desde la 
senstbili4ac1ón de su necesidad hasta la implantac10n, incluyendo 
las prácticas deíicientes 51 surgen algunas dudas y preguntas, 
éstas se responden rápidamente, la ventaJa de compartir 
preguntas, problemas y experiencias con personas de otras 
empresas es muy valiosa La ventaja de oírecer capacitac1ón 
dentro de las empresas radica en que la 1nstrucciOn se puede 
adecuar a las necesidades propias de ella, y se puede centrar 
en situaciones especlíicas que requieren soluciOn, y que en un 
curso exterior a la empresa, sOlo se destacar1an concep~os 
generales. La desventaJa de la capacitac1on dentro de la 
empresa, se reíiere a las distracciones que pueden surgir por 
llamadas teleíOnicas o emergencias que pueden interrumpir las 
sesiones d• capacitación. 

Los programas de educaciOn y capacitac10n pueden 
suministrarse mediante material instructivo especial, 
audiovisuales, instrucción escrita, sin embargo, no existe 
sustituto para las experiencias de carácter practico La 
exper1enc1a de ut1l1zar y aplicar de manera práctica las teor1as 
y técnicas, cometer errores, encontrar c1rcunstanc1as 
inesperadas, son la meJor y mas duradera Forma para aprender 
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OBJETIVO 7. , 

Prevenir y controlar la contam1nac1~n 

ESTRATEGIA. 

Desarrollar programas de prevención y d1sm1nuc1ón de los 
impactos negativos en el medio ambiente f1s1c:o 

PROGRAMACION FUNCIONAL A CORTO Y MEDIANO PLAZO, 

Otro de los valores fundamentales a adqu1r1r y desarrollar 
como parte de lu nueva cultura organ1zac:1onal es la conc1enc:1a 
sobre la responsabilidad social de la organ1zac10n frente al 
medto ambiente rts1co Las operaciones de TELAET!OUETA, S A 
afectan al medio ambiente rts1co de varias formas 
• Em1s1on de gases y humos tOAtcos por la volat1za~1ón de 

solventes, tintas y soluc:tones 
• Desecho de trapos sucios de tintas, solventes y soluc:1ones en 

la basura · 

Tomar conc1enc:1a de este problema, tn1c1a con comprender que 
la contam1nac:1ón tiene un costo, y quién lo or19Jna debe 
dsumirlo De otra.Forma, el no evitarld implica tr.asldddr el 
costo a la comunidad ae la que se Forma parte, quién lo pagará. 
con enfermedades, o da~os materiales y menor calidad de vida 
Asumir esta responsabilidad requiere de gran valor y significa 
llevar a cabo acciones que permitan prevenir un gran problema, en 
caso de que se llevara a cabo una inspección oficial. Se trata de 
prevenir. y no de lamentar Para lograr este obJet1vo es 
necesario planear las entregas de productos y la adqu1s1c10n de 
materias primas y materiales de acuerdo al programa Hoy No 
Circula, implantado por autoridades 0F1c1ales En cuanto al 
desecho de trapo sucio, las autoridades 0F1ciales han implantado 
regulaciones para el desecho de residuos industriales y éste se 
considera como desecho tóxico de alto riesgo, por lo que las 
reglament•ctones indican que se deben desechar en recipientes 
con tapa mientras estén dentro de la planta, para su desecho no 
se pueden tirar a la basura, sino que se deben llevar a enterrar 
a Monterr•y, dónde estcl el basurero de desechos tóxicos de 
nuestro pats. Debido a que todo esto implica grandes gastos, se 
recomienda contratar el serv1c10 de renta y lavado de toallas 
industriales. a Fin de deslindar responsabilidades Se compra una 
dotac1on inicial, la que se puede guardar en tambos cerrados 
mientras pasan por ella para su lavado, a determinada cantidad 
de todlla sucia, la empresa que ofrece el servicio la recoge y 
cambia por toallas 11mp1as El desecho de los residuos por el 
lavado de las toallas, y las toallas 1nserv1bles es 
responsab1l1dad de la otra empresa 
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OBJETIVO 8. , 

Establecer un programa de emergencia y de seguridad interna. 

ESTRATEGIA• 

Fortalecer las medidas de seguridad e higiene en el trabaJo. 

PROORAMACION FUNCIONAL A CORTO V MEDIANO PLAZO• 

Establecer y Fortalecer pol1t1cas de seguridad e higiene que 
garanticen la integridad t1s1ca, moral y emocional del personal 
dentro de la organ1zac1ón. 

Estas acciones están encaminadas a la protección y 
seguridad del personal e incluyen. la dotación de ropa de traba.Jo 
y equipo de segur-1dad, como son, botas industriales, cascos, 
guantes, mascarillas,. lentes, etc 

Otra acción para la seguridad e higiene en el trabaJo es el 
se~alam1ento de áreas de trabaJo de alto riesgo, salidas de 
emergencia, dotación de ext1ngu1dores de Fuego y adiestramiento 
para su uso, establecer pol1ticas de mantenimiento y limpieza de 
la planta. 

El desarrollo de un programa de emergencia, prepara y alerta 
para estar en pos1b1l1dad de hacer frente cualquier 
eventi..aalidad, como incendio, inundaciones, terremotos, etc Se 
recomienda recurrir a las autoridades competentes y a otras 
empresas para pedir asesor1a, intercambiar programas y establecer 

pol1tica de ayuda mutua en caso de siniestros 

Es necesario que se eduque y capacite al personal a 
enfrentar contingencias a través de simulacros, y desarrollar su 
habilidad para la asistencia médica y de primeros au~ilios 

155 



OBJETIVO q_, 

Elevar la calidad de vida del entorno 

ESTRATEGIA 

Desarrollar programas de equ1l1br10 entre sat1sfactores 
materiales y subJet1vos de las necesidades y e~pectat1vas del 
personal y de la comunidad 

PROGRAMAC!ON FUNCIONAL A CORTO V MEDIANO PLAZO• 

La calidad de vida se basa en s1tuac1ones y elementos 
subJetivos, mAs que en la posesión y goce de bienes materiales 
Esto s1gn1í1ca que no todo lo que importa al trabaJador es su 
remuneración econ6m1ca, sino que se trata, además. de propiciar a 
que se desarrolle todo su potencial fis1co e intelectual 

Para elevar la calidad de vida del personal, se debe partir 
por reconocer y respetar su d1gn1dad y capacidad como ser humano 
y contr1bu1r a su desarrollo integral dentro y fuera de la 
organ1zac10n, en aspectos y s1tuac1ones tales como sat1síacc10n 
de las necesidades familiares, act1v1dades culturales y 
recreativas, actividades de desarrollo personal y íam1l1ar, 
seguro medico y de vida 

TELAETIOUETA, S.A., como cualquier organismo social, está 
incluido dentro de un marco ambiental mayor de gran dinamismo y 
continua interacción, dónde cada subsistema ofrece a los demás 
productos, servicios o información, y recibe otros que no es 
capaz de producir por si misma. Part1c1pa de este 1ntercamb10 a 
través de sus relaciones con el Gob1erno, los clientes, los 
proveedores, las instituciones bancarias y fin&nc1eras, público, 
etc., y bu•c• a través del pago oportuno de contr1buc1ones e 
impuestos col•borar en el desarrollo de su comunidad, además de 
que busca que las relaciones con los demás participantes del 
medio ambiente sean lo mas satisfactorias y duraderas posibles y 
con beneficios significativos para ambas partes 

156 



Fl PRESUPUESTO [IE RECURSOS NECESARIOS PARA LA IMPLANTACION DEL 
PROCESO DE CAMBIO PLANEADO 

Una func10n más del gestor de cambio responsable del proceso 
de camlJlo planeado, es el análisis de la fact1b1l1dad del 
proyecto de camt110 estratégico. es decir, la pos1b1l1dad de que 
el proceso s2a bemH 1.::0 para la empresa 

Se e;.:am1nan tres elementos o pruebas de fact1b1l1dad la 
operativa, la técnu:a, y, la f1nanc:1er.;i. 

Este an~l1s1s cuestiona la pos1b1l1dad de que el ~receso 

funcione eí1c1entemente cuando se implante, o s1 eA1sten 
obstáculos para ponerlo en marcha E~1sten algunas preguntas 
guias que pueden ayudar a determinar la fact1b1l1dad operativa, 
técnica y econ6m1ca del procese de cambio planeado 

ll FACTIBILIDAD OPERATIVA. 

¿Existe suF'1c1ente apoyo para el proyecto por parte de la 
dirección? 

La dirección de la organ1zacion, al estar 1ntegrada por 
aventurados empresarios, consideran riesgosa la implantacion y 
desarrollo de un cambio estratégico. Esta aparente resistencia la 
manií1estan por desconoc1m1ento a la teor1a, proceso y resultados 
del cambio planeado Sin embargo, están abiertos 
recibir inFormac1ón suf1c1ente para conocer esta herramienta 
admin1strat iva, por lo que un proceso bien diset'\ado y 
estructurado, que ofrezca benef1c1os s1gn1í1cat1vos y soluc1on a 
def1=1enc1as y peligros, perm1t1r1a dtsmtnutr esta resistencia, y 
la cambtar1a por apoyo y cooperac10n incondicional 

• e.Existe cooperación de los subordinados? 

En los resultados obtenidos en los cue5t1onarios aplicados 
al per'scnal, éste expresó un deseo de aportar mayor- cooperación y 
apoyo a las decisiones de la dirección De igual forma, expreso 
el deseo de mayores sueldos, por lo que un equ1l1br10 entre 
aportaciones y expectativas del per'sonal fr'ente a. su 
organ1zac:ión, pueden f"ortalecer el 1nter-és y part1c1pac16n para 
la 1mplantac10n del proyecto estratégico 

• ~Aumentará la efect1v1dad de los esfuerzos y los recursos? 

El proceso de cambio planeado al hacer un anál1s1s minuc1oso 
de la s1tuac1ón de la organ1zac16n, plantea y propone programas 
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para mejorar y hacer más eficientes las hab1l1dades, capacidades 
y recursos, lo que resultará en pos1c1ones más ventaJosas y 
relaciones mas s1gnif1cat1·y·as da todos sus part1c1pantes, y el 
aprovechamiento y más ef1c1ente de los esfuerzos y los 
recursos 

2> FACTIBILIDAD TECNICA 

• ~E~1sten recursos suficientes en calidad y cantidad para poner 
en práctica el proyecto? 

TELAETIQUETA, S A cuenta con suf1c1entes recursos en 
calidad y cantidad para desarrollar un cambio estratégico Cuenta 
con instalaciones adecuadas y personal especializado en el 
desempeMo de sus actividades. los cuales a través de un esfuerzo 
de cambio planeado, serán meJorados capacitados para un 
desempeno más eficiente 

• ~El recurso humano tiene la capacidad tecn1ca para 1n1ciar 
el proyecto? 

El elemento humano, .::amo pr1nc1pal y mo1s importante 
fortaleza y recurso de la organ1zaciOn, se encuentra en cantidad 
suficiente para in1c1ar esfuerzo de cambio planeado, 
sin embargo no cuenta con la calidad <conoc1m1er.tos, 
espec1alizac10n, experiencia) para él Esta def1c1enc1a puede 
solut1onarse a través de la capacitación y la educac1on El 
recurso más relevante para el 1nic10 y desarrollo de un camo10 
estratégico es la voluntad, el empe~o y la part1c1paciOn activa y 
permanente 

• ¿Existen alternativas de soluc10n a las carencias y 
limitaciones de los recursos dentro del proyecto~ 

El procese de cambio planeado ofrece nuevas alternativas de 
acción para mejorar el buen desempet'lo, desechar hábitos y 
actitudes negativas, incrementar la productividad y eficiencia de 
las actividades, por lo que el proceso representa una 
alternativa de soluc10n a las carencias y lim1tac1ones de los 
recursos 

•,Existen garantias de conf1ab1l1dad. seguridad, obJetiv1dad y 
experiencia de la asesor1a externa~ 

La elección del consultor externo debe basarse en un 
análisis minucioso en cuanto a su experiencia, obJetiv1dad 
calidad, para que se tengan suficientes garant1as de su capacidad 
y exper1enc1a en la asesoria de di!::iet'lo y desarrollo de ur. 
cambio pla.neado 
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3l FACTIBILIDAD ECONOMICA 

Se refiere al anál1s1s costo/benef1c10 del proyecto de 
cambio planeado 

a) Desarrollo de los costos estimados para el proyecto 

COSTOS OE PERSONAL 
Incluyen los benef1c1os econOm1cos del personal que desarrolla y 
está directamente involucrado con el proyecto, e incluye los 
sueldos y salarios, el pago de tiempo extra, los 1ncent1vos y 
grat1ficac1ones, etc 

GASTOS VARIOS. 
El entrenamiento del personal y la capac1tac1ón gerencial, son 
gastos que se deben tomar en cuenta, as1 como, los honorarios del 
consultor externo 

COSTOS DE LAS INSTALACIONES. 
Se refiere a las erogaciones realizadas para preparar el lugar, 
dónde se llevarán a cabo los programas de educación y 
capac1tac10n 

COSTOS DE OPERACIQN, 
Se refieren al tiempo que el personal deJara de 
act1v1dades para atender el programa de educación 
y el cual puede evaluarse en unidades de tiempo 
traba)O), de producción Cvolúmen no producido>, 
<pago de sueldos y salarios> 
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bJ ldent1F'icación de los resultados ravor-ables del pro;·ecto del 
cambio planeado 

GENEFICIOS OEL OESEMPE~O 
Comprende la reduc:c:10n de errores, la oportunidad de entregas de 
trabaJos, la dism1nuc10n de desperd1c1os, la mayor cooperación 
del personal en los esfuer:os organ1zac1onales, el arraigo del 
trabaJo en equipo 

8ENEFICIOS AL EVITAR COSTOS 
Se rer iere 
desempef'lo 

la asignación monetaria de los beneficios del 

Los costos y beneí1cios del proyecto se c:omparan en términos 
f1nanc1eros para determinar s1 seguir o no adelante con el 
proyecto de cambio planeado Se pueden ut1l1zar diferentes 
métodos para la compar.aciOn de costos y benef1c:ios con base en el 
tiempo, gastos en eFect1vo o los costos estimados durante la vtda 
del proyec: to 

Para el caso del andl1s1s costo/benef1c10 del proyecto de 
cambio planeado para TELAETIQUETA, 5.A_, se considera que los 
beneí1cios son conductuales, y que conforme se vaya integrando 
el cambio a la cultura organ1zacional y se desarrolle el uso· y 
prdc:t1ca de las nuevas f1losoflas y valores, se 1ran reF'leJando 
los benetic:1os del desempeMo en beneficios económ1cos 

Hay gr•ndes pos1bil1dades, en cuanto a lo operativo, tecn1co 
y económico, para iniciar y desarrollar un proyecto de cambio 
planeado en la cultura organ1zac1onal de TELAETICUETA, S A 
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FASE 11. ORGANIZACION OEL PROCESO DE CAMBIO PLANEADO 

A OEFINICION DE FUNCIONES Y RELACIONES FORMALES PARA EL PROCESO. 
La organ1~ac10n se rer1ere a conJuntar y coordinar todos los 

recursos necesar1os y d1spon1bles para lograr y desarrcllar los 
cbJet1vos ~ acciones planteados en la etapa de planeac1ón del 
:r:=es= El ad~1r1stradc~. ~! ser el principal pro~otor de ~ste 

esíuer=o. necesita deter~1nar la estructura adecuada para el 
logre del cbJet1vo del cambio planeado 

Oeb :.do que TELAET IOUETA, S A es una pequel"la empresa 
fam1l1ar ce~ l1m1tados recursos. la organ1zac1on para el 
,jesarrol lo del proceso de .:::a.":".btc planeado se f'undamenta en el 
personal con el que ya cuenta. m~s les esfuerzos del oesempe"c 
adm1n1str~t1~0 ~el apoy~ ~ .:::olaborac1ón del consultor e~terno 
Es importante sef"lalar que el programü eClucat:...-c y de 
Cdpac1tac1ón Juega un papel muy importar.te a lo largo de todo el 
procese. id que a través de su pr~cttca continua. tanto el 
personal, como el admtntstrador, estar<ln en meJores condtctones 
de desarrollar mayores y meJores esfuerzos para el procese a 
través de nuevas hab1l1dades v capacidades para el desarrollo de 

cambie planeado El pr1nc1pal recurso y fortaleza de 
TE~AETIOUETA, S A es el elemento humano, en él con(la. ¡ por 
tanto. en sus manos pone el desarrollo del procese de cambio 
planeado Esto s1gn1í1ca que todos y cada uno de los miembros de 
la organ1:actón Juegan un papel muy importante en el desarrolle 

'del cambio planeado 

El progreso de la humanidad no es m<ls que el reíleJO de su 
deseo por superarse, y respcnsab1l1zar a todos los miembros por 
el progreso de su organ1zac1on, dotarlos de herramientas y 
recurscs, capacitarlos para hacerlo y delegarles la pcs1b1l1dad 
de tomdr decisiones propias. es una íorma de transformar dic~a 
caractertstica en una realidad tangible meJores hombres, 
productos. servicios y relaciones De tal suerte Que, se obtenga 
una actitud positiva de las perscnas hacia la soluc1ón de 
problemas. esto s1gn-ií1~a que el progreso de la organización es 
responsab1l1dad de todos sus miembros. por lo que es preciso qu~ 
e~1sta trabaJO en equipo Es necesario d1st1ngu1r entre grupo de 
personas y equipo de trabaJo. el primero sólo denota un conJuntc 
de 1nd1v1duos, mientras que el segundo, es un .:onJunto crgan1zado 
c:cn intereses comunes que busca alcanzar una meta espectf1.:a ·,, 
requiere de la c:olaborac10n de personas de d1íerentes niveles 
JerdrQutc:os, por lo que es importante saber combinar la 
or~an1zac:1on íormal con otra de tipo tnteríunc:1onal. dónde se 
organizan los equipos de trabaJo para el proceso de cGm~tc 

p 1 aneado 

Se recomienda empezar el proceso a partir de la 
determ1r.aciOn de funciones y relaciones formales para las labores 
cot1d1anas e involucrando a todos los miembros en el desarrollo 
del proceso de c:amb10 planeado, a ítn de fomentar c:omc nuevo 
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valor organ1zac1onal la part1~1pac1or. or~an1;:ada de toa:~ !=s 
miembros. y conrorme la em~resa vaya crectenao. =ontar =o~ bases 
íormales para la crea.c1on de gr~~os i~terí~~:tc~a!es de trabaJc 

FASE III DIRECC!DN DEL PROCESO DE CAMBIO PLANEADO 

A. IMPLANTACION DEL PROCESO A TRAVES DE COMUNICACIONES EFECTIVAS 
Y LA EVALUAC!ON Y COMPENSACION DEL DESEMPE~O· 

La 1mplantac1on del procese de ca.,,b10 planeado 1;;1.:.1a 
en el rr:omento e:"l que ;:;e :o.n1en;:a a 1mpart ir el programa de 
edu=ac1on ~ sens1b1l¡;:ac10~ a los empresarios respecto los 
nuevos hábitos i valores organ1zac1onales a adoptar 

Al 1n1c1arse la 1mplantac1ón del esfuer;:o de cambio plar.ead~ 
con el programa de educac1ór· y capa.et tac1on. la puesta en :narcha 
del proceso sigue las mismas etapas 
1J Sens1b1l1zac1ón y capac1tac1on del nivel mds alto 
2> Sens1b1l1;:ac1ón y capac1tacior. de los colaboradores 
3J Apl1cac16n prdct1ca de los conoc1m1entos adqu1r1dos 

Realizar un cambio estratégico requier~ de la cc~í1an~a y 
cooperac10n del recurso humano de la organ1~ac1on, por lo que el 
desarrollo y capac1tac16n de este elemento es u¡,a de las 
pr1or1ddces del acm1r.1strador responsable del cambio planeado. es 
decir. que una ve~ que se ha establecido la estructura las 
secue~c1as Ce íluJo de 1nrormac10n y dec1s1o~es. es necesarto 
conseguir a las personas adecuadas para que las hagar. runc100,ar 
Debe asegurarse que la estrategia de cambio este de acuerdo ~on 

las posib1l1dades y recursos organ1zac1onales, para rcmer.tgr la 
ruerza, el empe"o y la ded1cac1on del personal 

El adm1n1strador ut1l12a las comun1cac1ones para dar 
conocer, probar y diíund1r su v1s1on del cambio .,. futuro 
organ12ac1onal, de igual íorma, a través de el las, ordei-.a los 
comprom1sos del personal de acuerdo a los obJet1vos de cambio. al 
hacer póblicos los problemas y preocupaciones de la alt& 
dirección. Las comun1cac1ones necesar;as para el proceso de 
cambio planeado pueden ser íormales e lníormales, y van desde 
peque"os contactos personales entre dos personas. d1s~us1o~es ~º" 
peque"os grupos, o comun1cados a tocio el personal, lo importante 
es que el administrador debe coní1rmar a traves de la 
comun1cac1ón erect1va el comprom1so er.tus1asta de las personas 
para un exitoso cambio estratégico 

Es importante para fomentar el comprom1sc de los 
participantes en el proceso de cambio planeado que el 
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adm1n1strador promueva un progra~a de re.::ompensas que incl~ya 

salari:;s. prestac::1one..,, inc:ent1vos. grat1r1cac1cr.es, et.= , que 
puede ir aJustando a las necesidades de la organ1:ac1on d~rante 

el proceso El a.dm1r.;stra.dor debe evaluar este prcgra;r.a ae 
a.=uerdo a las oportunidades e ... ternas del .11eri:ado par"a un tracaJ.:i 
s1mi lar, el grade de equ1dad y tarr.ar.c de las re.=c.11per.s.:.s e:-. 
re!a=:~n ~l riesgo tomado y a los resulta.des o e~1tos al.::an:ad~s 

e~-= t;=~ =~ re=~~=•~sas ~~~es =c··=r~~as =~eoe- =~=-==~- :~s 
,T,l~·llCS re~1,.,ltados. .¡ pueder. ser re.::or10.::im1entvs cportunvs ae 
tareas cien real1:adas:; mct1vacores paro desempe"arlas toda~1a 

;ne:-or. es .::1a.::1:- ,jebe otrecer oportunidades oe .::re.::1:n12•·~:::i . 
.::1esaí1c perscn~l. promo.::1ón y desarrcllc proíes1cn.:.l 

FASE IV CONTROL DEL PROCESO DE CAMBIO PLANEADO. 

A CONTROL V MEDI C ION DE LOS CURSOS DE ACC ION 
Las estrategias de cambio presentan c~atro s¡tua.::iones ~ue 

de~andan la necesidad de un s1~tema ae control, es decir, de 
e~aluac10n y rev1sion per10d1cas. y son 

ll LA~ dec~s1ones estratég1~as de .::amb1~ determ1~ar !o que l~s 

~rgan1zac1ones tratan ~e lograr o en lo que intentan .::on~ert1rse, 
por tar.tc, sor. las declstones mas íunaamer.tales e lir.¡:.::.rtar.tes Que 
una crgan1~ac1on puede nacer 

2l Una estrategia de .::amb10 tiene un hor~zonte te~pcr&l am~l1~. 

=cr ~~que ta respuesta final sobre su é~1to o Fracaso la ja e! 
tiempo Una re~1s10n s1stem.1t1ca de la estrategia y de la 
capa.::tdad de la organ1zac10n para desarrollarla pueden alertar 
sobre problemas f desv1ac1ones en el proceso 

3l El d1sel"lo de las estrategias de cambto est.:% su.:ieto 
1ncert1du.":"tbre respecto a las presiones del rr.ed10 amt1e•-ite Las 
e~aluac1ones periódicas pueden ayuoar para asegurar que el 
proc::esc es acorde con la real1aad presente 

4J Una estrategia de cambio representa obJet1vos y ae~1s1~ne3 

sobre as1gnac.16n de recursos, lo que demanda ur.a e.,•alua.=1.:in de !a 
l~tegr1dad oe las dec1s1ones estratégicas ae cambio y ~e ld í~rma 
en que la organ1zac10n, el personal y los procesos las respaldan 
y ref"uerzan ' 

La evaluación de las estrategias, de acuerdo al hcr1:onte 
temporal establecido en la planeac10n del procesa, se lleva. 
cabo a través del transcurso del tiempo. y del establec1m1entc da 
rev1s1ones per10dtcas. para asegurar que se esta~ abte>1endc 
los resultados deseados La evalua.::1on del proceso puede hacerse 
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por el personal de la empresa, siempre y cuando este capacitado 
para hacerlo, en caso de no estar suficientemente fam1l1ar1zado 
c:on el proceso, el consul ter e:..:terno 1dent1f1card. las estrategias 
y resulta.dos tndeseab les dentro del proceso La e o ns u l tor la 
e.:.:terna puede ayudar tambten a analizar, evaluar y .n:;ualt::ar 
las etapas del proceso durante su puesta en marcha 

8 RETROALIMENTACION DEL PROCESO• 
El sistema de control del proceso de cambio planeado ~ebe 

proponer tnd1cadores del desenipef'1o que 1níor,T,en que la estrategia 
de cambio no esta fu;ic1or.ando de acuerdo a lo esperado, o que 
esta produciendo efectos colaterales inesperados o negat1 .... ·os 
Debe proporcionar 1níormac1ón para ver1í1car que las act1~idades 

y tareas del personal son conguentes con las prioridades 
tdent1f1cadas en el procese, y también debe ofrecer 1nformac1ón 
acerca de los cambios que ocurran en el medio ambiente Toda esta 
información representa una base de datos relevantes y confiables 
que retroal tmentd el proceso pdra poder tomar med1das orientadas 
al fortalec1m1ento de estrateg1as adecuadas o a la desaparic10n 
de alternativas con resultados 1nef1caces y contrarios los 
esperados 

Los indicadores o parametros de efect1v1dad para la 
e"aluac1ón de los resultados se íundamentarán en las ex1genc1as "f 

demandas del entorno y sus part1c1pantes, es dec1r, en la forma 
en que se respond~ a ellas, meJor, igual 'o peor que antes del 
esfuerzo de cambto estratégico, ya que ellas or1g1naron Id 
adopción de med1ddS para el meJoram1ento de la pos1c1ón de la 
empresa en su contexto ambiental 

La compleJidad y d1nam1smo del medio amb1ente ofrecen 1iuevos 
y permdnentes retos y desaflos a las organ1zac1ones y a sus 
adm1n1stradores, los grandes cambios segu1rán repercut1encto er. 
sus acciones y actividades, por lo que el proceso de cambio 
planeado debe evolucionar al r1tmo de las nuevas eh1genc1as 
demandas, su efect1v1dad deber-á evaluarse en base a la meJor 
manera de mov111zar los recursos para enfrentar los retos y 
meJorar las oportunidades de la organn:ac1ón en su medio 
amb tente Conforme pasa el tiempo y se van adqu1r1endc y 
rortaleciendo los conoc1:nientos y la e:.:.per1enc1a en el uso Ce 
técnicas, term1nologta, fomento del traba.Jo en equipo, apl1cac10n 
del proceso de cambio planeado, poco a poco, planear sera más 
racil, y se irá tncorporando a la cultura organ1zacional como un 
eJerc1c10 permanente 

La adopc10n de nuevos hd.t11tos, relaciones, ftlos.:;rtas, 
métodos de tr-abaJo, y en general, de una nueva cultura 
organ1zac1onal, ofrece un sistema de cr1ter1os y valores que al 
meJorar la efect1v1dad del esíuerzo adm1n1strat1vo, tncrementa el 
aprovechamiento adecuado de los recursos y meJora el clima 
organ1zac1onal, garantiza el seguimiento del proceso, y, el nueve 
reto a vencer, serJ su meJoram1ento 



e o N e L u s 1 o N 

La real1zac10n de este Sem1nar10 de Invest1gaci6n ofrece 
nuevas perspectivas de actuación los empresarios de 
TELAETIOUETA, S A , ya que, ésta pequet'la empresa f'am1l1ar ha 
enfrentado los cambios del turbulento entorno de manera emp1r1ca 
Es seguro ~ue su é~1to se debe a la 1ntu1c1on, eKper1enc1a y 
empe~o de sus empresarios, pero la compleJtdad del mundo en que 
v1v1mos, demanda mayores y :nJ.s compleJas funciones y relaciones, 
por lo que es imperante poner en prilct1c:a teor1as y técnicas 
admin1strat1vas que permitan una meJor coordinac10n de esíuerzos 
y recursos, lo que representarla, mayores benef 1cios para toda la 
organ1zac10n 

Como anter"1ormente se af'1rmO, que la acc:10n lleva al éxito o 
al fracaso, pero la acción planeada y premeditada garantiza el 
primero y disminuye los riesgos del segundo. es por eso, que se 
concluye que el proceso de cambio planeado es un arma eficiente 
para determinar las oportunidades del entorno y tener información 
y conocim1ento pleno y real de las fuerzas y potencialidades con 
que pueden aprovechar 

A través del desarrollo de este Seminario de Investigación 
se ha podido observar que TELAETIOUETA, S A es una empresa que 
ha demostrado qu~ puede adaptarse al cambio aprovechando 
oportunidades y sorteando desventaJas Se concluye, que es una 
organ1zac1ón industrial, productiva y rentable orientada al 
mercado que reconoce que su función principal consiste en 
satisfacer las neces1dades de et1quetado, y sus productos 
complementan a otros elaborados por otras empresas de la rama 
textil. Su actual pos1c16n se basa en un fuerte sentido innovador 
que permite crear, desarrollar y aplicar nuevas formas para 
satisfacer las necesidades y eM1genc1as de su entorno, y que 
corresponde a la confianza que se le deposita haciendo buenos 
negocios para bien propio, de su clientela y de su pals 

TELAETIOUETA, S.A es responsable de su comprom1so social y 
pretende encontrar nuevas y mas eficientes soluciones los 
problemas que demanda el camb10 acelerado, que caracteriza 
nuestro tiempo 

Se obwervan cuatro actitudes importantes que marcan el 
punto de apoyo sobre el que se pueden basar nuevos cursos de 
ac~ión de la empresa 

1> Calidad 

Este elemento da la certeza de que el resultado del esíuerzo 
es mas profesional y responsable, y se reí1ere a hacer las cosas 
bien a la primera, lo que implica que el esfuerzo cotidiano se 
incremente y se me)ore 
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2> Productividad. 

Demanda el uso racional, prudente y eficiente de los 
recursos. busca obtener meJores resultados económicos 

3> Personal. 

Se tiene la conv1cci6n de que la empresa es lo que su gente 
es, por lo que es de gran importancia, contribuir al desarrollo 
integral <profesional. social. cultural. educativo, fa.miliar, 
etc.J del personal Se debe fortalecer la tendencia a integrarse, 
a enfatizar el trabaJo de equipo que aumenta el potencial y 
capacidad profesional, y también, enfatizar en el reconocimiento 
de esfuerzos y, méritos 

4 > Permanencia . 

TELAETIOUETA, S.A. es la empresa de la industria de las 
etiquetas estampadas con mayor permanencia en el mercado. Ha 
sorteado habilmente el devenir histórico, aprendiendo del error y 
el fracaso y fortaleciendo el' acie~to. Hoy, su incipiente solidez 
y su. constancia·, ~on el reto a superar. 

Estos aspectos marcan la pauta para asegurar que la 
implantación de un proceso de cambio planeado perm1t1ra 
un meJor aprovechamiento de los recur·sos, fincara las bases para 
una mejor estructura oroanizativa y administrativa, mejorara el 
clima organizacional, compaginara las necesidades y objetivos de 
los empresario• y los trabajadores, por lo que se elevara la 
productividad, y, se asegurara un crecimiento y desarrollo 
sólido de la empres• an tiempos de gran dinamismo. 

N1ngun• organiz•ción puede escapar a los peligros del 
•ntorno, ni evadir los efectos del cambio acelerado, por lo que 
es respons•bilid•d d• sus dirigentes, visual1z•r todas aquellas 
situaciones qua •menazan o que brindan oportunidades a las 
organizaciones. El éxito o fracaso de las empresas está 
d•limitado por la h•bilidad y creatividad de quién la administra. 
Esto se d•muestr• a trav&s del caso pr~ctico, dónde se observan 
caract•r1sticas determinant•s en cada una de las adm1n1strac1ones 
por las qu• atr•vezo la empresa objeto de estudio. 
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La primera, con un fuerte esp1ritu emprendedor y de lucha 
constante, lo que dió estab1l1dad, posición solida y un gran 
auge. La segunda, con un caracter negligente en el maneJo y 
aprovechamiento de recursos e indiíerencia a las necesidades 
internas y externas que deterioraron la imagen y posición de la 
empresa en el mercado, y que ocasionaron, por poco, su 
desaparición Y por último, la tercera y actual admin1stracion, 
con amplias perspectivas para lograr un desarrollo sano y elevar 
su productividad y rentabilidad, gran capacidad para el adecuado 
aprovechamiento de los recursos escasos, lo que ha fructificado 
en una nueva imagen proíesional y estabilidad crecientes 

La propuesta que se hace para la implantación de una 
orientación de cambio planeado radica en detectar los elementos 
que le dé a la empresa una imagen de excelencia, es dec.ir, 
determinar los recursos y actividades clave e implantar medidas 
para su aprovechamiento que reíleJen un mayor éxito futuro. 
Para TELAETICUETA, S A., por ser una pequeMa empresa con recursos 
limitados, ésto se vuelve una necesidad imperante, ya que debe 
centrar sus esíuerzos en el correcto uso, aplicación y 
aprovechamiento de sus escasos medios de vida. 

TELAETICUETA, S A debe fundamentar su estrategia de cambio 
planeado en íortalecer su identidad organizac1onal, procurar la 
mas alta calidad y elevar la eíiciencia, para lo cual, debe 
adoptar una serie de medidas, como pueden ser desarrollar una 
tendencia hacia la productiv.1dad, en cuanto a incrementos de 
vólúmenes de producción,. disminución de desperdicios, mayor 
calidad en el desempeMo de las actividades, meJor oportunidad de 
tiempos de entrega, etc También debe desarrollar un clima 
organizacional con actitudes mas positivas ·1 fomentar el trabaJo 
en equipo, además de que la dirección debe adoptar una actitud 
mas emprendedora, en cuanto a la aplicación de tecrias, técnicas 
y herramientas administrativas modernas. 

Las empresas dan movimiento a la economia de un pais, y en 
cada una de ellas, sus dirigentes son los encargados de coordinar 
dec1s1ones, esíuerzos y recursos, y enírentando retos y desaítos, 
asumen una gran responsab1 lidad. TELAETICUETA, S.A. ha tenido 
grandes e importantes aciertos, pero su esfuerzo no concluye aún 
Su dirección debe preservar y meJorar su actitud emprendedora, 
innovadora y positiva para responder con celeridad al cambio y 
contribuir a l~ recuperación de la tuerza productiva del pats y 
a elevar la calidad de vida de todos los participantes de su 
entorno. 

TELAETICUETA, S.A. y sus empresarios son digno eJemplo de 
lucha, esfuerzo y constancia. 
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GLOSARIO 

ADMINISTRADOR, EMPRESARIO O GESTOR OE CAMBIO• 

El responsable de una organizac10n compleJa, planea, 
organiza, d1!"'1ge y controla a otros 1nd1v1duos, act1v1dades, 
recursos, métodos y tareas en el proceso de logro de los 
ubJet1vos de la organ1zac1on 

AMBIENTE O ENTORNO• 

Cualquier factor o elemento que esta dentro y fuera de la 
organ1zac1ón y que la influye 

CAMBIO• 

Mod1f icac10n de un estado a otro, que es observada en el 
entorno y posee un caracter relativamente perdurable 

CAMBIO OROANIZACIONAL• 

Modificac·1on observada en la cultul"'a o e~itructura de una 
organ1zac1on 

CAMBIO PLANEADO• 

Esfuerzo deliberado para mod1f1car una s1tuac10n 
insat1sfactoria Es el proceso a través del cual se equ1l1bran 
las debilidades y fortalezas de una organ1zac10n frente a un 
entorno de 9ran dinamismo, mediante estrategias que permitan 
aprovechar l•s oportunidades y minimizar los riesgos y peligros 

CENTRALIZACIDN• 

Grado en que la autoridad está concentrada en la parte 
superior de la organización. 
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COMPETENCIA• 

Situación en que dos o mas personas u organ1zac1ones luchan 
por lograr obJetivos mutuamente incompatibles sin que puedan 
interíerir entre si 

CONTROL TOTAL Y MEJORAMIENTO DE CALIOAO. 

~1losoíia preventiva de aseguramiento de que los productos, 
serv1c1os, procesos, act1v1dades y tareas se realicen bien a la 
primera Hace uso del autocontrol 

CRECIMIENTO• 

Incremento de elementos cuantitativos, producc1on, ingreso, 
empleo, de una organ1:ac1ón o sistema 

EFICACIA O EFECTIVIDAD• 

Capacidad de hacer las cosas correctas 

DESARROLLO• 

Representa cambios cuant1tat1vos y cual1tat1vos del sistema 
que lo experimenta, mas y meJor 

EFICIENCIA• 

Capacidad de minimizar el uso de recursos para alcanzar los 
obJet1vos de la organización, hacer bien las cosas 

ENFO~UE DE SISTEMAS• 

Perspectiva de la organ1zac1ón como un sistema formado por 
partes interrelacionadas 



ENTRADA• 

Recursos provenientes del e~ter1or que entran en un sistema. 

ESTRATEGIA· 

Curso de acción central que engloba y controla las acciones 
más importantes de la organ1zac1ón Representa la base del 
proceso de cambio planeado. 

OBJETIVOS• 

Las metas f1Jadas de la organ1zac16n, hacia las cuales se 
canalizan los recursos y esfuerzos. 

OPORTUNIOAO• 

Todo aquello que brinda la pos1b1l1dad de r9basar los 
objetivos organ1zac1onales 

PLANEACION• 

·Proceso de establecer objetivos y cursos de acción adecuados 
antes de in1c1ar la acción. 

PLANEACION OEL CA~BIO• 

Proceso • tr•v•s del cual se planean, organizan, dirigen y 
control•n los recursos, actividades y decisiones de la 
organiz•ción, P•r• desarrollar la capacidad de intervenir en un 
s1stem• complejo con sólo cierta iníormac1ón limitada, y con 
ello, producir un c•mbio predecible y deseable en el equilibrio 
del sist•m•. 

PROBLEHA• 

Todo aquello que pone en peligro la capacidad de la 
organización para alcanzar sus obJetivos. S1tuac1ón 
insatisíactori•· 
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PRODUCTIVIDAD• 

Es la relación entre la producción total y los recursos 
ut1l1zados en la producción <fuerza o tiempo de trabaJO 
ut1l1zadosl Mide el rend1m1ento del trabaJo 

Entrada un sistema, transíormada y que se devuelve al 
ambiente en íorma de resultado productos, serv1c1os, 
1nror-mac1on, etc 

SISTEMA• 

Un todo organizado, const1tutdo por dos o mas partes y 
delineado por limites 1dent1r1cables de su macrosistema 
ambiental 

TDl1A DE DECISIONES• 

Proceso de 1dent1r1cac10n y selección de cursos de acc1on 
para resolver un• s1tuac1ón dada. 
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