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• Técnicas administrativas para la solución de 
problemas en la pequeña y mediana empresa 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
“Un caso de estudio es la descripción de una situación que implica un 
problema que debe resolverse. El que resuelve el problema se ve obligado 
a enfrentarse a las incertidumbres del mundo práctico y a tener destreza 
para aplicar sus conocimientos”. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 
 
 
 
 
 
 
 
Técnicas administrativas para la solución de problemas en la pequeña 
y mediana empresa 
 
Aspectos generales 
 
 Para lograr que los gerentes entiendan sus problemas actuales y ayudar a 
proporcionar un curso de acción a seguir, el marco de conferencia proporcionado por el 
proceso administrativo es útil. Es lo bastante flexible para ser usado en una variedad de 
situaciones, es relativamente sencillo de aplicar y proporciona el amplio punto de vista 
necesario. 
 

La obtención de datos sobre los aspectos de las operaciones de la compañía, el 
análisis de éstos aplicando medidas de eficiencia revela puntos problema en la 
empresa. Sin embargo, el analista debe evitar el clasificarlos por departamentos, esto 
conduce a la falsa conclusión de que el problema y su solución se encuentran dentro 
del campo de esa unidad en particular. En algunos casos, esta suposición puede ser 
correcta pero en muchos otros no. Los problemas atraviesan los límites 
departamentales, y por lo general no son identificados o resueltos con un enfoque de 
departamento. Los problemas sencillamente no encajan en las categorías 
departamentales y no se solucionan por completo atacándolos uno por uno. 
 

El enfoque de la administración proporciona la perspectiva necesaria, las 
actividades departamentales están interrelacionadas y un impacto sobre la pequeña 
empresa es probable que produzca ondulaciones de reacción en varios departamentos. 
Algunas áreas problema quizá se encuentren interrelacionadas. 
 

Estas áreas problema, tales como la elevación del costo de producción, la baja 
en las ventas y cobranza, en esencia, son síntomas más que el problema que debe 
solucionarse. El reto es averiguar la verdadera causa del problema que permite que 
sudan esos síntomas. El proceso de la administración proporciona una forma adecuada 
de generalizar y reunir estos síntomas. Ofrece un amplio enfoque de diagnóstico lógico 
que con frecuencia sugiere análisis adicionales que se omitieron durante las etapas 
iniciales del examen de los datos básicos. 
 

Los principales problemas están especificados en términos de administración 
cuando se usa el enfoque de proceso. Esto sugiere la acción administrativa que debe 
emprenderse para resolverlos. 



El problema 
 

Antes de estudiar los enfoques para resolver problemas es importante reforzar el 
concepto de que existe un problema, es el primer paso de más importancia en su 
proceso de solución. William Pounds estudió a 50 gerentes y descubrió que usaban 
tanto fuentes de investigación primaria como datos históricos, y de planeación, críticas 
de externos o comparaciones con competidores similares para reconocer e identificar 
un problema. Con base en esta información, los gerentes procesaban el problema de la 
siguiente manera: 
 
 

1. Trabajar hacia adelante, que consiste en proyectar los problemas para 
convertirlos en la base de la toma de decisiones. (Método de excepción.) 

2. Factorización de medios, lo que implica dividir el problema en varios problemas 
pequeños y resolver cada uno de ellos por separado. 
Los factores que pueden afectar en forma negativa el reconocimiento de un 

problema incluye: 
 

1. Ignorar la información pertinente, haciendo que el gerente no llegue a captar el 
problema. 

2. Identificar las causas erróneas del problema mediante la información.  
3. Pasar por alto la etapa de reconocimiento en su totalidad, tratando de solucionar 

el problema antes de estar claramente definido llamado "enfoque de venda" para 
la solución del problema. 

 
Enfoques para la solución de problemas en la empresa pequeña y 
mediana 
 
Existen por lo menos cinco principales enfoques para la solución de los problemas 
administrativos. 
 

A) ENFOQUE RUTINARIO: Este enfoque implica solucionar el problema por la 
vía de los medios tradicionales, o hacer lo que siempre se ha hecho cuando se enfrenta 
un problema de este tipo. 
 

Se hace referencia al hábito o a la historia y la misma respuesta que se empleó 
antes, se usa ahora. También es posible utilizar los procedimientos de operación 
estándard, que son formas escritas que dicen al gerente qué hacer bajo determinadas 
condiciones. Por lo general los procedimientos de operación estándar están en un 
manual. Otro medio bajo el enfoque rutinario es guiarse por la orden de un superior. 
Aquí en realidad el gerente no tiene que elegir sino que sigue la orden de su director. 
 

B) ENFOQUE CIENTÍFICO: Miles de gerentes han asistido al programa de 
entrenamiento de los doctores Charles Kepner y Benjamín Tregoe, que enseñan un 
enfoque científico sistemático para la solución de problemas administrativos y la toma 
de decisiones. Desde entonces los gerentes que han sido expuestos al modelo de 



Kpener afirman: "lo que necesita un dirigente para el análisis efectivo de problemas es 
un sistema ordenado para el procesamiento de la información, un sistema en el cual 
ciertos pasos siguen a otros en un orden fijo". 
 

C) ENFOQUE DECISIONAL: Uno de los más comunes y populares de todos los 
enfoques para lograr el resultado deseado es el proceso para toma de decisiones. Se 
espera que este proceso resuelva el problema administrativo, que es la barrera para 
obtener el resultado deseado. Para mayor claridad es esencial que el resultado 
esperado sea enunciado primero y luego el problema. Es común la confusión en esa 
porción del enfoque decisional. 
 

D) ENFOQUE CREATIVO: Algunos gerentes creen que la toma de decisiones no 
debe considerarse a manera de una solución lógica; esto es no se necesita definir el 
problema y no se requiere dar pasos estrictamente racionales para decidir qué hacer. 
Indican que no son necesarios los objetivos declarados. El tomador de decisiones 
estudia la información, la gente y las instalaciones involucradas y se concentra en las 
interacciones y en los resultados posibles de estos recursos. La creatividad debe 
ayudar en estos esfuerzos. En parte este punto de vista está justificado sobre la base 
de que el tomador de decisiones es capaz de ver más y saber más qué hacer a medida 
que progresen sus esfuerzos. Los partidarios de este enfoque afirman que no es 
práctico llegar a decisiones finales cuando se encubran incógnitas. Este enfoque de 
decidir sobre la marcha enfatiza el factor del comportamiento humano en la toma de 
decisiones, da libertad a los gerentes, minimiza los malentendidos respecto a las metas 
finales definidas y reconoce la toma de decisiones en vez de la resolución completa y 
final de un conflicto. Este método utiliza la habilidad de deducir nuevas ideas prácticas y 
llevarlas a la ejecución. Los requisitos básicos para aplicar este método son una actitud 
positiva, imaginación y habilidad para reunir nuevas relaciones a lo largo de líneas no 
convencionales. 
 

E) ENFOQUE CUANTITATIVO: El énfasis en este enfoque está en el modelo 
matemático de los sistemas. La comparación de varias acciones factibles, como 
reducción de costos, ingresos y tasas de rendimiento sobre la inversión se expresan 
con valores medibles. La relación de los factores para cualquier acción dada se 
enuncian en forma matemática, esto es por medio de una fórmula o una ecuación. 
Sustituyendo diferentes valores matemáticos para las variables de la ecuación, se 
obtienen distintos resultados y se evalúan de acuerdo con los requisitos del problema 
enunciado, la computadora es de gran ayuda para este método, en especial en el caso 
en que las matemáticas son complejas y es grande el volumen de cálculos. 
 
Análisis del problema potencial 
 

1. El primer paso es anotar todos los principales problemas potenciales que usted 
crea, que pueden originarse por la acción propuesta. Las fuentes para esta lista 
incluyen las situaciones en donde no existe una alternativa deseada, en lasque es difícil 
fijar la responsabilidad, cuándo debe seguirse una secuencia dada, si la acción es 
nueva y no familiar, o en el caso en que la programación cronológica es rígida. 

 



2. Describir cada problema potencial, esto ayuda a identificar con exactitud cada 
problema, revelando con exactitud el qué, cuándo y dónde de él. 
 

3. Se sugiere la clasificación de los problemas potenciales por su grado de riesgo. 
 

4. Para cada problema de alto riesgo, identificar las causas posibles. En esta forma 
se determina una prioridad y la concentración se enfoca sobre los problemas más 
amenazantes para el plan administrativo declarando las posibles causas, estos 
problemas principales muestran lo que el gerente puede tener para enfrentarse a ellos. 
No se tiene la certeza puesto que se está tratando sólo con posibilidades. Los 
problemas de poco riesgo se aceptan y se tiene la esperanza de que no se presenten. 
 

5. Valuar la probabilidad de ocurrencia para las causas de cada problema principal. 
En esencia para cada uno de los problemas principales, esto indica las causas básicas 
que ameritan la máxima observación. Lógicamente se hacen esfuerzos para minimizar 
los efectos de estas causas importantes. Puede haber necesidad de esfuerzos en áreas 
muy diferentes puesto que las causas por lo general se derivan en múltiples fuentes. 
 

6. Decidir la forma de manejar los problemas potenciales más serios. Esto 
proporciona acciones de contingencia para adoptarlos de inmediato si alguno de los 
problemas potenciales se convierte en realidad. Tales acciones son benéficas cuando 
el problema potencial podría producir condiciones caóticas, y de eliminación de las 
causas o la reducción de su probabilidad parece leve. 
 

Esta lista de pasos es tan lógica que uno se pregunta ¿Por qué los gerentes no 
la siguen como práctica rutinaria? Las razones se mencionan aquí, de manera, que si 
cualquiera de ellas se observa en una situación real servirán como señales para 
adoptar el análisis del problema potencial recién descrito. 
 

1. Los gerentes están más interesados en resolver los problemas del día que 
minimizar o prevenir los problemas del mañana. Las alabanzas y reconocimientos, si 
acaso, rara vez se otorgan a un gerente por las cosas que no suceden. 

 
2. Hay entre los empleados la tendencia a creer que comprenden de una manera 

caballas implicaciones de un plan propuesto porque están de acuerdo con la intención 
del plan. El problema potencial permanece invisible hasta que las actividades 
planeadas toman forma y contenido. Cuando ha pasado la oportunidad de prevenirlo; el 
problema existe y debe ser resuelto. 

 
3.Las consecuencias críticas de una acción administrativa son analizadas en 

forma adecuada. La posibilidad del fracaso sencillamente se ignora, quizá porque tal 
pensamiento es negativo o porque dichas consecuencias son desagradables para 
enfrentarlas. 

 
4.Existe una persistente convicción entre los miembros de la administración de 

que los planes que sugieren son casi infalibles, de lo contrario no los recomendarían. 
Razonan que no tiene caso buscar dificultades. Pero la experiencia demuestra que si 



las acciones salen mal, se presentarán dificultades. Por lo tanto, es prudente hacer 
pruebas para posibles errores y evaluar sus efectos. 
 

Los casos estudio por lo común se utilizan para estudiar y practicar la 
identificación y solución de problemas administrativos. Un caso estudio es la 
descripción de una situación que implica un problema que debe resolverse. El que 
resuelve el problema se ve obligado a enfrentarse a las incertidumbres del mundo 
práctico y a tener destreza para aplicar sus conocimientos. El caso estudio proporciona 
un fuerte medio educativo para despertar el interés del estudiante porque hace que éste 
sea un participante activo y no pasivo. 
 

La principal tarea al trabajar con esos estudios es identificar el problema. Con 
frecuencia, esto requiere un pensamiento profundo y concentrado. Una crítica común 
por parte del no profesional es que el caso no incluye todos los hechos; esto es cierto, 
pocos casos estudio incluyen todos los hechos, pero los gerentes rara vez están en 
posesión de todos los hechos. Así, si bien no son perfectos, los casos estudio tienen un 
sentido de realidad definido. Intentar determinar una solución sin pleno conocimiento 
puede ser frustrante, pero realmente es parte de la esencia de la solución de problemas 
administrativos. 
 

Las cuatro funciones fundamentales de la administración más los cinco enfoques 
a la solución de problemas administrativos deberán utilizarse al estudiar los casos 
administrativos. Es posible usar diferentes enfoques para la solución de problemas 
distintos. Para un caso en particular, quizá se encuentre la mejor solución por la vía del 
enfoque creativo que recomienda que se emprenda un grupo de acciones para resolver 
el problema. En otro caso, el enfoque social puede proporcionar lo que parezca ser la 
mejor respuesta. 
 

En la mayoría de los casos, la sugerencia es considerar el caso estudio como 
requiriendo el desarrollo de un análisis ordenado. Si se sigue este punto de vista deben 
observarse los pasos prescritos. 
 
Guía para mejorar la solución de problemas 
 

1. Revisar rápidamente todos los elementos del problema de manera que se 
obtenga una entidad combinada del problema completo. Esto enfoca la atención 
sobre el gran cuadro y evita ver el problema como un mosaico de numerosas 
consideraciones individuales. En la misma forma se descubren con más facilidad 
las relaciones pertinentes, la memoria se alivia y aumenta la capacidad mental.  

2. Intente el cambio de la manera en la cual se expresa el problema. Cambiar de 
términos verbales a un modelo matemático gráfica o números para representar el 
problema, puede arrojar nueva luz sobre la tarea. Si se trata en expresiones no 
verbales, intente anunciar el problema en sencillos términos de acción.  

3. Considere el entorno del trabajo y trate de ordenar las características de espacio 
y tiempo del problema. Esto puede ayudar a revelar patrones conocidos y 
comunes que desde su origen están ocultos por una disposición, arreglo 
desconocido. Enunciando las relaciones idénticas en una forma diferente y quizá 



más normal para contribuir a la solución. 
4. Evaluar sus propias ideas y las de otros constructivamente. Protéjase contra la 

complacencia de aceptar sus propias ideas. Pueden ser brillantes, pero 
considere también las percepciones de otros que luchan con los mismos 
problemas o similares.  

5. Discuta el problema con otros. Esta práctica lo obliga a volver a anunciar todos 
los aspectos del problema ya¡ hacerlo se producen consideraciones que 
requieren atención adicional y que no fueron examinadas en la solución tentativa. 
También requiere relacionar los fundamentos, de manera que el que escucha 
sepa lo que se está considerando mediante tal comunicación, los puntos oscuros 
son descubiertos y, además, el que escucha, haciendo preguntas, revela algunas 
que parecen inadecuadas, señalando así áreas para mejorar la solución del 
problema. 

 
Es relativamente fácil, identificar los problemas dentro de la pequeña y mediana 

empresa; para resolverlos lo primero que tenemos que hacer es identificar los 
principales problemas que se presentan dentro de nuestra organización; posteriormente 
separar los problemas superficiales, de los centrales, utilizando la planeación, 
organización, dirección y control. Hecho esto, tendremos que organizar los hechos, 
ponerlos en un formato distinto, para poder llegar al entendimiento de los mismos; para 
esto podemos guiarnos con matrices o gráficas. 
 

Como punto siguiente se determinarán las alternativas, ya que siempre existe 
más de una solución a nuestro problema; muchas veces podemos encontrar la solución 
fácil y rápidamente y otras, tendremos que pensar un poco más. 
 

A continuación, se evaluarán las alternativas, esto implica relacionar 
determinados hechos importantes en apoyo de alguna alternativa y repetir esto para 
cada alternativa. 
 

Por último, seleccionaremos la alternativa recomendada, teniendo que ser esta la 
más apropiada y la más factible, dependiendo de los problemas que se nos presenten. 

Esta selección es una derivación de la evaluación de las alternativas. Por este 
medio, el solucionados del caso conoce tanto los puntos fuertes como las limitaciones 
del mismo. 


