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INTRODUCCIÓN 

 

Comenzamos el desarrollo de este trabajo citando los orígenes y antecedentes de 

la administración en donde nos referimos a algunas de épocas y etapas que 

marcan  su desarrollo a través del tiempo hasta llegar a nuestros días. También 

hacemos el planteamiento del problema de nuestra empresa, fijamos los objetivos 

de este trabajo; se menciona la hipótesis general e hipótesis particulares; 

mostramos el diseño de investigación y su seguimiento, también se mencionan 

las técnicas de recopilación de información y los instrumentos de recolección de 

datos. 

    Posteriormente se habla de las estrategias y modelos administrativos  así como 

su importancia en esta investigación; se habla de la empresa en sus 

generalidades como institución y agente económico, su clasificación por actividad 

y su estructura así como del concepto de microempresas pasando de ahí a definir 

la administración estratégica y sus características; se  habla sobre el modelo 

administrativo y sobre el siempre ya mencionando pero muy importante modelos 

de calidad total (E.F.Q.). 

    Posteriormente debemos hablar más detenida y particularmente de nuestra 

empresa empezando por sus orígenes y su objetivo organizacional así como de la 

estructura y funcionamiento con que cuenta. 

    Terminamos por adentrarnos a las estrategias para el diseño de un modelo 

administrativo que exige realizar un diagnóstico tanto externo como Interno, 

posteriormente hablaremos sobre el desarrollo de un Plan Estratégico que permita 

establecer una clara y eficaz administración que los guíe a una estabilidad 

organizacional estructurada y competitiva. 



 

 

CAPÍTULO I 

MARCO METODOLÓGICO 

 

1.1  Antecedentes 

 

Desde que el hombre apareció en la tierra ha trabajado para subsistir, tratando de 

lograr en sus actividades la mayor efectividad posible, para ello, ha utilizado un 

cierto grado a la administración.  

    Para comprender el significado de la administración, es necesario efectuar una 

breve revisión histórica de las relaciones de trabajo donde se manifiesta más 

representativamente el fenómeno administrativo. 

 

    Época primitiva, en ésta época, los miembros de la tribu trabajaban en 

actividades de caza, pesca y recolección. Los jefes de familia ejercían la autoridad 

para tomar las decisiones de mayor importancia. Existía la división primitiva del 

trabajo originada por la diferente capacidad de os sexos y las edades de los 

individuos integrantes de la sociedad. Al trabajar el hombre en grupo, surgió de 

manera incipiente la administración, como una asociación de esfuerzos para 

lograr un fin determinado que requiere de la participación de varias personas. 

 

    Periodo agrícola  Se caracterizó por la aparición de la agricultura y de la vida 

sedentaria. Prevaleció la división del trabajo por edad y sexo. Se acentuó la 

organización social de tipo patriarcal. La caza, la pesca y recolección pasaron a  

tener un lugar de importancia secundaria en la economía agrícola de subsistencia. 

    El crecimiento demográfico obligó a los hombres a coordinar mejor sus 

esfuerzos en el grupo social y, en consecuencia, a mejorar la aplicación de la 

administración. 

    Con la aparición del Estado, que señala el inicio de la civilización, surgieron la ciencia, 

la literatura, la religión, la organización política, la escritura y el urbanismo. En 

Mesopotamia y Egipto, estados representativos de esta época, se manifestó el surgimiento 



 

de clases sociales. El control del trabajo colectivo y el pago de tributos en especie eran las 

bases en que se apoyaban estas civilizaciones, lo que obviamente exigía una mayor 

complejidad en la administración. Los precursores de la administración moderna fueron los 

funcionarios encargados de aplicar las políticas tributarias del Estado y de manejar a 

numerosos grupos humanos en la construcción de grandes obras arquitectónicas. El Código 

de Hamurabi ilustra el alto grado de desarrollo del comercio de Babilonia y, 

consecuentemente, de algunos aspectos de la administración, tales como las operaciones 

crediticias, la contabilidad de los templos y el archivo de una gran casa de comercio. Los 

grandes avances de estas civilizaciones se lograron en gran parte a través de la utilización 

de la administración. 

 

    Antigüedad grecolatina, En ésta época apareció el esclavismo; la administración se 

caracterizó por su orientación hacia una estricta supervisión del trabajo y el castigo 

corporal como forma disciplinaria. El esclavo carecía de derechos y se le ocupaba en 

cualquier labor de producción. Existió un bajo rendimiento productivo ocasionado por el 

descontento y el trato inhumano que sufrieron los esclavos debido a estas medidas 

administrativas. Esta forma de organización fue una gran parte la causa de la caída del 

Imperio Romano. 

 

    Época feudal, Durante el feudalismo, las reacciones sociales se caracterizaron por un 

régimen de servidumbre. La administración interior del feudo estaba sujeta al criterio del 

señor feudal, quien ejercía un control sobre la producción del siervo. 

    Al finalizar ésta época, un gran número de siervos se convirtieron en trabajadores 

independientes, organizándose así los talleres artesanales y el sistema de oficios con 

nuevas estructuras de autoridad en la administración. Los artesanos-patrones trabajaban al 

lado de os oficiales y aprendices en quienes delegaban su autoridad. El desarrollo del 

comercio en gran escala originó que la economía familiar se convirtiera en economía de 

ciudad. Aparecieron las corporaciones o gremios que regulaban horarios, salarios y demás 

condiciones de trabajo; en dichos organismos se encuentra el origen de los actuales 

sindicatos. 

     



 

     Revolución Industrial, En ésta época se caracterizó por la aparición de diversos inventos 

y descubrimientos, por ejemplo, la máquina de vapor, mismos que propiciaron el 

desarrollo industrial y, consecuentemente, grandes cambios en la organización social. 

Desaparecieron los talleres artesanales y se centralizó la producción, lo que dio origen ala 

sistema de fábricas en donde el empresario era dueño de los medios de producción y el 

trabajador vendía su fuerza de trabajo. Surgió la especialización y la producción en serie. 

La administración seguía creciendo de bases científicas; se caracterizaba por la explotación 

inhumana del trabajador (horarios excesivos, ambiente de trabajo insalubre, labores 

peligrosas, etc.) y por ser una administración de tipo coercitivo, influida por el espíritu 

liberal de la época, que otorgaba el empresario gran libertad de acción. 

    Por otra parte, la complejidad del trabajo hizo necesaria la aparición de especialistas, 

incipientes administradores, que manejaban directamente todos los problemas de la fábrica. 

    Todos estos factores provocaron la aparición de diversas corrientes del pensamiento 

social en defensa de los intereses de los trabajadores y el inicio de investigaciones que 

posteriormente originarían la administración científica y la madurez de las disciplinas 

administrativas. 

  

    Siglo XX, se caracteriza por un gran desarrollo tecnológico e industrial y, 

consecuentemente, por la consolidación de la administración. A principios de este siglo 

surge la administración científica, siendo Frederick Winslow Taylor su iniciador; de ahí en 

adelante, multitud de autores se dedican al estudio de esta disciplina. La administración se 

torna indispensablemente en el manejo de cualquier tipo de empresa, ya que a través de 

aquella se logra la obtención de eficiencia, la optimización de los recursos y la 

simplificación del trabajo. En la actualidad, la administración se aplica en cualquier  

actividad organizada. 

 

    A continuación se muestra una  tabla de Distintos  fundamentos y técnicas de 

administración. 



 

Tabla 1.1 Distintos fundamentos y técnicas de administración. 

 

 

 

 

 

 

ADMINISTRACIÓ

N CIENTÍFICA 

ESCUELA DEL 

COMPORTAMIENTO 
HUMANO 

NEOHUMANISMO_ 

RELACIONISMO 

ESCUELA DEL 

SISTEMA SOCIAL 
CALIDAD TOTAL 

F
U

N
D

A
M

E
N

T
O

S
 

Racionalización de 

la mano de obra y 

ahorro de materiales, 
a fin de incrementar 

las utilidades. 

 

Se deduce de que no son 

los factores materiales, 

sino los psicológicos y 
sociales que contribuyen 

más en el crecimiento de 

la productividad del 
trabajo 

Los objetivos de la 

empresa son 

correlacionados con 
los del trabajador, a 

través de su 

participación en la 
fijación y logros de los 

mismos. 

El proceso 

administrativo se 

enfoca desde el punto 
de vista social o de 

relaciones 

interculturales. 

Enfoque sistemático 

para cumplir y 

establecer los 
objetivos de calidad 

para toda la empresa.  

Satisfacción total del 
cliente interno y 

externo. 

T
É

C
N

IC
A

S
 

 

Técnicas de 

producción. Tiempos 
y movimientos. 

Sistema de 

Incentivos. 

Psicológicas  

Sociológicas 

 

Psicológicas Sociológicas 

Método experimental 

de Durkheim y 

Watson. 

ISO 9000 

Herramientas 

estadísticas. 

Control estadístico de 
proceso. 

Costos de no calidad. 

A
P

O
R

T
A

C
IO

N
E

S
 

Métodos más 

perfectos de estudio 
y organización de los 

procesos de trabajo 

en la producción, 
especialización e 

instrucción de los 

obreros, así como el 
sistema de salarios 

por pieza 

Definición del trabajo 

como una actividad 
importante en el hombre, 

así como el 

reconocimiento de la 
importancia de las 

relaciones sociales e 

individuales. 

Mejoramiento de: 

a) Sistema de 

planeación. 

b) Relaciones 

humanas. 

 

Los fenómenos 

sociales (dentro y 
fuera de la empresa) 

influyen en la 

organización de la 
misma. La 

administración debe 

lograr un equilibrio de 
los intereses de grupo 

Normalización. 

Control Total de 
calidad.  

Garantía de calidad. 

L
IM

IT
A

C
IO

N
E

S
 

Se prefiere el éxito 
económico al 

bienestar físico del 

personal. 
Fundamentos no 

científicos para 

aumentar la 

productividad. 

El idealismo respecto a 
las relaciones humanas 

en ocasiones es 

importante  

Requiere de cambios 
en la organización de 

la misma. Dificultad 

para su implantación 
por tiempo necesario 

para que se obtengan 

resultados. 

Enfoque demasiado 
sociológico de la 

administración. 

Dificultad para su 
establecimiento dados 

los valores 

prevalecientes en las 
culturas occidentales. 

R
E

P
R

E
S

E
N

T
A

N
T

E
S

 Henry R. Towne 

Frederic W. Taylor 

Henry L. Gantt 

Frank B, Gilbreth 

Charles Babbage 

Henry Metcalf 

George Elton Mayo 

Robert Owen 

Douglas Mc. Gregor 

Abraham Maslow 

Rensis Likert 

Max Weber 

Chester Barnard 

Frank Oliver 

Sheldon 

Chris Argyris 

Edwards Deming 

Kaouro Ishikawa 

Crosby 

Juran 

V
A

L
O

R
E

S
 

IN
S

T
IT

U
C

IO
N

A
L

E
S

 

Económico 

 

 

 

 

Económico 

Social 

Económico 

Social 

Organizacional 

Económico 

Social 

Organizacional 

Económico 

Social 

Organizacional 



 

1.2  Planteamiento del Problema 

 

La constructora Grupo Constructor Movimiento S.A. (GCM) es una microempresa que tiene 

como objeto la construcción de obra publica, pavimentación y obra civil mediante la 

subcontratación, se encuentra ubicada en Calzada Zavaleta No. 703-401 A Col. Campestre El 

Paraíso, a partir del 2º semestre del 2005 la constructora tuvo un crecimiento de un 20% en 

obras,  tal crecimiento exige que se establezca un modelo administrativo que permita a la 

misma cumplir con la calidad que los clientes requieran. 

    Por su objeto de ser, la compañía contrata al personal por obra determinada este tipo de 

contratación representa una alta rotación de personal, ocasionando  falta de continuidad de 

personal capacitado es por ello que se propone el diseño de un modelo administrativo que 

sirva de guía para eliminar estos problemas  

 

1.3 Objetivos               

    Diseñar un modelo administrativo que permita una capacitación ágil y pertinente del 

personal de obras y oficinas para ser competitivo. 

 

    Dar a conocer las estrategias para diseñar modelos administrativos que 

argumentan el presente  trabajo de investigación. 

 

    Entender el funcionamiento de GRUPO CONSTRUCTOR MOVIMIENTO S.A.  

para ser altamente competitivo. 

 

    Proponer la implementación de un modelo organizacional administrativo. 

 

1.4 Hipótesis General 

 

El diseño de un modelo administrativo para GRUPO CONSTRUCTOR MOVIMIENTO S.A. 

depende del  diagnóstico integral. 

 



 

 

1.5 Hipótesis Particulares 

 

    El diagnóstico integral de GRUPO CONSTRUCTOR MOVIMIENTO S.A. permite diseñar 

estrategias para hacerla competitiva.   

  

    El diseñar un modelo administrativo partiendo de un diagnóstico integral de la 

empresa le permite sea competitiva. 

 

    El modelo administrativo logra controlar el cumplimiento de lo planeado. 

 

1.6 Estrategia Estudio de Caso 

 

    Según Hernández et al. (1997:108) se refiere al diseño de investigación como “al plan o 

estrategia concebida para responder a las preguntas de investigación”. Las divide en: 

 

 

        - Experimental 

 

     Diseño              - Descriptivo 

        de            - Transeccional 

Investigación             -Correlacional/Causal 

      - No experimental    

             - De tendencia 

            - Longitudinal   - De evolución 

          - De panel 

 

 



 

 

En ésta investigación no será necesario explicar todo el mapa conceptual, ya que la 

investigación que se llevará a cabo es no experimental, transeccional descriptiva; 

para ello, Hernández et al. (1997:189) define al diseño de investigación no 

experimental como “Es aquella que se realiza sin manipular deliberadamente 

variables”. En un estudio no experimental no se construye ninguna situación, sino 

que se observan situaciones ya existentes, no provocadas intencionalmente por el 

investigador. 

    Hernández et al. (1997:193) define “Los dueños transaccionales descriptivos 

tienen como objetivo indagar la incidencia y los valores en que se manifiesta una o 

más variables”.  

 

1.7 Método elegido para la realización de la investigación social 

 

Según Elizondo (1998:20) indica “Método proviene de las palabras griegas META 

que significa a través de  y  ODOS, que quiere decir camino. Luego entonces, 

método significa CAMINO A TRAVÉS DEL CUAL”. 

    De acuerdo con la investigación que se llevará a cabo, se ha decidido que será 

con el método deductivo, ya que Elizondo (1998:20) dice “Que método deductivo  es 

deducción del latín deduciré, que significa buscar o desprender, es el raciocinio que 

consiste en llegar al conocimiento casos particulares a partir de conceptos 

universales”.  

    Aristóteles estudió el silogismo, un razonamiento deductivo que proporciona un 

medio para probar la validez de una conclusión determinada. El silogismo se 

compone de tres juicios, de los cuales los dos primeros se denominan premisas o 

antecedentes y el último consecuente o conclusión. 

 

1.8 Técnica o técnicas de recopilación de información 

Existen 2 tipos de técnicas, la documental y de campo. 

    La documental es la revisión de: bibliografía, hemerografía, videografía y 

audiografía.  



 

 Y la técnica de campo es la observación que se divide en: participativa que ocupa 

los instrumentos así como cuestionarios, entrevistas, testimonios e historio oral. Y la 

no participativa  utiliza instrumentos como ficha de campo. 

 

1.9 Instrumentos de recolección de datos 

Los instrumentos de recolección de datos que utilizaremos en nuestra investigación 

son la ficha bibliográfica y documental, desde el punto de vista metodológico la 

investigación documental, es  aquella que está basada exclusivamente en fuentes 

documentales tales como libros, artículos de revista, artículos de periódico, tesis, 

manuales, leyes, reglamentos, audio y video casetes, etc. 

    En una investigación documental el método a utilizar será siempre el de la 

observación, ahora, para recopilar datos en una investigación documental 

necesitamos las fuentes de donde los vamos a extraer, posteriormente  las técnicas 

de recopilación a utilizar y por último los instrumentos que se utilizan para consignar 

los datos. 

    La ficha bibliográfica es una herramienta de investigación que permite la 

consignación de los datos fundamentales de un libro para su localización. 

    Por otra parte, la ficha bibliográfica es un recurso indispensable para consignar los 

libros que consultamos y que utilizamos para la elaboración de nuestros trabajos 

escolares y/o de investigación. 

    La ficha bibliográfica contiene la información por medio de la cual identificamos a 

un documento. Nos sirve para escribir correctamente las referencias bibliográficas 

que vamos a consignar a lo largo del trabajo y para la bibliografía enlistada al final 

de cada capítulo y/o del trabajo. 

    Teóricamente la entrevista de acuerdo con Salkind (1998:213) dice que “las 

entrevistas (o cuestionarios orales) pueden adoptar varias formas, desde una sesión 

de preguntas y respuestas totalmente informal realizada en la calle hasta una 

interacción altamente estructurada y detallada”.   

 

    Las entrevistas serán aplicadas al gerente general de Grupo Constructor 

Movimiento S.A. para recabar la información que nos permita conocer la compañía, 

así como al personal administrativo y de obra.   



 

Al iniciar las entrevistas el entrevistador se deberá presentar e informar la 

importancia de la veracidad de los datos que   se deberán asentar en la ficha 

documental correspondiente  

 

Formato De Entrevista Para El Arquitecto 

 

 Persona entrevistada: Arq. Carlos Javier Hernández Téllez 

Puesto que ocupa: Gerente General 

Fecha  

 ¿Cuenta con un Organigrama? 

 ¿Como se  contrata al personal de Obra y administrativo? 

 ¿Como delega la responsabilidad y autoridad? 

 ¿Cuales son los controles establecidos en su compañía para la supervisión 

del desempeño de su personal? 

 ¿Qué problemas considera Ud.  están presente en las  áreas de su empresa? 

 ¿El personal con que cuenta es suficiente para el cumplimiento de las obras? 

 ¿Le convendría contar con personal definitivo? 

 ¿Conoce Uds. que es un modelo administrativo? 

 ¿Considera que si se le diseña un modelo administrativo de acuerdo a las 

necesidades de la empresa  será más competitiva?, ¿porqué? 

 

Formato De Entrevista Para El Personal De La Empresa 

 

 Persona entrevistada: Arq. Juana Bolean Tarquino 

Puesto que ocupa: Proyectos y Concursos 

 Persona entrevistada:  C.P. José de Jesús Cordero Moreno 

Puesto que ocupa: Contabilidad 

 Persona entrevistada: Sta. Mari Carmen Bermúdez Soto 

Puesto que ocupa: Secretaria 

Fecha  

 

Preguntas a formular  al personal 

 ¿Conoce el  principal objetivo de la compañía? 

 ¿Están establecidos claramente y por escrito los objetivos de la empresa? 



 

 ¿Cuáles son las funciones más importantes que desempeña? 

 ¿Están establecidas claramente y por escrito las funciones que debe realizar?  

 Si la respuesta es Sí omitir la sig. Pregunta 

 ¿Cuáles son las funciones? 

 ¿Qué tipo de controles están establecidos en la empresa? 

 ¿Se les proporciona capacitación  el  personal? 

 ¿Usted cree que si establece sus metas, objetivos y funciones por escrito, le 

permitirá obtener mejores resultados en su empresa? 

 ¿Desea hacer  algún otro comentario que considere importante con su trabajo  

y la constructora? 

Gracias por su atención 

 



 

CAPÍTULO II 

MARCO TEÓRICO 

 

El objetivo de éste capítulo es dar a conocer las teorías que servirán para  sustentar 

los elementos necesarios en el diseño de un modelo administrativo que permitirá dar 

soluciones a diferentes empresas o instituciones, llevando así la investigación a la 

realización de estrategias que permitirán aumentar la competitividad en su entorno.   

        La globalización ha dado como resultado las transformaciones económicas 

sociales y tecnológicas que han influido sobre las empresas, ya que son el motor de 

la economía de cualquier  país y es por eso que resulta sumamente importante su 

estudio y análisis. Los tipos de empresas son resultado de las necesidades del 

hombre, porque influyen en el ambiente económico del medio social en el que se 

actúa. 

 

 

 



 

2.1 Empresa 

 

La empresa es la institución o agente económico que toma las decisiones sobre la 

utilización de factores de la producción para obtener los bienes y servicios que se 

ofrecen en el mercado. La actividad productiva consiste en la transformación de 

bienes intermedios (materias primas y productos semielaborados) a bienes finales, 

mediante el empleo  de factores productivos (básicamente trabajo y capital). 

        Para poder desarrollar su actividad la empresa necesita disponer de una 

tecnología que especifique que tipo de factores productivos precisa y como se 

combinan. Así mismo debe adoptar una organización y forma jurídica que le permita 

realizar contratos, captar  recursos financieros  si no dispone de ellos y ejercer sus 

derechos sobre los bienes que produce. La empresa es el instrumento universal 

empleado para producir y poner en manos del público la mayor parte de los bienes y 

servicios existentes en la economía. Para tratar de alcanzar sus objetivos la 

empresa obtiene del entorno los factores que emplean en la producción tales como 

materia prima, maquinaria y equipo, mano de obra, capital, etc. Ahora bien, hay que 

definir la forma de alcanzarlos y adecuar los medios disponibles al resultado  

deseado. Toda empresa engloba una gama de personas e intereses ligados entre si 

mediante relaciones contractuales que reflejan una promesa de colaboración.  

    Anzola (2003:75) Indica que “Empresa es toda aquella organización o grupo que 

realiza actividades comerciales e industriales y que produce bienes y servicios para 

mantener y mejorar la calidad de vida de las personas”. 

    Barajas (1996:195) Define a la empresa como “Una  cantidad productiva o de 

servicio que constituida por aspectos prácticos o legales se integra con recursos 

humanos, materiales y técnicos validándose de la administración para lograr sus 

objetivos. 

    Las empresas por su tipo de actividad se clasifican en: 

 Industriales 

 Comerciales  

 Servicio 

    Sin embargo, no todos las empresas son iguales, dependiendo de su estructura 

se clasifican en diferentes tipos. 



 

SECTOR / TAMAÑO 
INDUSTRIA COMERCIO SERVICIOS 

Microempresa 0-10 1-10 0-10 

Pequeña empresa 11-50 11-30 11-50 

Mediana empresa 51-250 31-100 51-100 

Gran empresa 251 en adelante 101 en adelante 100 en adelante 

 

2.1.1 Características Generales  

Entre las características de las microempresas de acuerdo con www. 

contactopyme.gob.mx, Longenecker et al. (2001) se encuentran: 

 Trabajadores: de 1-10  

 Ingresos Anuales: Hasta $900,000 

 Mercado: Es principalmente local y/o regional. 

 Datos estructurales: Son empresas típicamente familiares. 

 Capital: El capital es aportado, en la mayoría de los casos, por el dueño 

(creador). 

 Financiamiento y crédito: Difícilmente son sujetas de créditos, aunque existen 

una serie de programas de fomento por parte del gobierno y otras 

organizaciones. 

 Tecnología: La mayoría  utiliza sistemas de producción tradicionales con poco 

desarrollo tecnológico. 

 Toma de decisiones: La toma de decisiones es centralizada, el dueño la lleva 

a cabo con poca planeación. 

 Procedimientos administrativos: En muchas ocasiones, son pocos 

estructurados y empíricos. 

 

 

 

 

 

 

 



 

Ventajas y Desventajas 

Las ventajas de las microempresas se derivan principalmente de su tamaño y su 

gestión autónoma. De acuerdo con Rodríguez (2001:44) entre éstas se encuentran: 

 Mejores líneas de comunicación: El tamaño de la empresa y el número 

reducido de trabajadores permite que la comunicación entre estos y el dueño / 

directivo  exista una buena comunicación, lo que fomenta el desarrollo de la 

empresa. A su vez, estas líneas de comunicación se extiendan a clientes y 

proveedores, lo cual logra conocer mejor el mercado y las expectativas de los 

clientes. 

 Autonomía: Las microempresas fundamentan sus estándares administrativos 

de acuerdo a la conveniencia del dueño, lo cual le brinda autonomía de 

regirse bajo sus propios principios. 

 Mejor conocimiento del mercado: Las líneas de comunicación que tienen las 

microempresas permite al empresario conocer las demandas de su mercado 

local / regional, lo cual facilita cubrir dichas demandas con su producto / 

servicio. 

 Posición empresarial: Al iniciar una microempresa, el dueño cambia su status 

de simple trabajador a empresario, lo cual le da mayores oportunidades de 

crecimiento y rendimientos financieros. 

A su vez, la microempresa tiene una serie de desventajas que deben de ser 

tomadas en cuenta antes de iniciar su creación, para así evitar problemas a corto 

plazo, Hernández y Rodríguez (2001:44) afirma que es: 

 Falta de especialización: En pocas ocasiones, las microempresas inician sus 

operaciones con un alto nivel de especialización. Generalmente, dicha 

especialización la van tomando a través de la experiencia y las problemáticas 

a las que se va enfrentando. Esto ocasiona que no se tengan las 

herramientas suficientes para hacer frente a las contingencias del ambiente, 

lo cual reduce su competitividad. 

 Pérdida de seguridad social: Al hablar de la pérdida de seguridad social, 

también se considera la pérdida de prestaciones, que generalmente otorgan 

las empresas ya establecidas, así como de un plan de jubilación y vivienda. 

Esto ocurre en muchas ocasiones ya que las microempresas no inician con 

todos los requisitos que marca la ley, lo cual genera este tipo de problemas. 



 

 Reducción de ingresos: Al iniciar una microempresa, el dueño se enfrenta a 

posibles pérdidas monetarias y no cuenta con un ingreso seguro de dinero. 

Sus ingresos dependen de las utilidades que éste tenga y la buena 

administración de estas para mejorar sus rendimientos. 

 

Estas desventajas generan en muchas ocasiones una serie de problemas en común 

en las microempresas, que se agravan por los factores externos que influyen 

directamente en dicha problemática. A continuación, se mencionan algunos de estos 

problemas a los que se enfrentan la microempresa de acuerdo con  Hernández y 

Rodríguez (2001:45) define que:   

 Falta de experiencia: Al iniciar una microempresa, el dueño cuenta con poca o 

nula experiencia en el ramo, lo cual crea problemas como incompetitividad, 

pérdidas de ingresos, etc. 

 Poco conocimiento del mercado: Muchas veces, se crean microempresas sin 

realizar un estudio profundo del mercado y los factores externos que influyen 

directamente en el funcionamiento de la organización. 

 Falta de servicio y apoyo financiero: Desgraciadamente, en México se cuenta 

con muy poco apoyo para el financiamiento a nuevas organizaciones, lo cual 

dificulta su creación y funcionamiento. Esto a pesar de que la cultura 

empresarial ha ido mejorando, sin embargo, toda vía no tiene el nivel para 

apoyar de manera eficiente a proyectos de nueva creación. 

 Falta de control administrativo: Los nuevos empresarios cuentan con 

conocimientos muy básicos de administración, o en su defecto, sin ninguno 

de éstos. Esto le trae a la organización una serie de problemas, como falta de 

planeación o una mala toma de decisiones. 

 Falta de control financiero: Este es uno de los problemas que se presentan en 

la mayoría de los casos. De hecho, este es una de las principales causas de 

que las microempresas no tengan un crecimiento o no permanezcan en el 

mercado. El empresario no tiene un control de gastos y prefiere gastar las 

utilidades de forma anticipada, lo cual impide su reinversión. 

 Ausencia de capacitación y asistencia técnica: La competitividad de las 

organizaciones depende en gran medida de que la información con la que 

cuentan se mantenga actualizada y sea de vanguardia. Las microempresas 



 

no toman en cuenta este punto, lo cual hace que pierda ventajas competitivas 

ante sus clientes. 

 Limitado capital para la realizar sus operaciones: existen apoyos para las 

microempresas, y en la mayoría de los casos éstas inician con capital propio, 

que no asciende a altas cantidades. 

 Falta de políticas claras y efectivas a nivel gubernamental: 

Desgraciadamente, la burocracia en México sigue siendo un impedimento 

para el desarrollo de nuevas organizaciones. No existe claridad en todos los 

trámites que la empresa debe realizar para poder iniciar sus operaciones. 

 Escasa tecnología: Como las microempresas no cuentan con amplio capital, 

se ven limitadas en cuanto a adquisición de tecnología para mejora de 

procesos productivos costosos y poco competitivos. 

 Carencia de Calidad: En México, apenas se ésta iniciando con una cultura de 

calidad en el servicio. En las organizaciones nuevas, muchas veces este 

factor ni siquiera es contemplado en el desarrollo de procesos. 

 Poco compromiso por parte de los empleados: Como es una nueva empresa 

y no cuenta con un modelo administrativo el nivel de desempeño de los 

mismos es bajo, lo cual genera improductividad. 

 

Para lo cual la importancia de las empresas radica en que son fuente de empleo, lo 

cual trae como consecuencia mejorar la calidad de los ingresos, las condiciones 

laborales y la productividad de las personas. Las empresas son la base de la 

economía de cualquier país. 

    Para cualquier país en el mundo, las microempresas son de gran importancia, ya 

que son la base de las grandes empresas que fomentan su desarrollo económico. 

Hernández y Rodríguez (2002:33) indica que “La importancia de la MPYMES no solo 

puede medirse por el número de establecimientos, sino también por el capital 

invertido que representan, el valor de su producción, el valor agregado, las materias 

primas que consumen, la formación de capital fijo, los empleos que generan y la 

capacidad de compra que dan a la población trabajadora mediante sueldos y 

salarios”. 

 

 



 

2.1.2 Microempresas 

 

Las microempresas se originan, principalmente por la necesidad de las personas de 

iniciar un negocio propio para así obtener independencia económica en el sentido 

laboral, o en su defecto, por falta de empleo. El origen de éstas, también se le 

atribuye a las reestructuraciones económicas de los países, por la necesidad de los 

sectores de la población que cuentan con poco poder adquisitivo, que les permita 

mejorar su calidad de vida. 

    La microempresa basa su definición en algunas características que tienen dos 

factores en común: el ingreso y el número de trabajadores que laboran en ellas. De 

acuerdo a Hernández y Rodríguez (2002:48)  “Las microempresas son las empresas 

industriales, comerciales o de servicio que emplean entre 1 y 15 asalariados y cuyo 

valor de sus ventas anuales sea el que determine la Secretaría de Economía”. 

    Así mismo, la Secretaría de economía indica que los ingresos anuales de las 

microempresas oscilan entre uno y $900,000. 

    Por otra parte, Anzola (2003:6) menciona que “Desde el punto de vista de la 

política de desarrollo económico y social de México, microempresa se define así: es 

aquella que se merece apoyo pleno, pero no lo encuentra ni en las instituciones 

privadas ni en las oficinas públicas por ser demasiado pequeña, lo cual representa 

una dificultad para que las instituciones o mecanismos establecidos puedan 

auxiliarla en los aspectos administrativos, financieros, técnicos y de mercado”. 

    Y así, se tienen diferentes definiciones de microempresas. A continuación se 

mencionan los diferentes elementos que constituyen a la microempresa. 

 

 

2.1.3 Perfil del Microempresario 

 

El empresario es la persona que encuentra en la creación de una organización la coordinación 

de capital y trabajo,  así como de las funciones técnicas que se complementan para la 

producción de bienes y servicios para satisfacer las necesidades del mercado.  

    Es aquel que aporta nuevas ideas y las lleva a la realidad mediante la 

implementación de empresas, que le brinden oportunidades, a él y a su mercado. 



 

 A su vez, se hace cargo de las operaciones para ofrecer productos o servicios que 

cubran dichas oportunidades. 

 

    Entre sus características generales se encuentran: 

 Espíritu emprendedor  

 Habilidades para negociar 

 Visión 

 Capacidad de comunicación  

 Cuenta con conocimientos técnicos acerca de un área de negocios 

 

Monares et al. (2004) indica que “El micro  empresario es una persona que organiza 

y dirige un negocio, asumiendo los riesgos con la esperanza de lograr utilidades”.  

    Para poder dirigir dicho proyecto es necesario que el microempresario cuente con 

una serie de características, que se describen a continuación: 

 Perseverante: Condición para cumplir con los objetivos empresariales. 

 Auto confianza: El deseo que motiva su comportamiento. 

 Asume riesgos: Sabe que será necesario asumirlos para lograr su objetivo. 

 Disciplina: Tiene la habilidad de organizar su trabajo y sus estrategias. 

 Innovador: Pose la capacidad de perfeccionar o crear nuevos productos o 

servicios. 

 Adaptable: Se ajusta a los cambios del entorno, de tal forma que visualice 

nuevos medios para su empresa. 

A su vez, debe considerar otros aspectos que serán necesarios para lograr el éxito 

de su organización como: 

 

1. creatividad: Es la habilidad de resolver problemas mediante nuevas formas, 

con el fin de aprovechar sus posibilidades para obtener mayores beneficios. 

La creatividad genera en los empresarios ventajas competitivas que 

fortalecen sus estrategias  y los llevan a alcanzar sus objetivos. A su vez, la 

creatividad amplia la visión el negocio y lo fortalece ante posibles 

adversidades. 

2. Tacto: Es el proceso mediante el cual se desarrolla una identificación 

satisfactoria con las personas del entrono. Mejora las relaciones con los 

subordinados, atiende el bienestar físico, psicológico y social del personal; 



 

reconoce las labores que este desempeña, mejora la comunicación entre 

empresario y persona, logra un buen ambiente de trabajo. 

3. perspectiva: Es la idealización de lo conocido y desconocido, la creación de 

un objetivo basado en los hechos, asumiendo riesgos y aprovechando 

oportunidades, pero con la capacidad de adaptación según se presenten los 

cambios. El empresario con perspectiva conoce los factores que influyen en la 

organización y los toma en cuenta al decidir estrategias. 

4. Flexibilidad: Es la capacidad de afrontar los cambios que se produzcan en el 

entorno y participar en éstos. Hace que el empresario sea tolerante a dichos 

cambios y se muestre dispuesto a tomarlos en cuenta por el desarrollo de 

planes. Un empresario flexible logra un espíritu de competitividad, un sentido 

de equidad y un comportamiento participativo. 

 

2.1.4. Relaciones laborales para obra por tiempo determinado 

 

En el titulo segundo de la Ley Federal del Trabajo vigente en los artículos 20, 24,25, 

35-41, 56 y 57  hablan de las relaciones individuales de trabajo para obra o tiempo 

determinado. 

 

Artículo 20.- Se entiende por relación de trabajo, cualquiera que sea el acto que le 

dé origen, la prestación de un trabajo personal subordinado a una persona, mediante 

el pago de un salario. 

Contrato individual de trabajo, cualquiera que sea su forma o denominación, es 

aquel por virtud del cual una persona se obliga a prestar a otra un trabajo personal 

subordinado, mediante el pago de un salario. 

La prestación de un trabajo a que se refiere el párrafo primero y el contrato 

celebrado producen los mismos efectos. 

 

Artículo 24.- Las condiciones de trabajo deben hacerse constar por escrito cuando 

no existan contratos colectivos aplicables. Se harán dos ejemplares, por lo menos, 

de los cuales quedará uno en poder de cada parte. 

 

Artículo 25.- El escrito en que consten las condiciones de trabajo deberá contener: 



 

I. Nombre, nacionalidad, edad, sexo, estado civil y domicilio del trabajador y del 

patrón; 

II. Si la relación de trabajo es por obra o tiempo determinado o tiempo 

indeterminado; 

III. El servicio o servicios que deban prestarse, los que se determinarán con la mayor 

precisión posible; 

IV. El lugar o los lugares donde debe prestarse el trabajo; 

V. La duración de la jornada; 

VI. La forma y el monto del salario; 

VII. El día y el lugar de pago del salario; 

VIII. La indicación de que el trabajador será capacitado o adiestrado en los términos 

de los planes y programas establecidos o que se establezcan en la empresa, 

conforme a lo dispuesto en esta Ley; y 

IX. Otras condiciones de trabajo, tales como días de descanso, vacaciones y demás 

que convengan el trabajador y el patrón. 

 

Artículo 35.- Las relaciones de trabajo pueden ser para obra o tiempo determinado o 

por tiempo indeterminado. A falta de estipulaciones expresas, la relación será por 

tiempo indeterminado. 

Artículo 36.- El señalamiento de una obra determinada puede únicamente 

estipularse cuando lo exija su naturaleza. 

Artículo 37.- El señalamiento de un tiempo determinado puede únicamente 

estipularse en los casos siguientes: 

I. Cuando lo exija la naturaleza del trabajo que se va a prestar; 

II. Cuando tenga por objeto sustituir temporalmente a otro trabajador; y 

III. En los demás casos previstos por esta Ley. 

Artículo 38.- Las relaciones de trabajo para la explotación de minas que carezcan de 

minerales costeables o para la restauración de minas abandonadas o paralizadas, 

pueden ser por tiempo u obra determinado o para la inversión de capital 

determinado. 

Artículo 39.- Si vencido el término que se hubiese fijado subsiste la materia del 

trabajo, la relación quedará prorrogada por todo el tiempo que perdure dicha 

circunstancia. 



 

Artículo 40.- Los trabajadores en ningún caso estarán obligados a prestar sus 

servicios por más de un año. 

Artículo 41.- La substitución de patrón no afectará las relaciones de trabajo de la 

empresa o establecimiento. El patrón substituido será solidariamente responsable 

con el nuevo por las obligaciones derivadas de las relaciones de trabajo y de la Ley, 

nacidas antes de la fecha de la substitución, hasta por el término de seis meses; 

concluido éste, subsistirá únicamente la responsabilidad del nuevo patrón. 

 

Artículo 56.- Las condiciones de trabajo en ningún caso podrán ser inferiores a las 

fijadas en esta Ley 

y deberán ser proporcionadas a la importancia de los servicios e iguales para 

trabajos iguales, sin que puedan establecerse diferencias por motivo de raza, 

nacionalidad, sexo, edad, credo religioso o doctrina política, salvo las modalidades 

expresamente consignadas en esta Ley. 

Artículo 57.- El trabajador podrá solicitar de la Junta de Conciliación y Arbitraje la 

modificación de las condiciones de trabajo, cuando el salario no sea remunerador o 

sea excesiva la jornada de trabajo o concurran circunstancias económicas que la 

justifiquen. 

El patrón podrá solicitar la modificación cuando concurran circunstancias 

económicas que la justifiquen. 

   

2.2 Administración Estratégica  

 

La administración eficaz e innovadora sirve para el éxito general de una microempresa que 

exige hoy a sus administradores a ser innovadores para vencer los retos del porvenir, para ello 

tenemos distintas referencias de varios autores que a continuación se mencionan: 

 

    Münch y García (2000:25) define a la  administración como “El esfuerzo 

coordinado de un grupo social para obtener un fin con la mayor eficiencia y el menor 

esfuerzo posible.”      

                                                                                                                                                                                                                                                                 



 

    Hernández y Rodríguez  (2002:4,5) afirma que la administración “Es la actividad 

humana encargada de organizar y dirigir el trabajo individual y colectivo efectivo en 

términos de objetivos predeterminados, para ello menciona otros autores como:  

    Wilbur Jiménez Castro  define “la administración como, una ciencia compuesta de 

principios, técnicas y prácticas, cuya aplicación a conjuntos humanos permite 

establecer sistemas racionales de esfuerzo cooperativo, a través de los cuales se 

pueden alcanzar propósitos comunes que individualmente no se pueden lograr en 

los organismos sociales.” 

    Fremont E. Kast  dice  “la administración es la coordinación de hombres y 

recursos materiales para el logro de objetivos organizativos, lo que se logra por 

medio de cuatro elementos: 1) Dirección hacia objetivos, 2) A través de gente, 3) 

Mediante técnicas, 4) Dentro de una organización. 

    La mayoría de los autores definen la administración como el proceso de planear. 

Organizar, dirigir y controlar para lograr los objetivos organizativos preestablecidos.”  

 

    Megginson et al. (1988 :663) determinó a la administración como “La actividad de 

trabajar con personas para determinar, interpretar y realizar los objetivos 

organizacionales ejecutando las funciones de planear, organizar, contratar personal, 

dirigir y controlar; no es necesariamente sinónimo de dirección, supervisión ni 

empresariado.” 

 

2.2.1 Características Generales  

 

Para comprender un sistema administrativo o proceso administrativo para micro 

empresas, es necesario determinar lo que es un sistema y para ello tenemos que, 

sistema es una asociación de partes interrelacionadas e interdependientes  que se 

clasifican en dos sistemas  1) Sistema cerrado, es aquel que no interactúa con su 

entorno y  2) Aquel que interactúa con su entorno externo  

Todo sistema administrativo que prevalece en cualquier empresa sin importar su tamaño de 

acuerdo con la mayoría de los autores se deberán contemplar las siguientes etapas del proceso 

administrativo: 

1. Planeación. 

2. Organización 



 

3. Integración 

4. Dirección  

5. Control 

 

    Münch y García (1990:31) indica que el sistema o proceso administrativo es “El 

conjunto de fases o etapas sucesivas a través de las cuales se efectúa la 

administración, mismas que se interrelacionan y forman un proceso integral “. 

 

    Hernández y Rodríguez (1995:195) definió: “Pasos para sistematizar la operación 

de una empresa en forma efectiva, desde su precisión para la fijación  de objetivos 

claros; planeación, organización, integración, dirección y control de sus actividades, 

que permitan el adecuado aprovechamiento de sus recursos y la máxima motivación 

del elemento humano que la conforma. 

 

    Megginson et al. (1988:25) definió: “Es aquel que planea, organiza, integra, dirige 

y controla las actividades de la organización y el que emplea los demás recursos 

organizacionales, con el propósito de alcanzar las metas establecidas para la 

organización. 

 

    Robbins (1996:485) lo define como “Administrar implica realizar actividades a 

través de otras personas por medio del proceso administrativo que representa las 

funciones primarias con las que los administradores están comprometidos a ejecutar 

eficaz y eficientemente”. 

 

    No se debe olvidar que un administrador tiene que ser capaz de desempeñar 

estas cinco funciones simultáneas y que una función tiene efecto sobre las otras, es 

decir, que se relacionan entre si. 

    Cada etapa del proceso administrativo se rige por una serie de principios cuya 

aplicación es indispensable para lograr una buena administración, por tanto, está 

comprometida a minimizar los costos y tiempos de los recursos. 

 

1. Planeación 



 

La planeación es esencial para el adecuado funcionamiento de un negocio ya que a través de 

ella se prevén las contingencias  y cambios que pueda deparar a largo plazo. Se deben 

establecer las medidas necesarias para coordinar las actividades, así lograr que se aprovechen 

todos los recursos y determinar los medios para conseguir lo que se pretende. 

 

    Koontz y Weihrich (2003:31) menciona que “La planeación implica seleccionar 

misiones y objetivos, así como las decisiones necesarias para cumplirlos y requiere 

por lo tanto de la toma de decisiones, es decir de optar entre diferentes cursos de 

acción. De este modo, los planes constituyen un método racional para el 

cumplimiento de objetivos preseleccionados, esta tiene un puente entre el punto 

donde se está y aquel otro donde se desea ir”. Esta proporciona la dirección y 

establece las normas para facilitar el control. 

 

    La planeación es la esencia y parte inicial de la estructura administrativa de una 

empresa. Brinda diversas ventajas. De acuerdo con Longenecker et al. (2001:389) 

“La recompensa de la planeación se da en diversas formas: En primer lugar, el 

proceso de pensar en los temas o asuntos que enfrenta una empresa y desarrollar 

un plan para resolverlos puede mejorar la productividad. En segundo, la planeación 

le da un foco a la empresa: las decisiones de la administración en el curso del año 

pueden guiarse por el  plan anual, y los empleados pueden trabajar constantemente 

hacia la misma meta. En tercer lugar, la evidencia de que existe planeación, 

incrementa la credibilidad ante los banqueros, proveedores y otra gente externa”.  

  

    Es fundamental el hecho de hacerles saber a los empleados sus propósitos, 

objetivos, las tareas que deben ejecutar las normas a seguir para llevarlas a cabo 

para que el esfuerzo de grupo sea eficaz la gente debe saber lo que se espera que 

se haga.                                       

 

    De acuerdo con Hellriegel y Slocum (1998:157)  definen a la planeación como “El 

proceso formal de seleccionar la misión y las metas generales de una organización 

tanto a corto como a largo plazo, determinar metas divisionales, departamentales e 

incluso individuales basadas en las metas organizacionales, elegir estrategias y 

tácticas para el cumplimiento de esas metas, asignar recursos (personas, dinero, 



 

equipo e instalaciones) para el cumplimiento de dichas metas, estrategias y 

procedimientos”. 

    La planeación contribuirá a: 1) la identificación de oportunidades futuras, 2) la 

previsión y prevención de problemas futuros, 3) El desarrollo de cursos de acción 

(estrategias y procedimientos). 

    De este modo, una organización tendrá más posibilidades de alcanzar sus metas 

organizacionales. 

 

 

Etapas de la Planeación 

La planeación es básica ya que es punto de partida y directriz primordial de toda actividad 

administrativa. Existen diferentes tipos de etapas de planeación. Koontz y Weihrich 

(2003:124) mencionan las siguientes etapas: 

1. Propósitos o misiones  

2. Objetivos o metas 

3. Políticas y reglas 

4. Planes y programas  

5. Procedimientos  

6. Presupuestos y pronósticos  

7. Estrategias 

1. Propósitos o Misiones 

Koontz y Weihrich (2003:124) mencionan que “En la misión se identifica la función o tarea 

básica de una empresa o institución o de una parte de esta”. La misión muestra para que fue 

creada una empresa en tiempo presente, que es lo que ésta va  a aportar a la sociedad. Es la 

razón de ser de la organización. 

 

    De acuerdo con Alcaraz (2001:16) “La misión debe reunir ciertos requisitos que le 

den validez y funcionalidad”. Entre algunos de los requisitos se encuentran: 

 Amplitud, con posibilidades de expansión en la línea de productos / servicios 

que ofrece, pero sin que e pierda la naturaleza de la empresa. 

 Motivadora, que inspire a los participantes de la empresa. 

 Congruente, que refleje los valores de la empresa. 

 



 

    A su vez, la misión de una empresa debe contestar a tres preguntas básicas, tal 

como lo indica Alcaraz (2001:17): 

 ¿Qué? (necesidad satisface o problema que resuelve) 

 ¿Quién? (Clientes a quienes pretenden alcanzar) 

 ¿Cómo? (forma en que será satisfecha la necesidad que se pretende 

alcanzar) 

 

2. Objetivos o Metas 

Según Koontz y Weihrich (2003:126): “Los objetivos o metas son los fines que se persiguen 

por medio de una actividad de una u otra índole. Representan no sólo el punto terminal de la 

planeación, sino también el fin que persigue mediante la organización, la integración de 

personal, la dirección y el control”. 

 

    Alcaraz (2001:18) menciona que: “Los objetivos deben poseer ciertos rasgos o 

peculiaridades, por ejemplo: 

 Sean alcanzables en el plazo fijado  

 Proporcionar líneas de acción específicas (actividades) 

 Ser medibles (cuantificables) 

 Ser claros y entendibles”. 

 

En cuanto al plazo fijado, Alcaraz (2001:19) indica “Los objetivos se clasifican en las 

siguientes categorías: 

 Objetivos a corto plazo (6 meses a un año) 

 Objetivos a mediano plazo (1 a 5 años)  

 Objetivos a largo plazo (5 a 10 años) 

 

Algunos autores diferencian objetivo y meta mencionado que el primero es cualitativo y las 

metas son cuantitativas porque tienen una unidad de medida determinada. 

 

3. Políticas y Reglas  



 

Existen diversas definiciones para el concepto de políticas, a continuación se 

mencionan algunas de éstas: 

 

    De acuerdo con Longenecker et al. (2001:683) “Las políticas son declaraciones básicas que 

proporcionan directrices para la toma de decisiones administrativas” A su vez, Koontz y 

Weihrich (2003:126) dicen que son enunciados o criterios generales que orientan o encausan 

el pensamiento en la toma de decisiones”. 

 

    Las políticas se clasifican en: 

 Estrategias o Generales: Se formula el nivel de alta gerencia y su función es 

establecer y emitir lineamientos que guíen a la empresa como una unidad 

integrada. 

 Tácticas o Departamentales: Son lineamientos específicos que se refieren a 

cada departamento. 

 Operativas o Específicas: Se aplican principalmente en las decisiones que 

tienen que ejecutarse en cada una de las unidades de las que consta un 

departamento. 

 

   Koontz y Weihrich (2003:126)  mencionan que “En las reglas se exponen acciones o 

prohibiciones específicas no sujetas a la discrecionalidad de cada persona”. Para Chiavenato 

(2001:196) “Constituyen planes operacionales relacionados con el comportamiento exigido de 

las personas..... se diferencian de las políticas porque son bastante específicos y buscan 

sustituir el proceso decisorio individual restringiendo  el grado de libertad de las personas en 

determinadas situaciones previstas de antemano”. 

 

    Las reglas se diferencian de los procedimientos en que guían la acción sin 

especificar un orden de tiempo. El procedimiento se podría considerar como una 

serie de reglas. La regla puede o no formar parte de un procedimiento. La esencia 

de una regla es que refleja una decisión administrativa que se tiene que llevar a  

cabo o  que no se tiene que llevar a cabo una cierta acción.  

 

    Es necesario asegurarse de distinguirse entre reglas y políticas. El propósito de 

las políticas es asegurar la toma de decisiones al señalar áreas en las que los 



 

gerentes pueden usar su discreción. Las reglas, aunque también son guías, no 

permiten flexibilidad en su aplicación. 

 

4. Planes y Programas 

 

Para Koontz y Weihrich (2003:128) “Los programas son un conjunto de metas, 

políticas, procedimientos, reglas, asignaciones de tareas, pasos a seguir, recursos 

por emplear y otros elementos necesarios para llevar a cabo un curso de acción 

dado”. 

 

     Los programas relacionan dos variables: tiempo y actividades. Existen diversos 

tipos, Chiavenato (2001:193-194) los clasifica en: 

 

“1. Cronograma: Gráfica de doble entrada en que las filas configuran las tareas/ 

actividades y las columnas definen los periodos, generalmente en días o meses. 

2. Diagrama de Gantt, cuyas columnas marcan el tiempo en semanas o meses. 

3. PERT: (Program Evolution Review Technique): Técnica de Evaluación y Revisión 

de programas es otro modelo de planeación operacional utilizado en actividades de 

producción y proyectos de investigación y desarrollo”. 

 

    De acuerdo con lo que dice Koontz (2003:130) para elaborar un programa se 

deben tomar en cuenta los siguientes lineamientos: 

 En su formulación participan, tanto el responsable del programa como 

aquellos que intervendrán en su ejecución. 

 Debe ser factible. 

 Evitar que los programas se interpongan entre sí 

 Debe establecerse por escrito, graficarse y ser precisos de fácil comprensión. 

 La determinación de los recursos y el periodo para completarlo, deben estar 

relacionados con las posibilidades de la empresa. 

 La aprobación del desarrollo y ejecución del programa, debe comunicarse a 

todos aquellos que estén involucrados en él. 

 



 

5. Procedimientos 

Chiavenato (2001:186) menciona que: “Los procedimientos constituyen la secuencia de pasos 

o etapas que se deben seguir con rigurosidad para ejecutar los planes”. Entre los tipos de 

procedimientos que existen, el que tiene un uso más sencillo para una microempresa es el 

flujograma de bloques debido a su sencillez. 

 

     Con respecto al flujograma de bloques, Chiavenato (2001:190) menciona: “Se basa en una 

secuencia de bloques encadenados entre sí, cada uno de los cuales tiene un significado. Lo 

utilizan los analistas de sistemas para representar gráficamente las entradas, operaciones, 

procesos, salidas, conexiones, decisiones, archivo, etc., que constituyen el flujo o secuencia 

de las actividades de un sistema cualquiera”. 

 

    A continuación se presentan los principales símbolos de un flujograma de bloques: 

 

     Procesamiento        Operación anterior 

Documento  Archivo   u operación  Decisión      u operación 

 

                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                        

 

Terminal   Entrada y   Conexión 

      Salida 

 

6. Presupuestos y Pronósticos 

Para Koontz y Weihrich (2003:129) “un presupuesto es la formulación de resultados 

esperados en términos numéricos”. Los presupuestos generalmente abarcan un año cuando se 

tratan de dinero, correspondiente al ejercicio fiscal. 

 

    Los presupuestos son programas en los que les asignan cifras a las actividades; 

implican una estimación de capital, de los costos, de los ingresos y de las unidades 

o productos requeridos para lograr los objetivos. 



 

 

    Se clasifican en: 

 Estratégicos o corporativos: Cuando se establecen en el más alto nivel 

jerárquico de la empresa y determinan la asignación de recursos de toda la 

organización. 

 Tácticos o departamentales: Aquellos que son formulados para cada una de 

las áreas de actividad de la empresa. 

 Operativos: Se calculan para secciones de los departamentos. 

 

Su importancia radica en que: 

 Convierte los aspectos de ejecución de los planes en unidades de medidas 

comparables. 

 Mide el desempeño de las unidades organizativas y provee unas metas 

comparables en cada uno de los departamentos y secciones en forma 

conjunta. 

 Es un medio de control que permite controlar las operaciones. 

 Establece una base para la acción correcta, ya que las desviaciones son 

fácilmente identificadas. 

 Genera una comprensión más clara de las metas organizativas. 

 

    Los pronósticos son predicciones de lo que puede suceder o esperar, son 

premisas o suspensiones básicas en que se basa la planeación y la toma de 

decisiones. 

 

7. Estrategias  

Koontz y Weihrich (2003:126) las define: “Estrategia es la determinación de los objetivos 

básicos a largo plazo de una empresa y la adopción de los cursos de acción y la asignación de 

recursos necesarios para su cumplimiento”. 

 

Eyssautier (2002:59) definió “estrategias son un determinado agrupamiento de 

metas y políticas principales. Las metas corporativas indican lo que la empresa 

como un todo está tratando de alcanzar y de llegar a ser”. 

 



 

A. Steiner. (1997: 338)   “La palabra estrategia ingresó en al literatura de la dirección 

de empresas para significar aquellas acciones que toda empresa realiza como 

respuesta a la acción o posible acción de un competidor. 

Estrategia es aquella acción que la alta dirección de una empresa realiza y que es 

fundamental para la empresa”.  

 

Münch y García (: 83) “Las estrategias son cursos de acción general o  alternativas, 

que muestran la dirección y el empleo general de los recursos y esfuerzos, para 

lograr los objetivos en las condiciones más ventajosas”. 

 

    Las estrategias son importantes debido a que: 

- Permiten guiar la acción de la empresa al establecer opciones para lograr sus objetivos. 

- Facilitan la toma de decisiones al evaluar las alternativas, eligiendo aquella de la que se 

esperan los mejores resultados. 

- Desarrollan la creatividad en la solución de problemas. 

 

2. Organización 

El segundo paso del proceso administrativo es la organización. Koontz y Weihrich (2003:31)  

dicen que “La organización es la parte de la administración que supone el establecimiento de 

una estructura intencionada de los papeles que los individuos deberán desempeñar en una 

empresa. La estructura es intencionada en el sentido de que debe garantizar la asignación que 

debe hacerse a las personas mejor capacitadas para realizar esas tareas”. 

 

    Münch y García (1990:107) definió: “Organización es la administración de las relaciones 

que deben existir entre la funciones, niveles y actividades de los elementos materiales y 

humanos de un organismo social, con el fin de lograr su máxima eficiencia dentro de los 

planes y objetivos señalados.  

 

    La organización es a la empresa lo que la estructura a un edificio en construcción, 

ya que la organización establece la disposición y correlación de tareas que el grupo 



 

social debe llevar a cabo para lograr sus objetivos, proveyendo la estructura 

necesaria a fin de coordinar eficazmente los recursos. 

Megginson et al. (1988:674) definió a la organización como “es el grupo de 

individuos que  trabajan juntos para realizar una misión propósito, objetivo o meta 

común.” 

 

Hernández y Rodríguez  (1995:90) explican a la organización como  “unidades 

sociales deliberadamente construidas o reconstruidas para alcanzar fines 

específicos.” 

 

Serraf (2000:120) da diferentes interpretaciones que se le puede dar a la 

organización así como  

 “organización = empresa 

Organización = Acomodar espacios 

Organización = Ajustar el tiempo 

Organización = Fase del proceso administrativo por el cual se diseña la estructura 

formal de la empresa para usar en formas más efectivas los recursos financieros, 

físicos, materiales y humanos de una institución.” 

 

Para Hellriegel y Slocum (1998:10) determinan que organización es “Proceso de 

creación de una estructura de relaciones que permita a os empleados a ejecutar los 

planes de la dirección y cumplir las metas establecidas por ésta. 

    En la organización se establecen departamentos y descripción de funciones. 

Función administrativa consistente en crear una estructura de relaciones. 

 

Organizar es el proceso de ordenar distribuir el trabajo, la autoridad y los recursos 

entre los miembros de un organismo social de tal manera de tal manera que puedan 

alcanzar las  metas de la organización. Los empleados eficientes y los que quieren 

cooperar trabajarán juntos con máxima  eficacia, si saben que papel desempeñarán 

en las actividades del equipo y como sus papeles se relacionan entre sí. Diseñar y 

conservar estos sistemas de papeles es básicamente la función gerencial de 

organizar. 

 



 

Proceso de Organización 

De acuerdo con Koontz y Weihrich (2003:258) “El proceso de organización consta de los 

siguientes pasos: 

1. Establecimiento de los objetivos de la empresa. 

2. Formulación de os objetivos, políticas y planes de apoyo. 

3. Identificación, análisis y clasificación de las actividades necesarias para 

cumplir esos objetivos. 

4. Agrupación de esas actividades de acuerdo con los recursos humanos y 

materiales disponibles y con la mejor manera de utilizarlos dadas las 

circunstancias. 

5. Delegación al responsable de cada grupo de la autoridad necesaria para el 

desempeño de las actividades. 

6. Enlace horizontal y vertical de los grupos entre sí, por medio de relaciones de 

autoridad y flujo de información. 

Principios de la organización 

Para Reyes Ponce (2000:392) establece una organización racional que se clasifica 

en: 

“Unidad de mando: Establece la necesidad de que cada subordinado no reciba 

ordenes sobre una misma materia de dos personas distintas. Esto es esencial para 

el orden y la eficiencia que exige la organización. 

 

Especialización: La división del trabajo no es sino el medio para obtener una mayor 

especialización y con ella mayor precisión, profundidad de conocimientos, destrezas 

y perfección e cada una de las personas dedicadas a cada función. 

 

    Paridad entre autoridad y responsabilidad: La autoridad se ejerce de arriba hacia 

la responsabilidad va en la misma línea pero de abajo hacia arriba como elemento 

esencial en la jerarquía de una empresa cada nivel jerárquico debe tener 

perfectamente señalado el grado de responsabilidad que en la función de la línea 

respectiva corresponde a cada jefe. 

 



 

    Equilibrio Dirección y Control: Como principio básico, que los planes generales el 

control final y concentrado de los resultados deben reservarse siempre al delegante 

en tanto que al delegado corresponde hasta su concentración. Las funciones de los 

elementos de organización y dirección, se delegan con controles adecuados, más o 

menos, según las circunstancias. 

 

Estructura Organizacional  

La estructura organizacional es el sistema formal de relaciones de trabajo tanto para la 

división como para la integración de las tareas. Según Hellriegel y Slocum (1998:336) dicen 

que: “por medio de la división del trabajo de tareas se establece quién deberá hacer qué cosa, 

mientras que a través de la integración de tareas se establece la manera en que debe 

combinarse los esfuerzos. La estructura organizacional permite a los empleados trabajar 

eficazmente en común gracias a:  

1. La  asignación a las diversas tareas de los recursos humanos y de otro tipo que 

necesitan. 

2. La clara determinación de las responsabilidades de los empleados y de inserción de 

sus esfuerzos en descripciones de funciones, organigramas y líneas de autoridad. 

3. La revisión a los empleados de lo que se espera de ellos, a través de reglas, 

procedimientos operativos y normas de desempeño. 

4. El establecimiento de procedimientos para la recopilación y evaluación de 

información que sirva a los administradores para tomar decisiones y resolver 

problemas. 

 

    De acuerdo con Koontz y Weihrich (2003:258) mencionan que “una estructura 

organizacional debe diseñarse para determinar quien realizará cuáles tareas y quien será el 

responsable de que resultados para eliminar los obstáculos al desempeño que resultan de la 

confusión e incertidumbre respecto de la asignación de actividades y para atender redes de 

toma de decisiones y comunicación para objetivos”. 

 

    Así la estructura organizacional pretende establecer los medios para el logro de 

objetivos y planes desarrollados durante la planeación. Asigna tareas entre 

departamentos, equipo de trabajo y directivos. Existen dos tipos de organizaciones 

en las empresas: la formal e informal. 



 

    La organización formal es la estructura que se realiza en el proceso de 

organización, aquella que es intencionalmente planeada. La organización informal, 

por otra parte, es la red de relaciones entre el personal de la empresa por asociación 

entre éstos. 

 

    Según Chiavenato (2001:206) “La estructura básica define cómo se dividirá la 

tarea de la empresa (a través de la especialización vertical, llamada jerarquía y de la 

especialización horizontal llamada departamentalización), así como el formato 

organizacional más adecuado al negocio de la empresa”. 

 

División del trabajo 

    Consiste en separar y delimitar las actividades, con el fin de realizar una función 

con la mayor precisión, eficiencia y el mínimo de esfuerzo, dando lugar a la 

especialización y perfeccionamiento del trabajo. 

 

Jerarquización 

    Es la disciplina de las funciones de una organización por orden de rango, grado o 

importancia agrupados de acuerdo con el grado de autoridad y responsabilidad que 

posean, independientemente de la función que realicen. 

 

Departamentalización  

    Chiavenato (2001:214) menciona que la departamentalización “Es un proceso de 

diferenciación organizacional en que la división del trabajo se hace en sentido 

horizontal, provocando la especialización en departamentos”. 

 

    Según Koontz y Weihrich (2003:272, 276,278) Existen diferentes tipos de 

departamentalización aplicables al desarrollo de microempresas. Entre éstos: 

“1. Por función empresarial: La agrupación de actividades de acuerdo con las 

funciones de una empresa expresa lo que comúnmente hace (producción, ventas, 

finanzas). 

2. Por tipo de cliente: Cuando cada una de as actividades de una empresa a favor 

de sus clientes es puesta bajo la responsabilidad de un jefe de departamento, los 

clientes constituyen la base sobre la cual se agrupan las actividades. 



 

3. Por productos: Esta estructura permite a la dirección general delegar a un 

ejecutivo divisional amplia autoridad sobre las funciones de manufactura, ventas, 

servicio e ingeniería relativas a determinado producto o líneas de productos, lo 

mismo que responsabilizarlo en alto grado de las utilidades respectivas”. 

4. Organización matricial: Es la combinación de los patrones de 

departamentalización funcional y de proyectos o productos en la misma estructura 

organizacional”. 

 

    Existen también tipos tradicionales de organización que se siguen en la 

departamentalización. De acuerdo con Chiavenato (2001:221): “existen tres tipos 

tradicionales básicos de estructura organizacional: organización lineal, organización 

funcional y organización línea-staff”. 

    La organización es la que maneja el principio de unidad de mando. Longenecker 

et al. (2001:393) menciona que “en una organización de línea cada persona tiene 

que supervisar a quien reporta y de quien recibe instrucciones”. Ésta es la llamada 

cadena de mando, que a su vez, Longenecker et al. (2001:393) define que “significa 

relaciones superior-subordinado donde las instrucciones fluyen hacia abajo”. 

    Para Chiavenato (2001:223) la organización funcional “es la estructura 

organizacional que aplica el principio funcional o principio de la especialización y el 

conocimiento”.  

    La organización línea-staff, según Chiavenato (2001:225) “Es un tipo mixto e 

híbrido de organización: los órganos de línea (unidades de línea) están directamente 

relacionados con los objetivos vitales de la empresa (como producir y vender) y 

tienen autoridad lineal sobre la ejecución de tareas orientadas a sus objetivos, 

mientras que los órganos staff (unidades de staff o asesoría) se hallan 

indirectamente relacionadas con los objetivos de la empresa (por que no ejecutan 

tareas de producción y ventas) y no tienen autoridad lineal, sino autoridad funcional 

de asesoría sobre la ejecución de las tareas orientadas a esos objetivos.” 

 

 

 

 

 

 



 

 

Fuerzas que afectan el diseño organizacional 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

Hellriegel y Slocum (1998:374) 

Funciones específicas por puesto 

Para establecer las funciones específicas por puesto, como se trata de una 

microempresa de servicio, dónde no se cuenta con más de 10 trabajadores, Alcaraz 

(2001:164) menciona la siguiente metodología: 

1. “establecer el objetivo que se pretende lograr con cada función general 

(acorde con el objetivo del área funcional a la que pertenece el puesto). 

2. Desarrollar funciones específicas (actividades), necesarias para llevar a cabo 

cada función general. 

3. Describir los procesos de cada actividad (cómo se hace, indicando tiempos, 

recursos necesarios y el resultado final esperado). 

4. Determinar los indicadores operativos (de desempeño), y de calidad 

(mejoramiento), de cada actividad. 

 

 
Fuerzas del entrono: 

 

 Culturas 

 Competitivas 

 Tecnológicas 

 Político - legales 

 
Estrategias: 

 

 Nivel corporativo 

 Nivel de unidades 
empresariales 

 Nivel funcional 

 
Diseño Organizacional: 

 

 Estructura 

 Tecnología 

 Procesamiento 
de la 
información 



 

Contratación de Personal 

Existen una serie de pasos para la contratación de personal que son: 

1. Reclutamiento: Es el proceso de la publicación o difusión de la vacante. Para 

atraer candidatos para los puestos con el fin de cumplir los objetivos de la 

empresa. 

2. Selección: Es un proceso que incluye una serie de técnicas que deben ser 

cuidadosamente planeadas y ejecutadas, como la solicitud, la entrevista, los 

exámenes (psicométricos, físicos y de conocimiento) y la investigación de 

candidatos. 

3. Contratación: Es un proceso en el que se deben tomar en cuenta los aspectos 

legales respectivos a la materia. 

4. Inducción: De acuerdo con Alcaraz (2001:177) dice que “es el primer 

encuentro entre el trabajador y la empresa cuando éste es contratado; es la 

presentación con la misión, valores y carácter de la empresa y, por supuesto, 

con el puesto a desempeñar; en ellas se ofrece al trabajador una panorámica 

de lo que la empresa espera de él, así como de lo que el puede esperar de la 

empresa”. 

 

 

3. Integración  

Para Arias (1999:117) define a la integración como “Las organizaciones cuentan con 

los recursos humanos que son los esfuerzos, la creatividad humana, conocimientos, 

experiencias de las personas y el diseño de los recursos materiales-técnicos. 

 

    De acuerdo con la definición de Westher (1989:355) afirma que “las personas son 

vitales para la operación eficaz de una empresa, por ello, el administrador debe 

seleccionar adecuadamente al personal ya que de ello depende en gran medida, el 

éxito o fracaso de la empresa. 

 

 

 

 

 



 

Principios de la integración 

Reyes Ponce (2000:392) explica los principios de la integración como “Mediante la 

integración, la empresa obtiene el personal idóneo para el mejor desempeño de las 

actividades de la misma que a continuación se explicarán: 

 

 El adecuado hombre para el puesto: El individuo debe reunir con los 

requisitos para desempeñar adecuadamente la función establecida. 

 De la provisión de elementos administrativos: A cada miembro de la empresa 

se le deben de proporcionar los elementos necesarios para hacer frente 

eficientemente las necesidades del puesto. 

  De la importancia de la introducción adecuada: la forma en que ingresa el 

elemento humano a la empresa dependerá la adaptación, desenvolvimiento, 

desarrollo y su eficiencia dentro de la misma. 

 Del carácter administrativo: La realidad es que en las f unciones técnicas se 

encuentren elementos esenciales administrativos porque miran a la 

coordinación de los elementos  

 Del abastecimiento oportuno: debe disponerse en cada momento de los 

márgenes fijados por la planeación y organización en forma tal que ni falten, 

ni sobren  en determinado momento, restando eficiencia. 

 Instalación y mantenimiento: La instalación y mantenimiento de los elementos 

materiales improductivos deben planearse con cuidado la forma sistemática 

de conducir éstas actividades, en forma tal que se reduzca al mínimo. 

 

Etapas de la integración del personal 

 

La integración de recursos humanos está formada por las siguientes etapas: 

 Reclutamiento: consiste en atraer y reunir un número suficiente de solicitantes 

a fin de realizar la selección de personal adecuado a los puestos vacantes 

que la empresa necesita en el momento oportuno. El reclutamiento debe ser 

continuo y cumplir con todas las bases. La mayoría de las organizaciones se 

ha n encontrado con la situación de que ellos mismos no pueden asegurar a 

suficientes candidatos bien calificados o mucho menos mantener un activo y 

continuo programa de reclutamiento. 



 

 

Fuentes de reclutamiento: 

 

a) Escuelas: de educación superior, técnicas, comerciales. 

b) Bolsas de trabajo: Otras empresas, archivo de personal. 

c) Sindicativos: Provee todo el personal sindicalizado. 

d) Personal recomendado: Por los propios trabajadores. 

e) La puerta de la calle: Personal atraído por la empresa. 

 

Los medios de reclutamiento pueden quitar o dar valor al personal que proporciona 

una fuente determinada y son todos los medios de comunicación escrita, visual y 

auditiva. 

 

 Selección: Es el proceso para elegir varios candidatos, dentro o fuera de la 

organización, a la persona más indicada para ocupar un puesto en éste 

momento o en el futuro. 

 

A  través de esta etapa se integran al  personal adecuado para cada puesto en la 

organización. Para ésta función se debe establecer un proceso administrativo 

específico que le permita prever, planear, ejecutar, controlar el reclutamiento y la 

selección del personal. El responsable deberá apoyarse en las siguientes técnicas 

para el logro de los objetivos: 

 

a) Hoja de solicitud: Suele servir como base, no solo para realizar toda la 

selección, sino también para encabezar todo el expediente del personal. 

Aunque el contenido es muy variable, comprende: generales del solicitante, 

datos sobre trabajos anteriores, datos sobre conocimientos adquiridos y datos 

generales. 

b) Entrevista: suele ser un instrumento muy valioso para seleccionar personal, 

complementa y aclara los datos de la hoja de solicitud  y permite obtener más 

vivamente informes sobre motivación del solicitante. El entrevistador deberá 

tener formulado un cuadro de preguntas, estar preparado para conducir la 

entrevista en un ambiente de confianza y amistad que facilite las respuestas y 

tomar nota de sus observaciones. 



 

c) Pruebas psicotécnicas y / o prácticas: Las pruebas prácticas son siempre de 

capacidad, mientras que las psicotécnicas podemos mencionar que son de 

inteligencia, memoria, imaginación, etc.  

d) Encuestas: estas tiene por objeto comprobar antecedentes de trabajo, 

escolares, penales y sociales, que pudieran haberse obtenido en las etapas 

anteriores. 

e) Examen medico: suele dejarse al final del proceso, porque bien realizado es 

costoso; comprende la historia clínica del solicitante, examen físico, pruebas 

de laboratorio, etc. 

 

    Inducción: 

Articular o armonizar adecuadamente a l nuevo elemento con los objetivos de la 

empresa, y con el ambiente organizacional. En la introducción tenemos los 

siguientes tipos:  

a) La introducción general a la empresa: Se lleva a cabo en el departamento de 

personal en el se hace firmar al solicitante el contrato del trabajo respectivo se 

hacen las anotaciones necesarias en los registros. Se toma su afiliación, etc., 

se le da la bienvenida entregándole el manual del empleado donde se 

encuentran resumidas las políticas de la empresa en materia de personal, 

historia de la organización; quienes la integran, que produce, cual es su 

organización, etc. Se habitúa terminar con un recorrido por la planta, 

presentación personal con los principales jefes que ha de tratar y finalmente 

con su jefe inmediato. 

b) En su departamento o sección: Se hará la explicación detallada de su trabajo 

a base de la descripción de puesto de puestos correspondiente, y la 

presentación a sus compañeros de trabajo, se le hará recorrer los sitios en 

que habrá de aprovisionarse de materia, entregar los productos terminados 

rendirse informes, cobrar sueldo, etc. 

 

    Capacitación y desarrollo 

Capacitar y desarrollar personal implica lograr el desenvolvimiento e incremento de 

las capacidades del mismo, para lograr su máxima eficiencia todo elemento que 

ingreso a una empresa necesita recibir un desarrollo de la aptitudes y capacidades 

que posea, este desarrollo es perpetuo, pero se hace más necesario tratándose de 



 

trabajadores de nuevo ingreso. El desarrollo de quien ingresa en una empresa suele 

dividirse en:  

- Capacitación de obreros y empleados. 

- Capacitación de supervisores: todo supervisor requiere de dos 

capacitaciones, la que necesita como técnico que va a dirigir un sistema 

especial de producción, ventas, servicios, etc.; y la que requiere como 

personal para dirigir personal como jefe. 

- Desarrollo de ejecutivos consta de tres aspectos: 

a) Capacitación: es dar al candidato elegido la preparación teórica que 

requiera para llenar su puesto futuro con toda eficiencia. Los medios 

usuales son:  

a. Cursos formales fuera y dentro de la empresa. 

b. Becas. 

c. Folletos, bibliotecas. 

 

b) Adiestramiento: Se trata de dar, ya no los conocimientos teóricos. Sino 

la práctica que es indispensable par que los primeros sean útiles 

mediante:  

a. Rotación planeada 

b. Estudio de casos  

c. Encomienda especial de problemas 

 

c) Formación: Se le da una formación personal por parte de los ejecutivos 

actuales para que vaya creando progresivamente el status que le de 

sentimiento de adhesión a la empresa hasta ser de él un buen 

ejecutivo. 

 

    Dentro de las organizaciones se deben aprovechar las diferencias que existen en 

los individuos, las cuales permiten un enriquecimiento personal y laboral. La 

empresa constituye un medio a través del cual nos podemos desenvolver, 

mostrando en algunas ocasiones nuestros sentimientos, por lo tanto la expresión de 

ello, auque en algunas organizaciones no se da esto. 

 

 



 

   4. Dirección 

En su desempeño, la dirección se puede ejercer de diversas maneras, pero cada 

una de ellas es apropiada para diferentes casos, de tal manera que el empresario 

habrá de escoger aquel modo de dirigir el que mejor funcione, pues se trata de 

alcanzar los objetivos por medio de las personas que colaboran en la empresa.  

    La dirección es aquel elemento de la administración en el que se logra la 

realización efectiva de todo lo planeado, por medio de la autoridad del administrador, 

ejercida a base de decisiones, ya sean tomadas directamente ya con más 

frecuencia, delegando dicha autoridad, vigila simultáneamente, que se cumplan en la 

forma adecuada todas las ordenes emitidas. 

    Esta etapa del proceso administrativo, comprende la influencia del administrador 

en la realización de los planes, obteniendo una respuesta positiva de sus empleados 

mediante la comunicación, la supervisión y la motivación.  

    La importancia de la dirección recae en los siguientes aspectos: 

1. Pone en marcha todos los lineamientos establecidos durante la planeación y 

la organización. 

2. A través de ella se logran las formas de conducta más deseables en los 

miembros de la estructura organizacional. 

3. La dirección eficiente es determinante en la moral de los empleados y 

consecuentemente, en la productividad. 

4. su calidad se refleja en el logro de los objetivos, en la implementación de 

métodos de organización y en la eficacia de los sistemas de control. 

5. A través de ella se establece la comunicación necesaria para que la 

organización funcione.  

La dirección es la parte esencial y central de la administración, a la cual se debe 

subordinar y ordenar todos los demás elementos del concepto de dirección son los 

siguientes: 

1. Ejecución de los planes de acuerdo con la estructura organizacional. 

2. Motivación. 

3. Guía o conducta de los esfuerzos de los subordinados  

4. Comunicación. 

5. Supervisión. 

6. Alcanzar las metas de la organización.  

 



 

     La dirección es trascendental para poner en marcha todos os lineamientos 

establecidos durante la planeación y la organización. En efecto: Si se prevé, planea, 

organiza, integra y controla, es solo para bien realizar. De nada sirven técnicas 

complicadas en cualquiera de los cinco elementos, sino se logra una buena 

ejecución, la cual depende inmediatamente y coincide temporalmente con una 

buena dirección. 

    Otra razón de su importancia radica en que éste elemento de la administración es 

el mas real y humano. Aquí tenemos que ver en todos los casos con hombres 

concretos, a diferencia de los aspectos de la parte mecánica,  en que trabajamos 

más bien con relaciones de “cómo debían ser las cosas”.  Aquí luchamos con las 

cosas y problemas “como son realmente”. Por lo mismo nos hayamos en la etapa de 

mayor imprevisibilidad, rapidez y explosividad, en donde un pequeño error facilísimo 

con la dificultad de prever las relaciones humanas puede ser  a veces difícilmente 

reparables. 

    Para poder encaminar el esfuerzo humano hacia los objetivos de la empresa, el 

administrador se da cuenta pronto que debe pensar en términos de los resultados 

relacionados con la orientación, la comunicacional motivación y la dirección. 

 

Principios de la Dirección. 

De acuerdo con Münch y García (2000:240) dice que  los principios  esenciales  que se deben 

tomar en cuenta, están: 

1. “De la armonía del objetivo o coordinación de intereses: establece que los 

objetivos de todos los departamentos y secciones deberán relacionarse 

armoniosamente para lograr el objetivo general. 

2. Impersonalidad de mando: Se refiere a que la autoridad, surge como 

necesidad para el logro de los objetivos y no de su voluntad personal o 

arbitrario. Puntualiza la importancia de impersonalizar órdenes y no involucrar 

situaciones personales ya que lo anterior  ocasiona conflictos y baja la moral. 

3. De la supervisión directa: Se refiere al apoyo y comunicación que el dirigente 

debe proporcionar a sus subordinados durante la ejecución de los planes, de 

tal manera que estos se realicen con mayor facilidad. 



 

4. De la vía jerárquica: postula la importancia de respetar los canales de 

comunicación establecidos por la organización formal, a fin de evitar 

conflictos. 

5. De la resolución del conflicto: Indica la necesidad de resolver los conflictos en 

el momento que estos aparezcan pues el no tomar alguna medida correctiva 

puede provocar un conflicto mayor. 

6. Aprovechamiento del conflicto: Este principio aconseja el análisis de los 

conflictos y su aprovechamiento mediante el establecimiento de opciones 

distintas a las que aparentemente puede existir. 

Etapas de  la dirección 

Autoridad, se define como la facultad para tomar decisiones que produzcan efectos. 

Ésta resulta de la delegación o de cambio del mando de los puestos superiores a los 

puestos inferiores en la organización. 

    De hecho, quien decide es el que tiene la autoridad: el criterio práctico para saber 

quien radica la autoridad, es conocer quien toma las decisiones que son obedecidas, 

aunque quien las tomó no ejerza autoridad. El mando es el ejercicio de la autoridad 

respecto de cada función determinada, puede decirse que es la autoridad puesta en 

acto. 

    Suele distinguirse cuatro tipos de autoridad diversos: los dos primeros de índole 

jurídica, forman la autoridad propiamente dicha; los dos últimos forman más bien la 

autoridad moral que dan el prestigio, los conocimientos, etc.: 

1. Autoridad formal: Es aquella que se recibe de un jefe superior para ser 

ejercida sobre otras personas o subordinados. 

2. Autoridad operativa: Es aquella que no ejerce directamente sobre las 

personas, sino más bien da facultad para decidir sobre ciertas acciones. Este 

tipo de autoridad se ejerce sobre actos no sobre personas. 

3. Autoridad técnica: Es aquella que tiene en razón de sus cualidades morales, 

sociales o psicológicas, que lo hacen adquirir un ascendiente indiscutible 

sobre los demás aun sin haber recibido autoridad formal. 

4. Autoridad personal: Es aquella que poseen ciertos hombres en razón de 

cualidades morales, sociales o psicológicas, que los  hacen adquirir un 

ascendente indiscutible sobre los demás aun sin haber recibido autoridad 

formal. 



 

 

Comunicación 

Es un aspecto clave en el proceso de dirección, puede ser definida como el proceso 

a través del cual se transmite y recibe información en un grupo social. 

    El ejecutivo para poner en marcha sus planes necesita sistemas de comunicación 

eficaces; cualquier información desvirtuada origina confusiones y errores, que 

disminuyen el rendimiento del grupo y que van en perjuicio del logro de los objetivos. 

La comunicación consta de tres elementos básicos: 

1. Emisor: en donde se origina la información. 

2. Transmisor: a través del cual fluye  la comunicación. 

3. Receptor: que recibe y debe entender la información. 

    Cualquier mínima falla en esta red de comunicación implica la desvirtuación de la 

información, con el fin de facilitar el entendimiento de la misma. Los principales tipos 

de comunicación son: 

a) Vertical. Cuando fluye de un nivel administrativo superior, a uno inferior o 

viceversa: quejas, reportes, sugestiones, órdenes e instrucciones. 

b) Horizontal. Se da en niveles jerárquicos semejantes, memorando, circulares, 

juntas, etc. 

c) Verbal: Se transmite oralmente. 

d) Escrita: Mediante material escrito o gráfico. 

 

Una buena comunicación implica la existencia de los siguientes requisitos: 

1. Claridad: El lenguaje en que se exprese y la manera de trasmitirla, debe ser 

accesible para quien va dirigida. 

2. Integridad: Debe servir como lazo integrador entre los miembros de la 

empresa, para lograr el mantenimiento de la cooperación necesaria para la 

realización de los objetivos. 

3. Aprovechamiento de la organización informal: Es más efectiva cuando la 

administración utiliza la organización informal para suplir canales de 

información de la organización formal. 

4. Equilibrio: Todo plan de acción administrativo debe de acompañarse del plan 

de comunicación para quienes resulten afectados. 



 

5. Moderación: Estrictamente necesaria y lo más concisa posible, ya que el 

exceso de información puede accionar burocracia e ineficiencia. 

6. Difusión: Debe efectuarse por escrito y pasar solo a través de los canales 

evitando papeleo excesivo. 

7. Evaluación: Los sistemas y canales de comunicación deben revisarse y 

perfeccionarse periódicamente. 

 

Supervisión 

Consiste en vigilar y guiar a los subordinados de tal forma que las actividades se 

realicen adecuadamente. En esta función confluyen todas las etapas de la dirección 

y su importancia radica en que de una supervisión efectiva dependerá: 

1) La productividad del personal para lograr los objetivos. 

2) La observancia de la comunicación. 

3) La relación entre jefe  y subordinado. 

4) La corrección de errores. 

5) La observancia de la motivación y el marco formal de la disciplina. 

La supervisión consiste en vigilar y guiar a los subordinados de tal forma que las 

actividades se realicen adecuadamente. 

 

Liderazgo 

Consiste en la capacidad de convencer a los demás de buscar alcanzar con interés 

personal los propósitos definidos para el conjunto. Se trata de ese don especial, 

firma y humano para inducir a las demás personas a cumplir sus indicaciones. Los 

principales tipos de líderes son:  

- Líder  Laisse Faire no orienta y deja que sus subordinados enfrenten como 

puedan las distintas circunstancias, con ello evitan el ejercicio del poder y 

dejan la determinación de las metas en manos del grupo de trabajo. 

- Líder autoritario toma las decisiones, centraliza el poder, define las 

actividades y ordena que se cumplan. 

- Líder democrático se caracteriza por descentralizar la autoridad, toman en 

consideración la opinión de los empleados  y entre todos llegan a un acuerdo. 



 

Los líderes prevén el futuro, inspiran a los miembros de la organización y trazan la 

ruta que se seguirá, deben infundir valores ya sean que su interés se centre en la 

calidad, la honestidad y la asunción de riesgos calculados en los empleados y los 

clientes. 

 

Motivación 

Un aspecto importante dentro de la empresa es el relativo a la motivación, que 

según Maslow se obtiene a través de la satisfacción de las cinco necesidades 

principales del individuo que las clasifica de la siguiente manera: 

1) Necesidades fisiológicas que se pueden satisfacer con recursos económicos. 

(salario suficiente para garantizar ropa, comida, vivienda, etc.). 

2) Necesidades de seguridad igualmente satisfechas con los mismos medios. 

(contar con seguro social, con programa de jubilación y seguridad en el 

trabajo). 

3) Necesidades de pertenencia que se satisfacen con actividades deportivas, 

sociales y culturales. (ser parte del grupo donde se trabaja, tener amigos 

dentro de la empresa). 

4)  Necesidades de status satisfacer con reconocimiento los buenos trabajos, 

hacer sentir importante al trabajador y tomar en cuenta sus sugerencias. 

5) Necesidades de autorrealización se pueden alcanzar mediante el progreso a 

os puestos mas difíciles. (realizar su propio potencial y aprender más sobre el 

trabajo). 

La motivación es la labor más importante de la dirección, a la vez que la más 

compleja, pues a través de ella se logra la ejecución del trabajo de acuerdo a las 

normas o patrones de conducta esperados. 

 

6. Control 

En el control se comparan los resultados obtenidos contra los objetivos planeados e 

implica el seguimiento de actividades para asegurarse de que se están cumpliendo 

todo lo que hemos estado realizando para comparar y corregir cualquier desviación 

significativa. 



 

    El proceso de control contribuye a asegurar que se alcancen los objetivos en los 

plazos establecidos y con los recursos planeados, proporcionando a la empresa la 

medida de la desviación que los resultados pueden tener respecto a lo planeado. 

Principios del control 

De acuerdo con Fernández (1993:285) explica la aplicación racional del control que 

debe fundamentarse en los siguientes principios: 

- El carácter administrativo del control, como función solo corresponde al 

administrador. De ahí la necesidad de convencer y no de imponer los medios del 

mismo. 

- De expiación, debe aplicarse preferentemente a las actividades excepcionales o 

representativas, a fin de reducir costos y tiempo. 

- De la función controlada, señala que la persona o la función que realiza el control 

no debe estar involucrada con la actividad a controlar. 

- De los estándares, el control es imposible sino existen estándares de alguna 

manera prefijados, y será mejor, cuanto más precisos y cuantitativos sean éstos. 

 

Etapas del control 

Para Reyes Ponce (2000:392) explica las etapas básicas que comprende el proceso 

del control como:  

“Establecimiento de estándares: Son criterios establecidos contra los cuales medirse 

los resultados, representan la expresión de las  metas de planeación de la empresa. 

    Medición de resultados: Si el control se fija adecuadamente y si existen medios 

disponibles para determinar exactamente que están haciendo los subordinados, 

comparación del desempeño real con lo esperado es fácil. 

    Corrección de desviaciones: Si como resultado de la medición se detectan 

desviaciones, corregir inmediatamente estableciendo nuevos planes y 

procedimientos para que no se vuelvan a presentar. 

    Comparación de resultados y estándar: Las desviaciones deben de analizarse 

para determinar porque no fue alcanzado el estándar cuando el desempeño no lo 

satisface. 



 

    Retroalimentación: Una vez corregidas las desviaciones, reprogramar el proceso 

de control con la información obtenida causante del desvío. Existen cuatro factores: 

cantidad, tiempo, costo y calidad. 

 

Tipos de controles 

Existen diferentes controles en las diferentes áreas funcionales: 

    Control de calidad: Es la vigilancia que debe hacerse para comprobar la calidad 

específica tanto en materias primas como en los productos terminados. 

    Control de inventarios: Regula en forma óptima las existencias en los almacenes 

tanto de materias primas como de herramientas, protegiendo a la empresa de 

acumulamiento o falta de existencias en el almacén. 

    Control de compras: Ésta función verifica el cumplimiento de actividades como: 

- Selección adecuada de los proveedores. 

- Evaluación de la cantidad y calidad especificada por el departamento. 

- Control de los pedidos desde el momento de su requisición hasta la llegada 

del material. 

- Determinación del punto de pedido y reorden. 

- Comprobación de precios. 

    Control de mercadotecnia: Se efectúa mediante el estudio de informes y 

estadísticas donde se analiza si las metas mercadológicas se han cumplido o no; 

comprende áreas tales como ventas, desarrollo de productos, distribución, 

publicidad y promoción. 

    Control de finanzas: Proporciona información acerca de la situación financiera de 

la empresa y del rendimiento en términos monetarios de los recursos, departamento 

y actividades que la integran. 

    Control de recursos humanos: Es la evaluación de los programas de personal y 

del cumplimiento de los objetivos de éste departamento, aplican la evaluación al 

reclutamiento, selección, capacitación, desarrollo, motivación, sueldos, salarios, 

seguridad e higiene y prestaciones al  trabajador. 

 

 

 



 

2.2.2 Planeación Estratégica 

 

Eyssautier (2002:55) define a la planeación como “es un proceso sistemático utilizado por 

empresas privadas y públicas para guardarlas hacia su desarrollo futuro”.  

 

De acuerdo con Hellriegel y Slocum (1998:161) definen a la estrategia como “los 

principales cursos de acción que sigue una organización para cumplir sus metas”. 

Aunque cabe mencionar que también estrategia es la acción que los gerentes 

toman para alcanzar  una o más de las metas de la organización. 

 

Para George A. Steiner. (1997:20) dice que “la planeación trata con el provenir de las 

decisiones actuales.  Esto significa que la planeación estratégica observa la cadena de 

consecuencias de causas y efectos durante un tiempo, relacionada con una decisión real o 

intencionada que tomará el director. 

    La planeación estratégica también observa las posibles alternativas, éstas se convierten en 

la base para la toma de decisiones presentes. 

    La esencia de la planeación estratégica consiste en la identificación sistemática de las 

oportunidades y peligros que surgen en el futuro, los cuales combinados con otros datos 

importantes proporcionan la base para que una empresa tome mejores decisiones en el 

presente para explotar las oportunidades y evitar los peligros. Planear significa diseñar un 

futuro deseado e identificar las formas para lograrlo.” 

 

Münch y García (2000:70) “Planeación estratégica establece los lineamientos generales de la 

planeación, sirviéndose de base a los demás planes (tácticos y operativos). Es diseñada por los 

miembros de mayor jerarquía de la empresa y su función consiste en regir la obtención, uso y 

disposición, de los medios necesarios para alcanzar los objetivos generales de la organización. 

Es a largo plazo y comprende toda la empresa. 

 

 



 

 

Para Hellriegel y Slocum (1998:156) definen a la planeación estratégica como “el proceso 

organizacional de desarrollo y análisis de la misión y la visión; de metas y tácticas generales y 

de asignación de recursos. El propósito general de la planeación estratégica es enfrentar 

eficazmente las oportunidades y amenazas del entorno a partir de las fortalezas y debilidades 

de la organización”. 

La planeación estratégica tiene una serie de características que la definen. Chiavenato 

(2001:148) menciona que entre éstas se encuentran: 

“1. Está proyectada a largo plazo, por lo menos en sus efectos y consecuencias. 

2. Está orientada hacia las relaciones entre la empresa y su ambiente de tarea y, en 

consecuencia, está sujeta a la incertidumbre de los acontecimientos ambientales. Para 

enfrentar la incertidumbre, la planeación estratégica basa sus decisiones en los juicios y no en 

los datos. 

3.  Incluye la empresa como totalidad y abarca todos los recursos para obtener el efecto 

sinérgico de toda la capacidad y potencialidad de la empresa. Las respuestas estratégicas de la 

empresa incluye un comportamiento global y sistémico”. 

 

Münch y García (2000:73) hacen un pequeño resumen  para entender  e identificar 

rápidamente  a la planeación estratégica como:  

 

“Tiempo: Largo 

Nivel: Corporativo o alta dirección 

Etapas: Propósitos, Objetivos Generales, Estrategias, Políticas 

Generales, Presupuestos Generales y Pronósticos.” 

 

Principales aspectos de la planeación estratégica 

Hellriegel y Slocum (1998:156) señala que los principales aspectos de la planeación 

estratégica son:  



 

 Misión: Es el propósito o razón de existir de la empresa. 

 Visión: Expresa las aspiraciones y valores fundamentales de una organización. 

 Metas: Las constituyen todo aquello a lo que se compromete a lograr, se pueden 

expresar cualitativa y cuantitativamente (qué se desea lograr, en qué cantidad y 

cuándo)”. 

Proceso básico de Planeación Estratégica 

Para Chiavenato (2001:367,368) la elaboración de la planeación estratégica exige 4 fases bien 

definidas: 

a) “Formulación de los objetivos organizacionales: la empresa escoge los objetivos 

globales que pretende alcanzar a largo plazo y define el orden de importancia y 

prioridad de cada uno. 

b) Análisis interno de la empresa: (fortalezas y limitaciones de la empresa). 

a. Análisis de los recursos; recursos financieros, maquinaria equipos, materias 

primas, recursos humanos, etc. De los que dispone la empresa o puede 

disponer para sus operaciones actuales o futuras. 

b. Análisis de la estructura organizacional de la empresa, sus aspectos positivos y 

negativos, la división del trabajo   entre los departamentos y unidades, y como 

los objetivos organizacionales se distribuyen en objetivos por departamento. 

c) Análisis externo de la empresa (Desafíos y Oportunidades de la Empresa). 

a. Los mercados atendidos por la empresa. 

b. Competencia. 

c. Factores externos, como la coyuntura económica, tendencias política, sociales, 

culturales, legales, etc., que afectan a toda la sociedad y a todas las empresas 

existentes. 

d. Formulación de alternativas estratégicas, se busca formular las divisiones y 

posibles alternativas estratégicas o medios que la empresa pueda adoptar para 

lograr mejor los objetivos organizacionales propuestos, teniendo en cuenta sus 

condiciones internas y objetivos organizacionales propuestos, teniendo en 

cuenta sus condiciones internas y externas a su alrededor.” 

La tarea de analizar el ambiente interno y externo de la empresa y luego seleccionar 

una estrategia adecuada generalmente recibe el nombre de formulación de 

estrategias, la implementación de estrategias generalmente implica diseñar 



 

estructuras organizacionales y sistemas de control adecuados que pongan en 

práctica la estrategia que se ha elegido para la organización. 

A continuación se presentará un proceso básico de planeación estratégica de empresas de 

ramo único o Unidad de Estrategias de Negocios (UEN) como una secuencia de ocho tareas 

básicas:  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Tarea 1: Desarrollo de misión y metas. 

 

 

La misión se formula respondiendo a las preguntas como ¿En qué negocio 

estamos?, ¿Con que estamos comprometidos?, ¿Qué resultados deseamos 

obtener?; mediante que las metas generales brindan una dirección amplia para la 

toma de decisiones y quizá no cambien de un año a otro. 

 

 

Tarea2: Diagnóstico de amenazas y oportunidades. 

 

 Las fuerzas ambientales son los eventos externos e influencias directas e indirectas, 

tanto nacionales como globales, que pueden afectar a una organización, 
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representan significativas amenazas u oportunidades para una entidad económica, 

ya que estos son eventos externos e influencias directas e indirectas con posibles 

efectos sobre las decisiones y acciones de una organización. La planeación 

estratégica toma en cuenta esas amenazas y oportunidades en el desarrollo de la 

misión, las metas y las estrategias. Las fuerzas políticas y los inversionistas tanto 

dentro como fuera de la organización, desempeñan un papel clave en la 

determinación de la misión y metas.  

 

    A continuación se presenta un esquema de los factores que afectan a la empresa 

y posteriormente se dará una breve explicación de cada uno. 

 

 
 

        Entorno General   
 
         Fuerzas Culturales 

 
         Fuerzas Político-Legales  
       
         Fuerzas Competitivas 

Ecosistema                      Sistema  
         Fuerzas Tecnológicas           Político 
 

      
 

  Organización 
 
 

 
Demografía                Sistema  

                  Económico 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

    Entorno general: también llamado macroentorno, incluye los factores externos que 

generalmente influyen en la totalidad o a la mayoría de las organizaciones.  

    Sistema económico: Los mercados sujetos al control privado y basados en la oferta y la 

demanda imperan sobre el control gubernamental de la producción y los precios. La 

 

 

     

 



 

competencia del libre mercado, los contratos privados, los incentivos a las utilidades, los 

adelantos tecnológicos y el reconocimiento de los derechos de contratación colectiva de los 

trabajadores son elementos esenciales de este sistema. 

     

Sistema político: El gobierno actúa como guardián de las empresas, ofreciendo dirección en 

prácticas antimonopólicas, política monetaria, derechos humanos, asuntos de defensa y 

ambiente. 

    Entre las condiciones económicas y políticas particularmente difíciles pueden atarse la 

fluctuación de la inflación, el desempleo y las tasas impositivas y de interés, así  como centros 

de trabajo, como a los bienes producidos. 

 

    Demografía: Son las características de un grupo de trabajo, organización, mercado 

específico o poblaciones nacionales. 

    Fuerzas culturales: Cultura, puede definirse con características y valores que 

distinguen a los diferentes grupos de  personas.  

    Fuerzas Competitivas: El entorno de tareas ejerce la influencia más directa en le proceso de 

la planeación estratégica de una organización, porque para Hellriegel y Slocum (1998:96) el 

entorno tareas incluye “las fuerzas y grupos que influyen directamente en el crecimiento, 

éxito y sobre vivencia de una organización, incluye normalmente a los clientes, competidores, 

proveedores, accionista, reguladores gubernamentales, grupos de presión, empleados y 

sindicatos de una organización. 

 

    

 

Fuerzas competitivas del Entorno de Tareas: 
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La potencia combinada de éstas fuerzas afecta las posibilidades de rentabilidad a 

largo plazo en una empresa. Para ser eficaz, la planeación estratégica debe incluir 

un diagnóstico de éstas fuerzas. 

 

    Amenaza de nuevos competidores: el ingreso de nuevos competidores suele 

ocurrir en respuesta a las grandes utilidades obtenidas por las empresas ya 

establecidas o al rápido crecimiento de una empresa. Las dificultades que enfrentan 

los nuevos competidores dependen principalmente de las barreras de entrada y de 

las reacciones de los competidores establecidos. Las barreras de entrada son 

factores que facilitan o dificultades en términos relativos al ingreso de una empresa. 

Dos importantes barreras son las economías a escalas (menores costos a mayor 

volumen) y los requerimientos de capital. 

 

    Poder de negociación de los clientes: Depende de su habilidad relativa para 

oponer a una empresa con otra a fin de forzar una reducción en los precios, obtener 

mayor calidad o comprar más bienes o servicios por el mismo precio. El poder de 

negociación de los clientes puede se abundante a las siguientes situaciones: 

 Un reducido número de clientes compra grandes volúmenes a un proveedor. 

 Compra por los clientes de bienes o servicios  estándar e indiferenciados. 

 Facilidad para los clientes de cambiar de proveedor. 

En la actualidad los clientes pueden elegir entre una variedad mucho más amplia de 

marcas y modelo, distribuidores y planes de financiamiento. 

 

    Poder de negociador de los proveedores: Se incrementa cuando están en 

posibilidad de elevar los precios o eliminar ciertas características de sus bienes o 

servicios sin tomar o perder clientes. El poder de negociación de los proveedores 

puede ser grande a las siguientes situaciones: 

 Venta a un gran número de clientes  de una industria por parte de un reducido 

número de proveedores. 

 Despreocupación por parte de los proveedores de que los clientes puedan 

adquirir fácilmente bienes o servicios sustitutos. 

 Diferenciación de los bienes o servicios de los proveedores  



 

 

    Amenaza de bienes o servicios sustitutos: Depende de la capacidad y 

disponibilidad de los clientes para cambiar sus hábitos de compra. Los sustitutos 

limitan el precio que las empresas de una industria en particular pueden cobrar por 

sus productos sin riesgo de pérdidas de ventas. 

 

    Rivalidad entre las empresas existentes: Varía de acuerdo con la 

conceptualización de amenazas y oportunidades de la alta dirección, las estrategias 

de la empresa y las reacciones de los competidores a éstas. Estas estrategias y 

reacciones incluyen aumentos o reducciones de precios, campañas publicitarias, 

lanzamiento de nuevos o mejores bienes, cambios en el servicio al cliente, etc. Tres 

de las variables que afectan la potencia de la rivalidad en una empresa son el 

número de empresas, la tasa de crecimiento industrial y el nivel de costos fijos. 

 

    Fuerzas Tecnológicas: La tecnología la constituyen los conocimientos, 

instrumentos, técnicas y acciones que se utilizan para transformar materiales, 

información y otros insumos en bienes y servicios terminados. 

    

     Fuerzas político-legales: Tienden a influir directamente en la manera de operar 

las organizaciones. Cinco estrategias políticas que emplean los administradores 

para enfrentar las fuerzas político-legales del entorno de tareas son: 

 

Estrategias políticas        Fuerzas político-legales  

 

 

 

 

 

a) Negociación: Proceso mediante el cual dos o más individuos o grupos, con metas 

comunes u opuestas, o preferencias diferentes sobre cómo alcanzarlas, presentan 

y discuten propuestas para llegar a un acuerdo. 

- Negociación 
- Cabildeo 
- Alianza 
- Representación 
- Socialización 

  

- Comités de       
acción política 
- Leyes 
- Gobierno 
- Sindicatos 
- Otros 

  



 

b) Cabildeo: Intento de influir en las decisiones del gobierno mediante el suministro 

de información o funcionarios sobre los efectos previsibles de leyes o reglamentos. 

c) Alianza: Unión de dos o más organizaciones, grupos o individuos para el logro de 

metas comunes sobre un asunto en particular. Las alianzas pueden servir para: 

- Oposición o apoyo a leyes, nominaciones de responsables de 

organismos reguladores y reglamentos expedidos por éstos. 

- Elevación de la competitividad de dos o más organizaciones mediante la 

colaboración. 

- Promoción de productos o servicios particulares. 

- Construcción de plantas que exceden los recursos de una organización. 

- Representación de los intereses de grupos específicos, como mujeres, 

ancianos, minorías e industrias particulares. 

d) Representación: Papel del miembro de una organización para promover en otros 

grupos, los intereses de la organización que pertenece. 

     Joint Venture: Suele suponer la asociación de dos o más empresas para formar 

una entidad distinta. 

e) Socialización: Proceso mediante el cual los individuos conocen los valores que 

profesa una organización o la sociedad en general. 

 

Tarea 3: Diagnóstico de Fortalezas y Debilidades 

El diagnóstico de Fortalezas y Debilidades internas permite a los administradores 

identificar las fuerzas centrales de una organización y determinar en qué debe 

mejorar ésta. Este diagnóstico comprende factores como la posición competitiva 

relativa de la organización, la capacidad de adaptación e innovación, las habilidades 

de los recursos humanos, la infraestructura tecnológica, los recursos financieros, el 

dominio administrativo y los valores y antecedentes de los empleados clave. 

    Las fuerzas centrales son las fortalezas complementarias que distinguen a una 

compañía y que presumiblemente la hacen más competitiva gracias a su capacidad 

para ofrecer a sus clientes un valor único. Consideramos sólo tres de los medios por 

los cuales las fuerzas centrales pueden fortalecer la competitividad de una empresa. 

En primer término, pueden brindar acceso a un mayor número de los mercados. En 

segundo término, pueden hacer una contribución muy importante a los beneficios 

percibidos por los clientes en el bien o servicio. En tercero, las fuerzas centrales de 



 

una empresa pueden dificultar la simple imitación en caso de que una empresa sea 

sumamente exitosa. 

    Se considera más sencillo el diagnóstico de las fortalezas que el de las 

debilidades, ya que, por lo general éstas son atribuidas a la dirección o a los 

empleados. Las debilidades no se corrigen solas y es probable que empeoren sino 

se les trata abiertamente en el proceso de planeación estratégica. 

 

Tarea: 4 Generación de estrategias  alternativas. 

El proceso del diagnóstico y el desarrollo de metas organizacionales están 

estrechamente relacionados con la generación de estrategias alternativas para la 

organización. A su vez, estas estrategias deben ser evaluadas en términos de  1) 

Las fuerzas ambientales, 2) Las fortalezas y las debilidades de la organización, 3) La 

probabilidad de que las estrategias contribuyan al cumplimiento de la misión y metas 

de la organización. 

    

    Para ello hay diferentes estrategias que pueden ayudar a la  formulación de 

estrategias y planeación empresarial. 

    Estrategia de penetración de mercados: Implica la búsqueda de crecimiento en los 

mercados ya existentes con los productos actuales. Una empresa podría 

incrementar su participación de mercado elevando el uso de su producto, atrayendo 

clientes de sus competidores o adquiriendo una compañía competidora. 

    Estrategia de desarrollo de mercados: Supone la búsqueda de nuevos mercados 

para los productos actuales. Las principales maneras de hacerlo son:  

1) Hallazgo de nuevos mercados geográficos. 

2) El hallazgo de nuevos mercados meta. 

3) El hallazgo de nuevos usos de los productos e instalaciones ya existentes. 

    Estrategia de desarrollo de productos: Implica el desarrollo de nuevos o mejores 

bienes o servicios para los mercados ya existentes. Los métodos que pueden usarse 

para desarrollar productos mejorados incluyen el perfeccionamiento de 

características, la mejora de la calidad en términos de confiabilidad, velocidad, 

eficiencia o durabilidad, el incremento de atractivo estético o el lanzamiento de 

nuevos modelos. 

 

Tarea 5: Desarrollo de un plan estratégico 



 

Tras la generación y selección de estrategias alternativas, la dirección está 

preparada para desarrollar un plan estratégico. En éste se debe especificar las 

principales acciones (estrategias) por emprender, para cumplir la misión y metas de 

la organización. Un plan estratégico contiene: 

1) Misión y metas organizacionales. 

2) Las estrategias para la obtención y utilización de los recursos tecnológicos, de 

comercialización, financieros y humanos necesarios. 

3) Las estrategias para los procesos de manufactura y la realización de 

actividades de investigación y desarrollo. 

4) Las estrategias para el desarrollo y utilización de las capacidades 

organizacionales y de los empleados.  

 

El plan estratégico también puede incluir una síntesis del diagnóstico de las 

amenazas y oportunidades externas y de as fortalezas y debilidades internas. Sin 

embargo, los planes estratégicos rara vez se desenvuelven en un proceso 

secuencial ordenado. 

 

Tarea 6: Desarrollo de planes tácticos. 

El propósito de los planes tácticos es contribuir a la implementación de los planes 

estratégicos. Es común que los equipos de  administradores tanto de mandos 

intermedios como de primera línea y empleados basen los planes tácticos en el plan 

estratégico de la organización. 

 

Tarea 7: Control y evaluación de resultados. 

La planeación estratégica y táctica debe acompañarse de controles que garanticen 

la implementación de los planes y la evaluación de sus resultados. Si los planes no 

producen los resultados deseados, los administradores y equipos quizá deban hacer 

cambios en los controles, misión, metas o estrategias, o incluso en los planes 

mismos. La falta de planeación  no produce los resultados deseados en éste control, 

ya que si la planeación es deficiente se da una parálisis de análisis. Una evaluación 

debilitada de los resultados de la planeación debería revelar la existencia de 

cualquiera de éstas condiciones. 

 

 



 

Tarea 8: Repetición del proceso de planeación. 

Las fuerzas que afectan a las organizaciones se hallan en cambio permanente. A 

veces estos cambios son graduales y previsibles; otras veces, son abruptos e 

impredecibles. Sea cual sea la naturaleza de los cambios, los administradores y 

otros empleados deben estar preparados para adaptarse o innovar mediante la 

repetición del proceso de planeación. 

 

    Modelo de estrategias de negocios para el desarrollo de estrategias competitivas 

El modelo del ciclo de vida de productos privilegia la planeación y estrategias de acuerdo con 

los ciclos de  vida por las que atraviesan muchas organizaciones. 

 

 

Modelo del ciclo de vida de organizaciones. 

         Alto 

 

 

Volumen  

de ventas 

 

       

        Bajo 

     Introducción   Crecimiento    Madurez     Declive          Desaparición 

      Tiempo 

    Introducción: Los intereses estratégicos dominantes son el desarrollo del producto, la 

búsqueda de clientes y el financiamiento de los costos de  lanzamiento, expansión y 

mercadotecnia. En ésta fase inicial una empresa de ramo único corre muchos riesgos y se 

expone a grandes posibilidades de fracaso. 

    Crecimiento: Se buscan nuevos canales de distribución, se incrementan las ventas de la 

empresa, es probable que la participación del mercado de alguno de los competidores se 

reduzca... En la fase de crecimiento posterior, algunas empresas puedan perseguir una ventaja 

competitiva mediante la reducción de precios. 



 

    Madurez: Una de las principales cuestiones estratégicas es la necesidad de reducirlos costos 

por unidad. La reducción de costos puede implicar el cierre de plantas o la eliminación de 

prestación de servicios en lugares poco rentables, el despido de empleados, la reducción de 

niveles administrativos y la automatización. Otra estrategia consiste en mantener, o incluso 

intentar incrementar la participación en el mercado a expensas de los competidores. 

    Declive: Persiste en el énfasis estratégico en la eficiencia (reducción de costos unitarios). 

Este esfuerzo puede asociarse con la reducción de la inversión de capital, más que con su 

estabilidad lo incremento para alcanzar mejoras considerables en la eficiencia. 

    Desaparición: La capacidad del bien o servicio se reduce considerablemente, e incluso es 

posible que la organización sea eliminada por completo de mercado. 

 

Modelo de planeación estratégica enfocado a una compañía muy pequeña. 
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Planeación estratégica de una compañía pequeña. 

 

¿Por qué beneficia la planeación estratégica? 

 

Ya que la composición de la población está cambiando en forma significativa, al 

igual que la competencia tanto nacional como internacional está aumentando esto 

exige que las organizaciones planeen estratégicamente, este modelo de planeación 

obliga a monitorear y analizar  permanentemente las fuerzas ambientales. 

Al planear estratégicamente disminuimos la incertidumbre en los negocios ya que 

ésta acción se basa en un diagnóstico integral que nos permite conocer los 

comportamientos de las fuerzas ambientales y fuerzas competitivas del entorno de 

tareas. 

    

 

    La planeación estratégica es indispensable para que los directivos puedan cumplir 

con sus responsabilidades en forma eficiente, así como también exige  al director 

que formule y conteste preguntas claves para su compañía, y a las cuales debería 

prestar su atención, también puede simular el futuro en papel, experiencia que no 

sólo es relativamente económica, sino que también permite a las empresas tomar 

mejores decisiones acerca de la s medidas a tomar en cuanto a oportunidades y 

peligro futuro, en vez de esperar hasta que sucedan las cosas. La planeación en sí 

clara las oportunidades y peligros futuros de una empresa, la planeación estratégica 

es una manera efectiva de considerar a un negocio como un sistema, y así evitar la 

su optimización de partes del sistema a costa del todo, estimula el desarrollo de 

metas apropiadas de la compañía, las cuales a su vez son factores poderosos para 

la motivación de las personas, 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

2.2.3 Diagnóstico del Entorno Empresarial. 

 

La empresa, tal como la conocemos hoy en día es una institución bastante reciente, puesto que 

su aparición coincide con la recolección industrial. Sin embargo, sus raíces son tan viejas 

como el hombre mismo. 

 

    Necesidad de agruparse 

 

De todos es bien sabido que el “hombre” no es ser autosuficiente. Siempre ha tenido 

necesidad de agruparse para poder sobrevivir. Desde su aparición sobre la tierra comprendió 

que debido a su debilidad frente a las fuerzas de la naturaleza, necesitaba reunir  sus esfuerzos 

con los de sus semejantes para no desaparecer. 

    Es posible que la primera asociación haya sido la familia misma, pero sin duda alguna 

rápidamente se convirtió en agrupación de tipo tribal. Éstas, al dejar de ser nómadas crean las 

ciudades y después los países mismos. 

    El  hombre, dentro de éstas agrupaciones se encuentra protegido y se convierte 

automáticamente en ser dependiente, quiéralo  o no. Cuando niño depende de sus padres, si la 

ayuda de los cuales perecería, al contrario de lo que sucede con la mayoría de los seres vivos 

que aún recién nacidos, pueden ya existir sin ellos. En el desarrollar sus capacidades 

intelectivas y que le enseñen los conocimientos que la humanidad ha ido acumulando, en lo 

cual de nuevo se diferencia del  resto de los seres vivos ya que a éstos les bata una vida 

vegetativa o instintiva. El hombre además necesita una vida emotiva, que no es indispensable 

para los demás seres de la naturaleza. 

    Esta dependencia no se limita tan solo a su vida emotiva, social e intelectual puesto que 

materialmente al haber aceptado vivir en  sociedad, requiere que otros produzcan los artículos 

que el consumirá, que otros le proporcionen paz y tranquilidad y que otros le garanticen que 

podrá gozar de sus libertades. 

    Sin embargo, es interesante notar que la sociabilidad del hombre no tan solo está definida 

por su necesidad de depender de otros, sino que también requiere que otros dependan de él. 



 

Tiene deseos de crear algo para los demás, de tener hijos, de formar grupos y si es posible de 

mandar. 

    En consecuencia, el hombre requiere que otros laboren y que produzcan lo que otros 

necesitan. 

 

La empresa contemporánea. 

En un principio cada uno era capaz de producir íntegro un artículo, pero aún así, satisfacía su 

necesidad de asociación formando asociaciones artesanales. 

    Sin embargo, llegó el momento en que una cantidad cada vez mayor de consumidores, 

comenzó a exigir más y más bienes de consumo. Un hombre sólo, fue incapaz de producir con 

la rapidez necesaria. Aquello en los cuales dominaba el sentido de autoridad al de 

dependencia, comenzaron a formar grupos, que si en un principio no pasaron de talleres con 

una división rudimentaria del trabajo, poco a poco, fueron creciendo hasta que se convirtieron 

en las fábricas modernas. 

    En las nuevas agrupaciones industriales, no tan sólo el hombre satisface su necesidad de 

asociación, sino que una división racional de las tareas, trae como producción en masa, tal 

como lo requiere el consumo en masa de nuestro tiempo. 

    Cada uno de los hombres realiza una tarea específica, determinada y no forzosamente 

relacionada directamente con la producción. Es necesario realizar tareas administrativas, de 

supervisión, de planeación,  de control y de dirección, sin contar las relacionadas con las  

ventas y las relaciones públicas. 

    Esta especialización hace que todos los miembros de la empresa dependan directa o 

indirectamente todos unos de otros. 

    La empresa moderna satisface por consecuencia la necesidad de agrupación pero impone 

como consecuencia indispensable una situación de dependencia. Si tan solo el hombre 

buscara ser dependiente, para lograr su seguridad, es obvio que no existirían problemas de 

superación y quizás viviéramos aún en la edad de las cavernas. Pero el hombre tiene una 

necesidad antagónica a la estética de seguridad, pues surge la necesidad dinámica de 

superación, el hombre no tan solo trata de individualizarse, de no perder su personalidad e 

iniciativa, sino que aun más en algunos casos lo  lleva hasta la necesidad de mandar, de hacer 



 

que otros ejecuten lo que el piensa y que por falta de tiempo o de habilidad él no puede 

realizar íntegramente. 

    Existe en todo hombre un choque entre ambas necesidades antagónicas complementarias, 

siendo la resultante, la que determine si un hombre es jefe o subordinado si en él impera el 

sentimiento de seguridad o el de audacia. 

    Este  esquema que puede parecer simplista, en la práctica no lo es, pues aun en el caso en 

que la tendencia predominante en hombre sea la seguridad, las otras fuerzas no desaparecen y 

si se les ignora pueden crear tensiones que serán la fuente de innumerables problemas 

humanos. 

 

Problemas humanos 

Para la dirección de la empresa, esta situación plantea un problema, ya que necesita armonizar 

ambas tendencias. Debe satisfacerlas y obtener de ellas el máximo beneficio posible. 

    Necesita hacer que todos los que están a sus ordenes de realicen como hombres, que tengan 

conciencia de su importancia, de la necesidad que tiene de ellos el grupo. Al mismo tiempo 

debe integrarlos, debe coordinar y controlar sus esfuerzos, para que el grupo obtenga las 

metas que se ha fijado. 

    La dirección para lograr esta coordinación no tirar más que dos caminos. 

- La imposición autoritaria. 

- El convencimiento para obtener la cooperación. 

    El primer camino hiere el sentimiento de individualización y la experiencia ha demostrado 

en múltiples ocasiones que los resultados finales nunca son los apetecidos. 

    Existe una variante de esta manera de proceder: el paternalismo. En donde si bien no se 

opone una fuerza al anhelo de individualización, por medios más insidiosos y sutiles se 

destruye este sentimiento. En  el primer caso la presión la presión ejercida puede hacer que se 

libere el sentimiento en forma explosiva. En el segundo caso con autómatas, que sin ninguna 

iniciativa obedecerán ciega y fielmente las ordenes que reciban. Sin embargo, aun en éste 

caso, debe tenerse mucho cuidado, pues sí un día se despierta el anhelo de liberación, si los 

hombres se dan cuenta de que se les trató de destruir,  explotarán igualmente y la explosión 

quizás sea peor que en el primer caso, pues la dirección está menos capacitada para soportarla. 



 

    En el segundo camino, el hombre se integra voluntariamente. Es suficiente fijarle objetivos 

y directivas para que él ponga toda su iniciativa y esfuerzo para lograr los objetivos. Sus 

intereses se confunden con los del grupo, se eliminan las fricciones y las desviaciones. La 

dirección deja de ser capataz y puede ocuparse de labores más nobles y necesarias como son 

la planeación y la fijación de nuevas metas a la empresa.  

    Por consecuencia no es inútil insistir en el concepto de que la asociación dentro de la 

empresa debe ser libre y voluntaria y de que es la dirección la principal responsable de lograr 

que el hombre se identifique con la empresa y de que esta se dirija hacia sus objetivos. 

    Además es función del director aprovechar, aumentar y mantener los recursos que le han 

sido encargados, tanto en lo que respecta a cantidad, calidad y valor. 

    Entre todos los recursos con que cuenta la empresa, el mas importante es el “humano”. Este 

es el  único que puede aumentarse sin necesidad de un aumento cuantitativo. Un grupo bien 

organizado y bien dirigido, el esfuerzo total que desarrolla es superior a la simple suma de los 

esfuerzos parciales de cada de uno de sus miembros. 

 

Responsabilidades del director de empresa. 

Breve responsabilidad la del director, de el depende el éxito o el fracaso de la empresa. Para 

llevar bien su cometido, necesita más que un simple titulo dado por los dueños o por el 

consejo de administración. Necesita estar humana y técnicamente capacitado, además saber 

exactamente que debe ser la empresa. Si el no lo sabe  ¿cómo podrá motivar a los que 

depende de él, para que ellos realicen las ideas  que él había concebido? 

    Para logra que sus subordinado conozcan sus ideas, necesita comunicarse con ellos. Para 

que estas comunicaciones sean efectivas es menester establecer una estructura que permita el 

paso fluido de esta información sin deformarse, pero una buena estructura no tan solo permite 

el paso de arriba hacia abajo, si no que permite una retroalimentación, es decir una 

información en el sentido contrario que permita al jefe estar informado de todo lo que ha 

sucedido y hasta lo que se ha realizado, coincide con la idea den lo que él había concebido y 

lo que debería hacer. 

 

Funciones hacia el exterior. 



 

Una empresa podemos compararla con las células de un organismo. Todo organismo, como 

todos sabemos, esta formada por células. Cada una de estas debe llenar una función. Cuando 

cada una célula deja de ser productiva  o el organismo la elimina o tiene que sufrir una 

enfermedad debido a la existencia de esta célula y se hace necesario una intervención 

quirúrgica para extirparla. 

    Igualmente en el cuerpo económico, cada una de las empresas constituye una célula, todas 

estas células necesitan llenar y satisfacer algunas de las necesidades del cuerpo económico. 

En consecuencia una empresa no es tan solo un negocio para obtener dinero, para obtener 

ganancias, sino que, además debe producir  un cierto número de los bienes  o servicios que 

requiere el cuerpo económico al cual pertenece. 

    Una empresa en consecuencia esta subordinada a los intereses económicos y sociales de la 

comunidad  en la cual se encuentra. La empresa que no satisface estos requisitos, en una 

empresa que el cuerpo económico trataba de eliminar y en caso de que no pueda hacerlo 

naturalmente, entonces acude a medios mucho más drásticos, tales como acciones 

gubernamentales o de tipo popular, así huelgas y en los casos extremos, puede llagar a 

producir revoluciones.  

    El director  tiene en consecuencia la profunda y grave obligación de determinar que es lo 

que el cuerpo económico y social de la comunidad que lo rodea, espera de su empresa. 

    Una vez que ha determinado que es lo que este cuerpo está esperando del grupo que él 

dirige, necesita también determinar cual es la vocación de la empresa. 

    Si un hombre tiene realizar una labor en un grupo, pero esta labor  no corresponde a la 

vocación intima y profunda que este hombre tiene, o no realiza bien lo que se espera de él, o 

no lo realiza. Y por lo tanto habrá un algo que se le ha confiado a él, que nunca corresponderá 

a lo que el grupo está esperando. 

    De igual manera la empresa tiene una vocación y la mejor manera y en ocasiones la única 

para lograr que la empresa tenga éxito, es haciendo coincidir la vocación de la empresa con lo 

que el cuerpo económico y social espera de ella. Si no hay esta coincidencia debe pensarse 

seriamente en hacer desaparecer esa empresa antes de que cueste demasiado, tanto en tiempo 

y dinero, como en esfuerzo. 

    El concepto de la vocación de la empresa sin embargo, nos lleva a distinguir dos conceptos 

que frecuentemente se confunden y que son: la vocación de la empresa y la vocación de los 

hombres que la han formado o que dirigen la empresa. 



 

    Los hombres que han expuesto su dinero para invertir en la creación de una empresa 

industrial, evidentemente una de sus vocaciones más importantes, es la de hacer dinero, de 

obtener intereses por el dinero invertido y por el riesgo corrido al hacer ésta inversión. Es 

posible que la vocación de los hombres que dirigen la empresa sea de obtener mayor poder, 

de tener mayor autoridad, de adquirir más conocimientos, de gozar de un mayor nivel social, 

etc. Pero estos son intereses vocaciona-individuales. Una empresa debe definir cual es la 

vocación del grupo y ésta vocación muy frecuentemente no es la suma de las vocaciones 

individuales de cada uno de los miembros, aunque claro, debe existir una cierta concordancia 

entre la vocación  de los miembros y de la vocación de la empresa. 

    El concepto de vocación de la empresa coincide con el de su objetivo. Es obligación del 

director, que la empresa  realice su vocación y que al realizar su vocación satisfaga lo que el 

cuerpo económico y social espera de ella. 

    La vocación de la empresa es necesario conocerla y definirla claramente. Cuántos hombres 

vemos errando por la vida con capacidades extraordinarias y que nunca realizan nada porque 

ignoran la vocación que los podrían llevar al éxito. Lo mismo sucede con la empresa, 

necesitamos conocer claramente su vocación. 

    La mejor manera de definir la vocación, es analizando cuidadosamente todo lo que es la 

empresa, su pasado, lo que se espera de su futuro, las necesidades que satisface, etc. 

    Los objetivos se definen analizando la necesidad que el consumidor satisface al adquirir los 

servicios o productos de la empresa.   

 

Funciones hacia el exterior 

Para que el jefe pueda llevarla a la empresa a la satisfacción de sus objetivos es necesario que 

actúe hacia el interior de la empresa. Las acciones que el director puede tener sobre el grupo, 

pueden dividirse en actividades de tipo continuo y otras son actividades de tipo operacional. 

    La gestión o dirección de la empresa es una actividad continua, es la secuencia indefinida 

de todos los actos necesarios para que la fábrica produzca, para que las sucursales vendan, 

para que los servicios administrativos funcionen, etc. Pero  cuando se necesita moviliza por 

un tiempo limitado ciertos esfuerzos particulares para alcanzar una meta que quizás no se 

vuelva a presentar en el futuro bajo la misma forma, entonces se trata de una actividad 

operacional. Esta actividad esta limitada por consecuencia en el tiempo; algunos ejemplos de 



 

actividades operacionales son: la fabricación de un modelo piloto, la negociación de un 

acuerdo, la reorganización de la estructura de la empresa, el diagnóstico de la misma, etc. 

    La dirección de la empresa puede tomar a veces la forma discontinua característica de la 

operación, pero es extraordinariamente peligroso dejar que una actividad operacional se 

convierta en actividad continua. 

    La presión a la que sujeta la actividad continua a la dirección, hace que ésta no pueda 

ocuparse eficientemente de las operacionales. En muchas ocasiones ni siquiera podrá 

ocuparse ya no digamos eficientemente, sino que tendrá que abandonarlas. 

    No tan solo es la presión de la gestión la que impide al desarrollo en forma clásica dos 

maneras de actuar: 

 

1. El director encarga a otros ya sean miembros de la empresa o asesores externos, de hacer lo 

que el no puede hacer, ya que siempre es peligroso abandonar las actividades de la dirección. 

2. El jefe se capacita y organiza mejor los métodos, los sistemas y los procedimientos, con el 

objeto de que tenga el tiempo suficiente para ocuparse de la actividad operacional y de que 

disponga de los conocimientos adecuados para poderla desarrollar. Sin embargo, sería utópico 

pensar que la dirección se pudiera ocupar de todas las actividades que puedan desarrollarse 

dentro de la empresa. Tendrá que asumir alguna y tendrá que delegar otras. 

 

    En general el diagnóstico de una empresa es una de las actividades de tipo operacional que 

se han delegado tradicionalmente, sin embargo no siempre esta delegación ha sido 

completamente del grado de la dirección, ya que  como veremos después, ésta encuentra 

ciertas objeciones a que gente de fuera venga a estudiar la empresa. 

    La técnica del autodiagnóstico permite a la dirección efectuar en parte muy importante el 

análisis de su empresa. 

    El diagnóstico que pueda hacer el jefe de empresa, es decir, el autodiagnóstico determina 

las causas que producen los efectos nocivos, conocidos o no, que impiden el libre desarrollo 

de la empresa  hace posible eliminar estas causas. 

    El jefe de la empresa, debe satisfacer las funciones exteriores e interiores de la misma, para 

hacer frente a sus principales responsabilidades: obtener los beneficios que satisfagan a un 



 

capital invertido y hacer que la empresa perdure para que en el futuro pueda seguir obteniendo 

beneficios. 

    Tan solo el diagnóstico adecuado le permite determinar que medidas debe tomar para hacer 

frente a las responsabilidades inherentes a su puesto. 

 

Problemas y sus síntomas. 

El diagnóstico es el conocimiento s  y descripción precisa de la situación presente de la 

empresa, es la identificación y la explicación de las deficiencias con el fin de resolverlas. 

Algunos de los síntomas que pueden indicar enfermedad de la empresa, pueden ser algunos de 

los siguientes: 

- Los plazos de fabricación se alargan, por lo tanto los pedidos se entregan retrasados. 

- Empieza a aparecer la palabra “urgente” por sonde quiera, todo mundo corre y parece ser 

que nadie llega a tiempo.  

- El estudio del estado de perdidas y ganancias, muestra qua ha habido pérdidas, al final del 

año. 

- Se fracasa frente a la competencia. 

- Se degrada el clima social, se presentan problemas de mando y se nota mala voluntad. 

- Las decisiones son muy lentas y se pierden negocios por verlos demasiado tardes. 

- El tiempo parece haberse encogido, los directores y ejecutivos antes tenían tiempo para 

hacer muchas cosas y actualmente el tiempo es insuficiente, lo que tiende a frenar la empresa 

y de que ésta no vaya avanzando y desarrollándose con el ritmo que con lo que necesitaría. 

- Las decisiones no se toman porque existe duplicidad de autoridad. 

- Existen excesos de autoridad, ya sea bajo su forma más brutal o bajo la forma del  

paternalismo, en donde un hombre impone su voluntad sobre todos los demás y les hace 

perder la personalidad. 

- Se nota un aumento desmesurado de los niveles jerárquicos, lo que hace que las directivas o 

instrucciones tengan que recorrer muchos escalones para llegar al hombre que las va  a 

ejecutar y que éste las reciba deformadas. No existe una coordinación adecuada y los 

departamentos trabajan en una forma anárquica. 



 

    

   Estos síntomas deben corregirse evidentemente, pero al jefe de la empresa lo interesa más 

conocer las causas que han producido estos síntomas para remediarlas. Estas causas tan solo 

pueden ser conocidas por medio de un diagnóstico. 

 

Analogía entre el diagnóstico médico y el diagnóstico organizacional 

Existen entre ambos diagnósticos una analogía que no es artificial o superficial. Cuando se ve 

a un doctor, excepto en el caso de que se trate de una enfermedad evidentemente o 

inmediatamente identificable, los pasos que seguirá son los siguientes:  

    Primero trata de situar a su enfermo histórica y Geográficamente: le preguntará cual es su 

nombre; su domicilio, que edad tiene; dónde nació; que otras enfermedades hereditarias; 

quienes son sus padres, etc. 

    En seguida investiga y anota ciertos síntomas que son fácilmente identificables; le 

preguntará que le duele y que características tiene la dolencia; si aparece en las mañanas, en 

las tardes, antes o después de comer; medirá la temperatura del enfermo por medio de un 

termómetro; lo pesará y medirá su estatura; observará el color de la piel; examinará la lengua 

para notar su aspecto; tomará la presión arterial; en fin los síntomas más evidentes y más 

fáciles de medir dentro de la misma consulta. 

    Después el médico hace o manda hacer una serie de análisis fisiológicos más complejos o 

particulares, tales como: análisis del contenido de urea, análisis de la sangre, análisis de 

glóbulos blancos, análisis del jugo gástrico, análisis del excremento. 

   Después ya con éstos datos hace un análisis clínico, examinará cada una de las funciones o 

al menos las funciones en las cuales suponga que existe una raíz del mal; examinará el aparato 

digestivo, el aparato respiratorio, el sistema nervioso, etc., lo que ya debe haberse permitido 

localizar en este momento el mal. 

    Por último si la enfermedad es grave, examinará el aspecto psicológico del paciente, con 

objeto de determinar que no es en su mente en donde tienen origen los males de esta 

enfermedad o si no es en su psicología en donde se encuentran los verdaderos obstáculos para 

su curación. 

    El medico trata de comparar los datos obtenidos con una norma, la salud del hombre sano. 

Pero como por desgracia no existe ningún hombre sano en el estado puro, como no existen 



 

medidas rigurosas de la presión o de la temperatura, como no puede decirse que existe un 

valor fijo y determinado en la relación entre el peso y la estatura, sino que más bien existen 

ciertas zonas que son el promedio observado durante mucho tiempo, el médico deberá 

analizar la evolución en ele tiempo de los datos observados. Por ejemplo se ha observado que 

si  un hombre mide tanto debe pesar tanto aproximadamente, pero esto no significa que un 

hombre cuyo peso y estatura no coincidan con ésta relación deba estar enfermo. Tampoco 

existe un límite exacto entre la enfermedad y la salud, existe por cierto un aforismo, que dice 

que “un hombre sano es un enfermo que ignora su mal”. La salud es un estado de equilibrio 

que varía considerablemente de persona a persona. Todos los hombres sanos son diferentes y 

todos los hombres enfermos son diferentes. Existen enfermos y no enfermedades. Para ser 

eficaz el diagnóstico debe basarse en el conocimiento tan preciso como sea posible del 

individuo. 

    Pero como ya se indicó este conocimiento no puede ser un conocimiento en un momento 

dado, un conocimiento estático, del tipo fotográfico, sino que debe ser dinámico considerando 

la evolución en el tiempo. Las medidas en sí, son poco importantes. Por ejemplo, el peso de 

una persona puede no ser un dato importante, pero la evolución que  ha tenido el  peso de esta 

persona en los últimos meses o en los últimos días, si puede ser un factor muy importante de 

consideración. 

 

Diagnóstico organizacional 

Este diagnóstico sigue etapas muy similares a las que ha seguido el médico para realizar su 

diagnóstico. En primer lugar el consultor o la persona que va a hacer el diagnóstico localiza 

en el espacio y en el tiempo a la empresa. Determina cual es la razón social, su objeto de ser, 

así como  la participación que  tiene en  el mercado situada; la poción y el nombre de sus 

directivos; preguntará para que se fundó esta empresa; cual ha sido su evolución histórica; que 

produce, etc. 

    Una vez  que ha terminado este pequeño interrogatorio que la permite conocer 

superficialmente a la empresa, tiene que hacer una lista de los síntomas más evidentes. Tiene 

que determinar las razones por las cuales se le ha llamado para que haga el diagnóstico; 

investigará si existen pedidos retrasados; si la dirección siente que se ha perdido mercado; si 

la falta de beneficios está poniendo nerviosos y  suspicaces a los accionistas; si los directivos 



 

se sientan fatigados y dicen que ya no pueden seguir con la dirección de la empresa; en fin, 

hará una lista de todas las dolencias motivo de queja dentro de la empresa. 

    En posición de estos datos hace un análisis fisiológico. Efectúa ciertas medidas y 

comparaciones por métodos más o menos estandarizados y conocido: hará un análisis de la 

estructura de la empresa; un análisis del corto plazo o sea de la relación que existe entre el 

dinero que los clientes le deben a la empresa y que pagarán un plazo más o menos pequeño y 

el dinero que se le debe a los proveedores, que se tendrán que pagar a un plazo también más o 

menos corto si quiere que le sigan vendiendo; hará un análisis de la rentabilidad de la empresa 

o sea de los beneficios que producen los capitales invertidos; hará una pequeña 

descomposición de las ventas, para ver cuales son los artículos que más se venden, los que 

menos se venden, etc. , todos estos datos los comparará con alguna norma, pero 

fundamentalmente tendrá en cuenta la evolución que ha tenido en el tiempo. Estos datos los 

puede obtener con cierta facilidad, empleando documentos que generalmente se encuentran en 

la empresa, tales como, el estado de pérdidas y ganancias al balance, las facturas, las listas de 

pedidos recibidos, etc. 

    Hasta ahora tan sólo ha determinado los síntomas. Las causas deben buscarse en la 

organización interna de la empresa en cada uno de sus servicios y cada una de sus funciones. 

Examina tal como ha hecho el médico, cada uno de los sistemas de los órganos de la empresa. 

Puede analizar el servicio de ventas, de producción, verá el sistema que existe para planear y 

controlar la producción; el sistema para hacer pedidos; el sistema para pasar los informes 

contables, etc. 

    Una vez que ha terminado el análisis que ha adquirido un conocimiento de las causas que 

están produciendo estos males, analizará la capacidad,  el valor, las posibilidades de los 

hombres que están encargados de hacer funcionar la empresa, así como la de los hombres que 

están encargados de operar cada una de la máquinas o de realizar lo que los directivos han 

fijado. También tratará de determinar cuáles son las relaciones de estos hombres con el grupo, 

cuales son sus actividades hacia la empresa, cuales son objetivos individuales, con el fin de 

poder integrar a estos hombres al grupo y de hacer conciencia al grupo de su vocación y sus 

metas. 

  

Consultores y autodiagnóstico 



 

Aunque el diagnóstico es claramente operacional y puede haber grandes ventajas si se deja en 

manos de consultores expertos, ventajas tales como aprovechar los conocimientos 

especializados que tiene el consultor, aprovechar la experiencia que ha adquirido en otros 

lugares, tener la seguridad que el análisis de los problemas será objetivo  que habrá una 

interpretación desinteresada de los datos, aprovechar que el consultor tiene una formación 

adecuada, que tiene una metodología que le permite acelerar el trabajo, que está acostumbrado 

a pensar con un rigor científico y sobre todo que dispone del tiempo para poder hacer éstas 

actividades.  

Sin embargo, el jefe de la empresa con razón o sin ella antes de llamar a un consultor titubea, 

no siempre le parece  muy obvia la necesidad de acudir a un profesionista de éste tipo. 

    Las razones principales por las cuales duda son: 

a) El alto costo de un consultor. Un consultor cuesta, dependiendo de su calidad y un estudio 

puede durar fácilmente hasta 6 mese o un año. Si multiplicamos el número de horas por el 

costo de hora, aparece una cantidad que puede creerse que es  muy elevada. 

b) El consultor habla un lenguaje y emplea técnicas que parecen misteriosas y mágicas. En 

ocasiones el jefe de la empresa no las conoce, lo que hace que dude conciente o inconsciente 

de su efectividad y de su valor. 

c) El hombre que ha triunfado o cree haber tenido éxito en la dirección de su negocio, piensa 

que como  es posible que alguien que viene de fuera, que tiene pocas horas de conocimiento 

de la empresa va a poder descubrir que él no ha podido encontrar en 30 años de experiencia. 

d) A los ejecutivos de una empresa se les paga para que dirijan la empresa, para que conozcan 

sus problemas, y cuando el consultor viene y encuentra que los ejecutivos no habían logrado 

descubrir, esto hiere susceptibilidad y puede crear nuevos problemas.  

e) Se duda de llamar a un consultor, puesto que éste sólo permanecerá un cierto tiempo dentro 

de la empresa, se cree  que durante éste tiempo se podrán obtener ciertas mejoras, pero que 

una vez que el consultor se vaya, nadie va a poder continuar con la obra que el había 

realizado. 

f) El temor de que se divulguen ciertos secretos de fabricación. Sea invertido tiempo y dinero 

en conocer ciertos datos y se teme que los conozca la competencia, olvidando que el consultor 

está sujeto a un secreto profesional muy escrito.  



 

g) El deseo de evitar que se divulguen ciertos datos contables que pudieran crear dificultades 

de tipo fiscal. Muchas empresas llevan una doble contabilidad y saben que tienen que 

proporcionar los datos correctos a la persona que va ha hacer el diagnóstico. A nadie se le 

ocurrir a ir a ver al médico y decir lo que le duele la cabeza cuando en realidad lo que le duele 

es un pie; el médico no podría curarlo sin tener datos exactos. 

h) El temor de hacer el ridículo, de tener que aceptar lo que no se sabe lo que se supone que 

debería saber la dirección de la empresa. 

 

El autodiagnóstico 

El autodiagnóstico aunque sea parcialmente, puede evitar muchos de éstos problemas al jefe 

de la empresa y le proporciona en cambio todos los beneficios de un diagnóstico. En el 

autodiagnóstico el propio jefe auxiliado de un consultor y aprovechando los conocimientos y 

la experiencia de todos sus ejecutivos, efectúa el diagnóstico de la empresa. 

    La ayuda que le va a presta el consultor no va a ser del tipo inquisitivo sobre datos que 

quizás el jefe de la empresa no quisiera que fuesen conocidos. Sino que, lo va a auxiliar en 

todo lo que éste solicite. Es posible que el consultor ni siquiera tenga que conocer los datos 

originales. Por ejemplo, no necesita saber cuales son los beneficios de la empresa, lo que no 

impide que, si puede orientar al jefe en la interpretación de una fracción: “la reacción entre los 

beneficios y el capital puede encontrar que ésta proporción ha sido adecuada o inadecuada. Es 

claro y evidente que si aparte conoce el dato de cuales han sido los beneficios y cual a sido el 

beneficio invertido, podría orientar mejor al director, pero aun sin conocerlos puede indicarle 

si los valores parecen adecuados y si la tendencia tiende o no a mejorarse. También puede 

orientar al jefe de la empresa en la manera de cómo puede obtenerse cierta información.  

     Le ayudará a adaptar a los problemas reales los conocimientos teóricos que van 

adquiriendo. También puede ayudarlo a establecer ciertos sistemas y procedimientos que 

permitan obtener los objetivos de la empresa. En fin su labor es el de auxiliar al jefe de la 

empresa para que éste desarrolle un buen diagnostico y pueda llevar a la práctica todo lo él ha 

decidido que debe hacerse dentro de la empresa. 

    Además de haberle proporcionado al jefe de la empresa la tranquilidad de es el que la 

analiza y de que sus datos no son conocidos por otros, el autodiagnóstico tiene otras ventajas 

de importancia: 



 

    Aprovecha la experiencia que ya tiene el propio jefe de la empresa, le proporciona al jefe 

mayo confianza en los resultados obtenidos, ya que fue él quien lo pensó y lo hizo llevar a la 

práctica. 

    La acción no se limita a un tiempo más o menos corto durante la permanencia del consultor 

dentro de la empresa, sino que garantiza que la acción podrá ser continua.         El jefe de la 

empresa hizo todo el diagnóstico, ha propuesto lo a ayudado a establecer ciertos 

procedimientos y está interesado en que todos éstos se mantengan y evolucionen 

controladamente. 

     Ayuda a formar al jefe de la empresa y a sus subordinados directos. El jefe de la empresa 

es un hombre de negocios y no ha tenido tiempo de aprender muchas cosas. Por medio del 

análisis de su empresa adquiere conocimientos importantes que tendrá que ir pasando a sus 

subordinados directos al exigirles la planeación y control.  

 

Limitaciones del autodiagnóstico 

No se vaya a creer que el autodiagnóstico es un panacea que puede resolver todos los 

problemas, tiene algunas limitaciones. En primer lugar el jefe de la empresa es un buen 

hombre de negocios, pero no es un experto en diagnóstico. Nadie puede suponer que por el 

hecho de haber comprado un buen libro de medicina, en donde se indica cuales son los 

síntomas de las enfermedades y cuales pueden ser sus causas pueda llevar a hacer un 

diagnóstico médico perfecto. El adquirir un buen libro de medicina adquirirá una cultura 

mayor sobre ese tema, comprenderá mejor a su médico, conocerá más en detalle alguna 

enfermedad, pero a nadie se le ocurriría considerarse por éste sólo hecho como médico. 

    Otra limitación es que conciente o inconcientemente el jefe de la empresa puede dejarse 

llevar por sus prejuicios, preferencias  u opiniones. Si al analizar una situación que ésta 

creando problemas a la empresa, encuentra que es él el culpable, ¿es de creerse que en un 

minuto desapruebe que lo que quizás le ha tomado varios años en pensar? Por otro lado, el 

conoce a sus subordinados tiene conciente o inconcientemente una opinión de  ellos. 

Naturalmente tenderá a condenar lo que han hecho los que él considera como menos capaces 

y aprobar lo que han hecho los más capaces. 

    Además el jefe de la empresa, hombre generalmente dinámico, tiene la obligación y la 

necesidad de ocuparse de la resolución inmediata de los problemas planeados por la gestión 

diaria. Esta constante actividad tiende a disminuir el tiempo que pueda dedicar al diagnóstico. 



 

En general puede decirse que entre mejor organizada esté la empresa, el jefe podrá disponer 

de más tiempo para dedicarse a éstas tareas. 

    Otra dificultad es que como evidentemente el jefe de la empresa la conoce mejor que nadie, 

cuando se encuentra frente a situaciones no satisfactorias, a las cuales el ya ha dado 

soluciones específicas, al darse cuenta de los errores, le es posible aportar nuevas 

experiencias, pues las que tiene solo se refiere a una sola empresa. 

     Sin embargo, a pesar de estas limitaciones es indudable que los beneficios que aporta el 

autodiagnóstico, no hacen un instrumento indispensable para el director de la empresa, 

aunque no sea más que como un medio de conocer y apreciar los problemas y aunque sea 

necesario recurrir posteriormente a consultores especializados para que los resuelva. 

 

Metodología del autodiagnóstico 

Como ya se ha visto el objetivo perseguido no es tan solo de efectuar una serie de análisis de 

la situación de una empresa en un momento dado, sino también el de capacitar al jefe de la 

empresa para que pueda efectuar otros diagnósticos en el momento que lo desee y sobre todo 

proporcionarle los elementos necesarios para que pueda dirigir, mejorar su empresa y para 

que pueda evaluar con razonable exactitud cual será el efecto que tendrá sus decisiones 

futuras.  

    Este doble objetivo exige que los trabajadores prácticos y la resolución de problemas 

tengan un aparte muy importante en éste método. 

    Para facilitar estas tareas es necesario disponer de  un caso real, que al irlo analizando, 

permita adquirir el dominio deseado en el manejo de las técnicas y plantear problemas   cuya 

resolución permitirá evaluar el alcance y la aplicación de las mismas. 

    Sin embargo, para que los conocimientos adquiridos tengan aplicaciones eminentemente 

concretas, es indispensable que al mismo ritmo que se van adquiriendo los conocimientos el 

jefe de la empresa los vaya aplicando para diagnosticar y resolver los problemas reales que se 

le presentan en sus tareas diarias. El director tiene generalmente una amplia experiencia en su 

rama industrial, pero generalmente dispone de poco tiempo para estudiar y realizar el 

diagnóstico, razón por la cual el análisis debe ser gradual y requerir de pocas horas a la 

semana, pero aprovechando sus conocimientos es posible en poco tiempo efectuar un trabajo 

valioso y duradero, a condición de no perder el ritmo en el avance del diagnóstico y de 



 

preocuparse seriamente por que se tomen en el acto las medidas que permitan corregir las 

desviaciones diagnosticadas en el comportamiento normal de la empresa.  

    Para efectuar el análisis, a base de toda la formación deben seguirse los pasos que se han 

indicado, sigue el diagnóstico industrial, estudiando el contenido teórico de los mismos y 

resolviendo frecuentemente problemas planteados por un caso. 

    Antes de iniciar el análisis propiamente dicho, es conveniente en forma sucinta la historia 

de la empresa indicando los puntos más sobresalientes y sobre todo su situación actual. Ésta 

primera parte es conveniente que quede complementado con una lista de cuales son los 

principales problemas que está padeciendo actualmente la empresa y su dirección. El primer 

problema que se plantea al jefe de la empresa es tratar de fijar los objetivos de la misma, sin el 

conocimiento de los cuales todo esfuerzo del diagnóstico y de reorganización serían inútiles.  

    Posteriormente se irán analizando los principales síntomas de enfermedad que presente la 

empresa. 

    Se comenzará por determinar cuales son las anomalías que ha presentado su operación, 

utilizando para ello los últimos tres estados de “perdidas y ganancias”, que para hacer más 

racional su análisis, se presentarán en forma marginal (la transformación y ajustes de los 

mismos se verá posteriormente). Para facilitar el trabajo se deben utilizar formas impresas, 

que al ir siendo rellenadas permiten ir avanzando de una manera segura y sencilla. Como 

práctica se diagnosticará la empresa del caso, empleando exactamente los mismos análisis que 

se harán posteriormente en la empresa. Mientras se estudia este punto, el jefe debe tomar las 

medidas para transformar los estados de pérdidas y ganancias de su empresa, para analizarlos 

y tomar con la ayuda de un asesor las medidas pertinentes. 

    Posteriormente se analizará la estructura de la empresa, utilizando para ello los últimos tres 

balances que se ajustarán para convertirlos en herramientas de dirección. Estos análisis se 

efectuarán igualmente empleando formas impresas. Primero se analizará el caso y con la 

experiencia adquirida, se hará lo mismo con la empresa. 

    Después se efectuará un análisis de cada uno de los componentes  de la empresa, 

empleando para ello la moderna técnica de análisis por funciones. Como lo importante no es 

tan solo determinar dolencias, sino sobre todo de encontrarles soluciones, el análisis de cada 

función debe comprender un estudio del cual es el objetivo de cada una, como puede 

desarrollarse mejor, como debe organizarse y cómo puede controlarse. De nuevo el caso 



 

aporta los elementos para hacer estudios técnico-prácticos, pero sólo serán los análisis 

efectuados en la propia empresa los que rendirán los frutos de aplicaciones concretas. 

    Todos los análisis se basarán: 

a) En evoluciones y tendencias y no en valores individuales. 

b) En comparación con normas. Para el análisis del caso las establece todo el grupo. En 

las empresas el mismo jefe. En ambos casos cuando se presenten dificultades 

especiales, el asesor puede ayudarles a fijarlas indicando la significación de una norma 

demasiado alta o demasiada baja, pero en ningún caso  las puede fijar él. 

Según los resultados de  los análisis el propio jefe de la empresa tomará ciertas decisiones, en 

cuya elaboración le ayudará el asesor; pero debe quedar claro que este trabajo es personal del 

jefe y que la actuación del asesor sólo pretende aportarle su experiencia y nuevos elementos 

de juicio. 

    Una vez las decisiones tomadas, el jefe necesita instruir a los ejecutivos encargados de 

realizarlas o de hacer que se realicen. Aquí el asesor colaborará estrechamente con el jefe de 

la empresa y puede, si éste así lo desea, ayudar a los ejecutivos a establecer los sistemas y 

procedimientos necesarios para llevar a cabo las decisiones del jefe. 

    Para complementar la formación del jefe de la empresa, al terminar el diagnóstico es 

conveniente que participe en una simulación de decisiones. 

 

Simulación de decisiones 

En la vida real, rara vez el jefe de la empresa sabe que tan acertadas fueron sus decisiones y 

aunque lo supiera, los resultados se muestran mucho tiempo después de haberles tomado. 

    Con fines de adiestramiento y de análisis se han construido modelos matemáticos de un 

mercado y de una situación económica determinada.  

    Se forman varias empresas, que se supone que van a competir en ese mercado. A cada 

empresa se le dan los datos de su operación, correspondiente al periodo que se supone acaba 

de terminar. Cada grupo tan sólo conoce los datos de su empresa. 

    Con estos datos cada grupo toma una serie de decisiones por ejemplo sobre: 

 El precio de sus artículos. 

 Las cantidades que deben producirse. 



 

 El valor de sus inventarios. 

 La inversión en investigación o en publicidad, etc. 

Las decisiones de todas las empresas, se procesan en una máquina electrónica, que en un 

tiempo del orden de 2 minutos, indica cual hubiera sido el resultado que hubiera obtenido 

cada empresa en la vida real, si hubiera tomado esas decisiones. Igualmente que con los datos 

originales, cada grupo tan solo conoce los resultados obtenidos en su propia empresa, 

ignorando las decisiones de las otras así como sus resultados.  

    Después de n cierto número de  decisiones, que se supone que cubren un año de ejercicio, 

se informa a todos los grupos de los resultados de las otras empresas. Sin embargo, las 

políticas y las decisiones tomadas por las otras empresas siempre son desconocidas a cada 

grupo. 

    Durante la simulación, cada grupo debe llevar los controles de su empresa y debe realizar 

un diagnóstico, aplicando los conocimientos adquiridos. 

    Al terminar la simulación, todos los grupos discutirán sus políticas y resultados, éxitos, 

fracasos, etc. 

    Esta técnica permite al jefe de empresas, vivir varios años de experiencia en unos cuantos 

días. 

 

Grupos de trabajo y circuitos. 

A los jefes de empresas que deseen aprovechar aún más los conocimientos adquiridos se les 

recomienda que formen grupos de 4  a 6 personas, estos grupos se reunirán en donde ellos 

elijan, cuando ellos elijan y durante el tiempo que lo deseen, para discutir los problemas que 

les ha planteado en su empresa el diagnóstico, estudiar nuevos temas, para revisar el material 

estudiado, etc. 

    Estos grupos deben formarse espontáneamente y deben operar con la mayor libertad. Los 

asesores tan solo participarán en sus reuniones a petición de ellos. 

    Si los componentes de un grupo así lo desean, el asesor puede adiestrarlos en la dirección 

de juntas para hacer más efectiva su operación. 

    Es conveniente además que entre todos los participantes se forme circuitos de visita. Estos 

consisten en que un grupo de 10 a 15 personas, todos van por  tuno  a visitar las empresas de 

los demás. En éstas visitas el que recibe dará una breve plática sobre alguna aplicación que 



 

haya hecho con los conocimientos adquiridos o  sobre algún tema que crea que es 

sobresaliente en su empresa. Los que visitan expondrán sus experiencias y harán sugestiones. 

Los beneficios que pueden esperarse son: 

1. Para el que recibe: 

- los puntos de vista de 10 a 15 jefes de empresa que debido a las experiencias 

individuales son extremadamente valiosos. 

- Las sugestiones y mejoras que éstos pueden proporcionar. 

- La necesidad de analizar lo que tiene, para poder hacer una presentación adecuada. 

- Publicidad gratuita, ya que cada uno de los participantes se llevará una opinión 

favorable de la empresa. 

 

2. Para los que  visitan: 

- Ver realizadas técnicas que quizá tan solo conocían teóricamente. 

- Aprender en cabeza ajena. 

- Madurar su pensamiento para poder hacer sugestiones. 

 

Es de desearse que una vez terminada la formación sigan trabajando los grupos y que 

continúen los circuitos, pues son una fuente permanente de nuevos conocimientos y 

experiencias, sin contar con que tienden a crear sólidas amistades. 

    Con los jefes de empresa que los deseen, los asesores pueden organizar seminarios de dos o 

tres días, en lugares retirados de la capital. En estos seminarios pueden examinarse y tratar e 

resolver, problemas que plantee el grupo: ya sea el caso de una de las empresas participantes o 

de un caso teórico. Es conveniente obtener conferencistas para que traten con mayor 

profundidad uno de los temas estudiados. 

    Este tipo de seminarios es conveniente que se repitan cuantas veces se desee a condición de 

que el grupo sea superior a 10 personas. 

 

2.3. Modelo Administrativo 

 

Para entender mejor lo que significa modelo administrativo se ha hecho una investigación de 

varios autores que definen al modelo, Megginson et al. (1988:24) dice que “es una 



 

descripción usada para representar relaciones complejas en términos fáciles de entender. Para 

Chiavenato (1989:675) lo define como “Es una representación simplificada de alguna parte de 

la realidad”.  

 

    Serraf (2000:151) determino que el modelo “es un esquema conceptual que 

permite representar de manera más o menos formal, un sistema de relaciones entre 

diferentes elementos o variables que intervienen en un fenómeno y pueden estar en 

interdependencia. El modelo sirve de norma de referencia,  marco  o regla para 

nuevos experimentos o simulaciones, al introducir  o suprimir ciertos parámetros y 

especular sobre los valores atribuidos. Un modelo es tanto más útil cuanto 

representa con exactitud a la realidad que describe, conservando al mismo tiempo 

un nivel manejable de complejidad.” 

 

2.3.1. Características Generales 

 

Calidad es la totalidad de características de un producto o servicio que le permiten 

satisfacer las necesidades declaradas o implícitas por el cliente o usuario. 

 

     Para el autor Hernández y Rodríguez (2002:366) nos dice que el ciclo Deming 

consiste en “buscar la mejora continua del producto y uso del mismo, lo que requiere 

diseñar un modelo con 1) Normas de calidad (plan), 2) fabricarlo o reproducirlo 

(hacer), 3) registrar estadísticamente el cumplimiento o incumplimiento de  la calidad 

en términos de normas y 4) analizar causas de incumplimiento y propuestas de 

mejora”. 

    Deming propone catorce principios para la mejora continua. 

1. Crear la conciencia de la mejora continua. 

2. Adoptar la nueva filosofía de la calidad, la alta dirección y todos como parte de 

una cultura organizacional. 

3. Redefinir el propósito de la inspección y de la autoridad, para el mejoramiento de 

los procesos. 

4. Fin a la práctica de adjudicar las compras sólo sobre la base de la meta del 

precio. 

5. Mejorar constantemente los procesos de producción y servicios. 



 

6. Instituir el entrenamiento (para el desarrollo de habilidades y cambio de 

actitudes). 

7. Enseñar e instituir el liderazgo para la mejora continua. 

8. Expulsar el temor. 

9. Optimizar lo esfuerzos de los equipos de trabajo, hacia la misión y propósitos de 

la compañía. 

10. Eliminar las exhortaciones a la fuerza de trabajo. 

11. Cuotas de producción, son la base de la programación, la comercialización y la 

generación de presupuestos de ingresos y egresos, son trampas en tanto que 

una búsqueda de mayor producción sin cuidar la calidad lleva a la empresa al 

fracaso. 

12. Remover las barreras que roban al gerente el orgullo de la manufactura. 

13. fomentar el mejoramiento y la calidad de vida. 

14. Emprender la acción para lograr la transformación. 

 

    El autor Hernández y Rodríguez  (2002:369) dice que en un curso en México, el 

doctor Deming pronunció las palabras que a continuación se transcriben: 

 

“Se lo dije a los japoneses, se lo digo a ustedes ahora: no veo razón alguna para 

que las organizaciones mexicanas no puedan llegar a ser las mejores, altamente 

competitivas en el mundo: lo tienen todo. Nuevo equipo no es la solución, sino 

aprender a mejorar la calidad y la productividad con los que se tiene”. 

 

Concepto de Calidad de Juran. 

De acuerdo con el autor Hernández y Rodríguez (2002:370) Juran dice que la 

palabra calidad tiene tres significados: 

a) Aquellas características del producto que responden a las necesidades del 

cliente. Cumplimiento de normas. 

b) Ausencia de ineficiencias. 

c) Adecuación al uso.  

    Afirma que es posible planificar la calidad a alcanzar en la producción. Considera 

que los principales aspectos de la calidad son: 

 a) Técnicos o blando, porque son relativamente fáciles de establecer y cumplir.  

b) Humanos o duros, por ser los más difíciles de alcanzar. 



 

    Juran señala que los problemas, en específico de calidad, se deben 

fundamentalmente a la mala dirección más que a la operación. 

    Considera  que todo programa de calidad debe tener: a) educación (capacitación) 

masiva y continua; b) Programas permanentes de mejora, y c) Liderazgo 

participativo para la mejora continua. 

Juran propone 10 pasos para la mejora continua: 

1. Crear conciencia de la necesidad y oportunidad de mejoramiento. 

2. Determinar metas de mejoramiento. 

3. Organizarse para lograr éstas metas (comités, equipos, reuniones). 

4. Proporcionar entrenamiento. 

5. Desarrollar proyectos para resolver problemas. 

6. Reportar los problemas sin ocultar los errores. 

7. Dar reconocimiento. 

8. Comunicar los resultados. 

9. Mantener consistencia en los registros. 

10. Mantener la mejora en todos los sistemas, subsistemas y procesos de la 

compañía. 

A continuación se muestran dos tablas para saber las necesidades de los clientes 

internos y externos, lo que necesitan de nosotros y lo que necesitamos de ellos. 

 

Categorías y necesidades de los clientes externos 

Categoría Lo que necesitan de nosotros Lo que necesitamos de ellos 

- Clientes 

 

- Medios de 

comunicación 

- Organismos 

gubernamentales 

- Público 

 

Productos de calidad  

 

Noticias, información, votos 

 

Trabajos, impuestos, votos 

 

Producto seguro, protección 

ambiental 

Ingresos, respeto 

Consumo 

Servicios, seguridad 

 

Apoyo, buenos comentarios 



 

 

Relación de proveedores, productos y clientes internos 

Departamentos  

Proveedores 

Productos principales Algunos clientes internos 

Finanzas  

 

 

Jefes 

 

Recursos Humanos 

 

 

Adquisiciones 

 

Legal 

 

Estados financieros, costos, 

presupuestos, etc., para la 

toma de decisiones. 

Eficiencia, calidad 

 

Contrataciones, pagos, 

prestaciones, capacitación y 

desarrollo, seguridad 

Suministros y mantenimiento, 

búsqueda de proveedores 

Consejo legal 

Directores de Finanzas, 

accionistas, inversionistas, 

etc. 

Estabilidad, unidad de 

dirección 

Todos los departamentos. 

 

 

Todos los departamentos 

 

Todos los departamentos 

 

Crosby sostiene que  un programa para mejorar la calidad debe sentarse sobre 

cuatro fundamentos que son mutuamente complementarios. 

1. Pleno involucramiento  de la dirección. 

2. Administración profesional de la calidad. 

3. Programas originales. 

4. Reconocimiento. 

 De los fundamentos y principios de la calidad, Crosby desprende catorce pasos 

para la planeación, implementación y operación de un programa exitoso, para el 

mejoramiento de la calidad  

1. Compromiso pleno de  la alta dirección y gerencia con la calidad. 

2. Formación de un equipo de mejoramiento de Calidad. 



 

3. Determinar el nivel actual  de la calidad. 

4. Estimar el costo del incumplimiento de las normas de calidad o de la no 

calidad 

5. Difundir entre el personal los problemas de la mala calidad 

6. Detección de oportunidades de mejoramiento, mediante la participación 

correctiva. 

7. Establecimiento de  un comité para llevar a cabo un  programa de cero 

defectos. 

8. Capacitar a los líderes formales. 

9. Llevar a cabo el día de Cero Defectos. 

10. Convertir los compromisos en acciones  

11. Búsqueda de las causas de los errores para eliminarlas  

12. Implantar programas periódicos de reconocimientos  

13. Reuniones periódicas con los responsables del mejoramiento de la calidad 

14. Iniciar nuevamente todo el ciclo 

Enfoquez de William Ouchi 

Ouchi se dedicó a la comparación de empresas tanto de Estados Unidos como de 

Japón y se dio cuenta de que existen empresas Estadounidenses que han aprendido 

a  administrarse en un modo bastante semejante al japonés, y todas ellas son 

empresas se éxito. 



 

 

    A continuación, veamos las características  básicas de los diferentes tipos de 

empresa que estudió Ouchi: las tipo A son empresas Estadounidenses, las tipo Z, 

americanas, cuyo estilo directivo es semejante al japonés, y la tipo J las cien por 

ciento Japonesas. 

 

Las recomendaciones del enfoque Ouchi, aplicables en todo el mundo, son: 

 Confianza en la gente y de ésta para la organización. 

 Atención puesta en las sutilezas de las relaciones humanas. 

 Relaciones sociales más estrechas. 

 

Pasos para implementar  el enfoque z 

1) Todo directivo debe comprender la organización Z y el papel que él desempeña. 

2) Analizar la filosofía de dirección deseada e involucrar al líder de la compañía. 

3) Definir la filosofía de dirección deseada e involucrar al líder de la compañía. 

4) Poner en práctica la filosofía, creando tanto estructuras como incentivos. 

Características básicas de los diferentes tipos de empresas 

Tipo A Tipo Z Tipo J 

Empleo  a corto plazo 

Evaluación y promociones 

rápidas (Corto plazo) 

Carreras especializadas 

 

Mecanismos explícitos de 

control 

 

 

Toma de decisiones 

mediante consenso 

Responsabilidad individual 

Interés segmentado en el 

individuo 

Empleo  a corto plazo. 

Evaluación  promoción 

lentas (corto plazo). 

Carreras medianamente 

especializadas. 

Mecanismos explícitos e 

informales de control con 

medición explícita 

formalizada. 

Toma de decisiones 

individuales. 

Responsabilidad 

individual 

Interés integralista en el 

individuo. 

Empleo  de por vida. 

Evaluación  promoción 

lentas (corto plazo). 

Carreras no 

especializadas. 

Mecanismos explícitos de 

control. 

 

 

Toma de decisiones 

colectiva. 

Responsabilidad 

individual 

Interés integralista en el 

individuo. 



 

5) Desarrollar habilidades para las relaciones humanas. 

6) Los directivos deben evaluar sus rendimientos y los resultados del sistema. 

7) Involucrar a los trabajadores y a sus representantes. 

8) Hacer que el empleo sea más estable. 

9) Empleo a largo plazo con carreras internas. 

10) Ampliar los horizontes profesionales de los miembros de la organización. 

11) Prepararse para ampliar la teoría en el nivel inferior de la jefatura. 

12) Buscar los lugares precisos donde poner en práctica a la participación. 

13) Permitir el desarrollo de relaciones “integradoras”. 

 

Kaoru Ishikawa, enfoque de la Calidad Total 

Revolucionó el concepto de control de Calidad. Consideró que el término control, 

tratándose de calidad, sale sobrando, ya que no hay calidad sin control. Sus 

aportaciones más importantes son: 

 

a) Enriquecimiento al proceso Deming, incluyéndole la fase de capacitación y 

desarrollo después de planear. Queda de la siguiente forma: 

1. Planeación del proceso productivo. 

2. Capacitación de los operarios y equipos de trabajo. 

3. Realización de trabajo. 

4. Observación estadística del proceso y la satisfacción del cliente. 

5. Aplicación de la acción correctiva necesaria de mejora continúa. 

 

b) Determinó herramientas para la mejora continua de un proceso y productos, por 

lo que consideró cualquier proceso productivo debe ser observado 

estadísticamente. 

1. Gráfico del proceso. 

2. Hoja de registro y lista de verificación. 

3. Diagrama de Pareto. 

4. Diagrama causa-efecto “espina de  pescado”. 

 

¿Por qué mejorar la calidad? 

 Porque el hombre debe buscar siempre la excelencia. 

 El mercado nacional lo requiere. 



 

 Los mercados internacionales exigen: 

 Niveles mundiales de calidad. 

 Precios competitivos. 

 Confiabilidad. 

 El deterioro ecológico lo pide 

 En todos los sectores, la competencia está mejorando constantemente. 

 Para asegurar la permanencia y el crecimiento de la empresa. 

 

¿En que consiste el mejoramiento de la calidad? 

 Crear una cultura organizacional orientada al cumplimiento de los requisitos 

de los clientes, la primera vez y siempre. 

 Administrar todas las funciones y actividades por un concepto único: calidad. 

 Tener un lenguaje común, con definiciones claras de las necesidades de los 

clientes, tanto internos como externos. 

 Estudiar, entender y mejorar todos los procesos de trabajo, constantemente. 

 Fomentar la prevención en todas las actividades administrativas y productivas 

y, así, reducir la dependencia de la inspección para lograr la calidad. 

 

Calidad Total 

Es el suministro de servicios y productos de alta calidad, se ha convertido en la clave 

de éxito para competir en los mercados internacionales, nacionales y locales. El 

nivel de calidad que esperan muchos de los consumidores sigue aumentando a 

medida que los competidores principales elevan sus normas de calidad. En 

respuesta a la demanda por productos y servicios de mejor calidad, varias empresas 

norteamericanas están adoptando nuevas prácticas de administración. 

La frase "Administración de Calidad Total" es el estudio más evolucionado dentro de 

las sucesivas transformaciones que ha sufrido el término Calidad a lo largo del 

tiempo. En un primer momento se habla de Control de Calidad primera etapa en la  

gestión de Calidad que se basa  en técnicas de inspección aplicadas a producción. 

Posteriormente nace el Aseguramiento de la Calidad, fase que persigue garantizar 

un nivel continuo de la calidad del producto o servicio proporcionado. Encontramos 

así que la Calidad Total  se conoce como un “Sistema de Gestión Empresarial” 

relacionado íntimamente con el concepto de “Mejora Continua”. 



 

    En muchas ocasiones, los empresarios y directivos se encuentran con la 

importante confusión que existe en relación con los términos de Calidad Total, 

EFQM e ISO 9000. 

  

    1) Calidad total: Es un sistema que busca permanentemente la participación 

organizada del  personal en el mejoramiento continuo de la empresa. Es una 

filosofía en la que se busca la excelencia en los resultados de las organizaciones.  

 

    2) EFQM: (European Foundation for Quality Model) es una organización que se ha 

dedicado a "tangibilizar" los principios de la calidad total para que sean aplicables a 

las organizaciones. Para ello ha desarrollado un modelo de gestión de Calidad Total 

o Excelencia. 

 

    3) ISO 9000: Es una normativa desarrollada por la ISO (International Standard 

Organization) para el aseguramiento de los sistemas de calidad de las 

organizaciones. 

 

    Las similitudes entre estos conceptos son:  

- Todos han sido creados para la mejora de resultados empresariales.  

- Todos están relacionados con la calidad, aunque a distintos niveles y con distintos 

significados del concepto. 

 

 

¿Cuáles son las diferencias? 

La diferencia más importante es que la calidad total es una filosofía, el modelo 

EFQM es un modelo de Calidad Total y la ISO 9000 es una norma que pretende 

gestionar/asegurar la calidad de los sistemas. 

    Si se quieren definir las relaciones entre los distintos conceptos, la relación entre 

EFQM y la Calidad Total es que el modelo de la EFQM es un modelo desarrollado 

para "tangibilizar" los principios de la calidad total. 

     Esto es necesario ya que la Calidad Total es una filosofía y el modelo 

desarrollado por la EFQM ayuda a desarrollar y tangibilizar los conceptos de la 

Calidad Total. 



 

    En la relación entre la ISO 9000 y EFQM, la ISO 9000 puede, y suele ser una 

parte del Modelo de Excelencia Empresarial de la EFQM.  

    En la versión de la ISO 9000 del año 94, la norma estaba básicamente enfocada a 

determinados procesos mientras que el enfoque de la EFQM es mucho más amplio 

contemplando las organizaciones desde un enfoque mucho más global y completo. 

    Sin embargo, en la revisión de la ISO 9000 del año 2000, ésta tiende mucho más 

hacia el concepto de Calidad Total ahondando más en los conceptos de procesos, 

en el enfoque al cliente, la gestión de recursos, etc. con lo que se acerca mucho más 

al modelo de la EFQM. 

    En el siguiente gráfico se puede ver de una manera clara: 

 

 

La calidad total es una filosofía empresarial nacida en Japón y que parte del 

concepto de "calidad de producto", entendiendo como tal el cumplimiento de 

especificaciones. Este concepto ha ido evolucionando hacia el concepto de Calidad 

Total que es mucho más amplio y no está enfocado en el producto sino en la calidad 

de toda la organización. 

    Sin embargo, esta filosofía necesitaba ser "tangibilizada" de alguna manera y por 

ello surgieron distintos modelos de calidad total como el de la EFQM a nivel 

europeo, el Malcolm Baldrige en EEUU y el "Premio Deming" en Japón aunque los 

tres modelos tienen muchos elementos similares. 

Siguiendo con el concepto de EFQM, hay que dejar claro que este Modelo no es una 

norma y no se obtiene ningún certificado por tercera parte. El modelo de la EFQM es 

un modelo compuesto de criterios y subcriterios que son evaluados en la 

organización para obtener sus puntos fuertes y débiles y definir planes de acción 

consecuentes. 



 

    El modelo de la EFQM, básicamente se emplea para la evaluación de las 

organizaciones, bien por personal interno o externo, llegando a conocer cual es su 

estado respecto al ideal de Excelencia así como las oportunidades de mejora. 

    Posiblemente la problemática más importante de este modelo es que, aunque 

existen distintas metodologías para el desarrollo de la evaluación, ésta es tan buena 

como lo son los evaluadores. 

    Sin embargo, los sistemas de la calidad según norma ISO 9000 se desarrollan 

empleando la norma ISO 9000 y su familia. En esta norma, se especifican una serie 

de requisitos que debe cumplir una organización. 

    Tras la adecuación de la organización a la normativa y el desarrollo de su 

correspondiente documentación que refleja el "modus operandi" de la organización 

(manuales de calidad y de procedimientos), una organización certificadora neutral 

analiza si realmente la organización cumple con los requisitos de la normativa. Si el 

sistema está correctamente desarrollado, la entidad certificadora emitirá el 

correspondiente certificado indicando la conformidad del sistema. 

    La principal característica (y ventaja) de los sistemas de gestión (antes 

aseguramiento) de la calidad según norma ISO 9000 es que sirve para demostrar a 

terceros la calidad del sistema con las correspondientes ventajas comerciales que 

ello conlleva. 

    El problema viene por la importancia comercial que supone el obtener la 

certificación del sistema, ya que hay muchas organizaciones que se vuelcan para 

conseguir este certificado sin pensar en los conceptos de la calidad. Acabando en 

muchas ocasiones con organizaciones con menos calidad que la inicial, aunque eso 

sí, certificadas.  

    Como conclusión, las organizaciones deberían introducir el Modelo de Excelencia 

de la EFQM ya que realmente mejora los resultados empresariales y dentro de él, 

por su repercusión en varios criterios, el desarrollo de la norma ISO 9000 del año 

2000. 

 

Conceptos 

    a) La administración de la calidad total (ACT)  

Es un método relativamente nuevo en el arte de la administración que trata de 

mejorar la calidad de un producto y/o servicio y aumentar la satisfacción del cliente 

mediante la reestructuración de las prácticas de administración acostumbrada.  



 

 

    b) El cliente, árbitro de la calidad 

Un atributo esencial de la administración de calidad total es el entendimiento general 

de que el cliente es el árbitro final de la calidad. La ACT se basa en la premisa de 

que el cliente es quien impone y define la calidad. La calidad del producto y del 

servicio que note el cliente hará aumentar su satisfacción y, finalmente, la demanda.  

 

    c) La mejora constante, atributo fundamental de la administración de calidad total, 

surge de la teoría que todas las operaciones comerciales y las actividades laborales 

pueden realizarse con más eficacia. Ello exige un método de administración que 

estimule la identificación y el aprovechamiento de oportunidades que se presenten 

para efectuar la mejora.  

     

    d) La acción basada en hechos, información y análisis 

Otro atributo importante es el deseo de evaluar constantemente la calidad e 

identificar y corregir las causas de los defectos. La ACT se basa en la adopción de 

decisiones fundamentadas en el análisis e información fidedignos. Varias técnicas 

estadísticas se han adoptado para respaldar este procedimiento.  

 

    e) La participación de los empleados 

Cuando se practica la ACT, todos los empleados contribuyen al logro de los 

objetivos de calidad de la compañía. Todos los empleados son responsables por la 

calidad y se les dota de los medios y capacitación para que cumplan con esa 

obligación. La ACT parte de la premisa que los empleados conocen mejor los 

procedimientos cotidianos de funcionamiento de la compañía, son los más indicados 

para comprender y mejorar la calidad de esos procedimientos.  

     

    f) Importancia de la alta dirección en materia de Calidad  

La dedicación de la alta dirección, es un atributo clave de la ACT. Muchos de los 

principios y prácticas requeridos en un ambiente de ACT pueden ser contrarios a 

prácticas arraigadas. Solo una dirección vigorosa que vele por mejorar la calidad, 

puede vencer la resistencia y la inercia inevitables mediante el establecimiento de 

objetivos bien definidos y de sistemas y métodos para lograr dichos objetivos.  

 



 

 

Contexto general de la administración de la calidad total 

    * Calidad en los Estados Unidos de Norteamérica (la etapa previa) 

La calidad siempre ha sido un elemento importante del éxito en la competencia. Las 

compañías estadounidenses solían emplear una combinación de inspecciones 

finales y ajustes posteriores a la producción para garantizar la calidad. Empero, la 

calidad no solía considerarse como una obligación de todos los empleaos. La 

especialización en las compañías estadounidenses separaba la función de la calidad 

de otros sectores, tales como la planificación, el diseño, la producción y la 

distribución.  

 

    * La administración de la Calidad Total en el Japón de la posguerra (los orígenes) 

En comparación con el planteamiento especializado utilizado tradicionalmente en los 

Estados Unidos, varias compañías japonesas, en reconstrucción tras la devastación 

de la posguerra, adoptaron un método innovador e integrado para lograr la calidad. 

Varios expertos en cuestiones de calidad y estadística aplicada, en especial los 

doctores W. Eduards Deming y Joseph M. Juran, introdujeron los principios de 

administración de la calidad en la industria japonesa. La Unión de Científicos e 

Ingenieros Japoneses, asociación privada integrada por ingenieros e investigadores, 

sirvió de foro para la divulgación en gran escala de las técnicas estadísticas para el 

control de la calidad. En 1951, esa asociación estableció el Premio Deming, con la 

intención de mejorar la calidad de la industria japonesa. Muchas de las técnicas de 

administración elaboradas desde entonces constituyen los principios de la ACT que 

se están generalizando ahora en los Estados Unidos y en otros países.  

 

    * La administración de la Calidad Total en los Estados Unidos 

Muchas empresas japonesas, utilizando un criterio integrado en materia de calidad 

mejoraron considerablemente sus niveles de calidad y comenzaron a penetrar los 

mercados estadounidenses. A finales de la década de los años 70 y principios de los 

80, esta mayor competencia hizo que en los Estados Unidos se prestara más 

atención a la función de los sistemas de ACT para que mejorara la calidad. Las 

compañías estadounidenses comenzaron a solicitar los servicios de expertos en 

Administración de la Calidad Total para tratar de comprender lo que ocurría y 

encontrar una respuesta adecuada. Muchos expertos estadounidenses han 



 

contribuido a la comprensión de la Administración de la Calidad Total, entre ellos: 

Deming, Juran, Armand V. Feigenbaum y Philip B. Crosby.  

 

    El creciente interés en los métodos de administración japonesa también ha estado 

acompañado por la investigación en los Estados Unidos que ha demostrado que las 

empresas pueden reducir sus costos si mejoran la calidad. 

Los partidarios de la calidad han señalado enormes costos encubiertos que sufren 

las empresas debido a los servicios y productos inadecuados. Entre estos costos, 

los llamados "costos divergentes', figuran los de evaluación, inspección, 

reelaboración y garantía, como también el costo de reemplazar a los clientes lo que 

hayan perdido por la mala calidad. Algunos expertos estiman que los costos de 

fabricación podrían reducirse en más del 30% si se eliminaran los desechos y la 

reelaboración a que obligan los defectos de manufactura.  

 

 

Características importantes de la Administración de la Calidad Total 

La satisfacción del cliente es esencial para mantener una posición competitiva en el 

mercado. En definitiva, la satisfacción del cliente, en el plano interno y externo, es la 

fuerza motriz de los esfuerzos por la calidad. Por consiguiente, las empresas deben 

determinar cuáles son las necesidades de los clientes e implantar procedimientos 

que permitan satisfacerlas.  

    Los directivos principales deben actuar con determinación para establecer la 

calidad como valor fundamental que ha de incorporarse a las normas administrativas 

de la compañía.  

    Los conceptos de calidad han de exponerse claramente e integrarse plenamente 

a todas las actividades de la compañía.  

    Los directivos principales deben establecer un ambiente empresarial que permita 

la participación de todos los empleados para mejorar la calidad.  

    Las compañías deben dirigir su atención a la participación del personal, el trabajo 

colectivo y la capacitación en todos los niveles. Esta atención deberá reforzar el 

compromiso del personal a mejorar constantemente la calidad.  

    Los sistemas de Administración de la Calidad Total, para que tengan éxito, deben 

basarse en un método continuo y sistemático de recopilación, evaluación y 

administración de datos.  



 

Los proveedores deben estar asociados plenamente a la Administración de la 

Calidad. La estrecha relación entre proveedores y productores es mutuamente 

beneficiosa.  

 

 

Principios fundamentales de un sistema de gestión de calidad 

- Consecución de la plena satisfacción de las necesidades y expectativas del cliente.  

- Desarrollo de un proceso  de mejora continua en todas las actividades y procesos  

llevados a cabo      en la empresa (implantar la mejora continua tiene un principio 

pero no un fin).  

- Total compromiso de la dirección  y un liderazgo activo de todo el equipo directivo.  

- Participación de todos los miembros de la organización  y fomento del trabajo en 

equipo hacia una Gestión de Calidad Total.  

- Involucración del proveedor en el sistema de Calidad Total de la empresa, dado el 

fundamental papel de éste en la consecución de la Calidad en empresa. 

- Identificación y Gestión de los Procesos  Clave de la organización, superando las 

barreras departamentales y estructurales que esconden dichos procesos.  

- Toma de decisiones de gestión basada en datos y hechos objetivos sobre gestión 

basada en la intuición.  Dominio del manejo de la  información  

 

    La filosofía de la Calidad Total proporciona una concepción global que fomenta la 

Mejora Continua en  la organización y la involucración de todos sus miembros, 

centrándose en la satisfacción tanto del cliente interno como del externo. Podemos 

definir esta filosofía del siguiente modo: Gestión (el cuerpo directivo está totalmente 

comprometido) de la Calidad (los requerimientos del cliente son comprendidos y 

asumidos exactamente) Total (todo miembro de la organización está involucrado, 

incluso el cliente y el proveedor, cuando esto sea posible).  

 

Evolución del concepto de calidad  

Evolución histórica de la  calidad.- A lo largo de la historia el término calidad ha 

sufrido numerosos cambios que conviene reflejar en cuanto su evolución histórica. 

Para ello, describiremos cada una de las etapas el concepto que se tenía de la 

calidad y cuáles eran los  objetivos a perseguir.  

 

http://www.monografias.com/trabajos6/napro/napro.shtml
http://www.monografias.com/trabajos10/tequip/tequip.shtml


 

 

Etapa Concepto Finalidad 

Artesanal 

Hacer las cosas bien 

independientemente del coste o 

esfuerzo necesario para ello. 

Satisfacer al cliente.  

Satisfacer al artesano, por el trabajo 

bien hecho  

Crear un producto o servicio único.  

Revolución Industrial 

Hacer muchas cosas no importando que 

sean de calidad  

(Se identifica Producción con Calidad).  

Satisfacer una gran demanda de 

bienes 

Obtener beneficios.  

Segunda Guerra  

Mundial 

Asegurar la eficacia del armamento sin 

importar el costo, con la mayor y más 

rápida producción (eficacia + Plazo = 

Calidad) 

Garantizar la disponibilidad de un 

armamento eficaz en la cantidad y 

el momento preciso. 

Posguerra (Japón) Hacer las cosas bien a la primera 

Minimizar costes mediante la 

Calidad  

Satisfacer al cliente  

Ser competitivo  

Posguerra (Resto del 

mundo) 
Producir, cuanto más mejor 

Satisfacer la gran demanda de 

bienes causada por la guerra 

Control de Calidad 

Técnicas de inspección en Producción 

para evitar la salida de bienes 

defectuosos. 

Satisfacer las necesidades técnicas 

del producto. 

Aseguramiento de la 

Calidad 

Sistemas y Procedimientos de la 

organización para evitar que se 

produzcan bienes defectuosos. 

Satisfacer al cliente.  

Prevenir errores.  

Reducir costes.  

Ser competitivo.  

Calidad Total 

Teoría de la Administración empresarial 

centrada en la permanente satisfacción 

de las expectativas del cliente. 

Satisfacer tanto al cliente externo 

como interno.  

Ser altamente competitivo.  

Mejora Continua.  

 

 

Esta evolución nos ayuda a comprender de dónde proviene la necesidad de ofrecer 

una mayor calidad del Producto o Servicios que se proporciona al cliente y, en 

definitiva, a la sociedad , y cómo poco a poco se ha ido involucrando toda la 

organización en la consecución de este fin. La calidad no se ha convertido 



 

únicamente en uno de los requisitos esenciales del producto sino que en la 

actualidad es un factor estratégico clave del que dependen la mayor parte de las 

organizaciones, no sólo para mantener su posición en el mercado  sino incluso para 

asegurar su supervivencia.  

 

2.3.2. Modelo de Calidad Total  (EFQ) 

 

Aspectos relevantes del sistema EFQM. 

La Fundación Europea para la Gestión de Calidad (EFQM) , fue creada en 1988 por 

los presidentes de 14 importantes compañías europeas, bajo los auspicios de la 

Comisión Europea. Actualmente cuenta con más de 600 miembros, desde pequeñas 

compañías hasta grandes multinacionales, institutos de investigación, escuelas de 

negocios y universidades.  

       La misión de la EFQM es:  

 Estimular y ayudar a las organizaciones europeas a participar en actividades de 

mejora que las lleven, en última instancia, a la excelencia en la satisfacción de sus 

clientes y de sus empleados, en su impacto social y en sus resultados 

empresariales.  

 Apoyar a los directivos de las organizaciones europeas en la aceleración del 

proceso de convertir la Gestión de Calidad Total en un factor decisivo para conseguir 

una posición de competitividad global.  

    Una herramienta básica para conseguir estos fines es la Auto evaluación o 

autodiagnóstico: Un examen global, sistemático y regular de las actividades y 

resultados de una organización usando un modelo como guía.  

 

 

Aspectos relevantes del sistema EFQM. 

Este modelo es, fue anunciado por la EFQM en 1991, bajo el patrocinio de la 

Comisión Europea. En octubre de 1992 se entregaron por primera vez los premios 

(entre ellos, uno concedido a una empresa española). En años sucesivos, se 

incorporaron pequeños retoques y se anunciaron versiones especiales para 

organizaciones de servicios públicos y para PYMEs. 

 

http://www.efqm.org/
http://www.tqm.es/TQM/Diagnostico.htm
http://www.tqm.es/TQM/Diagnostico.htm


 

    Se basa en la siguiente filosofía: 

“Los resultados en los usuarios, en el personal y en la sociedad, se consiguen 

mediante un liderazgo que impulse la planificación y la estrategia de la organización, 

la gestión de su personal, de sus recursos, colaboraciones y de procesos hacia la 

consecución de la mejora permanente de sus resultados”. 

 

    Tiene una clara orientación hacia el cliente. 

 

- Subraya la relevancia de la cooperación con los colaboradores, Reconoce que el 

desarrollo, la implicación y el reconocimiento de las personas son elementos 

sustanciales. 

- Se inspira en una filosofía incrementalista de mejora continua y de innovación,  

Enfatiza el liderazgo y la coherencia con los objetivos, además de la ética y la 

responsabilidad 

- Y, finalmente, señala su orientación inequívoca hacia la obtención de resultados. 

El Modelo EFQM de Excelencia está basado en nueve criterios. 

Cinco de estos criterios son “Agentes Facilitadores”, y cuatro son “Resultados”. Un 

criterio “Agente” cubre lo que realiza la organización, en ellos examinaremos 

sistemáticamente todo lo que la organización hace y, sobre todo, cómo lo hace y 

cómo lo gestiona. Los criterios “Resultados” indican lo que obtiene la organización. 

Los “Resultados” son causa de los “Agentes”. 

    En cuanto a su estructura el MODELO EFQM se caracteriza por disponer de 

nueve bloques, que representan los criterios sobre los que se valora el progreso de 

una organización hacia la excelencia. 

 

   Cada uno de los nueve criterios posee una definición, que muestra el significado a 

alto nivel del criterio. Para su desarrollo, cada criterio contiene un conjunto de 

subcriterios, donde cada uno de ellos incluye una lista de posibles áreas a tratar. 

Estas áreas no son obligatorias ni exhaustivas, pero se incluyen para ejemplificar de 

forma más clara el significado del subcriterio. 

 El Modelo de Excelencia EFQM consta, por tanto, de nueve criterios y treinta y dos 

subcriterios 



 

 

Mapa de los Criterios del Modelo 

Un modelo es una descripción simplificada de una realidad que se trata de 

comprender, analizar y, en su caso, modificar. 

    El Modelo EFQM de Excelencia tiene como objetivo ayudar a las organizaciones 

(empresariales o de otros tipos) a conocerse a conocerse mejor a sí mismas y, en 

consecuencia, a mejorar su funcionamiento. Fue anunciado por la EFQM en 1991, 

bajo el patrocinio de la “Comisión Europea”. En octubre de 1992 se entregaron por 

primera vez los premios (entre ellos, uno concedido a una empresa española). En 

años sucesivos, se incorporaron pequeños retoques y se anunciaron versiones. 

 

Estructura 

El Modelo Europeo de Excelencia Empresarial, patrocinado por la EFQM y la 

Comisión de la UE, base del Premio Europeo a la Calidad, consta de dos partes:  

 

 Un conjunto de criterios (ver mapa) de excelencia empresarial que abarcan todas 

las áreas del funcionamiento de la organización.  

 Un conjunto de reglas para evaluar el comportamiento de la organización en cada 

criterio.  

    Hay dos grupos de criterios:  

- Los Resultados (Criterios 6 al 9) representan lo que la organización consigue para 

cada uno de sus actores (Clientes, Empleados, Sociedad e Inversores).  

- Los Agentes (Criterios 1 al 5) son aspectos del sistema de gestión de la 

organización. Son las causas de los resultados.  

    Para cada grupo de criterios hay un conjunto de reglas de evaluación basadas en 

la llamada "lógica REDER":  

 

* Los resultados han de mostrar tendencias positivas, compararse favorablemente 

con los objetivos propios y con los resultados de otras organizaciones, estar 

causados por los enfoques de los agentes y abarcar todas las áreas relevantes.  

* Los agentes han de tener un enfoque bien fundamentado e integrado con otros 

aspectos del sistema de gestión, su efectividad ha de revisarse periódicamente con 

objeto de aprender y mejorar, y han de estar sistemáticamente desplegados e 

implantados en las operaciones de la organización.  

http://www.tqm.es/TQM/ModEur/ModeloEuropeo.htm#EFQM#EFQM
http://www.tqm.es/TQM/ModEur/ModeloEuropeo.htm#nueva#nueva
http://www.tqm.es/TQM/ModEur/ModeloEuropeo.htm#reglas#reglas


 

 

Mapa de los Criterios del Modelo 

 

Uso del Modelo 

Se trata de un modelo no normativo, cuyo concepto fundamental es la 

autoevaluación basada en un análisis detallado del funcionamiento del sistema de 

gestión de la organización usando como guía los criterios del modelo.  

    Esto no supone una contraposición a otros enfoques (aplicación de determinadas 

técnicas de gestión, normativa ISO, normas industriales específicas, etc.), sino más 

bien la integración de los mismos en un esquema más amplio y completo de gestión.  

    La utilización sistemática y periódica del Modelo por parte del equipo directivo 

permite a éste el establecimiento de planes de mejora basados en hechos objetivos 

y la consecución de una visión común sobre las metas a alcanzar y las herramientas 

a utilizar.          

    Es decir, su aplicación se basa en:  

- La comprensión profunda del modelo por parte de todos los niveles de dirección de 

la empresa.  

- La evaluación de la situación de la misma en cada una de las áreas.  

La lógica REDER 

http://www.tqm.es/TQM/Diagnostico.htm
http://www.tqm.es/TQM/Implantacion.htm


 

 

 

Resultados  

    Lo que la organización consigue. En una organización excelente, los resultados 

muestran tendencias positivas o un buen nivel sostenido, los objetivos son 

adecuados y se alcanzan, los resultados se comparan favorablemente con los de 

otros y están causados por los enfoques. Además el alcance de los resultados cubre 

todas las áreas relevantes para los actores  

Enfoque  

    Lo que la organización piensa hacer y las razones para ello. En una organización 

excelente, el enfoque será sano (con fundamento claro, con procesos bien definidos 

y desarrollados, enfocado claramente a los actores) y estará integrado (apoyará la 

política y la estrategia y estará adecuadamente enlazado con otros enfoques).  

Despliegue  

    Lo que realiza la organización para poner en práctica el enfoque. En una 

organización excelente, el enfoque estará implantado en las áreas relevantes de una 

forma sistemática.  

E valuación y Revisión  

    Lo que hace la organización para evaluar y revisar el enfoque y su despliegue. En 

una organización excelente, el enfoque y su despliegue estarán sujetos con 

regularidad a mediciones, se emprenderán actividades de aprendizaje y los 

resultados de ambas servirán para identificar, priorizar, planificar y poner en práctica 

mejoras. 



 

*lo que la organización consigue es una organización excelente 

 

Relación de Criterios y Subcriterios  

Criterios Agentes 

1 Liderazgo  

2 Política y Estrategia  

3 Personal  

4 Colaboradores y Recursos  

5 Procesos  

 

1 Liderazgo  

La forma en que el equipo directivo desarrolla y facilita que se alcance la misión y la 

visión, desarrolla los valores necesarios para el éxito a largo plazo, los materializa 

mediante acciones y comportamientos adecuados, y se compromete personalmente 

en asegurar que el sistema de gestión de la organización se desarrolla y se pone en 

práctica.  

Cómo realiza el equipo directivo:  

    a) El desarrollo de la misión, la visión y los valores, y su papel de modelo de 

referencia de una cultura de excelencia.  

    b) Su compromiso personal con el desarrollo, puesta en práctica y mejora 

continua del sistema de gestión de la organización.  

    c) Su implicación con clientes, asociados y representantes de la sociedad.  

    d) La motivación, el apoyo y el reconocimiento al personal. 

 

2 Política y Estrategia  

Cómo materializa la organización su misión y visión, mediante una estrategia 

claramente enfocada hacia los actores, apoyada por políticas, planes, objetivos, 

metas y procesos adecuados.  

    Cómo se asegura la organización de que la Política y la Estrategia:  

a. Están fundamentadas en las necesidades y expectativas, tanto presentes 

como futuras, de los actores. 

b. Están fundamentadas en información procedente de medidas del rendimiento 

y de las actividades de investigación, aprendizaje y creatividad.  

c. Se desarrollan, revisan y actualizan.  

http://www.tqm.es/TQM/ModEur/ModeloEuropeo.htm#Cr1#Cr1
http://www.tqm.es/TQM/ModEur/ModeloEuropeo.htm#Cr2#Cr2
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http://www.tqm.es/TQM/ModEur/ModeloEuropeo.htm#Cr3#Cr3
http://www.tqm.es/TQM/ModEur/ModeloEuropeo.htm#Cr3#Cr3
http://www.tqm.es/TQM/ModEur/ModeloEuropeo.htm#Cr4#Cr4
http://www.tqm.es/TQM/ModEur/ModeloEuropeo.htm#Cr4#Cr4


 

d. Se despliegan mediante un sistema de procesos claves.  

e. Se comunican y ponen en práctica.  

 

3 Personal  

Cómo gestiona y desarrolla la organización los conocimientos de las personas que la 

constituyen y libera todo su potencial, tanto individualmente como en equipo y en el 

conjunto de la organización.     Y cómo planifica estas actividades en apoyo de su 

política y su estrategia y del eficaz funcionamiento de sus procesos.  

    Esto incluye la forma en que:  

a) Se planifican, gestionan y mejoran los recursos humanos.  

b) Se identifican, desarrollan y mantienen los conocimientos y las capacidades 

del personal.  

c) Se responsabiliza al personal y se le da autoridad.  

d) La organización dialoga con su personal.  

e) La organización remunera y reconoce a su personal y cuida de él. 

 

4 Colaboradores y Recursos  

Cómo planifica y gestiona la organización sus colaboradores externos y sus recursos 

internos para apoyar su política y su estrategia, y el funcionamiento eficaz de sus 

procesos.  

Cómo se gestionan:  

a. Los colaboradores externos.  

b. Las finanzas.  

c. Los edificios, equipos y materiales.  

d. La tecnología.  

e. La información y los conocimientos.  

 

5 Procesos  

Cómo diseña, gestiona, y mejora la organización sus procesos con objeto de apoyar 

su política y su estrategia, y para generar valor de forma creciente para sus clientes 

y sus otros actores.  

Cómo se realizan las siguientes actividades:  

a) El diseño y la gestión sistemáticos de los procesos.  



 

b) La mejora de los procesos, innovando en lo que sea necesario para satisfacer 

plenamente las necesidades de los clientes y de los otros actores, y para 

generar valor de forma creciente para ellos.  

c) El diseño y desarrollo de Productos y Servicios, basándose en las 

necesidades y expectativas de los clientes.  

d) La producción, distribución y servicio post-venta de productos y servicios.  

e) La gestión de las relaciones con los clientes, y su intensificación y mejora.  

 

 

Criterios Resultados 

                6   Resultados en los Clientes  

7   Resultados en el Personal  

8   Resultados en la Sociedad  

9   Rendimiento Final de la organización  

 

6 Resultados en los Clientes  

Lo que consigue la organización en relación con sus clientes externos.  

a) Medidas de percepciones  

b) Indicadores  

 

7 Resultados en el Personal  

Lo que consigue la organización en relación con su personal  

a) Medidas de percepciones  

b) Indicadores  

 

8 Resultados en la Sociedad  

Lo que consigue la organización en relación con su entorno social: local, nacional e 

internacional. 

a) Medidas de percepciones  

b) Indicadores  

 

9 Rendimiento Final de la organización  

Lo que consigue la organización en relación con su rendimiento final planificado. 

a) Resultados clave  

http://www.tqm.es/TQM/ModEur/ModeloEuropeo.htm#Cr6#Cr6
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b) Indicadores clave  

 

Progreso del significado de la calidad total  

La transformación de las empresas y la globalización en las economías, han 

ocasionado un sinnúmero de problemas y dificultades en los gobiernos de América 

Latina. 

    Explicar como analizar el hecho, de que la clave del éxito de la fuerza del año 

2000, dentro de la organización es la Calidad Total en las empresas, para dar a 

conocer a la comunidad  porqué sé realiza esta transformación, es una acción 

complicada. 

    Para el análisis de la competitividad y la calidad total en las empresas; existen 

algunas preguntas obvias: ¿Cómo afectó a las empresas la incorporación del 

concepto de calidad total? ¿Cómo la calidad total impresionó en las empresas que 

intervienen en el proceso de globalización? 

    Se ha definido al Mejoramiento del personal como una forma de lograr la calidad 

total, y como una conversión en el mecanismo viable y accesible al que las 

empresas de los países en vías de desarrollo cierren la brecha tecnológica que 

mantienen con respecto al mundo competitivo y desarrollado. 

    Para mejorar un proceso y llegar a la calidad total, y ser en consecuencia más 

competitivos, es necesario cambiar dicho proceso, para hacerlo más efectivo, 

eficiente y adaptable. Qué cambiar y cómo cambiar depende del enfoque específico 

del empresario y del proceso.  

    La clave del éxito es la Calidad Total de mantener sistemáticamente ventajas que 

le permitan alcanzar determinada posición en el entorno socioeconómico. 

    El término calidad total es muy utilizado en los medios empresariales, políticos y 

socioeconómicos en general. A ello se debe la ampliación del marco de referencia 

de nuestros agentes económicos que han pasado de una auto protectora a un 

planteamiento más abierto, expansivo y proactivo.  

    La ventaja comparativa de una empresa estaría en su habilidad, recursos 

conocimientos y atributos, etc., de los que dispone dicha empresa, los mismos de los 

que carecen sus competidores o que estos tienen en menor medida, que hace 

posible la obtención de unos rendimientos superiores a los de aquellos.  

    El uso de estos conceptos supone una continua orientación hacia el entorno y una 

actitud  estratégica por parte de las empresas grandes como en las pequeñas, en las 



 

de reciente creación o en las maduras y en general en cualquier clase de 

organización. Por otra parte, el concepto de éxito nos hace pensar en la idea 

"excelencia", o sea, con características de eficiencia y eficacia de la organización.  

    Ecuador está sufriendo ya hace algunos años los cambios de la calidad total; pero 

aún existen algunas empresas en nuestro país que no mostraban estas nuevas 

formas de hacer empresa y poco a poco están haciendo los cambios y otras ya 

fueron absorbidas por otras para no tener que cerrar sus puertas, la calidad de los 

productos, la red de distribución, las relaciones con la comunidad, el desempeño de 

los trabajadores, son puntos primordiales en la lucha para desarrollar empresas en 

estos tiempos. 

 

Importancia de la calidad total  

La calidad total en la organización de una empresa, debe ser el nervio y motor de la 

misma; si de verdad la empresa desea alcanzar el éxito debe cimentarse en estas 

dos palabras. 

    El mensaje de la calidad total debe ser comunicado a tres audiencias que son 

complementarias entre sí: 

a) Los Trabajadores.  

b) Los proveedores y,  

c) Los Clientes.  

 

Los fundamentos de la calidad total son los siguientes: 

 El objetivo básico: la competitividad  

 El trabajo bien hecho.  

 La Mejora continuada con la colaboración de todos: responsabilidad y 

compromiso individual por la calidad.  

 El trabajo en equipo es fundamental para la mejora permanente. 

 Comunicación, información participación y reconocimiento.  

 Prevención del error y eliminación temprana del defecto.  

 Fijación de objetivos de mejora.  

 Seguimiento de resultados.  

 Indicadores de gestión.  

 Satisfacer las necesidades del cliente: calidad, precio, plazo.  

 Los obstáculos que impiden el avance de la calidad pueden ser: 

http://www.monografias.com/Computacion/Redes/
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a. El hecho de que la dirección no defina lo que entiende por calidad.  

b. No se trata de hacer bien las cosas, sino de que el cliente opine igual y 

esté satisfecho.  

c. Todos creen en su concepto, pocos en su importancia y son menos los 

que la practican.  

 

Tipos de acción de Calidad Total  

Para lograr el mejoramiento de la calidad se debe pasar por un proceso, para así 

poder alcanzar niveles de performance sin precedentes. 

 

Los pasos de este proceso pueden resumirse así: 

 Probar la necesidad de mejoramiento.  

 Identificar los proyectos concretos de mejoramiento.  

 Organizarse para la conducción de los proyectos. 

 Prepararse para el diagnóstico  o descubrimiento de las causas.  

 Diagnosticar las causas.  

 Proveer las soluciones  

 Probar que la solución es efectiva bajo condiciones de operación.  

 Proveer un sistema de control para mantener lo ganado.  

     

    Además se habla del Despliegue de la Función de Calidad (DFC), concepto 

complejo que provee los medios para traducir los requerimientos de los clientes en 

los apropiados requerimientos técnicos para cada etapa del desarrollo y manufactura 

del producto. Es decir, las actividades necesarias para traducir la voz del cliente en 

las características del producto final. 

    Para lograr esto, existen los siguientes principios: 

 La calidad comienza con deleitar a los clientes.  

 Una organización de calidad debe aprender como escuchar a sus clientes y 

ayudarlos a identificar y articular sus necesidades.  

 Una organización de calidad conduce a sus clientes al futuro.  

 Productos y servicios sin mácula y que satisfacen al cliente provienen de 

sistemas bien planificados y que funcionen sin fallas.  

 En una organización de calidad, la visión, los valores. Sistemas y procesos 

deben ser consistentes y complementarios entre sí.  



 

 Todos en una organización de calidad, administradores, supervisores y 

operarios, deben trabajar en concierto.  

 El trabajo en equipo en una organización de calidad debe estar comprometido 

con el cliente y el mejoramiento continuo.  

 En una organización de calidad cada uno debe conocer su trabajo.  

 La organización de la calidad usa el método científico para planear el trabajo, 

resolver problemas, hacer decisiones y lograr el mejoramiento.  

 La organización de calidad desarrolla una sociedad con sus proveedores.  

 La cultura de una organización de calidad sostiene y nutre los esfuerzos de 

mejoramiento de cada grupo de individuo.  

 

Para que tengan éxito, los productos o servicios de una empresa se debe: 

 Cubrir una necesidad concreta.  

 Satisfacer las expectativas de los clientes.  

 Cumplir especificaciones y normas.  

 Cumplir los requisitos legales aplicables.  

 Tener precios competitivos.  

 Su coste debe proporcionar beneficio.  
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El Soporte Competitivo 

La competitividad  y la estrategia empresarial  

La competitividad no es producto de una casualidad ni surge espontáneamente; se 

crea y se logra a través de un largo proceso de aprendizaje y negociación por 

grupos colectivos representativos que configuran la dinámica de conducta 

organizativa, como los accionistas, directivos, empleados, acreedores, clientes, por 

la competencia y el mercado, y por último, el gobierno y la sociedad en general.  

    Una organización, cualquiera que sea la actividad que realiza, si desea mantener 

un nivel adecuado de competitividad a largo plazo, debe utilizar antes o después, 

unos procedimientos de análisis y decisiones formales, encuadrados en el marco del 

proceso de "planificación estratégica”. 

    La función de dicho proceso es sistematizar y coordinar todos los esfuerzos de las 

unidades que integran la organización encaminados a maximizar la eficiencia global.  

    Para explicar mejor dicha eficiencia, consideremos los niveles de competitividad, 

la competitividad interna y la competitividad externa. 

    La competitividad interna se refiere a la capacidad de organización para lograr el 

máximo rendimiento de los recursos disponibles, como personal, capital, materiales, 

ideas, etc., y los procesos de transformación. 

    Al hablar de la competitividad interna nos viene la idea de que la empresa ha de 

competir contra sí misma, con expresión de su continuo esfuerzo de superación.  

    La competitividad externa está orientada a la elaboración de los logros de la 

organización en el contexto del mercado, o el sector a que pertenece. Como el 

sistema de referencia o modelo es ajeno a la empresa, ésta debe considerar 

variables exógenas, como el grado de innovación, el dinamismo de la industria, la 

estabilidad económica, para estimar su competitividad a largo plazo. La empresa, 

una vez ha alcanzado un nivel de competitividad externa, deberá disponerse a 



 

mantener su competitividad futura, basado en generar nuevas ideas y productos y 

de buscar nuevas oportunidades de mercado. 

Como estimular la competitividad  

La estimulación necesaria para que un país, una empresa nacional, una 

transnacional etc., sea más competitivo, son resultado de una política fomentada por 

el estado  que produzcan las condiciones para proveer la estabilidad necesaria para 

crecer y se requiere de la construcción de un Estado civil fuerte, capaz de generar, 

comunidad, cooperación y responsabilidad. 

Algunas de las condiciones requeridas para que un país sea competitivo, es que  el 

estado  debe fomentar en sus políticas de gobierno las condiciones necesarias para 

garantizar la actividad comercial que permita el normal desenvolvimiento de la 

actividad comercial de estas empresas.  

Las acciones de refuerzo competitivo deben ser llevadas a cabo para la mejora de 

ciertos puntos, estos podrían ser: 

 La estructura de la industria turística.  

 Las estrategias de las instituciones públicas.  

 La competencia entre empresas.  

 Las condiciones y los factores de la demanda.  

 Transparencia y reglas claras que se hagan respetar, dentro de un ambiente 

donde las finanzas estén en orden.  

 Establecer reglas tributarias adecuadas  

Una política macroeconómica que sea capaz de fomentar la inversión de capitales, 

dentro de un marco económico donde no exista la regulación y control de precios ( 

Precios acordes a la oferta y la demanda).  

    Planes de reestructuración de la educación de tal forma que el sector educativo 

este acorde con las necesidades reales del sector productivo. Favoreciendo muy 

especialmente al sector de la Educación Pública de bajos recursos. Las nuevas 

empresas requerirán de personal calificado que esté a la altura de las nuevas 

tecnologías.  

 Ventajas y desventajas de incorporar la competitividad  
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El mejoramiento continuo se aplica regularmente, permite que las organizaciones 

puedan integrar las nuevas tecnologías a los distintos procesos, lo cual es 

imprescindible para toda organización. Toda empresa debe aplicar las diferentes 

técnicas administrativas que existen y es muy importante que se incluya el 

mejoramiento continuo.  

Ventajas 

 Se concentra el esfuerzo en ámbitos organizativos y de procedimientos 

competitivos.  

 Consiguen mejoras en un corto plazo y resultados visibles.  

 Si existe reducción de productos defectuosos, trae como consecuencia una 

reducción en los costos, como resultado de un consumo menor de materias 

primas o sea los productos son de mejor calidad.  

 Incrementa la productividad y dirige a la organización hacia la competitividad, 

lo cual es de vital importancia para las actuales organizaciones.  

 Contribuye a la adaptación de los procesos a los avances tecnológicos.  

 Permite eliminar procesos repetitivos de poco rendimiento evitando así gastos 

innecesarios.  

Desventajas 

 Cuando el mejoramiento se concentra en un área específica de la 

organización, se pierde la perspectiva de la interdependencia que existe entre 

todos los miembros de la empresa.  

 Requiere de un cambio en toda la organización, ya que para obtener el éxito 

es necesaria la participación de todos los integrantes de la organización y a 

todo nivel.  

 En vista de que los gerentes en la pequeña y mediana empresa son muy 

conservadores, el Mejoramiento Continuo se hace un proceso muy largo.  

 Hay que hacer inversiones importantes.  

 

La Estrategia Competitiva  
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Competitividad significa un beneficio sostenible para su negocio. Competitividad es 

el resultado de una mejora de calidad constante y de innovación. Competitividad 

está relacionada fuertemente a productividad: Para ser productivo, los atractivos 

turísticos, las inversiones en capital y los recursos humanos tienen que estar 

completamente integrados, ya que son de igual importancia.  

 

Las acciones de refuerzo competitivo deben ser llevadas a cabo para la mejora de: 

 La estructura de la industria turística.  

 Las estrategias de las instituciones públicas.  

 La competencia entre empresas.  

 Las condiciones y los factores de la demanda.  

 Los servicios de apoyo asociados.  

    Es de suma importancia que la alta directiva asuma un papel clave en cuanto a la 

redacción de cada una de las directrices de la empresa, relacionadas directamente 

con la calidad y el mejoramiento continuo. 

    La labor del presidente es dar a conocer y comunicar por escrito las debidas 

directrices de manera clara y precisa; y darle la correspondiente responsabilidad a 

cada uno de los ejecutivos con el objeto de cumplir con todas las directrices y 

política establecidas por la compañía. En ocasiones el mejoramiento de la calidad 

requiere de importantes modificaciones a las políticas en vigor. 

    Luego de que la compañía adquiera el compromiso de implantar el proceso de 

mejoramiento, es necesario emprender un buen sondeo general con relación a 

opiniones de gerentes y empleados. El principal propósito de dicho sondeo, consiste 

en establecer la línea de partida del proceso y poder facilitar la identificación de las 

oportunidades de mejoramiento.  

    Además, funciona como vínculo de comunicación entre empleados y gerentes; y 

permite que los directivos posean una mayor sensibilidad y conciencia de lo que 

ocurre en la empresa.  

    El sondeo de opinión debe realizarse cuidadosamente, tomando en consideración 

que éste deberá repetirse las veces que sean necesarias, para así poder detectar 

las tendencias. Las preguntas que conforman un sondeo deberán cubrir con los 

siguientes aspectos:  

 Satisfacción general con la empresa.  

 El puesto en sí.  
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 Las oportunidades de ascenso.  

 El salario.  

 La administración.  

 Asesoramiento y evaluación.  

 Productividad y calidad.  

 Desarrollo profesional.  

 Atención a los problemas personales.  

 Prestaciones de la empresa.  

 Entorno laboral.  

Para que los resultados obtenidos del sondeo mantengan su validez, es fundamental 

que sean verificados correctamente, se debe tener mucho cuidado al momento de 

llenar las formas, al analizar los datos y al proceder a dar la información a la 

directiva.  

    Para poder ayudar a la definición de las áreas problemas, es necesario que cada 

gerente reciba un informe completo de las respuestas de los subordinados. Este 

informe debe incluir una comparación clara contra el total de la compañía y contra el 

total de la función de la que forme parte.  

    Cada gerente debe llevar a cabo una sesión de retroalimentación con los 

subordinados, para poder presentarles los resultados del sondeo. Estas sesiones 

son de suma importancia ya que: 

 Los empleados poseen real interés en conocer los resultados generales y la 

comparación de datos de su departamento con los del resto que conforman la 

compañía.  

 Brindan a los gerentes la oportunidad de poder examinar los aspectos más 

importantes para sus subordinados.  

 Representan un excelente medio para la recepción de ideas y sugerencias.  

 Permiten demostrar la seriedad de la dirección con respecto a los resultados 

obtenidos en el sondeo.  

 Permiten al equipo poder desarrollar ampliamente y emprender acciones 

correctivas.  

Calidad total: maniobra clave de la competitividad  
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El uso de estos conceptos supone una continua orientación hacia el entorno y una 

actitud estratégica por parte de las empresas grandes como en las pequeñas, en las 

de reciente creación o en las maduras y en general en cualquier clase de 

organización. 

    Por otra parte, el concepto de competitividad nos hace pensar en la idea de 

"excelencia", o sea, con características de eficiencia y eficacia de la organización. 

    El mundo vive un proceso de cambio acelerado y de competitividad global en una 

economía cada vez más liberal, marco que hace necesario un cambio total de 

enfoque en la gestión de las organizaciones.  

    En esta etapa de cambios, las empresas buscan elevar índices de productividad, 

lograr mayor eficiencia y brindar un servicio de calidad, lo que está obligando que los 

gerentes adopten modelos de administración participativa, tomando como base 

central al elemento humano, desarrollando el trabajo en equipo, para alcanzar la 

competitividad y responda de manera idónea la creciente demanda de productos de 

óptima calidad y de servicios a todo nivel, cada vez más eficiente, rápido y de mejor 

calidad.  

    Para comprender el concepto de calidad total, es útil hacerlo a través del concepto 

denominado "paradigmas". 

    Un paradigma se entiende como modelo, teoría, percepción, presunción o marco 

de referencia que incluye un conjunto de normas y reglas que establecen 

parámetros y sugieren como resolver problemas exitosamente dentro de esos 

parámetros. 

    Un paradigma viene a ser, un filtro o un lente a través del cual vemos el mundo; 

no tanto en un plano visual propiamente, sino más bien perpetuo, comprensivo e 

interpretativo. 

Influencia de los proveedores en la búsqueda de calidad  

Una vez seleccionado un proveedor, pero antes de que se le autoricen embarques 

voluminosos en forma regular, debe satisfacer una serie de criterios de calificación 

del producto. Estos pueden variar muchísimo, y la complejidad del proceso de 

calificación depende de la complejidad del producto, de la novedad de la tecnología 

empleada, de la importancia que el empleo del producto tiene para el cliente y de 

varios factores similares más. 
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    Existen informes sobre la calidad de los proveedores, los cuales involucran a los 

clientes a hacer todo lo posible, por asegurarse de que sus proveedores reciban un 

flujo continuo de información oportuna, clara y coherente acerca de su desempeño.  

    Los informes deben ser lo más claro posible, sobre todo cuando informan de 

algún defecto. Para ayudar al proveedor a emprender una acción es indispensable 

informarle los números de los embarques, las cantidades exactas implicadas, las 

fechas y la descripción precisa de los defectos. También es importante que el cliente 

establezca un vínculo muy claro entre los informes y los registros internos que 

contienen datos como el nombre del instructor que descubrió el problema o hizo las 

primeras mediciones, el instrumental o métodos de inspección que se emplearon y la 

disposición final de las partes. Esta información detallada puede ser muy útil para 

resolver problemas recurrentes, vigilar el desempeño de un proveedor a largo plazo 

e investigar problemas de rendimiento de los problemas en el campo. 

    La calidad es sólo uno de los tres criterios del desempeño de los proveedores. 

Los otros dos son entregas y costos. Existen muchos métodos para calcular un 

índice general de desempeño de los proveedores, asignándose pesos diferentes a 

los tres elementos del desempeño. 

    En el pasado los índices de calidad se basaban a menudo en simples índices de 

aceptación de los lotes. Es muy importante que el índice de calidad del proveedor 

refleje cualquier problema que surja con las partes después de su aceptación: 

problemas que se detectaron en la línea de producción o en el campo.  

    Un sistema de calificación para los proveedores más simple podría ser 

simplemente, calificando las entregas a tiempo o a destiempo.  

    Entre los problemas más frecuentes que se encuentran al desarrollar un sistema 

de calificación, radica en que los datos que se requieren, por lo general, se 

encuentran regados en varios departamentos y hasta en varias organizaciones, 

situación que debe corregirse hasta que se tenga el sistema de calificación para los 

proveedores más eficaces y proporcione el valor justo de la actuación del proveedor. 

    Las estructuras actuales, basadas en la pirámide y en la jerarquía, ya son 

obsoletas y no responden a mercados de rápidos movimientos. Estas estructuras 

provocaron una deshumanización de las empresas, un concepto de trabajo 

desgastado, grandes y lentos controles burocráticos y un deterioro constante del 

medio ambiente. 
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    El nuevo pensamiento empresarial se basa en el desarrollo, la estructuración y la 

sistematización del capital intelectual como la base de la organización del futuro.  

    Administrar el conocimiento conlleva a un cambio radical y profundo en la 

administración tradicional de las empresas y en el concepto de trabajo en su 

esencia. 

    El concepto de calidad ha evolucionado con el tiempo tratándose de adaptar a los 

continuos cambios en el medio ambiente empresarial. En sus orígenes, la calidad 

por inspección se basó en la detección de errores en los productos terminados que 

ofrece la empresa.  

    Más tarde la calidad evolucionó a asegurar los procesos productivos y así evitar 

los posibles defectos de los productos finales. Con llegada de la calidad total, el 

término calidad, dejo de ser una herramienta de control y se convirtió en la estrategia 

de la empresa basada en el liderazgo del director general y en el cliente como la 

persona que define la calidad dentro de la empresa. 

    La mejora continua de la calidad orienta los esfuerzos de todo el personal hacia 

una mejora constante de todas sus actividades a ofrecer un valor agregado al cliente 

final.       Con la reingeniería, la calidad pasó de ser una estrategia de negocios  y se 

convirtió en la base para una reestructuración de la empresa.  

 

    Sin embargo, tampoco la reingeniería está siendo suficiente y se necesita una 

sexta generación de procesos de calidad basados en una rearquitectura de la 

empresa, como empresa ampliada, la estructuración del capital intelectual y el nuevo 

enfoque de liderazgo, todo orientado a ofrecerle valor continuamente al cliente vía 

conocimiento e inteligencia.. 
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UNIDAD III 

EMPRESA 

 

3.1 Origen 

 

La crisis de 1995 en nuestro país  afecta de gran manera a la construcción 

principalmente en sector privado, es por esto que el Arquitecto Carlos Hernández 

Téllez invita al contador que ha trabajado con el en los últimos años a constituir  

Grupo  Constructor Movimiento S.A. para poder  participar en obras del sector 

público, con el fin de encontrar oportunidades de crecimiento profesional y 

económico. 

Ya que las relaciones profesionales que tenia el arquitecto le vinculaban con 

instituciones gubernamentales y para aprovechar esta oportunidad constituyó la 

sociedad mercantil para poder participar en las licitaciones de obras públicas, y 

obtener mejores beneficios. 

 

 

3.2. El Objetivo Organizacional 

 

A pesar de no contar con un objetivo claramente definido, ni de forma escrita 

señalaron que este es construir, remodelar, restaurar y modificar bienes inmuebles  

públicos y privados  

 

 

3.3 Estructura Organizacional 

 

La compañía no cuenta con una Estructura Organizacional formal,  hasta hoy su 

estructura es informal, cuenta con los siguientes  puestos: 

 



 

 
 
 
 
 
                                             
 
 
 
  
                                                        
 
 
 
 
 
 

 

Nota: Organigrama meramente ilustrativo. 

 

 

3.4 Funcionamiento  

 

De las entrevistas realizadas obtuve la siguiente información:  

 

   Al frente de la gerencia esta el arquitecto que se encarga de mantener las 

relaciones públicas de manera conveniente para la compañía, la supervisión de las 

obras en general, el seguimiento y cobro de las estimaciones presentadas tanto por  

anticipos, avances, finiquitos y liquidación de la obra, la autorización de pagos a 

trabajadores, proveedores evaluación y elección de los mismos así como  con los 

subcontratistas quienes realizarán parte de la obra 

 

    Las funciones del contador según la entrevista son elaboración y pago de 

nóminas, presentación y elaboración de declaraciones, avisos y modificaciones ante 

las instituciones gubernamentales, el pago a proveedores, clasificación, registro y 

control de las operaciones financieras, contratación del personal, trámites bancarios 

y la realización de contratos con afianzadoras. 

 

CONTABILIDAD 
C.P. J. de Jesús 
Cordero Moreno 

PROYECTOS Y 

ESTIMACIONES 
Arq. Juana Bolena Tarquino 

      GERENCIA 
Arq. Carlos  Javier  
Hernández Téllez 

  SECRETARIA 
Mari Carmen 

Bermúdez Soto 

 



 

La arquitecta responsable del área de proyectos y concursos señalo en la entrevista 

que sus funciones son la elaboración de la documentación para las licitaciones de 

obras, la recepción de los avances de la misma, elaboración de estimaciones y el 

diseño de planos. 

 

La secretaria realiza las siguientes actividades: hacer y recibir llamadas telefónicas, 

atender visitantes y proveedores, recepción, seguimiento y archivo  de 

documentación, redacción y captura de oficios, cartas, estimaciones y otros. 



 

 

 

UNIDAD IV 

ESTRATEGIAS PARA EL DISEÑO DE UN MODELO 

ADMINISTRATIVO 

 

4.1  Diagnostico Integral 

 

Para diseñar las estrategias que conformarán el modelo administrativo que permita 

que las organizaciones sin importar su tamaño o giro sean competitivas se debe 

llevar a cabo un diagnóstico integral de la organización objeto de estudio. 

 

4.1.1  Diagnóstico  Externo 

 

Para la realización de éste investigamos las regulaciones jurídicas competentes al 

objeto de ser de Grupo Constructor Movimiento, S.A. ya que la obra pública es la 

principal fuente de ingreso de la Constructora  analizamos La Ley de Obras Públicas 

la cual señala los siguientes lineamientos que se deben cumplir para asignación de 

obras, estos lineamientos son: 

 

El  artículo 19  habla de las dependencias y entidades que realicen obras públicas y 

servicios relacionados con las mismas, sea por contrato o por administración directa, 

y todo lo relacionado con los contratistas. 

 Las dependencias y entidades estarán obligadas a considerar los efectos sobre el 

medio ambiente que pueda causar la ejecución de las obras públicas con sustento 

en la evaluación de impacto ambiental prevista por la Ley General del Equilibrio 

Ecológico y la Protección al Ambiente señalado en el artículo 20  

Es importante considerar la especialidad, experiencia y capacidad de los interesados 

para la realización de obras públicas se requerirá contar con los estudios y proyectos 

así como especificaciones de construcción, normas de calidad que permitan la 



 

ejecución y  cumplimiento  en tiempo y forma de las obras con apego en los  

artículos 24, 36,   

 

Contrato de obra según la ley obras. 

 

El artículo 45 nos habla sobre los contratos de obras públicas y de servicios 

relacionados con las mismas podrán ser de tres tipos: 

I. Sobre la base de precios unitarios, en cuyo caso el importe de la remuneración o 

pago total que deba cubrirse al contratista se hará por unidad de concepto de trabajo 

terminado; 

II. A precio alzado, en cuyo caso el importe de la remuneración o pago total fijo que 

deba cubrirse al contratista será por los trabajos totalmente terminados y ejecutados 

en el plazo establecido. 

Las proposiciones que presenten los contratistas para la celebración de estos 

contratos, tanto en sus aspectos técnicos como económicos, deberán estar 

desglosadas por lo menos en cinco actividades principales, y 

III. Mixtos, cuando contengan una parte de los trabajos sobre la base de precios 

unitarios y otra, a precio alzado. Las dependencias y entidades podrán incorporar en 

las bases de licitación las modalidades de contratación que tiendan a garantizar al 

Estado las mejores condiciones en la ejecución de los trabajos, siempre que con ello 

no desvirtúen el tipo de contrato que se haya licitado. 

Los trabajos cuya ejecución comprendan más de un ejercicio presupuestal deberán 

formularse en un solo contrato, por la vigencia que resulte necesaria para la 

ejecución de los trabajos, quedando únicamente sujetos a la autorización 

presupuestal para cada ejercicio, en los términos del artículo 30 de la Ley de 

Presupuesto Contabilidad y Gasto Público Federal. 

 

4.1.2  Diagnóstico  Interno  

 

Este se  realizo  mediante entrevistas aplicadas a toso el personal de la compañía  

Por el arq. Carlos  Javier Hernández Téllez, conocimos la siguiente información, que 

cuenta con un contador que es socio de la misma empresa, una Arquitecta que es la 

encargada de proyectos y estimaciones, de una secretaria. 



 

Sus principales  funciones del arquitecto como gerente son: 

 Relaciones publicas  

 Supervisión de obras 

 Cobros de estimaciones  

 Autorización de pagos  

 Elección de proveedores 

 

 

 

De la entrevista al contador conocimos sus funciones: 

 Elaboración y pago de nóminas  

 Elaboración y presentación de las declaraciones  

 Pagos a proveedores 

 Clasificación, registro y control  de las operaciones financieras 

 Tramites bancarios  

 Contratación de personal  

 Realización de contratos con afianzadoras 

 

La arquitecta encargada del área de proyectos y concursos señalo en la entrevista 

que sus funciones son: 

 Elaboración de la documentación para las licitaciones de obras 

 Recepción de los avances de obras  

 Elaboración de estimaciones de obra 

 Diseños de planos 

En la elaboración de las estimaciones de obra  encontré que la falta de supervisión 

del personal de obra  conlleva a pérdidas de recursos materiales y financieros 

 

Para conocer las funciones de la secretaria se le entrevisto y la información obtenida 

fue la siguiente: 

 Hacer y recibir llamadas telefónicas 

 Atención a visitantes y proveedores 

 Recepción de documentación y la turna a la persona correspondiente 

 Redacción y captura de oficios, cartas y estimaciones y otros 

 Archivo de documentos 



 

 

En el análisis integral  percibí que a pesar de cumplir con los lineamientos 

establecidos en la   ley de obras públicas y servicios relacionados con las misma. 

No se cuenta  con una descripción específica de los procesos que se deben realizar 

para el cumplimiento de las mismas en tiempo y forma, la responsabilidad e 

información esta centralizada en el Arquitecto  Carlos Javier Hernández Téllez y el 

C.P. José de Jesús Cordero Moreno esto representa un alto riesgo de incertidumbre 

así mismo para la realización de obra pública se requiere que los contratistas 

cuenten con experiencia y capacidad para cumplir con los estudios y proyectos así 

como especificaciones de construcción, normas de calidad que permitan la ejecución 

y  cumplimiento  de las obras,  para minimizar el riesgo es importante establecer 

estrategias para el diseño de un modelo administrativo que guíe  a la compañía a la 

competitividad  

 

4.2 Desarrollo de un Plan Estratégico 

 

Después de haber identificado en forma sistemática las oportunidades y peligros 

presentes en la compañía, he diseñado el siguiente plan estratégico que permitirá 

minimizar la problemática existente y hacerla mas competitiva.  

 

 

4.2.1 Misión  

 

Creación de la  Misión, Visión estas permiten a la entidad económica conocer 

claramente que debe hacer y como lo debe hacer para así, como la visión establece 

a hacia donde esta dirigida la empresa. 

 

MISION: La misión de Grupo Constructor Movimiento es ser la principal empresa 

mexicana en el desarrollo, construcción y operación de infraestructura básica, con 

vocación de servicio al cliente, capacidad técnica siempre actualizada, ética 

profesional y calidad invariable en el cumplimiento de sus compromisos. 

 



 

4.2.2 Visión 

 

VISION: Grupo Constructor Movimiento buscará conservar una posición de 

constructora líder por excelencia, con mayor presencia y solidez en el mercado 

mexicano, vinculada a la calidad, la seguridad y el medio ambiente. La empresa se 

ha propondrá tomar niveles de rentabilidad satisfactorios, para salvaguardar los 

intereses de los inversionistas. 

 

4.2.3 Objetivo organizacional 

 

Construir, instalar, ampliar, adecuar, remodelar, restaurar, conservar, mantener, 

modificar y demoler bienes inmuebles.  

 

4.2.4. Principios 

 

Construcción Civil: Realizar  proyectos de infraestructura básica y el desarrollo de 

infraestructura urbana. 

Operación de Infraestructura: Operación y mantenimiento de sistemas carreteros, de 

distribución de agua potable, tratamiento de aguas residuales, recolección y 

disposición integral de desechos urbanos y la administración de estacionamientos 

subterráneos. 

Vivienda: Comercialización de desarrollos inmobiliarios de calidad, en diferentes 

ciudades. 

 

 



 

4.2.5 Estructura Orgánica 

 

Reestructura y diseño de un organigrama pertinente.- ya que el organigrama 

establece jerarquías, responsabilidades y nivel de mando evitando una duplicidad o 

multiplicidad de funciones como en este momento se dan en la constructora, esto 

ayudara a la reducción de gastos excesivos e innecesarios 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
                                           
 
 
 
 
  
                                                            
 
 
 
 
 

Ejerciendo una mayor selectividad en la contratación, con riesgos identificados y 

mayor rigor y precisión en sus controles, se proseguirá con la entrega puntual y 

oportuna de los proyectos de ingeniería y construcción que le sean encomendados, 

ASAMBLEA DE 

ACCIONISTA 

  

CONSEJO DE 

VIGILANCIA 
ADMINISTRADOR 

UNICO  

 

GERENCIA 

 

CONTABILIDAD 

 

PROYECTOS Y 

CONCURSOS 

ESTIMACIONES RESIDENCIA DE 

OBRAS 

 

SECRETARIA 



 

con el apoyo de su tradicional prudencia y manejo responsable de las finanzas y la 

contabilidad. De igual forma, impulsará el desarrollo del personal con alto potencial, 

para retener y acrecentar el capital intelectual competitivo que exige la globalización. 

 

 

4.2.6 Estructura Funcional  

 

Administrador Único  

 

 Podrán realizar todas las operaciones administrativas inherentes al objeto de 

la sociedad salvo lo que expresamente establezca la ley y el contrato social. 

 Convocar a asambleas ordinarias o extraordinarias 

 Dirigir y controlas la organización conforme a los estatutos constitutivos 

 Revisar y aprobar los estados financieros 

 Autorización y firma de obligaciones y contratos 

 

Gerencia 

Relaciones Públicas  

 Estar informado de los periodos de licitación de obras 

a) A más tardar el 30 de noviembre de cada año, verificar el programa anual 

estimado de obras públicas y servicios relacionados con las mismas  

b) Asistir como representante a todos los eventos  oficiales 

c) Mantener la información y comunicación pertinente con los sectores y 

representantes públicos para ser objeto de invitación para los trabajos a 

realizar  y contar con una capacidad de respuesta inmediata, así como 

contar con los recursos técnicos, financieros y demás que sean 

necesarios., así como con los proveedores. 

d) Firma de contratos  

 Presentación y cobros de anticipos y estimaciones  

 

Supervisión De Obras 

 Verificar físicamente avances de obra 

 Corroborar los suministros de materiales de cada obra  



 

 Autorización de compra de materiales  

 

Contabilidad  

 

 Elaboración y pago de nóminas  

 Clasificar, registras todas las operaciones de la empresa según las 

disposiciones fiscales.  

a) Elaboración y presentación de las declaraciones 

 Clasificación, registro y control  de las operaciones financieras 

a) Tramites bancarios  

b) Pagos a proveedores 

 Contratación de personal  

 Realización de contratos con afianzadoras 

 Proyectos y Concursos 

 Elaboración de la documentación para las licitaciones de obras. 

 Recolección y solicitud de la documentación necesaria para la entrega del  

sobre de  la licitación. 

 Diseños de planos y anexos para la presentación de la licitación. 

 Todo lo que conlleve  a la realización y entrega de los concursos y o 

licitaciones. 

 

Estimaciones  

 

 Recepción de los avances de obras  

 Elaboración de estimaciones de obra 

 Diseños de planos y anexos para la obra 

 Observar  y llevar a cabo las disposiciones que en materia de asentamientos 

humanos, desarrollo urbano y construcción que rijan en el ámbito federal, 

estatal y municipal. 

 Tramitar y obtener de las autoridades competentes los dictámenes, permisos, 

licencias, derechos de bancos, de materiales, así como la propiedad o los 

derechos de propiedad incluyendo derechos de vía y expropiación de 

inmuebles sobre los cuales se ejecutarán las obras públicas 



 

 Considerar los efectos sobre el medio ambiente que pueda causar la 

ejecución de las obras públicas con sustento en la evaluación de impacto 

ambiental prevista por la Ley General del Equilibrio Ecológico y la Protección 

al Ambiente y así considerar los proyectos que deberán incluir las obras 

necesarias para que se preserven o restituyan en forma equivalente las 

condiciones ambientales cuando éstas pudieren deteriorarse 

 

Residencia de Obras 

 Entrega de los avances de obra en las área administrativa. 

 Supervisión constante y minuciosa de la obra  

c) Avance de obra 

d) Asistencia de los trabajadores a la obra 

e) Verificar que se lleve a cabo el estricto abastecimiento de material. 

f) Reportes diarios sobre el avance de la obra 

g) Solicitud de material con la anticipación necesaria  conforme avanzan los 

trabajos. 

h) Informes detallados directamente al gerente sobre los detalles,  sucesos y 

pormenores sucedidos en el transcurso de la ejecución de la obra. 

 

Secretaria 

 

 Hacer y recibir llamadas telefónicas 

 Atención a visitantes y proveedores 

 Recepción de documentación y la turna a la persona correspondiente 

 Redacción y captura de oficios, cartas y estimaciones y otros 

 Archivo de documentos 

 

 

 

 

4.2.7 Implementación Y Capacitación 

 



 

La implementación de un modelo administrativo depende de la aprobación de los 

niveles de decisión de la compañía, esta requiere del compromiso de todos los 

involucrados. 

    Se inicia la implementación del modelo diseñado cuando se  da a conocer en 

forma explícita el contenido del mismo a los interesados, en éste caso al gerente de 

la compañía;  no se puede implementar un plan si los colaboradores no conocen el 

mismo. 

   Se debe verificar si el plan se está cumpliendo conforme se diseñó. 

 

    La capacitación es una función vital para la correcta ejecución del modelo, este se 

inicia con una presentación del modelo administrativo a todo el personal de la 

compañía en una reunión general que permitirá disipar las dudas de los presentes, 

posteriormente se tendrán platicas directas con cada uno de los empleados sobre 

sus puestos para dar a conocer  de manera más específica como deberán realizar 

sus funciones a partir de la implementación del modelo administrativo que permitirá 

que Grupo Constructor Movimiento, S.A. sea competitivo 

 

 

 



 

 

CONCLUSIONES 

 

La constructora Grupo Constructor Movimiento S.A. es una microempresa que no 

cuenta con una estructura formal, su administración es empírica; esto limita su 

participación en el mercado es por eso que surge la necesidad de diseñar un modelo 

administrativo que facilite la gestión en la organización, para eliminar la duplicidad de 

funciones y pérdida de recursos buscando mejorar la satisfacción del cliente 

mediante la implementación de un plan estratégico unificando así el personal con 

una misma filosofía, pretendiendo alcanzar una mayor competitividad  

Dentro de las estrategias para el diseño de un  modelo administrativo se debe 

diagnosticar en forma integral para conocer las fuerzas y factores ambientales que 

influyen en el devenir de las organizaciones, esto facilitara el diseño de un plan 

estratégico desarrollando y facilitando la consecución de la misión y  la visión 

desarrollando los valores y sistemas necesarios para que la organización logre un 

éxito sostenido. 

Todo nuevo modelo requiere de una capacitación de los involucrados en los 

procesos,   medir de manera exhaustiva la pertinencia, el cumplimiento y resultados 

del mismo para la retroalimentación que nos lleve a la mejora continua y la 

satisfacción del cliente. 
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