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N T R o D u e e O N 

En el incesante transcurrir de los años, la 

Administraci6n, al igual que otras disciplinas, ha sido 

objeto de mGltiples aportaciones emanadas de sus diversos 

autores, que a trav~s de sus obras le han dado forma, 

llevándola 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 prop6sito de la primera parte de esta obra, es 

hacer una rccopilaci6n de los principales autores de la 

administraci6n, la conceptualizaci6n que hacen de la misma 

y sus enfoques; ello con el fin de ahondar en el amplio 

contexto de teorías administrativas, para analizar sus 

diferencias y semejanzas, proporcionando así una riqueza 

de conceptos sobre lo que es la administraci6n y sus 

~orrientes, a modo de inicio hacia una cada vez n5n completa 

comprensi6n de la administraci6n, facilitando en cierto modo 

su estudio. 
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Esta primera parte está compuesta a su vez .por dos 

capítulos; en el primero se hace una recopilaci6n, análisis 

y síntesis de las principales definiciones de la adrninistra

ci6n; conociéndose así lo que significa esta disciplina para 

sus diversos autores, 

tados. 

logrando con ello interesantes resul-

En el segundo capítulo se hace una recopilaci6n de las 

principales corrientes o escuelas conocidas, con 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 cornprensi6n del significado de 

la adrninistraci6n desde su conceptualización y del esencial 

conocimiento de sus corrientes existentes, que son los 

temas enunciados en la primera parte, se dará el punto de 

partida para entrar en materia de la segunda parte de esta 

obra, la que trata sobre el diagn6stico de la administraci6n 

o auditoría administrativa; materia cuya relevancia se 

agiganta cada vez más, dado que es la que va a evaluar para 

después optimizar la administraci6n de cualquier organiza

ci6n; tornándose a su vez en una de las especializaciones 

con mayor futuro para el Licenciado en Adrninistraci6n el cual 

es el elemento id6neo para llevarla a cabo. 



El prop6sito de la segunda parte versada sobre la 

Auditoría Administrativa, es hacer una recopilaci6n de 

sus conceptualizaciones, así como de sus enfoques, para 

luego describir un -rn~todo para el desarrollo de la misma, 

complementándolo posteriormente con una recopilación de 

las principales t~cnicas auxiliares a utilizarse con el 

fin de obtener los mejores resultados en la aplicación de 

una Auditoría Administrativa en cualquier organización. 

Esta segunda parte esta compuesta tambi~n por dos 

cap1tulos, tratando el primero de la Auditoría Administra-

tiva en si, empezando por sus definiciones y enfoques, 

haciendo una distinción con otras auditorias, para terminar 

describiendo todo un m~todo de desarrollo de la misma. En 

el segundo capítulo se hace acopio de una serie de t~cnicas 

auxiliares al desarrollo de la Auditoria Administrativa, 

abarcando desde las elementales t~cnicas de investigaci6n, 

hasta enunciar las más complejas t~cnicas matemáticas. 
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METODOLOGIA DE ESTA INVESTIGACION 

OBJETIVO: 

El objetivo buscado es en primer t6rmino reunir elementos 

vitales para lograr la mejor comprensi6n de la adrninistraci6n, 

en sus diversos enfoques y autores, para en segundo término, 

basándose en estos conocimientos, describir a la auditoria 

administrativa, con todos sus elementos, tratando de aportar 

as1, todo un sistema de desarrollo de la misma, en la basqueda 

de hacerla cada vez más prácticable y dtil para los Licencia

dos en Administraci6n al servicio de la sociedad. 

HIPÓTESIS: 

1.- Es indispensable la unificaci6n de un criterio ad

ministrativo para administrar 6ptimamente una organizaci6n. 

2.- La Auditoría Administrativa necesita estar fundamen

tada en definidas bases administrativas. 

3.- El adecuado uso de las técnicas auxiliares de la 

Auditoria Administrativa, es necesario para que este logre 

excelentes resultados. 



METODOLOGfA: 

En este seminario, se utiliz6 la t~cnica de investiga

ci6n documental, debido a que la temática seleccionada se 

origina en las obras de los diferentes autores, tanto de la 

administraci6n como de la auditoría administrativa; as! como 

las expectativas e hip6tesis, se desenvuelven en torno a 

las diversas teorías de dichos autores. 

Con el afán de hacer esta obra lo más científica y 

objetiva posible; en el transcurso de este se citan conceptos 

y teor!as extra!dos textualmente de diversos autores, los 

cuales se escriben entre comillas, señalando siempre al final 

de la cita y entre par~ntesis, el número que corresponde a 

la referencia bibliográfica del autor aludido. 

Para facilitar la lectura, se omitieron las notas 

bibliográficas al pie de página, encontrándose siempre al 

final de cada capítulo la bibliografía de los autores citados 

en el mismo, mediante un nümero clave de referencia biblio

gráfica. 
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Al principio de cada capítulo se hace una intr0ducciOn 

al mismo, en la cual se resalta el objetivo u objetivos 

buscados y su irnport~ncia. 

Por ~ltirno al final de este seminario se encuntra un 

glosario inherente a los términos administrativos más usuales, 

y que por ser propios de esta disciplina, son utilizados en 

el desarrollo de ésta, facilitando así con su consulta la 

cabal comprensi6n de lo expuesto. 



P A R T E 
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OBJETIVO DE LA PRIMERA PARTE 

EL OBJETIVO DE ESTA PRIMERA PARTE ES CONOCER LAS 

DEFINICIONES DE LA ADMINISTRACIÓN Y SUS CORRIENTES, PARA 

ELLO EN EL PRIMER CAPÍTULO CONOCEREMOS LA MAYORf A DE LAS 

DEFINICIONES DE LOS AUTORES DE ESTA DISCIPLINA, PARA ANA

LIZARLAS POSTERIORMENTE, LLEGANDO A CONCLUIR CON UNA SOLA 

DERIVADA DE TODAS LAS ESTUDIADAS, 

EN EL SEGUNDO CAPITULO CONOCEREMOS LAS CORRIENTES 

EXISTENTES DE LA ADMINISTRACIÓN, SEGÚN LAS DIVERSAS ~POCAS 

Y AUTORES, CON EL OBJETO DE TENER UNA NOCIÓN DE LOS RUMBOS 

Y TENDENCIAS A TRAV~S DE LAS CUALES SE HA FORJADO Y CONS

TITUIDO LA ADMINISTRACIÓN, 



CAPITULO 

l. LA ADMINISTRACIÓN, 

1.1 INTRODUCCIÓN, 

1.2 ANTECEDENTES HISTÓRICOS, 

l,3 DEFINICIONES, 

1.4 DEFINICIÓN EsTAD1STICA RESULTANTE, 

1.5 DEFINICIÓN PROPUESTA, 

BlBLIOGRAFtA, 

9 

"LA ADMINISTRACION ES LA ACTIVIDAD MAS AMPLIA, 

MAS EXIGE1'TE, MAS VITAL Y MAS SUTIL DE TODAS 

LAS ACTIV ID.-\DES llUMA:-IAS". 

GEORGE R. TERRY 
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1.1 INTRODUCCIÓN 

La iniciaci6n del estudio de la administraci6n debe 

partir de su conceptualizaci6n, por ello se torna de funda

mental importancia conocer su definición dada por la mayor 

parte de los autores de 6sta. Sería un tanto d6bil aden

trarse en la administraci6n, circunscribi~ndose a los au

tores tradicionales, cuando existen innumerables pensamien

tos administrativos demostración de la dinárnica universa~ 

con que cuenta. 

De las definiciones conocidas de la administración 

no se ha generalizado la preferencia por alguna en particu

lar, por lo mismo, es necesario conocer todo el ámbito de 

ideas que abarca y ha abarcado la administración desde sus 

inicios, para as! estar en posibilidades de formarse un 

criterio personal y fundamentado ampliamente sobre lo que 

es la administración. 

No sobra señalar el hecho que tambi~n ha sido un tan

to dispersante para la administración el contar con tantos 

exponentes y cada uno deseoso de aportar sus teorías para 

contribuir a formar un s6lido criterio administrativo. 

Aunque por ello, con mayor raz6n 8e deben conocer los 



11 

pensadores de la administraci6n er.istentes, puesto que le

jos de congelarla o restringirla, la han enriquecido en -

un entusiasta esfuerzo por aportar mayores puntos de vista 

y el conocimiento de todos estos autores le dará verdadera 

cohesi6n a la profesi6n. 

Además se trata de cumplir con uno de los principales 

pasos de la metodología científica clásica, co~o lo es la 

clasificación, que es conocer tanto el área a investigar 

como sea posible, teniendo la certeza de no haber omitido 

nada. Siendo adenás un principio fundamental ¿e cualquier 

área del saber, conocer su amplitud, en cuanto a alcances 

y lí~ites, para contar con una idea del todo de la ae~inis 

traci6n. 



12 

1. 2 ANTECEDENTES H ISTOR ICOS DE LA ADM IN lSTRAC ION. 

La Administraci6n, cuya esencia es el proceso adminis

trativo, es una de las ciencias más antiguas del planeta, 

ya que data desde que el hombre tuvo uso de raz6n: desde 

la ~poca de los cavern!colas, para cazar a los mamuts por 

el procedimiento de arrastre, se utilizaba el proceso admi

nistrativo. 

En g~neral, en la mayor!a de las actividades que ha 

desarrollado el hombre a trav~s de los siglos,ha utilizado 

de algOn modo el proceso administrativo. 

En M~xico entre las-diversas corrientes ind!genas que 

viv!an en nuestro territorio, se destacan dos acertadas di

recciones, como lo fue la Tlaca~lel y la de Netzahualc6yotl 

quienes con 6rdenes y pr~cticas adecuadas, involucrando un 

acertado proceso administrativo condujeron a sus pueblos a 

niveles superiores de vida. 

A medida que la evoluci6n del mundo demand6 una aten-

ci6n más especializada a las organizaciones nacientes, se -

enriquece el proceso administrativo, hasta que surgi6 la r~ 

voluci6n industrial en Inglaterra, dando origen a un mayor 

enriquecimiento del proceso administrativo, acompañado de -
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conceptos y principios de administraci6n. 

Adam Smith contibuy6 mucho al desarrollo de la admini~ 

traci6n al escribir mucho sobre su concepto y problemas. Su 

idea sobre la simplificaci6n del trabajo fue vital. 

A partir de 1900 fue en los Estados Unidos donde se le 

di6 más auge a la administraci6n, sobre todo por parte de -

los ingenieros, contribuyendo a la totalidad del pensamien

to administrativo. 

El desarrollo de la administraci6n en M~xico, se prod~ 

ce a trav~s de la influencia cultural, cient!fica y tecnol6 

gica de los Estados Unidos. Es as! como se traducen textos 

de ese pa!s y luego surgen autores nacionales, sistematiza~ 

do y adaptando los conceptos administrativos a la realidad 

del pa!s. 
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1.3 DEFINICIONES DE ADMINISTRACION. 

Al introducirnos en el área del conociraiento, c~cn--

ta significativamente la noci6n que tengamos del t~rmino 

que la identifica. 

En el caso de la adrninistraci6n, la noci6n corresponde 

a veces a alguna de la5 actividades que se realizan regulaE 

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 está del todo equivocado, sin embargo,

el concepto de administraci6n es algo más y para adentrar-

nos en su conceptualizaci6n, empezar~ por su definici6n no

minal: 

Etimol6gicamente la palabra administraci6n está com--

puesta por las rafees latinas "AD" hacia y "MINISTRARE" seE 

vir expresando subordinaci6n y obediencia. En nuestro len-

guaje la utilizamos relacionándola con las ideas de: mandar, 

ordenar, dirigir, etc., tanto la noci6n corno el significado 

etimol6gico se acercan al concepto de administraci6n, pero 

aan no están completos. 
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A continuaci6n veremos la mayoría de las definiciones 

reales de administraci6n para tratar de ubicar la realidad 

de la adrninistraci6n, cosa nada fácil, dada la complejidacl 

y extenci6n de ésta. 

Se hizo una separaci6n de los autores mexicanos y e~ 

tranjeros, dado que la administración es introducida al -

país por empresas extranjeras, de allí que el desarrollo -

de la administración en México es un fenómeno cultural co

mo muchos otros, ajenos a la estructura y necesidades mis

mas del país, en base a ello es de fundamental importancia 

dar prioridad a los autores nacionales. 



1.3.1 DEFINICIONES DE AUTORES MEXICANOS 

(ordenados alfabéticamente) 

(El numeral corresponde a la Bibliografta) 

.,,. 
'º 

l. AGRAMONTE MIER Y TERAN, NORBERTO (CURSO DE TEORIA DE 

LA ADMINISTRACION). Es la ciencia de carácter sociol6-

gico que con base en una secuencia 16gica de ejecución 

persigue la manera más eficiente de estructurar y ope-

rar los organismos funcionales. 

2. ANAYA SANCHEZ CARLOS ENRIQUE (AUDITORIA ADMINISTRATJVA) . 

Es planear, organizar, dirigir y controlar a todas y 

cada una de las partes de la empresa. 

3. 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. 

4. DE LA TORRE, JORGE J. (ADMINISTRACION POR OBJETIVOS 

TECNICAS MODERNAS DE ADMINISTRACION). Es el proceso 

administrativo por medio del cual los administradores 

en colaboraci6n con sus superiores, establecen objeti-

vos susceptibles de ser medidos, para ser alcanzados 

en un periodo especifico de tiempo. 

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

cia los medios de todas clases necesarios o asignados. 

6. FERNANDEZ ARENA JOSE ANTONIO (INTRODUCCION A LA ADMI-

NISTRACION). Es una ciencia social que persigue la sa

tisfacci6n de objetivos institucionales por medio de -

una estructura y a trav~s del esfuerzo humano coordina 

do. 

7. 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

rección y control adecuados en las diversas instituci~ 

nes de la sociedad para lograr determinados objetivos, 

incluyendo en ~sto el bien coman. 

8. GUZMAN VALDIVIA ISAAC (LA CIENCIA DE LA ADMINISTRA--

CION) Es una ciencia social normativa de la dirección 

de los grupos humanos. // (REFLEXIONES SOBRE ADMINIS-

TRACION). Es la dirección eficaz de las actividades y 

la colaboración de otras personas para obtener determi 

nados resultados. 

9. HERNANDEZ SERGIO,NICOLAS BALLESTEROS (FUNDAMENTOS DE -
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ADMINISTRACION). Acto administrativo es la coordina--

ci6n del esfuerzo humano para alcanzar un objetivo. 

10. JIMENES CASTRO WILBURG (INTRODUCCION AL ESTUDIO DE LA 

TEORIA ADMINISTRATIVA) • Es una ciencia compuesta de -

principios, técnicas y prácticas, cuya aplicaciOn a 

conjuntos humanos permite establecer sistemas raciona

les de esfuerzo cooperativo, a través de los cuales se 

pueden alcanzar propósitos comunes que individualmente 

no se pueden lograr. 

11. LARIS CASILLAS FRANCISCO (ADMINISTRACION INTEGRAL). Es 

el obtener resultados a través del esfuerzo de otros, 

mediante un conjunto sistemático de reglas. 

12. MARTINES VILLEGAS FABIAN (EL CONTADOR PUBLICO Y LA AU

DITORIA ADMINISTRATIVA). Es lograr determinados objet~ 

vos con el esfuerzo humano en forma eficiente. 

13. REYES PONCE AGUSTIN (ADMINISTRACION DE EMPRESAS; TOMO 

i). Es el conjunto sistemático de reglas para lograr -

la máxima eficiencia en las formas de estructurar y roa 

nejar un organismo social. 

14. RIOS SZALAY ADALBERTO-ANDRES PANIAGUA ADUNA (ORIGENES 



y PERSPECTIVAS DE LA ADMINISTRACION) . Es el conjunto 

sistemático de reglas para llevar, con la m~xirna efi -

ciencia, un organismo social a la realización de sus 

objetivos. 

15. SANCHEZ GUZMAN FRANCISCO (INTRODUCC!ON AL ESTUDIO DE LA 

ADMINISTRACION). La administraci6n se apoya en princi

pios para buscar eficiencia, mediante el establecimiento 

de reglas o normas que, si bien por referirse a grupos 

sociales, ~stas últimas resultan mutables para adaptarse 

a la evoluci6n misma de la humanidad, as! como al medio 

social y cultural de los grupos objetos de su estudio. 



1.3.2 DEFINICIONES DE AUTORES EXTRANJEROS 

(ordenados alfabéticamente) 

(El numeral corresponde a la Bibliograftal 

16. AMERICAN MANAGEMENT ASSOCIATION. Es la actividad por 

la cual se obtienen determinados resultados a través 

del esfuerzo y la cooperación de otros. 

17. BLANCHARD, KENNETll H.-HERSEY PAUL. (LA ADMINISTR.l\CI01' 

Y EL COMPORTAMIENTO HUMANO). Es el trabajo que se hace 

con y por medio de individuos y grupos para alcanzar 

las metas de la organización. 

18. E. F. L. BRECH. Es el proceso social que implica la 

responsabilidad de planear y regular eficazmente las 

operaciones de una empresa para lograr un prop6sito dado. 

19. H. N. BROOM-JUSTIN G. LONGENECKER. Consiste en todas 

las actividades que se emprenden para conseguir que se 

haga un trabajo mediante los esfuerzos de otros. Por 

lo .tanto es un arte, aGn cuando hace uso considerable 

del método cientffico; el proceso de administrar con

siste en el desempeño de las siguientes funciones esen

ciales: · planeación, dotación de personal, organización, 

la ejecución del desempeño 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 planificaci6n, organizaci6n 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. 

c) Es el.órgano 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 relación en 

un sistema total para el logro de determinados obj~ 

ti vos. 

23. KOON'TZ Y O'DONELL. Es el cumplimiento de objetivos d~ 

seados mediante el establecimiento de un medio ambien

te favorable a la ejecución por personas que operan en 

grupos organizados. 
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24. LA FRANCE-LUIS DANTY. Es una ciencia experimental que 

se apoya en un escaso namoro de principios y que se ba 

sa sobre la observación de los hechos y el análisis 

critico de las operaciones por realizar. 

25. WILLIAM P. LEONARD. La administración debe definir sus 

objetivos, hacer planes y organizar un sistema de pro

cedimientos para realizarlos, delegar responsabilida-

des, establecer métodos apropiados y normas de opera-

ci6n, asumir una actitud científica y evaluar los re--, 

sultados. 

26. MASSIE JOSEPH L. La administraci6n o gerencia, se defi 

ne como el m~todo por el cual un grupo en cooperaci6n 

dirige sus acciones hacia metas comunes. Este m~todo -

implica t~cnicas mediante las cuales un grupo princi

pal de personas (los gerentes) coordinan las activida

des de otros. 

27. Me LARNEY WILLIAM J. Es la combinación más efectiva p~ 

sible del hombre, materiales, máquinas, m~todos y din~ 

ro para obtener la realizaci6n de los fines de una em

presa. 

28, DOUGLAS Me GREGOR. La estrategia administrativa más 



eficaz consistente en crear una atmósfera empresarial 

que permita al hombre percibir c6mo se le presentaran 

las oportunidades mejores para lograr sus fines princi 

pales si desarrolla su esfuerzo en servicio de los ob~ 

jetivos de la organizaci6n. 

29. J.D. MOONEY. Es el arte o la t~cnica de dirigir o ins

pirar a los demas, con base en un profundo y claro co

nocimiento de la naturaleza humana. 

30. PETERSON AND PLOWMAN. Es una t~cnica por medio de la -

cual se determinan, clarifican y realizan los propósi

tos y objetivos de un grupo humano particular. 

31. THOMAS A. PETIT. (FUNDAMENTOS DE COORDINACION ADMINIS

TRATIVA). Es un proceso básico de integraci6n, que se 

encuentra en el centro mismo de la sociedad industrial 

//. Es la coordinaci6n de la actividad económica den-

tro de las organizaciones comerciales. 

32. SHELDOH OLIVER (LA FILOSOFIA DEL MANAGEMENT). Es la 

fun=ión de la industria referida a la determinación de 

la pol1tica empresarial, a la coordinación de las fi-

nanzas, de la producción y de la distribución, a la fi 

ja=i6n de la extensión de la organización y al control 
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ültimo del ejecutivo. 

33. EL MANAGENT.propiarnente dicho es la funci6n de la in-

dustria encargada de la ejecuci6n polfticu, dentro de 

los limites fijados por la adrninistraci6n y de la uti

lización de la organizaci6n para los fines partícula-

res que se le especifican. 

34. F. Tl.NNENBAUM. Es el e.npleo de la autoridad para orgi!_ 

nizar, dirigir y controlar a subordinados responsa--

bles (y consiguientemente a los grupos que ellos coma~ 

dan), con el fin de que todos los servicios que se 

prestan sean debidamente coordinados en el logro del -

fin de la empresa. 

35. FREDERICK TAYLOR. (no la definió, sólo señaló su prop~ 

sito). El principal prop6sito de la administración de

biera consistir en asegurar el m~ximo de prosperidad -

para el patrón, unido al máximo de prosperidad para ca 

da trabajador. 

36. GEORGE R. TERRY. (recopiló las siguientes definiciones 

en su libro)\ 

a) Es maximizar los beneficios de una organización. 

b) Es la fuerza que dirige un negocio y que es respon

sable de su ~xito o fracaso. 



e) Es el desempeño para concebir y lograr los resulta

dos deseados por medio de los esfuerzos de un grupo 

que consisten en la utilizaci6n del talento humano 

y los recursos. 

d) Es la satisfacci6n de las necesidades econ6micas y 

sociales siendo productivo para el ser humano, para 

la economta y para la sociedad. 

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

vos. 

Su definici6n es la siguiente: 

Es un procese distintivo que consiste en planear, org~ 

nizar, ejecutar y controlar, desempeñado 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 continuaci6n se elabor6 un cuadro de cada una de las 

definiciones de los autores seleccionados para la elabora-

ci6n de esta investigaci6n, conparando a los autores extran 

jeros y los nacionales en conjunto, dado que se trata de 

analizar la administraci6n, y ~sto a fin de cuentas es una 

actividad universal. 

El prop6sito perseguido al desglosar la def inici6n, es· 

apegándose a lo que es un análisis, y que es "descomponer -

el todo en sus partes", pudiendo llegar a conocer y estu--

diar más detalladamente los conceptos que conforman cada de 

finici6n. 

Una vez desglosada la definici6n de cada autor se hizo 

un comentario, con el fin de estimar la efectividad a priori 

de cada definici6n, comentando además el enfoque dado, su a! 

canee, su corriente (cuando ~sta se resalta), la jerarquía 

otorgada al concepto de administración y su consistencia 

con una definición a la altura de una administración ~ ni-

vel de carrera universitaria: se tom6 en cuenta la noción 

de lo que debe ser una definición: "una oración breve que m~ 

nifieste la noción completa de algo" (36) y su apego a las 

leyes que norman el contenido de cualquier definición, que 



son: 

a) La definici6n debe ser breve. 

b) La definici6n debe ser más clara que lo definido. 

e) La definici6n debe convenir a toda y a s6lo lo defi 

nido. 

d) En la definición no debe entrar el t~rmino definido 

ni un sin6nimo. 

A continuaci6n de este análisis se presenta un cuadro 

estadfstico en el cual sintetizadamente se confrontan los -

conceptos afines entre todas las definiciones, con lo que -

se pretende dar un tratamiento más sistem~tico y objetivo a 

la información, que proporcione los elementos necesarios 

que ayuden a tener una visi6n más clara del propósito de la 

mayorfa de los autores en su definici6n de la administra--

ci6n. 



.. 

PAIS DESGLOSE DE L/\ Dt:FlNICION COHI::Nl'J\HIOS 

,. ·------· ---- -- -----· 
HExico, /\q1·dll100tC' Mil-·r )' Tor.in l.) Es la cienci.1. Le d.1 el enfoque do ciencia, clrcuns-

N ... u:ht?rto. (1%6) 2.) De c4cácter ooci.o16qico .. crihh~'1tlol°" •. d limbito soc:iol6qlco y -
3,) Que con l.HlfiC en Ulhl !:t.!cuencia L6- di\ m.:t.r9en " un ilimitado c~mpo de -

gica de ejecuci6n. dpl icación de la admlnistraci6n a hd-
4.) Persigue la manf!Ctl rn.la efic:iPntc blc!tr de s~c:"ue!'nc i .1 IÓ<Jica en busca de 
5.) De estru~turar y 0P<'r.1r loo orqo'\- la eficicnci.1.. 

nismos funcionales. 

nlixico. l\n..iya slnchez Carlos l.) Es planear, 01·qt:HliZi1t 1 rlirigi r y No hay duda de que eu de orientación 
Enrique. (1972) controlar fayolista, <lP!inlcndo l.l .HlJninistra--

2.) A todas y c.1da un., dt'> l,u¡ pilrt:es clón como el mi smo procC'GO administrn 
de lol emprcsrl. tivo igual que ('[ padre de la ndmini!: 

trn.ci6n 1/('nry F->yol. 

H6xico. Caso l\ngel. l.) Es lil ciencil1 Lo d., ~1 cllrl\ct cr de e ienci.1 y enfoc.1 
2.) Que tiene por objeto su objeto h~1ci.1 o 1 estuctio. dándole -
3.) El estudio de las agrupaciones - un nivel un tdnto 1nvestigativo-tc6ri 

funcionales. co, pdíc.) lucqo Ar'loldar lo ,, l.:t c!icie~ 
4.) Desde el punto de vista do las ca cia de la org.:miz .. 1ci.6n. 

usas que det<'rD'linan su c!icienc1-;. 

México. De la Torre Jorge J. l.) Es el proceso adminiGtrativo Conjuga nítidamente el procc5o admi--
(1965) 2.) Por él que se est~1bll'"cen objetivos nis trati va con la admini ::>trJci6n poL· 

mcdibles ohJetivos. 
3 .) Para alcanzarse en lln per !odo es~ 

cífico de tiempo, 

México. Estrad.:t M. llanuel. l.) Es la ciencia Se basa en un cn(oque funcional en fo ... 
(1974) 2.) Cuyo objeto es el cst.ut.Jio d(' lus - cada a la administr'3.ción por objeti--

funciones vos. Se ciñe un poco a la escuela tra 
3.) Para conseguir SUB finen dicional de la .1dminis tr'1c i6n. 
4.) Combin'1ndo cf icazmente los medio a 

de todas clases necesarios o asig-
nados. 

México. Fernándcz Arenas José l.) Es una ciencia social Es una definici6n clara y sustancial, 
llntonio. (1971) 2.) Que persigue objetivos inatitucio- dándole un enfoque social, ade..Ss de 

na les amplio, al tocar el área de la admi--
3.) Por medio de una estructura nistración por objetivos institucion~ 
4.) A través del esfuerzo humano coor- les. 

di nado. 



México. 

México. 

M6xico. 

México. 

México. 

G6mez Morf{n Jo~qufn. 
(1972) 

Guzmán Vil ldivia tsa.,c .. 
(1967) 

Hcrn5ndcz Sorqio
Ball":qtoros Nicol5u. 
(1980) 

Jim6nez Castro Wilburg. 
(1975) 

Lario Cnsillna Frnncisco. 
(1973) 

M<ut!ne>: VillP<¡.rn F.1bián. 
(1969) 

l.) Es el proccFo medi.intc ol cu.tl 
2.) El hombre trat11 de intróducir otden 

y aplicnr di 1·eccii)n y co11t rol. 
J.) En Jas JiversaG institucioncu rte ln 

sociedad 
4.) Para loqrar ch1tormin~1do5 0Ui1•th.·ou 
S.) Incluyendo el bien con1~n. 

l.) Eu un~ cit~ncia no~ial 

2.) Norm,1tiva 
J.) f>C! le\ direcc.:ión de lllr. <JrUpoH llum.J

nos .. 

l.) Es la coordir1nci6n 
2.) 11•~1 eufuerzo hum.1no 
J.) Pa1·a 111<:..tnz.:ir un ohJet1vo. 

l.) Es una ciencio 
2.) Cornpucstd de pt inripior., técnic,1~ y 

pr,í.cticm; 
3.) 1\pl ic11bles ,'l conjuntos humano!' 
4.) Con ointom,1i; r,1cjon,·'1 es dn csfur!rzo 

cooperativo. 
5.) !\ tr.:ivée de los cu.tles se ,t}c,u1~ .. i.n 

propóni tos comunC's nn .. 1 lcanz,,r. lP!i -
i.nt..li vidun 1 mente•. 

l.) t:s el obt<.'ner ret>ult,,rhH> 
2.) /\ través d<'l C!_~Í\h.'.'r:"•) dP otru1; 
J.) McdiJnto ur1 conjur1to sit:tcm~tico de 

rC!gl..-is. 

1.) Es l0<;rar det<!rmirl<ldos 1..,bj~tivos 

2.) Con el cutuerzu Jnrnl.lnO tm torin.:1 cfi 
eicnt.u .. 

Se utiliza como una hcrramienttt para 
inducir Lr~~ conceptos (orden, direc
ei6n y control) rectnrcs y por la for 
ma cnfocüda convertidos en Uf\ medio ~ 
casi corrc<"tivo y errwnlldo de una uut.2_ 
rid.Jd. 
I.a detinic.íón P.S poco concisa.. 

1:xcl uye .:i 1.1 ur,1 .. 1niz<lción y se torna 
b.3.nicamente humani~lc.t, expandiendo un 
enfoque n c.~u.tlquier qrupo humano. 

1lar1•11 alu1>iÓ11 ,, la coordinación como 
cuccncia Je 1~ ddministr~ci6n, consi
derJd,Js tambiC:n ..ls{ por varios dUto--

reo. 

No es el objüto de la dctinlci~n de 
drtminint.rnci6n ~l aclarar la vent~ja 
,\e Ion ~Gfuerzos comunes un relari6n 
de los indi.vidualP!l. Se extendió dC!'n~ 
nl~do ~n ello viol~n,io la idea de lo 
c)U<? debe- ner una definición: "un.:i or<l 
ci6n brove qu<.' exprcSLl 1L1 noción com:
pleta df\ .. 1lgo". 

C.1n~cu de un anpocto hum...1nístico, li
mit.1 un t.mto el concepto de la L1dmi
nintr.:1ción Ll un mf'dio de utiliz.1ción 
del hombre p.trLl obtener ruGul tadoG. 

Es un~ definición un tanto modesta 
del ~onccpto en si de la admi11istra-
c1ón, aportundo por-u ,, lor. rcqueri--
micntos de cstJ en M~xica. 



p,\lS l\ll'rOR DESGT,Ot'E DE LA Llf.l'lNJClON com:N'L',\!UOS 
-~----

Hl!xiru. Rl'YBS Pone e /\•l\1Ut.Ín. l.) Ee el conjunto Histcm!it .ico do n- t:nfoca t!l concepto de lo .iclministr.J--
(197!1) glilS ci6n dentro d(' un conjunto siutein.~ti-

2.) Paro logr~u: la rn.'\xim...i. e! icienc i,\ :-o do regL1s, lo qua le puedo rE"atc.1r 
3.) En la forrn...1 de estrur..~tur.l l' m."lno- un t.'lnto rlc pro !und id ad y amplitud .. 

j.ir la misma admin1str..icH5n, loa du~B -
4.) Un 01·quninmo SllCial. COOC't"ptos sr coinc.!.Jen con el cont,'!-

1 nido .:idministrativo 

M&xiC'-'• RÍ<>" Sz.llay l\rlillberto- l.) Es el conjunto i>ir-tcm:\tico de lü- 111 círcurwc-ribir 1~ adminint r.,c i6n " P.tniagu..i l\dun.:i /l.ndt·i.::.;. glas regl .. 'lO al iqu.Jl que R€.'ycs Panco, re.!. 
(1977) 2 .) Par."l llevar con 1,, m.~x1ma cficicn- tri119c 6U concepto, C"i\yendo en mate-

cia ria algo contrOVl'rtiblc. L.:i parte -
3.) Un organismo soi-ial i-r.Bt<.lnlc cnt.o hn.!ve y cornplet.1. 
4.) 11 la realización 1lc BUS objetivo:;. 

M6xico. sSnchez GuzmSn Fr.incisco. l.) So apoya º" principio, Poco brevt•, Cf)Jl huf•nc.t pru!undiJ..id y 
(1970) 2.) Para buscar la cficicnri.:i runplitud, <llindoll' 1'1 versntilidad -

3.) Mcdi..lnte reqtns o flOl"m.lS que requiere ~l h.1bl~l.r d(! eovoluci6n 
4.) Referentes l\ grupos aocil\les y de norm.l.s y roglll.& mut~1hlen, d:'indo 
s.) Resultando las norm.1s mutables lo un car5(:-tcr .·1dccuado al nivel de 
6.) Para adaptarse a 1,1 PvolucilSn mi~.- un< pnJft!s .. Óna 

11\il de la hum.1nirtad y llnl mC'dio ~;o-

~ial y cul turo.ll. 

u.s.11. Americ~n Hanagement l.) Es la actividad L.1 enfoca como un medio f' ... \l"cl ObtOOt'l" 
Asossiation .. (1975) 2.) Por la cual se obtionl.'n dctermim1- resultados por tercc1·.ls pcrson.u. 

dos resultados 111 halll...lr do result.1do~; r.e inl.:l:' na -
1 3.) A trav~s del esfuerzo y l<l cooper!'! un poco n un .. 1 nrlminint1 ,,,. ión p<ll ob-
1 ci6n de otrao. je ti vos. 

1 
u.s.11. Blanchard, Kcnncth, H l.) Es el trabajo qua "" hace ;;G una definición conven'-· ion.t t J>U~StO 

Hersey, raul. 
1 

2.) Con y por inertio de individuos y - que on csccnci.1 rr.:it irm.1 el cvncepto 
(1970) 

i 
grupos de ser "un.1 .'lct i v i<lad re.1li:.: .. 1d.1 .1 t1 ·' 

3.) Para a.lcanzdr }JO 1n'-~t.1s Jo 1' org~ ves de otros pdC.1 .1 lcanz.lr obje~ivon;;-
1 nización. utiliz.1ndo diferentes t.éJ 1nii11.n; ne-

1 

y 
mcjándosc il l.:i do "Ame1·ic.1n 1'!.1n.19e--
rnent l\soosin.tion". 

-
England. Brech, E. F. L. l.) Es el proceso SOCÍcll qu~ implic.1 Completo, con un enf oquC' soci.Jl, don 

(1957) 2 .) La responG.:abi lid"d de plane.1r y re de oc conjuga l<l i·er.pons.:ibiliddd del 
gular eficazmente administrador con el 109t"O de los -

3.) Las operaciones de un.1 empresa propósito~ de 111 <.•mprcsa ª -
4.) Para lograr un propósito di>dO. 



l'AIS 

u.s.11. 

Francia. 

u.s.11. 

AUTOH 

Broom, lt.N. 
(1975) 

Fayol, Henri. 
(1919) 

George, Claude s. Jr. 
(1972) 

l.) 

2.) 
3.) 

l.) 
2.) 
3 .) 
4.) 
5.) 

DESGLOSE DE LA DEl'INICION 

son lils ('lct i vidades que .se empre~l 
den 
vara que se h~g<l un tr3bajo 
MQrliante los cufucrzos de otros. 

Es preC?vcr 
orq.1ni z,u
Dir iqit· 
coordindt 
Controlllr. 

l.) Es el proceso 
2.) De fijar y logrJr objctiVOA 
3.) Influyendo sobre el comportamiento 

humano 
4.) Dentro de un .:unbicntc ~1propia.do. 

COMENTARIOS 

So mueutra como la dcfínici6n convcn
cion..il, caractcrlz.J:nJosc por simpli
tic.:ir <h"m._1sL1dl> lu definición de la 
.1dministr.1ciún, rcstrinqíendo su mn 
pl i tud, 

Et> t·l proceso cidmini ütr11ti vo creado 
por el p..ltlrc dt• lll ,1dministraci6n. 

Sr. inclirM a darle un aspecto dondu 
prcvc.1. lcce ol el~ITK."nto ht:.m..-.no consi<lc
r5ndolo dosdo c-l punto de vista do -
su comportamiento y dándl'l'! realC'e .11 
modio mnbicnte. 

1-~~~~+-~~--~~~~~~~~~~~1--~--~~~~~~~~~~--~.~~~~~-+~~~~~~~~~~~~~~~~~~---~ 

u.s.11. 

u.s.11. 

u.s.JI. 

Kast, Premont E. 
Roscnwcig, E. J3mes. 

K.oontz, Harold 
O'Donnell, Ciril. 
(1975) 

J.d Fr..ince, t..uis Danty 
(1966) 

l.} Es el procc:.:;o medi.intc el cual 
2.} Se integran un conjunto dC' recur

aos desorganizados y Din relnct6n 
en un sistcm~ tot~l 

3.) Para el logro de dC"terminmlo::; ob
jetivos. 

l.) Eo el cumplimiento de objctiv0::;. 
Jeaeados 

2.} Mcdiantf' el 1.wt..ihl<"l~imirnto dp \Jíl 

mcJio ambiente U1.v0rubh· d ll\ cj~ 
cución 

3 e) Por pet'[iOfhlS que op~t .ln Pn q1·upo~• 

organizador.. 

1.) E!l una. cicncio í'XpPr1mC>nt.11l 
2.) Que i10 apoya en un lWCM>1..' número 

d~ princ i piai; y 
3.) Que se 1Jd5d r.obrc 1.1 ob~;~rv<1ción 

dt• los hecho~ y l~l .1n,'\liüit; cr!ti 
co de las op1.."'r~icioncf; por re~11i=-
Z.1r. 

Se percibe inrncdi.1tmncnto el enfoque 
de sistc-m.is r¡uo conforma un~1 de las 
Gltiman ~orri~ntes ~dmi11intrativas. 
L,1 de-finición cst.l aí'ropi.1damente cn
cauz.ld<J. 

E:n t· .. .:111cisll y nuJ<-t.1 J ·comprenderse me 
jor ~1 trllvi=~J de la lectur.\ dú la grañ 
Clb't",1 bobre ndministrilci6n de estos 
rlos i\Utorf'!i. 

~e s.ilo dC" lar. cnu!:t."S di.'! la m.1tt.?ri.1 
ndminiLtJ-.itiv.l al dclcg.J.rl~1 ~1 una 
C'icnci,1 expcrimcnt,11 ."lpoyl\d4 en ese~ 

aon principiou, mnstrlÍndola poco oóli 
d.1 y poco t:• joC"utablc desde su dcfini:
ción. Por cnt mir.r.io .un foque cien ti (i
ci!"'ta. 



PllIS llll'rQH DESGLOCE Df. L,\ LlCFl N lC J ON corn:N'l'l\IUOS 
--·----

u.s.11. I.conarct. Wil U,,., P. l.) Es dr.finir RUS ObjOtlVOfi Es 5lqo uxtenc~, t<>cdndo Jemos.i.A<h.>tt -
(1971) 2.) HJ1~er planos y pclliOS poco prc.Í~t i cae pu& un~ t.le fini-

3.) Organizar un !iit:tvma de! proced1- c1tln. Por ut.ru l.tdo raatrinqe un t.in-
mir.ntoa P,H4 re.1 l i:-:.11·loa to nu nmpl ituc.1 ,\l encasillJrla cona o-

4 .) Oelc(Jllr rcsponsablli.d.idn& <:Ul!nCicllmente "" los diversos paaos. 
5.) Establccor m6todoc ""propiados y 

normas do operaci6n 
6.) /\!Ju.mir Ufltl actituct ciant{fic" y 
7 .) Evaluar los reault.idoa. 

u.s.A. MJO:lÍC!, Joseph 1 •• l.) Es el m6todo So vislumbra el conClicto entre lo -
(1964) 2 .) Por el cual un CJl"Upo un cooport1- que .... un Manugc~nt, un gerenta y un 

ción .1dministrador, no siendo lo rniomo, so 
3.) Dirige sus accioneli hacia rnatí1S refiero ·' los ndministradores como 9~ 

comunes rentes. Sin cmb.1rgo tom.:1 mut-ho en -
4.) Implica un grupo (gcn•ntcs) quo cuenta dl P.lemento humano. 

coordinan las actividades <l., -
ottoR. 

U.S,/\, Mc.Larncy Willi.am J. l.) Es la combina.ci(jn mli::. ufcctivt.1 - Sin entrar en muchos t6rminos da&cd~ 
posible tivoo, c.lico on ¡X>Ct15 y olemcnt,1lcs P.:!_ 

2.) Del hombro, materialrn>, máquinas ln.bL1f; lol ei;enc 1.1 1nás elemtlnt~ll de ln 
métodos y dinero .{J.J.rJ. .ulmi n1stración. 

3.) Obtener la real.iz • .1ción de los fi N6teoc que tJmpoco cmn..'lrc6 a la oldmi-
nes de la empresa. nistraci6n dentro d(• ningún arte, téE_ 

nics o p1·oceso. 
·-

U.S./\. Mc.Gregor Dou9las. l.) Es crear una atmósfera ompros.1-- Concibe una administr4ción illÓnca CO,!! 

(1967) rial siñerando las oportunidades como fuen 
2.) Que permita dl hombre percibir te p.11ra '-llc.lnzar los fines de l.1 org.!.. 
3.) Cómo se le presentarán lJS opor- nizaci6n. 

tunidadee mojorí's 
4.) Para lograr 6U5 fineE pi.-incipa--

les 
5.) Si desarrolla su os fuerzo en se!:_ 

vicio de lOG objetivos d~ la or-
qaniiación. 



PAIS 

u.s.A. 

U.S.A. 

u.s.A. 

u.s.A. 

U.S.I\. 

u.s.I\. 

AUTOR 

Hooncy, J .D. 
A. c. Reiley. 
(1939) 

Peterson J\nd Plowman 
)1966) 

Petit Thomas A. 
(1975) 

Shelúon, Ol iver. 
(1969) 

Tannenbc:1un, Holmr t. 
(1971) 

'l'..1ylor,. Frederick, w. 
(1903) 

DESGLOCE DE LA DEFI!IICIO._H __ _,.----- COMENTARIOS 

1.) Es el artt? o 1.1 técnica. do 
2.) Dirigir o inspirar n los demSG 
J.) Con base en un profundo y claro ci.J 

nocimient.o de ),'\ natun1leZtl human::i". 

l.) Es una tócnicc1 pot mPdio de 11\ 
cual 

2.) Se determinnn, clarifican y t"("1 l l-
zan 

3.) Los prop6aitoo y objctivcHi úc un -
grupo hwnano pa.rticul.'tr. 

l.) Es un procc:-so b.'\sic.-o de intcgr.:icil~n 
ci6n 

2.) Que se cncucnt1·o3 un el C"<'ntro mi!;
mo de la soc1cd.1cl industri.d. 

l.) Es li\ función dP l<-t t.ndu!it11u 

2.) Heforida a 1.1 detc1mi1Mción dl-. l.l 
política emprcsari~l. 

J.) A la coordin11ción de lds fin.,nz.1s 
de la producción y cJistríbución 

4.) A l<'\ fij11ción .!1~ l.:i üxtenGiÓn de -
la orgJnización 

5.) Y al control Gltimo d0l ejecutivo. 

l.) Es el empleo dü J.\ .1uto1 t~ad p.:i1a. 
2 .. ) Orq.ln1un, diriqir y c1..11\trola.r d 
J.) Subordin.:irtos respl'H~.1hlu!; 

4.) Con e 1 r lJl dL~ que tndm-: lus ~Pl"Vi
vicios que? ~;e p1·c!St.1n sean dcb id.:i
rnente c-oordin11rtc-.:.; con el logco <h•l 
fin da la E!mpr0~.1. 

l.) Su princip.11 propc.)~•ito P!; ~1S('<JU1·..tr 
el m:íximo d(' pn_,~1pc1 id.1•1 .i l p.i--
tu;n, un.id<.' .ll 

2.) Máximo dp pro::pt.!rid.1.J p.11·.i c.\d.1 

lt ~1blti J.idor. 1 

Es lma dcfiniC"iÓn con un enfoque neta 
mente hum.:.lnista, conin¡,;1.dcnte con lft
escucla hum.:ino rclacionista, poniendo 
al Plement.o hum.ano C>n prime~ línea, 
como es el prop6aito de una adminls-
trución conc1ontc d~l hombre. 

Detenni nar, cl..ltdf ic.:ir y tt.Ml iz . .ir son 
t6rminos que le quedan rhicos ..J la ad 
ministr~c16n, oiendo lo m~s apropiad; 
t•l proceso administr~tivo. Por lo d~
~~s dmplifica la~ organiz~cionos ~ 
cu4lquicr qn.1po humano, por lo que 
les da bucfü1 amplitud. 

Er.ta noci6n no abi1rca del tcxio loo r!:_ 
qucrim1cntos de un~ Jefinici6n de ad
ministraci5n aintctiz~ndo todo en l~ 
integración y el aspecto ubic~1cion<1 l. 

Al referirse a ''funci6n d~~ la indus-
tr1a", C'~;.tá ()ntoc5ndola desde un pla
no impt-.rGon.11 m.1rqin{lndo ,,¡que ejer
ce la aJrniniDtraci6n. Si1 d~finici6n -
cc d~ode u11 punto dr yitita muy alto -
y general de la org~niZJci6n, exten-
d iÍ'ndo.sc llemasil\du y dcj.uldO I.1gunaa 
como la nrniuión Ucl elornf!nto hum.1no. 

Ticnd0 ~1 JCl."D.L"quizar un t...tnto l.'\ fiqt1 
ra dü ln. administr.'lción, dSndolc im-=
po1·tancia a L'\ rcl.1ción jl~r ... ,.-aubordi
nado, con l~ t1.plic11ción del proceso -
udmini~tr1ttivo y la coon..linación par,1 
hcnc(icio exclusivo e.le l.1 cmprcsd. 

En 1.:i definiciün inicinl rle 111 cidmi-
níntracit'1n. 



u.s.A. Tarry Geor9e, R. l.) Es un proceso distintivo que con- Se circunscribe al proceso ac!Jlliniwtra 
(1972) siete en tivo y una admin1atraci6n por objeti~ 

2.) Planear, or9ani1tar, ejecutar y co~ vos, haciendo uao de loa rocuraos hu-
trolar manos y materiales caai indiatintame~ 

J.) Desempe~ado para determinar y lo-- te. 
gr ar loa objetivos manif astados "'!. 
diante 

4.) El uao de los seres h1.11114noa y de -
otros recursos. 



Como resultado del cuadro anterior, seleccionaremos 

algunos factores que nos permitan clasificar a los autores 

de la siguiente manera: 

Por su identificación con un~ corriente desde la 

definic16n de administración. 

A U TO R 

FREDERICK TAYLOR 
HENRY FAYOL 

M.ANUEL ESTRADA 

GUZMAN VALDIVIA 
J. D. MOONEY 

FREMONT E . KAST 
JAMES ROSENZWEIG 

C O R R I E N T E 

TRADICIONAL 

FUNCIONAL 

HUMANISTA 

ENFOQUE DE 
SISTEMAS 

En particular por su claridad y contenido en sus 

definiciones, se destacan tres autores: 

l. José A. Fernández Arena. 

2. Norberto Agramonte !·lier y T. 

3. William Me Larney. 

A continuac16n veremos un cuadro donde se hará una 

confrontaci6n de conceptos utilizados en las diversas defi-

niciones. 
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Para la elaboración del cuadro anterior, de confronta

ción de conceptos, se desarticularon todas las definicio-

nes, en bOsqueda de conceptos hom6geneos entre ellos, que 

además involucraron una idea asimilable completamente al -

sentido universal de la administraci6n. 

Se tomaron como base para nuestro cuadro, los concep-

tos que estuvieran diáfanamente reproducidos un m!nimo de 

dos veces, descartando todos los que no cumplieran este re 

quisito. 

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 cbadro anterior, se puede inferir un orden en fun

ción a la recurrencia de conceptos, comenzando con el con

cepto más recurrente, que será en el cual están de acuerdo 

la mayor!a de los autores de las definiciones de adminis-

traci6n estudiadas, y as! sucesivamente se podrán apreciar 

los conceptos más aceptados. 



CUADRO DE COtlCEPTOS RECURRENTES 

ENTRE LAS DEFINICIONES DE LA ADMWISTRACION° 

(ORDENADOS DEL MAS RECURRENTE AL MENOR RECURRENTE) 

NUNERAL 

l.R 

5.R 

7.R 

CONCEPTO 

OBJETIVOS 
PROPOSITOS 
METAS 
FIN 

GRUPO SOCIAL 
O HUMANO 

Rt:CURREllC IA 

(número de veces que coinci
den en conceptos las def ini

ciones estudiadas) 

14 

10 

PRINCIPIOS, POLITICAS, 
NORMAS, REGLAS 

9 

ALCANZAR OBJETIVOS 
A TRAVES DE OTROS 

EFICIENCIA Y EFICACIA 

PROCESO ADMINISTRATIVO 

RESULTADOS, FINES 

CIENCIA 

PROCESO 

COORDINACION 

9 

8 

7 

6 

5 

5 

5 
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e.a PROCESO O CIENCIA 4 
SOCIAL 

ªª DIRECCION-AUTORIDAD 4 

e.a COMBINACION DE MEDIOS1 4 
RECURSOS 

a.a ORGANIZACION 4 

911. CONJUNTO SISTEMATICO 3 
DE REGLAS 

9.11. MEDIO AMBIENTE 3 

9a. POP. MEDIO DE LA ESTRUC- 3 
TURA O ESTRUCTURACION 

9a ORGANIZACION FUNCIONAL 3 
O FUNCIONES 

9a EMPRESA 3 

10ª ACTIVIDAD 2 

lOll. ARTE O TECNICA 2 

10ª INTEGRACION 2 

10ª COOPERATIVO 2 

102 TRABAJO 2 

lOll. BIEN COMUN 2 

10ª I:-IDUSTRIA 2 
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1,4 DEFINICION ESTADISTICA RESULTANTE 

A raíz del anterior cuadro estadístico de confronta--

ci6n de conceptos afines entre las definiciones de los di

versos autores, se hizo el intento de unir los conceptos 

afines más utilizados por la mayoría de los autores, tra

tando de tomar Cnicamente los más importantes, para luego 

ordenarlos y darles un sentido de tal modo que se pueda d~ 

rivar una definici6n Cltima, resultante de la mezcla de 

los conceptos más repetitivos y cuyo objeto s~rá conocer• 

una sola definici6n derivada de muchas, de muy diferentes 

autores de la administración, cosa que resulta no s6lo Ctil 

sino interesante y así se lleg6 a la siguiente: 

ADMINISTRAR ES UN PROCESO APOYADO EN NORMAS Y PRINCI 

PIOS PREESTABLECIDOS, PARA ALCA?lZAR POR MEDIO DEL ES 

FUERZO DE OTROS Y EN LA FORMA MAS EFICIENTE LOS FI 

NES O METAS DE UN ORGANISMO SOCIAL, 

Se representa así esta definici6n casi estadística de 

las estudiadas, que en sí probablemente, por un carácter de 

an6nima, no lleva el pensamiento o tendencia de ningan au-

tor, sino el de muchos. 



1.5 DEFINICIOll PROPUESTA 

A modo de corolario y a trav~s del estudio de todas 

las definiciones, aunado al conocimiento personal dé la 

administración, me he atrevido intentar definir a l¿ admi 

nistración, tratando de satisfacer ciertas espectativas 

que se comentan despu~s de la definición. 

"Administración es el conjunto de conocimientos que 

contando con procesos lógicos y evolutivos, busca una in

tegración din~mica con el elemento humano, coordinando a -

su vez optimamente los recursos con el fin de satisfacer -

los objetivos de la organizacl6n". 
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1.5.1 JUSTIFICACION DE LA DEFINICION PROPUESTA: 

"Es el conjunto de conocimientos". dado que en s! ~so 

es lo que engloba a toca la noci6n administrativa, enseña

da a trav~s de todos los textos de administraci6n existen

tes y siendo el contenido de la administración en el pro-

grama de estudios de la carrera de la misma. 

"Contando con procesos lógicos y evolutivos" un proc!:_ 

so es una serie de acciones u operaciones de acuerdo con -

un plan, que hacen pasar un elemento por una secuencia de 

una fase a otra, para obtener un fin; lógica es "ciencia -

de las reglas y principios del pensamiento correcto y arte 

de aplicarlos a la bt1squeda y comprobaciOn de la verdad" -

(36):Evolutivo significa "que puede modificarse por s! mi~ 

mo" (37). Una vez conocido el significado real de los t~r

minos, resulta mas sencillo apreciar el sentido dado a es

ta parte de la definici6n. Unicamente resta añadir que es

ta frase intenta darle a la administraciOn una proyección 

en pos de procesos racionalmente correctos y 6ptirrcs, con 

la ventaja de ser altamente cambiantes, adaptables a la o~ 

ganización y a fenómenos externos constantemente mutuables. 

"Busca una integración dinámica con el elemento huma

no": Integración significa: "componer un todo con sus par-
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1.5.l JUSTIFICACION DE LA DEFINICION PROPUESTA: 

"Es el conjunto de conocimientos" dado que en s! ~so 

es lo que engloba a toca la noción administrativa, enseña

da a trav~s de todos los textos de administración existen

tes y siendo el contenido de la administración en el pro-

grama de estudios de la carrera de la misma. 

"Contando con procesos lógicos y evolutivos" un proc~ 

so es una serie de acciones u operaciones de acuerdo con -

un plan, que hacen pasar un elemento por una secuencia de 

una fase a otra, para obtener un fin; 16gica es "ciencia -

de las reglas y principios del pensamiento correcto y arte 

de aplicarlos a la büsqueda y comprobación de la verdad" -

(36) :Evolutivo significa "que puede modificarse por s! mi~ 

mo" (37). Una vez conocido el significado real de los t~r

minos, resulta más sencillo apreciar el sentido dado a es

ta parte de la definición. Unicamente resta añadir que es

ta frase intenta darle a la administración una proyección 

en pos de procesos racionalmente correctos y 6ptirrcs, con 

la ventaja de ser altamente cambiantes, adaptables a la ºf 

ganizaciOn y a fenómenos externos constantemente mutuables. 

"Busca una integración dinámica con el elemento huma

no"; Integraci6n significa: "componer un todo con sus par-



tes integrantes" (37); dinámica, en el sentido utilizado, 

es sin6nimo de energ!a activa y propulsora; y esta parte 

de la definici6n, basándose en una adecuada planeaci6n de 

los recursos humanos, donde exista capacitación, ascensos 

se le tome en cuenta y se comprendan sus necesidades y ob

jetivos, tratando de satisfacerlos en lo posible y asimi 

lar sus expectativas personales al puesto id6neo a desemp~ 

ñar; logrando además una cooperación a nivel grupal e in-

tergrupal idónea, obtenidndo con todo esto uno de los idea 

les de la administración, de triunfar con la realización -

exitosa del hombre en la organización, en búsqueda de una 

sociedad más equitativa. 

"Coordinando a su vez 6ptimarnente los recursos" cooE_ 

dinar es" "armonizar los esfuerzos individuales hacia la 

sonsecuci6n de objetivos, que en s!ntesis, es el propósito 

fundamental de la administración" (38), y puede añadirse 

de cada una de las funciones del administrador es un -

ejercicio de coordinación. Optimizar. significa tratar de 

mejorar al máximo algo, haci~ndolo de la forma más econ6mi 

pe posible. 

Los recursos mencionados son todos aquellos que dispo 

nen la organizaci6n para efecto de cumplir sus prop6sitos. 

Casi sobra <lecir que el sentido de esta parte de la def inl 
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ci6n es la bGsqueda de una armonía 6ptima e integra.da de 

los recursos, distribufdos de la mejor manera posible. 

"Con el fin de satisfacer los objetivos de la organi

zaci6n"; ubicando la definición completa en función de los 

objetivos de la organización que representan la razón mis

ma de la existencia de la organizaci6n y por ende de la 

administración. 

Como se puede apreciar es bastante ambiciosa la defi

nición dada pero acaso no le es la administración misma 

por lo compleja, su universalidad y sus fines intrínsecos. 

La definición anterior es sin lugar a dudas sobre una 

administración aplicada a cualquier tipo de organizaciones, 

pero la administraci6n vulgarmente, va aün más allá, pudi~n

dose comprender mejor su ampl~tud, utilizando la siguiente 

conceptualizaci6n, con sus debidas limitantes: 

"Administraci6n es toda actividad que realiza el hom

bre, en la cual intervendrá tácitamente el proceso adminis

trativo y un objetivo". 

Con lo anterior se cumple con el anhelo de conocer la 

definici6n de administraci6n desde el mayor nfunero de pun

tos de vista, en la bGsqueda de una integraci6n de concep-



tos para una mayor co~prensi6n. 

Cabe señalar gue la cabal comprensión de las defini--

ciones de la administraci6n será más facti~le, a trav~s de 

la lectura de las obras <le los correspondientes autores, y 

en ningOn momento será la mera definición causal suf icien-

te para cuestionar a un autor, sobre todo en los casos en 

que se destacan ciertos autores por sus obras y no tanto -

as! como por sus definiciones y más aün tratándose de un -

tena nada fácil de conceptualizar como lo es la administr! 

ci6n. 
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2. CORRIENTES DE LA ADMINISTRACIÓM 

Adentrándonos en el campo de la administraci6n y 

despu~s de conocer el ámbito de sus definiciones, entra

remos a conocer los diversos criterios administrativos que 

han surgido a trav~s de la formación del pensamiento admi

nistrativo. 

2.1 INTRODUCCIÓN 

El conocimiento de los autores que a través de la 

historia de la administración han creado sus propios pensa

mientos, teor1as y criterios administrativos, es de vital 

importancia, dado que ello nos dará pauta para comprentler 

sustancialmente el objeto perseguido por cada corriente y 

en general las bases sobre las cuales se ha cimentado la 

teor1a moderna administrativa, la cual aan está fraguandose 

a la luz de nuevas corrientes surgidas a ra1z de los ince

santes cambios exigidos por una sociedad cada d1a 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 ra1z del pensamiento de un hombre, el cual 

armonizó sus teor1as con los requerimientos de la ~poca, 

formando as! todo un conjunto de conocimientos administra

tivos. Dicho hombre fue entonces el precursor de una escue

la y segGn los principales autores actuales de la adminis

tración, veremos como clasifican cada escuela segGn su pre

cursor o precursores y seguidores. 

El propósito perseguido es conocer la mayor!a de los 

exponentes representativos de cada escuela, para acercarnos 

de este modo a las fuentes originales de las diversas 

corrientes, ya que Gnicamente a trav~s del estudio de ~stos 

exponentes, se podrá juzgar su escuela. 

A continuación veremos a cada uno de los autores cla

sificadores de la administración, encontrados (nueve) con 

la clasificación que hacen de las escuelas existentes de la 

administración con sus respectivos exponentes. 

Posteriormente.veremos en dos cuadros la integración 
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de los autores clasificadores, las escuelas y los princip~ 

les exponentes de cada escuala, para subsecuentemente oh-

servar interesantes cifras inferidas de los resultados de 

las combinaciones verificadas en dichos cuadros y que nos 

llevarán a una visión más amplia y a una comprensión mayor 

de los diversos enfoques de la Administraci6n. 

l. Claude s. George, Jr. en su obra "Historia del Pens~ 

miento Administrativo" (1) distingue cuatro teor!as 

o escuelas del pensamiento básicas. 

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, 

David C. Mc.Callum. 

Henry R. Towne. 



Henry Metcalfe. 

Harrington Emerson. 

Harlow s. Pe~son. 

Morris L. Cooke. 

Phillip Murray. 

II. ESCUELA DEL COMPORTAMIENTO. 

Precursores: 

l. Hugo Munsterberg. 

2. Henry L. Gantt. 

3. Elton Mayo. 

Colaboradores: 

Mary Parker Follet. 

Oliver Sheldon. 

Chester I. Barnard. 

Simon. 

Argyris. 

Selekman. 

fleavott' 

III. ESCUCLA DEL PROCESO ADMINISTRATIVO. 

Precursores: 

1. Henry Fayol. 

2. Ja:r.es A. Moor.ey. 
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IV. ESCUELA CUANTITATIVA. 

R.1·l. Thrall 
w. Edwards. 
C. Hitch. 
K.J. Arrow. 
c.w. Churchman. 
N. Wiener. 

R.A. Fisher. 
W.G. Cochran. 
G.M. Cox. 
N. G. Kendall. 

J. Von Neumann. 
O. MOrgenstern. 
H. 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.K. Erlang. 
L.C. Edie. 
P.M. Morse. 

G. Terborgh. 
J. Dean. 
l'l.E. Deming. 
H.F. Dodge. 
H.G. Romig. 

C.J. Thomas. 
W.L. Deemer. 
R.E. Zimrnerman. 
H.H. Jennings. 

A. Wald. 
E.e. l·!olina. 
O.L. Davies. 
W.A. Shewhart. 
R. Schaifer. 

G. Boole. 
A.N. l'lhitehead. 
B. Russell. 
P.F. Strawson. 
W.E. Cushen. 

5é. 



2. Sergio Hernández y Nicolás Ballesteros en su obra 

"Fundamentos de Administración" (2), indica que se de 

sign6 a la época de la evolución del pensamiento admi 

nistrativo como la llamada: 

ETAPA CIENTIFICA. 

Principales exponentes: 

l. Charles Baddage. 

2. Henry Robinson Towne. 

3. Frederick Winson Taylor. 

4. Henry Fayol. 

S.' Los esposos Frank Bunker Bilbreth y Lillian Mo--

ller Gilbreth. 

6. Henry Laurence Gantt. 

En la década de 1920, debido a las fuertes tensiones 

que origin6 la producción en serie y sus tecnisismos 

eficientistas, surge la Escuala de las Relaciones Hu

manas o Humano-Relacionistas. 

Sus exponentes principales fueron: 

l. Mary Parker Follet. 

2. Elton ~ayo. 

Posteriormente a Mayo, surgieron otras escuelas, en--
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tre las que se destacan las siguientes: 

a) CORRIENTES DE LA MOTIVACION. 

Los autores que más influyeron en esta corriente fue-

ron: 

l. Abraham Mailow. 

2. Chiris Argyris. 

3. Herzberq 

4. Me. Clelland. 

b) ESCUELA DE LA DINAMICA DE GRUPOS, 

Donde sobresali6: 

Kurt Lewin. 

e) ESCUELA ESTRUCTURALISTA. 

Sus principales exponentes fueron: 

l. Max Weber. 

2. Chester Bernaid. 

3. Renate Mayntz (contemporáneo). 

4. Amiati Etzioni (contemporáneo). 

S. Ralph Dahrendorf. 

Por ~ltimo se agruparon las ~o~rientes modernas del -

pensamiento administrativo, los cuales fueron cuatro: 



I. ESCUELA DE SISTEMAS. 

Su precursor fue: 

Kenneth Boulding. 

II. ESCUELA MATEMATICA. 

Sus exponentes fueron: 

l. Herbert A. Slmon. 

2. Igor N. Ansoff. 

3. Leonard Arnoff. 

4. West Churchman. 

5. f:enneth Boulding. 

III. NEO-HU.MA1W RELACIONISMO. 

Sus integrantes principal~s fuern: 

l. Oouglas Mc.Gregor. 

2. Robert Tannenbaun. 

3. Raymond A. Katzell. 

4. Fred Fiedler. 

S. RoJ:>ert Blake y Jane S. Mouton. 

IV. ADMINISTRACION POR OBJETIVOS. 

Sus principales precursores fueron: 

l. Peter Drucker. 

2. George Odiorne. 

3. George L. Morrisey. 

fl 



4. Agustín Reyes Ponce. 

3. Herbert G. Hicks "AD!HNISTRACION DE ORGAHIZACIO!~ES" -

desde un punto de vista de sistenas y recursos huna-

nos (3). 

Empieza por distinguir cuatro periodos distintos en el 

curso del desarr?llo hist6rico del pensamiento adni-

nistrativo. 

Per!odo I. ADMINISTRACION PRECIENTIFICi\ (antes de -

1980), comprende desde la ~p~ca de los pri~eros es--

fuerzos del hombre hasta enfocar en forma cient!fica 

el estudio de la Administraci6n. 

Período II. ADMINISTRACIOll CIE!lTIFICA (1880-1930), 

los exponentes y sus obras fueron: 

Frederick w. Taylor (Scientific Managementl. 

Henry Fayol (General and Industria! Adrninistration). 

Edward D. Janes (Industrial LeaDership and Executive 

Ability). 

Frank y Lillian Gilbreth (The Psychology of Manage--

rnent). 

Henry L. Gant. (Work, Wages and Profitsl. 

Harrington Emerson (The Twelve Principles of Efficien 

cy). 
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Reinhard Bendix (Work and Anthority in Industry). 

Período III. RELACIONES HUMANAS (1930-1950): 

Elton Mayo. 

Remis Likert (Ncw Patterns of r~nagement). 

Lindall Urwick. 

Período IV. REFINAMIENTO, EXTENSION y SI?ITESIS (1950 

a la fechül: 

Blake y Mouton. 

Posteriormente añade que actualmente existen varias -

escuelas de pensarniento organizacional y administrati 

vo, que son las siguientes: 

I. La Escuela Tradicional. 

II • La Escuela ·Empírica, 

lII. La Escuela de las Relaciones Humanas. 

IV. La r:scuela de la Teoría de la Decisi6n. 

v. La Escuela Matem~tica. 

VI. La Escuela Formalista. 

VII. La Escuela de la Espontaneidad. 

VIII. La Escuela Participativa. 

IX. La Escuela de Desafío y la Respuesta. 

.X. La Escuela Directiva • 



XI. La Bscuela de Moderaci6n y Equilibrio. 

XII. La Escuela Paternalista. 

XIII. La Escuela del Laissez Paire (dejar de hacer). 

XIV. La Escuela de Sistemas Sociales. 

4. Koont'z O'Donnell. En un libro "Curso de Adminis-

traci6n Moderna" (4), adopta el criterio operacional, 

no obstante reconoce otros ocho enfoques administrati 

vos, ütrtes e i~portantes, ya que los que abogan por 

otros criterios también han hecho contribuciones des~ 

tacadas, 

A continuación clasific6 los diversos enfoques de la 

Administración, de acuerdo a las siguientes catego--

r!as: 

I. ENFOQUE EMPIRICO O DE SITUACION PRACTICA. 

Ernest Dale. 

II. ENFOQUE DE COMPORTAMIENTO INTERPERSONAL. 

(Relaciones Humanas) 

(Liderazgo). 

(Ciencias del Comportamiento) •. 

Robert owen. 

R. Tannenbaun. 



Ill. ENFOQUE DE COMPORTAMIENTO GRUPAL. 

Enry Varnun Poor. 

Chester 1.· Barnard. 

Argyris. 

Bakke. 

Luthans. 

IV. ENFOQUE DE SISTEMAS SOCI.ALES COOPERATIVOS. 

Max Weber. 

Emile Ourkheim. 

Wilfredo Pareto (pionero) • 

Barnard. 

Herbert Simon. 

J ..• March. 

V. ENFOQUE.DE SISTEMAS SOCIOTECNICOS. 

E. L. Trist. 

VI. ENFOQUE DE TEORIA DE LA DECISION. 

VII. ENFOQUE DE CENTRO DE COMUNICACIONES. 
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VIII. ENFOQUE MATEMJITICO O DE CIENCIA DE LA ADMINIS

TRACION. 



Precursores: 

l. Frederick Taylor. 

2. Carl George Barth. 

3. Henry L. Gantt. 

4. Frank y Lillian Gilbreth. 

5. Edward A. Filune. 

contemporáneos: 

Robinson Boulton. 

Cherles Babbage. 

IX. ENFOQUE OPERACIONAL. 

Henry Fayol. 

Koont'z O'Donneli. 

5. Fred Luthans en su libro "Introducción a la Adminis-

traci6n (5) un enfoque de contingencias", dice que -

en años más recientes a la clasif icaci6n de seis dife 

rentes escuelas por Koont'z, se aceptaron cuatro, que 

son: 

I. DEL PROCESO ADMINISTRATIVO, 

Fayol. 

Luther Gulick. 

George Terry. 



é? 

Koont'z y O'Donnel, 

Este ha sido criticado, pues se le reconoce a Fayol -

su valiosa aportaci6n, pero ¿qué ha habido después?. 

El enfoque tiende al estatismo y no integra adecuad~ 

mente conceptos y técnicas cuantitativas, conductua-

les y de sistemas, 

II, ENFOQUE CUANTITATIVO, 

Frederick W, Taylor. 

Frank Gilbreth. 

Henry L. Gantt. 

III. ENFOQUE CONDUCTUA.1... 

Robert owen. 

Elton Mayo. 

IV. ENFOQUE DE SISTEMAS DE LA ADMINISTRACION. 

Ludwig Von Bertalanffy. 

Johnson Kast y Rosenzweig. 

~'.ás recientemente surgi6 un quinto enfoque, tornándo

se en la escuela más nueva: 

V. LA TEORIA DE LA CONSISTENCIA EN ADMINISTRACION. 

'Fred Lutharr.s. 



6. Raymond E. Miles "Theories of Management. Implica--

tions for Organizational Be Havior and Development" 

( 6) • 

I. EL MODELO TRADICIONAL. 

Frederick Taylor. 

Frank and Lillian Gilbreth. 

Henry L. Gantt. 

Il. EL MODELO HUMAtlO RELACIONISTA. 

Elton Mayo. 

III. EL MODELO DE LOS RECURSOS HUMANOS. 

Abraham Maslow. 

7. Thomas A. Petit, en su obra "Teorfas de la Adrninistr~ 

ci6n" (7), clasifica las teorías en funci6n a su rel~ 

ci6n con la coordinaci6n, como elemento b~sico de la 

Administración. 

I. TEORIA CLASICA DE LA ADMINISTRACION. 

Precursores: 

Frederick w. Taylor. 

Henry Rayol. 



~ste dltimo a su vez, fund6 la siguiente escuela: 

ESCUELA FUNCIONALISTA. 

Principales miembros: 

Harold Koont'z y Ciril O'Donell. 

Herbert A. Simon, 

II. LA 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-Rosenzweig. 

8. Adalberto R1os Szalay, Andr~s Paniagua Aduna. "Or1genes 

y Perspectivas de la Administraci6n (8), señalan que 

existen b~sicarTtente cuatro escuelas administrativas: 



I. LA CORRIENTE CIENTIFICA de: 

Federico Taylor. 

Henry Fayol. 

II. LA ESCUELA HUMANO RELACIONISTA de: 

Elton Mayo. 

III. LA ESCUELA ESTRUCTURALISTA de: 

Renate Mayntz. 

Arnitai Etzioni. 

Ralph oahrendorf. 

IV. EL NEO HUMANO-RELACIONISMO. 

Douglas Me. Gregor. 

Leavit. 

Parkinson. 

Peter. 

9. George R. Terry, (Principios de Administración). 

?Q 

"A medida que han aumentado el inter~s, :a necesidad 

y la importancia de la Administración, han cobrado vi 

da distintas corrientes de convicciones y puntos de -

vista que han deter~inado el desarrollo de la Admini~ 

traci6n. En la actualidad existen varias escuelas de 

pensamiento ge rene ia 1 11 
• ( 9) 
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·Probablemente las más importantes son: 

I. ESCUELA DE Ll~ ADMINISTRACION POR COSTUMBRE O EM

PIRICA. 

U. ESCUELA DE LA ADMHIISTRACION CIENTIFICA. 

III. ESCUELA DEL COMPORTAMIENTO HUMANO. 

IV. ESCUELA DEL SISTEMA SOCIAL. 

v. 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 clasifica--

c.ión. de las escuelas y sus exponentes, es conveniente señ~ 

lar.que.no se podría tomar como ünica una sola escuela, ni 

un pequeño grupo de éstas sin antes estudiarlas todas a -

fondo al igual que a sus respectivos exponentes, además lo 

más seguro es que se reconozcan unas a otras como comple-

mentarias, pues cada una aporta una parte importante. 

A raodo de ilustraci6n anecd6tica, veremos qué sucede 

con ·1os autores que afirman que su principal escuela del -

pensaniento administrativo es la mejor y para ello los com 

pararemos con los seis ciegos·del antiguo cuento de la In-

.dia, que pelearon entre ellos al no ponerse de acuerdo so-
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bre la descripci6n de un elefance, ya que cada uno lo des

crib!a de un modo diferente: 

El primer ciego, tocando s6lo el amplio costado del -

animal, afirmó que el elefante era un muro. 
I 

El segundo ciego palp6 la trompa del elefante y afir

m6 que el elefante era como una serpiente. 

El tercer ciego, que tent6 el colmillo del elefante, · 

pens6 que el elefante era una lanza. 

El cuarto ciego, palpando s6lo una pierna del paqui-

dermo, crey6 que el elefante era un árbol, 

El quinto ciego, pensO que el elefante era un abanico 

puesto que s6lo tent6 la oreja del elefante. 

El sexto ciego tuvo la certeza de que el elefante era 

una cuerda, puesto que s6lo tentó la cola del elefante. 

Afortunadamente la pelea fue resuelta cuando el Rajá 

indic6 que cada uno de los ciegos sólo conoc!a una parte -

del elefante. En forma similar, gran parte de la controve~ 

sia respecto a los m~ritos relativos a las distintas escu~ 



las d~l pensamiento administrativo, desaparece cuando se 

da uno cuenta de que cada escuela representa sólo un as

pecto del más amplio y dinámico proceso de las organiza

ciones. 

2.3 CUADROS COMPARATIVOS DE LAS ~LASIFICACIONES 

DE LAS CORRIENTES, SEGÚN LOS DIVERSOS AUTORES, 

En el siguiente cuadro se reunieron en su primera parte 

todas las diferentes corrientes descritas por los nueve auto

res clasificadores, y en su segunda parte se hizo una recopi

lación de los autores señalados corno precursores de las di

ferentes escuelas; indicándose además el na.mero de veces en 

que coinciden los autores clasificadores en señalarlos como 

precursores. 
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Ante el cuadro anterior, e~ dificil tratar de unifi-

car ideas, ante tanta heterogeneidad de escuelas, que en 

algunos casos lo que las hace diferentes es el nombre y 

otras la conceptualizaci6n. Consecuentando la formulaci6n 

de demasiados enfoques, que lejos de aportar estabilidad 

y claridad de conceptos dificultan su estutlio, crear.do as! 

una verdadera jungla. 

Dada la trascendencia que tiene para la administraci6n 

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 que es en la cla-

sificaci6n de escuelas por éstos clasificadores o segundos 

autores, donde flaquea el asunto y son segundos autores por-

que los primeros fueron realmente los que aportaron sus 

teor!as 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 enfoques existentes de la administraci6n. 

En el estudio anterior de clasificaci6n de escuelas, 

se trans'cribi6 la escuel ;i y sus respectivos exponentes, -

siendo a veces pobre la mención de éstos y nula en el caso 

de George R. Terry, quien no mencion6 a los exponentes de 

las escuelas que nombra. 
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2.4 RESULTADOS INFERIDOS DE LOS CUADROS COMPARATIVOS 

Seguidamente se tabularán los resultados del cuadro de 

clasificaciones, que aunque no satisfacen nuestras expectati-

vas iniciales, arrojan interesantes datos, además de una te-

nue integraci6n de escuelas y una visi6n panorámica que nos 

ayuda a comprender la situaci6n de las mismas, sirviendo adi

cionalmente de introducci6n para los interesados en profundi-

zar sobre este contravertido y ávido tema. 

Los nueve autores "clasificadores" hacen acopio de un 

total de treinta y tres diferentes escuelas; a continuaci6n 

se observará cuantas escuelas cita cada autor: 

NUMERO DE ESCUELAS 
NUMERO AUTOR MENCIONADAS 

1 Raymond Miles 3 

2 Claude s. George 4 

3 Adalberto R!os 4 

4 Fred Luthans 5 

5 Thomas Petit 5 

6 Gecrge Terry 8 

7 Sergio Hernández 9 

8 Harold Koont'z 9 

9 Herbert Hicks 16 

El siguiente cuadro contempla cuales son las escuelas nombra

das el rr.ayor no.mero de ·:eces por los autores "clasificadores", 
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siendo por end~ las más reconocidas universalmente: 

NUMERO 

1 

2 

3 

4 

5 

6 

7 

B 

9 

10 

11 

(ordenadas de mayor a menor) 

NOMBRE DE LA ESCUELA 

Comportamiento o Relaciones 

Humanas. 

Tradicional o Científica. 

Proceso Administrativo. 

Cuantitativa. 

Sistemas de Administraci6n o 

Teor:ta Moderna de Administr~ 

ci6n. 

l-la temática. 

Empírica. 

Decisión o Teor!a-Decisi6n. 

Sistemas Sociales, 

Estructuralista. 

Neo-Humano Relacionista. 

AUTORES 
"CLASIFICADORES" 
QUE LA MENCIONAN 

8 

7 

3 

3 

3 

3 

3 

3 

3 

2 

2 

L,as demás escuelas son nombradas una sola vez, aunque 

cabe señalar que algunas de l!stas, como la "operacional" -

de Koont'z O'Donnell y la "Teor!a de la consistencia en la 

Administración", intentan de cierto modo integrar las ant~ 

rieres en una nueva creada por ~llos, que satisfaga el ma

yor namero de requerimientos que las escuelas anteriores -

por s! solas no satisfacieran. 
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Ante la diversidad y profundidad de las escuelas, como 

lo acabamos de apreciar, resultar!a prematuro el tratar de 

integrar un ntimero reducido de escuelas, buscando las real

mente más transcendentales, lo cual serta ideal como objeto 

de estudio y ejercicio de la administraci6n, ya que contar!a 

con gran claridad e integraci6n. 

Los exponentes de las escuelas, que son pilares de la 

administraci6n y que a trav~s de sus pensamientos han deja

do profundas y valiosas huellas imborrables a trav~s del 

tiempo, son citados como precursores y colaboradores de las 

diversas corrientes por los nueve autores "clasificadores", 

lamentablemente corno lo hab!amos dicho en algunos casos no 

se le dan la importancia debida al hecho de mencionarlos. 
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Veamos a continuaci6n cuántos exponentes cita en 

total cada autor clasificador: 

EXPONENTES 
CITADOS 

NUMERO AUTOR CLASIFICADOR EN TOTAL 

1 Claude s. Georg e 84 

2 Sergio Hernández 33 

3 Koont'z O'Donnell 24 

4 Fred Luthans 12 

5 Herbert G. Hicks 11 • 

6 Thomas A. Petit 10 

7 Adalberto R1os 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 más recientes consultados datan mínimo de hace 6 

años; además el estudio de ~stos para emitir un juicio so-

bre una correcta clasificaci6n se torna casi imposible, ya 

que por ser extranjeros en la mayoría de los casos sus obras 

no han llegado a México. 

* NOTESE QUE ESTE AUTOR CLASIFICO 16 DIFERENTES ESCUELAS. 



Seguidamente veremos cuantos diferentes autores o ex-

ponentes les son atribuidos en total a cada escuela por 

todos los autores "clasificadores~; 

NUMERO 

l. 

2 

3 

4 

5 

6 

7 

8 

·9 

10 

11 

12 

13 

14 

15 

16 

NUMERO DE 
ESCUELA EXPONENTES 

Cu6ntica 57 • 

Tradicional o Cient1fica 23. 

Comportamiento o Relaciones Humanas 16 

Matem.'itica 12 

Estructuralista 8 

Neo-Humano Relacionista 7 

Proceso Administrativo 6 

Sistemas Sociales 6 

Sistemas de Administración o Teor1a 4 
Moderna de la Administración. 

Motivación 4 

Comportamiento Grupal 4 

Neo-Clásica de la Administración 3 

Operacional 2 

Conductual 2 

Funciona lista 2 

Dinámica de Grupos 2 

* DE ESTOS 57 EXPONENTE~ CLAUDE S. GEORG& CITA~ 54. 
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Por tUtimo vamos a apreciar cuantas veces es citado -

en total cada autor o exponente en todas las escuelas, ya 

sea en una misma escuela o en varias, para ello los orden~ 

mos desde el autor mas citado al menor citado (sin incluir 

a los que son citados una sola vez). 

NUMERO DE 
VECES CITADO 

NUMERO AUTOR EN TOTAL 

1 Frederick Taylor. 8 

2 Henry Fa yo l. 8 

3 El ton Mayo. 8 

4 FrancJc: y Lillian Gilbreth, 6 

5 ,Henry L. Gantt. 6 

6 Ches ter I. Barnard. 5 

7 lterbert 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. 2 

15 Rena·te Mayntz·. 2 

16 Amia ti Etzioni. 2 

17 Ralph Dahrendorf, 2 

18 West Churchman. 2 
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NUMERO DE 
VECES CITADO 

NUMERO AUTOR EN TOTAL 

19 Kenneth Boulding. 2 

20 Douglas Me, Gregor. 2 

21 Robert Tannebawn. 2 

22 Blake y Mouton. 2 

23 Robert OWen. 2 

24 Jhonson Kast. 2 



CONSIDERACIONES SOBRE ESTE CAPITULO 

Como se puede observar a trav6s de la lectura de este 

capítulo, existe bastante heterogeneidad de criterios sobre 

las diversas corrientes o doctrinas administrativas, desen

caden~ndose as! una desintegraci6n de la conformaci6n ele

mental de la administración en sus diversos enfoques, tal 

vez alejándose as! un poco de conocer el propósito inicial 

concebido por los precursores de cada escuela. 

Este fenómeno puede estar representando un serio obs

táculo a la necesidad de la carrera de "Licenciado en Ad

rninistraci6n", para satisfacer las crecientes demandas por 

parte de sus estudiantes y maestros, así como de sus egre

sados, de unificar, fortalecer y profundizar los criterios 

administrativos, no solo adecuándolos más a los requerimien

tos de las organizaciones modernas, sino tambi~n 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 

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

EL OBJETIVO PERSEGUIDO EN ESTA PARTE ES EN PRIMER 

TÉ.RMINO CONOCER LO QUE ÉS LA AUDITORfl\ ADMINISTRATIVA. 

DESDE SUS DEFINICIONES Y ENFOQUES PARA LUEGO DESCRIBIR 

TODO UN MÉTODO DE DESARROLLO DE LA MISMA. CON EL FfN DE 

HACER MÁS ACCESIBLE SU ESTUDIO Y CABAL EJECUCIÓN POR 

PARTE DEL LICENCIADO EN ADMINISTRACIÓN. EN VÍAS DE OBTENER 

DE ESTA MATERIA UNA DE SUS MÁS COTIZADAS ESPECIALIZACIONES, 

EN SEGUNDO TÉRMINO SE HARÁ ACOPIO DE LAS PRINCIPALES 

TÉCNICAS AUXILIARES, CON EL OBJETIVO DE CONSOLIDAR UNA 

AUDITORIA ADMINISTRATIVA A OBTENER LOS MÁXIMOS RESULTADOS 

EN SU DESARROLLO. APOYADA EN SÓLIDAS TÉCNICAS, ALGUNAS DE 

LAS CUALES CORRESPONDEN A CORRIENTES ADMINISTRATIVAS VISTAS 

EN EL SEGUNDO CAPITULO. 
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CAP I TU l O III 

3. l.A AUDITORf A ADMINISTRATIVA, 

3.1 INTRODUCCION, 

3.2 ANTECEDENTES. 

3,3 DEFINICIONES, 

3.4 DISTINCIÓN CON RESPECTO A LAS DEMÁS AUDITORfAS, 

3.5 ENFOQUES PRINCIPALES. 

3.6 DESARROLLO DE UNA AUDITORfA ADMINISTRATIVA, 

81 BLIOGRAF l 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 GIBRAU 
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3.1 INTRODUCCIÓN 

Habiendo hecho una intromisi6n en la esencia administrativa 

a trav€s del conocimiento de los diversos autores existen

tes y sus corrientes, contamos con un cimiento muy ~til pa

ra proyectarnos en uno ·ae los campos de aplicaci6n más pro

metedores de la administraci6n, como lo es la "Auditorfa 

Adñiinistrativa", la cual se constituye con la conjunci6n 

de conocimientos dados en la Licenciatura en Administraci6n, 

centrándose primordialmente en la materia administrativa en 

sí, la cual se integra a trav€s de toda la gama de autores . 

citados en la primera parte de esta obra. 

La auditoría administrativa da soluci6n a una expectativa 

valiosa dentro del campo de aplicaci6n de la administraci6n, 

ya que abre el paso a una actividad del ejercicio id6neo 

del administrador, brindándole de este modo una integra

ci6n de la conocida generalidad administrativa, asunto que 

se va perfilando como una especialidad del Licenciado en 

Administraci6n. 

Accesoriamente la aplicaci6n de la auditoría administrativa 

se va arraigando día a día como algo cada vez más necesario 

e importante en las qrganizaciones, dados sus frutos, los 

cuales basados en el presente proyectan a futuro soluciones 

para el 6ptimo desarrollo de cualquier organizaci6n. 



Adentrándonos en este capitulo en el campo del 

diagn6stico de la adrninistraci6n a trav~s de la auditoria 

administrativa, se iniciará dando a conocer los anteceden

tes hist6ricos de esta materia, para continuar con el es

tudio de sus principales definiciones y enfoques, expresa

dos por sus autores más conocidos; posteriormente se hará 

una distinci6n de esta con respecto a las demás auditorias 

y se terminará con la descripción de un m~todo pormenorizado 

del desarrollo y aplicación de esta materia en cualquier 

organización. 



') 1 

3,2 ANTECEDENTES, 

Se puede afirmar que la auditoria administrativa (A, 

A.), es tan antigua como la administraci6n, ya que se 

le considera en su sentido más simple como "una re 

visi6n de la administraci6n". Toda actividad adminis

trativa que se ha venido evolucionando, lo ha hecho a 

través de su misma revisi6n, 

Henry Fayol, mencion6 a la A.A. en una entrevista 

que le hizo la publicaci6n "Cronique Social de France", 

en el afio de 1925, "Que el mejor m6todo para exami

nar una organizaci6n y determinar las mejoras necesa--

rias es estudiando el mecanismo. administrativo, para 

determinar si la planea_ci6n, la organización, el mando 

la coordinaci6n y el control, están adecuadamente 

atendidos, esto es, si la empresa está bien administra

da". 

El Dr. James Me. Kinsey, en los años de 1935 a 1940 lleg6 

a la conclusi6n de que la empresa debe periódicamente hacer 

una "Auto-auditoria" una evalua¿i6n de la empresa en todos 

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

El Instituto de Auditores Internos Norteamericanos, tuvo -
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una discusi6n en el año de 1954 sobre el alcance de la audi 

torta interna de operaciones t~cnicas, la cual fue publica

da con un artículo de Arthur M, Kent, sobre auditoría de 

operaciones, en el libro de Cadmus, Bradford, "Operational 

Auditing llandbook", US/\, 1964. 

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

res a Handbook of Bussiness and Industry" (1) 

En ~éxico se tiene un antecedente en el libro "Guía para e~ 

tudios de Economía Industrial" de Alfred W, Klein y Nathan 

Grabinsky, publicado por el Departamento de Investigadores 

Industriales del Banco de ~~xico, S.A. (2) . 

Cabe señalar que la auditoría administrativa surge en gran 

parte a trav~s de la auditoría financiera, desde que se im

plant6 como parte de ~sta, la revisi6n del "Control Interno" 

hasta la "Auditoría Operacional", lo que cor.1prende básica-

mente actividades de revisi6n y reforzamiento de las opera

ciones de la empresa con fines er~inentemente financieros, -

surgiendo de allí una gran limitante que exigió un estudio 

mas amplio, comprendiendo aspectos más especializados en 

los aspectos administrativos acordes al dinamismo creciente 

de las empresas modernas, fraguandose así la auditoria adm! 

nistrativa. 
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3.3 DEFIHICIONES, , 

Dada la relevancia que representa conocer la conceptualiza

ción de algo antes de entrar en materia, se hizo una recop~ 

lación de definiciones de auditoría administrativa, las cu~ 

les se enlistan a continuaci6n, ordenadas cronol6gicatciente. 

1.- Yilliam P. Leon~rd (1962). Es un exámen completo y 

constructivo de la estructura orqanizativa du una e~

presa, institución o departa::-ento gubernu1~ental i o dé 

cualquier otra entidad y de sus r.6todos de control, -

medios de operación y crr.pleo que dé a sus recursos hu 

manos y materiales. (3) 

2.- Carlos Enrique Anaya Sánchez (1972). Es la técnica que 

tiene como bbjetivo revisar, supervisar y evaluar la 

administración de una empresa. (4) 

3.- Alfonso ~iej1a i!ernández (1974). La medición de la ac

tuación de la gerencia, está en la justificación de 

sus operaciones y Asto no quiere decir si~plemente 

que todas las operaciones estén respaldadas completa

mente por documentos, sino que la operación en su ori 

gen, haya obedecido a una finalidad específica para -

f10lucionar un problema en la administración, con rela 
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ci6n a los objetivos. (5), 

4.- Roberto Macfas Pineda (1974). Es una oportunidad para 

mostrar quá es lo que un negocio está logrando. Es 

una audiencia de la cual los asistentes pueden ente-

rarse de lo que se ha logrado, con respecto a las po

líticas y programas sobre los que se hace la audito-

ria. 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) 

5.- Jos~ Ar.tenia Fernández Arena (1974). Es la revisi6n -

objetiva, met6dica y completa de la satisfacci6n de -

los objetivos institucionales, con base a los niveles 

jerárquicos de la empresa, en cuanto a su estructura, 

y participaci6n individual de los integrantes de la -

instituci6n. (7) 

6.- Análisis Factorial del Banco de Máxico (1974). Una dQ 

finici6n concisa de investigaci6n industrial la enun

ciar1a como un análisis de potencialidad de la produ~ 

tividad, En la práctica se trata de incrementar la 

eficiencia de operaci6n, ya sea en una empresa o en -

una rama industrial. (8). 
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7.- Instituto Americano de Adminintración (1974). Cual--

quier e~presa, de cualquier 1ndole, tiene §reas gene

rales sujetas a investigaci6n y que permiten obtener 

una evaluaci6n Ge la adrainistraci6n. (8) 

8.- Jorge Alvarez Anguiano (1977). La técnica que tiene -

por objeto la comprobaci6n, verificaci6n y evaluación 

de actividades, mediante la investigaci6~ u observa-

ción de hechos y registros . (9) 

9.- Secretaria de Educación PCblica (1977). Estu6ia la es 

tructura de la organizaci6n, tomando en cuenta, su di 

visi6n funcional, las normas de delegación de facult~ 

des, las pol!ticas de desconcentraci6n y descentrali

zaci6n y los procediKientos generales de reqistrc y -

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) 

10.- Daniel Wong Valdés (1978). Es una funci6n de evalua-

ci6n de eficiencia, con car~cter i1"parcial. Decicada 

a analizar las operaciones con men~aliead de director 

y propietario del negocio, para apoyar a la gerencia 

en el logro de objetivos. (8) 



11.- Edward F. Norbeck (1978). Es un nltodo constructivo -

de ayudar a la gerencia a mejorar las operaciones de 

su negocio. Puede hacer ésto de varias maneras: lla-

mando la atención de la gerencia hacia el ro~pimiento 

de los controles operativos, sugiriendo mejoras potea 

ciales de operación y señalando les casos en los que 

la falta de cumplimiento de las responsabilidades de 

diversas áreas, r.a efectuado a ~stas, de manera sign~ 

ficativa. (11) 

12.- Victor Lazzaro (1978). Es un examen inteligente y --

constructivo de la estructura y forma de organización 

de una compañia o de sus componentes, tales como: di

visiones o departamentos, planes y pol!ticas, contro

les financieros, rn~todos de operación y el empleo que 

hacen de sus recursos humanos y f!sicos. (1) 

13.- Isaac ?.ivera A. (1978). Es el examen total o parcial 

del funcionamiento administrativo de una entidad, pa

ra precisar la corrección de sus pol!ticas y el cum-

plimiento con el examen de eficiencia de los objeti-

vos por ella establecidos. (8) 

14 .- r,sociaci6n ;.Jacional de Colegios de Licenc.iados en Ad

ninistraci6n A.A. (1918). Es el examen integral o pa~ 
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cial de una entidad pdblica o privada con el prop6si-

to de descubrir oportunidades para la rnejor1a de su -

administraci6n. (12) 

15.- Marra del Pilar Ordaz Castro (1978). Es una t~cnica -

de control que proporciona a la gerencia un m~todo p~ 

ra llevar a cabo un examen comprensivo y constructivo 

de la empresa, para evaluar la efectividad de los pr~ 

cedimientos operativos y los controles internos, su -

organización, su integraci6n como un todo homog~neo y 
' 

la participaci6n individual de cada uno de sus inte--

grantes; se refiere al análisis de las áreas funciona 

les, detectando errores, proporcionando posibles solu 

ciones a seguir, tomar decisiones, aplicación de sol~ 

cienes y verificación de su cumplimiento. (13) 

16.- Manuel D'Azaola.La A.A. Implica medir la atingencia 

de la administración, lo que representar1a prevenir -

eventualidades que lleven al fracaso a la empresa. 

(14) 

17.- Fabián Mart!nez (1979). Es el examen metódico y arde-

nado de los objetivos de su estructura orgánica y de 

la utilización y participaci6n del elemento humano,· a 

fin de informar sobre el objetivo del mismo examen. 



Siendo las anteriores definiciones las más importantes y un 

ahondar ~as en éstas, para no apartarnos del prop6sito de -

este capitulo, podernos seleccionar como una de las mas ace2 

tables, la definici6n del Licenciado en Adrninistraci6n Jos~ 

Antonio Fernández Arena, ya que además de ser concisa, reu

ne y mezcla elementos imprescindibles para una buena audit2 

r!a adminsitrativa, como lo son, el elemento humano ("part~ 

cipaci6n individual de los integrantes de la organizaci6n") 

los objetivos de la instituci6n, los niveles jerárquicos y 

su estructura. Aunado a estos elementos, la conceptualiza

ci6n mis~a de la auditoria administrativa como una "revi--

si6n objetiva, met6dica y completa" proporciona un fértil -

marco de referencia de esta materia, apegándose a lo que es 

en s! la auditoria administrativa, como se verá en los si-

guientes numerales. 
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3,LI DISTINCION DE LA AUDITORIA ADMH:ISTRATIVA con RESPECTO 

A OTRAS AUDITORIAS 

No deja de ser importante tocar este punto, dado que en la 

práctica se tiende a confundir la auditoría operacional con 

la administrativa, siendo la primera de aplicación indisti~ 

ta de Licenciados en Contadurfa, corno de Licenciados en Ad

rninistraci6ni por otra parte el escaso tiempo que tiene la 

A,A. de ejercida, le resta campo frente a las dem~s audito

rías ejercidas primordialmente por Contadores. A raíz de ~~ 

to se fortalece la necesidad de distinguir el Car.'po propio 

de la auditoría administrativa, 

B~sicamente existen tres tipos de auditorías: 

Auditoria financiera o Contable. 

Auditoria Operacional, 

~uditorfa Administrativa. 

Las demás auditorfas realizables vienen siendo derivadas de 

~stas como lo pueden ser: 

Auditoria de caja. 

Auditoria de recursos humanos. 

Auditoria fiscal, etc. 

Antes de continuar se torna indispensable conocer primera--
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mente qué son las auditorias a tratar, mediante el conocí-

miento de sus definiciones. 

3. 4 .1 DEFINICIONES DE L1'\S TRES AUDITORIAS PRINCIPALES 

La definici6n de la auditor!a administrativa, por el Licen

ciado en Administración José Antonio Fernández Arena, (co

mo ya se hab!a seleccionado) es la siguiente: "Es la revi-

si6n objetiva, met6dica y completa de la satisfacción de 

los objetivos institucionales, con base a los niveles jeráE 

quicos de la empresa, en cuanto su estructura, y participa

ci6n individual de los integrantes de la institución". (7) 

La comisión de auditor!a operacional del Instituto Mexicano 

de Contadores Pdblicos, en su bolet!n No. l define a la au

ditoria operacional corno: "El servicio que presta el Conta

dor Pdblico cuando examina ciertos aspectos administrativos 

con el propósito 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 -

divergir entre s!, por ello se escogió una de las más sene~ 

llas como lo es la de Kontgomery que conceptualiza as!: "Es 

el examen sistemático de los libros y registros de un nego-
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cio u otra organización, con el fin de determinar o verifi

car los hechos relativos a las operaciones financieras y 

los resultados de ~stas, para poder informar sobre los mis

mos". 

3.4.2 DIFERENCIAS Y SEMé~ANZAS ENTRE LA AUDITORIA 

ADMINISTRATIVA Y LAS DEMJ\S AUDITORIAS 

Se opt6 por confrontar a las tres auditorias, exponiendo sus 

diferencias en el siguiente cuadro. 



l. c'UJFT!\'0 

... Pl'NT(' t\~ 
l'l\R'fl[ll\, 

.. \prC".:itH' rn1..ljorl\t' 14 h.'til.Ji l i

.. t.l.! .H1m1111utrat l\•n !uncJ.onnl. 

~nSliuiR y e9t\1<llo ~ie 14 pro
bl~mSti~~ ct~ l~ ~t·o~nizai.:1611 

t. .. 1~ r-1 .íre.t ü 1.w 5n?,1s ,lcil\l\l' 

SC" encut>nln.·. 

f\l'l'?TCIR!I\ C'>l'ER.\c·10N11!, 

o,~t•'Ct.u· indico..i.oro1 qui· \,enoton rto 
f iC' l(.ltl~ i.!' G, or i ~11 n.1nJo l.iUqut "ne iaa -
pdra t.'orroqir 111.s, 

Hclti .. '"'iÓn dt> lci ul icivncin 0~1·ntiv..i 
u tl'l'IV•E ctrl 11.n.~l 1ui.G dti lo quc
.,rrojen los \nforr.len find1H~ioroR. 

l\lllHT\lR.I A F INllNCIERll 

l:'l~L opiutJn sol.ui.> vorae;ldo<1 y raz.<" 
n.\bi 1 iU.1d de 11..,R f'llt'1doa fin.uu:-1.-= 
1 Cls, haa~nrlono 1.m ipt·inc1p1oo c;..1nt!. 
hles y O\'lrmas de oul,itor.C.i. 

l:.X.:t~n t.iisteo111~tico y proqr • .un.:ido .10 
.los rst.'.lftos HnancitH·C\a y 1,-.5 1110\•i 

rni,~nt('ld Qll<' ln!> ori.4inan. 

1--~~~~·~~~-1----~~~--~~--~--~~~~~-1-~~~~~~~~~~~~~~~~~~--+-~~~~~ ~~~~--~~~~----~ 

!:\'.1h1.h·i~•l de Si~tera..'s, proc~ 
1..Umicnt •"'~, rocurso.a hum.11\0C:, 
, .. fectivl.Llli oper.ltiv.1, obif"ti 
vos in~•titlh. .. ion.1lo!i, pol!ti-= 
1..".1s y t.'f;t n1..:tur.h ... iSn en qcne-
1·0 l de t .. 1 oi:qa11ir:.1.:H5n. 

1:.:v&lu.lc16n dl' aspuctt."'R C'lpt."1·ntivns y Evl'\hlJt.-1Ón t1t' tl'.3n::Htc-cicinct1 !in.,n-
lk cont1ol int~rno t.·on rcp.i•rcush""-- cienu;, r.u c:nr1·octP icqistro y l'l 
1H.'S (jn .. 1n\.·i<'rnf".. ac1ccu ... h10 control int~l no. j 

~-~~~~~~~-,f--~~~~--~~~~~~~~~~-+--~~~~~~~--·~--~~~~~~~~--1~·~~~~~~~~~~~~~~~~~· 

1ro.. gJECtt\."'ION. St~ ~it."U.U't l~t l.i modi .. 'tnt0 ttWe6-

t iq,1,:·iuncs sistl!m..Í.t ic,1s y de 
1."'ar,\c;"te1· t.'l.Cntífico, 3poyAncio 
S1' \"U C"Ono ..... imi1."ntos ,,,\niinis-=
tt ~tivos r cuyo~ result~do~ -
:.~eJ·vi 'ttÍn r.1r,l Vftl it.."IS,lS cnrrc5:_ 
1..-ion~g futurd~. 

St• doso1rn.>l lrl rin.~,li.•nt•" oná.litllD o -
intorpr~t.,1ci6n 1 ina.n1..·iora y ,,,Jpt"ro--

1.. .. ion.11, C('lnjunt r1mcntC, .._icner.\OdO un 
reporte cuyo fin e:o con.egir defi-
cienci.\:>. 

Se d<'li.t1T0l ll\ nw-cti.11\tr. c-xporlnK"nt!..!_ I 
.. h."n c.in(•cimiontoN .~t"'nt.,blt•o \.' l'\1--1 
yon r~uult~doa s~ ahtiencr1 ~ •~ in 
n1odiotn. cultninari~'h1 de c~td .1ucHt-:.1 
r!a, ...:01·t in.i6n~tot-1~ :\ vccos .h~\Jntt"-

1--~~~~~~~-1~~~~~~~~~~~~~~~~t-~~~~~~~~~~~~~~~~~~~-t--~~~~~~~~~~~~~~~~··~ 

S. NCRMATIVJf',\D, Principiori .1dministr.!ltivos' -
cntoquL-a de la ,Hiministr..ici6n 
Sl?1JÚn diversas ~orriontcs1 ili 
mit~Jns ticnicas acc~soria~ = 
dt' l.'.' .1dmlnistr.sci6n1 .\po1·t.1-
ciones 1..lc otros profesi0nesr 
todo ~sto en funci6n del ároa 
·' aud i t .. u·. 

~. rRC'\"ECCION EN En has!' .:11 rresente seo pn"lycc 
EL TI!~l!r0. t.\ tr.1s~cndcnt.1.lmente al fut~ 

ro. 

Principiori. de cficJ.C"ncia1 princi--
pios a.lrnini~trativ ... "~'J tticnl.:.1s d•~ -
obtfl111..·i6n de ind1cadores !in,tnc:i\, __ 
ros 1 tÓC"nic.,s .-te-cesar ia.s y nonnati ... 
vid.1c\ del oontt·al interno. 

Se basa un t4nto en el pasado, d~e
s~r~ndose del preG~nte y proy~ct&n
dose al futuro. 

Principio;; du c-N1t.1L,iliJnct, 1101·m.l~ 

do du .. htorfa finan~ictl\, Vf!rifi\"'•l
bles medi.,nte tt\cni""ªs ~· pnl~<'Sf1c;. 
t~tnt0 C"l"'nt.1blcn, ..:om,1 de .rnllitt.1río1 
p1·ccstabl i..•i: idos, 



7. PRECISION 

8. DESTINO 
DENTRO DE LA 
ORGl\NIZACION 

9. RF.CONOC I -
l\IENTO 
PROrI::Sh~Nl\L. 

10.PROFF.SIONIS 
Tll. -

l l .FRF.CUl·:NCill. · 

l\UOlT<'RlA ADMINISTRllTIVI\ 

Va en funci5n de lno t6cnic3s 
util iz.HiJ.G, de la profundidad, 
~ l a.h~anc<' y del .. lnimo de ca-
ráctc>r c1cnt{fico riel cluditor. 

A cu~Jq,1ie1· Srca o ~rc~s, to-
mando en cucnt~1 todos J tH~ e le
rnC"nt<is nf'cesarios par.1 1<1 audi 
torfu ( j ne luyC'ndo .:i 1 ol<..•mcnto 
humano). 

l\~n no tiene ninqan 1·ocono~i-
mi~nto lCgdl, o~lvo Ja confian 
za que r:c lC' ten9;1 ill dUdito1· 
3dminivtr~tivo profC'sionnl. 

Es o 1 c..impo icH5neo del Licon-
c iado en l\dministrnción, d •. hto 
aun .lmplios c-onoc1mit:ntos en -
ld matoriA. At1nque eJ l~icencin 

do en C"outt\duríl\, algunas vo---= 
~es 1·c-."'ll iz.3 la A.A. sin .lpognr 
se a los mejores m6tot1os y siñ 
mu ... ~hñ profundidad. 

La íre1.~uf'ncia ca incicrt.t, da
do qul~ twrqe cuttndo la anl ici
t.in loH .i.ltos Jircclivon, .tnto 

AUDITORTI\ orERAClPNl\L 

Va. en funL·.ión ,1 los t6cnicao cmplc-~ 
d.is, .'l\10í\ct.1s .l los conC'lc- imicnt.os 
del .:in.ll iot..1 .. 

A li.1 o¡x-ra .. ~i6n d1:-(lcicnte Pn un 
árc-a 1 El in cv~ lu,\1· ot i·or. e lotl'\('ntoo -
como í'c\ hum,ino .. 

No <"'\lenta con ningún rc~onocimlento 
lC'tJ.1l,snlvo ~l buen nombn .... del quo 
la l"jc1·r.;l. 

Ea m~Hur1., indistinta del Lioenci.l
dn en ront<\dur{J o dnl J,1ccncic1rio -
en A.dm1niotr..-tción .. 

l.4 frc¡;uoncia !·" limita ·' cua.nc\o w:t
eolirlttJ i., auditot:..Í.l., por lA altn 
dircct Lv,i., nntc cierto prClblcmJ o -

al9lÍn prnhlc1n.l o C'.mos por ax~ deficil!nci..l º''tCC"t.Jdd., qul..,, requiora 
mirh1r. un.l ,u;f'f;t.'1.-í .. 1 f'xtrrn.l. 
Lo idC"".'ll nort., (1uc t.:lrmo p.-rtc 
~1cl miomo procctlO arlJ1\inintrati 
vo y 11.> rutroc'\l iment• ... mt'•ti.lntC 
au,litor!Js pcriódic.1:.;. 

AUnlTC>Rl /\ F !N/\NC TPRll 

l·'.o to~., lm('ntc susccptihlc d~ l lo
qar a sor exAct~, .,uditd11Jo ~l)ll -
un ,, l cnnce del l OC\', ,,unquo O('I c•t1 
10 \H•\ld} • 

El á1«•.1 financicr.1, t lcqan,to .1 1,, 
eva;ll1--1c-i611 del control intnt.m'. 

1-:ttt.5 ..tmpliilm('lntc rc-conocil1n 1'"-'t'" -
et C6 t .1thl 1.1 capac itt .. ,d 1<.. ... 9.1 l .te l 
Cont'"Hior PlíbliC'o, pn,1.l ttict.11riln.1r 
estdrlos fin'""lncic-ros, conviJ t iéni.t~ 
se en '"1 l yo muy pro e l.1do en 1.1 :.o
c i<>Jad, 

{;;aJ IU.l;tl'lria excluo!v.t dt.'l t.ir1.,nci11 
do en C'ontlldurt., '' Cont.uh:a l'íihtI 
co Tit\1lado. 

l.3 frccuenci.l no form..1lrnentc anu" 
"1 tl'rMino d~l .11io o ['('r!udo 
co11tablo dC' la empren.:.. En l\lgu-
no!l c.'"\SOtl {l'l) dClU VCCUR '11 1\úu, 
pul!s tll' dividl' ln mhmi.3 .iutlitot·í~l 
en un~ pn.'Vi" y otrcl fina 1. 



AUDITORIA ADMINISTRATIVA AUDITORIA OPCHACIOWIL AUDITORIA Pl!IANCIERA 

12. IMPORTA!!_ Su importancia trasciende por su importa ne!.., tom4 valor al ...,jo- Su importancia tOGWI el cariz india 
CIA. el h~cho de que evalúo la ad- rar la eficiencia operativa de la - pensable, dada la rosponsabilidad-

miniotr~ción parcia1 o total- organi~Aci6n. D'><ljorando aar au pro- mora.l que reproaenta.n los estados 
mente y por ende la or9ani~a.- ductividad. financieroa auditados por un Lieen 
ci6n misma, brindándole illmi ciado en Contodur!~ ante el Fiscof 
tadas mejoras que coadyuvar5ñ adiclonalJft(!nte al plíblico en 9one-
el éxito futuro de la. misma. ral le d<> confi&nza el contar con 

el dictamen de una e•prcsa, ya --
r1ean acreedores, invoreioniataa, -
empleados o el mismo Consejo de Ad 
01inist'raci6n. -
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A la vista de las anteriores comparaciones, se aprecia la -

definida tendencia de la auditor!a 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-psicológicas¡ la revi--

si6n de la esencia de la organizaci6n, como lo es la admi-

nistraci6n; el alcance y profundidad ilimitados que llegan 

hasta las Oltimas causas generantes de un problema¡ el ace~ 

vo de técnicas accesorios a la administraci6n, brindando un 

rico contenido de análisis de cualquier área de la organiz~ 

ci6n¡ son las anteriores y otras razones las que distinguen 

a la auditor!a administrativa de las demás auditorias. 
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3,5 EllFOQUES PRIMCIPALES DE LA AUDITORIA ADMH'.ISTRATIVA 

Han sido creados diversos enfoques sobre el desarrollo de -

la A.A. aportándose a su vez abundante material de invalua

ble ayuda para el correcto y profundo ejercicio de esta no

vedosa tl!cnica, 

ReunireMos primeramente los pasos fundamentales de los ml!t~ 

dos de cada autor para el desarrollo de la misma. 

1.- Método de William P, Leonard. "La auditoria adr.ünis-

trativa es un instrumento definido para la continua -

evaluación de los ml!todos y el desempeño en todas las 

áreas de la empresa". Los pasos a seguir parten de un 

esquema general, que comprende las siguientes fases: 

a) Un examen, comprendiendo: 

áreas a revisar 

detalles a estudiar. 

b) Una evaluaci6n, comprendiendo: 

proceso de evaluación y factores a evaluar. 

análisis cient!fico, interpretaci6n y s!nte 

sis. 

e) Presentaci6n: 

discusi6n de puntos importantes. 

informe final a la direcci6n. 
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d) Vigilancia: 

t.odas las acciones de apoyo y complemento 

de la A.A. realizada en la empresa. 

2.- M~todo del InsLituto J\mericado de la Ad~inistraciOn 

(16) • 

En su esquema general empieza por describir las areas 

a analiza¡ en organizaciones sin ~nimo de lucro, para 

entrar posteriormente en el programa de auditoria en 

una institución con fines de lucro, tocando Onicamen

te las areas o funciones a revisar. 

a) Funci6n econ6mica. 

b) Estructura formal. 

c) Utilidades. 

d) Atención a lob accionistas. 

e) Investigaci6n y desarrollo. 

f) Consejo de administración. 

g) Pol!ticas financieras. 

h) Eficiencia de la producción. 

i) Distribuci6n. 

j) Evaluaci6n de LOS ejecutivos. 

A su vez el Instituto complementa los puntos anterio

res con explicación de lo que debe verse en cada pun

to proporcionando ademas ejemplos de cuestionarios y 

detalles a preguntar. 



3.- Método del Banco de !1~xico, "Análisis Factorial". (2) 

Su enfOC?Ue co~prende cinco etapas: 

a) Planear la investigación. 

b) Analizar el tema. 

e) Examinar cada factor. 

d) Combinar los hallazgos para diagnosticar sobre -. 

el total de las operaciones. 

e) Presentar el diaqn6stico. 

Adicional~ente hace hincapi~ en el estudio y evalua-

ci6n de los siguientes conceptos: 

.r-:edio a:nbiente. 

Pol!tica y dirección. 

Productos y procesos. 

Financiamiento. 

Medios de producción. 

Fuerza de trabajo. 

Suministros. 

Actividad productora. 

?·'.ercadec. 

Contabilidad y estadística. 

Para los anteriores r;onceptos, el "an~lisis !actorial~ 

cuenta con eAhaustivos cuestionarios para la evalua-

r;ier. d<:? detalles, i',1ualr;ente fórr..ulas para la evalua-
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ciOn de pol!ticas, incluyendo sus aspectos financie-

ros, obteniéndose cifras muy relevantes. A raiz de 

los !ndices resultantes de dichas f6rrnulas. 

4.- Método de Alfonso Mej!a Fernández. (5) 

Divide a la auditor!a en un área estructural, compre~ 

diendo objetivos y organizaci6n y en otra área, que -

es la funcional, conteniendo sus princioal~ áreas. 

El desarrollo del programa de auditor!a se refiere a 

los detalles a investigar de ambas áreas, ahondando -

principalmente en la revisi6n de: 

a) Objetivos de la empresa. 

b) OrganizaciOn de la empresa. 

e) Producci6n. 

d) Ventas. 

e) Finanzas. 

f) Manejo de personal. 

s.- Método de Manuel D'Azaola. (14) 

Este se basa en la revisi6n del proceso administrati

vo utilizando para la revisi6n de sus funciones las -

siguientes técnicas: 

a) Investigaci6n. 

b) Observaci6n. 
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c) An~lisis. 

subsecuentemente proporciona a modo de ejemplo las 

principales funciones a examinar sus objetivos norma

tivos. Los principales requisitos para cumplir satis-, 

factoriarnente la funci6n y sus respectivos detalles a 

modo de cuestionario. 

A continuaci6n se verán las funciones que señala, se

guidas de sus requisitos: 

a) La empresa en su conjunto. 

Requisitos: 

I. F!sico. 

II. Político. 

rrr. Econ6mico. 

IV. Social. 

b) Fijación de objetivos. 

Requisitos: 

I. Constitutivos. 

II. Formativos. 

rrr. Control. 

Adicionalmente se dan una serie de fórrnulas fi-

nancieras para la evaluaci6n de la misma función. 

e) Medios de producción. 

Requisitos: 



I. Políticas de inversión. 

II. Servicios externos. 

III. Servicios internos. 

IV. Inversiones de capital. 

d) Abastecinientos. 

P.equisitos: 

I. Políticas. 

II. Calidad, cantidad y procedencia. 

III. Métodos de compras. 

IV. Almacenar.üento. 

6. - !~étodo de Roberto Macías Pineda. (6) 
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"Lo más importante en la auditoria administrativa es 

la deterr.iinación del grado hasta el cual los resulta

dos se asemejan a los objetivos. Como estos ~lti~os -

se traducen generalmente en exposiciones de política, 

la verificación más co~dn es la que compara los resul 

tados con la política". 

Su método va de acuerdo al proceso ad~inistrativo. 

a) Planeaci6n. 

b) Organización. 

e) Direcci6n. 

d) Control. 
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Proporciona cuestionarios específicamente para cada -

uno de los pasos del proceso administrativo. 

7. - Método de Jos6 Antonio Fernández 1'.rena. ( 7) 

Proporciona cuestionarios para pruebas de detalles, y 

a modo de ejemplo de nueve departamentos de una empr~ 

sa, los cuales se enlistan a continuaci6n: 

a) Control de políticas. 

b) Producción y servicios. 

c} Comercialización. 

d} Relaciones humanas. 

e} Relaciones pGblicas. 

f) Finanzas. 

g) Contabilidad. 

h) Auditoría interna. 

i) Servicios generales. 

Describe los pasos más importantes para la ejecuci6n 

de la A.A., como lo son: 

a) La recopilaci6n de los datos. 

b) Presentaci6n del inforn1e. 

Accesoriamente ejemplifica unas series de cuestiona-

rios para departa~entos dentro de las áreas funciona

les existentes en la empresa. 



8. "':' Método de Jorge Al varez Anguiano. ( 9) 

El procedimiento seguido por este autor para la ejec~ 

ci6n de la A.A., utiliza los pasos del enfoque de 

Hilliarn P, Leonard, pero no es as! en la planeación -

de la A.A., en la cual crea un procedimiento bastante 

reconocido en la actualidad, el cual co~prende las si 

quientes actividades: 

a) Investigaci6n preeliminar. 

b) Entrevistas previas. 

e) Definici6n del área a investigar. 

d) Determinación de los detalles a estudiar. 

"Con base en lo anterior, se puede proceder a la pla

neaci6n e integraci6n de los recursos necesarios". 

a) Detenninaci6n del tiempo disponible para la audi 

torra. 

b) Selección del personal necesario para efectuarla 

c) Documentos au:<iliares a solicitar o fol"I!:ular du

rante la investigación. 

Su en.foque empleado es tridimensional', !'ª que conter.1-

pla: 

a) Areas funcionales. 

b) Niveles jerárquicos. 

e) Proceso adrninistrativo. 
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9.- ~~todo de Fabián Martinez Villegas. (15) 

Su enfoque se basa en la revisión del proceso adrninis 

trativo, proporcionando cuestionarios y norrnatividad 

idónea por examinar. 

El procedimiento de ejecución consta de los siguien-

tes pasos: 

a) Un prograMa (parecido al de la auditoría conta--

ble). 

b) La recopilación de datos. 

c) El análisis de la información. 

d) El informe. 

e) ~l plan de reorganización. 

En base a los métodos anteriores, se puede apreciar que al

gunos autores se enfocan en lo que en s! es un método,mien

tras que otros se adentran directamente en el contenido mis 

mo de la revisión, a través de cuestionarios y fórmulas 

aplicables a áreas y funciones especificas. 

Contando con la valiosa colaboración de los meccionados en

foques, los cuales implementarán los requerimientos de las 

diferentes auditorias administrativas, pasaremos a conocer 

secuencialmente los pasos a sec;¡uir apegándose a una metodo

logía práctica para su aplicaci6n. 
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En primera instancia el desarrollo de una A.A. se divide en 

dos srandes etapas, la primera involucra a aquellas activi

dades necesarias para efectuar una planeaci6n completa de -

la A.A. a realizar y la segunda comprender~ en s! a todas -

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

La etapa de planeaci6n es sumamente importante, ya que es -

donde se va a conocer la problemática de la organización y 

se van a definir los cursos de acción y el área donde se 

ejecutará la A.A. y de lo atinado de esta etapa dependerá -

el ~xito de la ejecución en la resolución de los problemas 

de la organizaci6n, como se verá en más detalle en el inci

so 3 .6. l. 

.,). 



3,6 DESARROLLO DE UNA AUDITORIA ADMlNISTR~TlVA 

Tratándose de una revisión en büsqueda de solucionar proble

máticas organizacionales, es indispensable contar con un de

sarrollo basado en una cabal metodologfa y más cuando la la

bor se torna en toda una investigaci6n, 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 requerimientos 

a satisfacer con la auditoria, hasta que 6ste ha hecho toda 

una investigación preliminar y conoce a primera instancia 

la problemática de la organización, estando en condiciones 

de proceder a ejecutar la auditoria administrativa cabal

mente. 

En la mencionada investigaci6n preliminar que es en sí la 

planeaci6n de la auditoría, se debe seguir toda una metodo

logía, lo que tiene una importancia transcendental, ya que 

de ello depende todo el éxito de la auditoría. 

En esta etapa entran en juego muchos factores, que se vuel

ven determinantes para el siguiente paso de ejecución y que 

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

no dejarse llevar por las presuntas causas de la pro

blerná tica en los primeros contactos y cambiar cual--

quier conclusión prematura hasta pisar en terreno más 

firme, acercándose a las verdaderas causas. 

2ª El poseer un ~nimo de investigación científica, alej~ 

do de rutinas enajenantes y por el contrario, estar -

ávido por incursionar en nuevos senderos, teniendo 

as! reayores probabilidades de encontrar los verdade-

ros problcnas y planear una acertada ejecución de la 

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

3a El ser un profesional capaz y ético, que antes de 

agrandar los problemas, les sepa tomar la medida, 

ajustando la ejecuci6n oe la auditoría a éstos, ac--

tuando atinada y justamente. 

42 El poseer un gran sentido coman, que lejos de perder

se en complicados proyectos, actae yenc1o por las vías 

más cortas, a vislur.ibrar la problem~tica más importa~ 

te y prepar~ndose a tomar cursos de ejecución eficien 

tes y 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 organización en su conjunto, qu~ es, c6mo es, su 

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

proporciones y sistemas de la organizaci6n, lo cual será el 

r.1arco de referencia para el desarrollo de la /\.A. 

Para la realizaci6n de las actividades previas se recoraien~ 

da (17) llevar a cabo: una investigaci6n preliminar, entre

vistas previas e ir tras el desentrañamiento de la verdade

ra problemática o por el contrario la confirmación de la -

problemática expuesta de antemano por los funcionarios; lo 

anterior para determinar con mayor exactitud el área y los 

detalles a auditar. 

La Investigaci6n Preelininar tiene como fin conocer la ori~ 

nizaci6n a primera instancia, mediante inc~gaciones sobre -

sus: 

a) Principales productos o servicios. 

b) Dimensiones físicas. 

c) Dimensiones financieras. 

d) Importancia relativa en el mercado. 

e) Grado de avance tecnol6gico. 



11 () 

f) Sistema productivo. 

9) Caracter1sticas distintivas. 

h) Estructura administrativa. 

i) Objetivos. 

j) Recursos humanos. 

k) Antecedentes. 

Para ésto es indispensable que el auditor visite la planta, 

que haga entrevistas informales, que solicite los manuales 

de organización y haga acopio de la información adicional 

requerida. 

Las entrevistas previas intentarán determinar cQal es la 

sintomática o problemática que afecta principalmente a la 

organización, ástas se efectuarán en todos los niveles jerár

quicos, llevando un orden para hacer más fácil la tabulaci6n 

de las respuestas. El namero de entrevistados será en fun

ción 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 circunscribirá a un máximo 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 ~ismo; es importante que el entrevistador ponga mu

cha atención a las respuestas y vea más allá de éstas, vis-
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lumbrando datos divulgados como irrelevantes, los cuales a 

veces pueden ser la verdadera causa del problema. 

La determinaci6n del problema es muy importante para la au

ditoría adr:1inistrativa y no se pretende lograrlo en las ac

tividades previas, aunque se indicarán aquí las investiga-

cienes pertinentes, que vayan acercándonos a la verdadera -

probleir.ática. 

Suele suceder con mucha frecuencia que la problc~ática se~~ 

lada por los interesados, llega a ser falsa o comple~enta-

ria de otra deficiencia, por lo que se debe prestar r·\Ucha 

atenci6n a la b~squeda de todas las posibles causas, dese-

chando aquellas inciertas y persiguiendo aquellas que táci

tamente pueden ser las verdaderas causas del problema. 

"El verdadero procedimiento para el hallazgo del probleir.a -

consiste en allegarse a la inforr.iaci6n rnás completa posible 

de las áreas a revisar; el investigador necesita una capaci 

dad de observaci6n alerta durante el curso de una investis~ 

ci6n para caer en la cuenta de problemas que rozan lateral

mente y que pueden ser, quizá, rr.ás ir.iportantes que el pro-

blema que se está investigando; uno de los peligros de la -

investigaci6n es concentrarse tan cerradamente en el probl~ 

ma estudiado que no seamos capaces de percibir los acciden-
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tes del camino q~e vamos dejando a un lado y a otro durante 

el curso de la Il'isma". (18) 

Una vez que se ha logrado un desciframiento mayor de la pr2 

blemática, se torna ~uy atinada la selección del área y el 

desarrollo de detalles. 

La deter~inaci6n del área a investioar consiste en la sele~ 

ci6n del área o las á~eas involucradas en la probleMática -

para enfocar en ellas la ejecución de la A.A.; ~sto se le -

comunicará a los contratantes, e involucra en gran medida -

la ~tica del auditor, ya que la magnitud ~e las áreas desi~ 

nadas repercutirá directamente en el costo de la auditoría. 

Para la deterr.inaci6n del área o áreas, se debe contar con 

un conoci:niento más cor.,pleto del proble!!'a en sí, dado que -

el árPa elegida delimita cuál va a ser el alcance de la A.

A. en cuanto a su extensión. 

La determinación de detalles es establecer en for~a pormen2 

rizadQ los aspectos que se deben investigar al ejecutar la 

auditoría administrativa, para éllo se debe selecci6nar el 

(los) enfoque (s) a emplear, ~1 cual puede ser de un autor 

o la combinación de dos o rr,~s ~· en funci6r, e: la predeterr.:i

naci6n de los enfvques se elaborar~n los detalles o cuestio 
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namientos a esclarecer espec1ficar:iente. 

Es en la determinación de detalles donde se encuentra toda 

una gama de enfoques proporcionándonos una rica base de cr~ 

terios ofreciendo amplios puntos de vista susceptibles de -

adaptarse a la problemática precisa de la organización auci 

tada; en la elaboración de los propios detalles, se Cebe 

mantener gran corresrondencia entre estos cuestionamientos 

y el (los) enfoque(s) designados aunados a la problemática 

a resolver y el objetivo buscado. 

Una vez esclarecidas las actividades previas y en base a 

ellas, se procede a elaborar el plan. 

II. - EJ,ABOP~'\CIOH DEL PLJ\N DE LA AUDITORIA ADtíH:ISTRATIVA. 

"Un plan de acción es, a la vez, el resultado imaginado, la 

11nea de acción que debe seguirse, las etapas por las que -

debe atravesar y los mtltodos a usar". (Henri Fayol) 

La elaboración del plan va a marcar los lineamientos a~ la 

ejecución de la A.A., en s1 no se pretende eliminar todos -

los riesgos, pero es de invaluable valor para evitar situa

ciones inciertas. 

"Cl propósito de cada plan y de todos Los plane~ derivados 
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es facilitar la consecuci6n de objetivos" (19). 

Derivado de el anterior concepto, se infiere que lo primero 

para la elaboración de un plan y con mayor raz6n tratándose 

de la A.A., es la deter~inaci6n de los objetivos; una vez -

definidos éstos, la planeaci6n de la A.~. debe contener el 

enfoque a utilizar, el alcance de la revisión, los recursos 

humanos requeridos para llevarla a cabo, el tiempo a emplear 

los costos, las listas de comprobación de detalles a escla

recer exahustivamente, as! como cualquier otro evento adi-

cional digno de preveerse anticipadamente. 

El objetivo primordial de la A.A. será determinar el grado 

de eficiencia con el que funciona un área o áreas de la or

ganizaci6n, para dirigirse a investigar las causas de los -

problemas que originan una deficiencia, con el ánimo de so

lucionarla; accesoriamente en cada organización a auditar y 

en función a su problemática se establecerán objetivos se-

cundarios, los cuales se incorporarán al plan para ser par

te importante de ~ste. 

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

?idades previas, sobre todo en las pruebas de detalle, y 

aqu! se formaliza por escrito, se~alando el enfoque y el co 

rrespondiente autor o la combinaci6n de dos o más enfoques, 
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con sus respectivos autores, preseleccionados con el fin de 

ajustarse a la problematica organizacional y tras la satis

facción de los objetivos de la A.A. 

El alcance representa el grado de penetraci6n a ejercer por 

medio de la A.A. en la organizaci6n; indica la profundidad 

de las investigaciones y las áreas que se examinarán y eva

luarán. 

El alcance entonces se designará en función a su extensi6~ 

y a su profundidad. 

La extensión se refiere a las áreas de la organización, pr~ 

determinadas a abarcar. 

La profundidad deberá indicar el nivel de estudio hasta el 

que se llegará. No es lo mismo allegarse a conocer los sín

tomas, que llegar hasta las causas o trascender hasta alean 

7.ar las mismas soluciones. 

Los recursos humanos requeridos para llevar a cabo la A.A., 

involucra una serie de consideraciones previas, tal como d~ 

finir las áreas a auditar, y de cada una de ellas su compl~ 

jidad t~cnica, para evaluar el grado de conocimientos nece

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

en la materia para el estudio de un área determinada. 

Es nuy importante que los analistas lleven a caho la A.A., 

posean conocimientos de organizaci6n y administración, sien 

do muy conveniente que sean profesionistas con inter~s en -

realizar evaluaciones científicas y con esmerado empeño en 

anhelar una superación, que los autoestimule a ser cada vez 

más capaces en su labor. 

La cantidad de analistas requeridos va a estar subordinado, 

más que al tamaño de la organización, al alcance de la A.A. 

en cuanto a extensión y profundidad. 

El tiempo a emplear va a estar supeditado directamente al -

alcance previsto de la misma, debi~ndose considerar la com-

plejidad de las áreas a auditar, más que su tamaño. Las fa-

cilidades y colaboración del personal de la empresa, la c~ 

pacidad y cantidad de analistas disponibles y dejar una pe-

queña holgura de tiempo por aquellos sucesos imprevisibles 

que se puedan presentar. 

Sl costo de la A.A. estará dado en función a las horas-hom-

bre a emplear, tabulando las percepciones de cada analista 

y otros gastos, se obtendrá el costo; siendo €sta una base, 
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no significará que sea sobre lo que se cobrará. En ~a prác

tica, lo usual es que un auditor tenga ya tabulado sus pre

cios en horas-hombre, el cual llega a ser mucho más alto 

que su costo y podrá variar por el prestigio que se posea, -

por el grado de complejidad de la auditoría o hasta por el 

tamaño de la organización. 

Las listas de comprobación de detalles, son las que inicial 

mente se elaborarán para sondear determinados puntos a es-

clarecer en cada área seleccionada previamente como suscep~ 

tible de examinarse. 

Para esas listas existe bastante material en el cual se in

dican los principales cuestionamientos en cada área, segan 

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 ejecución, por medio del cual se van a encontrar los 

objetivos planeados. 

Cabe señalar que los detalles a comprobar se pueden orien-

tar por los recomendados en ciertos enfoques, pero definit~ 

varnente el criterio del auditor y la problemática suscitada 

en la organización dictarán las listas de comprobación idea 
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les a implantarse. 

El programa de ejecución será el que contenga los principa

les datos objetivos de la secuencia de pasos a seguir en 

tiempos, áreas y sucjreas epecfficas entrelazando cuidados~ 

mente estos pasos con el elemento humano designado a ejecu

tarlos incluyendo todos los pasos previos y posteriores a -

la mera ejecuci6n, desde la selccci6n y adiestramiento de -

los analistas, hasta la elaboraci6n del informe de auditor!a 

·y las actividades subsecuentes a éste, si las hubiese. 

El progra~a será el Oltimo paso de la planeación de la A.A. 

y contendrá la ejecución a realizar basándose en todos y ca

da uno de los pasos anteriores. 

El programa de ejecución o trabajo podrá contener recomenda

ciones especiales y otras observaciones sobre la realiza--

ci6n de cada etapa, dado que será la gufa normativa de lab~

res a realizar d1a tras d1a, calculándose los tiempos aproxi

mados para cada tarea y debiéndose regir teóricamente cada 

analista por este plan, en el cual deberán anotarse los 

tiempos reales empleados en cada labor prefijada, ya que la 

mayor!a de las veces es preferible subordinar un tiempo te~ 

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 más simple,contenien~o áreas 

y sus respectivas horas asignadas por cada analista, hasta 

los más sofisticados, involucrando m~todos de planeaci6n y 

control como las gráficas de gantt; el PERT (Program Evalu~ 

tion and Review Technique); la ruta critica o CMP (Critical 

Path Method), etc. 

Con la presentaciOn por escrito de todos los puntos vistos 

en el plan, se culmina lo referente a la planeaci6n de una 

A.A. que desde luego no se pretende que lo expuesto sea una 

norma, sino una guia del procedimiento a seguir para pla--

near con apego a una metodología, que sin lugar a dudas se

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

nentemente administrativo. 

3.6.2 BJECUCION DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA 

Una vez aprobada la A.A. en base a la planeación presentada, 

se programan las fecha y se dan los a1timos toques al pro-

grama de ejecuci6n, definiendo con los directivos su apoyo 

y adecuada presentaci6n, o inducción dentro de la organiza

ción para incursionar y realizar todo tipo de indagaciones 

en cualquier área, además mientras más alta sea la ubica--

ción o im?ortancia que se le de al auditor, menor será la -

posición que encuentre en su labor, Asimismo, un buen apoyo 

e introducción, librará al auditor de cualquier presión de 
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ganización, contando así con mayor independencia, redundan

do en una labor más eficiente y provechosa. 

La ejecución básicamente consistirá en llevar a cabo lo pl~ 

neado, siendo aquí donde se verificará a su vez la eficacia 

de dicha planeación,ya que entre mejor hecha est~ la plane~ 

ción, menos variaciones tendrá la programación de la ejecu

ción, y denotará un plan suficientemente cimentado, digno 

de un auditor experimentado, redundando en una certera audi 

torfa administrativa. 

En la ejecución existen variados m~todos, propuestos por 

los diversos autores estudiados, profundizando especialmen

te en proporcionar los medios idóneos de investigación para 

detección de deficiencias en el área o función a estudiar, 

segan el enfoque seleccionado. 

Los siguientes son los principales pasos a seguir para sa-

tisfacer los requerimientos de la ejecución presentada en 

la planeaci6n de la A.A.: 

1.11. RECOPILACIOP. Consiste en allegarse de·to.::;a la infor

mación requerida para ampliar el marco teórico de la 

problemática organizacional, poniendo especial inte--
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rés en reunir toda la informaci6n posible del área o 

áreas delimitadas para su estudio; adicionalmente se 

recabarán los documentos constitutivos de la organiz~ 

c16n, as1 como su normatividad interna y los manuales 

de organización y procedimientos, ya que serán de pri 

mordial importancia para empaparse de la funcionabili 

dad y estilo organizacionales. 

2ll. E:lW'.ZN. Que no es otra cosa sino la revisi6n de la in 

formaci6n recopilada, estudiando sus implicaciones ~ 

con la problemática a investigar, correlacionando los 

datos que en conjunto puedan mermar la eficiencia de 

ciertas áreas 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

gaci6n preestablecida, dando margen a rectificarla, 

optimizándola por consecuencia. 

3.t UlVESTIGACIOH. Es esta la etapa de mayor acción de la 

A.A., conde el auditor armado de todas las series de 

detalles a indagar, se dirige a las áreas a auditar -

de la organización, e intenta satisfacer exahustiva-

mente sus demandas, en pos de encontrar los verdade-

ros problemas que están interfiriendo de algOn modo -

el cabal desarrollo de la institución, 



Para ello utilizarán variadas t~cnicas, prevaleciendo 

las entrevistas programadas con series de cuestiona-

rios, las entrevistas informales y la observaci6n co

mo elemento de gran ayuda accesoria a la investiga--

ci6n. 

Los 1etalles a indagar irán en funciOn al enfoque o -

enfoques escogidos, adecuándose los interrogatorios a 

el objetivo perseguido. 

La trascendencia de la investigaciOn estará dada en -

relaci6n directa con el grado de profundidad de la A. 

A., pudiendo extenderse a la indagaci6n de las causas 

Qltimas de los problemas, llegando hasta la misma im

plantaci6n de soluciones.cuando el grado de profundi

dad sea máxi~o, asunto que tornará los detalles en 

cuestionamier.tos mucho más minuciosos y extensos. 

4a. EVALUACIO!·:. Una vez realizada la inv·estigaci6n, se 

procede a evaluarla, con el fin de apreciar la satis

facci6n de los prop6sitos prefijados en la A.A.¡ para 

ello se e~plear&n n~todos cuanti!~cativas o de ponde

raci6n ¿e la ir.for~aci6n volviéndola atil, procedien

do conjuntaraente a realizar un análisis objetivo (lo 

más cientffico posi~le) de los Gatos resultantes de -

la tabulaci6n de todos los elementos utilizados en la 

investigación, para llegar a la mejor interpretaci6n 
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de éstos, evaluando su utilidad o en su caso, la nec~ 

sidad de ahondar ~ás en algdn aspecto en el que haya 

quedado floja la investigación. 

5.sz. INTEGRACION. Es la concentración de toda la informa-

ción ponderada y evaluada, con el fin de verificar el 

cumplimiento de las expectativas y los logros alcanz~ 

dos, estructurando todos los datos de tal raodo que se 

gueden interrelacionados mostrando secuencial y orga

nizadamente los datos para formar con ellos una uni-

dad lógica. 

En la integración se buscará una buena recapitulación 

de la información a presentar. "El requisito fundame~ 

tal de una buena recapitulación, es que presente en -

el nümero menor posible de palabras una descripción -

exacta de todo el informe. En sentido estricto, la r~ 

dacción de una recapitualci6n es el proceso de sinte

tizar el informe, proceso en el cual las afirmaciones 

concretas que en 61 se presentan son elevadas a la ca 

tegor!a de principios exactos y genéricos". (20) 

Gll. PRESE!!'i'ACIOt!, Una vez integrada toda la información, 

se procederá a la presentación de ésta ante los dires 

tivos de la organización, siendo ésta el resultado'de 

la realización de la A.A., antes de la presentación -
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formal del escrito será necesario discutir oralmente 

con los funcionarios los aspectos más relevantes, con 

el fin de sondear el iropacto que ocasiona en 6stos di

cho informe, asunto que dará margen a "limar aspere

zas" de ambas partes, ya que por el lado del auditor 

puede haber algún párrafo muy brusco o en el que se 

puede dar otra interpretación diferente a la deseada; 

desde luego que en el dado caso que manifiesten los 

funcionarios descontento, debido a que el escrito pu

siera al descubierto cierta situaci6n perjudicial pa

ra ellos, (ya que por su importancia el informe de 

auditoria será presentado ante las máximas autorida

des de la organización, como lo pueden ser los accio

nistas de la misma) , no deberá el auditor ceder ante 

cualquier tipo de presión y será su obligaci6n 6tica 

y moral presentar su informe apegado a la realidad 

encontrada con sus consecuentes proposiciones, por 

muy drásticas que ~stas sean, ya que prevalecerá ante 

todo el beneficio coman de la organizaci6n, sin some

terse en ningún caso a la influencia de intereses de 

personas o grupos particulares dentro de la misma 

instituci6n. 

Por otra parte, le conviene a los funcionarios conocer 

anticipadamente el informe de auditoria, para aclarar con 
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el auditor cualquier duda o ampliar cualquier punto, dando

les ademas la ventaja de empezar a estudiar las proposicio

nes para ponerlas en ejecución cuanto antes, contando con -

la misma asesoría del auditor para encontrar conjuntamente 

los óptimos cursos de acción correctivos, dentro de las po

sibilidades que cuente la organización. 

Posteriormente se har~ la presentación formal del informe -

de auditor!a por escrito, el cual contendra: 

a) Una brevísima reseña histórica a modo de introducci6h 

donde se sienten las bases que originaron la auditor!a 

administrativa. 

b) El principio del informe en sí, indicara el alcance -

de la A.A., como un marco teórico de la auditoría que 

se trate, señalando el área o areas auditadas, las 

personas involucradas, las limitantes que se hu~icsen 

presentado, as! como la finalidad u objetivos busca-

dos, 

c) Apreciación cr!tica de los aspectos fundamentales de

tectados en la A,A., haciendo una descripción cronoló 

gica del desarrollo de la auditoría, haciendo hinca-

pi~ en los sucesos más relevantes, analizados objeti

vamente y con un sentido crítico, 

d) Evaluación de la empresa, en función al enfoque utili 

zado y en las áreas preseleccionadas, llegando a la -
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arrojando los resultados inferidos y llegando al en--

cuentro de las deficiencias o sus causas, segdn el 

grado de profundidad previamente elegido, Es aquí do~ 

de se dan las conclusiones de la ejecución de la aud! 

torta, emitiéndose un informe similar a un dictamen 

de la situación de la organización, ya sea parcial o 

total, segGn el alcance de la A.A. 

e) En esta parte del informe estarán dados los cursos de 

acción o soluciones, que serán a su vez el complemen-

to de la evaluación de la empresa, ya que indicarán -

las recomendaciones que a juicio del auditor y en ba-

se a las deficiencias halladas, proporcionen las ac--

cienes tendientes a solucionar la problemltica detec-

tada. 

f} Por Gltimo concluirá el auditor haciendo alusión a al 

gunos puntos en los que requiera hacer énfasis, en su 

calidad de originadores de anomalías en perjuicio de 

la eficiencia administrativa de la organizaci6n. 

Descubiertos adicionalmente, se pueden indicar otros probl~ 

mas fuera del área auditada o fuera del objeto de la audito 

r1a en el transcurso de la misma, y que ameriten una inves-

tigaci6n adicional. 
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En el caso que la profundidad de la auditoría sea máxima, o 

sea, que llegue hasta la implantación de las soluciones, se 

hará una detallada descripción de los procedimientos idó--

neos para encauzar las soluciones recomendadas, las cuales 

deberán tener el mínimo riesgo posible de fallar, ya que 

las soluciones propuestas no se lo considerar~n corno tales, 

mientras su eficiencia no se haya demostrado con una e~pe-

riencia real. 

Puntos a considerarse para la elaboración del informe: 

El informe deberá estar hecho con una fluída y clara 

redacción, adecuado a la altura de los interesados. 

Deberá ser exacto, ya que lo que se diga se fundamen

tará en una información definida. 

La objetividad de los términos será muy importante, -

puesto que proporcionará una imagen formal y categóri 

ca. 

Zl orden del informe deberá estar bién planeado, de 

modo tal que se prepare al lector para comprender el 

análisis que se haga de la problemática encontrada, -

iniciando ~ste con los antecedentes necesarios. 

Una peculiaridad escencial de un buen informe es su -

concisión debido a que el objeto mismo buscado es ex

presar las conclusiones derivadas de toda una audito

r!a administrativa. 
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4.1 INTRODUCCION 

Una vez que hemos visto en los anteriores capítulos 

las definiciones de la administración, sus corrientes y la 

Auditoría Acirninistrativa, veremos a continuaci6n la imple

mentaci6n de la misma A. A., mediante el apoyo en las prin

cipales técnicas auxiliares, las cuales tienen relaci6n di

recta con varias de l~s corrientes de la administraci6n (vis

tas en el segundo capítulo) y que no solo son complementa

rias a la misma administración, sino que sirven de base a 

varias escuelas de esta, llegando sus autores a justificar 

la existencia de la administraci6n, mediante corrientes ba

sadas en alguna de las técnicas en particular; tal como la 

corriente cuantitativa, la de sistemas y otras. 

El uso de algunas de estas técnicas para la revisi6n 

de la administraci6n, a través de la A. A., adquiere gran 

relevancia, ya que su aplicaci6n proporciona bases muy só

lidas para la debida ejecuci6n de la misma. 

Dado lo intrincada y amplia que es la administraci6n, 

estas técnicas son muy diversas, y van desde proporcionar 

los medios utilizados para la realizaci6n de una investiga

ción, hasta los más sofisticados artificios matemáticos;·por 

otro lado el conocimiento de estas t~cnicas auxiliares, irn -



plica el obtener un buen panorama de las mejores herramien

tas utilizables en la práctica de una eficaz administraci6n. 

Se~uidamentc se darán a con0cer las principales téc

nicas auxiliares a la A. A. y en las cuales se basará nues

tra revisi6n de la administración, y por medio de las cuales 

obtendremos la inforrnaci6n más veraz acerca de la situaci6n 

de la organizaci6n y su verdadera problemática. 

4.2 TECN!CAS DE !NVEST!GACION 

Al realizar la ejecuci6n de la A. A., se requiere ob

tener la mayor cantidad de datos, que proporcionen un pano

rama de la organizaci6n; además es necesario contar con in

formaci6n especifica y a la •.•ez extensa de la funcionabili

dad de la organizaci6n, para de una vez determinar las áreas 

deficientes. Por Cltirno, una vez encontradas las áreas de

ficientes o problemáticas, ser5 inprescindible conocer deta

lladamente todo lo que este sucediendo all!, para poder ana

lizar la problemática y detactar claramente las fallas, para 

después encontrar los cursos de acci6n id6neos correctivos; 

para toda la recopilaci6n de información anterior, es vital 

contar con técnicas auxiliares de investigación, las cuales 

proporcionarán los medios más rápidos y ~erspicaces para ob

teneP la inforr.aci6n requerida. Estas técnicas auxiliares 
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se utilizarán tanto al principio de la A. A., corno al final, 

en la detecci6n más especffica de la problemática organiza

cional. 

4.2.l EL CUESTIONARIO 

"Es un sistema de preguntas que tiene como finalidad 

obtener datos para u~a investigaci6n". (1) El cuestionario 

presupone el diseño de la investigaci6n, por lo tanto antes 

de diseñar el cuestionario hay que tener presente el sistérna 

de codificaci6n que va a ser utilizado, y desde luego se de

bió determinar ante todo el objetivo general o ideal de la 

investigaci6n. 

Una vez redactado el cuestionario, habrá que ponerlo 

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

rá administrandolo experimentalmente a un pequeño grupo de 

personas para verificar la fidedignidad, operatividad y va

lidez del mismo, pero con posibilidades de rectificarlo an

tes de su aplicación definitiva. 

En el diseño 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 obtención de datos realmente sus-
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tanciales para el objetivo de la investigaci6n. 

Respecto al vocabulario, hay que cerciorarse que los 

vocablos y frases est~n al nivel del encuestado, además de 

ver que no puedan provocar una reacción de rechazo. 

El estudio de la secuencia de las preguntas busca evi

tar la contaminaci6n, 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 en comenzar con preguntas muy generales, llegando poco a 

poco hasta las más especificas: por otro lado es bueno ini

ciar el cuestionario con preguntas 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 cómo preguntarlo, ~stas no tienen una apli

caci6n general, ya que más bien sirven como una ayuda al 

sentido comGn y a la experiencia de la persona encargada 

de redactarlo". ( 2 l 

Existen basica~ente cuatro tipos de preguntas: 
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a) Las de dos opciones o dicot6micas, donde solo 

hay dos respuestas posibles; 

b) Las de opci6n mültiple, donde existen más de 

dos respuestas a escoger; 

c) Las de escalas de valores, consistentes en que 

indique el cuestionado, el grado de aceptaci6n 

o rechazo que pudiese tener a algo especifico 

que se le este preguntando. 

d) Preguntas abiertas, donde se deja total libertad a· 

la respuesta, pudiendo obtener de este modo infor

rnaci6n insospechada o reveladora; este tipo de pre

gunta es la mas dif1cil de tabular, dado que carece 

de par5metros identificables con sus similares. 

El cuestionario tiene la gran ventaja de ser muy ütil 

cuando se desea obtener información de una muestra numerosa, 

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

usualmente el cuestionario es uno de los medios rn~s econ6-

micos de obtener inforrnaci6n. 

Como desventajas del cuestionario, se puede citar el 

hecho de limitar la información a obtenerse a lo que se pre

gunte, encasillando asi la informaci6n y bloqueando la posi-
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bilidad de obtener datos desconocidos o insospechados. Por 

otro lado aungue el ~olurnen 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 informaci6n 

de una persona o grupo de personas; es el instrumento de ma

yor uso en la auditoria administrativa. 

Es conveniente seleccionar a las personas sujetas a 

la entrevista; ya que as1 será más factible que surjan al

gunas ideas o sugerencias acerca de los problemas fundamen

tales en los que se deberá poner la mayor atención. 

En algunos casos las entrevistas dan la posibilidad de 

vlantear proble~as, descubrir definiciones en operaciones, 

funciones o departamentos que están originando algunas di

ficultades, para que posteriormente se ponga especial cui

dado en la preparaci6r. de cuestionarios. 

Bási~a~ente existan dos tipos de entrevista: 

- La dirigida, sigue un procedimiento fijado de ante

man~ por un cucstir,nario o una guia de la entrevista, 



esto eE, por una serie de preguntas preparadas de 

antemano. 

- La no dirigida deja prácticamente la iniciativa to-

tal al entrevistado, permiti~ndr,le 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 evoluci6n de las opiniones, durante per1odos -

cortos. 

La entrevista contiene riesgos inevitables, que pudie-

ran distorsionar la inforT'.laci6n, tal como la influencia sub-

jetiva del entrevistador, así como del entrevistado; el en

trevistador deberá tener mucho cuidado para evitar suscepti-

bilidades, debe además ganarse la confianza del entrevistado 

empezando por cuidar su apariencia personal. 

Una gran ventaja de la entrevis~a es que permite en li-

bre acceso a gran cantidad de informaciln imposible de obte-

ner por otros medios, ya que puede hasta revelar asuntos 

insospechados de la problemática organizacional; su princi-

pal desventaja es que es cara por su misma lentitud, requiere 



la dedicación de un entrevistador experimentado, y no es 

posible su aplicación masiva: otra desventaja es que es muy 

difícil de tabular, por la misma cantidad y diversidad de -

datos obtenidos. 

4.2.3 LA OBSERVACION 

Esta t~cnica es quizá la más antigua para la recopila

ción de datos primarios, durante miles de años las personas 

se han dedicado a observar lo que hacen los demás; de hecho, 

la observación se emplea, de una manera u otra, en todas -

las t~cnicas de investigación. 

TIPOS DE OBSERVACIONES: 

1.- 0bservaci6n natural: Es aquella en la que el in-

7estigador se limita a observar el funcionamiento de cual

quier área, tomando nota de lo observado. Esto lo puede 

hacer tácitamente o sea, sin que los demás se den cuenta que 

se les o~serva; o deliberadamente. El primer método es -

más efectivo debid~ a que el personal actuará como siempre 

lo hace, sin ~rejuicios, pues ignorar& que se le ~e, pudien

do obtener así nucha i~forMaci6n reveladora del ambiente 

organizacional y sus de=iciencias en forma bastante fiel. 
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En el segundo m~todo el ob~ervador se ubica visible

mente en el área de trabajo en forma pasiva, captando toda 

la operación de esa área, tomando nota, ya sea mentalmente 

o con disimulo en una libreta o grabadora oculta. 

2.- Observación experimental: Consiste en reunir un 

grupo humano provocando una situación artificial que intro

duzca una variable y por medio de un equipo de observadores, 

observar y si es posible medir sus consecuencias. Este tipo 

de observación es muy ~til para obtener parámetros de opti~i

zaci6n de operaciones organizacionales. Cabe señalar que 

aunque el grupo tenga determinadas variables en común, las 

conclusiones pueden ser debilitadas por la presencia de otras 

variables no consideradas por el investigador. 

3.- Observaci6n controlada: El experimento controlado 

consiste en la selecci6n 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 caracter1sticas finales de ambas muestras, se puede -

determinar el efecto del experimento. 

4.- Observaci6n hist6rica o documental: Este tipo de 

observación consiste en examinar la documentación archivada 
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de la organizaci6n, a fin de obtener inforrnaci6n primaria 

del desempeño e historia de la misma; la inforrnaci6n obte

nida por este medio dará abundantes datos sobre experiencias 

pasad~s y ~resentcs y será indispensable para el buen desa -

rr0llo de ia auditoría administrativa. 

La observaci6n docwnental va desde conocer la fundaci6n 

de la organizac16n, sus escrituras constitutivas.sus socios 

y las reformas hasta el presente, de la misma forma conocer 

sus estados financieros, nanuales de organizaci6n y manua -

les de procedinientos, etc, En pocas palabras, ningún otro 

medio proporcionar~ un panoraJna tan útil y real como este. 

VENTAJAS Y DESVENTAJAS DE LA INVESTIGACION 

POR OBSERVACION: 

"El m~todo de observaci6n tiene dos grandes ventajas: 

Los datos ~ecopilados se refieren directamente a una acci6n, 

por lo que no dependen de la memoria del entrevistado: por 

otro lado, está t~cnica disminuye o elimina todo prejuicio 

del entrevistador, por lo que los datos obtenidos son más 

objetivos y precisos." (3) 

"Las dos desventajas principales de este m~todo son el 

costo elevado y la aplicaci6n limitada. En general, se 



requiere que el observador espere la acci6n: debido al tieM-

po perdido, el método de observación resulta más costoso que 

el del cuestionario. Además es imposible conocer motivos y 

planes de las personas." (3) 

4,3 TECNICAS DE EVALUACION INTRODUCTORIA 

Cuando se va a iniciar una auditoria administrativa -

en una organizaci6n, se deberán aplicar ciertas técnicas, 

que se verán a continuaci6n, y las cuales proporcionarán un 

panora.111a inmediato de l~ funcionabilidad de la organizaci6n, 

asunto que nos dar~ las bases para perseguir las deficien -

cías encontradas en algunas áreas y que est6n mermando la 

6ptima funcionabilidad de la empresa. 

La irnplantaci6n de estas t6cnicas valuatorias introduc-

torias se hará independientemente de los puntos de vista de 

los funcionarios de dicha organización, ya que aunque estos 

propongan que se auditen unicamente determinada(s) área(sl, 

un auditor experinentado sabe que muchas veces lo que propo-

nen los funcionarios se audite es a veces el sintoma de un 

problema y no el problema en si; además estas técnicas in -

troductorias no llevarán mucho tiempo y dan elementos sufí-

cientes para empezar a analizar la problemática organizacio-

nal. 



4.3.1 ESTRUCTURA ORGANIZAC!ONAL 

Lo primero que debe hacer un auditor al llegar a revi

sar una empresa, es conocer su estructura organizacional, 

mediante el con0cimiento de su organigral!".a, complementado 

con pláticas con funcionarios, sobre la veracidad de este. 

Un organigrama es: "L~ representaci6n gráfica que mues

tra la estructura orgánica de la organizaci6n formal, sus 

relaciones, sus niveles jerárquicos, las líneas de autoridad 

y res~onsabilidad y principales funciones que se desarrollan 

en una empresa". (4) 

Es conveniente comentar el organigrama establecido con 

los funcionarios allegados, pues es com~n en la práctica que 

en realidad no se ciña la organización muy estrictamente a 

lo que señala el organigrama, asunto que desde allí puede 

dejar entre~er seguros problemas para la efectividad orga

nizacional. 

La mejor manera para evidenciar una mala o buena admi

nistración, es a trav~s del c0nocirniento de su estructura ad

mir.istrativa; ;•a que es corno obtener una fotografía que nos 

va a decir a pri~era instancia la situaci6n de la organiza

ci6~; c~r.o esta estructurada; los puestos que encabezan las 

diferentes áreas; las áreas mas grandes o cargadas de puestos; 
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los tramos de control, recargados o viceversa; definiciones 

de las líneas de autoridad jerarquicamentc; etc. 

Esta será la base para el deselvolvirniento de toda la 

auditoría y el punto de partida, ya que de aqu! se podrá 

empezar a determinar hacia donde dirigir la revisi6n; para 

ello aunado al análisis del organigrama, se empezará por in

dagar la contribuci6~ considerada en su conjunto y en cada 

una de sus partes a la consecuci6n de los objetivos de la -

empresa; se verá el cumplimiento de los principios de la áa

ministraci6n desde su estructura organizacional; se revisará 

que las operaciones de la empresa esten divididas y agrupa -

das las actividades en el ndmero óptimo; y así sucesivamente 

se podrá seguir incursionando en el estado general de la em

presa para acercarse al particular de cada área, y desde all1 

vislumbrar anomalías dignas de revisión 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 que dice: "La eficiencia de un plan estará dada por el 

grado de contribución de dicho plan, para lograr los objeti

vos de la institución". (5) 
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Para la 6pti.ma operaci6n de este principio es conve

niente aceptar que todo objetivo intermedio es un plan; pu· 

diendo as1 evaluar facilroente su contribuci6n con los obje

tivos institucionales. 

Esto a la vez es la base para evaluar la necesidad de 

que exista o no determinada área en la estructura organiza

cional; lo que se podrá determinar en base a una evaluaci6n 

de su contribuci6n con las áreas inferiores y superiores pa

ra llegar al objetivo final; a esto se le llamará el "acierto 

de la consistencia". 

Para cuestionar el acierto de la consistencia de una 

determinada ~rea en una estructura organizacional, se debe

ra partir de la base de la contribuci6n del objetivo de esa 

áreQ hacia el objetivo del área del inmediato nivel jerár

quico relacionada en linea de autoridad directa; resta seña

lar que los objetivos del primer nivel jerárquico se ev~lua

r4h en funci6n a su contribución con los objetivos generales 

de la institución. 

4.3.3 CRITERIOS PARA EVALUAR DEFICIENCIAS 

1.- La medida compensatoria: Ataca el s1ntorna sin ata

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



Es coman encontrar en la compleja dinámica d~ una or

ganizaci6n un s1ntorna que tiene un origen o causa que a 

veces puede ser una cadena interminable entre departamen-

tos o ~reas funcionales. 

Un s1ntoma es una deficiencia que se rnanif iesta en la 

evaluaci6n de la adrninistraci6n. 

Por definici6n se establece que todo s1ntorna tiene una 

causa y que esta a la vez es un efecto de otra segunda c~u-

sa; y esta ültima puede representar el efecto de una terce: 

ra causa. De tal modo que podemos encontrar relaciones muy 

grandes, no fáciles de identificar, de causa-efecto-efecto-

efecto-s1ntorna hasta finalizar. 

Al observar la relaci6n anterior, podemos advertir que 

todos los efectos son a la vez causa de otro efecto o en el 

caso dltimo, causa del s1ntoma. Tanto causas efectos y s1nto-

mas son deficiencias comunmente llamadas problemas. 

2.- Comparar los resultados reales con las normas, 

po11ticas y o procedimientos/ en caso de concordancia se -

presume eficiencia, en caso de discordancia se presume de-

ficiencia. 



Una deficiencia se podrá detectar a primera instancia, 

mediante la comparación de lo observado con lo expresamen

te esperado. 

3.- Paránetros estadísticos: Es otro m6todo para e

valuar deficiencias, y se realiza mediante la comparaci6n 

de actividades a tráves de la observaci6n y análisis de 

series de tie~pos. 

La primera anomalía que se puede observar en la com

paraci6n de cifras por pertodos de tieMpo uniformes (se

ries de tiempos), es una inconsistencia. 

Por ello, a primera vista existe una deficiencia. 

Subsecuentemente se generarán acciones para verificar 

o rechazar la conclusión vista a primera instancia. 

Como resultado de la generaci6n de acciones, se podrá 

comprobar si hay o no deficiencia. 

Si hubiese deficiencia comprobada, se deberá continuar 

la bQsqueda de las causas que la motiven; lo que a veces no 

es nada fácil y dependerá mucho del conocimiento, capacidad, 

experiencia, y probablemente de la empatía del analista. 



4,4 TECNICAS FUNCIONAL~~ 

Estas técnicas sP.rán aquellas que buscarán evaluar 

la eficiencia y eficacia con que esta operando la organiza

ci6n en sus diferentes jreas, para después obtener una eva

luación global de la funcionabilidad de la organización; 

pudiendo hasta llegar más allá de la evaluaci6n mediante 

la técnica del ~diagnóstico por funciones•, de la cual ve

remos sus principales rasgos. 

Esta será la segunda intromisi6n que se haga en la or

ganizaci6n, después de la evaluación introductoria, y con 

esta etapa se estará pisando un terreno de firmes conoci

mientos acerca del estado parcial y total de la misma; ya 

que se habrán detectado las áreas mas deficientes, y que 

requerirán acciones correctivas a primera instancia o estu

dios más especializados y más detallados, para ahondar en 

su problemática y poder generar las acciones correctivas 

más certeras. 

En los siguientes puntos de este capitulo veremos al

gunas de las principales técnicas evaluatorias más especia

lizadas o detalladas de las que se hacia mención en el pá

rrafo anterior, con la ayuda de las cuales se podrá pene

trar en el campo de otras técnicas auxiliares de la admi-



nistraci6n, tales como las ~atemáticas, obteni~ndose as! 

una gran ampliación del alcance de la auditor!a adminis-

trativa. 

4.4.1 LA TECNICA DE LA PRODUCTIVIDAD 

Desde un punto de vista general, la Oficina Interna-

cional del Trabajo (OIT), define a la productividad como: 

"La relación que existe entre lo producido, y lo consumi-

do". (G) 

Al definir la productividad, como una relaci6n entre 

los resultados obtenidos, y la cantidad de recursos emplea-

dos para obtenerlos, puede administrativamente para su con-

trol, manejo y rnaximizaci6n, transformarse en un !ndice, o 

en una medida de eficiencia, básica para toda auditoria 

admini strati•1a. 

Es conveniente al usar el concepto de productividad, 

d~ntro de la adrninistraci6n de las organizaciones, identi-

ficar perfectamente nuestros insumos y nuestros productos; 

ya ~ue puede suceder que, aunque una actividad concreta 

sea no prc.d;ictiva, o se realice en forma ineficiente, la 

empresa en su conjunto sea m~y productiva, o ?iceversa, 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 situación declinante del mercado. 

Por ello no solo es importante la capacidad de produ-

cir, sino la cuantía en que se puede hacer, se trata pues 

de la potencialidad productora que no puede explicarse en 

forma descriptiva, sino que se hace necesario introducir 

algunos elementos de c~lculo. 

La medida de la productividad en términos generales 

se obtiene dividiendo el total de la producción lograda 

en un período de tiempo dado, entre la suma de los facto

res que intervinieron en esa producción (para obtener la 

producci6n global), o entre uno de los factores de la pro

ducci6n, para obtener la productividad parcial <respecto a 

dicho factor). 

productividad global a producci6n 
factores de la producción 

productividad parcial ª producción 
factores analizados 

La medici6n de la productividad estriba entonce.s en 

la cuantificaci6n del denominador (insumo) y del numera.dor 

(producto) • 
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La nedici6n de la productividad se puede realizar 

taI"'bién en t€r~inos f!sicos, utilizando unidades físicas 

de medici6n tanto en el numerador, co~o en el denominador, 

Por eje~plo: 

productividad de una máquina • número ~e piezas producidas 
nTirnero de horas de trabajo 

La productividad se puede obtaner en t~rrninos econ6mi-

cos, cuando existe una gran cantidad de productos distintos, 

y existe multiplicidad de insumos: se reducirán todos los 

productos y todos los insumos a su valor monetario, por 

ejemplo: 

productividad ec6nomica de una fábrica = valor total de la producción 
valor total de insumos necesarios 

"La productividad es un equilibrio entre una gran diver-

sidad de factores, pocos de los cuales son facilmente definí-

bles o claramente mensurables". 

Peter F. Drucker (7) 

La productividad segGn Drucker se puede medir con rela-

ci6n al costo de tres recursos clave: hombres, tiempo y 

dinero. 
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l. costo de productividad del personal • rendir.lie~to de la empresa 
valor de los salarios pagados 

2. costo de productividad del tiempo rendir.liento de la empresa 
horas hombre-máquina trabaJadas 

3. costo de productividad del capital 3 rendimiento de la empresa 
dinero invertido 

La productividad tambi~n se puede medir, desde el punto 

de vista de la comunidad, o de la sociedad en ?eneral. El 

grupo más productivo es el que promueve y logra el ~5ximo; 

para el bienestar general, y para los integrantes del grupo. 

Ejemplo: 

productividad social de un grupo ~ bienestar general y de¡ ~rupo logrado 
actividad del grupo 

Es sumamente importante para la A. A. utilizar el con-

cepto amplio de productividad, corno una relaci6n entre lo 

producido y lo insumido, as! dependiendo del tipo de organi-

zaci6n a que se aplique, se eligirán los elementos que se 

tomarán como productos y como insumos. 

El enfoque amplio del concepto, permite utilizar este 

m6todo de análisis a~n en las organizaciones más sofistica-

das, tengan o no relaci6n con la producci6n en s!, contando-



se as1 con una herramienta de evaluaci6n de muy Otiles al

cances para la A. A. 

Se puede evaluar la productividad de un grupo, de un 

departamento asesor, de una organización no comercial corno 

es la clerical, o hasta el logro de los objetivos de una em

presa o un pa!s. Todo depende de la habilidad para asignar 

los papeles de: Resultados, produclos u objetivos, 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 relación entre 

l~s resultados obtenidos y los insumos utilizados. 

l.- La productividad es per~ectarnente medible en cualquier 

organizaci6n, o en cualquier parte de una organizaciOn: 

a6n en los de~arta~entos no relacionados directamente 

con la producción. 

3.- La ~a7or part~ de las empresas tienen corno meta la pro-

cuctividad. 

1.- La cl~ve ~~ la prod~ctividad es asignar los esfuerzos y 
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los recursos a las oportunidades que nos puedan brindar 

los mejores resultados. 

5.- Debido a los beneficios ~btenidos del análisis de la 

productividad, este se vuelve una tácnica indispensa

ble para cualquier auditoria administrativa. 

6.- 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. 

7.- Los incrementos de la productividad deberán beneficiar 

a los dueños de los bienes de producción, a los directi

vos de las empresas, a los trabajadores, y a la poblaci6n 

que consume los productos ayudando 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 análisis factorial cuyos 

precursores fueron W. Klein y Grabinsky (economistas llama

dos por el Banco de México para que creen una técnica que 

permita evaluar la econom!a mexicana). 
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Su diferencia con el análisis factorial, estriba en 

que ya no son factores los que se van a analizar, sino fun

ciones: además el diagn6stico por funciones se va a aplicar 

a empresas industriales; la altima diferencia consiste en 

que el diagn6stico por funciones va más allá 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 funci6n que 

es el entorno de la empresa o su medio ambiente. 

FUNCIONES: 

1.- Direcci6n: Es la orientación y manejo de la empresa 

mediante la direcci6n y vigilancia de sus actividades. 

2.- Productos y procesos: Consiste en la selecci6n y dise

ño de los bienes que se han de producir y de los métodos 

usados en su fabricaci6n. 
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3.- Actividad productiva: Consiste en la transformaci6n 

de materiales que puedan comerciülizarse. 

4.- Medios de producci6n: Se refiere a inmuebles, equipo, 

maquinaria, herramientas e instala~iones de servicio. 

5.- Financiamiento: Es el ~anejo de los aspectos moneta

rios y crediticios. 

6.- Ventas y distribución: Es la orientaci6n y manejo de 

la venta y de la distribuci6n de los productos. 

7.- Fuerza de trabajo: Comprende al personal ocupado por 

la empresa. 

8.- Contabilidad y estad1stica: Es el registro e informa

ción de las transacciones y operaciones. 

9.- Suministros: Es el abastecimiento de materias primas, 

materiales auxiliares y servicios. 

10.- Medio ambiente: Conjunto de influencias externas que 

act~an sobre las operaciQnes de la empresa. 



La técnica del diagn6stico por funciones propone para 

la evaluaci6n de cada funci6n, un análisis pormemorizado 

desglosando cada función en elementos y a su vez estos en 

componentes de los elementos; siendo un desglose similar a 

lo que se conoce en la administraci6n, en el análisis de la 

funci6n en actividades y operaciones. 

PRINCIPIOS DEL DIAGNOSTICO POR FUNCIONES: 

1.- Principio de la funci6n limitante. 

Una funci6n desem~eñada con poca eficiencia limitará 

el rendimiento y la productividad de otras funciones, as1 

como el resultado final de la operaci6n de la empresa, por 

ejemplo: 

En un proceso continuo de ~roducci6n, la congruencia 

de la ~elocidad de salida de la capacidad instalada, se po

dr~ conocer deterninando la m~xima velocidad de salida de 

p:od~ctcs tcr.:iina~os de dicho proceso, la que estará subor

~inada a la velocidad de salida de la función más lenta del 

proceso, que formará un cuello de botella. 

,;qui se concl~;re la c"Jnocida como "Le:r del barril" don

de la c~~aci~ad del barril no est~ dada por la capacidad pro-
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medio de cada üna de sus tablas laterales (desigua~es), 

sino por la más corta. 

2.- Principio de la funci6n limitada. 

Deberá considerarse poco productivo todo esfuerzo adi

cional que se emplee en una funci6n, con la intenci6n de 

mejorar su rendimiento, si antes no se eliminan los obstá

culos que otras funciones le anteponen en el camino a su 

objetivo. 

En otras palabras, sería poco productivo hacer un es

fuerzo para mejorar la planeac16n de la producc16n con ob

jeto de entregar los pedidos a tiempo, si antes no se han 

eliminado los problemas del suministro atrasado. 

3.- Principio de los círculos viciosos. 

Se constituye un circulo vicioso cuando dos o más fun

ciones se limitan una a continuación de la otra, y la ülti

ma de la cadena limita a la primera. En este caso la acción 

debe ser la adecuada para romper el eslabón más d~bil. 

Al romper un circulo vicioso pueden suceder dos cosas: 



a) Desaparece por completo (cuando las limitantes son 

comunes y sustanciales) • 

b) Desaparece como tal, pero persiste una serie donde 

la primera función de la serie se limita a si misma. 

4.- Principio de las acciones en serie y en paralelo. 

Una acción correctiva en funciones que se limitan en 

serie o en paralelo, deberá siempre principiar en la función 

que inicia, para que los resultados sean de mayor producti

vidad. 

Cuando se presente la situación en que dos o más fun

ciones, por la forma en que se desempeñan, se limitan una a 

continuación de la otra formando una serie, las acciones 

correctivas deben siempre encaminarse a la solución 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 existía la limitación de 

las anteriores. 

Por ejemplo: Mientras no se logre que la función de 

ventas defina un pronóstico de ventas, no podrá producción 

elaborar un presupuesto de su área y suministros tampoco 

podrá hacer un programa de compras. 



METODOLOGlA DEL DIAGNOSTICO POR FUNCIONES 

PARA SU EJECUCION, EL DIAGNOSTICO POR FUNCIONES 

POSEE SU PROPIA METODOLOGIA, COMPRENDIDA POR LAS 

SIGUIENTES ETAPAS: 

1'70 

1.- Localizaci6n de funciones: Consiste en determinar en 

qué áreas funcionales se ejercen las diez funciones ba

se del diagn6stico, basándose para ello en la estructu

ra organizacional. 

2.- Recopilaci6n de datos: Consiste en la obtenci6n de la • 

infonnaci6n 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. 

3.- Análisis factorial: Consiste en ponderar y evaluar la 

eficiencia de las funciones mediante la valorizaci6n de 

sus elementos. Se parte de valorar los componentes para 

llegar a valores sobre elementos y llegar a un juicio -

sobre la eficiencia de la funci6n. 

4.- Análisis casual: Consiste en determinar la causa de los 

elementos cuya eficiencia fue ponderada como no buena, 
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y obtener cuantitativaruente las limitaciones que ejer

cen las demás funciones. 

s.- Matriz de limitaciones y causas: Consiste en represen

tar matricialmente las limitaciones cuantificadas que 

se dan entre las funciones. 

Los resultados son evidentes en esta etapa del diagnós

tico, ya que contarnos con un elemento cuantitativo que 

nos muestra los grados de influencia negativos que se 

ejercen entre las funciones. 

6.- Red de limitaciones:. Consiste en representar gráfica

mente las limitaciones que se dan entre las funciones. 

Su utilidad es evidente, ya que nos muestra las series 

más largas o los círculos viciosos que acuse la interre

lación de lirnitantes. 

7.- Fijación de metas: Consiste en determinar hasta que 

punto es factible solucionar las limitaciones que acu

sa el sistema. 

B.- Planeaci6n de acciones: Cons'iste en elaborar un plan 

de las acciones que se deben generar con el objeto de 

solucionar las lirnitantes que acusa el sistema. 
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4.4,3 EL ANALISIS FACTORIAL (8) 

Pese a que de esta técnica surge el diagn6stico por 

funciones, y engloba aspectos rn!s ütiles; se verán a conti

nuaci6n las principales razones o f6rmulas utilizadas por 

el análisis factorial, las cuales proporcionan una base 

muy concreta para evaluar diversos factores de la organiza

ci6n, alejándonos de subjetivismos y contando con tangibles 

elementos de juicio, para evaluar las diversas áreas de la 

organizaci6n. 

El método del análisis factorial, cuenta con el proce

dimiento para analizar cada uno de sus diez factores, ade

más de ejemplos de cuestionarios para investigarlos. 

A continuaci6n se verán cada uno de los factores y sus 

principales fórmulas o razones contenidas en sus cuestiona

rios, ya que cuentan con gran capacidad de evaluación obje

tiva, eliminando los peligros que conllevan las apreciacio

nes personales. 

I.- Medio ambiente: conjunto de influencias externas que 

actüan sobre la operaci6n de la empresa. 

El cuestionario sobre medio ambiente es rnuy variable 

y carece de f6rmulas para medir rP.sultados. 
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II.- Pol1tica y direcci6n: Orientaci6n v manejo de la em-

~resa mediante la direcci6n y vigilancia de sus acti

vidades. 

Algunas fórmulas para medir la ejecución de políticas y 

direcci6n: 

l •. ·z~dlce'general finartciero 

activo circulante 
obliqaciones ~ corto plazo 

capital contable 
·&ctivo fijo 

~apital contable 
obligaciones contables 

ventas netas 
cuentas por cobrar 

ventas netas 
inventarios 

ventas netas 
activo fijo 

ventas netas 
capital contablP. 

Peso ' 

25 

15 

25 

10 

10 

10 

5 



2. Indice de la productividad 
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producci6n en ténninos físicos 
costo total de la producci6n: 
total de horas hombre + salarios 
(prom.cdio de salario por hora) 

3. Punto de equilibrio en términos de pr~ducción • costos fijos 
costos variables 

4. Extensi6n del ciclo 
de la producción neta 

Inventarios de productos terminados • 
(cuentas por cobrar - margen anual de ventas) 
- obligaciones con los proveedores x 360 
producción anual - margen anual de ventas 

5. Velocidad de rotación del activo ventas netas 
activo total 

X 100 

6. Ventas netas por hombre empleado ventas netas 
nClíííero total de trabajadores 

7.- Indicación sobre la aceptación de los productos ventas totales 
dcv. y rechazos 

a.- Rendimiento de las ventas utilidades netas x 100 
ventas netas 

9,- Rendimiento del capital social utilidad neta x 
100 

capital social 

10.- Rendimiento del capital contable utilidad neta 
capital contable x lOO 

11.- Importancia de los gastos = gastos de administración 
costo de los articulas vendidos 
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III.- Productos y procesos: Es la selecci6n y diseño de 

los bienes que se han de producir y de los m6todos 

usados en la fabricaci6n de los mismos. 

En su cuestionario no se incluyen f6rmulas, dado lo 

amplio y variado del tema. 

IV.- Financiamiento: Su funci6n asignada es proveer los 

recursos monetarios para efectuar las inversiones ne-

cesarias, así como para desarrollar las operaciones 

propias de la empresa. 

obligaciones a corto plazo 
obligaciones a largo plazo 

estructura 
del pasivo 

l. Indicación sobre la política• 
financiera activo circulante 

activo fijo 
estructura 
del activo 

2, GrB\XI de independencia financiera 

3. Grado <le obligación pasivo total 
activo tot.Al 

4. Liqui1éz con relación a la estructura 

capital contable 
activo total 

capital contable 
activo fijo 

pasivo fijo 
activo fijo 

s. Grado de a·~tofinanciamicnto reservas de capital 
capital social 



6. 

7. 

Dependencia bancaria cfeditos bancarios 
activo total 

Movilidad del activo circulante activo circulante 
capit~l conLa~lc 

activo circulante 
activo total 

17-S 

B. Movilidad de los inventarios Inventarios 
capital contable 

9. Rendimiento del activo total utilidad neta ~ intereses pagados 
11ctivo total 

10. Rendimiento del capital contable utilidad neta 
capital contable 

11. Rendimiento del capital social 

12. Grado de seguridad de los acreedores 

utilidad neta 
capital social 

utilidad neta 
pasivo total 

v.- Medios de producción: Su funci6n asignada es dotar a la 

l. 

2. 

empresa de terrenos, edificios, maquinaria y equipo que 

le permitan efectuar eficientemente sus operaciones. 

F6rmulas para medir la ejecución de medios de producción: 

Intensidad de la inversi6n 

Intensidad de los gastos fijos 

activo fijo 
activo total 

gastos fijos de fabricación 
costo de fabricaci6n 



l. Grado 1e mecanización valor de la ~aquinaria z ~quipo 
activo trJtal 

177 

4. Grado de expansi6n productora incremento del acti'/o fijo 
a~tivo fijo 

5. Indicación del estado del activo fijo = reparación y mantenimiento 
acti.vo fijo 

6. Tasa de inversi6n con relación a la producción ~ inv. ne~a corriente 
producción 

Vl:.- Fuerza de traba jo: Su funci6n asignada es seleccionar, 

adiestrar y organizar un personal id6neo, tratando de 

alcanzar la Optima productividad en sus labores. 

Algunas f6rroulas para medir la ejecuci6n de la fuerza 

de trabajo: 

l. P.elaci6n entre los tipos de trabajo e número de empleados 
número do obreros 

2. Relaci6n entre los tipos de salarios u ~alarios indirectos 
salari0s directos 

3. Horas de trabajo r-0r traba:ador = total de horas-hol'\bre trabajadas 
promedio del número de trabajadores 

4. P.otación de la r.vino de 'Jbra = númer0 de trabajadc1res 3eparados 
r-rorn~dio de traLajadores ocup~dos 

5. pror:tedio de SYlarios r...ar hor~ = importe tntal de los salarios 
hor'l.s hombre tr~t..<.a jad;.is 
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6. Importancia do los salarios salarios 
costos de fabricaci6n 

7. Costo de las prestaciones 
·por trabajador 

costo total de trabajo-sueldos y salarios 
número de trabajadores 

B. Ventas por trabajador ventas neta,; 
numero de trabajadores 

VII.- Suministros: Su funci6n es suministrar a la empresa 

una corriente continua de materiales y servicios de 

calidad y precios convenientes. 

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

costo de fabricaci0n 

costo de l~s materias primas 
2. P.otaci6n de los materiales º y materiales auxiliares 

inventario ~edio de materias 
primas y otros auxiliares 

saldo pro~edio de los cred. 
3. Rotación de los créditos de los proveedores = recibidos de los proveedores 

costo de los abastecimientos 
adquiridos en un año 

4. Plazo medio de los créditos de los proveedores 360 
r_o_t_a_c...,i""'ó,_n-d"'",,---1::-o-s_c_r~c"d'"'i'"'t_o_s 
de los proveedores 
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VIII.- Actividad Productiva: Es la transforrnaci6n de los 

materiales en productos que pueden comercializarse; 

su función asignada es organizar y efectuar las opera-

ciones de productos en una forma eficiente y econ6mica. 

F6rmulas: 

l. Punto de equilibrio de la 
producción en vol\llllen f~sico· 

total de los costos fijos de producción 
costo unitario previsto-costo uni.variable 

2. Eatruct11ra de los costos costos fijos 
cost:o de fabricaci6n 

3. J:mportancia <le los gastos de fabricación =costo de fabricación 
costo de producción 

4. Grado de transfOJ:'IDl'lciÓn m costo de producción 

S. ~rada de ~ecanización 

costo de las materias primas y lll<Jteriales 
auxiliares 

consUJOO K. w. H 
número de trabajadores 

F,. Tasa de utilización de la capacidad de producción = producción 
capacidad 

• tiempo real de trabajo 
tiempo Óptimo de trabajo 

7. ~rada de utilización de materiales • des~chos y desperdicios 
materias primas 

8. Eficiencia de la inspección orod•Jcción defectuosa 
producción total 



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

ranticen el flujo continuo de los productos al merca-

do y qüe proporcionen el 6ptirr.o beneficio tanto a la 

empresa como a los consumidores. 

Fórmulas para medir la cjecuci6n de mercadeo: 

l. Punto de equilibrio ck l"s 
operaciones de mercado 

2. Influencia de la ubicación 
de la fábrica 

total d<> costo_:;..J'...!jos de nercadea 
marg<m unitario de rnercad<:;o-c:isto 
var iaLle de ncrcad~o r>0r unidad 

total de gastos de transporte 
costo de lo vendido 

3. Influencia de la propaganda = coGto de propaganda y ¡;romoción de ventas 
ventas n~ tas 

4. Ventas por vendedor ventas neta~ 
nGmero de vendedores 

5. Rotación do las cuentas por cobrar e valor de las cuentas 
promedio de saldos y cuentas por 
cobrar 

ó. Plazo medio de las deudas de los clientes = ~~~~3~6~º~~~~~~~~~~~ 
rotacion de las etas.Fer cobrar 

7. Indicaci6n de la pol!tica de cr~dito cuentas incobrables 
volumen de los créditos concedidos 

8. Proporci6n de las devoluciones " valor de las mercancías de•rueltas 
•n::ntas netas 

9. Porcentaje del costo de, la = ccst•> C.e l.:.~ 
investigaci6n de mercado 

it "•t:-·Ptit::tH .. i"')nfiS ':le ~e:=-i:ad., 'X !OC 
ventas netas 



x.- c~ntabilidad y estad[stica: Registro y operaci6n de 

las transacciones y operaciones. 

Fórmulas para ~cdir los resultados de las operaciones: 

utilida1 neta 
~1entas netas 

'..ltilidad neta 
activo total 

utilidad neta 
act i·10 fijo 

import~ de la nónina industrial 

utilidad neta 
impuestos industriales 

Con lo anterior queda sustentada una fuerte intromisi6n 

a la or9ani2aci6n, con herril111ientas de evaluaci6n bastante 

objetivas y cuantificables, asunto que nos brindará un claro 

panora~a del funcionamiento parcial y total de la crganiza-

Gi6n, por ello se les ha llanada técnicas funcionales; todo 

ello desde lucgr, sin desdeñar el inmenso valor que tiene la 

•terificaci6n de la teor[a administrativa, en cuanto a sus 

principios y apego a sus ncrrnas, asunto ce competencia del 

Licc~ciado en Adrni~istraci6n, y cuyos lineamientos se salen 

de la Gap~cidad de este estudio. 

Antes de continuar con el siguiente inciso de este ca-

p[tulo, deseo a~larar q~e el C.P. y L.A. Victor M. Rubio 
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Ragazzoni en su texto de "Gu1a práctica de auditoria adminis

trativa", (9) al enunciar las técnicas y medios a utilizar pa

ra el desarrollo de la A. A. hace mención de un "Análisis 

funcional" (que por su similitud con el t1tulo de este inciso 

podr1a dar lugar a confusión) y, cuya descripción se encuen

tra en la Pag. BB del mismo texto, refiriéndose textualmente, 

que se trata de: "determinar que las funciones diarias, pe-

r1odicas y eventualei:; r1e los puestos tipo correspondan con 

las que realiza el Personal Dejando ver que su en-

foque es diferente al que se describió en este inciso, ;•a· 

que es un análisis funcional del personal y sus puestos, o

rientándose hacia las actividades generales y su cohesión 

con la organización, terminando con un análisis de la estruc

tura orgánica, (obteniendo as1 un gran poder de penetración 

y análisis que complementado con el procedimiento descrito 

en el mismo texto, forman una gran gu1a práctica de A. A.) 

mientras que en este inciso se abordaron técnicas =unciona

les de aplicaci6n a la rnayor1a de las partes de la organi

zación, utilizables como t~cnicas evaluatorias y no anal1-

ticas. 



4.5 EL ENFOQUE DE SISTEMAS 

Durante la década pasada, surgi6 un enfoque que puede 

servir como base para lograr la convergencia entre la in-

formación proporcionada por las ciencias de la administra-

ci6n y la cGnduct9: "el enfcque de sistemas•, que ademls 

facilita la unificación de muchos campos del conocimiento. 

''dicho enfoque ha sido usado por las ciencias f1sicas, bi6-

logicas y sociales, como un marco de referencia general. 

Puede ser usado también como marco de referencia para la in-

tegraci6n de la teor1a organizacional moderna". (10) 

La teor1a general de los sistemas constituye una base 

para el entendimiento e integración del conocimiento de una 

amplio variedad de campos de gran especialización; en d6ca-. 
das pásadas, muchas ciencias se desarrollaron en cuanto a 

aspectos analiticos y descubrimientos en áreas de alta espe-

cializaci6n, siendo materias de innegable valor para la so-

ciedad, sin err.barg0 :alt6 un per10d~ de s1ntesis, reconcilia-

ci6n e interacci6n, para que los elementos anal1ticos y los 

desc~brimientos se unificaran en teor1as mis generales y 

rnulti~imensi0nales. 



4.5.1 SISTEMAS CERRADOS Y ABIERTOS 

"La teor!a organizacional tradicional utiliza un enfo

que que se basa en. un sistema cerrado muy bien estructurado. 

En contraste, la teor1a moderna se ha orientado hacia el en

foque de sistema abierto; aunque el enfoque de sistemas ha 

sido adoptado y utilizado por la ~iencia administrativa, los 

modelos empleados ror lo general, son cerrados, en el senti

do de que consideran ünicamente ciertas variables y excluyen 

aquellas que no es posible cuantificar". (10) 

"Las organizaciones sociales son notoriamente sistemas 

abiertos, pues el insumo de energias y la conversión del 

resultado en insumo energético adicional consisten en trans

acciones entre la organizaci6n y su ambiente". (11) 

En estos dos Gltimos párrafos, se puede apreciar una 

causa de la problem~tica organizacional, ya que como lo di

cen Katz y Kahn, (en el Gltimo párrafo) las organizaciones 

son sistemas abiertos, y en el penúltimo párrafo Kast y 

Rosenzweig citan que la organizaci6n tradicional tiende a 

utilizar un sistema cerrado, pese a que la organizaci6n es 

en si un sistema abierto; esta tendencia ha hecho que no 

se tengan en cuenta los distintos ambientes de las organi

zaciones y la naturaleza de la dependen~ia que éstas sufren 



respecto al ambiente. También ha hecho que haya una con

centraci6n excesiva de principios sobre el funcionamiento 

orgar.izador interno, con lo que no se log~a desarrollar y 

comprender los procesos de retroalimentaciiSn que son esen

ciales para la supervi~encia. 

"El enfoque del sistema abierto er.ipieza identificando 

los ciclos repetidos de insumo, transformación, resultado 

e insumo renovado, que componen la pauta de la organizaci6n, 

ade."!lás como sistCI'.\as abiertos, las organizaciones tienen los 

siguientes rasgos: Incorporan cnergfa del ambiente, procesan 

o transforman esa energfa importada en algan producto carac

teristico del sistema, exportan dicho producto al ambiente 

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

bientales". (11) 

4.5.2 EL ENFOQUE DE SISTE~AS Y LA AUDITORIA 
ADMINISTRATIVA 

"Un sistema es un ensamble de procedimientos, procesos, 

métodos, rutinas o técnicas •.midas por alguna forma de in

teracción regulada para formar un todo organizado". 

u:nTED STJ,TES AMEP.ICAN 

STA:JOl>.RDS INSTITUTE 
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El enfoq1Je de sistemas le va a proporcionar a la audi-

tor!a administrativa un ~uevo punto de vista, donde se va 

a integrar cabalmente la revisi6n de la organizaci6n con 

fen6menos muy sutiles que sin aparente interrelación, esta-

rán causando verdaderas irregularidades. 

Dentro del desarrollo de una A. A., el auditor que pien-

sa con enfoque de sistemas, tiene como objetivo general "lo-

grar la eficiencia de las operaciones", y esto lo hará en 

base al análisis de la estructura orgánica, por lo que eY au-

ditor siempre estará alerta para analizar el sistema desde 

todos sus ángulos y discernir en donde se presentan def icien-

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 

pequeño segmento de la organizaci6n, sin tomar en cuenta el 

efecto que ocasiona en los demás segmentos y por ende en to-

da la organización, ya que la mera mejora de un segnento, 

a veces aumenta el costo total del sistema; hasta se puede 

dar el caso de que existan hombres y equipo ocioso, sin que 

se pueda afirmar que el sistema está operando de manera inn

ficiente desde el punto de vista del costo total. 



En el caso anterior, de encontrar hombres y equipo o

ciosos, el auditor eficientista seguramente señalará que 

deberán ponerse a producir; mientras que el auditor que tra

baja con el enfoque de sistemas se detendrá a estudiarlo, ya 

que es muy factible que la erogaci6n de efectivo que repre

senta dicha "producción", se desviará de sus fines origina

les, lo que mermará el alcance de sus objetivos financieros 

del sistema total, ocasionando verdaderos trastornos. 

En el enfoque de sistemas se buscará definir los obje

tivos del sistema total; una gran mayoria de administradores, 

confunden fácilmente el término objetivo en relación al sis

tema, con otros objetivos secundarios o de tipo personal, los 

cuales pueden ser en gran medida, indenPnñientes de la actua

ción del sistema. 

La A. A. ha evolucionado paralelamente al volumen de 

la organización, y si bien en la actualidad ésta cumple con 

los objetivos que se le han asignado, en un tiempo no lejano, 

puede llegar a la obsolesencia. Esta situación determina 

que si las organizaciones han sido consideradas como siste -

mas cr,mpuestos de sus respectivos sub-sistemas y la A. A. es 

una herr~~ienta para evaluar el ejercicio de la administraci6n, 

ésta deberá 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 tambi~n los externos, 

que de manera directa o indirecta, afecten el funcionamien

to del mismo. 

El análisis que realiza el enfoque de sistemas, tiende 

a ser más completo que el realizado por otras t~cnicas, ya 

que ~ste es de carácter interdisciplinario. 

El enfoque de sistemas no solo pretende detectar anorna

l!as y emitir-ciertas recomendaciones para corregirlas, sino 

que también ejecuta las posibles mejores alternativas. 

En enfoque de sistemas proporciona una visi6n real del 

problema, de las causas interrelacionadas que lo originaron 

y de las interacciones que las decisiones y los cursos de 

acci6n tomados tienen en las distintas áreas de la organiza

ci6n y la influencia del medio, obteni~ndose as! una herra

mienta que permite evaluar de manera integral la eficiencia 

administrativa y la efectividad de la organizaci6n. 
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4.6 TECNICAS CUANTITATIVAS 

'El an§lisis cuantitativo promete reducir muchos 

problemas que ahora parecen demasiado complejos, demasiado 

ca6ticos, demasiado azarosos, o demasiado inciertos para 

tratarlos con nada más que 1ntuici6n, 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~. 

MES~CHMAN 

La creciente complejidad de los problemas organizacio

nales, requiere la aplicación de mejores t6cnicas cuantitati

vas en su revisi6n; básicamente la aplicaci6n de tales t6c

nicas, illl{>lica la introducci6n del elemento de cantidades, 

utilizando nliineros, s!mbolos y t6cnicas matemáticas. 

ocurre con frecuencia, que los auditores administrati

vos se inclinan por una revisi6n que evita las matemáticas, 

fallando as! en su prop6sito de obtener resultados 6ptiMos; 

es por ello que se torna indispensable para una buena audi

tor!a administrativa la utilización de tales técnicas. 
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A continuaci6n veremos cuáles son y en que consisten 

las principales t€cnicas cuantitativas, clasificadas en 

tres grandes grupos; el prop6sito que se busca, es propor

cionar una guta de las pri~cipales t6cnicas, describiendo

se brevemente su contenido y utilidad, para su idónea apli

cación en los diferentes casos requeridos en la A. A., por 

lo que no se describirá su procedimiento, el cual además 

de extenso, es en muchos casos complicado y susceptible de 

tener variaciones y combinaciones, recomendándose para ello 

consultar la bibliograf1a proporcionada. 

4,6,l TECNICAS MATEMATICO-FINANCIERAS 

Las matemáticas son el lenguaje de los ndmeros, stmbo

los y sus relaciones, mediante el uso, pueden cuantificarse 

los factores de un problema y relacionarse, proporcionando 

as1 un medio por el cual puede obtenerse una solución cuan

titativa. Los procedimientos matemáticos ~tiles para los 

problemas organizacionales varían desde la simple aritm6ti

ca hasta las complicadas matemáticas superiores. 

Seguidamente se darán a conocer las t6cnicas matemáti

cas puras más elementales, pasando despu6s a ver las t~cni

cas financieras, para despu6s terminar viendo las bases de 

la administración financiera. 



TECNlCAS MATEMATICAS 

lnteréa: ªEs el alquiler o rédito que 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 

monto en el tiempo, pero cuando es interés compuesto, se 

deberán agregar los intereses al capital, utilizándose pa

ra su cálculo otro tipo de f6rmulas. 

Descuentos: Consiste en el cobro por adelantado de 

los intereses que cause un pagará: "el descuento neto será 

entonces la diferencia entre el valor nominal de un pagaré 

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

gar~". (12) 

Valor presente: El valor actual o presente a interés 

compuesto de un dinero que se recibirá en fecha futura, es 

aquel capital que a interés compuesto tendrá, en el mismo 

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

cibirá en la fecha convenida. 

Anualidades: Es ~na sucesi6n de pagos peri6dicos 

iguales, y se emplea para indicar el sistema de pago de su

mas fijas a intervalos iguales de tiempo, cuya unidad cro

nol6gica es un año. El valor de la anualidad calculado a 

su comienzo,. será su valor actual o presente. 



A.~ortizaci6n: "Es el proceso de cancelar una deuda 

y sus intereses por medio de pagos periódicos". (12) 

Depreciaci6n: Es la pérdida de valor, no recuperada 

con el mantenimiento, que 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 como "análisis financiero", el cual compren

de sistemas de análisis de los datos proporcionados por los 

estados financieros de la organizaci6n; obteniéndose ast 

elementos de evaluación financiera de primordial valor pa

ra la A. A. 

El análisis financiero, utiliza para su valuación, las 

"razones financieras" (una razón es la relación existente 

entre dos cantidades de la misma especie), cuyo objetivo 

es la interpretación de las relaciones numéricas que exis

ten entre los diversos valores que figuran en los estados. 

"El análisis a base de razones indica probabilidades 

y tendencias y señala los puntos débiles en el negocio y 



sus principales fallas, siempre que sus elementos integran

tes tengan entre si relaciones estrechas de dependencia". 

WILLIAMS DONALSON HUNT 

"En consecuencia, existe relaci6n directa entre el ac-

tivo y el pasivo circulante, el capital contable y el paga

do, las ventas netas y la utilidad neta, el pasivo total y 

el· capital contable, etc. estas relaciones deben guardar 

ciertos 11r.tites que se expresan nl.Dll~ricamente a efecto de 

rnedir la solvencia, estabilidad y productividad de la em-

presa". (13) 

Razones simples más usuales en el an!lisis financie-

ro. (13) 

l. solvencia inmediata 
(prueba de ácido) 

activo disponible 
pasivo circulante 

2. activo de pronta realización s activo circulante-inventarios 
pasivo circulante 

3. índice de solvencia activo circulante 
pasivo circulante 

~- estabilidad financiera = pasivo total 
capital contable 

pazivo circulante 
capitbl contable 



pasivo fijo 
capital contable 

5. {nversi6n del capital activo fijo 
capital contable 

6. valor contable del capital • capital contable 
capital social 
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7. rotación de cuentas por cobrar e ventas netas a cr&dito 
promedio de ventas 
cobrar 

B. estudio de 1a utilidad neta • utilidad neta 
capital contable 

NOTAs 

utilidad neta 
pasivo total + cap. contab~e 

utilidad neta 
ventas netas 

Se encontrarán mSs razones financieras en el 

inciso 4.4.2 de este capítulo, a travás de la descripción 

que se hizo del análisis factorial. 
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Punto de equilibrio: Es un método por medio del cual, 

se encuentra el m1nimo de producción, ventas u otro proce

so, a partir del cual se dejan de tener pérdidas y sirve de 

parámetro 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 determinaci6n puede 

evidenciar la obsolesencia o al contrario la eficiencia de 

un área de tipo productivo en la organizaci6n. 

"El modelo para determinar el punto de equilibrio de 

las ventas y los gastos es una herramienta muy ütil para 

la planeaci6n de las utilidades de una empresa. Dicho mo

delo trata, entre otras cuestiones, el problema de deter

minar el ~unto 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 ésta no obtiene utilidades ni sufre p~rdi

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 equilibrio, obtiene utilidades". 114) 
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ADMlNISTRAC!ON FINANCIERA 

La administraci6n financiera estudia las decisiones 

administrativas que conducen a la adquisición y al finan-

ciarniento de activos circulantes y fijos para la empresa, 

bas&ndose en los flujos esperados de entrada y salida de 

fondos y en sus efectos sobre los objetivos administrati-

vos que la empresa se propone alcanzar. 

La administración financiera proporciona preciadas 

herramientas al auditor administrativo, para evaluar el de-

sarrollo financiero de la organización desde ángulos M~s 

profundos. 

"La administraci6n financiera moderna se ocupa básica-

mente de la 6pt1ma conjunción de las aplicaciones y de los 

or1genes de los fondos corporativos que conducirá a la 

rnaximización del valor de mercado de la empresa". 

EZRA SOLIJMON (15) 

"El an.!'ilisis financiero se relaciona primariamente con 

el comportamiento futuro (esperado) de un ~amero de varia-

bles cruciales tales como la tasa de rendimiento ganada por 

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



~siqnada por los finar.ciadores e in·;ersionistas, costo de 

capital y el creci~iento esperado de las ganancias de la 

f i rma" . 1 16 J 

A continuaci6n se verán algunas de las principales 

medidas evaluatorias del estado econ6mico-f inanciero de 

la organización, y de revisión de sus criterios de inver

si6n. 

Valor presente: Este concepto proporciona la relaci6n fun

damental entre los valores de una serie de pagos e ingresos 

en diferentes momentos. "Expuesi:o 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 

de d~scuento !o tasa de rendimiento sobre la inversión) ex

presa el valor estimado de un proyecto como Onica y general 

tasa de rendimiento por año, la cual en este caso es igual 

a la tasa de interés (descuento) en ~onde los valores pre

sentes de los desembolsos es~erados y de las ganancias de 

efecti•.ro:; son exactamente iguales". 11.;¡ 

Pazones de costo-beneficio descontadas: Los dos crit~rios 

prr;puestos antes, se sustituyen G.ltimanerite por este liltimo 
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y dtil criterio. "La razón de costo-beneficio descontada, 

es si.nplerr.ente la raz6n del ·;alor presente de los benef i-

cios futuros (a una tasa de descuento dada), sobre el valor 

presente de los desembolsos". (16) Existen dos variantes 

de la raz6n descontada: razón bruta y razón neta. 

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

valor compuesto de lns flujos de entrada y de los flujos 

de salida de efectivo que proyectamos a alguna fecha futu-

ra terminal". (16) 

Criterio de costos netos: "El método incluye la minimiza-

ci6n del costo promedio (costo por unidad de producci6n) 

reducido a valores presentes de la actividad productiva to-

tal de la empresa, presente y futura". Cl6l 

El presupuesto: Es un plan por escrito, redactado en tér-

minos de unidades, dinero, o ambos. "Se trata de un modelo 

que refleja el efecto de diversos niveles de actividad 

(insunos) sobre los costos, ingresos y flujos de efecti?c 

(resul tadosl ". ! 17) 

Adicionalnente existen otros teffias propios de una ad-

ministración financiera, los cuales no son meros métodos, 

sine. todo un sistema de procedir,ientos 'J cuyo te:rna:::io 



básico se enunciar! a continuaci6n, con su respectiva refe-

rencia bibliográfica para cualquier consulta. 

- an!lisis financiero (17) 

- administraci6n de las cuentas por cobrar (17) 

- administraci6n de inventarios (17) 

- administraci6n de los activos fijos (17) 

- m~todos alternativos de financiamiento 

- t6cnicas del presupuesto de capital 116) 

- situaciones de certeza 

- situaciones de riesgo 

- interdependencia e incertidmnbre en las decisiones 
de invers16n (16) 

- decis+ones financieras y valuaci6n de mercado (16) 

- fusiones, adquisiciones y diversificación de 
conglomerados (16) 

- ad~inistraci6n del capital de trabajo (18) 

- mercados financieros (18) 

- an~lisis de equilibrio (18) 

- decisiones, elementos y criterios en la evaluación de 
proyectos de inversi6n <18) 



"La mayor1a de los administradores prefieren vivir 

con un problema que no pueden resolver, que utilizar un 

método que no entienden". 

FRANCIS F. BRADSHAW 

4.6,2 TECNICAS ESTADISTICA$ 

"El gran volumen de información nwnt!rica origina la 

necesidad de mt!todos sistemáticos, los cuales puedan ser 

utilizados para organizar, presentar, analizar e interpre

tar la informaci6n efectivamente. De esta manara pueden 

extraerse conclusiones válidas y tomarse decisiones razc

nables mediante el uso de los métodos. Los métodos esta

d1sticos son desarrollados primeramente para llenar es~a 

necesidad" . ( 19) 

Es posible obtener abundante información cuantita

tiva de cada una de las principales áreas de la organiza

ci6n; son muy numerosas las aplicaciones de los métodos es

tad1sticos en las diferentes áreas. Pudiendo as1 cuantifi

car numerosos datos para la evaluación de las mismas en el 

preces~ de desarrollo de la A. A. 



A continuaci6n se verán algunas de las técnicas 

más usualmente aplicadas en una organizaci6n: 

Promedio: Es el valor más representativo o típico inferido 

de un grupo de nCírneros; es un n1miero cuyo valor está en al

gOn punto intermedio del grupo, por lo que es "una medida 

.de tendencia central". 

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

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

Mediana: Es el valor del elemento central de un conjunto 

dado de valores; primeramente se deberán ordenar los valo

res de mayor a menor, para localizar el valor central, el 

cual será la mediana. 

~: La moda o promedio típico de un conjunto de valores 

es el valor que ocurre más frecuente~ente en el conjunto; 

•La moda es generalmente considerada como el valor más 

típico en una serie de datos". (19) 

Distribuciones de frecuencia: Cuando se dispone de un gran 

nCírnero de datos, es útil distribuirlos en clases o catego

r!as y determinar el nú~ero de individuos pertenecientes a 

cada clase, asunto que se conoce como "frecuencia de clase", 
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lo cual da la pauta para una ordenación tabular de los da

tos en clases, reuniendo las clases con las frecuencias 

correspondientes a cada una, obteni~ndose as1 una distri

bución de frecuencia. 

La distribución de frecuencia pennite analizar grandes 

series de datos, pudi~ndose obtener: Intervalos, histogra

mas, distribuciones de frecuencias, etc.; los cuales arro

jarán datos muy significativos para la A. A. 

Dispersión: Es la variación de los valores involucrados 

dentro de un grupo de datos cuyos valores usualmente var1an 

en magnitud¡ "dicha variación se conoc~ como dispersión 

y puede ser medida por muchos métodos diferentes, tales 

como: El recorrido; la desviaci6n cuart1lica; la desvia

ci6n media; y la desviaci6n estándar. De estos métodos el 

más simple de obtener la desviaci6n est5ndar es el tipo 

más importante, puesto que es matemáticamente 16gica y pue

de ser usada en cálculos adicionales". (19) 

Probabilidad: Inicialmente la probabilidad fue utilizada 

en los juegos de azar, para tratar de pron6sticar la posi

bilidad de éxito o fracaso en deterninado juego; hoy en d1a 

la aplicaci6n de la teor1a de la probabilidad es de lo más 

i~portante en matemáticas y estad1stica. 
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B4sicamente 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 combinaciones que puedan tener los elemen

tos de un conjunto o conjuntos pertenecientes al suceso 

probabilístico. Existen diversos rn~todos de calcular la 

probabilidad ya sea seg~n la probabilidad de que las bases 

posibles de un evento ocurran en iguales o en diferentes 

formas; o seglln las distribuciones que se tengan de los 

valores. 

Muestreo: "La teoría de muestreo es un estudio de las rela

ciones existentes entre una población y muestras extraídas 

de la misma. Tiene gran inter~s en muchos aspectos de la 

estadística. Por ejemplo, permite estimar cantidades des

conocidas pe la población (tales corno la media poblacional, 

la varianza, etc.) frecuentemente llamadas parámetros, a 

partir del conocimiento de las correspondientes cantidades 

muestra les". ( 20) 

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

tipo de información cuantitativa, la cual se clasifica so

bre la base del tiempo, generalmente a intervalos iguales. 
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El observar una serie de tiempo graficada es muy in

teresante, ya que generalmente presenta altas y bajas sig

nificativas, provocadas tal vez por la combinaci6n de fuer..:. 

zas econ6micas, sociol6gicas, psicol6gicas u otras. La 

experiencia basada en muchos ejemplos de series de tiempo 

ha revelado ciertos movimientos o variaciones característi

cas, algunos o todos de ellos se presentan en diferentes 

grados. El análisis de tales movimientos es de gran impor

tancia en muchos casos. 

En la A. A. el análisis de las series de tiempo es 

muy Gtil para determinar deficiencias, ya que partiendo de 

la observaci6n de dichas series, se pueden advertir incon

sistencias o irregularidades, que denotan la posible exis

tencia de deficiencias. 

Regresi6n: "En el análisis de regresi6n simple se intenta 

establecer una relaci6n numérica entre dos grupos de obser

vaciones correspondientes, para que la inforrnaci6n sobre 

la una nos permita deducir el valor de la otra. Existen 

muchas formas de regresi6n, pero cabe señalar, que antes 

de deducir una relaci6n nu~érica, se pueden hacer muchos 

pronósticos sin ningGn conocimiento de la técnica matemá

tica, sencillamente trazando una linea apropiada por los 

datos por inspecci6n". (21) 



Correlaci6n: El análisis de correlación se refiere a las 

t6cnicas usadas para medir la dependencia de la re~aci6n 

entre variables. El cálculo de una medida, concerniente 

al grado de dependencia, está basado er. la ec~aci6n de 

regresión. 

_....,....,...,..o--=....,-===• 
Las t6cnicas vistas, son las básicas de la estad1sti-

ca y de ellas se desprenden grandes y profundos estudios 

estad1sticos. 

A partir de las anteriores técnicas, se podrá penetrar 

a las diferentes áreas de la estad1stica, y cuyo grado de 

complejidad llegará a ser grande,pero se hará uso de ellas 

segün lo requiera el auditor, ya que representan un gran 

recurso para lograr información de grandes alcances. 

4.6.3 TECNICAS PARA LA TOMA DE DECISIONES 

La toma de decisiones es una actividad diseminada y 

fundamental para los organismos "./ la cor.ducta de la orga -

nizaci~n. Ya sea en forma consciente o inconsciente; con

tinuamente l~s individuos lle?an a cabo decisiones, donde 

las técnicas necesarias serian desde la de un juicio per

sonal hasta la computacional; por ello la salud organiza

cional estará fuertemente subordinada a la certeza de las 
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decisiones tonadas, y esto significa un gran campe; de eva-

luación para la auditor1a administrativa, ya que se pueden 

mesurar las decisiones tomadas, evaluando as1 la efectivi-

dad de la administraci6n y pudiendo además llegar a detec-

tar las causas an6roalas. Pcr otro lado la utilizaci6n de 

las técnicas matemf.ticas para la toma de decisiones, pro-

porcionará interesantes datos, y varios cursos alternati-

vos de acción, estándose as1 en condiciones de seleccionar 

el curso de acción más conveniente para la organización, 

pudi~ndose de este modo, lograr con mayor seguridad el 

~xito de la A. A. 

A continuaci6n se verán las principales técnicas para 

la torna de decisiones; dichas técnicas son abundantes y 

llegan a ser bastante complejas debido a la misma importan-

cia de las decisiones, contando as1 con abundantes recur-

sos auxiliares, tales corno las matemáticas, estadística, 

investigación de operaciones, etc. 

Matriz de pagos: "!..a 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 decisi6n de un conjunto de alternativas". (22) 
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Arboles de decisi6n: Es un método que permite evaluar 

los resultados de una secuencia de decisiones que se re

fieren a un problema particular. Este enf~que implica 

ligar un nfunero de sucesos e •ramas", los cuales, están 

completamente arreglados, semejan un árbol. El proceso 

se inicia con una decisi6n primaria que tiene por lo me -

nos dos alternativas para ser monetariamente evaluadas co

~o la probabilidad de cada uno de los resultados, y asi 

sucesivamente. 

LA lNVESTIGACION DE OPERACIONES 

Uno de los m~todos m~s complejos de análisis e inves

tigación para la toma de decisiones es la investigaci6n de 

operacione~ o como se le ha llamado •ciencia de la admi

nistración". 

La investigación de operaciones data de la segunda 

guerra mundial, aunque sus antecedentes son el método cien

t!fico, altas matemáticas y herramientas cerno la teoría 

de probabilidad van mucho más allá de ese periodo. 

"La investigaci~n de operaciones es la aplicación del 

m~toda cienttficc al estudio de las alternativas en una 

situaci6n-problena, con miras a proporcionar una base 
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c~antitativa para llegar a una soluci6n 6ptima en t~rminos 

de.las metas buscadas". (25) 

Aunque la construcción de modelos de decisi6n es, qui

zS, la herramienta central de la investigación de operacio

nes, es interesante recordar que varias t~cnicas matem~ti

cas y cient1ficas, generalmente desarrolladas e~ el estudio 

de las ciencias f1sicas, se han aplicado al estudio de los 

problemas de la administración, convirtiéndose en herramien

tas eBpeciales de la investigací6n de operaciones, y son' 

las que se ver~n a continuación. 

Teor1a de la probabilidad: Este importante instrumento e~

tad1stico se basa en la deducción, a partir de la experien

cia, de que ciertas cosas es probable que sucedan de acuer

do con un patrón predecible. En un problema empresarial, 

donde se pueden sustituir probabilidades por cantidades des

conocidas, el margen de error en la soluci6n, aunque no sea 

eliminado, es limitado. 

Teor1a de juegos: El an6lisis de una competencia entre 

facciones opuestas se llama "teor1a de juegos". Los ele-

mentas de competencia pueden ser varios departar.ie~~os in

ternos de una organizaci6n que rivalizan entre ellos por 

los limitados recursos de la misma. La teor1a de juegos 
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proporciona el .medio para optimizar la distribución de los 

recursos disponibles entre las demandas en competencias. 

I.a teor1a de juegos ayuda a tomar decisiones estratégicas 

Programaci6n lineal: "Es un método deterniinista de an~li

sis. para el~gir la mejor entre muchas alternativas". (22) 

Es similar a muchos de los m6todos matCMSticos para resol

ver probiemas en que el primer paso es elaborar un modelo 

del problema. •por lo general, un grupo de recursos limi

tados tendrá que compartirse entre un nt1mero de objetivos 

competitivos". (24) El primer requisito es el ser capaz 

de definir una funci6n objetivo, lo cual es lo m~s dif!

cil de este proceso de resolución de los problemas de de

cisiones. Exepto en algunos casos sencillos, el resolver 

problemas de programaci6n lineal, requiere un ntimero con

siderable ae operaciones que se llevan a cabo mejor en la 

computadora. 

El método gráfico de soluci6n a la programaci6n lineal, 

estS limitado en sus aplicaci0nes. Sin embargo, es dtil pa

ra ilustrar la regi6n de soluciones factibles y la forma 

como se usa la funci6n objetivo para encentrar la solución 

6ptima. Existen otros métod0s de soluci6n, tales come el 

método simplex, el del transporte, la programación por ob

jetivos y el método de asignaci6n. 
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La prcgramaci6n lineal es una de las ~plicaciones de 

mayor ~xito en la investigación de operaciones, ya que es 

una tticnica para determinar la 6ptima combinación de re

cursos limitados a fin de obtener una meta deseada. 

El m~todo de transporte: El transporte desempeña un papel 

importante en le econom1a 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 ntímero de combinaciones posibles, 

es dificil elegir la combinación óptima que minimice el 

costo. 

El m~todo simplex: "No es más que .. m enfoque complicado 

de prueba y error para resolver problemas de programación 

lineal. Para aplicarlo, todas las relaciones deben tener 

la forma estándar; es decir, las restricciones se deben 

aumentar para formar igualdades con las constantes no 

negativas en el lado derecho y todas las variables deben 

estar en la función objetivo. El método sirnplex comienza 

entonces, en el origen y se mueve de un punto de intersec

ci6n a otro, siempre mejorando la función objetivo hasta 

encontrar la solución óptima". (22) 
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CONSIDERACIONES ACERCA DE LAS TECHICAS CUANTITA:rJYAS 

Los mé~odos cuantitativos como recurso b~sico de la 

A. A. para la resoluci6n de problemas organizacionales, pro

ducen en ocasiones mejores resultados que los medios pura

mente subjetivos. La cuantificaci6n requiere que las supo

siciones sean explfcitas, que el razonamiento sea 16gico, y 

que las variables sean expresadas en sus relaciones adecua

das. Pero como los m6todos cuantitativos est5n limitados 

en su utilidad por suposiciones, costos y factores intangi

bles, la administraci6n científica es necesaria para que su. 

uso sea efectivo. Desde luego que no son el 6nico método 

Gtil para la soluci6n de la problemática organizacional, ya 

que siguen siendo valiosos los métodos subjetivos. 

La aplicación de los métodos cuantitativos no es senci

lla, es importante saber cuando aplicarlos, aunque a veces 

se apliquen 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 los que el auditor y el usuario se sien

ten a gusto, en el tipo de situaci6n se va a analizar, en la 

cantidad de poder descriptivo requerida, en la cantidad de 

tiempo disponible pa_ra el desarrollo del modelo y en la dis

ponibilidad de datos, de paquetes de programas y de una com

putadora. 
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·El uso de los m~todos cuantitativos como herramienta 

de la A. A. promete ir en aumento en el futuro. Sin embar

go existen muchos obstáculos que los administradores y los 

que trabajan en las ciencias administrativas deben salvar, 

si se quiere que los m6todos cuantitativos realicen su po

tencial completo. 
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e o· N e L u s O N E S 

Para concluir se empezará pcr ver la conprobac16n de 

las hip6tesis previamente planteaJas. 

La primera hip6tesis planteada en este seminario, sobre 

la unificaci6n de un criterio administrativo para la óptima 

administraci6n de una organización, quedó parcialmente ccre

probado, debido a la dificultad que entrañará el compraba~ 

esta hip6tesis en las organizaciones, d3do su complejidad; 

empero a través de la presente investigación, se refuerza 

la necesidad indispensable de conocer las corrientes de la 

administrac16n,vistas para derivar el mejor criterio adni

nistrativo aplicable a una organizaci6n, complementándose 

con el conocimiento de las técnicas auxiliares de la audito

ria administrativa y por ende a la adreinistraci6n, vistas 

en el cuarto capitulo, donde se vi6 que la mayor1a de estas 

técnicas corresponden a las diferentes corrientes adminis

trativas. 

La segunda hip6tesis sobre la fundamer.taci6n de la A.A. 

en sólidas bases administrativas, queda cc~probada en los 

tres primeros cap1tulos de esta investigación; donde partien

do del estudio de las conceptualizaciones de la administración 

y a través del conocimiento de sus corrientes integrales, las 



cuales son las que abarcan a todas las teor!as que compren

den la materia administrativa, se cimentan las bases para 

la auditorfa administrativa desarrollada en el tercer cap!

tulo, ya que esta 1lltima es la que va a revisar todo el 

contexto resultante de la ejecuci6n de la administraci6n 

en una organizaci6n, bas~ndose para su evaluaci6n en el gra

do de fidelidad que exista con respecto a las teor!as, prin

cipios y enunciados administrativos. 

La tercera hip6tesis versada sobre la necesidad del 

adecuado uso de las técnicas auxiliares a la auditoría ad

ministrativa para el logro de e.xelentes resultados, se com

prueba ampliamente mediante el conocimiento de la recopila

ci6n de técnicas auxiliares y a través de la descripc16n que 

se hace de· ellas, valorando la importancia de su adecuada 

utilidad y aplicac16n: con ello no se permite cabida a dudar 

deles excelentes resultados a lograr por medio de su ejecu

ci6n; sin obviar desde luegr::i la labor del auditor en la im

p~rtancia de! desarrcllr::i secuencial de la auditor!a mencio

~ada, tal como se vi1 en el capitulo tercero. 

Cabe se~alar que la rnayorla de las t~cnicas auxiliares 

u<:ilizadas par-a la a•Jditod'.as ad::linistrativas, le son también 

para la administraciln, ya que fueron utilizadas para la re

. visi~n de esta con el enf0q~e adecuado para ello. 



Seguidamente se verán conclusiones generales sobre 

la obra, tratando de hacerse por cap!tulcs. 

Mediante el estudio de las definiciones de la ad.~inis

traci6n y a trav~s de su análisis, vistas en el primer cap!

tulo, se puede concluir haciendo hincapié en la importancia 

capital que representa para el estudio y aplica~i6n de la 

disciplina administrativa, el correcto concepto básico que 

se tenga de esta, lo que brindará la suficiente entereza 

para no perder de vista sus prop6sitos intr!nsecos. 

Partiendo del estudio y comprensi6n de las corrientes 

administrativas, podrá el administrador profesional contar 

con una riqueza de teor!as y cauces administrativos de al

cances impredecibles, obteniendo as! el poder de conducir 

a la entidad objeto de su adrninistraci6n por los mejores 

caminos. 

La cabal asimilación del significado de la auditcr!a 

adm~nistrativa, sus enfoques, sus alca~ces y su método pro

puesto de ejecución descritos junto con otros conceptos en 

el tercer cap!tulo, dan la pauta para iniciar una compene

tración en el conocimiento de esta fraguante disciplina, 

la cual tiende a ir mucho más allá de diagnosticar a la 

administración, llegando a implantar y mantener los mejores 



cursos de acción en la organizaci6~, garantizando su mejor 

desempeño. 

Por otra parte, a lo largo de esta investigación se 

reafirma la necesidad de continuar con el desarrollo con

cienzuco de algunos te~as, tratados en la rnisrna en pos de 

hacer de la administración y de la auditoria administrativa 

disciplinas cada vez más concordantes y cient!ficas. 

Las brechas principales que han quedado abiertas tras 

los temas vistos, son las siguientes: 

La de lograr una mejor conceptualización de la adminis

tración, que elimine la distorsión causada por definiciones 

un tanto discrepantes, para iniciar desde su conceptualiza

ción, con .una coherencia con toca la materia administrativa. 

EY.istiendo lagunas en la definici~n de la adrninistraci6n 

~?~o se acaba de sefalar, que se podrá decir de las corrien

tes administrativas, las cuales involucran cada una de ellas 

toda una gama de prin~ipios, teor!as, etc. con distintos 

ru.-nbos, per? hacia l'l !!lisma meta de "administrar". Es all1 

donde se requiere un "rar. esfuerzo p~r hacer una verdadera 

integra~i6n de c~da corriente, uniendo hasta lr, posible las 

~orrientes derivadas de las pre~ursoras, las cuales contienen 



a veces similares elementos, con leves variaciones. encontra

das primordialemtne en su designaci6n por ser tratadas por 

diferentes autores; además se torna indispensable hacer de 

cada corriente todo un compendio de sus doctrinas para que 

el Licenciado en Administraci6r. tenga bien acentados todos 

los cauces trazados por los diversos enfoques, hacie~d0 

acopio de la mejor administraci6n ejecutable en cada caso. 

Otra importante brecha es sobre el tema de la auéitor!a 

administrativa y se refiere a hacer de esta toda una disci

plina que partiendo de firmes b~ses adninistrativas, se de-. 

dique a revisar y optimizar la ejecuci6n de esta en las 

organizaciones, con miras a lograr tal vez la mejor especia

lización del profesionista de la administraci6n y con trazas 

de convertirse a futuro en materia necesaria para la garan

t!a de la buena marcha de toda organizaci6n, requisitada 

as! por los propietarios, inversionistas, entidades crediti

cias y dem~s interesados en la misma, opcionando de este modo 

al Licenciado en Administraci6n a tener opini6n profesional 

reconocida en la sociedad para dictamina= la situación general 

resultante de la administraci6n de cualquier organizaci6n. 

Por filtimo cabe señalar la Lnp0rtancia de hacer de las 

técnicas auxiliares de la auditcr!a administrati~a una inte-

graci6n mayor y adecuación a esta disciplina, ya que se 



encuentran dispersas, unas en obras con enfoque hacia la 

toma de decisiones, otras en obras matemáticas, otras en 

obras estadísticas, otras se inclinan por pertenecer a la 

investigaci6n de operaciones, etc. segün los fines que per

sigan los autores, de aplicarlas a diferentes prop6sitos o 

a disciplinas diferentes a la administraci6n, volvi~ndose 

relevante el hacer un pormenorizado acopio de estas con 

el fin de hacerlas más coherentes principalmente con la 

auditoría administrativa, para garantizar que esta cuente 

con las mejores herramientas en la revisión de la admi

nistración. 
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G L O S A R I O D E 

T E R M 1 .. N o s 

A D M 1 H 1 S T R A T 1 V O S 



- A -

ACTITUD = PREOISPOSICION FISICA Y MENTAL DEL T~DIVIDUO 

PARA LLEVAR A CABO O NO UN TIPO ESPECfFICO DE 

TRABAJO, 

ADMINISTRACION = ES UN PROCESO APOYADO EN NOPl~AS y 

PRINCIPIOS 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 SOLUC!6N AL PROBLEMA 

su·sc ITADO EN LA ORGANIZACIÓN. 

AUDITORIA = ES LA COMPROBACIÓN DE LOS HECHOS REGISTRADOS, 

PE.Vl51cJtl, ANALISIS Y ESTIMACIÓfl DE TODAS LAS 

OPE?ACIONES PRACTICADAS, 

AUTORIOAD = ES EL PODER PARA TOMAR DECISIONES QUE AFECT'N 

LA CONDUCTA DE OTRAS PERSONAS, 



- B -

BUROCRATICO = SE REFIERE A LABORES DE BURÓ o DE OFICINA. 

- e -

CIBERNETICA = CIENCIA DEL CONTROL V GOBIERNO AUTOMATIZADOS. 

CIENCIA = ES LA DESCRIPCIÓN OBJETIVA y RACIONAL DEL UflIVERSO. 

11 ES UN CONOCIMIENTO CIERTO Y DEMOSTRABLE DE LAS 

COSAS POR SUS PRINCIPlOS Y CAUSAS. 

COMPUTADORA = DISPOSITIVO CAPAZ DE ACEPTAR INFORMACIÓN. 

PROCESARLA Y ENTREGAR LOS RESULTADOS DE ESTE 

PROCESO EN FORMA OPERANTE, 

CONSULTOR = ES AQUEL QUE AYUDA A LA SOLUCIÓN DE LOS 

PROBLEMAS DE LOS SUBORDINADOS, DE SUS IGUALES 

Y DE SUS JEFES. 

CONTAB 1 LIDAD = ES EL MED lo QUE COfl MÉTODOS y TÉCN 1 CAS CONTROLA 

LOS RECURSOS DE LAS EflTIDADES, Y EN CONSECUENCIA, 

SATISFACE SU CADA VEZ MAS r.RECIENTE NECESIDAD DE 

CONTAR CON IHFORMACIÓN FINANCIERA, 



CONTROL INTERNO = TÉRMINO cnrlTABLE ouE E'l!OLOBA TODOS LOS 

MÉTODOS 0 PROC!::D l 1"11 EtHOS llllF EN FúRMA 

COORDINADA SE ADOPTAN EN UN NEGQCIO PARA 

DECISION 

LA PROTECCIÓN DE SUS ACTIVOS Y LA OBTENCIÓN 

DE INFORMACIÓN FINANCIERA CORRECTA Y SEGURA. 
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= SEtECClÓN RACIONAL ENTRE VARIAS ALTERNATIVAS 

DE UN CURSO DE ACCIÓN, 

DEPARTAMENTO = AREA, DIVISIÓN o RAMA DE UNA EMPRESA SOBRE 

. LA CUAL UN ADMINISTRADOR TIENE AUTORIDAD EN 

RELACIÓN CON EL DESEMPEÑO DE ACTIVIDADES Y 

RESULTADOS ESPECÍFICOS, 

DESARROLLO ORGANIZACIONAL = ES UN CAMBIO SOCIAL PLANEADO. 

DESCRIPCION DE PUESTOS = ES EL CotlJUtlTO DE FUNCIONES o 

ACTIVIDADES QUE SE TIEllEN QUE 

CUBRIR O DESARROLLAR EN UNA UNIDAD 

DE TRABAJO, 
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ECONOMIA = ES UtlA CIENCIA S0CIAL f.\l¡E E'.:.TIJ:·IA LA 

PRODUCC!Ótl, LA DISTRIBUCIÓfl, CON O Sltl 

CIRCULACIÓN FINANCIERA Y LAS RELACIONES 

HUMANAS CON SUS INTERACCIONES EN LOS 

PROCESOS ANTERIORMENTE MENCIONADOS, 

EFICACIA = OBTENCIÓN DE ÓPTIMOS RESULTADOS, CON LOS 

MENORES ESFUERZOS, 

EFICIENCIA = CAPACIDAD DE HACER LAS COSAS CON EL rdt11Mo 

DE TIEMPO Y DE ESFUERZO, //ALTA PROPORCIÓN 

DE RENDIMIENTO EN RELACIÓN AL ESFUERZO, 

EMPATIA = CAºACJDAD DEL INDIVIDUO PARA !_LEGAR A LA 

COMPENETRACIÓN EMOTIVA CON OTROS SERES, 

EMPIRICO = PROCEDIMIENTO BASADO ÚtllCAMENTE EN LA 

PRÁCTICA O RUTINA, 

EMPRESA CONJUllTO DE MEDIOS ECONÓMICOS COtl UN FIN 

DETERMINA. DO , 



22'? 

ESCUELA • ES UN CONJIJtlTO DE cor:TrnPoRf.NEos, ri.u 1 ENES 

TlENEN EL MISMO O SIMILAR CRITERIO SOBRE UNA 

CIENCIA O TEOR(A, 

ESFUERZO = (HUMANO) MIDE LA ENERGIA MENTAL, VISUAL o 

F(SlCA QUE REQUIERE LA EJECUCIÓN DE LAS TAREAS, 

ESTRATEGIA = PROGRAMA GENERAL DE ACCIÓN y DESPLIEGUE DE 

ESFUERZOS Y RECURSOS PARA ALCANZAR OBJETIVOS 

COMPRENS 1 BLES. 

ESTRUCTURA = ORDEN Y DISTRIBUCIÓN DE LAS PARTES DE UN TODO. 

EVALUACION = CUANTIFICACIÓN DE RESULTADOS DE UNA ACCIÓN. 

FABRICA 

- F -

= ES UNA UNIDAD ECONÓ~ICA DONDE SE TRANSFORMAN 

LOS INSUMOS EH RESULTADOS, 

FINANZAS = ES LA ADMINISTRACIÓN DE LOS RECURSOS DE LA 

EMPRESA DE SUERTE TAL QUE SIN COMPROMETER LA 

LIBRE ADMINISTRACIÓtl, LA OPERACIÓN FUTURA Y SU 

INTEGRIDAD PATRIMONIAL SE OBTENGAN LOS MÁX l MOS 

RESULTADOS, 
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HABILIDAD :: APTITUDES Y CONOCIMIENTOS OUE DEBE APORTA? 

Y DESARROLLAR UN TRABAJADOR CUALQUIERA EN UN 

PUESTO DE TRABAJO, 

HUMANITARIO = HUMANIDAD, SENSIBILIDAD, COMPASIÓN. 
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INDUSTRIA ·- SECTOR SECUNDARIO DE LA ECONOMfA, PUE ABARCA 

LA EXTRACCIÓN, TRANSFORMACIÓN Y SERVICIOS, 

INSUMO = 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 PRODUCCIÓN. 

LINEA 
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= RELACIÓN DE AUTORIDAD EN UN PUESTO ORGANIZACIONAL,· 

DONDE UNA PERSONA (ADMINISTRADOR) TIENE 

RESPONSABILIDAD POR LAS ACTIVIDADES DE OTRA 

(SUBOR~INADO), 
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~ED!CION = ES LA ]JETEPMINACIÓN DE LOS RESULTADOS OBTENIDOS, 

UNA '/EZ QUE SE HAii IMPLAHThDO LOS PLANES, 

META = PUNTO F ltlAL DE LA PLMIEAC 1 ÓN. 11 p UNTO COflCRETO I 

MEDIBLE Y EVALUABLE A QUE SE DESEA LLEGAR A UN 

TIEMPO DETERMINADO. 

~1ETIJDO 

MODELO 

= MODO DE DECIR O HACER CON ORDEN UNA COSA. // 

ORDEN QUE SE SIGUE EN LAS CIENCIAS PARA INVESTIGAR 

Y ENSEÑAR LA VERDAD. 

= ES UNA REPRESENTACIÓN DE ALGÚN ASPECTO DE LA 

REALIDAD. 

MOTIVACJON =
1 

ES PROPORCIOllAR LOS INCENTIVOS ADECUADOS AL 

PERSONAL DE TAL MANERA QUE LO IMPULSA AL LOGRO 

DE UNA META PREVIAMENTE ESTABLECIDA, 

- o -

OBJETIVO = FIN HACIA EL CUAL SE DIRIGE LA ACTIVIDAD, 

OPERACION = GIPO DE E.J~Ct!CIOtlES DE flCTl'/IDADES PROPIAS 

PARA EL FUllC 1OHAM1 EflTO DE LJrlA ORGAIU ZAC 1 Ótl, 



0P.GANlGRAf1A = PEPRESEllTACIÓll GRA.FlCA DE LA ESTRUCTURA 

FORMAL '{ ORGÁtllCA DE UNA mPRESA U ORGA!llZACIÓtl. 

ORGANIZACION' = COtlJUtlTO DE PEP5ntlAS ltlTERP.ELACIOtlADAS CCN 

Utl PROPÓSITO DETERMINADO Y FORMALIZADO. 

PARAMETRO 

PLANTA 

PLAZA 

PODER 

POL IT ICA 
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= UNIDAD CONSTANTE DE MEDICIÓN // ES UN CRITERIO 

STANDAR CONTRA EL CUAL SE MIDEN LOS RESULTADdS // 

CAtlTlDAD A LA CUAL PUEDE SER ASIGNADO UN VALOR 

ARBITRAR 1 O, 

= ES LA PAPTE DE LA FÁBRICA ílUE SE DEDICA A LA 

TRANSFORMACIÓN DE LAS MATERIAS, 

= ES UNA PERSONA EN PARTICULAR A LA QUE SE LE 

ASJGNAN UN CONJUNTO DE LABORES, RESPONSABILIDADES 

Y CONDICIONES DE TRABAJO DE MANERA PERMANENTE, 

= ES LA POSIBlLIDAD DE USAR LA FUERZA O APLICAR 

SAtlC 1 OtlES, PERO tlO tlECESAR 1 AMENTE SU EMPLEO REAL. 

= CllO!ICIA DE LOS FINES DEL ESTADO // GUIAS C!UE 

CONDUCEtl A LA ACC 1 Ótl, 



POLITICAS = ES UN CURSO DE AC".:JÓtl EXPRIOSAD05 A TRAVéS 

DE NORMAS AMPLIAS, GENERALES Y DINÁMICAS 

COMUNICADO EN FORMA ESCRITA. VERBAL O IMPLICITA 

POR LA DIRECCIÓN 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 ORGANIZACIÓN, 

PROCEDIMIENTO = SON LOS DISTINTOS PASOS A SEGUIR EN LA 

SECUENCIA CRONOLÓGICA DE UNA FUNCIÓN 

CONCRETA A REALIZAR DENTRO DE UNA EMPRESA, 

PRODUCCION = ES mi PROCESO DE EXTRACC l ÓN y /o TRANSFOR

MAC l ÓN MEDIANTE EL CUAL LA MATERIA PRIMA O 

PRODUCTO SEMI-ELABORADO SE TRANSFORMA HASTA 

QUE SEA APTO PARA SU CONSUMO DIRECTO O 

INDUSTRIAL, 

PRODUCTIVIDAD = ES LA RELAC 1 ÓN ENTRE EL PRODUCTO OBTENIDO 

Y LOS FACTORES DE PRODUCCIÓN EMPLEADOS O 

UTILIZADOS PARA LA OBTENCIÓN DEL MISMO, DURANTE 

UN TIEMPO DETERMINADO, 

PROGRAMA = ES UN COMPLEJO DE METAS, POLfTICAS, PROCEDIMIENTOS, 

REGLAS. ASIGNACIONES DE TAREAS, PASOS QUE HAN DE 



PUESTO 

2;.1 

DARSE, RECURSOS QUE DEBEN EMPLEARSE X OTROS 

ELEMENTOS NECESARIOS PARA LLEVAR ADELANTE 

UNA FORMA DE ACCIÓN DETERMINADA, 

= UNIDAD DE TRABAJO ESPECIFICA E IMPERSONAL 

CONSTITUIDA POR UN CONJUNTO DE OPERACIONES QUE 

DEBE REAU ZAR, 

- R -

RECURRENCIA CUALIDAD DE UN ELEMENTO DE REPETIRSE. 

REGLAS = ACCIÓN QUE SE DEBE EMPRENDER O NO, SIN 

PERMITIR DISCRECIÓN, 

RESPONSABILIDAD= OBLIGACIÓN QUE DEBEfl LOS SUBORDIMADOS 

A SUS SUPERIORES EN EL EJERCICIO DE LA 

AUTORIDAD QUE SE LES HA DELEGADO ?ARA 

CUMPLIR CON LOS RESULTADOS ESPERADOS, 

RETROALIMENTACION = UTILIZAR LA INFORMACIÓN DERIVADA DE 

LOS RESULTADOS, ?APA Mli~IMIZAR LA 

DESVIACIÓN ENTRE OBJETIVOS Y EFECTOS 

FUTUROS, 



PUESTO 

DARSE, RECURSOS QUE DEBEN EMPLEARSE X OTROS 

ELEMENTOS NECESARIOS PARA LLEVAR ADELANTE 

UNA FORMA DE ACCIÓN DETERMINADA. 

UNIDAD DE TRABAJO ESPECIFICA E IMPERSONAL 

CONSTITUIDA POR UN CONJUNTO DE OPERACIONES QUE 

DEBE REALIZAR, 

- R -

RECURRENCIA = CUALIDAD DE UN ELEMENTO DE REPETIRSE. 

REGLAS = ACCIÓN QUE SE DEBE EMPRENDER O NO, SIN 

PERMITIR DISCRECIÓN, 

RESPONSABILIDAD = OBLIGACIÓN QUE DEBE!l LOS SUBORDINADOS 

A SUS SUPERIORES EN EL EJERCICIO DE LA 

AUTORIDAD QUE SE LES HA DELEGADO ?ARA 

CUMPLIR CON LOS RESULTADOS ESPERADOS, 

RETROALIMEIHACION = UTILIZAR LA INFORMACIÓN DERIVADA DE 

LOS RESULTADOS, PAPA Mli!IMIZAR LA 

DESVIACIÓN ENTRE OBJETIVOS Y EFECTOS 

FUTUROS, 
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SISTEMA = ES UN t::OUJUNTO úE ELEME!ITOS y PROCEDIMIErlTOS 

ltlT IMAMEf;TE PELAC !OtlADOS COtl EL PROPÓS 1 TO DE 

LGG PAR Utl OBJE T 1 VO COMÚN, 

S ISTE.'1A DE JrlFOR~AC ION ES UN COllJUllTO DE 11~TODOS 

P?OCEDIMIENTOS lr<FORMES o LlllEAMIE:nos PUESTGS 

Ell ACC 1 Óll EN F'JR/~A CúORD lllADA E ltlTERPELAC 1 O NADA 

COfl EL FUI DE S/.TISFACEP UN REQUER!MIETITO DE 

lllFORM/.tl ór: SUPG 1 DO EN EL ÁMB 1 TO ADM 1rl1 STP.ATI '/O, 

11 ES EL COt~JUtlTO DE ELEMEllT05 y PROCEDlMIErnos 

JllTIMAME!HE RELACIONADOS QUE TIENEll COMO PROPÓSITO 

MAllEJAR DA TOS Y ELABORAR REPORTES QUE PERM 1 TEtl 

TOMAR DECISIOllES ADECUADAS PARA EL LOGPO DE LOS 

OBJETl'/OS DE UllA ORGAlllZA'.:IÓTL 

STAFF = PELACIÓTI Ell UNA POSICIÓN OPGANIZACIONAL DOllDE 

EL TRABA.JO DEL EMPLEADO ':01151 STE EN DAR COllSEJO 

O ASES0i:: f A A OTRA PERSOllA, 

- T -

TACTICA PLAtlES GE ACr:.IÓll POP. l~EDlú DE LOS CUALES SE 

EJECUTAN LAS ESTRATEGIAS, 



TEC!IIC/I = cor:JUNTO DE PROCEDil~IEllTOS y P.E".:URSOS DE UN 

ARTE Y UflA C I EllC 1 A, 

TECilOLOGIA = ES EL MEDIO (HERRAMIEllTAS. MÁOUlfl/,S, UTEt:sruos. 

ETC, J QUE EL HOMBRE UTILIZA PARA AYUDARSE A OBTE:IEP 

O FABRICAR SUS SATISFACTORES, //ES UN CONJUNTO DE 

CONOCIMIENTOS PROPIOS DE Ull OFICIO MECÁNICC O ARTE 

ltlDUSTRIAL QUE ItlVOLUCRA TÉRMITIOS TÉCNICOS Y UN 

LENGUAJE PROPIO. 

TRABAJO = ES EL PROCESO CONSC 1 EllTE '{ PRHiED IT AI;C PARA LA 

TRAflSFúRMACIÓM DE LA tlATURALEZA. 

TRAMO DE CONTROL = EXPRESIÓN DEL NÚMERO DE PERSONAS o DE 

ACTIVIDADES QUE UN GERENTE PUEDE MANEJAR 

EFICAZMENTE. 
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UTILIDAD EXEDENTE DE LAS 'IEllTAS SOBRE LOS COSTOS Etl 

TÉRM lflOS DE D HIEPO, 
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