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I' NTRODUCCTON

En el incesante transcurrir de los afios, la
Administracibn, al igual que otras disciplinas, ha sido
objeto de mGltiples aportaciones emanadas de sus diversos
autores, que a través de sus obras le han dado forma,
llev&ndola a ser materia nutrida de conceptos no siempre
similares, asunto que le ha dado dos matices: su futuro
engrandecimiento y la propia dificultad para adentrarse

en su estudio.

El prop8sito de la primera parte de esta obra, es
hacer una recopilacién de ios principales autores de la
administraci6bn, la conceptualizacifn que hacen de la misma
y sus enfogues; ello con el fin de ahondar en el amplio
contexto de teorias administra;ivas, para analizar sus
diferencias y semejanzas, proporcionando asf{ una rigqueza
de conceptcs scbre lo gque es la administracifn y sus
corrientes, a modo de inicio hacia una cada vez mis completa
comprensi6n de la administracién, facilitando en cierto modo

su estudio,



Esta primera parte esti compuesta a su vez .por dos
capitulos; en el primeroc se hace una recopilaci6én, andlisis
v sintesis de las principales definiciones de la administra-
cibn; conociéndose as{ lo que significa esta disciplina para
sus diversos autores, logrando con ello interesantes resul-

tados.

En el segundo capftulo se hace una recopilacién de las
principales corrientes o escuelas conocidas, c¢on todos sus
respectivos exponentes o autores, haciéndose posteriormente
interrelaciones y comparaciones de escuelas y exponentes,

infiriéndose meritorios datos sobre su transcendencia.

A través de la cabal comprensién del significado de
la administracifén desde su conceptualizacidén y del esencial
conocimiento de sus corrientes existentes, gue son los
temas enunciados en la primera parte, se dard el punto de
partida para entrar en materia de la segunda parte de esta
obra, la gue trata sobre el diagnb6stico de la administraci6n
o auditoria administrativa; materia cuya relevancia se
agiganta cada vez mis, dado que es la gque va a evaluar para
después optimizar la administracibén de cualquier organiza-
cibén; torndndose a su vez en una de las especializacicnes
con mayor futuro para el Licenciado en Administracién el cual

es el elemento idSneo para llevarla a cabo,
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El prop8sito de la segunda parte versada sobre la
Auditorfa Administrativa, es hacer una recopilacién de
sus conceptualizaciones, asf como de sus enfoques, para
luego describir un método para el desarrollo de la misma,
complement&ndolo posteriormente con una recopilacién de
las principales té€cnicas auxiliares a utilizarse con el
fin de obtener los mejores resultados en la aplicacidn de

una Auditorfa Administrativa en cualquier organizacidn.

Esta segunda parte esta compuesta tambi&n por dos
capitulos, tratando el primero de la Auditorfa Administra-
tiva en si, empezando por sus definiciones y enfoques,
haciendo una distincién con otras auditorfas, para terminar
describiendo todo un método de desarrcllo de la misma. En
el segundo capftulo se hace acopio de una serie de té&cnicas
auxiliares al desarrollo de la Auditoria Administrativa,
abarcando desde las elementales té&cnicas de investigacifn,

hasta enunciar las m&s complejas té&cnicas matem&ticas.



METODOLOGIA DE ESTA INVESTIGACION

OBJETIVO:

El objetivo buscado es en primer término reunir elementocs
vitales para lograr la mejor comprensién de la administraci6n,
en sus diversos enfogques y autores, para en segundo té&rmino,
basfindose en estos conocimientos, describir a la auditorfa
administrativa, con todos sus elementos, tratando de aportar
asi, todo un sistema de desarrollo de la misma, en la bdsqueda
de hacerla cada vez mis practicable y Gtil para los Licencia-

dos en Administracidn al servicio de la sociedad.

HIPOTESIS:

l.~- Es indispensable la unificacién de un criterio ad-
ministrativo para administrar Sptimamente una organizacifn.

2.- La Auditorfa Administrativa necesita estar fundamen-
tada en definidas bases administrativas.

3.~ E1 adecuado uso de las té&cnicas auxiliares de la
Auditoria Administrativa, es necesario para que este logre

excelentes resultados.
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METODOLOGA:

En este seminario, se utiliz6 la técnica de investiga-
cién documental, debido a que la tem8tica seleccionada se
origina en las obras de los diferentes autores, tanto de la
administracifn como de la auvditorfa administrativa; asf{ como
las expectativas e hip6tesis, se desenvuelven en torno a

las diversas teorfas de dichos autores.

Con el af&n de hacer esta obra lo m8s cientifica vy
objetiva posible, en el transcurso de este se citan conceptos
v teorfas extrafdos textualmente de diversos autores, los
cuales se escriben entre comillas, sefialando siempre al final
de la cita y entre paré&ntesis, el nfimero que corresponde a

la referencia biblicgr&fica del autor aludido,

Para facilitar la lectura, se omitieron las notas
bibliogr&ficas al pie de pigina, encontrdndose siempre al
final de cada capftulo la bibliograffa de los autores citados
en el mismo, mediante un nGmero clave de referencia biblio-

gr&fica.



Al principio de cada capitulo se hace una introeduccifn
al mismo, en la cual se resalta el objetivo u objetivos

buscados y su importancia.

Por filtimo al final de este seminario se encuntra un
glosario inherente a los términos administrativos m&s usuales,
Y que por ser propios de esta disciplina, son utilizados en
el desarrollo de ésta, facilitando as{ con su consulta la

cabal comprensién de lo expuesto,



PARTE



OBJETIVO DE LA PRIMERA PARTE

EL OBJETIVO DE ESTA PRIMERA PARTE ES CONOCER LAS
DEFINICIONES DE LA ADMINISTRACION Y SUS CORRIENTES, PARA
ELLO EN EL PRIMER CAPITULO CONOCEREMOS LA MAYOR{A DE LAS
DEFINICIONES DE LOS AUTORES DE ESTA DISCIPLINA, PARA ANA-
L1ZARLAS POSTERIORMENTE, LLEGANDO A CONCLUIR CON UNA SOLA
DERIVADA DE TODAS LAS ESTUDIADAS.

EN EL SEGUNDO CAP{TULO CONOCEREMOS LAS CORRIENTES
EXISTENTES DE LA ADMINISTRACION., SEGUN LAS DIVERSAS EPOCAS
Y AUTORES., CON EL OBJETO DE TENER UNA NOCIGN DE LOS RUMBOS
Y TENDENCIAS A TRAVES DE LAS CUALES SE HA FORJADO Y CONS-
TITUIDO LA ADMINISTRACION,



1.1
1.2
1.3
1.4
1.5

CAPITULO I

LA ADMINISTRACION,

INTRODUCCION.

ANTECEDENTES HisTOR1cCOS,
DEFINICIONES,

DeEFINICION ESTAD{STICA RESULTANTE,
Derinici16n PrRoPUESTA.

BiBLIOGRAF{A,

“LA ADMINISTRACION ES LA ACTIVIDAD MAS AMPLIA,
MAS EXIGENTE, MAS VITAL Y MAS SUTIL DE TODAS
LAS ACTIVIDADES HUMANAS".

GEORGE R. TERRY
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1.1 1nTRODUCCION

La iniciacibén del estudio de la administracifn debe
partir de su conceptualizacifn, por ello se torna de funda-
mental importancia conocer su definici6én dada por la mayor
parte de los autores de &sta. Serfa un tanto débil aden-
trarse en la administracifn, circunscribiéndose a los au-
tores tradicionales, cuando existen innumerables pensamien-
tos administrativos demostracifn de la dindmica universal

con que cuenta,

De las definiciones conocidas de la administraci6n
no se ha generalizado la preferencia por alguna en particu-
lar, por lo mismo, es necesario conocer todo el dmbito de
ideas que abarca y ha abarcado la administracibn desde sus
inicios, para asi estar en posibilidades de formarse un
criterio personal y fundamentado ampliamente sobre lo que

es la administracién,

No sobra senalar el hecho que también ha sido un tan-
to dispersante para la administracién el contax con tantos
exponentes y cada uno deseoso de aportar sus teorfas para

contribuir a formar un s6lido criterioc administrativo.

Aungue por ello, con mayor raz6n se deben conocer los
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pensadores de la administracifén existentes, puesto que le-
jos de congelarla o restringirla, la han enriquecido en -
un entusiasta esfuerze por aportar mayores puntos de vista
y el conocimiento de todos estos autores le dari verdadera

cohesidn a la profesién.

Adem8&s se trata de cumplir con uno de los principales
pasos de la metodologfa cilentffica clisica, como 1o es la
clasificacifn, que es conocer tanto el 8rea a investigar
como sca posible, teniendo la certeza de ro haber omitido
nada. Siocndo adends un principio fundarental de cualquier
drea del saber, conocer su amplitud, en cuanto a alcances
y limites, para contar con una icea del todo de la adminis

tracién.
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1,2 ANTECEDENTES HISTORICOS DE LA ADMINISTRACION,

La Administracifn, cuya esencia es el proceso adminis-
trativo, es una de las ciencias m&s antiguas del planeta,
ya que data desde que el hombre tuvo uso de razbn; desde
la &poca de los cavernicolas, para cazar a los mamuts por
el procedimiento de arrastre, se utilizaba el proceso admi-

nistrativo.

En general, en la mayorfa de las actividades que ha
desarrollado el hombre a través de los siglos, ha utilizado

de algfin modo el proceso administrativo.

En ME&xico entre las-diversas corrientes indfgenas gque
vivifan en nuestro territorio, se destacan dos acertadas di-
.recciones, como lo fue la Tlaca&lel y la de Netzahualcbyotl
quienes con 8rdenes y prdcticas adecuadas, involucrando un
acertado proceso administrativo condujeron a sus pueblos a

niveles superiores de vida.

A medida que la evolucifn del mundo demand® una aten==—
cidén mds especializada a las organizaciones nacientes, se -.
enriquece el procesc administrativo, hasta que surgid la re
volucibn industrial-en Inglaterra, dando origen a un mayor

enriquecimiento del proceso administrativo, acompaiiado de -
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conceptos y principios de administracifn,

Adam Smith contibuy®& mucho al desarrollo de la adminig
tracién al escribir mucho sobre su concepto y problemas. Su

idea sobre la simplificacién del trabajo fue vital.

A partir de 1900 fue en los Estados Unidos donde se le
di6 m&s auge a la administracifn, sobre todo por parte de -
los ingenieros, contribuyendo a la totalidad del pensamien=

to administrativo.

El desarrollo de la administracién en México, se produ
ce a través de la influencia cultural, cientffica y tecnold
gica de los Estados Unidos. Es asf como se traducen textos
de ese pals y luego surgen autores nacionales, sistematizan
do y adaptando los conceptos administrativos a la realidad

del pais.
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1.3 DEFINICIONES DE ADMINISTRACION,

Al introducirnos en el &rea del conocimiento, cyen=«-=
ta significativamente la nocién que tengamos del t&rmino -

que la identifica,

En el caso de la administraci6n, la nocibén corresponde
" a veces a alguna de las actividades que se realizan regular
mente en las instituciones, tales como el control de perso-
nal, el manejo financiero y en general todas aquellas acti=’
vidades rutinarias necesarias para la marcha de las organi-

zaciones.

Lo anterior no esti del todo equivocado, sin embargo,-
el concepto de administraci®én es algo mis y para adentrar--
nos en su conceptualizacifn, empezaré por su definicién no-

minals

Etimol6gicamente la palabra administracidn esti come---
puesta por las rafces latinas "AD" hacia y "MINISTRARE" ser
vir expresando subordinacibn y obediencia. En nuestro len--
guaje la utilizamos relacion&ndola con las ideas de: mandar,
ordenar, dirigir, etc., tanto la nocifn como el significado
etimolfgico se acercan al concepto de administracién, pero

alin no est&n completos.
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A continuacifén veremos la mayorfa de las definiciones
reales de administracidn para tratar de ubicar la realidad
de la administraci6n, cosa nada fdcil, dada la complejidacd

y extencibn de &sta.

Se hizo una separacifn de los autores mexicanos y ex
tranjeros, dado que la administracifn es introducida al -
pafs por empresas extranjeras, de allf que el desarrollo -
de la administracifn en M&xico es un fendmeno cultural co-
mo muchos otros, ajenos a la estructura y necesidades mis-
mas del pafs, en base a ello es de fundamental importancia

dar prioridad a los autores nacionales.
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1.3.1 DEFINICIONES DE AUTORES MEXICANOS

{ordenados alfabé&ticamente)

(Bl numeral corresponde a la Bibliografia)

AGRAMONTE MIER Y TERAN, NORBERTO (CURSO DE TEORIA DE
LA ADMINISTRACION). Es la ciencia de carfcter sociol6-
gico gue con base en una secuencia l6gica de ejecucifn
persigue la manera mis eficiente de estructurar y ope-

rar los organismos funcionales.

ANAYA SANCHEZ CARLOS ENRIQUE (AUDITORIA ADMINISTRATIVA) .
Es planear, organizar, dirigir y controlar a tedas y

cada una de las partes de la empresa.

CASO ANGEL. Es la ciencia que tiene por objeto el es-
tudio de las agrupaciones funcionales desde el punto

de vista de las causas que determinan su eficiencia.

DE LA TORRE, JORGE J. (ADMINISTRACION POR OBJETIVOS
TECNICAS MODERNAS DE ADMINISTRACION). Es el proceso
administrative por medio del cual los administradores
en colaboracién con sus superiores, establecen objeti-
vos susceptibles de ser medidos, para ser alcanzados

en un periodo especifico de tiempo.

ESTRADA M. MANUEL. (ADMINISTRACION FUNCIONAL). Es la
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ciencia cuyo objeto en el estudio de las funciones, pa
ra conseguir sus fines, combinando con la mayor efica-

cia los medios de todas clases necesarios o asignados.

FERNANDEZ ARENA JOSE ANTONIOC (INTRODUCCION A LA ADMI--
NISTRACION). Es una ciencia social que persigue la sa=-
tisfaccibn de cobjetivos institucionales por medio de -
una estructura y a través del esfuerzo humano coordina

do.

GOMEZ MORFIN JOAQUIN (LA ADMINISTRACION MODERNA Y LOS
SISTEMAS DE INFORMACION). Es el proceso por medio del
cual el hombre trata de introducir orden y aplicar di-
reccidn y control adecuados en las diversas institucio
nes de la sociedad para lograr determinados objetivos,

incluyendc en &sto el bien comGn.

GUZMAN VALDIVIA ISAAC (LA CIENCIA DE LA ADMINISTRA---
CION) Es una ciencia social normativa de la direccidn
de los grupos humanos. // (REFLEXIONES SOBRE ADMINIS~--
TRACION). Es la direccibn eficaz de las actividades y
la colaboracifn de otras personas para obtener determi

nados resultados.

HERNANDEZ SERGIO,NICOLAS BALLESTEROS (FUNDAMENTOS DE ~



10.

11.

12.

i3.

14.

ADMINISTRACION). Acto administrativo es la coordina=--

cibn del esfuerzo humano para alcanzar un objetivo.

JIMENES CASTRO WILBURG (INTRODUCCION AL ESTUDIO DE LA

TEORIA ADMINISTRATIVA). Es una ciencia compuesta de -
principios, técnicas y prdcticas, cuya aplicacibn a -
conjuntos humanos permite establecer sistemas raciona-
les de esfuerzo cooperativo, a través de los cuales se
pueden alcanzar prop8sitos comunes gque individualmente

ne se pueden lograr.

LARIS CASILLAS FRANCISCO {(ADMINISTRACION INTEGRAL). Es
el obtener resultados a través del esfuerzo de otros,

mediante un conjunto sistemdtico de reglas.

MARTINES VILLEGAS FABIAN (EL CONTADOR PUBLICO ¥Y LA AU-
DITORIA ADMINISTRATIVA). Es lograr determinados objeti

vos con el esfuerzo humano en forma eficiente.

REYES PONCE AGUSTIN (ADMINISTRACION DE EMPRESAS; TOMO
I). Es el conjunto sistemitico de reglas para lograr -
la maxima eficiencia en las formas de estructurar y ma

nejar un organismo social.

RIOS SZALAY ADALBERTO-ANDRES PANIAGUA ADUNA (ORIGENES
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Y PERSPECTIVAS DE LA ADMINISTRACION). Es el conjunto
sistemstico de reglas para llevar, con la méxima efi -
ciencia, un organismo social a la realizacién de sus

objetivos,

SANCHEZ GUZMAN FRANCISCO (INTRODUCCION AL ESTUDIO DE LA
ADMINISTRACION). La administraci®n se apoya en princi-
pios para buscar eficiencia, mediante el establecimiento
de reglas o normas que, si bien por referirse a grupos
sociales, &stas Gltimas resultan mutables para adaptarse
a la evolucibn misma de la humanidad, as{ come al medio

social y cultural de los grupos objetos de su estudio.



16.

17.

18,

1l9.

-~
e

1.3.2 DEFINICIONES DE AUTORES EXTRANJEROS

(ordenados alfab&ticamente)

{(El numeral corresponde a la Bibliograffa)

AMERICAN MANAGEMENT ASSOCIATION. Es la actividad por
la cual se obtienen determinados resultados a través

del esfuerzo y la cooperacifn de otros.

BLANCHARD, XENNETH H.-HERSEY PAUL. (LA ADMINISTRACION
Y EL COMPORTAMIENTO HUMANO). Es el trabajo gue se hace
con y por medio de individuos y grupos para alcanzar

las metas de la organizacidn.

E. F, L. BRECH. Es el proceso social que implica 1la
responsabilidad de planear y regular eficazmente las

operaciones de una empresa para lograr un prop@sito dado.

H. N. BROOM~JUSTIN G. LONGENECKER. Consiste en todas
las actividades gue se emprenden para conseguir que se
haga un trabajo mediante los esfuerzos de otros. Por
lo .tanto es un arte, afin cuando hace uso considerable
del método cientifico; el proceso de administrar con-
siste en el desempeiic de las siguientes funciones esen-
clales: planeaci6n, dotaci6én de personal, organizacibn,

la ejecuciébn del desempeiio del trabajo y el control.
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20. HENRY FAYOL. Es preever, organizar, dirigir, coordinar

y controlar.

21. CLAUDE S. GEORGE JR. Es el proceso de fijar y lograr -
objetivos influyendo sobre el comportamiento humano, =

dentro de un medio ambiente apropiado.

22. FREMONT E., KAST.~JAMES E. ROSENZWEIG:

a) Es un proceso de la planificacibn, organizacibn y -
control de actividades.

b) Es la fuerza fundamental dentro de las organizacio=
nes. La que coordina las actividades de los subsis-
temas y los relaciona con el medio externo.

‘e) Es el .8rgano social especificamente encargado de ha

cer que los recursos sean productivos,

d)} Es el proceso mediante el cual se integran un con--=
junto de recursos desorganizados y sin relacifn en
un sistema total para el logro de determinados obje

tivos.

23, KOON'TZ Y O'DONELL. Es el cumplimiento de objetivos de
seados mediante el establecimiento de un medio ambien-
te favorable a la ejecucifn por personas que operan en

grupos organizados.



24.

25.

26.

27.

28,

22

LA FRANCE~LUIS DANTY. Es una ciencia experimental gue
se apoya en un escaso ntmero de principios y que se ba
sa sobre la observaci®n de los hechos y el anflisis =

critico de las operaciones por realizar.

WILLIAM P. LEONARD., La administracién debe definir sus
objetivos, hacer planes y organizar un sistema de pro-
cedimientos para realizarlos, delegar responsabilida--
des, establecer métodos apropiados y normas de cpera--
cién, asumir una actitud cientffica y evaluar los re==-

sultados.

MASSIE JOSEPH L. La administracifn o gerencia, se defi
ne como el método por el cual un grupo en cooperacibn

dirige sus acciones hacia metas comunes. Este mé&todo -
implica técnicas mediante las cuales un grupo princi-
pal de personas (los gerentes) coordinan las activida-

des de otros.

Mc LARNEY WILLIAM J. Es la combinacifn mids efectiva po
sible del hombre, materiales, miquinas, métodos y dine
ro para obtener la realizacién de los fines de una em-

presa.

DOUGLAS Mc GREGO?. La estrategia administrativa m&s -



29.

30.

31.

32.

eficaz consistente en crear una atmbSsfera empresarial
que permita al hombre percibir cémo se le presentardn
las oportunidades mejores para lograr sus fines princi
pales éi desarrolla su esfuerzo en servicio de los ob=

jetivos de la organizaciébn.

J.D. MOONEY. Es el arte o la técnica de dirigir o ins~-
pirar a los dem8s, con base en un profundo y c¢laro co-

nocimiento de la naturaleza humana.

PETERSON AND PLOWMAN, Es una té&cnica por medio de la =~
cual se determinan, clarifican y realizan los propSsi-

tos y objetivos de un grupo humano particular,

THOMAS A. PETIT. (FUNDAMENTOS DE COORDINACION ADMIMIS~
TRATIVA). Es un proceso bdsico de integracién, que se
encuentra en el centro mismo de la sociedad industrial
//. Es la coordinacibn de la actividad econfmica den=-

tro de las organizaciones comerciales.

SHELDON OLIVER (LA FILOSOFIA DEL MANAGEMENT). Es la -
funcidn de la industria referida a la determinacién de
la politica empresarial, a la coordinacién de las fi--

nanzas, de la produccibn y de la distribucibn, a la fi

jazién de la extensibn de la organizacifn y al control -~
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34,

35.

36.
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dltimo del ejecutivo.

El, MANAGENT. propiamente dicho es ia funcifén de la in--
dustria encargada de la ejecucidn politica, dentro de
los limites fijados por la administracibn y de la uti-
lizacién de la organizaci6bn para los fines particula--

res que se le especifican.

F. TANNENBAUM. Es el enpleo de la autoridad para orga
nizar, dirigir y controlar a . subordinados responsa--
bles (y consiguientemente a los grupos que ellos coman:
dan), con el fin de que todos los servicios que se -
prestan sean debidamente coordinados en el logro del -

fin de la empresa.

FREDERICK TAYLOR. (no la defini6, s6lo sefial6 su propd
sito). El principal prop&sito de la administracitn de-
biera consistir en asegurar el méximo de prosperidad -

para el patr6n, unido al miximo de prosperidad para ca

‘da trabajador.

GEORGE R. TERRY. (recopil6 las siquientes definiciones
en su libro)(

a) BEs maximizar los beneficios de una organizacibén.

b) Es la fuerza que dirige un regocio y que es respon-

sable de su 8xito o fracaso.
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c) Es el desempefio para concebir y lograr los resulta-
dos desecados por medio de los esfuerzos de un grupo
gue consisten en la utilizacibn del talento humano
¥ los recursos.

d) Es la satisfaccibn de las necesidades econfmicas y
sociales siendo productivo para el ser humano, para
la economfa y para la socliedad.

e) Es un recurso que usan todos para alcanzar objeti--
vos.

Su definicibn es la siguiente:

Es un procesc distintivo que consiste en planear, orga

nizar, ejecutar y controlar, desempefiado para determi-

nar y lograr los objetivos manifestados mediante el -

uso de los seres humanos y de otros recursos.



1.3,3 ANALISIS DE LAS DEFINICIONES,

A continuaci6én se elabor® un cuadro 4e cada una de las
definiciones de los autores seleccionados para la elabora--
cibn de esta investigacién, comparandc a los autores extran
'jeros y los nacionales en conjunto, dado que se trata de -
analizar la administracién, y &sto a fin de cuentas es una

actividad universal.

El propbsito perseguido al desglosar la definicibén, es
apeg&ndose a lo que es un an8lisis, y gque es "descomponer -
el todo en sus partesY, pudiendoc llegar a conocer y esty=—-—-
diar m8s detalladamente los conceptos que conforman cada de

finicidn.

Una vez desglosada la definicibn de cada autor se hizo
un comentario, con el fin de estimar la efectividad a priori
de cada definicibn, comentando ademis el enfoque dado, su al
cance, su corriente (cuando €&sta se resalta), la jerarquia
otorgada al concepto de administracibn y su consistencia -~
con una definicién a la altura de una administracifn a ni--
vel de carrera universitaria; se tomd en cuenta la nocibn
de lo que debe ser una definicifn: "una oracifn breve gue ma
nifieste la nocibn completa de algo" (36) y su apego a las

leyes gue norman el contenido de cualquier definicién, que
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son:
a) La definicién debe ser breve.
b) La definicién debe ser md3s clara que lo definido.
¢) La definicifén debe convenir a todo y a s6lo lo defji
nido,
d) En la definicién no debe entrar el término definido

ni un sindnimo.

A continuacifn de este andlisis se presenta un cuadro

estadistico en el cual sintetizadamente se confrontan los

conceptos afines entre todas las definiciones, con lo gque
se pretende dar un tratamiento mis sistemdtico y objetivo a
la informacién, que proporcione los elementos necesarios -
gue ayuden a tener una visifén m&s clara del prop6sito de la
mayorfa de los autores en su definicién de la administra---

cibn.



PAIS AUTOR DESGLOSE DE LA DEFINICION COMENTARIOS
México. . Agramonte Micr y Tardn 1.) Es la ciencia. te da el enfoque de ciencia, circuna-
Norberto, (1966) 2.) De cardcter socioldgico. cribiéndola ol fmbito sociolbgico y =
3.) Que con base c©n una secuencia 16- da margen a un ilimitado campo de -
yica de ejecucidn. aplicacifn de la administracién a ha-
4,) Persigue la manora mis cficiente blar de Becuencia 18gica en busca de
5.) De estructurar y operar los orga- la eficiencia.
nismos funcionales.
México. . Anaya Sdnchez Carlos 1.) Es planear, organizar, dirigir y No hay duda de que es de orientacidn
Enrique. (1972) controlar fayolista, definlendo la administra--
2.) A todas y cada una de las partes cldén como el mismo proceso administra
de la empresa. tivo igual que el padre de la adminig
L tracidn Henry Fayol.
México. Caso Angel. 1.) Es la ciencia Le da el caracter de ciencia y enfoca
2,) Que tiene por objeto su objeto hacis ¢l estudio, (dindole -
3.) El estudio de las agrupaciones = un nivel un tanto xnvcstigacivo-toﬁri
funcionales. co, pPara luego amoldarlo a la uficieg
4.) Desde el punto de vista de las ca- cia de la organizacién,
L : usas que detcrminan su eficiencia.
México. L De la Torre Jorge J. l.) Es el proceso administrativo Conjuga nitidamente el procesc admi--
(1965) 2.) Por él que se establecen objetivos nistrativo con la administracibén por
medibles chjetivos,
3.) Para alcanzarse en un perfodo espe
cifico de tiempo.
México. Estrada M. Nanuel. 1.) Es la ciencia Se basa en un enfoque funcional enfo-
{1974) 2.) Cuyo objeto es el estudio de las - cada a la administracidn por objeti--
funciones vos., Se cific un poco a la escucla tra
3.) Para conseguir sus fines dicional de la administracién.
4.) Combinando eficazmente los medios
de todas clases necesarios o asig-
nados.
México. Fernfndez Arenas José 1.) Es una clencia social Es una definicién clara y sustancial,
’ Antonio. (1971) 2.) Que persigue objetivos institucio- dindole un enfoque social, ademis de
nales amplio, al tocar el Srea de la admi--
3.) Por medioc de una estructura nistracidn por objetivos instituciona
4.) A través del esfuerzo humano coor- les.

dinado.




PUSTINEE DE LA DEFINIOTON

AN romn O ENTIWRICS
México. G8mez Morffn Joaquin. 1.) Es el procero mediante el cual Se utiliza comdo una herramienta para
{1972) 2,) El hombre trata de introducir orden inducir tres conceptos ({orden, direc-
y aplicar direccidn y control. cibn y control) rectores y por la for
3.) En las diversas instituciones de la ma enfocada convertidos en upn medio -
sociedad casi correctivo y emanado de una auto
4.) Para lograr determinados objetivos ridad.
5.} Incluyendo ¢l bien comin. La detinicidn es poco concisa.
México., Guzmin Valdivia lsaac. 1.) Es una ciencia social Excluye a la organizacién y se torna
(1967) 2.) Normativa bisicamente humanista, expandiendo un
3.) Nhe la direccidn de los grupos huma= enfoque a cualquier grupo humano.
nos.
México. HerniAndez Sergio- 1.) Es la coordinacién Hacen alusidén a la coordinacidn como
Balleateros Nicolds. 2.) bel esfuerzo humano escencia de la administracidn, consi-
(1980) 3.,) Para alcanzar un objetivo. deradas también asf por varios auto--
res,
México. Jiménez Castro Wilburg. 1.) Es una ciencia Mo es ol objeto de la definicidn de
(1975) 2.) Compuesta de principios, técnicas y administracibén el aclarar la ventaja
pricticas de los esfuerzos comunes en relacibn
3.) Aplicables a conjuntos humanos de los individuales. Se extendid dema
4.} Con sistemas racionales de esfucrzo siado en ello violando la idea de lo
cooperativo. que debe ser una definicidn: "una ora
5.) A través de los cuales se alcanzan cién breve que expresa la nocifn com-
propbsitos comunes no alcanzables - pleta de algo“.
individualmente,
México. Laris Casillas Francisco. 1.) Es el obtener resultados Carece de un aspecto humanistico, li-
{1973) 2.) A través del esfucrso de otros mita un tanto ¢l concepto de la admi-
3.) Mediante un cenjunto siutematico de nistracidn a un medio de utilizacién
reglas., del hombre para obtener resultados,
México. Martfnez Villegas Fabidn. 1.) Es lograr determinados objetivos Es una definicién un tanto modesta =
(1969) 2.} Con el estuerzo hwnano en torma ofi | del concepto en si de la administra--

ciente.

cidn, aportando pocu a los requeri---
mientos de ecsta en México.




PALIS AUTOR DESGLOCE DE LA DEFINICION COMLNTARIOS

MExico. Reyes Ponce Agqustfn. 1.) Es el conjuntu sistemfitico de re- Enfoca el concepto de la administra=-
(1978) glas cifn dentro de un conjunto sistemfti=-

2.) Para logrur la mfximu eficiencia ro de reglas, lo que le puede restar

3.) En la forma de estructura y mane- un tanto de profundidad y amplitud a

Jar la misma administracibn, los domfs =

4.) Un organismo social. conceptos sf coinciden con el contoe=

nido administrativo

MExico. Rfos Szalay Adalberto~ 1.) Es el conjunto sistemitico de re- Al circunscribir la administracifn a
Paniagua Aduna Andros, glas reglas al igual que Reyes Ponve, res

(1977) 2.) Para llevar con la mixima eficien- tringe su concepto, cayendo en mate-~

cia ria algo controvertible. lLa parte =

3.) Un orxganismo socrial restante ¢St hreve y completa.
4.) A la realizacibn de sus objetivos.

MExico. sinchez Guzmin Francisco. l.} So apoya en principios Poco breve, con bucna profundidad y
{1970) 2.) Para buscar la eficiencia amplitud, dindole la versatilidad -
3.) Mediante reglas o normas que requiere ol hablar de evolucibn
4.) Referentes a grupos socinles y de normas y reglas mutables, dﬁndg
S,.,} Resultando las normas mutables lo un carlcter adecuade al nivel de
6.) Para adaptarse a la evoluciBn mis- unec prufns;én.
ma de la humanidad y del medio so=
¢ial y ecultural.
U.S.A. American Management 1.) Es la actividad La enfoca como un medio para obtenex
Asossiation. (1975) 2.) Por la cual se¢ obtienen determina- resultados por terceras poersonac,
dos resultados Al hablar de resultados se inclina -
3.) A trav8s del esfuerzo y la coopera un poco a una administracidn por ob-
ci8n de otros. jetivos.
U.S.A. Blanchard, Kenneth, H 1.) Es el trabajo que sc¢ hace £5 una definicidn convencional puesto
Hersey, Paul, 2.} Con y por medio de individuos y - que on escencia reatirma el concepto
(1970) grupos de ser "una actividad realizada 3 tra
3.) Para alcanzar las metas de la orga vés de otros para alcanzar objetivos®™
nizacién. utilizando diferentes términus y se-

mejéndose a la de “"American Manage--
ment Asossiation”.

England. Brech, E. F. L. 1.) Es ¢l proceso social que implica Completo, con un enfoque social, don
{1957) 2.) La responsabilidad de planear y re de se¢ conjuga la responsabilidad del
gular eficazmente administrador con ¢l logro de los -
3.) Las operaciones dc una empresa prop&sitos de la empresa.
4.) Para lograr un propdsito dado.




PALS

AUTOR

DESGLOSE DE LA DEFINICION

COMENTARIOS

U.5.A. Broom, H.N. 1.) Son las actividades que se empren Se muestra como la definicibn conven—
(1975) den - cional, caracterizdndose por simpli-
2.) Para que 8se haga un trabajo ticar demasiado la definicidn de la
3.) Mediante los esfucrzos de olros. administracidén, restringiemdo su am
plitud,
Francia. Fayol, Henri. 1.} Es preever Es ¢l proceso administrativo creado
(1919) 2.} Organizar por ¢l padre de la administracidn.
3.) Dirigir
4.) Coordinar
5.) Controlar.
U.S.A. George, Claude S. Jr. 1.) Es el proceso Se Inclina a darle un aspecto donde
{1972) 2.) De fijar y lograr objetivos prevalece el elemento humano conside-~
3.) Influyendo sobre ¢l comportamiento rindolo deosde el punto de vista da -
humano su comportamiento y dindole realce al
4.) Dentro de un ambiente apropiado. medio ambiente.
U,S.A. Kast, Fremont E. 1.} Es el proceso mediante el cual Se percibe inmediatamente el enfoque
Rosenweig, E. James. 2.} Se integran un conjunto de recur- de sistemas dque conforma una de las
sos desorganizados y sin relacidn filtimar corrientes administrativas.
en un sistema total La definicidn estd apropiadamente en-
3.) Para el logro de determinados ob-~ cauzada.
jetivos,
U.5.A. Koontz, Harold 1.} Eo el cumplimicnto de objetives Es concisa y sujeta o comprenderse me
0'Donnell, Ciril, Jdeseados jor a través de la lectura de la gran
{1975) 2.} Mediante ¢l establecimiento de un abra sobre administraclién de estos =
medio ambiente favorable a la eje dos autores.
cucidn
3.) POr personhas que operan on grupos
organizados.
U.S.A. La France, Luis Danty 1.) Es una cicncia experimental Se sale Jde los cautes de la materia
(1966) 2.) Que so apoya en un escaso nimero administrativa al delegarla a wuna
de principios y ciencia experimental apoyada en esca
3.) Que se basa sobre la observacion i

de los hechos y el andlicis criti
co de las operacliones por reali-
zar.

sos principios, mostréndola poco s81i
da ¥y poco ejecutable desde su defini-
cifn. Por su mismo.enfoque cientifi-
cista.




PALS AUTOR DESGLOCE DF LA DEFINICION COMENTARIOS
U.S.A. Leonard, William P. 1.) Es definir sus objetivos Es algo uxtensa, tocando Jdemasiados -W
t1971) 2.) Harer planes y pPaLos povo pricticos para una defini-
3.) Organizar un siuteme de procedi- ci8n, Por utro lado rastringe un tan-
mientos para realizarlos to su amplitud al encasillarla conse-
4.) Delegar responsabilidadaos cuencialinente on los diversos pasos.
5.) Establecer mftodos apropiados y
normas da operacibn
6.) Asumir una actitud cientifica y
7.) Evaluar los resultados.
U.S.A, Massie, Joseph L. 1.) Es el método Sc vislumbra el conflicto entre lo =
(1964) 2.) Por el cual un grupo en coopera- que ed un Management, un gerenta y un
cibn administrador, no siendo lo mismo, se
3.) Dirige sus acciones hacia motas rafiere a los administradores como ye
comunes rentes. Sin embargo toma mucho en -
4,) Implica un grupo (gerentes) que cuenta al elemento humano,
coordinan las actividades dn -
otros.
U.S.A, Mc.Larney William J. 1.) Es la combinacidn mls ufectiva - Sin entrar en muchos términos descrip
posible tivos, dice en pocas y elementales pa
2.) Del hombre, materiales, maquinas labras la asencia mis elemental de la
métodos y dinero para administracidn.
3.) Obtener la realizacidén de los £i Nétese que tampoco enmarcd a la admi-
nes de la empresa. nistracidn dentro de ningiin arte, tﬁg
nica o proceso.
U.S.A, Mc.Gregor Douglas. 1.) Es crear una atmdsfera ampresa-- Concibe una administracibn idbnea con
(1967} rial siderando las oportunidades como fuen
2.) Que permita al hombre percibir te para alcanzar los fines de la orga
3.) C6mo se le presentardn las opor- nizacidn.
tunidadea mejores
4.) Para lograr sus fines principa~-
les
5.) Si desarrolla su esfuerzo en ser

vicio de los objetivos de la or~
ganizacidn.




PAIS

AUTOR

DESGLOCE DE LA DEFINICION

COMENTARIOS

U.S.A.

Mooney, J.D.
A. C. Reiley.
(1939)

[S S
—

Es el arte o la téenica de

Dirigir o inspirar a los demds
Con base en un profundo y claro co
nocimiento de la naturaleza humana.

Es una definicién con un enfoque neta
mente humanista, conincidente con la
escuela humano relacionista, poniendo
al clemento humano en pzlne?ﬁ 1f{nea,
como es el propdsito de una adminige--
tracidén conciente del hombre.

Peterson And Plowman
11966)

Es una técnica por medio de la  --

cual

Se determinan, clarifican y reali-

an

Los propbsitos y objetivos de un -

grupo humano particular.

Determinar, clasificar y renlizar son
términos que le quedan chicos a la ad
ministracidn, siendo lo mis apropiad;
el proceso administrativo. Por lo de-
mas amplifica las organizaciones a -
cualquier grupo humano, por lo que -
les da buena amplitud.

U.S.A.

Petit Thomas A.
(1975)

Es un proceso basico de integracidn

cibn

Que se encuentra en el centro miu-
mo de la socivdad industrial.

Efita noci®n no abarca del todo los re
querimientos de una Jdefinicibn de ad-
ministracién sintetizando todo en la

integracidén y cl aspecto ubicacional.

U.S.A.

Sheldon, Oliver.
(1969)

Es la funcifn de la industria
Referida a la determinacidn de la

politica empresarial.

A la coordinacidn de las finanzas
de la produccidn y distribucifin
A la fijacidn (de la eoxtensifin Jde -~

la organizacién

Y al control Gltimo del ejecutivo,

Al referirse a "funcidn de la indus--
tria”, cstd entocdndola desde un pla-
no impersonal marginando al que ejer-
ce la administracifn. Su definicidn -
cs desde un punto de vista muy alto -
y general de la organizacidn, exten--
difndose demasiado y dejando lagunas

como la omisifn dJdel elemento humano,

U.s.a.

Tannenbaun, Nobert,
{1971)

Es cl empleo de Ja autoridad para
Organizax, dirigir y controlar a

Subordinados responsables

con el {in de que todos los servi-
vicios que se prestan scan debida-
mente coordinados con el logro del

fin de la emprosa.

Tiende a jerarquizar un tanto la figu
ra de la administracidn, dindole im-~
portancia a la relacidn jefe-subordi-
nado, con la aplicacidén del proceso -
administrativo y la coordinacidn para
bencficio exclusivo de la empresa.

U,s5.h,

Taylor, Frederick, W.
(1903)

Su principal propdsito os asegurar

el miximo de prosperidad

trdn, unido al

al pa=--

Maximo de prosperidad para cada -

trabajador,

i la definicidn inicial de la admi--
nistracidn. :




U.Ss.A.

Terry George, R.
(1972)

1.)
2.)

3.

4.)

Es un proceso distintivo que con-
siste en

Planear, organirar, ejecutar y con
trolar

Desempeiado para determinar y lo=-=~
grar los objetivos manifestados me
diante

El uso de los seres humanos y de -
Otros recursos.

Se circunscribe al proceso adminiutra
tivo y una administracibén por objeti-
vos, haciendo uso de los rocursos hu-
mancs y materiales casi indistintamen
te.
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Como resultado del cuadro anterior, seleccionaremos
algunos factores que nos permitan clasificar a los autores
de la siguiente manera:

Por su identificacién con una corriente desde la

definici6bn de administracién.

AUTOR CORRIENTE

FREDERICK TAYLOR TRADICIONAL

HENRY FAYOL

MANUEL ESTRADA FUNCIONAL

- GUZMAN VALDIVIA HUMANISTA
J. D. MOCONEY

FREMONT E. KAST ENFOQUE DE
JAMES ROSENZWEIG SISTEMAS

En particular por su claridad y contenido en sus

definiciones, se destacan tres autores:

1. Jos&é A. Fern&ndez Arcna.
2. Norberto Agramonte Mier y T,
3. William Mc Larney.

A continuacién veremos un cuadro donde se har& una
confrontacién de conceptos utilizados en las diversas defi-

niciones,
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Para la elaboraci6n dei cuadro anterior, de confronta-
ci®én de conceptos, se desarticularon todas las definicio--
nes, en blsqueda de conceptos hombgeneos entre ellos, que
adem8s involucraron una idea asimilablz completamente al -

sentido universal de la administracién,

Se tomaron como base para nuestro cuadro, los concep--
tos que estuvieran didfanamente reproducidos un minimo de
dos veces, descartando todos los que no cumplieran este re

guisito,

Accesoriamente se agruparon cuidadosamente los concep-
tos casi iguales, para no hacer muy extenso dicho cuadro,

logrando extractar un poco la cantidad de conceptos.

Del cuadro anterior, se puede inferir un orden en fun-
ci6bn a la recurrencia de conceptos, comenzando con el con-
cepto més recurrente, que ser8 en el cual est&n de acuerdo
la mayorfa de los autores de las definiciones de adminis-~
tracibn estudiadas, y asf sucesivamente se podrdn apreciar

los conceptos mds aceptados.



CUADRO DE CONCEPTOS
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RECURRENTES

ENTRE LAS DEFINICIONES DE LA ADMINISTRACION

(ORDENADOS DEL MAS RECURRENTE AL MENOR RECURRENTE)

RICURRENCIA
NUMERAL CONCEPTO {nimero de veces que coinci-
den en conceptos las defini-
ciones estudiadas)
1 OBJETIVOS 14
PROPOSITOS
METAS
FIN
2% GRUPO SOCIAL 10
O HUMANO
32 PRINCIPIOS, POLITICAS, 9
NORMAS, REGLAS
3% ALCANZAR OBJETIVOS 9
A TRAVES DE OTROS
42 EFICIENCIA Y EFICACIA 8
52 PROCESO ADMINISTRATIVO 7
6% RESULTADOS, FINES 6
7% CIENCIA 5
72 PROCESO 5
7% COORDINACION 5
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108
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102

102

PROCESO O CIENCIA
SOCIAL

DIRECCION=AUTORIDAD

COMBINACION DE MEDIOS;
RECURSOS

ORGANIZACION

CONJUNTO SISTEMATICO
DE REGLAS

MEDIO AMBIENTE

POR MEDIO DE LA ESTRUC-
TURA O ESTRUCTURACION

ORGANIZACION FUNCIONAL
O FUNCIONES

EMPRESA

ACTIVIDAD

ARTE O TECMICA

-

INTEGRACION

COOPERATIVO

TRABAJO

BIEN COMUN

IHDUSTRIA
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1.4 DEFINICION ESTADISTICA RESULTANTE

A rafz del anterior cuadro estadfstico de confronta---
cidén de conceptos afines entre las definiciones de los di=~-
versos autores, se hizo el intento de unir los conceptos
afines mds utilizados por 1la mayorfa de los autores, tra-
tando de tomar Onicamente los mds importantes, para luego
" ordenarlos y darles un sentido de tal modo que se pueda de
rivar una definicién dltima, resultante de la mezcla de
los conceptos més repetitivos y cuyo objeto ser§ conocerx:
una sola definicién derivada de muchas, de muy diferentes
autores de la administraci®n, cosa que resulta no s8lo Gtil

sino interesante y asf se lleg6 a la siguiente:

ADMINISTRAR ES UN PROCESO APOYADO EN NORMAS Y PRINCI
PIOS PREESTABLECIDOS, PARA ALCANZAR POR MEDIO DEL ES
FUERZ0O DE OTRCS ¥ EN LA FORMA MAS EFICIENTE LOS FI

NES O METAS DE UMN ORGANISMO SOCIAL.

Se representa asf esta definicidn casi estadistica de
las estudiadas, que en si probablemente, por un cardcter de
anfnima, no lleva el pensamiento o tendencia de ningGn au-~

tor, sino el de muchos.,
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1.5 DEeFINICION PROPUESTA

A modo de corolario y a través del estudio de rodas
las definiciones, aunado al conocimiento personal de la
administracifn, me he atrevido intentar definir a l¢ admi
nistracién, tratando de satisfacer ciertas espectativas

que se comentan después de la definicién,

"Administracibn es el conjunto de conocimientos que
contando con procesos légicos y evolutivos, busca una in-
tegracién dindmica con el elemento humano, coordinando a =
su vez optimamente los recursos con el fin de satisfacer -

los objetivos de la organizacidén”.
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1.5.1 JUSTIFICACION DE LA DEFINICION PROPUESTA:

"Es el conjunto de conocimientos"™ dado que en sf &so
es 1o gue engloba a toca la nocién administrativa, ensefa-
da a travé&s de todos los textos de administracién existen-
tes y siendo el contenido de la administracifn en el pro--

grama de ecstudios de la carrera de la misma.

"Contando con procesos 18gicos y evolutivos™ un proce
so es una serie de acciones u operaciones de acuerdo con -
uﬁ plan, que hacen pasar un elemento por una secuencia de
una fase a otra, para obtener un fin; l8gica es “ciencia -
de las reglas y principios del pensamiento correcto y arte
de aplicarlos a la bGsgueda y comprobacibén de la verdad" -
(36); Evolutivo significa "que puede modificarse por sf mis
mo" (37). Una vez conocido el significado real de los tér~
minos, resulta md3s sencillo apreciar el sentido dado a es—
ta parte de la definicibén. Unicamente resta afiadir que es=
ta frase intenta darle a la administracifn una proyecci6n
en pos de procesos racionalmente correctos y 6ptircs, con
la ventaja de ser altamente cambiantes, adaptables a la or

ganizacifn y a fenSmenos externos constantemente mutuables,

"Busca una integracién dindmica con el elemento hunia-

no"; Integracién significa: “componer un todo con sus par-
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tes integrantes" (37):; dindmica, en el sentido utilizado,

es sinfnimo de energfa activa y propulsora; y esta parte
de la definici®n, basindose en una adecuada planeacibn de
los recursos humanos, donde exXista capacitacidn, ascensos
se le tome en cuenta y se comprendan sus necesidades Y ob-
jetivos, tratandc de satisfacerlos en lo posible y asimi
lar sus expectativas personales al puesto id6neo a desempe
fiar; logrando ademds una cooperacifén a nivel grupal e in--
tergrupal iddénea, obtenidndo con todo esto uno de los idea
les de la administraci6n, de triunfar con la realizacibn -
exitosa del hombre en la organizaci®n, en bfisqueda de una

sociedad mids equitativa.

"Coordinando a su vez Optimamente los recursos" coor
dinar es" "armonizar los esfuerzos individuales hacia 1la
eonsecucifén de objetivos, que en sfintesis, es el propbsito
fundamental de la administracién" (38), y puede afiadirse
de cada una de las funciones del administrador es un -
ejercicio de coordinacibn. Optimizar significa tratar de
mejorar al mdximo algo, haciéndolo de la forma més econémi

pe posible.

Los recursos mencionados son todos aquellos que dispo

nen la organizacién para efecto de cumplir sus propbsitos.

Casi sobra decir que el sentjdo de esta parte de la defini



cibén es la bfisqueda de una armonfa Sptima e integrada de

los recursos, distribufdos de la mejor manera posible,

"Con el fin de satisfacer los objetivos de la organi-
zacibn"; ubicando la definicién completa en funcién de les
objetivos de la organizacifn que representan la razén mis=-
ma de la existencia de la organizacién y por ende de la

administracibn.

Como se puede apreciar es bastante ambiciosa la defi-
nicién dada pero acaso no le es la administracifn misma

por lo compleja, su universalidad y sus fines intrinsecos.

La definicién anterior es sin lugar a dudas sobre una
administracién aplicada a cualquier tipo de organizaciones,
pero la administracibn vulgarmente, va atn md8s alli, pudién-
dose comprender mejor su amplitud, utilizando la siguiente

conceptualizaci®n, con sus debidas limitantes:

"Administracién es toda actividad que realiza el hom-
bre, en la cual intervendr& t&citamente el proceso adminis-

trativo y un objetivo".

Con lo anterior se cumple con el anhelo de conocer la
definicién de administracién desde el mayor n@Gmeroc de pun=-

tos de vista, en la b@isqueda de una integracién de concep-



tos para una mayor comrprensién.

Cabe sefalar que la cabal comprensifn de las defini=~-
ciones de la administraci®n ser8 mis factitle, a través de
la lectura cde las obras de los correspondientes autores, Yy
en ningtn momento serd la mera definicifn causal suficien-
te para cuestionar a un autor, sobre todo en los casos en
gue se destacan ciertos autores por sus obras y no tanto -
asf como por sus definiciones y m&s atn trati&ndose de un -
tema nada f8cil de conceptualizar como lo es la administra

cién.
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2. CORRIENTES DE LA ADMINISTRACIOM

Adentré&ndonos én el campo de la administraci6n y
despu&s de conocer el &mbito de sus definiciones, entra-
remos a conocer los diversos criterios administrativos que
han surgido a travé&s de la formacibn del pensamiento admi-

nistrativo.

2.1 INTRODUCCION

El conocimiento de los autores gue a través de la
historia de la administracién han creado sus propios pensa-
mientos, teorfas y criterios administrativos, es de vital
impeortancia, dado que ello nos dard pauta para comprender
sustancialmente el objeto perseguido por cada corriente y
en general las bases sobre las cuales se ha cimentado la
teoria moderna administrativa, la cual adn estd fraguandose
a la luz de nuevas corrientes surgidas a rafz de los ince-
santes cambios exigidos por una sociedad cada dia mas com-

pleja y evolutiva.
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2.2 CLASIFICACION DE LAS DIVERSAS CORRIENTES O ESCUELAS
Y SUS PRECURSORES. SEGUN DIVERSOS AUTORES

Cada una de las diversas escuelas que se formaron,
se iniciaron a rafz del pensamiento de un hombre, el cual
armonizé sus teorias con los requerimientos de la &poca,
formando asf todo un conjunto de conocimientos administra-
tivos. Dicho hombre fue entonces el precursor de una escue-
la y segfin los principales autores actuales de la adminis-
tfaciGn, veremos como clasifican cada escuela segGn su pre-~

cursor O precursores y saguldores.

El prop&sito perseguido es conocer la mayorfa de los
exponéntes representativos de cada escuela, para acercarnos
de este modo a las fuentes originales de las diversas
corrientes, ya que (nicamente a través del estudio de é&stos

exponentes, se podr& juzgar su escuela.

A continuacién veremos a cada uno de los autores cla-
sificadores de la administracién, encontrados (nueve) con
la clasificacifn que hacen de las escuelas existentes de la

administracifn con sus respectivos exponentes.

Posteriormente veremos en dos cuadros la integracién
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de los autores clasificadores, las escuelas y los principa
les exponentes de cada escuala, para subsecuentemente ob-=-
servar interesantes cifras inferidas de los resultados de
las combinaciones verificadas en dichos cuadros y que nos
llevarin a una visi6n m&s amplia y a una comprensién mayor

de los diversos enfoques de la Administracidn,

1. Claude S, George, Jr. en su obra "Historia del Pensa

miento Administrativo" (1) distingue cuatro teorfas

o escuelas del pensamiento bé&sicas.

I. ESCUELA TRADICIONAL O CIENTIFICA,
Precursores:
l. Frederick W. Taylor,
2. Frank B, y Lillian M. Gilbreth.
-
Colaboradores:
Adam Smith.
W.S. Jevons.
James Mill,
Charles Babbage,
Boulton, ‘
Watt y Rober Owen.'
pavid C. Mc.Callum.

Henry R. Towne.



II.

I1I.

Henry Metcalfe.
Harrington Emerson.
Harlow S. Person.
Morris L. Cooke.

Phillip Murray.

ESCUELA DEL COMPORTAMIENTO.
Precursores:

1. Hugo Munsterberg.

2. Henry L. Gantt.

3, Elton Mayo.

Colaboradores:

Mary Parker Follet.
Oliver Sheldon.
Chester 1. Barnard.
Simpn.

Argyris.

Selekman.

Reavott!

ESCUCLA DEL PROCESO ADMINISTRATIVO.
Precursores:
1. Henry Fayol.

2. James A. Moorey,



Iv.

ESCUELA CUANTITATIVA.

M, Thraill
W. Edwards.
C. Hitch.
K.J. Arrow.
C.W. Churchman.
N. Wiener.

R.A.
W.G.
G.M.
M.G.

Fisher.
Cochran,
cox.
Kendall.

J.
0.
M.

Vvon Neumann.
MOrgenstern.
Shubik.

C. Shannon.
S, Goldman.
W. Weaver.

F.W. Harris.
T.W. Whitin.
J.F. Magee.
T. Harris.

J. Marschak.

L.V. Kantorovich.
T.C. Koopmans,

W. Leontieff.
G.B. Dantzig.

R. Dorfman.

P.A. Samuelson.

R.A. Fisher.
T.C. Fry.
W. Feller.
H. Cramer.

A.X. Erlang.
L.C. Edie.
P.M. Morse.

G, Terborgh.

J. Dean.

¥1.E. Deming.
H.¥. Dodge.
H.G. Romig.
C.J. Thomas.
W.L. Deemer.
R.E. Zimmerman.
W.H. Jennings.
A, Wald.

E.C. Molina.

0.L. Davies.
¥.A, Shewhart,.
R. Schaifer.

G. Boole,

A.N. wWhitehead.
B. Russell.
P,.F. Strawson.
w.E. Cushen.
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Sergio Hernindez y Nicolds Ballesteros en su obra -

"Fundamentos de Administracifn" (2), indica que se de
sign6é a la época de la evolucifn del pensamiento admi

nistrativo como la llamada:

ETAPA CIENTIFICA.,

Principales exponentes:

1. Charles Baddage.

2. Henry Robinson Towne.

3. Frederick Winson Taylor.

4. Henry Fayol.

5. Los esposos Frank Bunker Bilbreth y Lillian MOo==-=-
ller Gilbreth.

€. Henry Laurence Gantt.

En la dé&cada de 1920, debido a las fuertes tensiones
que originf la produccién en serie y sus tecnisismos
eficientistas, surge la Escuala de las Relaciones Hu=-

manas o Humano-Relacionistas,
Sus exponentes principales fueron:
1. Mary Parker Follet.

2. Elton Mayo.

Posteriormente a lMayo, surgleron otras escuelas, en--
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tre las que se destacan las siguientes:

a) CORRIENTES DE LA MOTIVACION.

Los autores que m&s influyeron en esta corriente fue-
ron:

1. Abraham Mailow,.

2, Chiris Argyris.

3., Herzberg

4, Mc. Clelland.

b) ESCUELA DE IL.A DINAMICA DE GRUPOS,
Donde sobresalib:

Kurt Lewin.

c) ESCUELA ESTRUCTURALISTA.

Sus principales exponentes fueron:
1. Max Weber.

2. Chester Bernard.,

3. Renate Mayntz (contemporéneo).
4. Amiati Etzioni (contemporaneo).

5. Ralph Dahrendorf.

Por dltimo se agruparon las go;rientes modernas del -

pensamiento administrativo, los cuales fueron cuatro:



I. ESCUELA DE SISTEMAS.
Su precursor fue:

Kenneth Boulding.

1I. ESCUELA MATEMATICA,
Sus exponentes f{ueron:
1. Herbert A. Simon.

2. Igor N, Ansoff.

3, Leonard Arnoff.

4. West Churchman.

S. FKenneth Boulding.

I1I. NEO-HUMANO RELACIONMISMO.

Sus integrantes principalés fuern:
1. Douglas Mc.Gregor.

2. Robert Tannenbaun.

3. Raymond A, Katzell.

4. Fred Fiedler.

5. Robert Blake y Jane S, Mouton.

IV, ADMINISTRACION POR OBJETIVOS.
Sus principales precursores fueron;
1. Peter Drucker.

2. George Odiorne.

3., George L. Morrisey.
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4. Agustin Reyes Ponce.

Herbert G. Hicks "ADMINISTRACION DE ORGAMIZACIONES" ~

desde un punto de vista de sistemas y recursos huma--

nos (3).

Empieza por distinguir cuatro perfodos distintos en el
curso del desarrnllo histérico del pensamiento admi--

nistrativo.

Perfodo I. ADMIMISTRACION PRECIENTIFICA (antes de -~
1980), comprende cdesde la &poca de los prirmeros es---
fuerzos del hombre hasta enfocar en forma cientf{fica

el estudio de la Administraci®tn.

Perfodo II, ADMINISTRACION CIENTIFICA (1880-1930), -
los exponentes y sus obras fueron:

Frederick W. Taylor (Scientific Management).

Henry Fayol (General and Industrial Administration).
Edward D. Jones (Industrial Leabership and Executive
Ability).

Frank y Lillian Gilbreth (The Psychology of !Manage-=--
ment) .

Henry L. Gant. (Work, Wages and Profits).

Harrington Emerson (The Twelve Principles of Efficien

cy).



Reinhard Bendix (Work and Anthority in Industry).

Perfodo III. RELACIONES HUMANAS (1930-1950):
Elton Mayo.
Remis Likert (New Patterns of Management).

Lindall Urwick,

Perfodo IV. REFINAMIENTO, EXTENSION Y SINTESIS (1950
a la fecha):

Blake y Mouton.

Posteriormente anade que actualmente existen varias =~
escuelas de pensamiento organizacional y administrati

vo, que son las siquientes:

I. La Escuela Tradicional.

1. La Escuela Empfrica,

III. La Escuela de las Relaciones Humanas,
Iv. La Cscuela de la Teorfa de la Decisibn.
V. ' Lla Escuela Matem&tica,

VI. la Escuela Formallsta.

VI1. La Escuela de la Espontaneidad.

ViIl. La Escuela Participativa.

Ix. La Escuela de Desafio y la Respuesta.

X. La Escuela Directiva.
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XI. La Escuela de Moderacifn y Equilibrio.
XII, La Escuela Paternalista.
XIII. La Escuela del Laissez Faire (dejar de hacer).

XIV. La Escuela de Sistemas Sociales,.

4. Xoont'z O'Donnell. En un libro "Curso de Adminige=~

tracién Moderna" (4), adopta el criterio operacional,
no obstante reconoce otros ocho enfogques administrati
vos, GtiYes e importantes, ya que los que abogan por

otros criterios también han hecho contribuciones des+

tacadas.

A continuacidn clasificé los diversos enfoques de 1la
Administracién, de acuerdo a las siguientes catego-~-

rfas:

I. ENFOQUE EMPIRICO O DE SITUACION PRACTICA.

Ernest Dale.

II. ENFOQUE DE COMPORTAMIENTC INTERPERSONAL.
(Relaciones Humanas).

(Liderazgo).

(Ciencias del Comportamiento).

Robert Owen.

R. Tannenbaun.
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III. ENFOQUE DE COMPORTAMIENTO GRUPAL.,

Enry Varnun Poor.
Chester 1. Barnard.
Argyris.

Bakke.

TLuthans,

IV, ENFOQUE DE SISTEMAS SOCIALES
Max Weber.

Emile Durkheim.

wilfreéo Pareto (pionero).
Barnarq.

Herbert Simon,

J. March.

COOPERATIVOS .

V. ENFOQUE .DE SISTEMAS SOCIOTECNICOS.

E. L. Trist.

VI. ENFOQUE DE TEORIA DE LA DECISION.

VII. ENFOQUE DE CENTRO DE COMUNICACIONES.

VIIl. ENFOQUE MATEMATICO O DE CIENCIA DE LA ADMINIS=

TRACION.
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Precursores:

1. Frederick Taylor.

2, Carl George Barth.

3. Henry L. Gantt,.

4. Frank y Lillian Gilbreth,

5. Edward A, Filone,

Contemporéneos:
Robinson Boulton.

Cherles Babbage.

IX. ENFOQUE OPERACIONAL,

Henry Fayol.

Koont'z O'Donneli.

Fred Luthan; en su libro "Introduccibn a la Adminis--
tracién (5) un enfoque de contingencias", dice que -
en afios mds recientes a la clasificacibn de seis dife
rentes escuelas por Koont'z, se aceptaron cuatro, que

s0n:

I. DEL PRCCESO ADMINISTRATIVO,
Fayol.
Luther Gulick.

George Terrxy.
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Koont'z y O'Donnel.

Este ha sido criticado, pues se le reconoce a Fayol -
su véiiosa;aportacién, perc Zqué ha habido después?,

El enfogue tiende al estatismo y no integra adecuada
mente conceptos y té&cnicas cuantitativas, conductua--

les y de sistemas,

1I. ENFOQUE CUANTITATIVO,
Frederick W, Taylor,
Frank Gilbreth.

Henry L. Gantt.

IIXI. ENFOQUE CONDUCTUAL.
Robert Owen.

Elton Mayo.

IV, ENFOQUE DE SISTEMAS DE LA ADMINISTRACION.
Ludwig Von Bertalanffy.

Johnson Kast y Rosenzwelg,

M&s recientemente surgid un guinto enfoque, torndndo-

se en la escuela mis nueva:

V. LA TEORIA DE LA CONSISTENCIA EM ADMINISTRACION,

Fred Luthams.



Raymond E. Miles "Theories of Management.

tions for Organizational Be Havior and Devel

(6).

I. EL MODELC TRADICIONAL.
Frederick Taylor.
Frank and Lillian Gilbreth.

Henry L, Gantt.

IT, EL MODELO HUMANC RELACIONISTA,

Elton Mayo.

I1X. EL MODELO DE LOS RECURSOS HUMANOS.

Abraham Maslow.

(R
o

Implica--

opment"

Thomas A. Petit, en su obra "Teorfas de la Administra

cién” (7), clasifica las teorfas en funcifn a su rela

cién con la coordinaci®n, como elemento b&sico de la

Administracién.

I. TEORIA CLASICA DE LA ADMINISTRACION.
Precursores:
Frederick ¥. Taylor.

Henry Rayol.
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Este Gltimo a su vez, funds la siguiente escuela:

ESCUELA FUNCIONALISTA.
Principales miembros:
Harold Koont'z y Ciril O'Donell,

Herbert A, Simon,
II. 1A TEORIA NEOCLASICA DE LA ADMINISTRACION,

Compuesta por:
Elton Mayo.
Daniel Katz.

N. Morse y E. Reimeh.

III. EL MOVIMIENTO HUMANO RELACIONISTA.
Precursor:

Elton Mayo.
IV. TEORIA MODERNA DE LA ADMINISTRACION.
Peter B. Vaill,

Johnson, Kast~Rosenzweigq.

Adalberto Rios Szalay, Andrés Paniagqua Aduna. "Origenes

vy Perspectivas de la Administracién (8), sefalan que

existen bisicamente cuatro escuelas administrativas:



I. LA CORRIENTE CIENTIVICA de:
Federico Taylor,

Henry Fayol.

1i. LA ESCUELA HUMANO RELACIONISTA de:

Elton Mayo.

111. LA ESCUELA ESTRUCTURALISTA de:
Renate Mayntz. -
Amitail Etzioni.

Ralph Dahrendorf.

IVv. EL NEO MUMANO-RELACIONISMO.
Douglas !c. Gregor.

Leavit,

Parkinson.

Peter,

George R. Terry, (Principios de Administracién) .

"A medida que han aumentado el interé&s, la necesidad
y la importancia de la Administracifn, han cobrado vi
da distintas corrientes de convicciones y puntos de =
vista gue han determinado el desarrocllo de la Adminig
tracién. En la actualidad existen varias escuelas de

pensamiento gerencial”. (9)



Probablemente las m&s importantes son:

I. ESCUELA DE LA ADMINISTRACION POR COSTUMBRE O EM-
PIRICA. -

IT. ESCUELA DE LA ADMINISTRACION CIENTIFICA.

II1. ESCUELA DEL COMPORTAMIENTO HUMANO.

IV. ESCUELA DEL SISTEMA SOCIAL,

Ve ESCUELA DE LA ADMINISTRACION DE SISTEMAS.

VI. ESCUELA DE ADMINISTRACION ENFOCADA A LAS DECISIQ
NES.

VII. ESCUELA DE MEDICION CUANTITATIVA.

VIII.ESCUELA DEL PROCESO ADMINISTRATIVO.

Una vez conocidas a primera instancia la clasifica4—-
cién de las escuelas y sus exponentes, es conveniente sefia
lér.que‘no se podrfa tomar como dnica una sola escuela, ni
un pequefio grupo de &stas sin antes estudiarlas todas a -
fohdo al igual que a sus respectivos exponentes, ademd8s lo
mis seguro es que se reconozcan unas a otras como comple-—

mentarias, pues cada una aporta una parte importante.

A nmodo de ilustracidn anecdética, veremos qué sucede
con los autores gue afirman que su principal escuela del =
pensamiento administrativo es la mejor y para ello los com
pararemosd con los sels ciegos del antiguo cuento de la In-

.dia, que pelearon entre ellos al no ponerse de acuerdo so-



72

bre la descripcifn de un elefante, ya gue cada uno lo des-~

cribfa de un modo diferente:

El primer ciego, tocando s&lo el amplio costado del -

/

animal, afirmd gue el elefante era un muro.

El segundo ciego palp8 la trompa del elefante y afir-

m& que el elefante era como una serpiente,

El tercer ciego, que tentd el colmillo del elefante, -

pensd que el elefante era una lanza.

El cuarto ciego, palpando s&lo una pierna del paqui--

dermo, creyb que el elefante era un &rbol,

El quinto ciego, pens® que el elefante era un abanico

puesto gue s6le tentd la oreja del elefante.

El sexto ciego tuvo la certeza de que el elefante era

una cuerda, puesto que s8lo tentd la cola del elefante,

Afortunadamente la pelea fue resuelta cuando el Raijé
indicé que cada uno de los ciegos s8lo conocfa una parte =
del elefante, En forma similar, gran parte de la controver

sia respecto a los méritos relativos a las distintas escue



las del pensamiento administrativo, desaparece cuando se
da uno cuenta de gue cada escuela representa s8lo un as-
pecto del m&s amplio y din&mico proceso de las organiza-

ciones.

2.3 CUADROS COMPARATIVOS DE LAS CLASIFICACIONES
DE LAS CORRIENTES. SEGUN LOS DIVERSOS AUTORES.

"En el siguiente cuadro se reunieron en su primera parte
todas las diferentes corrientes descritas por 1os nueve auto-
res clasificadores, y en su segunda parte se hizo una recopi-
laciftn de los autores sefialados como precursores de las di-
ferentes escuelas; indic&ndose ademds el nfmero de veces en
que coinciden los autores clasificadores en sefalarlos como

precursores.



CUADRO QUE MUESTRA TODAS LAS CORRIENTES O ESCUELAS SENALADA.
DE LOS AUTORES CLASIFICADORES ESTUDIADOS, Y SUS RECURRENCIAS

'ORRIENT. ESCUj Y 4

4
|
|

AUTORES

CLASIFICADORES

PRECIENTIFICA
TRADICIONAL O CIENTIFICA
COMPORTAMIENTO O
RELACIONES HUMANAS
PROCESO ADMINISTRATIVO
CUANTITATIVA
CRITERIO OPERACIONAL
CONDUCTUAL
KISTEMAS O TEORIA MODERN/
DE ADMINISTRACION
CENTRO DE COMUNICACIONEY
PERIODO DE REFINAMIENTO
EXTENSION Y SINTESIS
MOTIVACION
LSTRUCTURALISTA
SISTEMAS
MATEMATICAS
NEO-HIUMANO RELACIONISMU
ADMINISTRACION POR
OBJETIVOS
EMPIRICA
TEORIA - DECISION
FORMALISTA
ESPONTANIEDAD
PARTICIPATIVA
DESAFIO Y RESPUESTA
DIRECTIVA

CLAUDE

HERNANDEZ

HICKS

KOONTZ

LUTHANS

MILES

PETIT
R10S
TERRY

TOTAL 1 7 8 3 3 1 1 3 1 1 1 2 1 3 2 1 3 3 1 1 1 1 1

CUADRO QUH MUESTRA |LA |RECURREMCIA| DE| EXPONENBE BN dADA ESCUELA

TAYLOR 6 1 1

FAYOL 5 2 1

MAYO 6 1

GILBRETH

GANTT

BADDAGE

e lw]a
—-
~

TOWNE

PARKER 2

MASLOW 1

ARGYRIS 1 1

WEBER

BERNARD 1 1

MAYNTZ

ETZIONI

o [ro o o

DAHRENDORF

SIMON 1 1

CHURCHMAN 1 1

BOULDING T 11

MAC. GREGOR 2

TANNE BA UM 1

-

MOUTON 1 1

OWEN 1 1

KOONT'Z 1 1

KAST Z

TOTAL 22} 13] 3] 6] 21 231 2 11 21 g1 1]7 | 4
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Ante el cuadro anterior, es diffcil tratar de unifi-
car ideas, ante tanta heterogeneidad de escuelas, 'que en
algunos casos lo gque las hace diferentes es el nombre y
otras la conceptualizacién. Consecuentando la formulacién
de demasiados enfoques, que lejos de aportar estabilidad
y claridad de conceptos dificultan su estudio, creardo asi

una verdadera jungla.

Dada la trascendencia que tiene para la administracién
el contar con definidas escuelas y sus respectivos exponen-
tes, no deja de ser lamentable el hecho de que los clasifi-
cadores hayan tenido tanta divergencia, ya gque es en la cla-
sificaci6n de escuelas por é&stos clasificadores o segundos
autores, donde flagquea el asunto y son segundos autores por-
que los primeros fueron realmente los que aportaron sus
teorfas y obras con sus tendencias, contando a su vez con
seguidores de sus criterios, que fueron en su conjunto los
que mediante sus valiosas aportaciones fraguaron los diver-

sos enfogues existentes de la administracién.

En el estudioc anterior de clasificacién de escuelas,
se transcribi6 la escuela y sus respectivos exponentes, -
siendo a veces pobre la mencibn de €stos y nula en el caso
de George R. Terry, gquien no mencion6 a los exponentes de

las escuelas que nonmbra.



2.4 RESULTADOS INFERIDOS DE LOS CUADROS COMPARATIVOS

Seguidamente se tabular&n los resultados del cuadro de
clasificaciones, que aunque no satisfacen nuestras expectati-
vas iniciales, arrojan interesantes datos, adem8s de una te-
nue integracibn de escuelas y una visifn panordmica que nos
ayuda a comprender la situacién de las mismas, sirviendo adi-
cionalmente de introduccién para los interesados en profundi-

zar sobre este contravertido y &vido tema.

Los nueve autores "clasificadores" hacen acopio de un
total de treinta y tres diferentes escuelas; a continuacién

se observard cuantas escuelas cita cada autor:

NUMERO DE ESCUELAS

NUMERO AUTOR MENCIONADAS
1 Raymond Miles 3
2 Claude S. George 4
3 Adalberto Rios 4
4 Fred Luthans 5
5 Thomas Petit 5
6 Gecrge Terry 8
7 Sergio Hern&ndez 9
8 Harold Koont'z 9
9 Herbert Hicks 16

El siguiente cuadro contempla cuales son las escuelas nombra-

das cl mayor nfmero de vecesS por los autores "clasificadores",
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siendo por end€ las m&s reconocidas universalmente:
(ordenadas de mayor a menor)

AUTORES

"CLASIFICADORES"
NUMERO NOMBRE DE LA ESCUELA QUE LA MENCIONAN
1 Comportamiento o Relaciones 8
Humanas.
2 Tradicional o Cientffica. 7
3 Proceso Administrativo. 3
4 Cuantitativa, 3
5 Sistemas de Administraci&n o 3
Teorf{a Moderna de Administra
cibn,
6 Matemdtica, 3
7 Empirica. 3
8 Decisi6n o Teorfa-Decisidn, 3
9 Sistemas Sociales, 3
10 Estructuralista. 2
11 Neo-Humano Relacionista. 2

Las demids escuelas son nombradas una sola vez, aungue
cabe sefialar gque algunas de &stas, como la "operacional" -
de Koont'z O'Donnell y la "Teorfa de la consistencia en la
Administracién", iptentan de cierto modo integrar las ante
riores en una nueva creada por &llos, que satisfaga el ma-

yor nlmero de requerimientos que las escuelas anteriores =

pox sf solas no satisfacieran,
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Ante la diversidad y preofundidad de las escuelas, como
lo acabamos de apreciar, resultarfa prematuro el tratar de
integrar un nGmero reducido de escuelas, buscando las real-
mente mis transcendentales, lo cual serfa ideal como objeto
de estudio y ejercicio de la administracién, ya que contarfa

con gran claridad e integracién.

Los exponentes de las escuelas, que son pilares de la
administracién y que a travé&s de sus pensamientos han deja-
do profundas y valiosas huellas imborrables a través del
tiempo, son citados como precursores y colaboradores de las
diversas corrientes por los nueve autores "clasificadores",
lamentablemente como lo habfamos dicho en algunos casos no

se le dan la importancia debida al hecho de mencionarlos.
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Veamos a continuacifn cuidntos exponentes cita en

total cada autor clasificador:

EXPONENTES

CITADOS

NUMERO AUTOR CLASIFICADOR EN TOTAL
1 Claude S. George 84
2 Sergio Herndndez 33
3 Koont'z O'Donnell 24
4 Fred Luthans 12

5 Herbert G. Hicks 11 *

6 Thomas A. Petit 10
7 Adalberto Rfos Szalay 16
8 Raymond E. Miles 5

9 George R. Terry ninguno

De los anteriores exponentes citados por los "clasifi~
cadores" se han llegado a recopilar a 112 diferentes que
con.seguridad no son todos los existentes, dado que los
textos m&s recientes consultados datan minimo de hace 6
afios; ademds el estudio de &stos para emitir un juicio so-
bre una correcta clasificacién se torna casi imposible, ya
gue por ser extranjeros en la mayorla de los casos sus obras

no han llegado a México.

* NOTESE QUE ESTE AUTOR CLASIFICO 16 DIFERENTES ESCUELAS.
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Seguidamente veremos cuantos diferentes autores o ex-
ponentes les son atribuidos en total a cada escuela por

todos los autores "clasificadores™:

NUMERO DE
NUMERO ESCUELA EXPONENTES
1 -Cufintica 57 «
2 Tradicional o Cientifica - 23.
3 Comportamiento o Relaciones Humanas 16
4 Matemdtica 12
5 Estructuralista 8
6 Neo-Humano Relacionista 7
7 Proceso Administrativo 6
8 Sistemas Sociales 6
‘9 Sistemas de Administracifn o Teorfa 4
Moderna de la Administracién.
10 Motivacién 4
11 Comportamiento Grupal 4
12 Neo-Clasica de la Administracién 3
13 Operacional 2
14 .Conductual
15 Funcionalista ' 2
16 DinSmica de Grupos 2

!

* DE BSTOS 57 EXPONENTES CLAUDE S. GEORGE CITA A 54.
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Por dltimo vamos a apreciar cudntas veces es citado -
en total cada autor o e*ponente en todas las escueias, ya
sea en una misma escuela o en varias, para ello los ordena
més desde el autor mids citado al menor citado (sin incluir
a los que son citados una sola vez),

NUMERO DE

VECES CITADO
NUMERO AUTOR __EN_TOTAL

-1 Freéerick Taylor., 8

2 Henry Fayol,. 8
‘ 3 Elton Mayo. 8

4 Franck y Lillian Gilbreth, 6

s Renry L. Gantt, 6

6 Chester I. Barnard, 5

7 Herbert A. Simon. 4

8 Charles Baddage, 3

9 Chiris Argyris. 3

10 Koont'z y O'Donnell, 3

11 Henry R. Towne. 2
12 Mary Parker, 2

13 Abraham Maslow. >2
14 Max Weber. o2
15 . Renate Mayntz. 2
16 Aﬁiati Etzioni. 2
17 Ralph Dahrendorf, 2
18 west Churchman. 2



NUMERO
19
20
21
22
23
24

AUTOR

Kenneth Boulding.

Douglas Mc, Gregor,

Robert Tannebawn,
Blake y Mouton.
Robert Owen.

Jhonson Kast,

[NR)
mn

NUMERO DE
VECES CITADO
EM TOTAL

2

2
2
2
2
2



CONSIDERACIONES SOBRE ESTE CAPITULO

Como se puede observar a través de la lectura de este
capftulo, existe bastante heterogeneidad de criterios sobre
las diversas corrientes o doctrinas administrativas, desen-
cadendndose asf{ una desintegraci6n de la conformacifn ele=-
mental de la administracifn en sus diversos enfoques, tal
vez alej&ndose asi un poco de coneocer el propfsito inicial

concebido por los precursores de cada escuela.

Este fenfmeno puede estar representando un serio obs-
tdculc a la necesidad de la carrera de "Licenciado en Ad-
ministracién", para satisfacer las crecientes demandas por
parte de sus estudiantes Y maéstros, as! como de sus egre-
sados, de unificar, fortalecer y profundizar los criterios
administrativos, no solo adecuidndolos m&s a los requerimien-
tos de las organizaciones modernas, sino también enriquecien-
do la materia administrativa, en pos de apresurar su fraguan-
te prosperidad; asunto que no es del todo dificil, dado que
existe abundante material aportado por muchos autores, en la

mayoria de los campos requeridos por cubrirse.
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OBJETIVO DE LA SEGUNDA PARTE

EL OBJUETIVO PERSEGUIDO EN ESTA PARTE ES EN PRIMER
TERMINO CONOCER LO QUE £S LA AUDITOR{A ADMINISTRATIVA,
DESDE SUS DEFINICIONES Y ENFOQUES PARA LUEGO DESCRIBIR
TODO UN METODO DE DESARROLLO DE LA MISMA. COM EL F{N DE
HACER MAS ACCESIBLE SU ESTUDIO Y CABAL EJECUCION POR
PARTE DEL LICENCIADO EN ADMINISTRACION, EN ViAS DE OBTENER
DE ESTA MATERIA UNA DE SUS MAS COTIZADAS ESPECIAL]}ZACIONES,

En SEGUNDO TERMINO SE HARA ACOPIO DE LAS PRINCIPALES
TECNICAS AUXILIARES, CON EL OBJETIVO DE CONSOLIDAR UNA
AuD1TORfA ADMINISTRATIVA A OBTENER LOS MAXIMOS RESULTADOS
EN SU DESARROLLO, APOYADA EN SOLIDAS TECNICAS, ALGUNAS DE
LAS CUALES CORRESPONDEN A CORRIENTES ADMINISTRATIVAS VISTAS
EN EL SEGUMDO CAP{TULO.



3.1
3.2
3.3
3.4
3.5

3.6

CAPITULO I11

LA AuD1TORIA ADMINISTRATIVA,

INTRODUCCION,

ANTECEDENTES.

DeErinIcIONES,

DrsTiNc16N coN RESPECTO A LAS DEMAS AUDITOR{AS.
ENFooues PRINCIPALES.

DesarRrROLLO DE UNA AuDITORIA ADMINISTRATIVA,

BiBLIOGRAF(A,

"EL SABER ES LA UNICA RIQUEZA QUE LOS TIRANOS
NO PUEDEN SAQUEAR. SOLO LA MUERTE PUEDE APAGAR

LA LUZ DEL CONOCIMIENTO QUE EXISTE EN CADA UNO.
LA VERDADERA RIQUEZA DE UNA NACION NO RESIDE EN
SU ORO O EN SU PLATA, SINO EN LA SABIDURIA,
PRUDENCIA Y RECTITUD DE SUS HIJOS'",

GIBRAN JALIL GIBRAN
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3.1 INTRODUCCION

Habiendo hecho una intromisi6én en la esencia administrativa
a través del conocimiento de los diversos autores existen-
tes y sus corrientes, contamos con un cimiento muy Gtil pa-
ra proyectarnos en uno de los campos de aplicacifn mis pro-
metedores de la administracién, como lo es la "Auditorfa

Administrativa®", la cual se constituye con la conjuncién

de conocimientos dados en la Licenciatura en Administracién,
centrdndose primordialmente en la materia administrativa én

si, 1la cual se integra a través de toda la gama de autores .

citados en la primera parte de esta obra.

La auditorfa administrativa da solucifn a una expectativa
valiosa dentro del campo de aplicacién de la administracién,
ya que abre el paso a una actividad del ejercicio id&neo

del administrador, brinddndole de este modo una integra-
¢ifén de la conocida generalidad administrativa, asunto que
se va perfilando como una especialidad del Licenciado en

Administraci6bn.

Accesoriamente la aplicaci6n de la auditorfa administrativa
se va arraigando dfia a dfa como algo cada vez mis necesario
e importante en las organizaciones, dados sus frutos, los
cuales basados en el presente proyectan a futuro soluciones

para el 6ptimo desarrollo de cualquier organizacifn.



Adentrfindonos en este capftulo en el campo del
diagnéstico de la administraci6n a través de la auditoria
administrativa, se iniciard dando a conocer los anteceden-
tes hist6ricos de esta materia, para continuar con el es-
tudio de sus principales definiciones y enfogues, expresa-
dos por sus autores mids conocidos; posteriormente se hard
una distincién de esta con respecto a las demds auditorias
Y se terminard con la descripcién de un nétodo pormenorizado
del desarrollo y aplicaci6én de esta materia en cualcquier

organizacibn.



3.2  ANTECEDENTES,

Se puede afirmar que la auditorfa administrativa (A,
A.), es tan antigua como la administracién, ya que se
le considera en su sentido md&s simple como "una re
visién de la administracién". Toda actividad adminis-

trativa que se ha venido evolucionando, lo ha hechc a

través de su misma revisién,

Henry Fayol, mencioné a la A.A. en una entrevista
que le hizo la publicaci6n "Cronique Social de France®,
en el ano de 1925, "Que el mejor mé&todo para exami-
nar una orqanizacidn y determinar las mejoras necesa--—-

rias es estudiando el mecanismo. administrativo, para

determinar si la planeacién, la organizacibn, el mando
la coordinacibn y el control, estin adecuadamente -—-
atendidos, esto es, si la empresa esti bien administra-

da".

El Dr. James Mc. Kinsey, en los anfos de 1935 a 1940 1llegd
a la conclusién de que la empresa debe peribdicamente hacer
una "Auto-auditorfa®™ una evaluacidn de la empresa en todos

sus aspectos, a la vista de un medio ambiente empresarial.

El Instituto de Auditores Internos Norteamericanos, tuveo -
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una discusifn en el afioc de 1954 sobre el alcance de la audi
torfa interna de operaciones técnicas, la cual fue publica=-
da con un artfculo de Arthur M, Kent, sobre auditorfa de -
cperaciones, en el libro de Cadmus, Bradford, "Operational

Auditing Handbook", USA, 1964.

Victor Lazzaro edit6 en 1959 la obra "Systems and Procedu--

res a Handbook of Bussiness and Industry" (1)

En México se tiene un antecedente en el libro "Gufa para Us
tudios de Economfa Industrial” de Alfred W, Klein y Mathan
Grabinsky, publicado por el Departamento de Investigadores

Industriales del Banco de México, S.A. (2).

Cabe sefialar que la auditorfa administrativa surge en gran

parte a través de la auditorfa financiera, desde que se im~
plant8 como parte de &sta, la revisién del "Control Interno"
hasta la "Auditorfa Operacicnal”, lo que comnprende basica-~-
mente actividades de revisidn y reforzamiento de las opera-
ciones de la empresa con fines eminentemente financiercs, =
surgiendc de allf una gran limitante que exigi6 un estudio

mi&s amplio, comprendiendo aspectos m&s especializados en -
los aspectos administrativos acordes al dinamismo creciente
de las empresas modernas, fragudndose as! la auditoria admi

nistrativa.
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3.3 DEFIMICIONES.

Dada la relevancia gue representa conocer la conceptualiza-

cibn de algo antes cde entrar en materia, se hizo una reccpi

lacibn de definiciones de auditorfa administrativa, las cua

les se enlistan a continuacién, ordenadas cronoldgicamente,

William P, Leonard (1962). Es un ex8men completo y -
constructivo de la estructura organizativa de una en-
presa, institucidn o departarento gubernamrental; o dé
cualgquier otra entidad y de sus métodos de control, -
medios de operacibn y empleo que dé a sus recursos hu

manos y materiales. (3)

Carlos Enrigue Anaya Sédnchez (1972). Es la técnica gue
tiene como bbjetivo revisar, supervisar y evaluar la

administracién de una empresa. (4)

Alfonso rejia Herndndez (1974). La medicién de la ac-
tuacibn de la gerencia, est8 en la justificacién de -
sus operaciones y &sto no quiere decir sirplemente -~
gue todas las operaciones estén respaldadas completaw-
mente por documentos, sino gue la operacidn en su ori
gen, haya obedecido a una finalidad especifica para -

solucionar un problema en la administracibn, con rela
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cién a los objetivos. (5).

Roberto Macfas Pineda (1974). Es una oportunidad para
mostrar qué es lo que un negocio estd logrando. Es -
una audiencia de la cual los asistentes pueden ente--
rarse de lo que se ha logradc, con respecto a las po-
1fticas y programas sobre los que se hace la audito--
rfa. Suministra una oportunidad especifica para el -
examen de todas las partes, o de determinadas partes,
de las actividades de las relaciones de empleados en

el negocio. (6)

José Artonio Ferndndez Arena (1974). Es la revisién -
ocbjetiva, metddica y completa de la satisfaccién de =~
los objetivos institucionales, con base a los niveles
jer&rquicos de la empresa, en cuanto a su estructura,
y participacién individual de los integrantes de la -

institucidn. (7)

Andlisis Factorial del Banco de léxico {1974). Una de
finicibn concisa de investigacibdn industrial la enun-~
ciarfa como un anilisis de potencialidad de la produc
tividad. En la préctica se trata de incrementar la -
eficiencia de operacifn, ya sea en una empresa o en —

una rama industrial. (8).
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Instituto Americano de Administracién (1974). Cual---
guier empresa, de cualquier fndole, tiene &reas gene=~
rales sujetas a investigacibén y que permiten obtener

una evaluacitén de la administraci6n. (8)

Jorge Alvarez Anguiano (1977). La técnica que tiene -
por objeto la comprobacifn, verificacibn y evaluacibn

de actividades, mediante la investigacidn u observa--

ci6bn de hechos y registros . (9)

Secretarfa de Educacidn PGblica (1977). Estudia la eg
tructura de la organizacibn, tormando en cuenta, su di
visidén funcional, las normas de delegacién de faculta
des, las polfticas de desconcentracién y descentrali-
zacibn y los procedirientos generales de recistrc vy =
control, que proveen el marco en que se desenvuelven

las actividades y la eficiencia con que se realizan -

las operaciones de las distintas entidades. (10)

Daniel Wong Valdés (1978). Es una funcién de evalua--
cibn de eficiencia, con cardcter imparcial. bDedicada
a analizar las operaciones con mentalicdad de director
y propietario del negocic, para apoyar a la gerencia

en el logro de objetivos, (8)
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Edward F. Norbeck (1978) . Es un m&todo constructive -
de ayudar a la gerencia a mejorar las operacicnes de
su negoclo. Puede hacer &sto de varias maneras: lla--
mando la atencidén de la gerencia hacia el rompimiento
de los controles operativos, sugiriendo mejoras poten
ciales de operacifbn y setfialando lcs casos en los que
la falta de cumplimiento de las responsabilidades de
diversas freas, ha efectuado a &stas, de manera signi

ficativa. (11)

Victor Lazzaro (1978). Es un examen inteligente y -~--
constructivo de la estructura y forma de organizacién
de una companfa o de sus componentes, tales como: di-
visiones o departamentos, planes y polfticas, contro-
les financieros, métodes de operacibn y el empleo aue

hacen de sus recursos humanos y fisicos. (1)

Isaac Pivera A. (1978). Es el examen total o parcial

del funcionamiento administrativo de una entidad, pa-
ra precisar la correccitn de sus politicas y el cum--
plimiento con el examen de eficiencia de los objeti--

vos por ella establecidos. (8)

hsociacién ilacional de Colegios de Licenciados en Ad-

ministracifn A.A., (1978). Es el exaren integral o par
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cial de uvna entidad pfiblica o privada con el prop&si-~
to de descubrir oportunidades para la nmejorfa de su -

administracifn. (12)

Marfa del Pilar Ordaz Castro (1978). Es una técnica -
de control que proporciona a la gerencia un método pa
ra llevar a cabo un examen comprensivo y constructivo
de la empresa, para evaluar la efectividad de los pro
cedimientos operativos y los controles internos, su -
organ?zacidn, su integraci®n como un todo homogéneo y
la participaci6n individual de cada uno de sus inte--
grantes; se refiere al andlisis de las &reas funciona
les, detectando errores, proporcionando posibles solu
ciones a seguir, tomar decisiones, aplicacién de solu

ciones y verificacibn de su cumplimiento, (13)

Manuel D'Azaola.La A.A, Implica medir la atingencia
de la administraci6n, lo que representarfa prevenir -
eventualidades que lleven al <fracaso a la empresa.

(14)

Fabidn Martinez (1979). Es el examen metdfdico y orde-
nado de los objetivos de su estructura orgdnica y de
la utilizacidn y participaci®n del elemento humano, a

fin de informar sobre el objetivo del mismo examen.



98

Siendo las anteriores definiciones las mds importantes y un
ahondar rds en &stas, para no apartarnos del propbsito de -
este capftulo, poderos seleccionar como una de las mds acep
tables, la definicién del Licenciado en Administracifn José
Antonio Fern&ndez Areha, ya que ademis de ser c¢oncisa, reu-
ne y mezcla elementos imprescindibles para una buena audito
rfa adminsitrativa, como lo son, el elementc humano ("parti
cipaci6bn individual de los intecrantes de la orcanizacidn")
los objetivos de la institucifn, los niveles jerdrquicos y

su estructura. Aunado a estos elementos, la conceptualiza-
cién misma de la auditorfa administrativa como una "revi---
5i6n objetiva, met6dica v completa" proporciona un fértil -
narco de referencia de esta materia, apegdndose a 1o que es

en sf la auditorfa administrativa, como se ver§ en los si~-

guientes numerales.
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3,4 DISTIHCION DE LA AUDITORIA ADMIKISTRATIVA COHN RESPECTO
A OTRAS AUDITORIAS

No deja de ser importante tocar este punto, dado que en la
prdctica se tiende a confundir la auditorfa operacional con
la administrativa, siendo la primera de aplicacidn indistin
ta de Licenciados en Contadurfa, como de Licenciados en Ad-
ministraci6én; por otra parte el escaso tiempo que tiene 1la
A.A. de ejercida, le resta campo frente a las dem&s audito-
rfas ejercidas primordialmente por Contadores. A rafz de és
to se fortalece la necesidad de distinguir el campo propio

de la auditorfa administrativa.

Bisicanente existen tres tipos de auditorias:
- Auditorfa financliera o Contable.
- Auditorfia Operacional,

- Puditorfia Administrativa.

Las demds auditorfas realizables vienen siendo derivadas de
éstas como lo pueden ser:

- Auditoria de caja.

- Auditorfa de recursos humanos.

- Auditorfa fiscal, etc,

Antes de continuar se torna indispensable conocer primera=--



mente qué son las auditorfas a tratar, mediante el conoci~-

miento de sus definiciones.
3.4.1 DEPINICICNES DE LAS TRES AUDITORIAS PRINCIPALES

La definicibn de la auditorfa administrativa, por el Licen-
ciado en Administraci®n José Antonio Ferndndez Arena, (co-
mo ya se habfa seleccionado) es la siguiente: "Es la revi--
sién objetiva, metddica y completa de la satisfaccié6n de -
los objetivos institucionales, con base a los niveles jerdr
quices de la empresa, en cuanto su estructura, y participa-

cifn individual de los integrantes de la institucién”. (7)

La comisién de auditorfa operacional del Instituto Mexicano
de Contadores Pfiblicos, en su boletfn No, 1 define a la au-
ditoria operacional como: "El servicio que presta el Conta~-
dor Pblico cuando examina ciertos aspectos administrativos
con el propésito de lograr e incrementar la eficiencia y -
eficacia operativas de un cliente, a través de proponer las

recomendaciones que considere necesarias", (3}

Las definiciones de auditoria financiera, distan mucho de =-
divercgir entre sf, por ello se escogib una de las mis senci
llas como lo es la de Montgomery gue conceptualiza asi: "Es

el examen sistemitico de los libros y registros de un nego-



101

cio u otra organizacifn, con el fin de determinar o verifi-
car los hechos relativos a las operaciones financieras y -
los resultados de éstas, para poder informar sobre los mis-

mos".

3.4,2 DIFERENCIAS Y SEMEYANZAS ENTRE LA AUDITORIA

ADMINISTRATIVA Y LAS DEMAS AUDITORIAS

Se optS por confrontar a las tres auditorfas, exponiendo sus

diferencias en el siguiente cuadro.



AUDITORIA ADMINISTRATIVA

AUDITORIA OPERA TONAL

AUDTTORIA FINANCIERA

1. CBIFTIVO

Apreciar y majorav la habili-
Jdatd admimastrativa funcional,

Detoctar indicadores gque denoten do
ficlencias, oriqginando suguicncias
para corrogirlas,

Dar opinidn sobro veracldad y razo
nabilidad de los estados financie=
108, basfndose en principios conta
hles y normas de oguditorfa. -

2. PUNTO DF
TARTIDA,

AnSlisis y estudio de la pro-
blemitica de la oraanizacibn

o el Srea o las dreas Jonde

s¢ encuentue.

Medicidn de la eliciencla operativa
o traver del anflisis Jde lo que --
arrojen los informes financieros,

Txamen sistemftico y progrumado Jde
los eatados financidros y 10s movi
mivntos que los oriytinan,

3. ALUANCE,

Lvaluntifn de Sistemas, proce
dimientos, recursos humnnon,-
efectividad operativa, objeti
vos institucionales, polfti--
cas y ostructuracidn en gene-
ral de la organirzacidn,

Evaluacidn dr aspectos operativos y
de control interno von repercusio--
nes financierars,

]
Evaluacidn do transacciones finan-
cieras, ©u corrocto i1eqgistro y ol
adecuado control inteino,

x. BJECUCION.

I
.

Su desartolla mediante inves-—
tigqaciones sistemiticas y de

cardcter ciont{fico, apoy&ndo
S0 on conocimicntos adminise-
trativos Yy cuyos resultados -
servirdn para valiosas correc
ciones futuras. -

Se desarrolia rediante andlisis ¢ -
interpretacifn linanciera y opera--
cional, conjuntamente, gencrando un
reporte cuyo fin es coriregir defi--
ciencias.

se desarrella mediante cxperimenta
Jon conocimientos contables y cu-=
yos resultadoa se obtiencen & la in
medinta culminacidn de eata audito
rfa, coriiaibndone a vecas acontes
cimientos paandos,

5. NORMATIVIDAD,

Principios administrativos; -
enfoques de la administracién
seqin Jdiversas corrientes){li
mitadas técnicas accesorias -
de 1a administraciéng aporta-
<iones Jdc otras profesiones;
todo e¢sto en funcibn del Srea
4 auditar,

Principios de eficiencia; princi---
pios administrativos;y tlenicas de -
obtencisn de indicadores {inancie--
ros) técnicas accesorias y normati-
vidad del ocontyal interno.

Principios da contabilidad; normas
do auditorfa financiera, verifica-
blea mediante tfcnicas y procesos
tanto contables, como de auditoria
preestablecidos,

¢. PROYECCION EN
EL TIEIPO.

En base al presente se proyec
ta trascendentalmente al futy
ro,

Se basa un tanto cn el pasado, ace-
sorfndose del presente y proyectén-~
Jdose al futuro,

Se basa cminentemento en ¢l pasado




AUDITORIA ADMINISTRATIVA

AUDITORIA OPERACIONAL

AUDITORIA FINANCIFRA

7. PRECISION

Va en funcidn de las té&cnicas
utilizadas, de la profundidad,
el alcance y del animo de ca=--
ricter cientffico del auditor.

Va en funcidén a las técnican emplea
das, aunadas a1 los conocimientos -~
del analiata.

¥a totalmente susceptible de tle-
gar a ser exacta, auditando con =
un alcance del 1008, aunque noe en
lo unual,

8. DESTINO
DENTRO DE LA
ORGANIZACION

A cualquier Srea o Sreas, to--
mando on cuenta todos lun cle-
mentos necesarios para la audi
torfa (incluyendo al elemento

humano) .

A la operacién deficiente en un  --
Srea, sin evaluar otror clamentos -
como el humano.

El drea financicra, llegando a la
@valuacién del control interno.

9. RECONOCI-
HIENTO
PROFESTONAL

Adin no tiene ninyin reconoci=--
miento legal, salvo la confian
za que se le tenga al auditor
administrativo profesjional,

NOo cuenta con ningiin reconocimiento
leyal,salvo ¢) buen nombre del que
la ejerza,

¥ats amplinmente reconocida por -
el estado la capacidad legal del
Contador Piblico, pata dictuaminar
estados financierus, convirt iéndo
80 en alyo muy prociado en la ro-
ciedad,

10 .PROFESIONIS
™.

Es el campo idfneo del Licen--
ciado en Administracién, dado

sus amplios conocimicntos en -
la materia. Aunque el Licencia
do en Contadurfa, algunas ve--
ces realiza la ALA. sin apogar
se a los mejorcs métodos y sin
mucha profundidad.

Es materia indistinta del lLiocencia-
dno en Contadurfu o del Licenciado -
en Administracidén.

Es materis exclusiva del Liconcia
do en Contadurf. o Contador Pibli
co Titulado,

il.FRECUHNCIA.‘

La frecuencia es incierta, da-
Jdo que surge cuando la solici-
ton los altos directivos, ante
algfin problemy o casos por axa
minar.

Lo ideal seria que forme parte
del mismo proceso administrati
vo ¥ lo retroalimente modiante
auditorias peridGdican,

La frecuencia se limita a cuando se
golicite la auditorfa, por la alta
directiva, ante cierto problema o -
deficiencia detectada, que requiera
una asesoria externa.

L.a frecuencia as formalmente anual
a1 término del aio o perfodo
contable de la empresa. En algu=--
non casos ey dos veces al anv, -
pucs se divide la misma awdlitoria
on una previa y otra final.




AUDITORIA ADMINISTRATIVA

AUDITORIA OPERACTONAL

AUDITORIA PINANCIERA

12. IMPORTAN
CIA.

" Su importancia trasciende por

el hecho de que evalGa la ad-
ministracidn parcial o total-
mente y por ende la organiza-
ci6n misma, brindéndole flimi
tadas mejoras que coadyuvarin
el éxito futuro de la misma.

Su importancia toma valor al mejo~
rar la eficiencia operativa de la =
organizacibn, mejorando asf su pro-
ductividad.

Su importancia toma el cariz indis
pensable, dada la responsabilidad
moral que. reprogsentan los estados
financiercs auditados por un Licen
ciado en Contadurfa ante el Fisco)
adicionalmente al pfiblico en gane-
ral le da confianza el contar con
el dictamen de una empresa, ya --
Rean acreedores, inversionistas, -
empleados © el mismo Consejo de Ad
ministracidn.,
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A la vista de las anéeriores comparaciones, se aprecia la =~
definida tendencia de la auditorfa administrativa a aden---
trarse en campos de mayor trascendencia, sobre todo en la -
actualidad, tal como lo son: el tomar en cuenta al elemento
humano con sus implicaciones socio-psicolfgicas; la revi==-
sifn de la esencia de la organizacibdn, como lo es la admi~-~
nistracién; el alcance y profundidad ilimitados gue llegan

hasta las (ltimas causas generantes de un problema; el acer
vo de técnicas accesorios a la administracifn, brindando un
rico contenido de andlisis de cualquier drea de la organiza
cibén; son las anteriores y otras razones las que distinguen

a la auditorfa administrativa de las demds auditorfas.
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3.5 ENFOQUES PRIMCIPALES DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA

Han sido creados diversos enfoques sobre el desarrollo de -
la A.A. aportindose a su vez abundante material de invalua-
ble ayuda para el correcto y profundo ejercicio de esta no-

vedosa té&cnica.

Reuniremos primeramente los pasos fundamentales de los méto

dos de cada autor para el desarrollo de la misma.

1.~ Método de William P, Leonard. "La auditorfa adminise-
trativa es un instrumento definido para la continu? -
evaluacifn de los mé&todos y el desempefio en todas las
dreas de la empresa". Los pasos a seguir parten de un

esquema general, que comprende las siguientes fases:

a) Un examen, comprenQiendo:
- dreas a revisar
- detalles a estudiar.
b) Una evaluacitn, comprendiendo:
- proceso de evaluacién y factores a evaluar,
- andlisis cientifico, interpretacién y sinte
sis.

c) Presentaci6bn:
- discusibn de puntos importantes.

- informe final a la direcéién.
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d) vigilancia:
- tocdas las acciones de apoyo y complemento

de la A.A., realizada en la empresa.

MEtodo del Instituto Americado de la Administracifn
(16).

En su esquema gcneral empieza por describir las &reas
a analizar en organizaciones sin 8nimo de lucro, para
entrar posteriormente en el programa de auditorfa en
una instituci6bn con fines de lucro, tocando @nicamen-
te las &reas o funciones a revisar,

a) Funcidén econbmica,

bl Estructura formal.

<) Utilidades.,

d) Atencidn a los accionistas.

e) Investigacidén y desarrollo.

£) Consejo de administracién.

g) Polfticas financieras.

h) Eficiencia de la preduccibn,

i) Distribucién.

3) Evaluacién de ros ejecutivos,

A su vez el Instituto complementa los puntos anterio-
res con explicacibén de lo gue debe verse en cada pun-~
to proporcionando ademis ejemplos de cuestionarios y

detalles a preguntar.
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Método del Banco de México, "An&lisis Pactorial". (2)

Su enfocgue comprende cinco etapas:

a)
b)
c)

d)

e)

Planear la investigaci®fn.

Aralizar el tema. .

Examinar cada factor,

Combinar los hallazgos para diagnosticar sobre -
el total de las operaciones.

Presentar el diagn6stico.

Adicionalmente hace hincapié en el estudio y evalua--

cibn de los siguientes conceptos:

Medio ambiente.
Politica y direccién.
Productos y procesos.
Financiamiento.
Medios de produccién.
Fuerza de trabajo.
Suministros.
Actividad productora.
Mercadeo,

Contanilidacd vy estadistica.

Para los anteriores conceptcs, el "anflisis factorial®

cuenta con exnaustivos cuestionarics para la evalua=-=~

ciér. de detalles, igualmente I6rrulas para la evalua-
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cidn de polfticas, incluyendo sus aspectos financie==-
ros, obteniéndose cifras muy relevantes., A raiz de -

los fndices resultantes de dichas f&6rmulas.

M&todo de Alfonso Mejfa Fern&ndez. (5)
Divide a la auditorfa en un &8rea estructural, compren
diendo objetivos y organizacifén y en otra drea, que =

es la funcional, conteniendo sus principales &dreas.

El desarrollo del programa de auditorfa se refiere a
los detalles a investigar de ambas ireas, ahondando -
principalmente en la revisibn de:

a) Objetivos de la empresa.

b} Organizacién de la empresa.

c) Produccién,

d) Ventas,

e) Finanzas.

£) Manejo de perxrsonal.

ﬁétodo de Manuel D'Azaola. (14)

Este se basa en la revisi6n del proceso administrati-
vo utilizando para la revisifn de sus funcicnes las -
siquientes té&cnicas:

a) Investigacidn.

b) Observaci6n.
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c) Andlisis.

Subsecuentemente proporciona a modo de ejemplo las -
principales funciones a examinar sus objetivos norma=-
tivos. Los principales requisitos para cumplir satis~-
factoriamente la funcifén y sus respectivos detalles a

modo de cuestionario.

A continuacifn se ver8n las funciones que seilala, se-
guldas de sus requisitos:
a) La empresa en su conjunto.
Requisitos:
I. Fisico.
II. Polftico.
III. EconBnico.
IV. Social.
b) Fijacifn de objetivos.
Requisitos:
I. Constitutivos.
II. Formativos,
IIX. Control,
Adicionalmente se dan una serie de f6rmulas Ei--
nancieras para la evaluacién de la misma funcién.
c) Medios de produccién.

Requisitoé:



I. Polfticas de inversidn.
II. Servicios externos.
I1I, Servicios internos.
IV. Inversiones de capital,
d) Abastecimientos.
Pequisitos:
I. Polfticas.
II. Calidad, cantidad y procedencia.
I1Y, Métodos de conpras.

iv. Almacenamniento.

1‘é6todo de Roberto Macfas Pineda. (6)

"Lo més importante en la auditorfa administrativa es

‘la determinacién del grado hasta el cual los resulta-

dos se asemejan a los objetivos, Como estos fGltirmos ~
se traducen generalmente en exposiclones de polfitica,
la verificacién m&s comtin es la que compara los resul

tados con la polftica”.

Su método va de acuerdo al proceso administrativo.

a) Planeacibn.
b) Organizacién.
c) Direccidn,

d)  Control.
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Proporciona cuestionarios especificamente para cada =~

uno de los pasos del proceso administrativo.

Método de Jos& Antonio Ferndndez Arena. (7)
Proporciona cuestionarios para pruebas de cdetalles, y
a modo de ejemplo de nueve departamentos de una empre

sa, los cuales se enlistan a continuacién:

a) Control de polfticas.
b) Produccién y servicios.
c) Comercializacién.

d) Relaciones humanas.

e} Relaciones pGblicas.

£) Finanzas.

g} Contabilidad.
h) Auditorfa interna.

i) Servicios generales.

Describe los pasos mis importantes para la ejecuci6n
de la A.A,, como lo son:
a) La recopilacifn ce los datos.

b) Presentacién del informe.

Accesoriamente ejemplifica unas series de cuestiona--
rios para departamentos dentro de las &reas funciona-

les existentes en la empresa.



M&todo de Jorge Alvarez Anguiano. (9)

El procedimiento seguido por este autor para la ejecu
cién de la A,A., utiliza los pasos del enfogue de ==
William P, Leonard, pero no es asf en la planeacién -
de la A,A., en la cual crea un procedimniento bastante
reconocido en la actualidad, el cual comprende las sj
guientes actividades:

a) Investigacifn preeliminar.

b) Entrevistas previas.

c) Definicién del &rea a investigar.

d) Determinacién de los detalles a estudiar.

"Con base en lo anterior, se puede proceder a la pla-
neacién e integracifn de los recursos necesarios".

a) Determinacién del tiempo disponible para la audi

torfa.
b) Selecciétn del personal necesario para efectuarla
c) Documentos auxiliares a solicitar o formular du-

rante la investigacifn.

Su enfoque empleado es tridimensional, va gue contemn-
pla:

a) Areas funcionales.

b) Niveles jerdrquicos.

c) Proceso administrativo,.
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9.~ Método de Fabidn Martfnez Villegas. (15)
Su enfoque se basa en la revisi6n cel proceso adminis
trativo, proporcionando cuesticnarios y normatividad

idénea por examinar.

El procedimiento de ejecuciédn consta de los siguien--

tes pasos:

a) Un programa (parecido al de la auditocrfa conta--
ble}.

b) La recopilacitn de datos.

c) El andlisis de la informacibn.

da) El informe.

e) £1 plan de reorganizacién.

En base a los métodos anteriores, se puede apreciar que al-
gunos autores se enfocan en 10 que en sf es un m&todo,mien-
tras que otros se adentran directamente en ¢l contenido mis
mo de la revisifén, a través de cuestionarios y f6rmulas ==

aplicables a &reas y funciones especificas.

Contando con la valiosa colaboracién de los mericionados en=-
foques, los cuales implementar&n los requerimientos de las
diferentes auditorfas administrativas, pasarenos a conocer
secqencialmente los pasos a seguir apegindose a una metodo-

logfa prictica para su aplicacién.



En primera instancia el desarrollo de una 2A,A. se divide en
dos grandes etapas, la primera involucra a aquellas activi-
dades necesarias para efectuar una planeacifn completa de -
la A.A. a realizar y la segunda comprenderd en sf a todas -

las actividades de la ejecuci6n misma de la A.A.

La etapa de planeacidn es sumamente importante, va que es -
donde se va a concocer la problemdtica de la organizacién y
se van a definir los cursos de accibn y el &rea donde se =
ejecutard la A.A. y de lo atinado de esta etapa dependerd -
el &xito de la ejecucibn en la resolucifn de los problemas
de la organizacién, como se verd en mds detalle en el inci-

so 3.6.1.
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3.6 DESARROLLO DE UNA AUDITORIA ADMINISTRATIVA

Trat&ndose de una revisidn en blsgqueda de solucionar proble-
méticas organizacionales, es indispensable contar con un de-
sarrollo basado en una cabal metodologia y mis cuando la la-

bor se torna en toda una investigacién, como lo es el caso

de la A. A.

3,6.1 PLANEACION DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA

Esta etapa empieza en el momento que se llama al auditor ad-
ministrativo y se le exponen los pretendidos requerimientoé
a satisfacer con la auditorfa, hasta que éste ha hecho toda
una investigacién preliminar y conoce a primera instancia

la problemitica de la organizacibn, estando en condiciones
de proceder a ejecutar la auvditoria administrativa cabal=-

mente,

En la mencionada investigaci®n preliminar que es en sf la
planeaci6n de la auditorfa, se debe seguir toda una metodo-
logia, lo gue tiene una importancia transcendental, ya que

de ello depende todo el é&xito de la auditorfia.

En esta etapa entran en juege muchos factores, que se vuel=-
ven determinantes para el siguiente paso de ejecucibn y que

dependen en sumo grado del auditor; como lo son:
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El contar con la flexibilidad mental suficiente para

no dejarse llevar por las presuntas causas de la pro=-
blemdtica en los primercs contactos y cambiar cual=---
quier conclusién prematura hacta pisar en terreno mis

firme, acercdndose a las verdaderas causas.

El poseer un &nimo de investigacidn cientifica, aleja
do de rutinas enajenantes y por ¢l contrario, estar -
dvido por incursionar en nuevos senderos, teniendo -~
as! mayores probabillidades de encontrar los verdade--—
ros problemnas y planear una acertada ejecucidn de la

A.A., enfocada a conocerlos a fondo y solucionarlos.

E} ser un profesional capaz y &ético, que antes de «=-
agrandar los problemas, les sepa tomar la medida, -~
ajustando la ejecucibn de la auditorfa a éstos, ac---

tuando atinada y Jjustamente.

£l poseer un cran sentido comtn, gque lejos de perder-
se en complicados proyectos, actle yendo por las vias
mds cortas, a vislumbrar la problemdtica mds importan
te y prepardndose a tomar cursos de ejecuci®n eficien

tes v simples en la siguiente etapa.
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A CONTINUACION SE VERAN LOS PASOS A SEGUIR EN LA PLANEACION
DE UNA AUDITORIA ADMINISTRATIVA.

I.~ ACTIVIDADES PREVIAS

Son las acciones encaminadas a obtener un conocimiento pre-

vio de la organizacibén en su conjunto, qué es, cémo es, su

tamafio, su estructura, etc.; es pues palpar y hacer real las

proporciones y sistemas de la organizacifn, lo cual serd el

marco de referencia para el desarrollo de la A.A.

Para la realizacién de las actividades previas se reconien-
da (17) llevar a cabo: una investigacidn prelininar, entre-
vistas previas e ir tras el desentrafiamiento de la verdade-
ra problemdtica o por el contrario la confirmacidén de la -
problemdtica expuesta de antemano por los funcionarios; lo

anterior para determinar con mayor exactitud el &rea y los

detalles a auditar.

La Investigacifn Preelininar tiene coro £in conocer la orga

nizacién a primera instancia, mediante incdagaciones sobre -

sus:

a) Principales productos o servicios.
b) Dimensiones fisicas.

c) Dimensiones financieras.

Q) Importancia relativa en el mercado.

e) Grado de avance tecnolécico.



£) Sistema productivo,

g) Caracterfsticas distintivas.
h} Estructura administrativa.
i) Objetivos.

1 Recursos humanos.

k) Antecedentes.

Para ésto es indispensable que el auditor visite la planta,
que haga entrevistas informales, que solicite los manuales
de organizacidén y haga acopio de la informacién adicional

requerida.

Las entrevistas previas intentardn determinar c¢cGal es la

sintomitica o problemdtica que afecta principalmente a la
organizacién, é&stas se efectuarin en todos los niveles jerdr-
quicos, llevando un orden para hacer m&s f4cil la tabulacién
de las respuestas. El nmero de entrevistados serd& en fun-
cisn del criterio del auditor. Es necesario encauzar debida-
mente el objetivo buscado en estas entrevistas y clasificar
adecuadamente a los entrevistados dentro de dicho objeto,

el cual se circunscribird a un m&ximo de tres preguntas pre-
establecidas, aparte de otras que se suscitacen en el momen-
to del cuestionamiento y derivadas de las respuestas dadas
sobre el mismo; es importante que el entrevistador ponga mu-

cha atencidn a las respuestas y vea mis alléd de éstas, vis-
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lumbrando datos divulgados como irrelevantes, los cuales a

veces pueden ser la verdadera causa del problema.

La determinacifn del problema es muy 1luaportante para la au-

ditorfa administrativa y no se pretende lograrlo en las ac~
tividades previas, aunque se indicardn aquf las investiga-~
ciones pertinentes, que vayan acercdndones a la verdadera -

problemdtica,

Suele suceder con mucha frecuencia que la problemftica sefa
lada por los interesados, llega a ser falsa ¢ complementa-=-
ria de otra deficlencia, por lo que se debe prestar nucha .
atenci6n a la bfisqueda de todas las posibles causas, dese--
chandeo aquellas inciertas y persiguiendo aquellas gque tdci-

tamente pueden ser las verdaderas causas del problema,

"El verdadero procedimiento para el hallazgo del problema -
consiste en allegarse a la informacién mds completa posible
de las &reas a revisar; el investigador necesita una capaci
dad de observacifn alerta durante el curso de una investica
cibén para caer en la cuenta de problemas que rozan lateral-
mente y que pueden ser, quizi, mis importantes que el pro--
‘blema que se estd investigando; uno de los peligros de la -
investigacifn es concentrarse tan cerradamente en el proble

ma estudiado que no seamos capaces de percibir los acciden=-



tes del camino gue vamos dejande a un lado y a otro durante

el curso de la risma". (18)
Una vez que se ha logrado urn desciframiento mayor de la pro
blemdtica, se torna muy atinada la seleccifén del drea y el

desarrollc de detalles.

La deternriinaci6fn del 8rea a investigar consiste en la selec

cibn del Srea o las 8reas involucradas en la problem&tica -
'para enfocar en ellas la ejecucién de la A,A.; 6sto se le -
comunicard a los contratantes, e involucra en gran medida -
la ética del auditor, ya que la magnitud de las 4dreas desig

nadas repercutird directamente en el costc de la auditoria.

Para la determinaci6n del &rea o &rcas, se debe contar con
un conocimiento mds completo del problema en sf, dado que =
el irea elegida delimita cudl va a ser el alcance de la A.-

A. en cuanto a su extensién.

La determinacifn de detalles es establecer en forma pormeno

rizada los aspectos due se deben investigar al ejecutar la

auditorfa administrativa, para €éllo se debe seleccifnar el

{los) enfogue (s) a emplear, 21 cual puede ser de un autor
A

o la combinacién de dos o mds v en funciérn & la predetermi-

nacién de los enfoques se e laborarén los detalles o cuestio
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namientos a esclarecer especfficamente.

Es en la deterrinaci6tn de detalles donde se encuentra toda
una gama de enfoques proporcionéndonos una rica base de cri
terios ofreciendo amplios puntos de vista susceptibles de -
adaptarse a la problemdtica precisa de la organizacifn audi
tada; en la elaboracién de los propios detalles, se cdcbe -~
mantener gran correspondencia entre estos cuestionamientos
y el (los) enfoque(s) designados aunados a la problemdtica

a resolver y el objetivo buscado.

Una vez esclarecidas las actividades previas y en base a ~

ellas, se procede a elaborar el plan.

IT.- ELABORACION DEL PLAN DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA.
"Un plan de accién es, a la vez, el resultado imaginado, la
lfnea de accibn que debe segulirse, las etapas por las que -

debe atravesar y los métodos a usar", (Henri Fayol)

La elaboracifn del plan va a marcar los lineamientos de la
ejecucidn de la A.A., en si no se pretende eliminar todos -
los riesgos, pero es de invaluable valor para evitar situa-

ciones inciertas.

"El propbsito de cada plan y de todos los planes derivados



es facllitar la consecucién de objetivos”™ (19).

Derivado de el anterior concepto, se infiere que lo primero
para la elaboraci6n de un plan y con mayor razén tratidndose
de la A.A., es la determinaci6n de los objetivos; una vez -
definidos éstos, la planeacién de la A.P., debe contener el
enfoque a utilizar, el alcance de la revisifn, los recursos
humanos requeridos para llevarla a cabo, el tiempo a emplear
los costos, las listas de comprobacifn de detalles a escla-
recer exahustivamente, asf{ como cualquier otro evento adi--

cional digno de preveerse anticipadamente.

El objetivo primordial de la A,A., serd determinar el grado

de eficiencia con el que funciona un drea o dreas de la or-
ganizacién, para dirigirse a investigar las causas de los -
problemas que originan una deficiencia, con el &nimo de so-
lucionarla; accesoriamente en cada organizaci®n a auditar y
en funcién a su probleméitica se establecerin objetivos se--
cundarios, los cuales se incorporardn al plan para ser par-

te importante de é&ste,

El enfoque a utilizar ya se ha debido precisar en las acti-

vidades previas, sobre todo en las pruebas de detalle, y -
aqui se formaliza por escrito, seflalando el enfogue y el co

rrespondiente autor o la combinacién de dos o mids enfoques,
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con sus respectivos autores, preseleccionados con el fin de
ajustarse a la problemitica organizacional y tras la satis-

faccidn de los objetivos de la A.A.

E]l alcance representa el grado de penetracifn a ejercer por
medio de la A.A. en la organizacibn; indica la profundidad
de las investigaciones y las 4reas que se examinardn y eva-

luaré&n.

El alcance entonces se designard en funcibn a su extensiém

y a su.profundidad.

La extensifn se refiere a las &drecas de la organizacidn, pre

determinadas a abarcar.

La profundidad deberd indicar el nivel de estudio hasta el
que se llegard. No es lo mismo allegarse a conocer los sin-

tomas, que llegar hasta las causas o trascender hasta alcan

zar las mismas soluciones.

Los recursos humanos requeridos para llevar a <abo la A.A.,

involucra una serie de consideraciones previas, tal como de
finir las dreas a auditar, y de cada una de ellas su comple
jidad té&cnica, para evaluar el grado de conocimlentos nete-

sario del analista para adentrarse en el estudio de dicha -
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&rea o la inminente necesidad de contar con un especialista

en la materia para el estudio de un &rea determinada.

Es nuy importante que los analistas lleven a caho la A.A.,
posean conocimientos de organizacién y administracién, sien
do muy conveniente que sean profesionistas con interés en -
realizar evaluaciones cientificas y con esmerado empeiio en
anhelar una superacidbn, gque los autoestimule a ser cada vez

mis capaces en su labor.

La cantidad de analistas requeridos va a estar subordinado,
md8s que al tamanio de la organizacién, al alcance de la A.A.

en cuanto a extensidén y profundidad,

El tiempo a emplear va a estar supeditado directamente al -
alcance previsto de la misma, debiéndose considerar la com-
plejidad de las &reas a auditar, mds gue su tamafo. Las fa-
cilidades v colaboraci6n del personal de la empresa, la ca
pacidad y cantidad de analistas disponibles y dejar una pe-
quefia holgura de tiempc por aquellos tucesos imprevisibles

que se puedan presentar.

%1l costo de la A.A. estar& dado en funcibn a las horas-hom~

bre a emplear, tabulando las percepciones de cada analista

y otros gastos, se obtendrd el costo; siendo &sta una base,
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no significari que sea sobre lo que se cobrari, tn }a préc-
tica, lo usual es que un auditor tenga ya tabulado sus pre-
cios en horas-hombre, el cual llega a ser mucho mds alto
que su costo y podréd variar por el prestigio que se posea, -
por el grado de complejidad de la auditorfa o hasta por el

tamaifio de la organizacibn.

Las listas de comprobacibn de detalles, son las que inicial

mente se elaborarin para sondear determinados puntos a es-~-
clarecer en cada 4rea seleccionada previamente como suscep-<

tible de examinarse,.

Para esas listas existe bastante material en el cual se in-
dican los principales cuestionamientos en cada &rea, segfin
los diversos enfoques, en los textos de los autores antes -

citados.

Es esta parte la medular de la A.A., ya que es este el me--
dio de elecucidn, por medio del cual se van a encontrar los

objetivos planeados.

Cabe seflalar que los detalles a comprobar se puecden orien--
tar por los recomendados en ciertos enfoques, pero definiti
vamente el criterio del auditor y la problemdtica suscitada

en la organizacién dictardn las listas de comprobacibn idea
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les a implantarse.

El programa de ejecucibn ser& el que contenga los principa-

les datos objetivos de la secuencia de pasos a seguir en -~
tiempos, &reas y sutliireas epecificas entrelazando cuidadosa
mente estos pasos con el elemento humano designado a ejecu-
tarlos incluyendo todos los pasos previos y posteriores a -
la mera ejecucidn, desde la seleccidn y adiestramiento de -
los analistas, hasta la elaboracifn del informe de auditorfa

'y las actividades subsecuentes a &ste, si las hubiese.

El programa serd el (ltimo paso de la planeaciétn de la A.A.
y contendrd la ejecucibn a realizar basidndose en todos y ca-

da uno de los pasos anteriores.

El programa de ejecucidn o trabajo podrd contener recomenda-
ciones especiales y otras observaciones sobre la realiza---
cibn de cada etapa, dado que serd la gufa normativa de labo-
res a realizar dfa tras dfa, calculdndose los tiempos aproxi-
mados para cada tarea vy debiéndose regir teBricamente cada
analista por este plan, en el cual deber&n anotarse los ==
tiempos reales empleados en cada labor prefijada, ya que la
mayorfa de las veces es preferible subordinar un tiempo ted

rico del programa a una labor que por su importancia exija

mayor tiempo que el fijado.
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El programa puede ser desde el més simple,conteniengo dreas
y sus respectivas horas asignadas por cada analista, hasta
los mé8s sofisticados, involucrando métodos de planeacifn y
control como las gré&ficas de gantt; el PERT (Program Evalua
tion and Review Technique); la ruta critica o CMP (Critical

Path Method), etc.

Con la presentacifin por escrito de todos los puntos vistos
en el plan, se culmina lo referente a la planeacién de una
A.A. que desde luego no se pretende que io expuesto sea und
norma, sino una gufa del procedimiento a sequir para pla--- .
near con apego a una metodologfa, que sin lugar a dudas se-~

rd de gran utilidad, por su mismo fondo organizativo, emi--

nentemente administrativo.

3.6.2 EJECUCION DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA
Una vez aprobada la A.A. en base a la planeacifn presentada,
se programan las fecha y se dan los @ltimos togques al pro--
grama de ejecucién, definiendo con los directivos su apoyo
y adecuada presentacifn, o induccibn dentro de la organiza-
cién para incursionar y realizar todo tipo de indagaciones
en cualguier drea, ademds mientras mds alta sea la ubica-=--
cifén o importancia que se le de al auditor, menor serd ia -
posicidn que encuentre en su labor., Asimismo, un buen apoyo

e introduccif6n, librard al auditor de cualquier presifn de



los grupos particulares que puedan existir dentro de la or-
ganizacién, contando asi con mayor independencia, redundan-

do en una labor m&s eficlente y provechosa.

La ejecucibn bisicamente consistird en llevar a cabo lo pla
neadc, siendo aquf donde se verificard a su vez la eficacia
de dicha planeacifin,ya que entre mejor hecha est& la planea
cifén, menos variaciones tendri la programacifn de la ejecu-
cifn, y denotard un plan suficientemente cimentado, digno

de un auditor experimentado, redundando en una certera audi

torfa administrativa.

En la ejecucién existen variados métodos, propuestos por
los diversos autores estudiados, profundizando especialmen-
te en proporcionar los medios id6neos de investigacién para
deteccifin de deficiencias en el drea o funcifén a estudiar,

segln el enfoque seleccionado.

L.os siquientes son los principales pasos a seguir para sa«-
tisfacer los requerimientos de la ejecucién presentada en

la planeacibn de 1la A.A.:

1 RECCPILACION!. Consiste en allegarse de:toda la infor-
macibn requerida para ampliar el marco tebSrico de 1la

problemitica organizacional, poniendo especial inte--
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rés en reunir toda la informacifén posible del &rea o
4reas delimitadas para su estudio; adicionalmente se
recabarén lcs documentos constitutivos de la organiza
ciébn, asf como su normatividad interna y los manuales
de organizacibn y procedimientos, ya que serdn de pri
mordial importancia para empaparse de la funcionabili

dad y estilo organizaciocnales,

EXAMEN, Que no es otra cosa sino la revisibn de la in
formacién recopilada, estudiando sus implicacicnes
con la problemdtica a investigar, correlacionando los
datos que en conjunto puedan mermar la eficiencia Qe
clertas dreas o funciones, tomando nota de todas las
dudas, sospechas o nuevos hallazgos que se susciten y
que complementen o modifiquen el curso de la investi-
gacibn preestablecida, dando margen a rectificarla,

optimiz&ndola por consecuencia.

INVESTIGACION. Es esta la etapa de mayor accibn de la
A.A., conde el auditor armado de todas las series de

detalles a indagar, se dirige a las &reas a auditar -
de la organizacibn, e intenta satisfacer exahustiva--
mente sus demandas, en pos de encontrar los verdade--
ros problemas que estén interfiriendo de algGn modo -

el cabal desarrolloc de la institucién,
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Para ello utilizardn variadas té&cnicas, prevaleciendo
las entrevistas programadas con series de cuestiona-=-
rios, las entrevistas informales y la observacibn co-
mo elemento de gran ayuda accesoria a la investiga---
cién,

Los detalles a indagar ir&n en funcién al enfogque o -
enfoques escogidos, adecudndose los interrogatorios a
2l objetivo perseguido.

L.a trascendencia de la investigaci®n estar8 dada en -
relaci6n directa con el grado de profundidad de la A.
A., pudiendo extenderse a la indagaci6n de las causas
dltimas de los problemas, llegando hasta la misma im=-
plantacién de soluciones cuando el grado de profundi-
dad sea mixiro, asunto que tornari los detalles en -

cuestionamientos mucho mds minuciosos y extensos.

EVALUACION,., Una vez realizada la investigacién, se -
procede a evaluarla, con el fin de apreciar la satis-
faccién de los prop6Ssitos prefijados en la A.A.; para
ello se emplear&n m&todos cuantilicativos o de ponde-
racifn de la informaci6n volviéndola dtil, procedien-
do conjuntamente a realizar un andlisis objetivo (1o

més cientifico posikle} de los catos resultantes de -
la tabulacién de todos los elementos utilizados en la

investigacibn, para llegar a la mejor interpretacién
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de éstos, evaluando su utilidad o en su caso, la nece

sidad de ahondar nds en algln aspecto en el que haya

quedado floja la investigacidn,

INTEGRACION. Es la concentraci6n de toda la informa--
cién ponderada y evaluada, con el fin de verificar el
cumplimiento de las expectativas y los logros alcanza
dos, estructurando todos los datos de tal rmodo que se
gueden interrelacionados mostrando secuencial y orga-
nizadamente los datos para formar con ellos una uni--
dad 16gica.

En la integracifn se buscard@ una buena recapitulacilén
de la informacibn a presentar. "El requisito fundamen
tal de una buena recapitulacifn, es que presente en -
el nfmero menor posible de palabras una descripcién -
exacta de todo el informe, En sentido estricto, la re
daccidn de una recapitualcién es el proceso de sinte-
tizar el informe, proceso en el cual las afirmaciones
concretas que en €l se presentan son elevadas a la ca

tegorfia de principios exactos y genéricos". (20)

PRESEXNTACION, Una vez integrada toda la informacién,
se procederd a la presentacifn de ésta ante los direc
tivos de la organizacifn, siendo &sta el resultado de

la realizaci6n de la A.A., antes de la presentacién -



fornal del escrito ser$ necesario discutir oralmente
con los funcionarios los aspectos mds relevantes, con
el fin de sondear el impacto que ocasiona en &stos di-
cho informe, asunto que dard margen a "limar aspere-
zas" de ambas partes, ya que por el lado del auditor
puede haber algGn p&rrafo muy brus¢o o en el que se
puede dar otra interpretacidén diferente a la deseada;
desde luego que en el dado caso que manifiesten los
funéionarios descontento, debido a que el escrito pu-
siera al descubierto cierta situacién perjudicial pa-
ra ellos, (ya que por su importancia el informe de
auditoria gerd presentado ante las maximas autorida-
des de la organizacifn, como lo pueden ser los accio=-
nistas de la misma), no deberd el auditor ceder ante
cualquier tipo de presién y seri su obligacibn é&tica
y moral presentar su informe apegado a la realidad
encontrada con sus consecuentes proposicicnes, por
muy drdsticas gue €stas sean, ya gue prevalecer8 ante
todo el beneficio comGn de la organizacién, sin some-
terse en ningln caso a la influencia de intereses de
personas o grupos particulares dentro de la misma

institucidn.

Por otra parte, le conviene a los funcionarios conocer

anticipadamente el informe de auditorfa, para aclarar con
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el auditor cualguier duda o ampliar cualquier punto, d&ndo=-

les adem&s la ventaja de empezar a estudiar las proposicio-—

nes para ponerlas en ejecucidn cuanto antes, contando con -

la misma asesorfa del auditor para encontrar conjuntamente

los Sptimos cursos de accibn correctivos, dentro de las po-

sibilidades que cuente la organizacién,

Posteriormente se hard la presentacién formal del informe -

de auditorfa por escrito, el cual contendra:

a)

b)

c)

a)

Una brevisima resefia hist6rica a modo de introduccish

donde se sienten las bases gue originaron la auditorfa
administrativa.

Fl principio del informe en sf, indicard el alcance =~

de la A,A., como un marco tefrico de la auditorfa que

se trate, seialando el drea o dreas auditadas, las -

personas involucradas, las limitantes que se hubiesen

presentado, asf como la f£inalidad u objetivos busca--

dos,

Apreciaci®n critica de los aspectos fundamentales de-

tectados en la A,A., haciendo una descripcibn cronolé
gica del desarrollo de la auditorfa, haciendo hinca--

pié en los sucesos mds relevantes, analizados objeti-

vamente y con un sentido crftico,

Evaluaci6n de la empresa, en funcifn al enfoque utili

zado y en las dreas preseleccionadas, llegando a la -
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escencia de la A.A., "la evaluacién de la eficiencia"
arrojando los resultados inferidos y llegando al en--
cuentro de las deficiencias © sus causas, segfin el -
grado de profundidad previamente elegidoc. Es aqui don
de se dan las conclusiones de la ejecucifn de la audi
torfa, emitiéndose un informe similar a un dictamen
de la situaci®én de la organizaci6n, ya sea parcial o
total, segln el élcance de la A.A.

En esta parte del informe estar8n dados los cursos de
accidén o soluciones, que ser&n a su vez el complemen-
to de la evaluacibn de la empresa, ya que indicardn -
las recomendaciones gue a juicio del auditor y en ba-
se a las deficiencias halladas, proporcionen las ac--
clones tendientes a solucionar la problemitica detec~
tada,

Por dltimo concluird el auditor haciendo alusifn a al
gunos puntcs en los gque requiera hacer &nfasis, en su
calidad de originadores de anomalfas en perjuicio de

la eficiencia administrativa de la organizacién.

Descuciertos adicionalmente, se pueden indicar otros proble

mas fuera del &rea auditada o fuera del objeto de 1la audito

ria en el transcurso de la misma, y gue ameriten una inves-

tigacién adicional,
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En el caso que la profundidad de la auditorfa sea m?xima, o
sea, que llegue hasta la implantacifn de las soluciones, se
har& una detallada descripcibén de los procedimientos id6---
negs para encauzar las soluciones recomendadas, las cuales

deber&n tener el minimo riesgo posible de fallar, ya que -
las soluciohes propuestas no se lo considerarin como tales,
mientras su eficiencia no se haya demostrado con una expe~=-

riencia real,

Puntos a considerarse para la elaboracién del informe:

- El informe deber& estar hecho con una flufda y clara
redaccién, adecuado a la altura de los interesados.

- Deberd ser exacto, ya que lo que se diga se fundamen-
tard en una informacién definida.

- La objetividad de los términos ser& muy importante, -~
puesto que proporcionard una imagen formal y categ6ri
ca.

- £1 orden del informe deberd estar bien planeado, de
modo tal que se prepare al lector para comprender el
andlisis que se haga de la problemdtica encontrada, -
iniciando &ste con los antecedentes necesarios,

- Una peculiaridad escencial de un buen informe es su -
concisi6n debido a que el objeto mismo buscado es ex-
presar las conclusiones derivadas de toda una audito-

rfa administrativa.
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CAPITULOD IV

TécNicas AUXILIARES A LA AuDITORIA ADMINISTRATIVA,
INTRODUCCION,

TécNicAs DE INVESTIGACION.
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Técnicas FUNCIONALES,

EL ENFoQUE DE SISTEMAS.

TecNicas CUANTITATIVAS,

B1BLIOGRAFIA,

"LA PREOCUPACION POR EL HOMBRE Y SU DESTINO

STEMPRE DEBE CONSTITUIR EL INTERES PRINCIPAL DE TODOS
LOS ESFUERZOS TECNICOS, LA PREOCUPACION POR LOS GRANDES
PROBLEMAS NO RESUELTOS DE LA ORGANIZACTION DEL TRABAJO

Y LA DISTRIBUCION DE LOS BIENES, PARA QUE LAS CREACIONES
DE NUESTRA MENTE SEAN UNA BENDICION Y NO UNA CALAMIDAD
PARA LA HUMANIDAD. NUNCA OLVIDES ESTO EN MEDIO DE TUS
DIAGRAMAS Y ECUACIONES".

ALBERT EINSTEIN



4.1 INTRODUCCION

Una vez que hemos visto en los anteriores capftulos
lag definiciones de la administracifn, sus corrientes y 1la
Auditorfa Administrativa, veremos a continuacién la imple-
mentacién de la misma A. A., mediante el apoyo en las prin-
cipales técnicas auxiliares, las cuales tlenen relacibén di-
recta con varias de las corrientes de la administracibn (vis-
tas en el segundo capftulo) y que no solo son complementa-
rias a la misma administracién, sino que sirven de base a
varias escuelas de esta, llegando sus autores a justificar
la existencia de la administracibn, mediante corrientes ba-
sadas en alguna de las té&cnlicas en particular; tal como la

~corriente cuantitativa, la de sistemas y otras.

El uso de algunas de estas té&cnicas para la revisién
de la administracién, a través de la A. A., adquiere gran
relevancia, ya que su aplicacién proporciona bases muy s&-

lidas para la debida ejecuci6n de la misma.

Dado lo intrincada y amplia que es la administracién,
estas té&cnicas son muy diversas, y van desde proporcionar
los medios utilizados para la realizacibn de una investiga-
cifn, hasta los més sofisticados artificios matemiticos; por

otro lado el conocimiento de estas tégnicas auxiliares, im -
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plica el obtener un buen panorama de las mejores herramien-

tas utilizables en la prictica de una eficaz administracién.

Seguidamente se dar8n a conncer las principales téc-
nicas auxiliares a la A. A. y en las cuales se basari nues-
tra revisién de la administracidn, y por medio de las cuales
obtendremos la informacién m&8s veraz acerca de la situaci®bn

de la organizacifn y su verdadera problemética.

4,2 TECNICAS DE INVESTIGACION

Al realizar la ejecucifin de la A. A., se requiere ob-
tener la mayor cantidad de datos, que proporcionen un pano-
rama de la organizacibn; ademfs es necesario contar con in-
formacibn especifica y a la vez extensa de la funcionabili-
dad de la organizaci®6n, para de una vez determinar las &reas
deficientes. Por Gltime, una vez encontradas las &reas de-
ficientes o problemiticas, ser& imprescindible conocer deta-
lladamente todo 1o que este sucediendo alli, para poder ana-
lizar la problemStica y detactar claramente las fallas, para
después encontrar los cursos de accién iddneos correctivos;
para to3da la recopilaci6én de informacibn anterior, es vital
contar con técnicas auxiliares de investigacibn, las cuales
procporcionarin los medics mds rdpidos y verspicaces para ob-

tener la informacifn requerida. Estas técnicas auxiliares
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se utilizar&n tanto al principio de la A. A., como al final,
en la deteccifn mds especifica de la problem§tica organiza-

cional.

4,2,1 EL CUESTIONARIO

"Es un sistema de preguntas gue tiene como finalidad
obtener datos para una investigacién". (1) El cuestionario
presupone el diseno de la investigacibn, por lo tanto antes
de disefiar el cuestionario hay que tener presente el sistéma
de codificacibn gque va a ser utilizado, y desde luego se de-
bi6 determinar ante todo el objetivo general o ideal de la

investigacién.

Una vez redactado el cuestionario, habr§ que ponerlo

a prueba en forma de cuestionario piloto: lo que se efectua-

r& administrandolo experimentalmente a un pequefio grupo de
personas para verificar la fidedignidad, operatividad y va-
lidez del mismo, pero con posibilidades de rectificarlo an-

tes de su aplicacifn definitiva.

En el disefio de las preguntas es necesario tener pre -

sente su contenido, vocabulario y secuencias de las mismas.

En cuanto al contenido es necesario ver que la pregunta

sea necesaria, y busque la obtencién de datos realmente sus-



tanciales para el objetivo de la investigacidn.

Respecto al vocabulario, hay que cerciorarse gque los
vocablos y frases estén al nivel del encuestado, adem8s de

ver que no puedan provocar una reaccifn de rechazo.

El estudio de la secuencia de las preguntas busca evi-
tar la contaminacién, o sea la influencia en que el orden
de las preguntas pueden ejercer en las respuestas del in -
formante. Existe la llamada "técnica del embudo" consisten-
te eﬁ comenzar con preguntas muy generales, llegando poco a
poco hasta las mids especificas: por otro lado es bueno ini-
ciar el cuestionario con prequntas triviales o amistosas,
que ayuden a "romper el hielo" u obtener la confianza del

entrevistado.

"Elaborar un buen cuestionario es casi un arte; pues
si bien existen algunas reglas que indican lo que es posi-
ble preguntar y cdmo preguntarlec, &stas no tienen una apli-
caci6n general, ya gue mds bien sirven como una ayuda al -
sentido comlin ¥y a la experiencia de la persona encargada

de redactarlo". (2)

Existen basicamente cuatro tipos de preguntas:



a)

b)

c)

a)

1L6

Las ée dos opciones o dicotbmicas, donde solo

hay dos respuestas posibles;

Las de opcién mGltiple, donde existen mas de

dos respuestas a escoger;

Las de escalas de valores, consistentes en cue
indique el cuesticonado, el grado de aceptacifn
© rechazo que pudiese tener a algo cspecifico

gue se le este preguntando.

Preguntas abilertas, donde se deja total libertad a-
la respuesta, pudiendo obtener de este modo infor-
macién insospechada o reveladora; este tipo de pre-
qunta es la mas dificil de tabular, dado que carece

de par8metros identificables con sus similares.

El cuestionario tiene la gran ventaja de ser muy Gtil

cuando se desea obtener informacibn de una muestra numerosa,

otra ventaja es su facilidad de tabular; por estas razones,

usualmente el cuestionario es uno de los medios mAs econb-

micos de obtener informacibn.

Como desventajas del cuestionario, se puede citar el

hecho de limitar la informacién a obtenerse a lo gque se pre-

gunte,

encasillando asf la informacifn y bloqueando la posi-



bilidad de obtener datos desconocidos o insospechadcs. Por
otro lado aungue el wolumen de encuestas que se logran a -

través del cuestionario es mucho, la calidad es poca.

4,2.2 LA ENTREVISTA

Es un acto en el cual el analista recaba informacién
ce una persona o grupo de personas; es el instrumentc de ma-~

yor uso en la auditorfa administrativa.

Es conveniente seleccionar a las personas sujetas a
la entrevista; ya gque asi serd m&s factible que surjan al-
gunas ideas o sugerencias acerca de los problemas fundamen-

tales en los que se deberé& poner la mayor atencién.

En algunos casos las entrevistas dan la posibilidad de
rlantear problemas, descubrir definicicnes en operacicnes,
funclones o departamentos gque estdn originando algunas di-
ficultades, para que posteriormente se ponga especial cui-

dade en la preparacibdn de cuestionarios.

Bisizarente existen dos tipos de entrevista:
P

- La dirigida, sigue un pnrocedimiento fijado de ante-

mans por un cuesticpario o una guia de la entrevista,



esto eg, por una serie de preguntas preparadas de

antemano.

- La no dirigida deja précticamente la iniciativa to-
tal al entrevistado, permiti&ndcle que vaya narran-

do sus experiencias, sus puntos de vista, etc.

Existen otros tipos de entrevistas que requieren una
técnica especial como la de panel, consistente en repetir
a intervalos de tiempo las mismas preguntas, con el fin de
estudiar la evolucibn de las opiniones, durante pericdos -~

cortos.

La entrevista contiene riesgos inevitables, que pudie-
ran distorsionar la informacién, tal como la influencia sub-
jetiva del entrevistador, asf como del entrevistado; el en-
trevistador deberi tener mucho cuidadc para evitar suscepti-
bilidades, debe adem&s ganarse la confianza del entrevistado

empezando por cuidar su apariencia personal.

Una gran ventaja de la entrevista es que permite en li-
bre acceso a gran cantidad de informacién imposible de obte-
ner por otros medios, ya que puede hasta revelar asuntos -
insospechados de la problemdtica organizacional; su princi-

pal desventaja es que es cara por su misma lentitud, reguiere
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la dedicacién de un entrevistador experimentado, y no es
posible su aplicacibn masiva; otra desventaja es que es muy
diffcil de tabular, por la misma cantidad y diversidad de =~

datos ~btenidos.

4.,2.3 LA OBSERVACION

Esta técnica es quiz8 la mis antigua para la recopila-
cién de datos primarios, durante miles de afos las personas
se han dedicado a observar 1o que hacen los demfs; de hecho,
la observacibn se emplea, de una manera u otra, en todas -

las té&cnicas de investigacién,

TIPOS DE OBSERVACIONES:

l1.- Observacidn natural: Es aquella en la que el in-
vestigador se limita a observar el funcionamiento de cual-
quier &rea, tomando nota de lo observado. Esto lo puede
hacer t&citamente o sea, sin que los dem&s se den cuenta que
se les ohserva; o deliberadamente. El primer mé&todo es -
mis efectivo debidn a que el personal actuar§ como siempre
lo hace, sin prejuicios, pues ignorar& que se le ve, pudien-
do obtener asi mucha informacién reveladora del ambiente -

organizacional v sus deficiencias en forma bastante fiel.
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En el segundo m&todo el observador se ubica visible-
mente en el 8rea de trabajo en forma pasiva, captando toda
la operacitén de esa &rea, tomando nota, ya sea mentalmente

o con disimulo en una libreta o grabadora oculta.

2.~ Observacifn experimental: Consiste en reunir un
grupo humano provocando una situacién artificial que intro-
duzca una variable y por medico de un equipo de observadores,
observar y si es posible medir sus consecuencias. Este tipo
de observacifn es muy fitil para obtener parimetros de optimi-
zacibn de operaciones organizacicnales. Cabe sehalar que -
aunque el grupo tenga determinadas variables en comfln, las
conclusiones pueden ser debilitadas por la presencia de otras

va;iables no consideradas por el investigador.

3.~ Observacibn controlada: El experimento controlado
consiste en la seleccifn de dos muestras aleatorias, una de
ellas, llamada la muestra experimental, es sujetada a una
variable especial mientras la llamada muestra de control no
esta sujetada a la influencia de la misma variable; comparan-~
do las caracteristicas finales de ambas muestras, se puede -

determinar el efecto del experimento.

4.~ Observaci6én histfHbrica o documental: Este tipo de

observacifn consiste en examinar la documentaci&n archivada
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de la organizacifn, a fin de obtener informacidn primaria
del desempeno e historia de la misma; la informacién obte-
nida por este medio dard abundantes datos sobre experiencias
pasadas y presentes y seri indispensable para el buen desa -

rrollo de ia auditorfa administrativa.

La observacién documental va desde conocer la fundacidn
de la organizaci6n, sus escrituras constitutivas,sus socios
y las reformas hasta el presente, de la misma forma conocer
sus estados financieros, manuales de organizacién y manua -
les de procedinientos, etc. En pocas palabras, ningGn otro

medio proporcicnard un panorama tan Gtil ¥ real como este.

VENTAJAS Y DESVENTAJAS DE LA INVESTIGACION
POR OBSERVACION:

"El m&todo de observacién tiene dos grandes ventajas:
Ios datos recopilados se refieren directamente a una accibn,
por lo que no dependen de la memoria del entrevistado; por
otro lado, esti técnica disminuye o elimina todo prejuicio
del entrevistador, por lo que los datos obtenidos son més

objetivos y precisos.” (3)

"Las dos desventajas principales de este método son el

costo elevado y la aplicacifn limitada. En general, se - -



requiere que el observador espere la accién; debido al tiem-
vo perdido, el método de observacibn resulta mis costoso gue
el del cuestionario. Ademds es Impnsible conocer motivos v

rlanes de las personas.” (3)

1,3 TECNICAS DE EVALUACION INTRODUCTORIA

Cuando se va a iniciar una auditoria administrativa -
en una organizacién, se deberfn aplicar ciertas t&cnicas,
que se verén a continuacibn, y las cuales proporcionarén un
panorama inmediato de la funcionabilidad de la organizacién,
asunto gue nos dar& las bases para persequir las deficien -

cias encontradas en algunas Sreas y gque estén mermando la

6ptima funcionabilidad de la empresa.

La implantacién de estas t&cnicas valuatorias introduc-
torias se hard independientemente de los puntces de vista de
los funcionarios de dicha organizacién, ya que aungue estos
propongan gque se auditen unicamente determinada{s) &4rea(s),
un auditor experinentado sabe que muchas veces lo gue propo-
nen los funcionarios se audite es a veces el sintoma de un
problema y no el problema en sf; adem&s estas técnicas in -
troductorias no llevar&n mucho tiempo y dan elementos sufi-
cientes para empezar a analizar la problemética organizacio-

nal.
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4,3,1 ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

Lo primeroc que debe hacer un auditor al llegar a revi-
sar una empresa, es conccer su estructura organizacional,
mediante el conocimiento de su organigrama, complementado

con pl&ticas con funcionarios, scobre la veracidad de este.

Un organigrama es: "La representacifn grdfica gue mues-
tra la estructura orgénica de la organizacién formal, sus
relaciones, sus niveles jer&rquicos, las li{neas de autoridad
y responsabilidad y principales funciones gue se desarrollan

en una empresa", (4)

Es conveniente comentar el organigrama establecido con
los funcionarios allegados, pues es comfin en la prictica que
en realidad no se cina la organizaciédn muy estrictamente a
1o que seniala el organigrama, asunto que desde allf puede

dejar entrever seguros problemas para la efectividad orga-

nizacional.

La mejor manera para evidenciar una mala o buena admi-
nistraciftn, es a través del conocimiento de su estructura ad-
miristrativa; ya que es como obtener una fotograffa gue nos
va a decir a primera instancia la situacifn de la organiza-
cifn; cfrmo esta estructurada; los puestos que encabezan las

difererntes Sreas; las freas mas grandes o cargadas de nuestos;



los tramos de control, recargados o viceversa; definiciocnes

de las lfneas de autoridad jerarquicamente; etc.

Esta seri la base para el deselvolvimiento de toda la
auditoria y el punto de partida, ya que de agui se podré
empezar a determinar hacia donde dirigir la revisibén; para
ello aunado al andlisis del organigrama, se empezar& por in-
dagar la contribucién considerada en su conjunto y en cada
una de sus partes a la consecucifn de los objetivos de la -
empresa; se verf el cumplimiento de los principios de la ad-
ministracifén desde su estructura organizacional; se revisar§
que las operaciones de la empresa esten divididas y agrupa -
das las actividades en el nimero 6ptimo; y as{ sucesivamente
se podri seguir incursionando en el estado general de la em-
presa para acercarse al particular de cada irea, y desde allf
vislumbrar anomalfias dignas de revisién auxiliados por algu-

nas de las técnicas que se veran a lo largo de este capitulo,

4,3,2 PRINCIPIO DE LA EFICIENCIA DE LOS PLANES

Una vez revisada a primera instancia la estructura or-
ganizacional, es importante revisar la eficiencia de los pla-
nes gque dice: "La eficiencia de un plan estari dada por el
grado de contribucién de dicho plan, para lograr los objéti—

vos de la institucién". (5)
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Para la 6ptima operacifn de este principio es conve-
niente aceptar que todo objetivo intermedio es un plan; pu-
diendo asf evaluar facilmente su contribucién con los obje-

tivos-institucionales.

"Esto a la vez es la base para evaluar la necesidad de
‘que exista o no determinada 8rea en la estructura organiza-
eional; lo gque se podr8 determinar en base a una evaluacidn
de su contribucién con las 8reas inferiores y superiores pa-
ra llegar al objetivo final; a esto se le llamard el "acierto

de la consistencia”.

Para cuestionar el acierto de la consistencia de una
determinada Area en una estructura organizacional, se debe-
rd partir de la base de la contribucién del objetivo de esa
‘$rea hacia el objétivo del &rea del inmediato nivel jerdr-
quico relacionada en linea de autoridad directa; resta seha-
lar que los objetivos del primer nivel jerdrquico se evalua-
r&n en funcién a su contribucién con los objetivos generales

de la institucibn.

4.3.3 CRITERIOS PARA EVALUAR DEFICIENCIAS

l.- La medida compensatoria: Ataca el sintoma sin ata-

car la causa, lo que provoca exceso de gastos en recursos.



N
W
[

Es com@in encontrar en la compleja dinf&mica de una or-
ganizacién un sintoma que tieme un origen o causa que a
veces puede ser una cadena interminable entre departamen-

tos o dreas funcionales.

Un sintoma es una deficiencia gue se manifiesta en la

evaluacién de la administracién.

Por definicibn se establece que todo sintoma tiene una
causa y gque esta a la vez es un efecto de otra segunda cau-
sa; y esta Gltima puede representar el efecto de una terce-
ra causa. De tal modo que podemos encontrar relaciones muy
grandes, no f&ciles de identificar, de causa-efecto-efecto-

efecto~sintoma hasta finalizar.

Al observar la relacién anterior, podemos advertir que
todos los efectos son a la vez causa de otro efecto o en el
caso filtimo, causa del sintoma. Tanto causas efectos y sinto-

mas son deficlencias comumnmente llamadas problemas.

2,- Comparar los resultados reales con las normas,
politicas y o procedimientos; en caso de concordancia se =~
presume eficiencia, en caso de discordancia se presume de-

ficiencia.



Una deficiencia se podrd detectar a primera instancia,
mediante la comparacién de lo observado con lo expresamen-

te esperado.

3.~ Parfnetros estadisticos: FEs otro método para e-
valuar deficiencias, y se realiza mediante la comparacibn
de actividades a trives de la observacifn y anilisis de

series de tiempos.

La primera anomalfa que se puede ohservar en la com-
paracién de cifras por perfodos de tiempo uniformes (se-

ries de tiempos), es una inconsistencia,.

Por ello, a primera vista existe una deficiencia,

Subsecuentemente se generarin acciones para verificar

o rechazar la conclusién vista a primera instancia.

Como resultado de la generacién de acciones, se podré&

comprobar si hay o no deficiencia.

5i hubiese deficienrcia comprobada, se deber& continuar
la bfisgqueda de las causas que la rmotiven; lo gue a veces no
es nada fScil vy depender8 mucho del conocimiento, capacidad,

experiencia, y probablemente de la empatia del analista.



4,4  TECNICAS FUNCIONALES

Estas técnicas serin aquellas que buscar&n evaluar
la eficiencia y eficacia con que esgta operando la crganiza-
cibn en sus diferentes &reas, para después obtener una eva-
luacifn global de la funcionabilidad de la organizacifn;
pudiendo hasta lleqgar mids all& de la evaluacién mediante
la t8cnica del "diagnbGstico por funciones", de la cual ve-

remos sSus principales rasgos,

Esta serd la segunda intromisién que se haga en la or-
ganizacién, después de la evaluaci®én introductoria, y con
esta etapa se estari pisando un terreno de firmes conoci-
mientos acerca del estado parcial y total de la misma; ya
que se habrin detectado las &reas mas deficientes, y que
requeririn acciones correctivas a primera instancia o estu-
dios méds especializados y mds detallados, para ahondar en
su problem&tica y poder generar las acciones correctivas

m&s certeras.

Eh los siguientes puntos de este capftulo veremos al-
gunas de las principales técnicas evaluatorias mis especia-
lizadas o detalladas de las que se hacia mencibn en el pa-
rrafo anterior, con la ayuda de las cuales se podr§ pene-

trar en el campo de otras técnicas auxiliares de la admi-
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nistracifn, tales como las nmatem&ticas, obtenié&ndose ast
una gran ampliacién del alcance de la auditorfa adminis-

trativa.

4,4,1 LA TECNICA DE LA PRODUCTIVIDAD

Desde un punto de vista general, la Oficina Interna-
cional del Trabaje (0IT), define a la productividad como:
"La relacién que existe entre lo producido, y lo consumi-

do”. (5)

Al definir la productividad, comoc una relacién entre
los resultados obtenidos, y la cantidad de recursos emplea-
dos para obtenerlos, puede administrativamente para su con-
trol, manejo y maximizacibén, transformarse en un {ndice, o
en una medida de eficiencia, b8sica para toda auditorfa

administrativa.

Es conveniente al usar el concepto de productividad,
dentro de la administracifén de las organizaciones, identi-
ficar perfectamente nuestros insumos v nuestros productos;
ya gue puede suceder que, aunque una actividad concreta
sea no preductiva, © se realice en forma ineficiente, la
empresa en su conjunto sea muy productiva, o viceversa, a

pesar de que todas las actividades mejoren en su producti-
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vidad, la empresa puede ser inefectiva o improductiva, de-

bido a una situacién declinante del merxrcado.

Por ello no solo es importante la capacidad de produ-—
cir, sino la cuantfa en gue se puede hacer, se trata pues
de la potencialidad preoductora que no puede explicarse en
forma descriptiva, sino que se hace necesario introducir

algunos elementos de cilculo.

La medida de la productividad en términos generales
se obtiene dividiendo el total de la producciédn lograda
en un perfodo de tiempo dado, entre la suma de los facto-
res que intervinieron en esa produccibn (para obtener la
produccibn global), o entre uno de los factores de la pro-
duccibn, para obtener la productividad parcial (respecto a

diche factor).

productividad global = produccibn
factores de la produccidn

productividad parcial = produccidn
factores analizados

La medici6n de la productividad estriba entonces en
la cuantificacibn del dencminador (insumo) y del numerador

(producto) .,



La medicién de la nroductividad se puede realizar
tarbién en té&rminns fisicos, utilizando unidades fisicas
de medicibn tanto en el numerador, como en el deneminadcr,

Por ejemnlo:

productividad de una miquina = nGmero de piezas producidas
numero de horas de trabajo

La productividad se puede obtaner en términos econfBmi-
cos, cuando existe una gran cantidad de productos distintos,
y existe multiplicidad de insumos; se reducirdn todos los
productos y todos los insumos a su valor monetarioc, por

ejemplo:

productividad ecBnomica de una fibrica = valor total de la produccidn
valor total de insumos necesarios

"La productividad es un eguilibrio entre una gran diver-
sidad de factores, pocos de los cuales son facilmente defini-

bles o claramente mensurables".

Peter F. Drucker (7)

La productividad segln Drucker se puede medir con rela-
cifn al costoc de tres recursos clave: hombres, tiempo vy

dinero.



1. costo de productividad del personal = rendimiento de la empresa
valor de los salarios pacados

2. costo de productividad del tiempo = rendimiento de la empresa
horas hombre-miquina trabajadas

3, costo de productividad del capital = rendimiento de la empresa
dinero invertido

La productividad también se puede medir, desde el punto
de vista de la comunidad, o de la sociedad en general. El
grupo més productivo es el que promueve v logra el miximo,
para el bienestar general, y para los inteygrantes del grupo.

Ejemplo:

productividad social de un grupo = bienestar general y de) grupo logrado
actividad del grupo

Es sumamente importante para la A. A, utilizar el con-
cepto amplio de productividad, como una relacidn entre lo
producido y lo insumido, asf dependiendo del tipo de organi-
zaclibn a gque se apligue, se eligirdn los elementos gue se

tomardn como productos y come insumos,

El enfoque amplio del concepto, permite utilizar este
m&todo de an8lisis alin en las organizaciones m8s sofistica-

das, tengan o no relacidn con la produccién en siI, contando-
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se asfl con una herramienta de evaluacitn de muy Gtiles al-

cances para la A. A.

Se puede evaluar la productividad de un grupo, de un
departamento asesor, de una organizacién no comercial como
es la clerical, o hasta el logro de los objetivos de una em=
presa o un pals. Todo depende de la habilidad para asignar
los papeles de: Resultados, productos u obijetivos, y de re-

cursos, insumos o factores.

PRINCIPALES DEDUCCIONES [INFERIDAS DEL
ESTUDIO DE LA TECNICA DE LA PRODUCTIVIDAD:

l.~ La productividad en sentido amplio es la relacién entre

los resultados obtenidos y los insumosg utilizados.

2.~ La pronductividad es perfectamente medible en cualguier
organizacifn, » en cualquier parte de una organizacibn;
atn en los departamentos no relacionados directamente

cor: la produccisn,

3.- La mayor parte de las empresas tienen como meta la pro-

ductividad.

4,- La clave 2e la productividad es asignar los esfuerzos y
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los recursos a las oportunidades que nos puedan brindar

los mejores resultados.

Debido a los beneficios ~btenidos del an&lisis de la
productividad, este se vuelve una té&cnica indispensa-

ble para cualquier auditorfa administrativa.

La escasez de recursos, obliga al administrador a in=-
crementar la productividad de su empresa, ya sea aumen-
tando los resultados, o bien reduciendo los insumos o’

esfuerzos que utiliza.

Los incrementos de la productividad deberdn beneficiar

a los duenos de los bienes de produccién, a los directi-
vos de las empresas, a los trabajadores, y a la poblaci6n
que consume los productos ayudandc en general a mejorar

el nivel de vida.

4,4,2 EL DIAGNOSTICO POR FUNCIONES

Esta técnica fue creada por el centro nacional de pro-

ductividad, tomando la técnica del andlisis factorial cuyos

precursores fueron W. Klein y Grabinsky (economistas llama-

dos

por el Banco de M&xico para gue creen una t&cnica gue

permita evaluar la economfa mexicana).
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Su diferencia con el an8lisis factorial, estriba en
gue ya no son factores los gue se van a analizar, sino fun-
clones; ademds el diagnéstico por funciones se va a aplicar
a empresas industriales; la Gltima diferencia consiste en
que el diagnéstico por funciones va m&s alli de determinar
las causas de las deficiencias y la forma de solucionarlas,
ya que va a detectar interrelaciones de las causas de las
deficiencias y la factibilidad de llevar a cabo las solu-

ciones.

Parte escencial de esta técnica es que todas las acti-
vidades u operaciones que se llevan a cabo se clasifican
en nueve funciones (subsistemas),y una décima funcidn que

es el entorno de la empresa o su medio ambiente.

FUNCIONES

1.- Direccibn: E£s la orientacidn y manejo de la empresa

mediante la direccién y vigilancia de sus actividades.

2.~ Productos y procesos: Consiste en la seleccién y dise-

no de los bienes que se han de producir y de los m8todos

usados en su fabricacién.
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Actividad productiva: Consiste en la transformacibn

de materiales que puedan comercializarse.

Medios de produccién: Se refiere a inmuebles, equipe,

maquinaria, herramientas e instalaciones de servicio.

Financiamiento: Es el manejo de los aspectos moneta-

rios y crediticivus.

Ventas y distribucifn: Es la orientacién y manejo de

la venta y de la distribucifn de los productes.

Fuerza de trabajo: Comprende al personal ocupado por

la empresa.

Contabilidad y estadistica: Es el registro e informa-~

cibn de las transacciones y operaciones.

Suministros: Es el abastecimiento de materias primas,

materiales auxiliares y servicios.

Medio ambiente: Conjunto de influencias externas que

actan sobre las operaciones de la empresa.
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La técnica del diagnéstico por funciones propone para
la evaluacién de cada funcifn, un andlisis pormemorizado
desglosando cada funcifn en elementos y a su vez estos en
componentes de los elementos; siendo un desglose similar a
lo gque se conoce en la administracibén, en el anflisis de la

funcifn en actividades y operaciones.

PRINCIPIOS DEL DIAGNOSTICO POR FUNCIOMES:

l.- Principio de la funcifn limitante.

Una funcibn desempefiada con poca eficiencia limitard
el rendimiente y la preductividad de otras funciones, asf
como el resultado final de la operacién de la empresa, por

ejemplo:

En un proceso continuo de produccién, la congruencia
de la welocidad de salida de la capacidad instalada, se po-
dr4 conocer determinando la mi&xima velocidad de salida de
productss termanaaqos de dicho proceso, la que estari subor-
zinada a la velocidad cde salida de la funcifn mis lenta del

proceseo, yue formaré un cuello de hotella.

Aqul se concluye ia conocida como "Ley del barril" don-

de: 1la marvacidad del barril ne esté dada por la capacidad pro-



medio de cada una de sus tablas laterales (desiguales),

sino por la m&s corta.
2.~ Principio de la funcidn limitada.

Deberi considerarse poco productivo todo esfuerzo adi-
cional que se emplee en una funcibn, con la intencién de
mejorar su rendimiento, si antes no se eliminan los obst&-
culos que otras funciones le anteponen en el camino a su

objetivo.

En otras palabras, serfa poco productivo hacer un es-
fuerzo para mejorar la planeacifn de la produccién con ob-
jeto de entregar los pedidos a tiempo, si antes no se han

eliminado los problemas del suministro atrasado.
3.~ Principio de los circulos viciosos.

Se constituye un circulo vicioso cuando dos o mi&s fun-
ciones se limitan una a continuacién de la otra, y la dlti-
ma de la cadena limita a la primera. En este caso la accidn

debe ser la adecuada para romper el eslabbn m&s d&bil.

Al romper un circulo vicioso pueden suceder dos cosas:
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a) Desaparece por completo {cuando las limitantes son

corunes y sustanciales).

b} Desaparece como tal, pero persiste una serie donde

la primera funcibén de la serie se limita a si misma.
4.- Principio de las acciones en serie y en paralelo.

Una accifn correctiva en funciones que se limitan en
serie o en paralelo, deberd siempre principiar en la funcifn
que inicia, para que los resultados sean de mayor producti-

vidad.

Cuando se présente la situacién en que dos o mé&s fun-
ciones, por la forma en que se desempeifian, se limitan una a
continuaci6n de la otra formando una serie, las acciones
correctivas deben siempre encamiﬁarse a la solucién de las
limitaciones, principiando por la primera y pasando a las
‘sucesivas funciones, siempre y cuando se hayan corregido y
eliminado las causas por las que existfa la limitacién de

las anteriores.

Por ejemplo: Mientras no se logre que la funcién de
ventas defina un pronéstico de ventas, no podré& produccién
elaborar un presupuesto de su drea y suministros tampoco

podrS hacer un programa de compras.
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METODOLOGIA DEL DIAGNOSTICO POR FUNCIONES

PARA SU EJECUCION, EL DIAGNOSTICO POR FUNCIONES
POSEE SU PROPIA METODOLOGIA, COMPRENDIDA POR LAS
SIGUIENTES ETAPAS:

Localizaci6n de funciones: Consiste en determinar en
qué Ereas funcionales se ejercen las diez funciones ba-
se del diagndstico, basindose para ello en la estructu-

ra organizacional.

Recopilacidn de datos: Consiste en la obtenci6n de la -
informacifn necesaria con el objeto de conocer en forma
integral las actividades que se dan en la empresa a fin
de evaluarlas y poder determinar el grado de eficiencia

de las funciones.

Andlisis factorial: Consiste en ponderar y evaluar la

eficiencia de las funciones mediante la valorizacién de
sus elementos. Se parte de valorar los componentes para
llegar a valores scobre elementos y llegar a un juicio -~

sobre la eficiencia de la funcién.

Andlisis casual: Consiste en deterxminar la causa de los

elementcs cuya eficiencia fue ponderada como no buena,
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Y obtener cuantitativamente las limitaciones que ejer-

cen las dem8s funciones.

Matriz de limitaciones y causas: Consiste en represen-
tar matricialmente las limitaciones cuantificadas gue

se dan entre las funciones.

Los resultados son evidentes en esta etapa del diagnfs-
tico, ya gue contamos con un elemento cuantitativo que
nos muestra los grados de influencia negativos que se

ejercen entre las funciones.

Red de limitaciones:. Consiste en representar grafica-
mente las limitaciones que se dan entre las funciones.
Su utilidad es evidente, ya que nos muestra las series
mis largas<o los circulos viciosos que acuse la interre-~

laci6bn de limitantes.

Fijacién de metas: Consiste en determinar hasta que
punto es factible solucionar las limitaciones gque acu-

sa el sistema.

Planeacién de acciones: Consiste en elaborar un plan
de las acciones que se deben generar con el objeto de

solucicnar las limjtantes que acusa el sistema.
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4.4,3 EL ANALISIS FACTORIAL (8)

Pese a que de esta técnica surge el diagnSstico por
funciones, y engloba aspectos m&s fitiles:; se verdn a conti-
nuacifbn las principales razones o férmulas utilizadas por
el anilisis factorial, las cuales proporcionan una base
muy concreta para evaluar diversos factores de la organiza-
¢ifn, alejdndonos de subjetivismos y contando con tangibles
elementos de juicio, para evaluar las diversas dreas de la

organizacién,

El m8todo del anilisis factorial, cuenta con el proce-
dimiento para analizar cada uno de sus diez factores, ade-

m&s de ejemplos de cuestionarios para investigarlos.

A continuacién se ver8n cada uno de los factores y sus
principales f&rmulas o razones contenidas en sus cuestiona-
rios, ya que cuentan con gran capacidad de evaluacibn obje-
tiva, eliminando los peligreos que conllevan las apreciacio-

nes personales.

I.- Medio ambiente: Conjunto de influencias externas gque
actfian sobre la cperacifn de la empresa.
El cuestionario sobre medio ambiente es muy variable

y carece de f6rmulas para medir resultados.



I1X.- Politica y direccién:; Orientacibén v manejo de la em-
presa mediante la direcci6n y vigilancia de sus acti-

vidades.

Algunas fSrmulas para medir la ejecucibn de politicas y =

direccibn:

1. .'Indice general financéiero

Peso
‘activo circulante L. = 25
obligaciones a corto plazo
capital contable = 15
-activo fijo
‘capital contable = 25
obligaciones contables
- yentas netas - 10
cuentas por cobrar
ventas netas - 20
inventarios
ventas netas - 10
activo fijo
vantas netas = 5

capital contable
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2. Indice de la productividad = produccién en términos fisicos

costo total de la produccibn:
total de horas hombre + salarios

(promedio de

salario por hora)

3. Punto de equilibrio en términos de prnduccidn = cosgtos fijos

costos variables

Inventarios de productos terminados +
(cuentas por cobrar - margen anual de ventas)

4. Extensibn del ciclo = - obligaclones con los proveedores

360

X
de la produccifn neta produccién anual - margen anual de ventas

5. Velocidad de rotacién del activo = ventas
activo

6. Ventas netas por hdmbre empleado = ventas

netas

total * 00

netas

nimero

total de trabajadores

7.~ Indicacibn sobre la aceptacidn de los productes = ventas totales

8.~ Rendimiento de las ventas = utilidades netas

dev. y rechazos

ventas netas

9.- Rendimiento del capital social = utilidad neta

capital

10.~ Rendimiento del capital contable = utilidad neta

x 100

social ¥ 100

capital contable

x 100

11.~ Importancia de los gastos = gastos de administracidén

costo de los articules vendidos



1I1.~ Productos y procesos: Es la seleccibn y disefio de

los bienes que se han de producir y de los métodos
usados en la fabricacibn de los mismos.
En su cuestionario no se incluyen f6rmulas, dado lo

amplio y variado del tema.

IVv.- PFinanciamiento: Su funcifn asignada es proveer los

2.

4.

recursos monetarios para efectuar las inversiones ne-
cegsarias, asi como para desarrollar las operaciones

propias de la empresa.

obligaciones a corto plazo _ estructura
obligaciones a largo plazo del pasivo

Indicacibn sobre la polftica =
financiera activo circulante _ estructura
activo fijo del activo

Graaga de independencia financiera = capital contable
activo total

Grade de obligacidén = pasivo total
activo total

Liquidéz con relacibn a la estructura = capital contable
activo fijo

= pasivo fijo

activo fijo

Grade de autofinanciamiento = reservas de capital
capital social




6. Dependencia bancaria = c¢feditos bancarios
activo total

7. Movilidad del activo circulante = active circulante
capital contakle

= activo circulante
activo total

8. Movilidad de los inventarios = Inventarios
capital contable

9. Rendimiento del activo total = wutilidad neta + intereses pagados
activo total

10. Rendimiento del capital contable = utilidad necta
capital contable

11. Rendimiento del capital social = uytilidad neta
capital social

12. Grado de seguridad de los acrecedores = utilidad neta
pasivo total

V.- Medios de produccibn: Su funcibn asignada es dotar a la
empresa de terrenos, edificios, maquinaria y equipo gque

le permitan efectuar efjcientemente sus operaciones,

F6rmulas para medir la ejecucién de medios de produccién:

1. Intensidad de la inversién = activo fijo
activo total

2. Intensidad de los gastos fijos = gastos fijos de fabricacién
costo de fabricacidn




3. Grado d¢ mecanizacidn = valor de la maguinaria v equipo
activo tntal

4. Grado de expansidn productora = incremento del activo fijo
activeo fijo

5. IndicaciSn del estado del active fijo = reparacidn y mantenimiento
activo fijo

6. Tasa de inversifn con relacién a la produccidn = inv. neta vorriente
producceifn

VI.- Fuerza de trabajo: Su funcifn asignada es seleccionar,
adiestrar y orxganizar un personal id6neo, tratando de

alcanzar la 6ptima productividad en sus labores.

Algunas f&6rmulas para medir la ejecucién de la fuerza

de trabajo:

1. - Pelacifn entre los tipos de trabajo = nimero de empleados
nimero de obreros

2, Relaci8n entre los tipos de salarios = salarios irndirectos
salarios directos

3. Horas de trabajo ror trabatador = total de horas-hombre trapajadas
promedio del nimerc de trabajadores

4. Potacidén de la mano de obra = nimerc de trabajadores separados
cromedin de trabajadores ocupados

5. promedio de salarics por hora = importe total de los salarinsg
horas hombre trukbajadas




6. Importancia de los salarios = salaxios
costos de fabricacién °

7. Costo de las prestaciones _ - costo total de trabajo-sueldos y salarios
‘por trabajador nimero de trabaiadores

8. Ventas por traktajador = ventas netas
rnimero de trabajadores

VII.- Suministros: Su funci®n es suministrar a la empresa
una corriente continua de materiales y servicios de

calidad y precios convenientes.

costo de las materias primas
1. Importancia de las abastacimientos = y materiales auxiliares
costo de fabricacidn

costo de las materias primas
2. Rotacidn de los materiales = y materiales auxiliares

inventario medio de materias

primas vy otros auxiliares

. saldo pronedio de los cred.
3. Rotacidn de los créditos de los proveedores = recibidos de los proveedores
costo de los abastecimiertos
adouiridos en un afio

4. Plazo medio de los créditos de los proveedores = 360
rotacidn de los creditos
de los proveedores
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vVIII.~- Agtividad Productiva: Es la transformacién de los

materiales en productos que pueden comercializarse;
gsu funcién asignada es organizar y efectuar las opera-

ciones de productos en una forma eficiente y econfmica.

Pérmulas:

Punto de equilibrio de 1la total de los costos fijos de produccifn

produccidn en volumen fi{sico costo unitario previsto~costo uni.variable

Esatructura de los costos = costos fijos
costo de fabricacibn

Importancia de los gastos de fabricacién = costo de fabricacién
costo de produccibn

. Grado de transformacidén = costn de produccibn
costo de las materias primas y materiales
auxiliares
Srado de mecanizacién = consumo K.H.H

nimero de trabajadores

Tasa de utilizacidn de la capacidad de produccidn = produccidn
capacidad

= tiempo real de trabajo
tiempo Sptimo de trabajo

trado de utilizacidn de materiales = descchos y desperdicios
materias primas

Eficiencia de la inspeccidn = produccibn defectuosa
produccién total




IX.~- Mercadeo: Su funcibn es adoptar las medidas que ga~-

ranticen el flujo continuc de los productcs al merca-
do y que proporcionen el Optimec beneficio tanto a la

emprega como a los consumidores,

F6rmulas para medir la ejecucifn de mercaden:

Punto de equilibrio de¢ las = total de costos fijes de mercadeo
operaciones de mercade margen unitario de mercadeo-costo
variakle de mercadeo por unidad

Influencia de la ubicacidén _ toral de gastos de transporte
de la fébrica costo de lo vendido

Influencia de la propaganda = costo de nropaganda y promccién de ventas
ventas netas

Ventas por vendedor = _ventas netas
nimero de vendedores

Rotacién de las cuentas por cobrar = valor de las cuentas
promedio de saldos y cuentas vor
cobrar

Plazo medic de las deudas de los clientes = 3€0
rotacidn de las ctas.ccr ccbrar

Indicacibén de la politica de crédito = cuentas incobrables
volumen de los cré&ditecs concedidos

Proporciébn de las devoluciones = valor de las mercancias devueltas
ventas netas

Porcentaje del costo de la = cesto de lar iresticacinones de mercads
investigacién de mercado ventas netas

x 10¢
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X.- Contabilidad y estadistica: Registro y operacién de

las transacrciones y operaciones.

FSrmulas para medir los resultados de las operaciones:

= utilidad neta = atiiidad neta

ventas netas importe de la ndmina industrial
= utilidad neta - utilidad neta

activo total impuestos industriales

= ytilidad neta
activo fijo

Con 1o anterior gueda sustentada una fuerte intromisién
a la organizacién, con herramientas de evaluacifn bastante
objetivas y cuantificables, asunto que nos brindard un claro

pancorama 4del funciconamiento parcial v total de la crganiza-

-i86n, por ello se les ha llamada técnicas funcionales; todo
ellc desde luege sin desdefiar el inmenso valor que tiene la
rerificacién de la teorfia administrativa, en cuanto a sus

princinics y apego a sus normas, asunto de competencia del
Licernciado en Admirnistracién, y cuyss lineamientos se salen

de la capécidad de este estudio.

Antes de continuar coh el siguiente inciso de este ca-

pitulo, deseo azlarar gue el C.P. y L.A, Victor M. Pubio



Ragazzoni en su texto de "Guia pr&ctica de auditorfa adminis-
trativa”, (9) al enunciar las técnicas y medios a utilizar pa-
ra el desarrollo de la A, A. hace mencibn de un "An8lisis
funcional"” (que por su similitud con el titulc de este inciso
podria dar lugar a confusién) y, cuya descripcidén se encuen-
tra en la Pag., 88 del mismo texto, refiriéndose textualmente,
gque se trata de: "determinar gque las funciocnes diarias, pe-
riodicas y eventuales “de los puestos tipo correspondan con
las que realiza el Perscnal . . ." Dejando ver gue su en-
foque es diferente al que se describi6 en este inciso, ya’
gque es un andlisis funcional del perscnal ¥y sus puestos, o-
rientindose hacia las actividades generales y su cohesisn

con la organizacién, terminando con un an8lisis de la estruc-
tura orgénica, (obteniendo asi un gran poder de penetracifn

y an&lisis gque complementado con el procedimiento descrito

en el mismo texto, forman una gran guia prdctica de A, A.)
mientras que en este inciso se abordaron técnicas funciona-
les de aplicacifn a la mayorfa de las partes de la organi-
zacifn, utilizables como técnicas evaluatorias y no anali-

ticas.



4.5 EL ENFOQUE DE SISTEMAS

Durante la década pasada, surgif un enfogue gque puede
servir como base para lograr la convergencia entre la in-
formacién proporcionada por las ciencias de la administra-
cibn y la ccrducta:  "el enfcgue de sistemas”™, que ademds
facilita la unificaci6n de muchos campos del conocimiento.
"dicho enfoque ha sideo usado por las ciencias fisicas, bi6-
logicas y sociales, como un marco de referencia general.
Puede ser usado también como marco de referencla para la in-

tegracitn de la teorfia organizacional moderna”. (10)

La teoria general de los sistemas constituye una base
para el eﬁtendimiento e integracifdn del conocimiento de una
amplio variedad de campos de gran especializacién; en déca-
das pésabas, muchas ciencias se desarrollaron en cuanto a
aspectss analiticos y descubrimientos en Sreas de alta espe-
cializacibn, siendo materias de innegable valor para la sc-
ciedad, sin embargs faltd un periodc de sintesis, reconcilia-
cién e interaccifn, para gue los elementos analiticos y los
descubrimientss se unificaran en teorias mis generales vy

multidimensicnales.



4.5.1 SISTEMAS CERRADOS Y ABIERTOS

"La teoria organizacional tradiciocnal utiliza un enfo-
gue gue se basa en.un sistema cerrado muy bien estructurado.
En contraste, la teoria moderna se ha orientado hacia el en-
foque de sistema abierto; aungue el enfoque de sistemas ha
sido adoptado y utilizado por la =<iencia administrativa, los
modelas empleados por lo general, son cerrados, en el senti-
do de gue consideran Unicamente clertas variables y excluyen

agquellas gue no es posible cuantificar”. (10)

"Las organizaciones sociales son notoriamente sistemas
abiertos, pues el insumo de energfas y la conversién del
resultado en insumo energftico adicional consisten en trans-

acciones entre la organizacifn y su ambiente". (11)

En estos dos (Gltimos plrrafos, se puede apreciar una
causa de la preblem&tica organizacional, ya que como lo di-
cen Katz y Kahn, (en el Gltimo pirrafo) las organizaciones
son sistemas abiertos, y en el penlltimo parrafo Kast v
Rosenzweilg citan que la organizacifn tradicional tiende a
utilizar un sistema cerrado, pese a que la organizacibn es
en 51 un sistema abierto; esta tendencia ha hecho gue no
se tengan en cuenta los distintos ambientes de las organi-

zaciones y la naturaleza de la dependencia que éstas sufren
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respecto al ambiente. También ha hecho que haya una con-
centracifn excesiva de principios sobre el funcionamiento
orgarizador interno, con lo que no se logra desarrcollar y
comprender 1los procesos de retroalimentacidn que son esen-

clales para la supervivencia,

"El enfoque del sistema abierto empileza identificando
los ciclos repetidos de insumo, transformacibn, resultado
e insumoc renovado, que componen la pauta de la organizaci®n,
ademfs como sistemas abiertos, las organizaciones tienen los
siguientes rasgos: Incorporan energia del ambiente, procesan
o transforman esa energfa importada en algfin producto carac-
teristico del sistema, exportan dicho productc al ambiente

y vuelven a energizar el sistema, en base a las fuentes am-

bientales™. (11)

4,5.2 EL ENFOQUE DE SISTEMAS Y LA AUDITORIA
ADMINISTRATIVA

"Un sistema es un ensamble de procedimientos, procesos,
métodos, rutinas o técnicas unidas por alguna forma de in-

teraccidn regulada para formar un todo organizado”.

UNITED STATES AMERICAN
STANDARDS INSTITUTE
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El enfogue de sistemas le va a proporcionar a la audi-
torfa administrativa un nuevo punto de vista, donde se va
a integrar cabalmente la revisién de la organizaci6n con
fenfmenos muy sutiles gue sin aparente interrelacifn, esta-

rédn causando verdaderas irregularidades.

Dentro del desarrollo de una A. A., el auditor gque pien-
sa con enfoque de sistemas, tiene como objetivo general "lo-
grar la eficiencia de las operaciones”™, y esto lo hari en
base al anflisis de la estructura corgdnica, por lo que el au-
ditor siempre estard alerta para analizar el sistema desde.

todos sus &ngulos y discernir en donde se presentan deficien-

cias para eliminarlas.

El pensar con el enfoque de sistemas, da elementos para
no caer en el error de tratar de mejorar la eficiencia de un
pegqueiio segmento de la organizacifn, sin tomar en cuenta el
efecto que ocasiona en los demds segmentos y por ende en to-
da la organizacién, ya que la mera mejora de un segmento,

a veces aumenta el costo total del sistema; hasta se puede
dar el caso de que existan hombres y equipc ocioso, sin que
se pueda afirmar que el sistema est& operando de manera ine-

ficiente desde el punto de vista del coste total.
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En el caso anterior, de'encontrar hombres y equipo o-
ciosos, el auditor eficientista seguramente sefialard gque
deberdn ponerse a produclr; mientras que el auditor que tra-
baja con el enfoque de sistemas se detendri a estudiarlo, ya
gue es muy factible gque la erogacién de efectivo que repre-
senta dicha "produccién®, se desviard de sus fines origina-
les, lo que mermar8 el alcance de sus objetivos financieros

del sistema total, ocasionando verdaderos trastornos.

En el enfoque de sistemas sé buscarg definir los obje-
tivos del sistema total; una gran mayorfa de administradores,
confunden f&cilmente el términc objetivo en relacibn al sis-
tema, con otros objetivos secundarios o de tipo personal, los
cuales pueden ser en gran medida, indenendientes de la actua-

cibn del sistema.

La A. A. ha evoluciopnado paralelamente al volumen de
la organizacibn, y si bien en la actualidad &sta cumple con
los objetivos que se le han asignado, en un tiempo no lejano,
puede llegar a la obsolesencia. Esta situacién determina
que si las organizaciones han sido consideradas como siste -
mas compuestos de sus respectivos sub-sistemas y la A. A. es
una herramienta para evaluar el ejercicio de la administracién,
8sta deber& ser aplicada de acuerdo al ciclo de vida de un sis-

tema para mantenerlo en condiciones de operatividad.
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4,5,3 VENTAJAS DEL ENFOQUE DE SISTEMAS

El enfoque de sistemas trata de analizar no solo los
factores internos del sistema, sino también los externos,
que de manera directa o indirecta, afecten el funcionamien~

to del mismo,

El anilisis que realiza el enfoque de sistemas, tiende
a ser mis completo que el realizado por otras técnicas, va

que éste es de cardcter interdisciplinario,

El enfoque de sistemas no solo pretende detectar anoma-
lfas y emitir -ciertas recomendaciones para corregirlas, sino

gue tambi&n ejecuta las posibles mejores alternativas.

En enfoque de sistemas proporciona una visifn real del
problema, de las causas interrelacionadas que lo originaron
y de las interacciones gque las decisiones y los cursos de
accién tomados tienen en las distintas dreas de la organiza-
cién y la influencia del medio, obtenifndose as!f una herra-
‘mienca que permite evaluar de manera integral la eficiencia

administrativa y la efectividad de la organizacibn.



4.6 TECNICAS CUANTITATIVAS

'El anSlisis cuantitativo promete reducir muchos
problemas gue ahora parecen demasiado complejos, demasiado
cabticos, demasiado azarosos, ¢ demasiado inciertos para
tratarlos con nada mis que intuicifn, experiencia y criterio,
a patrones ordenados que puedan ser analizados con una gran
variedad de herramientas ya conocidas y que se usan mucho

en otras disciplinas”.

ABE SHUCHMAN

La cfeciente complejidad de los problemas organizacio-
nales, requieyxe la aplicacién de mejores t&cnicas cuantitati-
vas en su revisién; bdsicamente la aplicacién de tales téc-
nicas, implica la introduccién del elemento de cantidades,

utilizando nGmeros, simbolos y t&cnicas matemiticas.

Ocurre con frecuencia, que los auditores administrati-
vos se inclinan por una revisi6n que evita las matemiticas,
fallando asf{ en su prop8sito de obtener resultados 6ptimos;
es por ello que se torna indispensable para una buena audi-

torfa administrativa la utilizacisn de tales té&cnicas.



A continuacifn veremos cudles son y en qgue consisten
las principales t&cnicas cuantitativas, clasificaéas en
tres grandes grupos; el propbsito que se busca, es propor-
cionar una gufa de las principales técnicas, describiendo-
se brevemente su contenido y utilidad, para su id6nea apli-
caci6n en los diferentes casos requeridos en la A. A., por
lo que no se describiri su procedimiento, el cual ademis
de extenso, es en muchos casos complicado y susceptible de
tener variaciones y combinaciones, recomendindose para ello

consultar la bibliograffa proporcionada.

4,6.1 TECNICAS MATEMATICO-FINANCIERAS

Las matemd&ticas son el lenguaje de los ntmeros, simbo-
los y sus relaciones, mediante el uso, pueden cuantificarse
los factores de un problema y relacionarse, proporcionando
asf un medio por el cual puede obtenerse una solucién cuan-
titativa, YLos procedimientos matem&ticos Gtiles para los
problemas organizacionales varfan desde la simple aritmé&ti-

ca hasta las complicadas matemdticas supericres.

Seguidamente se darin a conocer las técnicas matemdti-
cas puras mis elementales, pasando después a ver las técni-
cas financieras, para después terminar viendo las bases de

la administraci6én financiera.
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TECNICAS MATEMATICAS

Interés: "Es el alquiler o rédito gue se conviene pa-
gar por un dinero tomado en préstamo” (12); cuando se trata
de interés simple, se aplica una tasa fija y se calcula su
moento en el tiempo, pero cuando es interés compuesto, se
deberdn agregar los intereses al capital, utilizdndose pa-

ra su cllculo otro tipo de f6rmulas.

Degscuentog: Consiste en el cobro por adelantado de
los intereses que cause un pagar8:; "el descuento neto seri
entonces la diferencia entre el valor rnominal de un pagaré

y el valor que se recibe en el momento de descontar el pa-

garé”. (12)

Valox presente: El valor actual o presente a interés

compuesto de un dinero que se recibird en fecha futura, es
aquel capital que a interés compuesto tendrd, en el mismo

tiempo, un monto equivalente a la suma de dinero que se re-

cibird en la fecha convenida.

Anualidades: Es una sucesi6n de pagos perisdicos
iguales, y se emplea para indicar el sistema de pago de su-
mas fijas a intervalos iquales de tiempo, cuya unidad cro-
nolégica es un afio. Bl valor de la anualidad calculado a

su comienzo, ser8 su valor actual o presente.
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Amortizacién: "Es el proceso de cancelar una deuda

y sus intereses por medio de pagcs peribdicos". (12)

Depreciacifn: Es la pérdida de wvalor, no recuperada

con el mantenimiento, gue sufren los activos y se debe a
diferentes factores que causan finalmente su inutilidad,

obligando por tanto al reemplazo del activo,

TECNICAS FINANCIERAS

Las principales técnicas financieras se basan en lo
que Se conoce c¢omo "andlisis financiero”, el cual compren-
de sistemas de andlisis de los datos proporcionados por los
estados financieros de la organizacifn; obteniéndose asi

elementos de evaluacién financiera de primordial valor pa-

ra la A. A.

El an8lisis financiero, utiliza para su valuacién, las
"razones financieras" (una raz6n es la relacibn existente
entre dos cantidades de la misma especie), Cuyo objetivo
es la interpretacifn de las relaciones numéricas gue exis-

ten entre los diversos valores que figuran en los estados.

"El andlisis a base de razones indica probabilicades

v tendencias y sefiala los puntos débiles en el negocio vy
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sus principales fallas, siempre que sus elementos integran-

tes tengan entre si relacicnes estrechas de dependencia".

WILLIAMS DONALSON HUNT

"En consecuencia, existe relacién directa entre el ac~
tivo y el pasivo.circulante, el capital contable y el paga-
do, las ventas netas v la utilidad neta, el'pasivo total y
el - capital contable, etc. estas relaciones deben guardar
ciertos,linites gue se expresan numéricamente a efecto de
medir la solvencia, estabilidad y productividad de la em~

presa”™. (13)

Razones simples mds usuales en el andlisis financie- -

ro. (13)

1. snlvencia inmediata = active disponible
(prueba de Acido) pasivo circulante

2. activo de pronta realizacidn = activeo circulante-inventarios
rasivo circulante

3. fndice de sclvencia = activo circulante
pasivo circulante

4. estabilidad firanciera = pasivo total
capital contable

= pasive circulante
capital contable
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= pasivo fijo
capital contable

5. ‘nversién del capital = activo fijo
‘ capital contable

6., valor contable del capital = capital contable
capital social

7. rotacidn de cuentas por cobrar = ventas netas a crédito
promedic de ventas
cobrarx

-8, estudio de l1la utilidad neta = yutilidad neta
o caplital contable

= quytilidad neta
pasivo total + cap. contabile

= utilidad neta
ventas netas

NOTA s Se encontrarén m&s razones financieras an el
inciso 4.4.2 de este capftulo, a través de la descripciédn

que se hizo del anflisis factorial.



Punto de eguilibrio; Es un m&todo por medio del cual,

se encuentra el minimo de produccifn, ventas u otro proce-
s0, a partir del cual se dejan de tener pérdidas y sirve de
parémetro para determinar el momento donde se comiencen a

generar utilidades.

El punto de equilibrio es un campo muy importante para
la auditoria administrativa, ya que su determinacién puede
evidenciar la obsolesencia o al contrario la eficiencia de

un 8rea de tipo productivo en la organizacién.

"El modelo para determinar el punto de equilibrio de
las ventas y los gastos es una herramienta muy Gtil para
la planeaci6n de las utilidades de una empresa. Dicho mo-
délo trata, entre otras cuestiones, el problema de deter-
minar el ﬁunto en donde el ingreso por ventas se iguala a
los gastos totales de una empresa, Este es el llamado pun-
to de equilibrio de la empresa e indica el volumen de las
ventas en donde &sta no obtiene utilidades ni sufre pérdi-
das., -Con un volumen de ventas menor al punto de equili-
brio, la empresa sufre pérdidas y con un volumen de ventas

superior al punto de eguilibrio, obtiene utilidades". (l4)



ADMINISTRACION FINANCIERA

La administraci6n financiera estudia las decisiones
administrativas gque conducen a la adquisici®fn v al finan-
cilamiento de activos circulantes y fijos para la empresa,
basindose en los flujos esperados de entrada y salida de
fondos y en sus efectos sobre los objetivos administrati-

vos que la empresa sc propone alcanzar.

La administracién financiera proporciona preciadas
herramientas al auditor administrativo, para evaluar el de-

sarrolleo financiero de la organizacibén desde &ngulos més

profundos.

"La administracién financiera moderna se ocupa b&sica-
mente de la Sptima conjuncién de las aplicaciones y de los
origenes de los fondos corporativos gque conducird a la

maximizacién del valor de mercado de la empresa”.

EZRA SOLOMON (15)

"El andlisis financiero se relaciona primariamente con
el comportamiento futuro (esperado) de un nfmero de varia-
bles cruciales tales como la tasa de rendimiento ganada porx

una empresa, tasas de retencién y de pago, la tasa de riesgo



agignada por los finarciadores e inversionistas, costo de
carital y el crecimiento esperado de las ganancias de la

firma". (16)

A continuacibn se verén‘algunas de las principales
medidas evaluatorias del estado econbSmico~financiero de
la organizacifn, y de revisi6n de sus criterios de inver-

3ibn.

Valor presente: Este concepto proporciona la relacién fun-

damental entre los valores de una serie de pagos e ingresos
en diferentes mcomentcs. "Expuesto de modo sencillo, compren-
de la equivalencia y el intercambio de dos sumas de dinero

en dos diferentes fechas". (16)

Tasa interna de descuento: "El criterio de la tasa interna

3

de descuento (0 tasa de rendimiento sobre la inversifn) ex-

presa el valeor estimado de un proyecto como fGnica y general
tasa de rendimiento por ano, la cual en este caso es igual
a la tasa de interés (descuentec) en Aonde lms valores pre-
sentes de los desembolsos esperados y de las ganancias de

efectivc son exactamente iguales". (16

pazones de costo-beneficio descontadas: Los des criterics

propuestos antes, se sustituyen Gltimamente por este Gltimo



y 4til criterio. "La razfn de costo-beneficio descontada,
es simplemente la razfn del valor presente de los Senefi—
cios futuros (a una tasa de descuento dada), sobre el valor
presente de los desembolsos”". (16) Existen dos variantes

de la razfn descontada: raz6n bruta y raz6én neta.

Valor terminal neto: "Es un método Util para calcular un

valor compuesto de 1nos flujos de entrada y de los flujos
de salida de efectivo que proyectamos a alguna fecha futu-

ra terminal”., (16)

Criteric de costos netos: "El m&todo incluye la minimiza-

cibn del costo promedio (costo por unidad de produccidn)
reducido a valores presentes de la actividad productiva to-
tal de la empresa, presente y futura”". (16)

El presupuesto: Es un plan por escrite, redactado en té&r-

minos de unidades, dineroc, o ambos, "Se trata de un modelo
aue refleja el efecto de diversos niveles de actividad
(insumos) sobre los costos, ingresos vy flujos de efective

(resultados)". {17)

Adicionalnente existen otros temas propics de una ad-
miniztracién financiera, los cuales no son meros métodocs,

sinc todo un sistema de procedinmientos y cuyo temarioc



bisico se enunciarf a continuacién, con su respectiva refe-

rencia bibliogr&fica para cualguier consulta.

- anfilisis financiero (17)

- adnministracibn de las cuentas por cobrar (17)
- adﬁinistracién de inventarios (17)

- administracién de los activos fijos (17)

- métodos alternativos de financiamiento

- técnicas del presupuesto de capital (16)
- situaciones de certe:za

- situaciones de riesgo

-~ interdependencia e incertidumbre en las decisiones
de inversién (16)

- decisiones financieras y valuacién de mercado (16)

- fusiones, adquisiciones y diversificacién de
conglomerados (16)

- administraci®6n del capital de trabajo (18)
- mercados financieros (12)
- an8lisis de equilibrioc (18)

- decisiones, elementos vy criterios en la evaluacibn de
proyectos de inversién (1%9)
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"La mayoria de los administradores prefieren vivir
con un prohlema que no pueden resolver, que utilizar un

m&todo gque no entienden”.

FRANCIS F. BRADSHAW

L4,6,2 TECNICAS ESTADISTICAS

"E£l gran volumen de informacién numérica origina 1la
necesidad de métodos sistemiticos, los cuales puedan ser .
utilizados para organizar, presentar, analizar e interpre-
tar la informaci6n efectivamente. De esta manera pueden
extraerse conclusiones vidlidas y tomarse decisiones razc-
nables mediante el uso de los mé&todos. Los m&étodos esta-
disticos son desarrollados primeramente para llenar es%a

necesidad”, (19)

Es posible obtener abundante informacibn cuantita=-
tiva de cada una de las principales &4reas de la organiza-
cién; son muy numerosas las aplicaciones de los mé&étodos es-~
tadisticos en las diferentes &reas, Pudiendo asi cuantifi-
car numerosos datos para la evaluacibén de las mismas en el

procesn de desarrollo de la A, A.



A continuacién se verdn algunas de las técnicas

m&s usualmente aplicadas en una organizacién:

promedio: Es el valor mis representativo o tfpico inferido
de un grupo de nflmercs; es un nfimero cuyo valor estf& en al-
gGn punto intermedio del grupo, por lo que es "una medida

.de tendencia central”.

Media: Es el cociente de la suma de los valores divididos

. por el nfimero de valores en el conjunto de datos dado.

Mediara: Es el valor del elemento central de un conjunto
dado de valores; primeramente se deberin ordenar los valo-
res de mayor a menor, para localizar el valor central, el

cual serd la mediana.

Moda: La moda o promedio tipico de un conjunto de valores
es el valor que ocurre mds frecuentemente en el conjunto;
"La moda es generalmente considerada como el valor mds

tipico en una serie de datos". (19)

Distribuciones de frecuencia: Cuando se dispone de un gran

nGmero de datocs, es (til distribuirlos en clases o catego-
. rfas y determinar el nGmero de individuos pertenecientes a

cada clase, asunto gue se conoce como "frecuencia de clase",
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lo cual da la pauta para una ordenacién tabular de los da-
tos en clases, reuniendo las clases con las frecuencias
correspondientes a cada una, obteniéndose asi una distri-

bucién de frecuencia.

La distribucién de frecuencia permite analizar grandes
series de datos, pudiéndose obtener: Intervalos, histogra-
mas, distribuciones de frecuencias, etc.; los cuales arro=-

jar8n datos muy significativos para la A. A.

Dispersifn: Es la variacifn de los valores involucrados
dentro de un grupo de datos cuyos valores usualmente varfan
en magnitud; "dicha variacibn se conoce como dispersién
y puede ser medida por muchos métodos diferentes, tales
como: El recorrido; la desviacibn cuartflica; la desvia-
cién media; y la desviaci6n estdndar. De estos métodos el
mds simple de obtener la desviaci6n estdndar es el tivo
m&s importante, puesto que es matemdticamente l6gica y pue~

de ser usada en cilculos adicionales". (19)

Probabilidad: Inicialmente la probabilidad fue utilizada
en los juegos de azar, para tratar de pronbsticar la posi-
bilidad de &xito o fracaso en determinado jueqgo; hoy en dia
la aplicacién de la teorfa de la probabilidad es de lo m8s '

importante en matemd&ticas y estadistica.
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Bisicamente la probabilidad trata de predecir la po-
sibilidad de que suceda cierto evento, que puede ser de
éxito o riesgo y para ello empieza por conocer los posi -
‘bles arreglos y conbinaciones gue puedan tener los elemen-
tos de un conjunto o conjuntos pertenecientes al suceso
probabilistico. Existen diversos m&todos de calcular la
probabilldad ya sea segflin la probabilidad de que las bases
posibles de un evento ocurran en iguales o en diferentes
formas; o segfin las distribuciones que se tengan de 1los

valores.

Muestreo: 'La teorfa de muestreo es un estudic de las rela-
ciones e*istentes entre una poblacifn y muestras extraidas
de la misma. Tiene gran inter&és en muchos aspectos de la
estadistica. Por ejemplo, permite estimar cantidades des-
conocidas Pe la poblacifn (tales como la media poblacional,
la varianza, etc.) frecuentemente llamadas par8metros, a

partir del conocimiento de las correspondientes cantidades

muestrales”, (20)

Anilisis de series de tiempo: Una serie de tiempo es un

tipo de informacifn cuantitativa, la cual se clasifica so-

bre la base del tiempo, generalmente a intervalos iguales.
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FEl observar una serie de tiempo graficada es muy in-
teresante, ya que generalmente presenta altas y bajas sig-
nificativas, provocadas tal vez por la combinacifn de fuer-
zas econdnicas, sociol8glcas, psicolbgicas u otras. La
experiencia basada en muchos ejenplos de series de tiempo
ha revelado ciertos movimientos o variaciones caracteristi-
cas, algunos o todos de ellos se presentan en diferentes
grades. El andlisie de tales movimientos es de gran impor-

tancia en muchos casos,

En la A. A. el andlisis de las series de tiempo es
muy Gtil para determinar deficiencias, ya que partiendo de
la observacifn de dichas series, se pueden advertir incon-
gistenclas o irregularidades, que denotan la posible exis-

tencia de deficiencias.

Regresién: "En el andlisis de regresifn simple se intenta
establecer una relacifn numérica entre dos grupos de obser=-=
vaciones correspondientes, para que la informacién sobre

la una nos permita deducir el valor de la otra. Existen
muchas formas de regresién, pero cabe senialar, que antes
de deducir una relacifn num&rica, se pueden hacer muchos
pronésticos sin ningGn conocimiento de la técnica matens-
tica, sencillamente trazando una linea apropiada por.lcé

datos por inspeccién'. (21)
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Correlacifn: El andlisis de correlacibn se refiere a las
técnicas usadas para medir la dependencia de la reiacién
entre variables. El célculec de una medida, concerniente
al grado de dependencia, estd basadoc en la ecuacibn de

regresidn.

o
Las técnicas vistas, son las b8sicas de la estadisti-

ca y de ellas se desprenden grandes y profundos estudios

estadisticos.

A partir de las anteriores técnicas, se podrd penetrar
a las diferentes dreas de la estadistica, y cuyc grado de
complejidad llegard a ser grande,pero se hard uso de ellas
segln lo requiera el auditor, ya que representan un gran

recurso para lograr informaci6n de grandes alcances.

4.6.3 TECNICAS PARA LA TOMA DE DECISIONES

La toma de decisiones es8 una actividad diseminada vy
fundamental para los organismos vy la conducta de la orga -
nizacif&n. Ya sea en forma consciente o inconsciente; con-
tinuamente 12s individuos llevan a cabo decisiones, donde
las técnicas necesarias serfan desde la de un juicio per-
sonal hasta la computacional; por ello la salud organiza-

cional estard fuertemente subnrdinada a la certeza de las



decisiones tonadas, y esto significa un gran campc de eva-
luacién para la auditorfa administrativa, ya que se pueden
mesurar las decisiones tmomadas, evaluando asfi la efectivi-
dad de la acdministracitn y pudiendo adem8s llegar a detec-
tar las causas anfpalas. Pcr otro lado la utilizacién de

las técnicas matem&ticas para la toma de decisiones, pro-

porcionar8 interesantes datos, y varios cursos alternati-

vos de accifn, estindose asi en condiciones de seleccionar
el curso de accibn mSs conveniente vara la organizacién,

pudiéndose de este modo, lograr con mayor seguridad el

éxito de la A. A.

A continuacién se verdn las principales técnicas para
la toma de decisiones; dichas técnicas son abundantes vy
llegan a ser bastante complejas debido a la misma importan-
cia de las decisiones, contando asi{ con abundantes recur-
sos auxiliares, tales como las matemiticas, estadistica,

investigacibn de operaciones, etc.

Matriz de pagos: '"La tabla o matriz de pagos proporciona

una estructura organizada para analizar situaciones proba-
bilistas en las que se debe seleccionar una sola alterna-

tiva de decisi6bn de un conjunto de alternativas". (22)



-Arboles de decisibn: Es un mé&todo que permite evaluar

los resultados de una secuencia de decisiones que se re-
fieren a un problema particular. Este enfogue implica
ligar un ntmero de sucesos ¢ "ramas", los cuales, esté&n
completamente arreglados, semejan un &rbol. El proceso

se inicia con una decisién primaria que tiene por lo me -
nos dos alternativas para ser monetariamente evaluadas co=~
mo la probabilidad de cada uno de los resultados, y asi

sucesivamente.

LA INVESTIGACION DE OPERACIONES

Uno de los nétodos mis complejos de anilisis e inves-
tigacién para la toma de decisiones es la investigacién de
operacioneg o como se le ha llamado "ciencia de la admi-~-

nistracién®.

La investigaci6n de operaciones data de la segunda
guerra mundial, aunque sus antecedentes son el método cien-
tificn, altas matemSticas v herramientas ccmo la teoria

de probabilidad van mucho més all& de ese perfodo.

"La investigacisn de cperaciocnes es la aplicacibn del
métrnds cientificec al estudio de las alternativas en una

situacifén-problena, con miras a proporcionar una base



cuantitativa para llegar a una solucién 6ptima en t&rminos

de.las metas buscadas™. (25)

Aunque la construccifn de modelos de decisibn es, qui-
z8, la herramienta central de la investigacidn de operacio-
nes, es interesante recordar que varias técnicas matemdti-
cas y cientificas, generalmente desarrolladas en el estudio
de las ciencias ffsicas, se han aplicado al estudio de los
problemas de la admiﬁistraci6n, convirtiéndose en herramien-
tas especiales de la investigacién de operaciones, y son

las que se verdn a continuaciébn.

Teoria de la probabilidad: Este importante instrumento es-

tadfstico se basa en la deduccifn, a partir de la experien-
cia, de gue ciertas cosas es probable que sucedan de acuer-
do con un patrbn predecible. En un problema empresarial,

donde se pueden sustituir probabilidades por cantidades des-
conocidas, el margen de error en la solucifn, aungue no sea

eliminado, es limitado.

Teorfa de juegos: El andlisis de una competencia entre

facciones opuestas se llama "teoria de juegos"”. Los ele~
mentos de competencia pueden ser varios departamentos in-
ternos de una organizacifn que rivalizan entre ellos por

los limitados recursos de la misma, La teoria de juegos
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proporciona el medio para optimizar la distribucibn de los
recursos disponibles entre las demandas en competencias.

La teoria de juegos ayuda a tomar decisiones estratégicas .

Programacién lineal: “Es un métcdo determinista de anili-

81s para elegir la mejor entre muchas alternativas®™. (22)

Ee similar a muchos de los métodos matemdticos para resol-
ver problemas en que el primer paso es elaborar un modelo
dellproblema. "Por lo general, un grupo de recursos limi~
tados tendr8 que compartirse entre un ndmero de objetivos
competitivos™. (24} El primer requisito es el ser capaz

de definir una funcibén objetivo, lo cual es lo m&s diff-

cil de este procesoc de resolucibn de los problemas de de-
cisionesi Exepto en algunos casos sencilloé, el resolver
ﬁroblemas de programacidn lineal, requiere un nfimero cen-
sidgrablé 8e operacicones que se llevan a cabo mejor en la

computadora.

Bl m&todo grifico de solucibn a la programacibn lineal,
esti limitado en sus aplicaciones. $in embargo, es Gtil pa-
ra ilustrar la regién de soluciocnes factibles y la forma
como se usa la funcién objetive para enccntrar la solucifn
6ptima. Existen otros métodss de solucién, tales comc el
método simplex, el del transporte, la programacibén por ob-

jetivos y el m&todo de asignacién.
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La programacién lineal es una de las aplicaciones de
mayor &xito en la investigacién de operaclones, va que es
una técnica para determinar la 6ptima cambinacién de re-

cursos limitades a fin de obtener una meta deseada.

El m&todo de transporte: El transporte desempefna un papel

importante en le economia y en las decisiones administra-
tivas. Con frecuencia la disponibilidad de transporte es
critica para la sobrevivencia de una empresa, La dificul-
tad estriba en que aunque se conozcan las fuentes y los

destinos, las capacidades y demandas y los costos de cada
trayectoria, por el gran nGmero de combinaciones posibles,
es dificil elegir la combinacién 6ptima que minimice el

costo,

El método simplex: "No es m8s que un enfogque complicade

de prueba y error para resolver problemas de programacién
lineal. Para aplicarlo, todas las relaciones deben tener
la forma estdndar; es decir, las restricciones se deben
aumentar para formar iguaidades con las constantes no
negativas en el lado derecho y todas las variables deben
estar en la funcibn objetivo. E1 método simplex comienza
entonces, en el origen v se mueve de un punto de intersec-
cibn a otro, siempre mejorando la funcién objetivo hasté

encontrar la solucién Sptima”. (22)
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CONSIDERACIONES ACERCA DE LAS TECNICAS CUANTITATIVAS

Los métodos cuantitativos como recurso bSsico de la
A. A. para la resolucién de problemas organizacionales, pro-
ducen en ocasiones mejores resultados que los medios pura-
mente subjetivos. La cuantificacién requiere que las supo~
siciones sean explicitas, gque el razonamiento sea l6gico, y
que las variables sean expresadas en sus relaciones adecua-
das. Pero como los métodos cuantitativos estdn limitados
en su utilidad por suposiciones, costos y factores intangi-
bles, la administracitn cientffica es necesaria para que su,
uso sea efectivo. Desde luego que no son el tnico método
Gtil para la soluci6bn de la problemitica organizacional, ya
que siguen siendo valiosos los métodos subjetivos.

La aplicacifn de los métodos cuantitativos no es senci-
lla, es importante saber cuando aplicarlcs, aunque a veces
se aprliquen sobre una base intuitiva, deben considerarse va-
rios factores adicionales a aquel en que los beneficios es-
perados exedan a los costos, es necesario pensar en cuales
son los métodos con 1los que el auditor y el usuario se sien-
ten a gusto, en el tipo de situacibn se va a analizar, en la
cantidad de poder descriptivo requerida, en la cantidad de
tiempo disponible para el desarrollo del modelo y en la Ais—

ponibilidad de datos, de paquetes de programas y de una com-

putadora,
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Pl uso de los métodos cuantitativos caomo herramienta
de la A. A, promete ir en aumento en el futuro, Sin embar-
go existen muchos obsticules que los administradores y los
que trabajan en las ciencias administrativas deben salvar,
81 ge guiere gue los mBtodos cuantitativos realicen su po-

tencial completo,
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CONCLUSTITONES

Para concluir se empezar8 pcr ver la conprobacifn de

las hip6tesis previamente planteadas.

La primera hip6tesis planteada en este seminaric, sobre
la unificaci€én de un criterio administrativo para la %vtima
administracién de una organizacifn, quedd parcialmente ccm-
probado, debido a la dificultad que entrafard el comprobar
esta hipbtesis en las organizaciones, dado su complejidad;
emperc a través de la presente investigaci6n, se refuerza
la necesidad indispensable de conocer las corrientes de la
administracifn,vistas para derivar el mejor criterio admi-
nistrativo aplicable a una organizacifn, complementindose
con el conocimiento de las técnicas auxiliares de la audito-
ria administrativa y por ende a la administracién, wvistas
en el cuarto capitulo, donde se vi6 que la mayoria de estas
técnicas corresponden a las diferentes corrientes adminis-~

trativas.

La segunda hipftesis sobre la fundamentacién de la A.A.
en s6lidas bases administrativas, gueda ccmprobada en los
tres primeros capitulos de esta investigacidn; donde partien-
do del estudio de las conceptualizaciones de la administraci6n

v a travé&s del conoccimiento de sus corrientes integrales, las
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cuales son las gue abarcan a todas las teorlas que compren-
den la materia administrativa, se cimentan las bases para

la auditorfa administrativa desarrcllada en el tercer capl~-
tulo, ya gue esta Gltima es la que va a revisar todo el
contexto resultante de la ejecuciédn de la administracibn
"en una organizacifn, bas&ndose para su evaluacién en el gra-
do de fidelidad que exista con respecto a las teorfas, prin-

cipios y enunciados administrativos,

La tercera hip6tesis versada sobre la necesidad del
adecuado uso de las técnicas auxiliares a la auditorfa ad-
ministrativa para el logro de exelentes resultados, se com-
prueba ampliamente mediante el conocimiento de la recopila-
c16n de técnicas auxiliares y a través de la descripcidn que
se hace de ellas, valorando la importancia de su adecuada
utilidad y aplicacién; con ello no se permite cabida a dudar
de los excelentes regultados a lograr por medio de su ejecu-
ci8n; sin obviar desde luegs la labonr del auditor en la im-
pcrtancia del desarrcllo secuencial de la auditorfa mencilo-

nada, tal como se vi4 en el capituln tercero.

Cabe sef:talar gue la mayorfa de las técnicas auxiliares
utsilizadas para la auditorfas administrativas, lc son también
para la administracién, ya que fueron utilizadas para la re-

"visi%n de esta con el enfugue adecuado para ello,



Seguidamente se verdn conclusiones generales sobre

la obra, tratando de hacerse por capftulcs.

Mediante el estudio de las definiciones de la adminis-
traci6n v a través de su andlisis, vistas en el primer capf-
tulo, se puede concluir haciendo hincapié& en la importancia
capital que representa para el estudio y aplicacifn de la
disciplina administrativa, el correcto conceptc bdsico que
se tenga de esta, lo que brindari la suficiente entereza

para no perder de vista sus propSsitos intrinsecos.

Partiendo del estudio y comprensibn de las corrientes
administrativas, podrd el administrador profesional contar
con una riqueza de teorfas y cauces administrativos de al-
cances impredecibles, obteniendo asf el poder de conducir
a la entidad objeto de su administraciébn por los mejores

caminos.

La cabal asimilacién del significado de la auditcria
administrativa, sus enfoques, sus alcances y su método pro-
puesto de ejecucifn descritos junto con otros conceptos en
el tercer capftulo, dan la pauta para iniciar una compene-
- traci6n en 21 conocimiento de esta fraguante disciplina,
la cual tiende a ir mucho més alld de diagnosticar a 1a4

administracién, llegando a implantar y mantener los mejores
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cursos de accibn en la organizacifn, garantizando su mejor

desempefic.

Pur otra parte, a lo largo de esta investigacifn se
reafirma la necesidad de continuar con el desarrollo con-
cienzués de algunos temas, tratados en la misma en pos de
hacer de la administracién y de la auditorfa administrativa

disciplinas cada vez m8s concordantes y cient{ficas.

Las brechas principales que han quedado abiertas tras

los temas vistcs, son las siguientes:

La de lograr una mejor conceptualizacién de la adminis-
tracién, que elimire la distorsidn causada por definiciones
un tanto discrepantes, para iniciar desde su conceptualiza-

cifn, con una coherencia con toda la materia administrativa.

Existiendo lagunas en la definici%dn de la administracién
<5mo se acaba de seflalar, gue se podr8 decir de las corrien-
tes administrativas, las cuales involucran cada una de ellas
toda una ¢ama de principics, tecrfas, etc. con distintos
rumbos, perno hacia la misma meta de "administrar". Es alltg
donde se rezuiere un crar esfuerzc por hacer una verdadera
integracibn -Ze cada corriente, uniendo hasta 1o posible las

ccrrientes derivadas de las precurscras, las cuales contienen
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a veces similares elementos, con leves variaciones encontra-
das primordialemtne en su designacién por ser tratadas por
diferentes autores; ademds se torna indispensable hacer de
cada corriente todo un compendio de sus doctrinas para gue
el Licenciado en Administracién tenga bien acentadns todos
los cauces trazados por los diversos enfogues, hacierdo

acopio de la mejor administracién ejecutable en cada caso,

Otra importante brecha es sobre el tema de la auditorfa
administrativa y se refiere a hacer de esta toda una disci-
plina gque partiendo de firmes bases adninistrativas, se de-,
digue a revisar y optimizar la ejecucién de esta en las
organizaciones, con miras a lograr tal vez la mejor especla-
lizacién del profesionista de la administracifn y con trazas
de convertirse a futuro en materia necesaria para la garan-
tfa de la buena marcha de toda srganizacién, requisitada
as{ por los propietarios, inversionistas, entidades crediti-
tias y dem8s interesados en la misma, opciconando de este nodo
al Licenciado en Administracifn a tener opini&n profesional
reccnocida en la sociedad parz dictaminar la situacién general

resultante de la administracidn de cualgquier organizacién.

Por Gltimo cabe senalar la {mportancia de hacer de las
técnicas auxiliares de la auditcrfa administrativa una inte-

racién mayvor v adecuacién a esta disciplina, v&a que se
g 7 1
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encuentran dispersas, unas en obras con enfoque hagia la
toma de decisiones, otras en obras matemdticas, otras en
obras estadisticas, otras se inclinan por pertenecer a la
investigacién de operaciones, etc. segln los fines que per-
sigan los autores, de aplicarlas a diferentes prop6sitos o
a disciplinas diferentes a la administracifén, volviéndose
relevante el hacer un pormenorizado acopio de estas con

el fin de hacerlas mis coherentes principalmente con la
auditorfa administrativa, para garantizar que esta cuente
con las mejores herramientas en la revisién de la admi-

nistracién.
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-A -

ACTITUD = PREDISPOSICION FISICA Y MENTAL DEL THDIVIDUO
PARA LLEVAR A CABO O HO UN T1PO ESPECIFICO DE
TRABAJQ,

ADMINISTRACION = ES UN PROCESOD APOYADO EN NORIAS Y
PRINCIP10S PREESTABLECIDOS, PARA ALCANZAP
POR MEDIO DEL ESFUERZO DE OTROS Y EN LA
FORMA MAS EFICIENTE LOS FINES O METAS DE
UN ORGANIZMO SOCIAL.

ANALISIS = DESCOMPONER UN TODO EN SUS PARTES.

ASESOR = ES AQUEL QUE VA A DAR SOLUCIOGN AL PROBLEMA
SUSCITADO EN LA ORGANIZACION.

AUDITORIA = Es LA COMPROBACIGN DE LOS HECHOS REGISTRADOS.,
PEVISION., ANALISIS Y ESTIMACISN DE TODAS LAS
OPEPACIONES PRACTICADAS,

AUTORIDAD = €s EL PODER PARA TOMAR DECISIONES QUE AFECTAN
LA CONDUCTA DE OTRAS PERSONAS,
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-B -
BUROCRATICO = sg REFIERE A LABORES DE BURO O DE OFICINA,

-C -
CIBERNETICA = CIENCIA DEL CONTROL Y GOBIERNO AUTOMATIZADOS,

CIENCIA = ES LA DESCRIPCION OBJETIVA Y RACIONAL DEL UNIVERSO.
// ES UN CONOCIMIENTO CIERTO Y DEMOSTPABLE DE LAS
COSAS POR SUS PRINCIPIOS Y CAUSAS.

COMPUTADORA = DISPOSITIVO CAPAZ DE ACEPTAR [NFORMACION,
PROCESARLA Y ENTREGAR LOS RESULTADOS DE ESTE
PROCESO EN FORMA OPERANTE.

CONSULTOR = ES AQUEL QUE AYUDA A LA SOLUCION DE LOS
PROBLEMAS DE LOS SUBORDINADOS, DE SUS IGUALES
Y DE SUS JEFES,

CONTABILIDAD = €S EL MEDIO QUE COti METODOS Y TECNICAS CONTROLA
LOS RECURSOS DE LAS ENTIDADES, Y EN CONSECUENCIA.,
SATISFACE SU CADA VEZ MAS NRECIENTE NECESIDAD DE
CONTAR CON 1HFORMACION FINAMCIERA,
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CONTROL INTERNO = TERMINO CNUTABLE QUE ENCELOBA TODOS LOS
METODOS N PROCEDIMIENTOS NUF  EN  FGRMA
COORDINADA SE ADOPTAN EN UN NEGNCIO PARA
LA PROTECCIGN DE SUS ACTIVOS Y LA OBTENCION
DE INFORMACION FINANCIERA CORRECTA Y SEGURA.

-D -

DECISION = SELECCION RACIONAL ENTRE VARIAS ALTERNATIVAS
' DE UN CURSO DE ACCION.

DEPARTAMENTO = AREA, DIVISION O RAMA DE UNA EMPRESA SOBRE
LA CUAL UN ADMINISTRADOR TI1ENE AUTORIDAD EN
RELACIGN CON EL DESEMPERO DE ACTIVIDADES Y
RESULTADOS ESPEC{FICOS.

DESARROLLO ORGANIZACIONAL = ES UN CAMBIO SOCIAL PLANEADO.

DESCRIPCION DE PUESTOS

ES EL COMJUNTO DE FUNCIONES O
ACTIVIDADES QUE SE TIEHEN AQUE
CUBRIR O DESARROLLAR EN UNA UNIDAD
LE TRABAJO.



ECONOMIA

EFICACIA

no
o
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= ES UNA CIENCIA SNCIAL PUE EZTUTIA LA
PRODUCCIGH, LA DISTRIBUCION, €GN O SIN
CIRCULACION FINAMCIERA Y LAS RELACIONES
HUMANAS CON SUS [INTERACCIONES EN LOS
PROCESOS ANTERIORMENTE MENCIONADOS,

OBTENCION DE OPTIMOS RESULTADOS, CON LOS
MENORES ESFUERZOS,

EFICIENCIA = CAPACIDAD DE HACER LAS COSAS CON EL MfHIMO

EMPATIA

EMPIRICO

EMPRESA

DE TIEMPO Y DE ESFUERZO, // ALTA PROPORCION
DE RENDIMIENTO EN RELACION AL ESFUERZO,

CACPACIDAD DEL INDIVIDUO PARA ILLLEGAR A LA
COMPENETRACION EMOTIVA CON OTRQS SERES,

PROCEDIMIENTO BASADO UHICAMENTE EH LA
PRACTICA 0O RUTINA,

CONJUNTO DE MED}OS ECONGMICOS COM UN FIN
DETERMINADO,



ESCUELA

ESFUERZO

ESTRATEGIA

ESTRUCTURA

EVALUAC ION

FABRICA

F INANZAS

[\Y]
ne
o]

= ES UN CONJUNTO DE COMTEMPORANEOS., NUIENES
TIENEN EL MISMD O SIMILAR CRITERIO SOBRE UNA
CIENCIA O TEORIA,

it

(HUMAND) MIDE LA ENERGIA MENTAL. VISUAL O
F{S1CA QUE REQUIERE LA EJECUCION DE LAS TAREAS,

=  PROGRAMA GENERAL DE ACCION Y DESPLIEGUE DE
ESFUERZOS Y RECURSOS PARA ALCANZAR OBJETIVOS
COMPRENSIBLES.

ORDEN Y DISTRIBUCION DE LAS PARTES DE UN TODO,

CUANTIFICACION DE RESULTADOS DE UNA ACCION,

-F -

ES UNA UNIDAD ECONOMICA DONDE SE TRANSFORMAN
LOS INSUMOS EN RESULTADOS,

ES LA ADMINISTRACION DE LOS RECURSOS DE LA
EMPRESA DE SUERTE TAL QUE SIN COMPROMETER LA
LIBRE ADMINISTRACION. LA OPERACION FUTURA Y SU
INTEGRIDAD PATRIMONIAL SE OBTENGAN LOS MAXIMOS
RESULTADOS .
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HABILIDAD = APTITUDES Y CONOCIMIENTOS OUE DEBE APORTAR
Y DESARROLLAR UN TRABAJADOR CUALQUIERA EN UN
PUESTO DE TRABAJO,

HUMANITARIO = HUMANIDAD. SENSIBILIDAD, COMPASION,
-1-
INDUSTRIA = SECTOR SECUNDARIO DE LA ECONOMIA, PUE ABARCA

LA EXTRACCION., TRANSFORMACION Y SERVICIOS,

INSUMD = ELEMENTOS QUE ALIMENTA UN SISTEMA PARA SU
PROCESO CON EL FIN DE OBTENER UN PRODUCTO.

INVERSION = ES CUALQUIER CANTIDAD DE DINERO QUE SE DEDICA
A LA PRODUCCION,

-1 -

L INEA = RELACION DE AUTORIDAD EN UN PUESTO ORGANIZACIONAL.:
DONDE UNA PERSONA (ADMINISTFADOR) TIENE
RESPONSABILIDAD POR LAS ACTIVIDADES DE OTRA

. (SUBORDINADO),



-M-

MEDICION = €S LA DETEPMINACION DE LOS PESULTADOS OBTENIDOS,
UNA YEZ QUE SE HAN IMPLANTADO LOS PLANES,

META = PUNTO FIHAL DE LA PLAMEACION. // PUNTO CONCRETO.
MEDIBLE Y EVALUABLE A QUE SE DESEA LLEGAR A UN
TIEMPO DETERMINADO,

METODO

= MNDO DE DECIR O HACER CON ORDEM UNA COSA, //
ORDEN QUE SE SIGUE EN LAS CIENCIAS PARA IMVESTIGAR
Y ENSERAR LA VERDAD.

MODELO = ES UNA REPRESENTACION DE ALGUN ASPECTO DE LA
REALIDAD.

MOTIVACION =" €S PROPORCIONAR LOS INCENTIVOS ADECUADOS AL
PERSONAL DE TAL MANERA QUE LG IMPULSA AL LOGRO
DE UHA META PREVIAMENTE ESTABLECIDA,

-0 -
OEJETIVOD = FiIN HACIA EL CUAL SE DIRIGE LA ACTIVIDAD,
(OPERACION = GIPO DE EJECICIGHNES DE ACTIVIDADES PROPIAS

PARA EL FUNCIONAMIENTO DE UNA ORGANTZACION,



Y
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OPGANIGRAMA = PEPRESENTACION GRAFICA DE LA ESTRUCTURA

FORMAL ¢ ORGANICA DE UNA EMPRESA U ORGANIZACION,

ORGANIZACION = conuuNTn DE PEPSNHAS IHTERRELACIOHADAS COMN

PARAMETRO

PLANTA

PLAZA

PODER

POLITICA

U PROPOSITO DETERMINADO Y FORMAL!IZADO,

-P -

UNIDAD CONSTANTE DE MEDICION // ES UN CRITERIO
STANDAR CONTRA EL CUAL SE MIDEN LOS RESULTADOS //
CANTIDAD A LA CUAL PUEDE SER ASIGNADO UN VALOR
ARBITRARIO,

= ES LA PAPTE DE LA FABRICA QUE SE DEDICA A LA
TRANSFORMACION DE LAS MATERIAS,

ES UNA PERSONA EN PARTICULAR A LA QUE SE LE
ASIGNAN UN CONJUNTO DE LABORES, RESPOMSABILIDADES
Y CONDICIONES DE TRABAJO DE MANERA PERMANENTE,

1

ES LA POSIBILIDAD LE USAR LA FUERZA O APLICAR
SANCIOQHES., PERC HO NECESARIAMENTE SU EMPLEO REAL.

fIEHNCIA DE LOS FINES DEL ESTADO // GUIAS QUE
CONDUCEN A LA Acc1dn,



POLITICAS = ES UN CURSO DE ACTION EXPRESADOS A TRAVES

DE NORMAS AMPLIAS., GENERALES Y DINAMICAS

COMUNICADO EN FORMA ESCRITA, VERBAL 0 IMPLICITA

POR LA DIRECCION DE UNA EMPRESA Y SE CONSIDERA

COMO EL MEDIO QUE DEFINE EL CAMINO QUE DEBEN

SEGUIR TODOS Y CADA UNO DE LOS INTEGRANTES DE
LA ORGANIZACION,

‘PROCEDIMIENTO = son LOS DISTINTOS PASOS A SEGUIR EN LA

PRODUCCION

PRODUCT IVIDAD

PROGRAMA =
REG

SECUENCIA CRONOLOGGICA DE UNA FUNCION
CONCRETA A REALIZAR DENTRO DE UNA EMPRESA.

ES UN PROCESO DE EXTRACCION Y/0 TRANSFOR-
MACION MEDIANTE EL CUAL LA MATERIA PRIMA O
PRODUCTO SEMI-ELABORADO SE TRANSFORMA HASTA
QUE SEA APTO PARA SU CONSUMO DIRECTO O
INDUSTRIAL.

ES LA RELACIGN ENTRE EL PRODUCTO OBTENIDO

Y LOS FACTORES DE PRODUCCION EMPLEADOS O
UTILIZADOS PARA LA OBTENCION DEL MISMO., DURANTE
UN TIEMPO DETERMINADG.

ES UN COMPLEJO LE METAS, POL{TICAS, PROCEDIMIENTOS,
LAS., ASIGNACIONES DE TAREAS. PASOS QUE HAN DE



DARSE, RECURSOS QUE DEBEN EMPLEARSE Y OTROS
"ELEMENTOS NECESARIOS PARA LLEVAR ADELANTE
"UNA FORMA DE ACCION DETERMINADA,

PUESTO = UMNIDAD DE TRABAJO ESPECIFICA E IMPERSONAL
CONSTITUIDA POR UN CONJUNTO DE OPERACIONES QUE
DEBE REALIZAR.

-R -
RECURRENCIA = cuALIDAD DE UN ELEMENTO DE REPETIRSE.
REGLAS = ACCION QUE SE DEBE EMPRENDER O NO, SIN

PERMITIR DISCRECION,

RESPONSABILIDAD = OBLIGACION QUE DEBEN LOS SUBORDINADOS
’ A SUS SUPERIORES EN EL EJERCICIO DE LA
AUTORIDAD QUE SE LES HA DELEGADO PARA
CUMPLIR CON LOS RESULTADOS ESPERADOS,

RETROALIMENTACION = UTILIZAR LA INFORMACION DERIVADA DE
LOS RESULTADOS, PARA MIMIMIZAR LA
DESVIACION ENTRE OBJETIVOS Y EFECTOS
FUTUROS,



DARSE, RECURSOS QUE DEBEN EMPLEARSE Y, OTROS
ELEMENTOS NECESARIOS PARA LLEVAR ADELANTE
UNA FORMA DE ACCIOM DETERMINADA,

PUESTO = UNIDAD DE TRABAJO ESPEC{FICA E IMPERSONAL
CONSTITUIDA POR UN COMJUNTO DE OPERACIONES QUE
DEBE REALIZAR,

- R -
RECURRENCIA = CUALIDAD DE UN ELEMENTO DE REPETIRSE,
REGLAS = ACCION QUE SE DEBE EMPRENDER O NO, SIN

PERMITIR DISCRECION,

RESPONSABILIDAD = oBLIGACIGN QUE DEBEN LOS SUBORDINADOS
A SUS SUPERIORES EN EL EJERCICIO DE LA
AUTORIDAD QUE SE LES HA DELEGADO PARA
CUMPLIR CON LOS RESULTADOS ESPERADOS,

RETROALIMENTACION = UTILIZAR LA INFORMACION DERIVADA DE
LOS RESULTADOS, PARA MIi'IMIZAR LA
DESVIACION ENTRE OBJETIVOS Y EFECTOS
FUTUROS,



e
\S]
\n

-9 -

SISTEMA = ES UN ©ONJUNTO DE ELEMENTOS Y PROCEDIMIENTOS
INTIMAMENTE RELACIONADOS CO!N EL PROPOSITO DE
LGGFAR UH ORJETIVG COMUN.

SISTEMA DE INFORMACIOM = E3 UN CONJUNTD DE METODOS
PROCEDIMIENTOS [HLFORMES O LINEAMIENTOS PUESTGS
EN ACCION EN FORMA COGRDINADA E INTERPELACIONADA
CON EL FIN DE SATISFACEP UN REQUERIMIENTO DE
INFORMACION SUPGIDO EM EL AMBITO ADIINISTRATIVO.
// ES EL CONJUNTO DE ELEMENTOS Y PROCEDIMIENTOS
INTIMAMENTE RELACIONALOS QUE TIENEN COMO PROPOSITO
MANEJAR DATOS ‘f ELABORAR REPORTES QUE PERMITEN
TOMAR DECISIONES ADECUADAS PARA EL LOGPN DE LOS
OBJETIV0S DE UNA ORGANIZACION,

STAFF = PELACION EN UNA POSICION OPGANIZACIONAL DOMNDE
EL TRABAJO DEL EMPLEADO ZONSISTE EN DAR COHSEJO
O ASESORIA A DTRA PERZONA,
-7 -
TACTICA = PLANES LE ACCION POR 4ECIC DE LOS CUALES SE

EJECUTAN LAS ESTRATEGIAS,
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TECHICA = CoONnJUNTO DE PROCEDIMIENTOS Y PECURSOS LE UN
ARTE Y UNA CIENCIA,

TECHOLOGIA = Es L MEDIO (HERRAMIENTAS, MAGUINAS, UTENSILIOS.
ETC.) QUE EL HOMBRE UTILIZA PARA AYUDAPSE A OBTE'ER
O FABRICAR SUS SATISFACTORES. // ES UM CONJUMTO DE
CONOCIMIENTOS PROPIOS DE UN OFICIO MECANICC O ARTE
INDUSTRIAL QUE INVOLUCRA TERMINNS TECMICOS Y UN
LENGUAJE PROPIO.

TRABAJO = ES EL PROCESO CONSCIENTE ¥ PREMEDITALC PARA LA
TRANSFGRMACION DE LA NMATURALEZA,

TRAMD DE CONTROL = exPPESIGN DEL NUMERO DE PERSONAS O DE

ACTIVIDADES QUE UN GERENTE PUEDE MANEJAR
EFICAZIMENTE,

- U -

UTILIDAD = &ExEDENTE DE LAS YENTAS SOBRE LOS COSTOS EN
TERMINOS DE DIMEPO,
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