
B. MODB.O GRID DE DESARROLLO 
ORGANIZACIONAL COMO TECNICA DE APOYO 

PARA LA ElABORACION DE UNA AUDITORIA 
. ADMl"'llSTRATIVA 

SQINAlll DE INVESDIACIDll ADMINISTRATIVA 
QUE PARA OBTENER EL TlTULO DE: 
LICENCIADO EN ADMINISTRACION 
P f' E·S EN TA: 
JOSE MARTIN VILLA.FARA PERALTA 

E N e o L A B o R A e l o N e o "· L 
OLGA LIDIA RAMIREZ ROMERO 

DIRECTOR DEL SEMINARlO: 

LA.E. PATRICIA DIEZ DE BONILLA 

MEXlCO, D. F. 1986 



UNAM – Dirección General de Bibliotecas Tesis 

Digitales Restricciones de uso  

  

DERECHOS RESERVADOS © PROHIBIDA 

SU REPRODUCCIÓN TOTAL O PARCIAL  

Todo el material contenido en esta tesis está 

protegido por la Ley Federal del Derecho de 

Autor (LFDA) de los Estados Unidos 

Mexicanos (México).  

El uso de imágenes, fragmentos de videos, y 

demás material que sea objeto de protección 

de los derechos de autor, será exclusivamente 

para fines educativos e informativos y deberá 

citar la fuente donde la obtuvo mencionando el 

autor o autores. Cualquier uso distinto como el 

lucro, reproducción, edición o modificación, 

será perseguido y sancionado por el respectivo 

titular de los Derechos de Autor.  

 



XNDJ:CE 

Página 

J:ntroducci6n 

Capítu1o # l. EL DESARROLLO ORGANJ:ZACJ:ONAL - '. · ••• ~ •• l. 

1.1 Antecedentes históricos ••••••••••••••••••••.••• ·~· -·~-~··.. l. 

1. 2 Surgimiento 

1.3 Definiciones 
.-. ·• - .. - . o--, - •. ~ .::o. - . : ... -~· 

• - - - - - - • - - - - • - - - - - - - - - - • - - ·.- --· "-- ".-.- - --~ - - 28 

1.4 Objetivos ••••••••••••••••••••••• - ••••••••••••••• ·•·. 30 

l.. 5 Caracterí:sticas del. Desarro11o Organizacional. •• - ••• ; 31. 

1.6 Fases del. Desarro11o Organizaciona1 .•••••••••••••••• 32 

1.7 Técnicas del. Desarrol.l.o Organizacional. •••••••••••••• 38 

1..8 J:mportancla del. Desarro1l.o Organizacional. en 1as ero--
presas modernas ·-----··-·····------·-···········-··· 45 

Bib1iogra fía • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • 48 

Capítul.o # 2 EL MODELO "GRJ:D" DE DESARROLLO ORGANJ:ZACXONAL ••• : 49 

2. l. El. Desarrol.1o Sistemático - •••••••• ~ ••••••••••••••••• ·. 49 

2-2 Exce1encia y sus grados de medición ••••••• 

2.3 La ·administración del. Grid •••••••••••• 

2.4 Esti1os Administrativos 

2.5 Fases del. Desarro1l.o 

Bibl.iografía ••••••••••••••••••••• • 88 

89 

3.1 Antecedentes 89 

3.2 Metodo1ogí:as de 1a Auditorí:a 90 

3.2.1 Wi11iarn P. Leonard 90 



Página 

3.2.1.1 Definici6n 90 

3.2.1.2 Objetivo •••••••••••••••••••••••• ; ••• · •••••••..••••• 90 

3.2.1.l.. A1cance 

3.2.1.4 Proceso de 1a 

3.2.2 José Antonio 

3.2.2.l.. Definici6n ••••••••••• 

3. 2. 2. 2 Objetivo ·~·~~t;~¡~~~~~~~~~:~~j~~~~~~~~~~~~~€~;~ .. J1:!~:L~~ 
3.2.2.3 A1cance 

3.2.2.4 Proceso de 1a 

3.2.3 Víctor M. Rubio 

3.2.3.1 Definici6n ••••••••••••••• 

3.2.3-2 Objetivo ••••••••••••••••• 

3.2.3-3 A1cance 

3.2.3.4 Proceso de 1a 111 

- 121 3.2.4 Aná1isis Factoria1 

3.2.4.1 Definici6n •••••••••• ~~~ 

~:-"i~':;~;:;:;µ~~8~~S;~~SX5Cc::'.~~ 3.2.4.2 

3. 2 .4. 3 A1cance 

3.2.4.4 Proceso 

3.2.5 Spencer Hayden ••••• ~ •• 

3.2.s.1 Definici6n •••••••••••• 

3.2.s.2 Objetivo •••••••••••• · •• 

3. 2. 5. 3 A 1cance 

3.2.5.4 Proceso de 1a Auditoría 

: •. ¿ .. ·:c:é' ':,;';•"·:::·,[::: .. :"'' ~: ;}\;i~!'.?J~i 

127 

• 128 

··-···········.··-~-~---~···-···· 130 

Bib1iografía -········•·••••••••••••••·•••••••••••••••••• 133 



Capítu1o # 4 RELACIONES Y DIFERENCIAS ENTRE EL MODELO GRID DE 
DESARROLLO ORGANIZACIONAL Y LA AUDITORIA ADMINI§.. 

Página 

TRATIVA • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • 134 

4.1 Objetivo •••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••• 134 

4 • 2 A 1ca nce • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • 13 B 

4. 3 Herramientas • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • 140 

4.4 Metodo1ogía ••••••••••••••••••••••••••••••••••••••• 141 

Capítu1o # 5 METODO DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA_ ~UGERIDO; UT.!;_ 
LIZANDO HERRAMIENTAS DEL MODELO GRID DE DESARRO-
LLO ORGANIZACIONAL ••••••••·•·•••••••••••••••••· 148 

Conc1usiones ...•..•........••.••.•••.........••.••..• ·•.•. .... • :ex 

Bib1iografía • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • IIJ: 



X N T R o D u e e X o N • 

Existen múitip1es prob1emas que enfrenta actua1mente e1 empr~ 
sario o directivo mexicano dentro de1 funciSnamiento de su organi
zación. 
Mantener un nive1 adecuado de producción, o en su caso, de servicios 
es uno de ellos. Se pretende lograr una cantidad aceptable y por -
consiguiente, suficientes ventas para 1ograr los ingresos necesarios 
y así satisfacer sus propias exigencias y las del personal empleado. 
Además debe soportar las exigencias externas, tanto del público con
sumidor, como de la competencia misma y de las autoridades a cuyas 
leyes deben acatarse. 

Por otra parte, también se presentan avances que de una u otra 
manera afectan ias actividades de las empresas; cambios de orden -
tecno.ló9rcos o econ6mico (inflaci6n, nuevos productos, crísis ener
géticas, etc ) 

Todo esto conlleva a la necesidad de que cada gente actua1ice 
sus propios principios o conceptos sobre como dirigir a 1as empresas 
y que a su vez, rea1ice modificaciones o cambios en cada funci6n o 
actividad de su empresa, para preparar1a ante cua1quier exigencia, -
sea de orígen interno o externo. 

Se trata de una necesidad de cambio ~nterno propio ante e1 cam
bio mismo,. La tarea principai es adaptar constantemente 1a organi-
zaci6n a un medio ambiente y a 1as condiciones internas en continuo 
cambio. 

Lo anterior se logra a través del empleo de técnicas y/o herra
mientas que conduzcan a esa adaptación requerida. 

La Auditoría Administrativa constituye una de estas técnicas, -
enfocada a1 estudio de aspectos como 1os objetivos, po1íticas, sist!!_ 
mas y ~rocedimientos , métodos de contro1 y estructura de cada una -
de 1as áreas funciona1es que componen ia empresa. 

Por otro iado, una técnica que aporta va1iosos instrumentos com,. 
p1etarios, básicamente bajo 1a consideración de1 aspecto humano, e.:;

~ncia1 para e1 1ogro de1 avance de las empresas, es e1 Desarro1lo OE,. 
ganizaciona1, específicamente e1 Grid Admin~strativo, a trav6s de 
1as herramientas enfocadas a conceptos del trabajo mismo, y sobre 
todo Ce quien 1o realiza. 

Para tal efecto (de aná1isis y comprensión de ambas técnicas de 
cambio organizacional), hemos dividido nuestro trabajo en estudios 
separados de 1as mismas, de una comparación entre ambas, y del apoyo 
que puede constitu!r el Grid Organizacional por medio de sus concep
tos y herramientas, para el desarrollo de una Auditoría Administrat_h 
va. 



E1 primer capítu1o, 1o hemos destinado a 1a comprensión de 1o -
que es y representa e1 Desarro11o Organizaciona1 como un conjunto de~ 
e1ementos que conduzcan a1 cambio necesario en 1as empresas, hacién
do énfasis en e1 aspecto humano. 

En primer término, son expuestos 1os antecedentes acerca de1 -
pensamiento administrativo y de las escue1as de1 comportamiento huma 
no, que conjunto, influyeron para que surgiera un nuevo concepto,d-; 
nominado."Desarrol1o Organizaciona1", de1 cua1 exponemos posterior-= 
mente alguna!& definiciones de diferentes autores, así como los obje~ 
tivos, características, fases e importancias de1 mismo. De esta for
ma podremos darnos cuenta de 1o que representa e1 Desarro11o organi
zacionai (D.Q.) como técnica para adaptación y aprovechamiento dei -
cambio. 

Ei segundo capítuio está formado por ios conceptos que integran 
el mode1o Grid de D.O. donde explicamos, de acuerdo a los autores -
Biake y Mouton, ei Desarroiio Sistemático en ei cuai está basado ei 
o.o. Grid y ias qondiciones para que este desarroiio pueda darse en 
1as empresas. As!mismo, se exp1ica que es 1a exce1encia y sus grados 
de medici6n considerando para e11o 1a exp1icación de1 cuadro de las 
72 ventajas o posiciones de 1a empresa. Más ade1ante pasamos a exp1i 
car 1a administraci6n de1 Grid e1 cua1 se encamina a considerar 1a ~ 
tenci6n por 1os individuos que la 11evan a cabo. Se explican 1os ci'ñ'" 
co estiios administrativos ci,9 9,i i,i 5~5 y 9,9) que pueden ser d~ 
tectados en cualquier empresa que se 1e aplique una Auditoría Admi-= 
nistrativa (A.A.), así como ia definición en cada estiio de ios diez 
elementos a considerar. A continuación se exponen 1as seis fases pa
ra 11evar a cabo un programa de D.O. G~id en una empresa. 

Ei tercer capítuio habiamos específicamente de ia Auditoría Ad
ministrativa, considerándo a cinco prestigios autores en 1a materia: 
Wil1iam P. Leonard, José Antonio Fernández Arena, Víctor M Rubio RA
gazzoni, Banco de México y Spencer Hayden, los cua1es proporcionan 
un estudio y proponen una metodoiogía para intervenir en ias empre-
sas que soliciten e1 servicio de auditoría. A fin de hacer la presen 
taci6n más homogénea entre 1as cinco metodologías, 1a exposición se
ha hecho analizando elementos comunes: definición, objetivo, alcance 
y proceso de la Auditoría, para con e11o poder hacer un análisis CD.fil 

parativo de lo que constituye esta técnica de contro1. 

E1 cuarto capítulo lo dedicamos a resa1tar las re1aciones y di
ferencias que detectamos durante ei estudio dei D.o. Grid y de ia A.A 
en cuanto a1 objetivo, alcance, proceso y herramientas que utiliza -
cada una de ellas. 

E1 ú1timo capítu1o lo hemos dedicado a exponer las herramientas 
propias de1 Grid Administrativo, que pueden representar e1ementos va 
liosos para 11evar a cabo un proceso más comp1eto de A.A. (Conside-=
rándo no soio ios resuitados dei trabajo en cada función de ia empre 
sa, también enfocándose a quien 1o realiza). -



Se reca1ca 1a importancia de ta1es herramientas como apoyo para 
cada una de 1as fases de 1a auditoría, sobre todo, a través de1 1ogro 
de la colaboraci6n y dedicación de cada uno de 1os miembros de la o.E_ 
ganización. 



CAPITULO l. EL DESARROLLO ORGANIZACIONAL. 

.1.. 1.. ANTECEDENTES HISTORICOS. 

Para habLar de desarro11o organisacional.. es neces3rio consi~ 
~erar :Los ~ntecedentes hist6ricos de1 ºPensamiento P.dministrati.vo" 
·•. Tomaremos en cuenta 1as aport'."lciones principa'les de 1os estudie 
•sos ae 1a adroinistraci6n y de1 comPQrtam~ento gerencia1 de 1as := 
tres corrientes o enfoques: 

ENFOQUE 

CLASICO 

NEOCLASICO 

MODERNO 

REPRESENTANTE 

Freaerl.ck w. Tay.1.or 
Frank B. Gi l.breth 

Henry Fayol. 

El.ton Mayo 
Mary P. Fol.l.ett 

Carrol. L. Shartl.e 
y 

Anderw w. H~l.pin 

Survey Research Center 
(SRC) 

R.F. Ba1.es 

Dougl.a s McGregor 

Rensis Li'kert 

R .. Tannenbaum y 
w. Schmidt 

Wil.Liam J. Reddin 

TEORIA O 
ESCUELA 

AÑO 

1.900 
1.900 

Aomon. Cl.entifl.CB 
Estudio ae tiempo 
y movimientos 
Organizaci6n Admva. 1.908 

-1.91.6 

Rel.aciones humanas 
Motivaci6n y con-
capto de Grupo 

Universidad de Ohio 
:con 1os factores -
independientes deno 
minados Estructura
y Consideraci6n 

Universidad de Michi:_ 
gan:y su proceso en-

1.927 

1.930 

Fines 
de --
1.o s .-
40" s. 

tre "Centrado en Pe_E 1.947 
sonal. y Centrado en 
Producción" 

Universidad de Harvard 
: El. Líder Socio-Emoti:_ 
vo y de Tarea 

Teoría X e Y 

Los cuatro sistemas 
de Administraci6n 

1.954-

El. continuo del. Com- 1.958 
portamiento Gerencia1 

Fi.nes 
El. modelo Tridimensi_2. de 1.os 
nal. ( 3-o) So' s 



TEORIA CLASICA DE LA ADMINISTRACION. 

La primera esc11el.a administrativa importante que debemos con 
sider,r para hacer un estudio de elemento humano, es 1a corriente 
o pensamiento c1ásico, cuyos principal.es representantes (Tayl.or, 
Gilbreth y Fayol) dan un enfoque hacia el trabajo y desernpe~o del 
mismo por parte Ce l.os individuos,. a.in 11.egar a profundizar en el. 
e~emento escencial. del. hombre y en l.as caracter~sticas humanas de 
los trabajadores o miembros de l.a organización. 

FREDERICK TAYLOR Y LA ADMINISTRACION 
CIENTIFICA. 

Tayl.or fundamentaba ·. sus estudios en seei.a1ar qua 1a admi-
nistración tenía como objeto l.ograr el. máximo de eficiencia para 
cada miembro ce la org~nización (empleados y patrones). 
El concepto de ~dm6n. científicamente lo estableció en cuatro prh 
cipios fundamental.es: 

l. Desarrollo del método mejor o ideal. 
Es analiz~r cada labor_para poder determinar cuál es el método 
más adecuado p~ra 11.evarl.a a cabo. 

2. Designación y desarrollo del trabajo. 
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Es La sel.ecci6ñ de1 trabajador para rea1izar cada actividad en 
ei desempe~o de su trabajo, y su perfeccionamiento para 11eva~ 
1o a cabo correctamente. 

3. Supervisión cordial. 
Es la colaboración entre la administración de la empresa y el 
trabajo de 1os obreros para 1ograr un mayor rendimiento y des~ 

rrollo de éstos. 
4. Cooperación entre jefes y trabajadores. 

Para 1ograr una distribución adecuada de responsabi1idades, 1a 
tarea del jefe es planear y del trabajador ejecutar al labor, -
cómo debe ·hacerse y en que tiempo. 

Taylor fue el primer investigador sistemático del trabajo humano
, y entre sus aportaciones más bri1lantes, se tiene: 

-Seftaló que debía incentivarse a los trabajadores por sus ta
reas exitosas. 

-consider6 que se debían establecer sistemas de produCci6n y 
costos. 

Una de 1as críticas que se han hecho a 1os trabajos de Tay-
lor es e1 considerar que debe tratarse a1 hombre como un e1emento 
humano, y no como una parte de 1a producción o una máquina como 
e1 que representaba (1imitando sus sentimientos y creatividad). 

HENRY FAYOL 

La primera aportación importante de los estudios de Fayo1 -
fue e1 se~a1ar 1a necesidad de uti1izar los pusos dc1 proceso ad
ministrativo desde 1a alta direcci6n hacia 1os niveies jcrárqui--



cos subsecuentes (proceso que é1 mismo estab1ece :Planear, organ~ 
zar, dirigir, coordinar y contro1ar). 

Sus aportaciones a la administraci6n se pueden sintetizar en: 
l. Destacó 1a Universidad de la Admón. 

Esta es una actividad común a todas las organizaciones huma
nas y aplicqbles a toda la actividad de grupos. 

2. Conceptua1iza c1 primer Proceso Administrativo. 
a) Previsión 
En esta etapa de1 proceso administrativo se va a examinar ei 
futuro a través de la fijación de objetivos y del estableci
miento de p1anes de acción. 
b)Organización. 
Es conformar a la empresa mediante una estructura s61ida {hu-
mana y material). 
e) Direcci6n• 
El director de la empresa hará funcionar los planes de ésta
debienc'lo: 
-Tener un conocimiento completo de su personal; 
-Estar bien informado sobre acuerdos entre la negociaci6n y 
los planes de los empleados. 

-E1iminar inoperancias. 
-Dar buenos ejemplos 
-Rea1izar auditorías peri6dicas a 1a organizaci6n 
-Rea1izar conferencias para unir a 1os asistentes de1 jefe y 
definir unidades de direcci6n y fijar objetivos

d) Coordinaci6n 
Armonizar 1a información, buscando cohesión y unificación. 
e) Control 
Verificar reSu1tados con 1os p1anes origina1es y ver si es 
necesario replantear 1a gesti6n administrativa. 

3. Establece los principios generales de Administración 
Estos principios son su~eptib1es de adaptarse a 1as necesida 
des y conformar el pi1ar de toda organiz~ci6n, sea comercial:', 

industria1 o de servicios1 particu1ar o gubernamenta1. 
Ta1es principios son: 

1}Divisi6n de trabajo, especialización natural de 1as tareas. 
2)Autoridad y responsabilidad, para que exista la primera es 

necesario que exista 1a segunda, y a la vez 1a autoridad -
es concecuencia natura1 de la responsabilidad. 

3}Disip1ina, obediencia, signo de respeto, que varía de a---
cuerdo a1 tiempo y 1ugar. 

4)Unidad de mando, 1o se~ala como uno de los más importantes 
y dice que un co1aborador no debe recibir ordenes de m~s -
de un supervisor con ei fin de evitar conflictos~ 

5)Unidad de direcci6n, un só1o jefe y un solo rpograma para
e1 conjunto de operacione

1

s tendientes al mismo fin (coordi:
naci6n de fuerzas}. 

G)Subordinaci6n de lo particular a lo general, el interés de 
grupo u organizaci6n prevalece por sobre e1 persona1. 

7)Remuneraci6n al personal, pago de salario justo y equitat~ 
va, adem~s de que visualizó 108 diferentes tipos de pago -

3 



que se pueden otrogar a1 trabajador (de diferente nive1). 
8)Centra1izaci6n, de 1ograr funciones a1 subordinado, depend~, 
endo de 1a función y 1a carga de trabajo de1 superior y de1 : 
inferior. 
9)Jerarqu!a, deben representarse 1os grados de autoridad y --
1os nive1es de comunicaci6n e información para evitar conf1i~ 
tos. 
10)E1 orden, buscar un 1ugar para cada cosa (o persona), y -
cada persona en su iugar. 
11)Equidad, bondad y justicia .de todo superior. 
12)Estabi1idad de1 persona1 , 1ograr e1 desarro11o que e1 em
p1eado pueda tener en e1 aprendizaje g dominio de su trabajo 
para evitar 1a rotación de1 persona1. 
13)Iniciativa, aprovechar 1a creatividad de1 subordinado para 
1ograr cambios, es decir, 1a evo1uci6n y e1 progreso. 
14)Unión de1 persona1, para forta1ecer a 1a organización y -
crear espíritu de grupo. 

4. Le asigna importancia a 1a enseffanza de 1a administración. 
E1 conocimiento de 1a administración en todos 1os nive~es edu 
cativos y áreas de actividad ayuda a 1ograr una mejor organi-::" 
zación y mayor producci6n. 

5.Seffa16 seis funciones diferentes en toda 1a organización: 
-Técnica o de producción 
-comercia1 
-Financiera, uso de capita1 
-contab1e, costos,ba1ances, regLstros 
-De seguridad, protección 
-Admva., proceso administrativo. 

4 

Una de 1as críticas a 1os trabajos de Fayo1, fue e1 no consi
derar una área espec~fica de persona1 o de recursos humanos. 

6.Perfi1 de habi1idades da 1os administradores. 
Los a1tos jefes cuentan con diferentes capacidades administra 
tivas basadas en una serie de cua1idades:f!sicas, inte1ectua:: 
1es, mora1es, cuitura1es, de conoc~mientos especia1es y de e~ 
periencia. 
Este tipo de cua1idades tambi~n son ap1icab1es a obreros y a1 
persona1 tócnico. 
Indicó que a nive1es jerárquicos a1tos es mucho m5s importan
te 1a capacidad técnica. 

A través de sus trabajos, Fayo1 anaiiz6 ias funciones neces~ 
rías Se 1a direcci6n de una empresa: 

-Asegurarse de que e1 p1an esté juiciosamente praparcdo y -
sea estrictamente ejecutado. 

-cuidar que 1a estructura socia1 y materia1 sea consistente 
con 1os objetivos, recursos y requerimientos. 

-Estab1ecer una autoridad dnica, competente y vigorosa. 
-Armonizar iaa actividades y coordinar 1os esfuerzos. 
-Formu1ar det..:l.siones claras, precisas y correctas. 
-Procurar lu eficiente se1ecci6n da1 persona1 



-Definir c1aramcnte 1ae tareas 
-Fomentar 1a iniciativa y 1a respons_abi.1idad 
-Renumerar equitativa y satisfactoriamente a1 persona1, en 

funci6n de 1os servicios prestados. 
-Sansionar 1aa fa1tas y errores 
-Mantener 1a disip1ina 
-Cuidar 1a subordinaci6n de1 interés individua1 a1 general. 
-Mantener 1a unidad de mando. 
-~igi1ar e1 orden socia1 y materia1 
-Ma.ntener todo bajo contro1 
-combatir e1 exceso de reg1amentaci6n, forma1ismo burocrát.!_ 
co y pape1eo. 

FRANK B. GILBRETH. 

La aportación principa1 de este autor al estudio de la admi
nistración fué e1 estudio de 'Tiempos y movimientos' en 1as oper~ 
cienes manua1es de 1os trabajadores. 

Se~a16 que siguiendo un orden 16gico en 1as actividades de1 
trabajo de 1os obreros se obtienen beneficios tanto para éstos (
ganan más y ~e cansan menos se sienten objetos de un cuidado esp~ 
cia1), como para 1a empresa(1ogra mayor productividad). 

A diferencia de Tay1or, reca1c6 e1 e1emento humano como una 
parte importante en 1a p1aneaci6n de1 trabajo. 

Insistió en 1a eficiencia de1 trabajador como una concecuen
cia de1 método más apropiado del estudio de tiempos y movimientos 

5 



TEORI~ NEOCLASICA DE LA ADMINISTRJ\CION. 

Naci6 como una respuesta a la Teoría Cl~sica. criticando el 
que ésta no haya considerado ei eiemento humano y que se ie haya 
subestimado. Nace así e1 enfoque o escue1a de 1as Relaciones Huma 
nas, cuyo principal exponente es E1ton Mayo. -

ELTON MAYO Y LA TEORIA DE LAS REL~ 
CIONES HUMANAS. 

Eiton Mayo reaiiz6 una serie de experimentos en ia Compaftía 
Norteamericana Wester Electric y 11eg6 a las siguientes conc1usi.Q_ 
nes: 

i. (Primer experimento) 
P~ra 1ograr un aumento en 1a productividad de los obreros no 
basta con modificar sus condiciones ambientales de trabajo, 
es muy importante 1ograr su co1aboraci6n de manera que sien-
tan una distinci6n ai participar (trato psicoi6gico). 

2. (Segundo experimento) 
Es necesario realizar entrevistas a los empleados para cono-
cer su aituaci6n y liberarlo de tensiones y frustraciones: pa 
ra 1ograr la entrevista adecuada se requ~ere una preparaci6n
y guía ~decuada de 1a mísftla. 
con 1a entrevista se consigue una mayor co1aboraci6n de1 su*

bordLnado para con ei grupo de trabajadores con ei que se reia 
ciona. as~ como e1 deseo de._ trabajar mejor con l.a administr3 
cL6n. -

3. (Tercer experimento) 
La conducta en e1 trabajo está afectada por sentimientos y e.!!., 
tados de ~nimo los cuá1es se exteriorizan durante 1as entre-
vistas -como factor de comunicación- en los que debe tratarse 
a 1os entrevistados en forma grupa1, como miembros de dete~ 
nado grupo. 
En este tercer exper.im.ento descubrió que 1a conduct·a no est~ 
determinada por incentivos econ6micos o por re1aciones forma
l.es de grupo, son m&s importantes 1as rel.aciones informales -
de grupo, y estas re1aciones informales ayudan a 1a adminis-
tr3ci6n ai iogro de mayor productividad. 
E1 movimiento de relaciones humanas es referente a fen6menos 
interpersonales, una necesidad para conocer 1as relaciones en 
tre las personas como individuos, como parte de un grupo, y-:: 
como grupo u organizaci6n tatal. El administrador eficaz re-
quiere conocer estas relaciones y no s6lo e1 aspecto económi~ 
ca y productivo (diferenciar entre 1as caractér~sticas huma-
nas y de producci6n). 
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MARY PARKER FOLLET 

Fuá 1a primera en tratar 1a ap1icaci6n de1 método cientrfico 
a aspectos psico16gicos de 1a-,adminis~raci6n, asr como destac6 1a 
importancia de1 hombre en 1a organizaci6n. 

Seda16 que en 1a administraci6n de e~presas se incluye: 
-UN LADO TECNrco, con conocimiento de producci6n y distribu-
ci6n. 

-UN LADO HUMANO, conocimiento de c6mo tratar correctamente a 
1os compafteros de trabajo. 

Consider6 que entre 1os factores que condicionan e1 prob1ema de1 
mando y 1a coordinaci6n están e1 tiempo, e1 1ugar y e1 e1emento ~ 
humano. 

Sus aportaciones fueron importantes para modificar conceptos 
mecanisistas deL trabajo de1 hombre en 1as empresas. 

Reconoci6 también que e1 hombre está motivado en e1 trabajo 
por 1as m~smas fuerzas que estim~1an sus actividades y p1aceres ~ 
fueran de1 trabajo. 

E1 punto centra1 de 1a administ~aci6n., según 1a seftorita -
Follet era 1a coordinaci6n 1a cua1 debe alcanzarse en las etapas 
de 1as re1aciones interpersonales (mediante e1 intercambio verti
ca 1 y horizonta1 de ideas e iniciativas). Ta1 coordinaci6n debe -
a1canzarse en las etapas iniciales de 1a p1aneaci6n u la estructu 
ración de po1rticas. -
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TEORIA MODERNA DE LA ADMINISTRACION. 

Esta teor!~ considera al aspecto humano como un elemento de 
suma importancia en las empresas, llegando a profundizar en los -
,;.¿spectos psico16gicos y de comportamiento dentro de las mismas. 
Los principales estudiosos en este enfoque moderno son: Carro1 Lo 
shartle y Andrew w. Halpin cuyos estudios se enfocaron a los fac
tores independientes denominados Estructura y Consideraci6n; el 
Survey Research center (SRC) y su proceso entre "Centrado en Per
sona 1 y Centrado en Producci6n"; R.F ... Bales y sus estudios sobre 
ºEl l.íder socio-emotivo y de tarea"; Douglas Me Gregor y su muy -
famosa teoría X e Y;Rensis Likert y los Cuatro sistemas de Adrni-
nistraci6n:R- Tannenbaurn y W. Schmith con suaportaci6n sobre el -
Continuo del Comportamiento Gerencia1: y por último el Modelo Tr.!_ 
dirnencionai (3-D) propuesto por Wi1liarn J. Reddin. 
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CARROL L. SHARTLE, Y LOS FACTORES INDEPEli 
DIENTES DENOMINADOS ESTRUCTURA Y CONSIDERACION. 

El modelo obtenido en 1a investigaci6n de la Universidad de 
Ohio fue resultado de uno de los estudios más amplios y exigentes 
que se han realizado en el mundo. La direcci6n estuvo a cargo de 
Carrol L. Shartle,y los hallazgos fueron publicados por el Bure~ 
au of. Business Research (Comité de Investigaci6n Empresarial), 
aunque posteriormente Shartle publicó un libro en e1 cual resumió 
lo más importante bajo el ti:tulo 1(Executive Performance and Lea-
dership" (Actuación Ejecutiva y Liderazgo}. 

La conclusión más sobresaliente de los estudios fue la deter 
minaci6n de dos factores independientes dentro del análisis del ~ 
aspecto humano en las empresas que fueron denominados: Iniciación 
de Estructura y consideraci6n. La independencia se refiere a que 
le existencia de uno de ellos, en cualquier grado, de ninguna ~a
nera afecta la existencia d,el. otro. Es decir, que se puede dar e1 
caso de que el ger.eRte haga uso amplio Q.e uno y uso restringido -
de otro, o viseversa: igual. de ambos, o cual.quier rel.aci6n entre 
ellas. 
Gracia~ a esa independencia, los factores pueden ser representa~~ 
dos en una especie de ejes coordenados -únicamente la parte posi
tiva de ambos-, sin que ellos_impl.ique, obviamente, que la consi
deraci6n es función de 1a estructura, (que es e1 caso cuando Y= 
f(x), en el. sistema cartesiano). 

En el. modelo de Ohio, el. factor de consideraci6n está aso-
ciado con formas de conducta que indican amistad, confianza mutua 
, respeto, y cierta calidez en 1a re1aci6n entre jefe y subordin~ 
do. Por otro 1ado, el factor inici~ci6n de estruct1lra se refiere 
a que el. jefe organiza y define la relaci6n entre él. mismo y los 
miembros, tiende a definir el. papel que espera de cada -.miembro, y 
procura establ.ecer pautas bien definidas de organizaci6n, canal.es 
Ce comunicaci6n y modo de ejecutar 1as tareas. 

La conside~aci6n tiene que ver con 1as re1aciones humanas y 
la estructura con 1a p1aneaci6n, organización y realizaci6n de la 
tarea. 

1\NDREW • HALPIN 

Andrew w. Hal.pin, en su artículo "Conducta de 1iderazgo y De 
sempei"io en Combate de los comandantes Aéreos" 'narra c6mo en un eS 
tudio Ce los comandantes de 52 bombardeos B-29, los factores con~ 
sideraci6n y estructura e~p1ican el. 84% de las diferencias obser~ 
vadas en el comportamiento de los l.íderes. 
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Factores de 1iderazgo, según 1a Universidad de Ohio. (1) 

E1 es-tudio de Ha1pin fue rea1izado considerando 1a opinión ~ 
de 1os superiores y subórdinados de cada-uno de 1os comandantes, 
con respecto a su actuaci6n, tomando como base que 1a eva1uaci6n 
de1 1~der por 1os subordinados está re1acionada positivamente con 
la consideración, mientras que 1a de 1os superiores 1o está con -
la estructura. 

La conc1usi6n de dicho estudio fue que "se observ6 una ten~~ 
dencia a 1a aparici6n de corre1aciones negativas entre 1as ca1if!_ 
caciones de 1os superiores y las puntuaciones de consideraci6n, y 
de corre1aciones positivas entre ástas ca1ificaciones y las pun~~ 
tuaciones de iniciaci6n de estructura. Inversamente, las corre1a
ciones "entre e1 ~ndice de satisfacci6n y 1as puntuaci6nes de di-
mensi6n (estructura) , exhibieron una tendencia en sentido contra
rio. As~, 1os superiores y los subordinados se inclinan a eva1uar 
de manera opuesta la contribución de estas dimensiones en l.a efi
cacia de1 liderazgo. Esta diferencia de eva1uación, enfrenta a1 -
1íder con espectativas antagónicas de pape1 desempeñado. Se sugie 
~re que el conflicto de pa~e1es asr inducido, constituye e1 nú~~!?. 
c1eo del. di1ema l.iderazgo". 
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E1 jefe puede conservar una imágen sana desarro11ando uha ac
titud abierta, tanto hacia los labores relacionados con la estru.2_ 
tura, como hacia las relaciones con sus subordinados, en una con
juncióm empática. 
Así, da no ser ·esto posib1e dadas las características de su pers.2_ 
nal.idad, el. dirigente tiene 1a a1termativa de buscar, la comp1e~
mentariedad con ot~a persona que tenga la característica centrar~ 
ria. 



SURVEY RESEARCH CENTER, Y SU CONTINUO ENTRE 
CENTRADO EN PERSONAL Y CENTRADO EN PRODUCCION. 

A partir de 1947 e1 Survey Research Center (SRC), rea1iz6 e.!!_ 
tudios en 1a Universidad de Michigan, 1os cua1es 11evaron a con-
c1usiones simi1ares a 1as de 1a Universidad de Chio; s61o que, en 
principio, consideraron 1as variab1es como dependientes. 
En base a dichos estudios, e1 SRC conc1uy6 en 1a existencia de 
dos posiciones extremas dentro de un proceso que va desde 1a acti 
vidad "Centrada en :La persona", hasta 1a "cent~ada en la produccI 
ón". Los términos pudden hacez:se equiva1entes con 1os de conside:-
raci6n y estructura de Ohio, so1amente que en e1 caso de Michigan 
originalmete se asentó que, en 1a medida en que se aumenta 1a ten 
dencia a uno, se disminuye e1 acercamiento a1 otro, mientras que
en el modelo de Ohio considera que ambas variables son independi
entes 

Centrado en 1a 
persona 

Centrado en 1'1 
producción 

Esti1o continuo de 1a Univ. de Michigan. 

En base a este mode1o, se puede pensar que 1a pesici6n ópti
ma es 1a intermedia, en 1a cua1 se 1ograr~a e1 equilibrio. Esta -
consideraci6n coincide con 1a investigaci6n de Ha1pin. en cuanto 
a 1a eva1uaci6n conflictiva de 1iderazgo entre subordinados y je
fes de1 1íder en cuesti6n: en 1a medida en que e1 1íder se acerca 
a1 extremo centrado en la persona, la eva1uaci6n de los subordina
dos será más halaguefta; pero la de sus jefes disminuirá en su po
sitividad, y viseversaa 

Se cree pertinente mencionar que 1a Universidad de Michigan 
ha modificado su criterio en cuanto a 1a dependencia de factores 
de 1iderazgo por lo que actua1mente su posici6n es más similar a 
1a Ohio. 

En cuanto a 1a diferencia entre ambos modelos (Ohio, Michi
gan), es que e1 de Ohio deja abierta 1a posibi1idad de1 manejo de 
estrategias, para a1canzar 1a satisfacción de las espactativas, -
tanto de jefes como subordinados, al abrir las alternativas a a1~ 

guna posición de liderazgo en la cua1 se ejerza tanto una a1ta -
consideración como una alta estructura. Michigan, a 1a inversa, -
no deja posibi1idad a1guna a1 jefe en su posición origina1, ya •
que 1a única acequible es 1a intermedia, que 1e garantiza quedar 
"medio bien" como ambos: aunque el jefe pueda jugar dentro del.. -
continuo, acercándose a uno o a otro extremo, seg\'.Sn 1as circuns-
tancias que se presentan, a fin de, a pesar de todo, 1ograr sus -
objetivos persona1es. 



1.2 

R.F. BALES, Y EL LIDER SOCIO_EMOTIVO Y DE 
TAREA. 

En cuanto a 1as re1aciones de este modelo con 1os anterio -
res, R.F. Bales sefta1a 1os extremos de1 continuo Michigan, o , 1o 
que es 1o mismo, 1os extremos de cada uno de 1os ejes de1 mode1o 
de Ohio. 

Ba1es, indica que, dent~o de 1os grópos, e1 1~der requiere -
realizar dos tareas fundamentales, a saber: mantenimiento de1 gru 
po y a1cance de las metas comunes. Estas dos funciones son 11eva= 
das a cabo a través de l.a actuación de individuos var~a, y que él. 
1.1.ama l.a actividad, habil.idad (referida a l.a tarea) y cariama. 

La actividad es medida por: cuánto habl.an l.as personas y el. 
grado de interacción que cada una inicia~ l.a habil.idad ée refiere 
a l. número de intentos de resol.uci6n de·-prob:lemas que cada uno rea 
1iza dentro de 1os 1abores grupa1es:-y, e1 carisma es apreciado= 
por la opini6n de 1os miembros y, en 1a interacci6n, por 1a frecuen 
·ci.~.· ~·,.por qu0 cada individuo reacci:ona positivamente a la contri::-
buci6n de otros. cuando l.a actuaci6n del. individuo se enfoca a l.a 
tarea (actividad) ~quél. se convierte en el. irder de tarea. Cuando 
l.a actividad tiende al.as rel.aciones (carisma), el. indiv~duo re~~ 
sul.ta un irder social. o socio-emotivo. 

e Lrder de tarea 7 
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Ohio, Michigan y Harvard, (unidos) en un so1o mode1o 

Ba1es afirma que ambos tipos de 1iderazgo son necesarios en cua1-
quier grupo, son 1ídcres ambos, debido a que 1os dos inf1uyen en 
e1 comportamiento de 1os miembros. Asr, se puede encontrar que en 
un grupo de trabajo el. jefe actúa como irder de tarea, con poca ~ 
tenci6n hacia 1as re1aciones: mientras que e1 subjefe, cua1quier 
otro dotado miembro, funciona como 1íder socia1 o socio-emotivo. 
También, 1a única manera ~n que e1 jefe no puede ser considerado 
como iíder, sería si no tuviera poder y entonces, a1gún otro ha-
r!a l.as funciones de l.ider de tarea. 



DOUGLAS ·Me GREGOR, 11 TEORIA X e Y 11 

E1 p1anteamiento Me Gregor parte de 1a afirrnaci6n de que en 
muchas pr~cticas y orientaciones administrativas y de que en 1a -
mayoría de 1as obras escritas sobre organizaci6n, se aceptan ex-
p1icitamente o imp1icitamente, los siguientes postulados. 

1.E1 trabajo resu1ta desagradab1e para 1a gran mayor~a de 
1a gente. 
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2.La arobici6n no es común entre los individuos. Genera1men 
te 1as personas, debido que desean tener poca responabi::" 
lidad, prefieren ser dirigidas, en vez de usar su propia 
iniciativa. 

3.La creatividad, en cuanto a 1a so1uci6n de problemas -
dent~o de 1as organizaciones, es bastante escasa en 1a -
irun~nsa mayor~a de las personas. 

4.A los individuos es necesario controlarlos estrechamente, 
, a fin de que cumplan con sus obligaciones laborales. 

5.La motivaci6n ocurre s61o en 1os primeros nive1es de ne-
cesidades: es decir, en 1as fisiologías y de seguridad. 

Basado en estos principios, McGregor penomina a 1a 1abor de Jefa
tura como Teoría X, afirmando qué ~sta es 1a que con mayor frecu
encia se desarro1la en las empresas u organizaciones a cua1quier 
nive1 jerárquico. 
Conforme a 1a TeorLa X: 

1 .. "El ser humano ordinario siente repugnancia intrínseca hacia 
e1 trabajo y 10 evitará siempre que se pueda. 

2.Debido a esta tendencia humana rehuir e1 trabajo la mayor pa.E. 
te de las personas tienen que ser obligadas a trabajar por la 
fuerza, contro1adas, dirigidas y amenazadas con castigos para 
que desarrol1en.e1 esfuerzo adecuado a 1a realizaci6n de 1os 
objetivos de 1a organizaci6n. 

3.El ser humano común prefiere que 1o dirijan, quiere soslayar 
responsabilidades, tiene relativamente poca ambici6n y desea 
~s que nada su seguridad'' 

Lo anterior puede explicarse por medio del Cic1o de las Expectat.!_ 
vas; éste ciclo nos dj_ce que en la medida en que los resultados f" 

esperados de la acción de los individuos sean positivos o negati
vos, habrá una tendencia a la obtenci6n de 1os mismos. Esto se ee 
p1ica c1aramente cuando la actitud que manifiesta e1 gerente en -
todas sus actividades con respecto a sus subordinados, est~ dires_ 
tamente inf1uida por 1as espectativas sobre el comportamiento de 
1os mismos.Por consiguiente, si e1 jefe espera <¡l..le los emp1eados 
a su cargo sean irresponsabl.es y poco ambiciosas, a trav~s de su -
manera o forma de actuar, el. jefe les transmitirá su sentimiento 
pesimista, inf1uyendo sobre el. comportamiento de sus trabaj~dores. 

Si, por lo contra~io, e1 gerente o jefe espera de sus co1aborado~ 
res una actitud positiva, por medio de su propia conducta influ-
i.r~ sobre el comportamiento de éstos e·n e1 mismo sentido positivo 



i -f"LTAS EXPECTATJ:VAS'\- i 
1 - - \._ALTO RENDJ:MJ:ENTO' - .J 

¡--e.AJAS EXEIECTATIVA51- i 
L - - BAJO RENDJ:MJ:EN~ - ..J 

Cic1o de 1as expectativas 

E1 cic1o de 1as expectativas ée da cuando existen bases de ~ 
sustentaci6n que 1o refUerzan. Por ejemp1o, si un gerente ha se--
1eccionado en forma correcta a un emp1eado para desarro11ar una -
actividad determinada, e1 hecho de que aque1 que 1o dirija crea o 
no buenos resu1tados de su desempefto, afectará a éstos en un 70% 
6 más de 1as ocasiones. 

E1 subordinado se da cuenta de 1as expectativas de1 jefe por 
medio de 1a comunicaci6n directa y persona1¡ tambián hay muchas -
otras formas de 11egar a conocer 1as expectativas. 

E1 gerente o jefe para 1ograr un cambio en su actitud o cam
biar1a tota1mente, requiere 11evar a cabo un proceso que parte -
de1 conocimiento de 1a adopci6n, pasando por 1a práctica y 1a ada 
ptaci6n: para esto, primero necesita tener conocimiento de que eX 
isten~ otras actitudes que de acuerdo a 1a opinión de otros jefes 
o gerentes dan mejores resu1tados, despu~s, necesita aceptar 1a -
posibi1idad de cambio y practicar esas diversas actitudes. 

E1 cambio de actitud se exp1ica en forma c1ara con 1a teoría ••y•• 
de Doug1as McGregor. 

1.E1 ~esarro11o de1 esfuerzo frsico y menta1 en e1 trabajo en 1a 
edad adu1ta es tan natura1, como e1 juego o e1 descanso en 1a in
fancia, y por 1o tanto, no resu1ta desagradab1e, sino que por e1 
contrario, puede ser una fuente de satisfacci6n para los indivi-
duos si se contro1a una serie de circunstancias que son, de por -
si contro1ab1es. 
2 .Los indivi.duos son capaces de rea1izar actividades de autocon··
trol: por 1o que necdsario un contro1 ajeno excesivo o amenazante 
Así e1 hombre debe dirigirse y contro1arse a sí mismo en servicio 
de 1os objetivos de 1a empresa a cuya realización se compromente 
por 1as compensaciones asociadas con su logro. 
3. La creatividad y la imaginaci6n son conceptos o atributos am-
p1iamente distribuidos en 1a pob1aci6n y pueden uti1izarse para 
1a so1uci6n de prob1emas dentro de 1a organizaci6n, si se 1e da .Q. 
portunidad para expresarse y ejercitarse. 
4.La motivaci6n se manifiesta también en los niveles medios y al
tos de necesidades de 1os individuos, las cuales son:de afilia--
ci6n, estima y de autorea1ieaci6n. 
S.El ser humano no sólo no evita, sino que busca nuevas y mayores 
responsabi1i~ades, si se 1e faci1itan 1as situaciones o 1ae cir-
cunstanci.as .. 

En 1a Teor.r.a "Y", existe un pr<ñncipio denominado "principio de i.,!l 
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tegración .. , que quiere decir, l.a creación de condiciones que permi
tan a los individuos en l.a organizacj_6n realizar mejor sus propios 
objetivos encaminando su esfuerzo hacia e1 éxito de 1a empresa. 
Dentro dP.: este principio, existe una estrategia denominada Adminis
traci6n por Integraci6n y Autocontro1. Esta estrategia ejecutiva es 
una aplicación de l.a teoría 11 Y" de Doug1as McGregor: su finalidad -
es estirnu1ar 1a integraci6n, produciendo una situaci6n en que e1 e!!! 
p1eado pueda, de l.a mejor manera posibl.e, 1ograr sus aspiraciones -
personal.es, dirigiendo y pol.arizando sus esfuerzos hacia 1os objeti:_ 
vos de 1a empresa. Esta estrategia se forma de cuatro fases: 

-ºEsc1areci.miento de l.os requisitos general.es de1 trabajo". 
-Fijación de"metas" concretas para un periodo l.imitado. 
-E1 desarrol.l.o administrativo durante ese perrada. 
-Va1orizaci6n de 1os resu1tados. 

A continuación se expl.ican cada una de estas fases. 

Esc1arecimiento de 1os requ!sitos genera1es de trabajo. 
Se supone que 1a empresa contratada para 11evar a cabo e1 de-

sempei'io en un puesto cual.esquiera, una vez en é1, debe saber más -
que su jefe sobre e11o- Este es el. caso de un dirigente en mercado
tecnia o en producci6n: se supone que conoce bien el. área en l.a --
cual. se ha especial.izado, que por eso fue escogido para 11evar1a a 
cabo. Sin embargo, es el jefe quien tiene una visi6n más general. de 
l.os objetivos de 1a organizaci6n y, por tanto, una mayor capacidad 
para eng1obar 1as actividades de su subordinado dentro de1 conjunto 
general.. Asr, uno, aportando su conocimiento especial.izado, y otro, 
su capacidad conceptual., pueden contribuir en l.a definición de l.as 
obl.igaciones principa1es que impone el. puesto concreto al. individuo 
específico. 

En esta fase debe quedar c1aro que 1a definici6n es sobre e1 -
puesto de1 subordinado y que es éste y no e1 jefe, quien,~ebe diser 
nir l.os puntos principales, tratando.de situarl.o en el. contPrno, e;; 
funcién de 1os objetivos más importantes de 1a organizacién. 

"Fijaci6n de l.as metas concretas, para un periodo 1imitado". 
Una vez que se cuenta con una dec1araci6n conjunta, ea necesa~ 

rio que se determine c6mo se puede medir si se est~, o no, rea1izan 
~º- 1as 1abores especificadas. La fijación de metas inc1uye 1a de1I 
mitación y se~a1amiento de1 atributo por medir, 1a esca1a en que se 
va a medir y 1.a meta en sí que se desea al.canzar". 

Se sugere que esta tarea debe ser hecha por e1 subordinado, ya 
que, conforme l.as metas hayan sido fijadas por él., mayor ser~ el. 
grado de compromiso que estab1ecerá y sentirá. 

El. desarrollo adrnintstrativo durante ese período. 
Lo que acontezca entre la fecha de fijaci6n de 1as metas y 1a 

de valoraci6n de 1os resul.tados final.es, es de suma importancia. El. 
subordinado debe sentir e1 apoyo, control. e inter~s de su jefe; sin 
que esto quiera decir que sea el. jefe quien dirija el. trabajo. 



1.5 

valoraci6n de 1os resultados. 

Se recomienda se~a1ar una serie de puntos de revisi6n en los cua; 
les se analizan tanto los medios como 1os métodos y resultados, a fin = 
de ratificar o rectificar, según el caso, cualesquiera de ellos: inclu
sive los objetivos mismos. 

Los resultados positivos de la estrate~ia no están s61o en el que 
hacer, sino también en el como. Para que verdaderamente e1 eseuerzo sea 
Benéfico, es necesario el compromiso del jefe en cuanto a1 respecto de 
indiv~dualidad del subordinado. 

Es necesario considerar las expectativas y aspiraciones de los em
pleado y comprobar si realmente ~stas podrán cumplirse por medio del 1.Q. 
gro de los objetivos del puesto que tiene asignado en la organización, 
y 1.ograr que también se sienta partícipe de el.1.as. 

Por otra parte,McGre"J'or sei'\ala 1a re1ación que existe entre "rendi:_ 
miento y dedicación" y dice que dicha re1aci6n es muy estrecha entre 
ambos conceptos. 

De acuerdo a 1a figura siguiente, se puede detectar que 1a no aceE 
tación y la aceptación pasiva de 1os objetivos y tareas, van a generar 
un rendimiento bajo; el rendimiento obtenido de una dedicación baja y -
moderada será regu1ar; el rendimiento bueno se relaciona con la dedica
ción moderada; y por último, el rendimiento exce1ente va a ser e1 resuJ:. 
tado de una afanosa dedicación a las 1abores y actividades que se re--~ 
quieran en el puesto. 

Re1ación entre dedicación 
y rendimiento. 

t>EJ>t CA ció,., Mot>ERIU>A-- - - - - - -·· Rl:H t>I 1'41EóNTO BUENO 

DEDJCACIÓtJ A1=ANOSA- ----- --·,...REND\1'.tlE..NíO E)C.CELENíE 
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LOS CUATRO SISTEMAS DE ADMINISTRACION DE RENSIS LIKERT 

a: 
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Rensis Likert p1ante6 un mode1o infromado por cuatro sistemas de Admi 
nistración, inte3rados en forma horizontal; los cuales tienen estrecha rel~ 
ci6n con 1as teorías X e Y de Doug1as McGregor. 
Likert sitúa en e1 estrecho extremo izq. el Sistema Administrativo lo que 
resulta semejante a la teoría X. En el estremo derecho sitúa el sistema 4, 
semejante con 1a teoría Y, y en el intermedio entre los sistemas 1 y 4 co
loca a 1os sistemas 2 y 3. 

En estos siSte,as de administraci6n incluye como puntos principales: 
flujo de administraci6n comunicaci6n interpersona1 y organizacio--
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na1, cooperaci6n, toma de desiciones y envo1vimiento de 1os nive1es j!!_ 
rárquicos en l.a misma forma de fijaci6n de objetivos y carácter de l.os 
procesos de contro1. Cada uno de 1os sistemas se.caracteriza por 1a -
forma en que se manejan todoa·ias asuntos. 

Funcionamiento de 1os cuatro sistemas da Administraci6n: 

En e1 s~stema 1 se maneja de arriba hacia abajo, refiriéndose a 1a 
pirámide jerárquica: 

E1 sistema 2 se maneja hacia abajo, princip<llmente: 

E1 sistema 3 se maneja tanto hacia arriba como hacia abajo; y 

E1 sistema Administrativo 4 se maneja hacia arriba, hacia abajo y h~ 
cia l.os l.ados. (Ver fi·;¡ura de l.os cuatro sistemas de administraci6n). 

Rensis Likert para comprobar su punto de vista e1aboró un cuestionario 
para apl.icar1o a personal. ejecutivo, en e1 cua1 se l.es pide que escri
ban sobre 1as características que se mencionan en e1 cuestionario, su 
apreciaci6n de dos empresas, reacciones O departamentos que hayan COOQ.. 

cido bien y que conceptúen, una como a1tamente productiva y otra como 
improductiva. 

Las descripciones de baja productividad se sitúa siempre a 1a· iz
quierda del. mode1o Likert y, también se co1ocan a 1a izquierda de 1a -
posici6n de 1as empresas o departamentos de al.ta productividad. 
Durante sus estudios,Likert percibi6 que el. cuestionario podía ser ut~ 
1izado, no s61.o para descubrir 1o que un individuo so1o (por separado) 
cree que son las características presehtes de su organizaci6n: sino -
también para detectar 10 que él. quería que fuesen. 

Sistema l. 
(Teoría X) 

Sistema 2 Sistema 3 

Los cuatro sistemas de Administraci6n, de 
Rensis Likert. 

Sistema 4 
(Teoría Y) 
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E~ cambio en un sistema administrativo no se 16gra con s61o dar 

instrucciones sobre e1 caso de que se trate, sino que, es necesario 
atravesar por un proceso de educaci6n, aprendizaje y adiestramiento, 
los cuales son procesos muy lentos. Después que ·se tiene este conoci 
miento, ne necesita provocar un cambio de actitud de 1os individuos·: 

Esta modificación de acti.tud conducirá a una variación de1 com
portamiento individua1. y, finalmente, por medio dei cambio indivi-~ 
dual., y sumando los cambios de conducta individuales, se logrará mo
dificar o cambiar el comportamiento de1 grupo como un todo. 

Se debe tomar en cuenta que e1 comportamiento individual es re
flejo de 1a experiencia vivencia1 total de la persona. Al referirnos 
a 1a empresa, e1 esti1o gerencia1 organizaciona1 aceptado es nó s61o 
fruto de 1a experiencia de 1a compa~ía en si, sino que también de to 
dos y cada uno de 1os que tienen a1gún grado de autoridad, se puede
ver que e1 esfuerzó necesario para modificar a1go con raíces, no pue 
de ser escaso ni durante poco t1empo. -

TANNENBAUM Y SCHl'!IDT, Y EL CONTINUO DEL COMPO)i 
TAMIENTO GERENCIAL. 

Tannenbaum y Schmidt coñsideraron como base de 1a clasificaci6n 
de 1os estilos gerencia1es, la forma y 11 cantidad11 de autoridad que -
emp1ea e1 gerente en la toma de desiciones. 

En la parte izquierda del continuo de1 comportamiento anotaron 
e1 Liderazgo Centrado en el Jefe o Superior, y, en ei margen derecho 
, e1 centrado en los subordiandos. Los estilos van desde aque1 donde 
el gerente toma la desici6n y 1a da a conocer a sus subordinados ( -
centrado en ei jefe), hasta donde e1 mismo permite a los subordina-
dos que actúen o se comporten dentro de 1os ciertos iímites. defini
dos por ia autoridad superLor (centrado en e1 subordinado) • 

Los factores que e1 gerente debe tomar en cuenta en 1a e1ecci6n 
de1 csti1o de liderazgo a utilizar son: 

-El gerente, en sí mismo; 
-Los subordinados y sus características: y 
-La situaci6n en particu1ar de' que se trate. 

E1 gerente en sí mismo. Cada gerente reacciona de dife;ente forma an_ 
te 1a misma situzyción a que puedan enfrentarse. Esto se debe a que -
hay diversos factores que actúan en y sobre cada uno de los gerentes 
• entre los que se pueden mencionar: e1 sistema de va1ores de1 9ere11 
te, 1a confianza que ha generado en sus subordinados, sus inc1inaci2_ 
nes persona1es en su actividad como 1íder y sus sentimientos de sc-
guridad en situaciones lnciertas. 

~-s subordinados y sus características. También la personalidad de -
--~ subordiandos interviene en las espectativas de conducta·de1 dir.!_ 
~,.;.1,;e. 

E• lógico que o1 1!der debe tomar en cuenta estos y otros rasgos,con 
~l tin de e1egir e1 esti1o que brindará mejores resu1tados;entre 6s-

~stán: 1a necesidad de independencia y 1a tolerancia de ambigüe-
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dad. Por consiguiente, no puede darse e1 mismo tratamiento a un gru
po de científicos que a un grupo de secretarias, no s61o por su pre
paraci6n, sino por e1 tipo de situacipnes a 1os que cada persona, -
dentro de cada grupo, esta preparada a enfrentar. Otros aspectos im
portantes son 1a capacidad y experiencia en re1aci6n a1 asunto con-
creto. Todos estos aspectos que se encuentran interre1acionados, a
fectan e1 juicio de1 dirigente, oobre todo en 1o que se refiere a su 
confianza en 1os subordinado&. El. siguiente aspecto a considerar es 
e1 grado de identificación que e1 gerente haya percibido y provocado 
, entre 1os objetivos organizaciona1es y personal.es de sus subordina 
dos, asr como el. entrenamiento o experiencia de 1os mismos para tra~ 
bajar en grupo. inf1uirán en su decisi6n~ este aspecto es una de 1as 
mú1tip1es 1imitaciones para 1ograr cambios contractua1es inmediatos. 
En base a esto, se dice que:· 

1. "Los individuos muy bri11antes toman mejores desiciones que 1os -
grupos: tanto en 1o que se refiere a 1a ve1oaidad, como a 1a efi
ciencia y aciertos. 

2. Los indiyiduos promedio son más rápidos que 1os grupas, pero com~ 
ten más errores-

3. Los grupos son más acertados, pero también más 1entos que la may2_ 
ria de 1as personas ais1adas". 
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La situación en particu1ar de que se trate. Este factor formado por -
elementos esenciales según Tannenbaum y Schmidt: 

-E1 tipo de organizaci~n- Por sus caracter~sticas pecu1ia
res dentro de su seno, acepta o rechaza determinados est.!., 
1os gerenciales. 

-El tiempo. Este elemento es de los que más presionan al ~ 
dirigente, ya que 1os yrupos aunque más acertados, son -
más lentos ... 

En 1973 se hicieron algunas modificaciones a1 estudio de Tannen
baum y Schmidt: 

1. "Se cambia e1 término 'subordinado' por e1 de 'no dirigente'. 
2. El rectángulo puede ser ampliado o reducido. 
3. Se ob1iga una respuesta de dirigente a no dirigente-
4. En e1 estilo que maypr 1ibertad brinda a 1os no dirigentes, 1os ~ 

límites son fijados por la organizaci6n en sí (objetivos, estrat~ 
gias, políticas, etc) y no por un superior. 

5. El medio ambiente y e1 ambiente organizaciona1 inf1uyen en e1 com 
portamiento, tanto de1 dirigente como de ~os no dirigentes. -

6. Ya no es e1 dirigente quien decide e1 esti1o que utilizar, sino -
que es e1 resu1tante de 1as fuerzas representadas por e1 poder e 
inf1uencia de dirigentes y de no dirigentes dentro de1 medio am-
bien te organizaciona1". 

81 nuevo continuo es más comp1ejo y más dinámico que 1a versi6n 
de 1958, reflejando las realidades organizaciona1es y sociales de 1a 
época actual. 
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WILLIAM J. REDDIN, Y EL MODELO TRIDIMENSIONAL (3D) 

E1 mode1o 3-D resu1ta. en principio. similar al de 1a universidad 
de Ohio y a1 Grid Administrativo, pero Reddin afiadi6 en su modelo una 
tercera dimensi6n de profundidad en 1a que se mide l.o apropiado o ina
propiado de1 uso de 1os estil.os, a 1o que ll.ama DIMENSION DE LA EFECT.f. 
VIDAD: esto qu~ére decir que un estil.o básico será.apropiad~ o no en -
relaci6n a 1as circunstancias en que sea adoptado. 

En e1 eje vertical. del mode1o 3-D se mide la inc1inaci6n del. diri 
gente hacia ias re1aciones, mientras que en e1 eje horizontai se mide
l.a orientación a la tarea. En el. mode1o de Ohio como en 1a Reddin, 1as 
dos varia~1es son independientes entre si. 

Todos 1as esti1os básicos son correctos cuando de aplican bajo -
las circunstancias que ast 1o ameriten, en cuyo caso ia s~tuac16n se -
loca1izará en l.a figura siguiente en el. cuadro sei'la1ado como "si.tuaci.o 
nes apropiadas••,,,. Por 1o tanto. si estos mismos esti..1os (uno a l.a vez.)-; 
son uti1izados en circunstanc~aa que no 10 ameriten, 1os esti1oe serán 
incorrectos encontrándose éstos en el. cuadro señal.ado como 11 situacia-
nes inapropiadas ... 

SITUACIONES 
R APROPIADAS 
E 

«~&- ;_<....J> L 
A ~c_,0 
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ModeJ.o 3-D de 1a Efectividad Gerencial. 
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~~ 
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Los esti1os gerencia1es de Reddin~son 4 básicos; pero,. según co
mo sean uti1izados, 1a percepción que se tiene de e11os será distinta • 
• As~, si un dirigente adopta el estilo 'relacionado' (inclinado hacia 
las re1aciones} en e1 momento correcto, 1os individudi)·a su a1rrede-
dor lo percibirán como un 'promotor'. Si e1 mismo estilo es adoptado 
en una situaci6n donde no es e1 adecuado, se 1e percibirá como 'mioio 
nario'. E1 estilo es el mismo, la situaci6n es 1a que lo hace distin~ 
to". 

En la f~gura, cuyo título.es: caracter~sticas de 1os EstiloB Ge
renciales de1 Modelo 3-D de Wi11iam Reddin, se senalan ios cuatro es
tilos b~sicos y 1aS· dos variantes de cada uno de ellos en función de 
1.a efectividad. 

El. model.o de Reddin es uno de 1.os más apropiados y compl.etos, ya 
que describe el. proceso en forma amp1ia. Por eso e1 autor afirma. "Los 
principios de 1a efectividad gerencia1 pueden aprenderse de un libro" 
;pero e1 gerente mismo debe decidir si quiere poner1os en la práctica. 
• Una vez hecho esto queda tan so1o un paso simpl.e: trasl.adar 1as i-
deas a 1a acci6n. 

Comenta Reddi.n que 1.a destreza de gesti6n de situaci6n, a1 igual. 
que la manipul.a.ci6n de gestión se puede medir en una esca1a de acepta 
ci6n del cambio que abarca nueva grados: -

Escala de acep
taci6n del. cam
bio. 

COMPROMISO 
COOPERACION 
APOYO 
ACEPTACION 
INDIFERENCIA 
APATIA 
Pl'HD'rBSTAS 
DEMORAS 
SABOTAJE 

Viendo 1a edcala de abajo hacia arriba, los cuatro primeros ese~ 
lenes significan escasa habi1idad: el central una habil.idad baja y, a 
partir del. sexto hasta el. noveno significan mayor habilidad. 

Se debe tener presente que todo cambio genera resistencia y que 
1os dirigentes pueden manejar e1 prob1ema de variadas formasa 

-Disminuyendo 1a resistencia 
-Reforzando 1a aceptaci6n 
-Actuando en ambas direcciones ai mismo tiempo. 
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Caracterrsticas de 1os Esti1os Gerencia1es de1 Mode1o 3-D 
de Wi11iam Reddin. 

SITUACIONES SITUACIONES 
INAPROPIADAS 
Desertor 

Trabaja segiln 1o que -
fija e1 reg1amento:pro 
ducci6n mínima:abando~ 

ESTrLOS BASICOS 
Separaao 

Cauto: cuidadosa: 
vador: ordenado. 

canseE. 

Prefiere 1as cosas es--
na. critas, procedim:Dentos 
Evita verse imp1icado; hechos. 
rehuye 1a responsabi1i Busca principios esta-
dad y e1 compromiso. - b1ecidos. 
De pocas opiniones o - Exacto:preciso;correcto 
sugerencias áti1es. perfeccionista; 
carente de creativ.idad Constante: consiente: p~ 

APROPIADAS 
Burócrata 

Sigue las órdenes, re
glas y procedimientos. 
Confiab1e:digno de fe. 
Mantiene una empresa o 
un sistema en marcha. 
Observa 1as deta11es: 
eficiente. 
Reacciona raciona1men
te: 16gico, autocontrQ_ 
1ado. 

y de origina1idad; cri ciente Impa.rcia1;justo; 
terio hecho. - ca1mado; modesto;discr~ tativo. 

equi-

Obstacu1iza a 1os de-- to. 
más¡~ificu1ta 1as co--
sas. 
Renuente a1 cambio; no 
coopera;no se comunica 

Aut6crata 

Critica, amenaza. 
Toma todas 1as~decio-
nes. 
Exige obediencia:su--
prime conf1ictos. 
Quiere acci6n y resu1-
tados inmediatos. 
Se cómunica s61o hacia 
abajo:actúa sin consu1 
Ear. -
Temido, impopu1ar. 

Misionero 

Dedicado 

necidido;agresivo;con-
fiado en s~ mismo. 
Activo: pujante~inicia
dor. 
Fija tareas individua--
1es responsabi1idades y 
normas. Seguro, indepen 
diente y ambicioso. -
Emp1ea recompensas, cas 
tigos, contro1es. -
La tarea es 1o primero. 

Re1acionado 

Evita e1 conf1icto. La gente está en primer 
Agradab1e:amab1c:cá1i- término. 
do. Destaca e1 desarro11o -

persona1. 
Informa1, tranquilo,pa.
sa inadvertido. 

Busca 1a accptaci6n de 
si mismo; "dependiente. 
Faci1ita 1as cosas. 
Evita iniciar 1as ca-- Largas conversaciones 

ind.!_ Considerado,aquiescente 
Amistoso 

saa ;pa.sivo;no da 
cae iones 

Autócrata be!!_é 
vo1o 

Decidido;muestra tener 
iniciativa. 
Trabajador,enérgico 
Termina 1as cosas dedi 
cado a su trabajo 
Eva1úa 1a can~idad, 1a 
ca1idad, 1os gastos y 
e1 tiempo. 
Tiene conciencia de~ -
costa, de 1as ganancias 
y de 1as ventas. 
Logra resu1tados. 

Promotor 

Mantiene cana1es 1ibres 
de comunicaci6n:presta 
atenci6n .. 
Desarro11a e1 talento 
de 1os demás: instruye 
comprende a 1os demás -
Apoya. 
Trabaja bien, coopera. 
Los demás confían en é1 
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No se preocupa por 1a produ_s_ crea una atm6sfera seg~ E1 confía en 1os 
ci6n, normas y contro1- ra. demás. 

De transacci6n 

Emp1ea 1a participaci6n en e~ 
ceso. 
Céde: débil.. 
Evita tomar desiciones: 
produce decisiones amorfas a
ceptab1es. 
Destaca 1a tarea y 1as re1a-
ciones cuando esto es inapro~ 
piado. 
Idea1ista:ambiguo: se descon
fía en él.. 

Integrado Ejecutivo 

Deriva autoridad de los Uti1iza el trab~ 
objetivos, idea1es,me-- jo en equipo en 
tas y po1íticas 1a toma de desi-
Integra al individuo -~ cienes. 
con 1a organizaci6n. Uti1iza 1a parti 
Quiere participación;h~ cipaci6n en far= 
ce poca diferencia de - ma adecuada. 
pdder. Prefiere objeti- Induce comprorni
vos y responsabi1idades so con 1os obje
compartidos. se intereRa tivos. 
por 1as técnicas motiva Estirnu1a un de--
ciona1es. - sempe~o mejor. 

Coordina a 1os -
demás en e1 tra
bajo. 

En cuanto a 1a resistencia, se sabe que ~sta se genera en ~as pe.E_ 
senas a causa de 1a incertidumbre sobre e1 futuro, en re1aci6n con e1 
cambio. La incertidumbre afecta dos áreas específicas y una genera1:su 
situación persona1, su trabajo y otros factores. 

En 1a situación persona1 de1 individuo, e1 cambio, puede afectar 
su posición jerárquica, su status, su autoridad, etc. 

En re1aci6n al trabajo, e1 cambio puede afectar su cantidad y ca~ 

lidad, interés, etc. 
En 1o que se refiere a otros factores, también e1 cambio puede a

fectar su re1aci6n con los subordinados y jefes, sus re1aciones fami-
liares, en otros. 

La actitud genera1 en estos casos es más de conservaci6n que se -
crecimiento ... 
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Ahora que hemos expuesto 1.as características y principa1es aporta 
cienes de 1os estudiosos de 1a administraci6n, podemos seftalar como u-=
na secuencia crono16gica a estos acontecimientos administrativos el. ~a 
surgimiento de 1os estudios que dieron ortg·en al. 11 Desarro1.J.o OrgS.riiza
cional." y que de al.guna manera tienen ~ntima re1acion con :tos estudios 
de1 Comportamiento Humano. 

l.2 SURGIMIENTO DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL. 

Debida a la necesidad de considerar ei aspecto humano en las ar~ 
nizaciones, de su aprovechamiento racional., de tomar1o como un el.emen-=:
to importante 1 estudiando sus actitudes y manifestaciones, surgieron i!!_ 
tentos por apl.icar investigaciones en este sentido. As! fue como a par 
tir de1 a~o de 1957 estas investigaciones dieron origen a lo que hoy -= 
se conoce como ºDesarro1l.o Organizacional.". 

Los intentos por ap1icar investigaciones antecesoras a1 D.O. pro
vienen de dos ramas, 1as cua1es son~ 

-Adiestramiento de Laboratorio 
-Retroinformaci6n en 1as investigaciones por roedio de encue!!_ 

.~ tas. 

E1 adiestramiento de Laboratorio se enfoca a grupos reducidos, no -
estructurados, en 1os que 1os participantes aprenden en base a sus pr.Q. 
pias re1aciones huma.nas (actuaciones internas) y 1os que reciben da --
los demás integrantes de grupo. · · 

Los primeros estudios de n.o. cu:lminaron la necesidad de1a,· formaci6n 
de laboratorios de adiestnamiento en desarroiios de grupos y en el 

adiestramiento de grupos "T". 
Doug1as McGregor fue uno de ios primeros ci.ent:t ficos de1 comporta-

miento que hab16 acerca de ia implantación sistemática de un Programa 
de D.O •• Se~a1aba la importancia de aplicar las aptitudes adquiridas -
en 1os 1aborat6rios de conducta y 1as percepciones internas de 1os in
dividuos a la soiuci6n de problemas en las 'organizaciones. 

Estudios rea1izados como Robert B1ake. Herbert Shepard, e1 mencio 
nado McGregor, Jane Mouton, en diversas empresas norteamericanas, se~ 
poyaban en 1as percepciones internas y en e1 aprendizaje de adiestra-
miento de 1aboratorio, para efectuar un en1ace con los prob1emas y con 
los factores dinámicos de 1os organismos en marcha y para provocar un 
impacto en e11as. 

En los estudios rea1izados se 1levaron a cabo encuestas, entrcvis 
tas y diagn6sticos on 1as empresas, que se comentaron en 1a Gerencia-= 
General respectiva, y que c~1minaron en una serie de 1aboratorios can 
participación de todos 1os miembros de cada subgercncia. 

En otra sorie de 1aboratorios se hace mayor incapié en 1as ro1a-
ciones entre grupos y entre personas. La so1uci..6n da conflictos entre 
qrupos tuvo ~randas repercusiones en e1 nesarro11o OrganLzaciona1 debi 
do a que se trataban áreas más amplias y complejas de la organización~ 
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La retrocÓmunicaci6n en 1as investigaciones por medio de encues
tas es otro e1emento importante en 1a historia de1 n.o •• Se refiere 
a1 uso de encuestas acerca de actitudes y retroinformaci6n de da.tos -
en sesiones de seminarios con 1ib~e intercambio de iQeas. Entre 1os -
m\i1tiples trabajoB que se rea1izaron en é-ste campo esta' e1 inicio en 
una empresa de 1a retroinformaci6n sistemática de datos obtenidos en 
una encuesta acerca de las actitudes de trabajadores y gerentes. 

Los resu1tados da una encuesta hecha por medio de un cuestiona-
ria a los trabajadores, uti1izados para realizar un procedimiento in
tensivo de discusiones de grupo, puede ser un instrumento eficaz para 
rea1izar cambios positivos en 1a administi'aci6n de 1as empresas. En -
este tipo de retroinformaci6n, e1 sistema de re1aciones humanas es -
considerado globalmente (jefe y subalterno pueden ·cambiar juntos) es 
ap1icado a cada gerente;. supervisor o trabajador en e1 contexto de su 
propio puesto de trabajo; de sus propios problemas y de sus relacio-
nes en e1 trabajo. 

A raiz de este tipo de ~studio, de los resultados que a lo largo 
de 1oB anos que ee han obtenido sobre Pensamiento Administrativo, tr~ 
bajos sobre individuos, grupos y organizaciones, y sobre 1a comp10ji
dad que representa el factor humano dentro de la organizaci6n (no s6~ 
lo el productivo o económico) , su;:g·:Ló la necesidad de aporvechar una 
serie de instrumentos o técnicas ~p1icab1es cient~ficamente. Con e1 ~ 
poyo de las ciencias de la conducta se logra preparar a las empresas 
para los cambios que ocurren en su medio externo e interno, de manera 
que BA 1osren sus propios objetivos, y mejorar su efectividad y desa
rrollo-

Esto es 1o que constituye básicamente e1 o.o., e1 cua1 puede ser 
api1cado no s61o a empresas e industrias, sino a todo tipo de organi
zaciones que estén forma1mente estructuradas. 

1.3 DEFINíCIONES. 

En la actualidad existen autores, tanto naciona1es como extranje 
ras, que han incursionado sobre e1 estudio de1 nesarro11o Organizaci~ 
nal y que han aportado una conceptualizaci6n propia sobre la materia-:
A continuaci6n expondremos a1gúnas de 1as más comp1etas definiciones 
que sobre e1 Desarrol1o Organizaciona1 se ha escrito. 

WARREN G. BENNIS. 
Desarrollo Organizacionel es una respuesta a1 cambio, una com--

p1eja estrategia educativa cuya fina1idad es cambiar 1as creencias, 
actitudes, valores y estructura de 1a organizaci6n, en ta1 forma que 
éstas puedan adaptarse mejor a nuevas tecnologías, mercados y retos -
asr como al ritmo vertiginoso de1 cambio mismo. 

RICHARD BECKHARD 
Es un esfuerzo planificado do toda la organización, y adminis--

trado desde la al~a gerencia, para aumentar la efectividad y bienes--
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1os 
1as 

de 1a organización, por medio de intervensiones p1anificadas 
procesos de ~a entidad, 1as cuales ap1ican los conocimientos 
ciencias de1 comportamiento. 

LUIS FERRER PEREZ 

on 
de 

Desarrollo Organizacional es la ap1icaci6n creativa de largo -
alcance, de un sistema de va1ores, técnicas y procesos, administra
do desde 1a alta gerencia y basado en las ciencias de1 comportamien 
to. para lograr mayor efectividad y salud de la organizaci6n mediari 
te un cambio pianificado, según 1as existencias de1 ambiente exte--= 
rior y/o interior que 1as condicionen. 

NEWTON MARGUILES. 
El Desarrollo Organizacional es escencialmente un enfoque de -

sistemas, con vistas al conjunto total de relaciones funcionales e 
interpersonales en los organismós. 

ALFONSO SILICEO. 
una respuesta a la preocupación universal de 1os líderes empr.!!_ 

sariales, para desarrollar, preparar y adaptar a sus organizaciones 
a la era de constantes cambios exp1osivos y de retos trascendentes. 

LUIS MIGUEL GARCIA Gl\RCIA. 
Serie de técnicas administrativas que tratan de apaptar a 1os 

hombres de 1a organizaci6n en e1 cambio tecnológico, estructura1 y 
en 1os procesos socia1es, para obtener por medio·1de l.a rea1izaci6n 
personai de cada uno de los miembros, una mayor productividad. 
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Ahora pasaremos a exponer nuestra propia definición sobre el. -
Dcsarro11o Organizacional. 

Desarro11o Organizacione1 es 1a p1aneaci6n de accionas concre
tas a largo plazo para adaptar 1a cu1tura y 1a estructura organiza
ciona1 a las necesidades siempre dinámicas y cambiantes propias de 
la empresa y de sus miembros, apoyándose para e11o en el. cnnocimien 
to que ofrecen l.as ciencias de1 comportamiento y 1as técnicas admi~ 
nistrativas para lograr el. bienestar de las personas, y por ende, 
un mejor desempei'io de 1as actividades que real.iza cada miembro de -
la organización. 
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l..4 OBJETIVOS. 

L·os objetivos de una imp1antaci6n de Desarro11o Organizaciona1 
en determinada empresa u organización van a depender de1 diagnóstico 
que se haga de e11a. Los más comunes que se presentan en las organiza 
cienes que de a1guna manera han imp1antado e1 Desarro11o Organizacia= 
na1 son 1os siguientes: 

1)Sustituir a la organización tradiciona1 que no se adecúa a 1as nece 
sidades socioculturales da nuestro tiempo, introduciendo e1 cambio
planificado de1 sistema, para que ~esponda a 1as necesidades actua
les, logrando estab1ecer paralelamente a1 cambio con tales valores 
y pautas. 

2)Proponer e1 mejoramiento de las organizaciones mediante un sistema 
total. de cambio pl.aneado. 

3)Crear en forma planificada mejores condiciones de vida en 1as org~ 
nizaciones modernas. 

4)Estudiar 1a conducta huma.na como un proceso de interacción sociai 
1ogrando que 1a organización propicie 1a satisfacción de 1as nece
sidades humanas, creando un sentimiento de confianza entre 1as peE_ 
sonas. 

S)Fomentar e1 apoyo y la cooperaci6n de 1os miembros de 1a organiza
ción. 

6)Crear condiciones en las que se haga aparecer e1 conflicto inevit~ 
bl.e y se maneje adecuadamente. 

?)Aumentar la apertura de 1a comunicaci6n incrementando e1 nive1 de 
entusiasmo y satisfacción personal en la organizaci6n. 

8)Aumentar e1 nive1 de responsabil.idad persona1 y de grupo en l.a pl.!',; 
neaci6n y ejecuci6n de sus actividades. 

9)Conceptua1izar a la organización como una entidad sociotecno1ógica1 
integrada por 1os factores (3) básicos que son: La estructura,1a 

tecnología y los procesos sociales. 

lO)Tcner confianza en la creatividad, capacidad, iniciativa y respon 
sabil.idad del. hombre poniéndol.o como un el.emonto digno de mejor -
trato dentro de las organizaciones~ 

ii)crcar un medio ambiente en el que 1a autoridad conferida a 1os -
puestos se agre')Uea 1a autoridad basada en conocimiento y aptitu
des. etc. 
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12)Dar oportunidad a los miembros de 1a organización de que tengan in 
fluencia en 1a manera en que se re1acionan con e1 trabajo. 1a org~ 
ni·Záci6n y e1 ambiente. 

13)Dar opor~nidad a los miembros de 1a organización de que trabajen 
como seres humanos, más que como fuentes de producción. 

14)Proporcicnar la oportunidad a cada miembro de 1a organización, as~ 
como a esta última, de que desarro11en todo su potencial. 

15)Intentar crear un ambiente en e1 cua1 sea posib1e que 1os miembros 
de la organisaci6n encuentren un trabajo atractivo que 1os rete. 

1.5 CARACTERISTICAS DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL. 

Actual.mente e1 ser humano individua1 y colectivamente, se enfren 
ta continuamente al cambio, en cualquier área que se mueva¡cambio en
la población, en la natura1eza, en la urbanizaci6n y en su ubicación. 

Warren G. Bennis, en su libro "Desarro11o Organi~aciona1:Su natu 
raleza, sus or~genes y perspectivas" exp1ica 1os e1ementos o caracte= 
r~sticas de1 oesarro11o Organizaciona1 de 1a siguiente manera: 

-Las organizaciones son sucéptib1ea a1 cambio, y es por e11o que -
surge 1a necesidad de adaptarse. E1 D.O. es una respuesta a1 cam-
bio.· Su final.idad es cambiar 1a cu1tura de las organizaciones, en
tendida como e1 conjunto de creencias, va1ores y actitudes, para -
que puedan adaptarse mejor a nuevas tecno1og~as, mercados y retos. 

-E1 n.o. Es una estrategia educativa que se adopta para 1ograr un -
cambio p1aneado de 1a organizaci6n, enfocado a 1as creencias, va1o 
res y actitudes, y no Qacia 1as metas, estructuras o técnicas de -= 
1a misma. 

-Para esta intervención se util.izan l.os servieios de "un agente de 
cambio", quien es un especd.a1ista en l.as ciencias de1 comportamie!!. 
tp humano y aunque de hecho existen otros aspectos de l.a organiza
c~6n que podrían cambiarse más fácil.mente, el. DoOe se ocupa princl:.. 
palmenta de1 1ado humano de 1a organizaci6n. 

-Los cambios que se intenten hacer dependen directamente de l.as ne
cesidades o prob1emas a reso1ver que tenga e1 11 c1iente", l.os cua--
1es pueden agruparse: 

a)Prob1emas de destino, crecimiento, identidad y revita1izaci6n. 
b)Problemas de satisfacción y desarro1lo humanos. 
c)Prob1ema.s de eficiencia organizaciona1. 

-E1 D.O. se basa primordia1mcnte en e1 compo~tamiento experimenta-
dos: so usa 1a retroi.ñformaci6n, el. entrenadtáleat:.O.<.;.. de sensibi1iza
ci6n. las reuniones de confrontaci6n y o.tro métodos basados en ex
periencias para generar datos que constituyen la baso para 1a p1a
neaci6n y 1a acci6n. 
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-El agente de cambio recomienda que sea un e~emento externo a1 -
sistema, su ventaja radica en que puede ejercer más autoridad o 
inf1uencia as~ como tener una visi6n más objetiva sobre 1os pro 
b1emas de 1a organización en 1a etapa inicia1. -

-E1 D.O. imp1ica confianza mutua entre e1 agente de cambio y e1 
· "Sistema-cliente", conjuntando metas y medios para 1ograr1o. 
-El agente de cambio tiene una fi1osof~a basada en las re1acio--

nes humanas, que· debe guardar correspondencia con 1as metas de 
la organización. Es decir, tomar en cuenta las necesidades del 
sistema y no individual..menta. Las metas que e1 agente de cambio 
comparte con 1a organización se refieren a mejorar 1a campeten
c ia interpersonal, transfieren va1ores para que se 1egitimicen 
los factores y sentimiemtos humanos, reducir tensiones intergru 
pa1es, trabajo por equipos, mejorar 1os métodos de so1uci6n de
conf1ictos, desarro11o de sistemas orgánicos, es decir, donde -
preva1ezcan 1as re1aciones dentro de 1os grupos de confianza, y 
de responsabi1idad compartida, en contraste de 1a organización 
rígida, donde 1as estructuras y ro1es no son f1exib1es. 

-E1 va1or fundamenta1 de 1a técnica o método a uti1izar en e1 D.O 
es 1a capacidad de e1ecci6n, una estratégia que emp1ea todos 1os 
medios posib1es de1 comportamiento basado en experiencias, para 
1ograr mejores a1ternativas organizaciona1es. 

-E1 D.O. es necesario siempre que una empresa entra en una etapa 
de estancamiento, de resistencia a1 cambio. E1 principa.1 obstá
cu1o que puede tener mayor y cua1quier organización·· para rea1i
zar º tin cambio en 1a burocracia, entendida ésta como 1a institu
ci6n socia1 que coordina todas 1as actividades de una sociedad 
que tiene una jerarquía bien definida, uso de reg1as preestab1e 
cidas, una estricta divisi6n de1 trabajo basado en ~a especia1T 
zaci6n, 1as promociones se sustentan en la competencia y exist0 
una tota1 *~5ona1idad en 1as,re1aciones humanas. 

1.6 FASES DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL. 

Para 1a puesta en marcha de un programa de Desarro11o Organiza-
ciona1 en cua1quier empresa o instituci6n, se requiere tomar en cuen
ta: 

-Los sistemas adecuados de recursos humanos 
-un desar~q11o financiero gu~ oermita d~straer re~~rsos para 
·e1aborac .... on de los programas de Desarrollo Organizacionál. 

-una estructura bien cimentada en la org~nizac~6n sujeta a1 -~ 
cambio planeado. 

En el. aspecto de recursos tt.Umanos el. Desarrollo Organi.zacional -
está muy ligado a 1a forma en que se realiza la administración de los 
recursos humanos en las organizaciones. 

El sequndo aspecto trata sobre la estabi1idad que debe prevalecer 
en la or-3anizaci6n, en cuanto al elemento financiero, ya que e1 impla.!!, 
~ar el Desarrol,o Organizacional en la institución requiere que se di~ 
~aigan recursos monetarios, los cuales van a representar erogaciones. 
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En cuanto a ia estructura de la empresa se dice que ésta afecta 
1.as relaciones humanas de l.a organización por l.o que se considera -
como una de 1as bases para 1a implantaci6n de l.os programas de Desa
rro·l..1.o Organizaciona1 .. 

Las siguientes son 1as fases que se r·equiere considerar para l.a 
impl.antaci6n del. n.o. en una empresa tipo de acuerdo a:L autor Warren 
Bruke y que consideramos pueden tomarse en cuenta como representati
vas para cualquier estudio de esta índole: 

I) 
II) 

III) 
IV) 

V) 

VI) 

Entrada 
Contrato 
Recol.ecci6n de datos y,diagn6s.tico 
Retroa1imentaci6n 
Intervenci6n 
Eval.uaci6n 

A continuación se detaiian los aspectos principa1es de cada una de -
1as etapas: 

I) Entrada. 
Es aque11a en ia que ei Sistema-c1iente (empresa u organismo 

en ia que se va a 11evar a cabo ei programa D~O.) so1icita ios -
servicios de un consu1tor en desarro11o de l.a organización. 
Es ia fase de ciiente-consu1tor, en 1a que éste último debe bus-
car básicamente dos objetivos: 
1.Estabiecimiento de una re1aci6n de confianza por parte de1 orga 
nismo para ia impl.antaci6n del. n.o. -
A\1nque no haya garantías de resu1tados por parte del consul.tor,,-

este Oebe ser 11 sensib1e" ante situaciones ''defensivas" por par 
te del organismo, as! como también deberá ser cuidadoso y discre~ 
to sobre aspectos propios de 1a empresa. 
2.0btenci6n de l.a máxima informaci6n vál.ida, para poder determi-
nar exactamente 1a natura1eza dei o 1os prob1emas de la organiza
ción, así como l.a factibil.idad de un esfuerzo del. o.o. (disposi-
ci6n del cl.iente para el. cambio). 

11)Contrato. 
Bruke se~ala que existen dos tipos de contrato entre e1 consul

tor y el cliente: Uno forma1, por medio de una carta•de acuerdo -
en l.a que se establ.ece en forma breve y general 1o que hará e1 -
consultor, cuando terminará el contrato, y en su caso, si e1 con
su1tor es externo, con que frecuencia deberá pagar el c1iente. -
También existe ia promesa de no divu1gar 1a ihformaci6n obtenida 
duronte oi proceso n.o. 
También existe tumbién ei contrato informa1, con_ l.a pr_esentaci6n 
da un comprometimiento m~tuo a: 

-Mantenerse informado entre sí: 
-ser obiertos en sus comun~caciones, en especiai en los pr~ 
bicmus qua pueda tener cada parta; 
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-Aclarar lo que ambos esperan en 1a relación: 
-Determin<lr normas básicas sobre como actuarán entre sí.. 

III) Recolecci6n de datos y diagnóstico. 
En ·un programa O.Os, la recopilación de datos constituye una par 
te muy importan~e que lleva una doble labor. -
Por una parte proporciona al organismo una sólida base para 1a -
mejor comprensión de sus propios procesos y de la manera en que 
estos afectan en su desempeño. 

La segunda contribución es que el proceso de recopilar y com 
partir datos constituye de por sr una intervenci6n en e1 sistem:l 
de organizaci6n. 
Se requiere una planeaci6n para el acopio y determinaci6n de la 
índole de los datlos. 
Son cuatro las formas básicas para recoger informaci6n sobre un 
or.;¡anlsmo: 
1.0bservaci6n: e1 consultor registra 1o que ve y escucha tratan 
do de identificar desde su punto de vista a la organización. -
2.Documentaci~naEs el estudio de los registros típicos de la o~ 
ganizaci6n. · 
3. Cuestionarios. Es e1 empleo de encuestas a través de cuestio 
narios para e1 cliente, sobre percepciones y actitudes de los = 
miembros de1 organismo acerca de prácticas de la administración 
desde el punto de vista de 1o que ellos perciben como el estado 
actual de las cosas y de 1o que desearían como actual. 
De esta forma, se podrá conocer el grado de participaci6n en el 
organismo (por ejemplo: autocrática o por el contrar~o, gran 
participación) 
4- Entrevistas. Es la forma usual para recolectar datos en un es 
fuerzo de n.o. bien sean realizados en un grupo o en forma ind~
vidual. 
Las preguntas que se realizarJn son sobre dDversos aspectos, s2 
bre la organización entre si, sobre el individuo y su trabajo -
as~ como relativas a cuestiones positivas y negativas de la em
presa. Preguntas tales como ¿Qud es lo que no funciona bLen de 
la or~anizacion? o cuales son los prob~emas y debi1idades que 
necesitan atención? sobre aspectos ne3ativos de1 organismo. 
Por otra parte, MarJltl..~es se~a1a que se deben considerar diver
sos factores variab1es para 1a elecci6n de la técnica para 1a -_ 
recopilación d~ datos 
l. Tiempo y oportunidad. Es necesario ana1izar que procedimien
tos técnicos ofrecen datos m~s oportunos, e1igiendo aque11os -
que ofrezcan mejores datos en e1 tiempo disponible. 
2. Costo de la recQpilaci6n 
3.Requisitos. Cual técnica satisface mejor las necesidades ac~~ 
tualas del organismo o grupo • Ver si es necesario dar un enf.Q. 
que más directo o de tipo indirecto. 
4.Indole del organismo. Se refiere al aná1isis del medio cult~ 
ral y 1os principios que rigen a 1a organizaci6n-
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E~ diagn6stico es la etapa desiciva en el proceso de D~O. Es básica
wente el análisis concienzudo de los datos aplicables, siendo la -
parte más importante para la intervenci6n de un desarrollo organiza
dor adecuado. 

Se busca pronosticar el impacto de aspectos particulares en la 
productividad del organismo y en el bienestar de sus miembros, fer-
mando bases para determinar prioridades a los problemas, a las cues
tiones importantes a debatir y oportunidades que se presenten. 
cualqui~ra que sea la organizaci6n existen varias formas para form.!:!_ 
lar diagnósticos acertados. 
l. Los resu1tados suceptilb1cs de observaci6n tienen multiples causas_ 
Debe tomarse en cuenta ~ue lo observado es producto de muchos facto~ 
res dinámicos que actúan recíprocamente. 
2. Muchos datos presentan síntomas y no causas. E1 punto de partida 
para 1a acción de n~O. son los problemas causales. 
3. Lo que se percibe y los juicios cr~ticos influyen en la capacidad 
para diagnosticar. Es base para un buen diagnóstico la aptitud para 
apreciar y tomar en cuenta prejuicios pers~nales. 

IV) Retroa1imentaci6n. 
El consultor elabora en forma resumida y analítica una versi6n -

sobre los datos recogidos en el paso anterior y lo presenta a la em
presa-cliente1 para que esta comprenda lo que sus propios miembros 
han opinado sobre .la propia organización. 
Según Warner Bruke1 el proceso de retroalimentaci6n consta de tres 
partes: 

l. Proporcionar al cliente un resumen de las ent=evistas, organizan-
drilo-según 1as preguntas formu1adas. 

2. ··Los dabas obtenidos en las entrevistass~ analizan conforme a al-
gún modelo de funcionamiento organizaciona1 (elaboraci6n previa de -
un mode1o o patr6n teórico de ver o analizar la organización). E1 -
objetivo es proporcionar un marco de trabajo conceptual que use ter
mino1ogía sistemática y organizacional (cambio dirigido a toda la or 
ganizaci6n como sistema y no como a los individuos entres!)., y a1~ 
canzar entendimiento sobre la naturaleza de los problemas y estab~e

cer un plan de acción prioritario. 
3. El consu1tor proporciona al cliente una síntesis de sus propias -
observaciones# impresiones y reacciones emocionales. 

V) rntervenciÓn. 
Significa la respuesta planeada a un diagn6stico de necesidad de 

cambio. Para que sea efectiva, debe satisfacer : 1)Generar informa 
ción b~sica y válida; 2)Proporcionar una opción libre e informada
a1 cliente y 3}Crear un compromiso interno en el cliente con rcu~
pecto a la seleccion realizada~ Además de estas tres importantes 
finalidades# .la intervenci6n debe conducir al cambio cul.tural. de -
1.a organización .. 
Una forma generalizada para categorizar el tipo do intérvenci6n se 
refiere a la profundidad en el individuo. Al respecto, existe lo -
que se conoce como un primer nivel que queda comprendido en un e~ 
tremo "superficial" de la dimens.i6n de profundid .. 1d. En est:e primer 
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nive1, con enfoque hacia todo el. sistema, quedan comprendidas 1as si
guientes estrategias: 

-cambios en 1a estructura de la organización 
-In,:est:igaci6n con retroa1irnentaci6n 
-Reuni6n o junta de confrontaci6n 
-Programas de calidad de vida de trabajo 
-Desarrollo Organizacional. "GRl:D" 

un segundo nive1 se refiere en especial. a inter.fases~ .:LndiYidU.o-organ1:. 
zaci6n: 

-Dise~o de tareas 
-Aná1isis de puestos 
-Administraci6n por objetivos " 

El tercer nivel. presenta una mayor profundidadC'individuáJ.~ y se re1.!!. 
ciona con el est~l.o personai de trabajo. · 

-Consultoría de procesos 
-Formación de equipos 
-Negociaci&n de puestos 
-Resoluci6n de conf1ictos entre grupos. 

El cuarto y último nivel. impl.ica una mayor profundidad de la interven 
ci6n, donde el cambio estará más dirigido hacia las áreas de 1a pers2 
na1idad o de1 autoconcepto (nive1 intra e interpersonal): 

-Planeaci6n de 1a vida y carrera 
-Entrenamiento en sensiDi1idad 
-Consu1ta-orientaci6n persona1. 

Una de 1as formas más usadas es a través del entrenamiento en sensib~ 
lidad (grupos de laboratorio) con problemas y relaciones personales 
como e1 desarro11o profesiona1, formación de equipos, reso1ución de -
conflictos entre grupo y entrenamiento, especia1mente programas de d~ 
sarro11o gerencial que hace: hincapié en 1as relaciones superior-subo~ 
dinad0 • 
As!misrno, ha sido muy importante la contribución de 1a investigación 
&on retroa1imentaci6n, 1a que reforzada con la recolecci6n de datos -
y el diagn6stico en 1a pr5ctica del n.o. proporcionan una base para -
comprender que la conducta organizacional es una función de c6mo las 
personas perciben la realidad de la organización y no de 1a reaiiaad 
en sí. misma. · 
Estos dos tipos de intervenciones, junto con 1o que fue una raíz so
ciotécnica, conforman, como se mencionó en los altltecedentes de:"1 D .. O .. 
la historia dc1 orígcn de1 mismo. 
Otro tipo de interve::rnci6n de1 n.o. es e1 11amado "Grid Gerencial", -
de1 cual haremos un aná1isis más profurido en e1 capítulo siguiente. 

VI) Evaluación. 
Ultimo paso en 1a secuencia do1 programa de n.o., poro que pro

duce asfmismo informaci6n para e1 dingn6stico y la continuación de1 
proceso cí.clico ... 
Brukc se~ala que es conveniente rea1izar evaluaciones en 1a etapa do 
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reco1ecci6n de datos, de ta1 forma que se hagan apreciaciones antes y 
después de 1as intervenciones. A1 rea1izar una encuesta en 1a etapa -
de reco1ecci6n de datos, una repetici6n en 1a encuesta despu6s que se 
han rea1izado una o más intervenciones, puede proporcionar informa--
ci6n comparativa úti1. Es recomendab1e en forma genera1, dos o más p
preciaciones dentro de1 organismo-c1iente en un tiempo determinado -
y 1acer de ta1 forma comparaciones. Lo idea1 es no basarse so1amente 
en re1aciones numéricas, o en aspectos como ausentismo, quejas, pro-
ductividad, etc, sino en reacciones conductua1es de 1os gerentes o -
directivos de 1a empresa, en 1o que e11os sienten con respecto a un ~ 
esfuerzo de n.o. (fractibi1idad e importancia en 1a ap1icaci6n de un 
programa de D.O. ). 
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].. 7 'rECNICAS DE DESARROLLO ORGl\NIZACIONAL. 

Las siguientes técnicas de D.OQ son a1gunas de 1as que se pueden 
uti1izar en 1a ejecución de un programa de Desarroiio Organizaciona1. 
Se ha elegido, a manera de ejemp1o, una técnica por cada nivel de in
tervenci6n de las se~aladas en la quinta fase del proceso de n.o. 

-Junta de Confrontaci6n 
-Administración por objetivos 
-Formaci6n y desarrollo de equipos 
-Entrenamiento de~sensibi1izaci6n 

Junta de Confrontaci6n 

Este tipo de juntas, en la que los autores Fordyce y Weil indi-
can que 40 a ioo personas de una organización se reunen con un geren
te con e1 objetivo de p1anear cambios en 1a misma, consta de dos par
tes: 

1. Recopilaci6n de informaci6n 
2. Fijación de metas. 

Recopi1aci6n de informaci6n. 
Se forman subgrupos de 5 a 6 personas de diferentes áreas de 1a 

empresa para que cada uno de e11os diseBe una serie de sugerencias -
de cambios sobre cua1quier~área y 1os comente y explique claramente a 
los demás subgrupos (grupo total.). LOs cambios propuestos son trans-
cri.tos en listas y divididos en categorías 3e.nera1es por el. o 1os l.!
deres de l.a junta. 

Fijación de metas. 
En una nueva reunión, se forman subgrupos en que cada gerente -

el.ave se re~ne con aque11os asistentes que pertenecen a su propia o~ 
ganizaci6n (grupo), y 1levan a cabo tres tareas: 

-Seleccionar l.os 3 6 4 puntos más importantes para e11os. y deter 
minar que acción tomarán, as~ como cuando empezarán tal. acci6n.

-Se1eccionar l.os puntos a 1os que el.los piensan que la al.ta geren 
cia debería de asignar una mayor importancia y pr·ioridad.. -

-P1anoar 1a comunicaci6n de l.os resultados de la junta a las de-
más personas de 1a organización que no asistieron a ell.a. 

Cñda grupo dividido en subgrupo reporta al. grupo total. y éste toma -
1as desiciones pre1iminares. Se realiza una junta de seguimiento de 5 
6 6 semanas después en las que cada grupo organizaciona1 y su getente 
superior reportan sobre e1 progreso alcanzado en sus grupos de cambio. 

Entre 1as ventajas de este tipo de juntas están en que las persa 
nas invo1ucradas (que pueden ser muchas y de diferentes niveles de l~ 
gerencia ) ven 1os posibles resu1tados cre!b1cs y con sentido. de ma
nera que se sienten con más optimismo acerca do trabajar con e1 carn-
bio, ya que tienen inf1uencia sobre éste porque le son legitimizadas 
y tomadas en cuanta sus propias necesidades y metas. 

So pueden 109rar mejor~as importantes y no requiere el. nive1 de 
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habi1idades de una tercera persona que es necesaria en otro tipo de 
juntas# como en la formaci6n de equipos. 

Entre sus desventajas o limitaciones estan e1 hecho de que 1a ge 
rencia no esta comprometida realmente con 1os objetivos y e1 m~todo ~ 
de la junta. 

Hay insuficiente confianza entre los asistentes para sostener un 
nive1 razonable de honestidad. 

No es muy probable sacar a 1a superficie problemas muy profundos 
y dif~ciles de resolver sobre! Estilo gerencial, desempefio, relacio-
nes, etcétera (es superficiai). 
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Administración por objetivo$. 

Es una técnica mediante la cual 1os superiores y subordinados de 
la organización se reúnen con el objeto de tratar el trabajo de estos 
Últimos, para un período futuro. 

Es una forma más breve dentro de1 proceso de cambio, 1a A.P.O -
constituye un método por medio del cuai el gerente de a1to nivel y e1 
gerente subordinado de una institución, identifican las áreas princi
pales de responsabilidad en las que debe trabajar el empleado, esta-
blecen algunos estándares para una buena o mala actuación, y planifi
cación de la medici6n de los resultados conforme a estos estándares. 

La APO está dirigida a1 cambio organizacional mediante el cambio de -
1a conducta específica de los individuos. La suposición general es que 
a través de un proceso de ·adaptación de los objetivos y p1anes de -
los gerentes a las necesidades de la organización se produce en forma 
continua. 

La necesidad de 1a colaboráción superior-subordinado surge de -
las conclusiones a las que llegan debido a la experiencia e investigª
ción que ellos mismos logran a través de su relación, y específicamen, 
te se refiere a que ambos tienden a tener puntos de vista muy diferen. 
tes con respecto al trabajo de los subordinados. Por esta razón, al -
reunirse pueden minimizar las diferencias en sus puntos de vista so-
bre los objetivos hacia los cuales trabajan los empleados y llegar a 
un acuerdo sobre sus objetivos y planes propios. 

Entre las ventajas de la aplicación de este tipo de procesos es
tán las siguientes: 

-La información sobre los resultados obtenidos en las-reuniones entre 
superior y subordinado retroa1imenta a ambos y elics mismos lo ana1i
zan periódicamente, y cuando es necesario. se rea1izan cambios en los 
p1anes para facilitar ei logro de los objetivos. Por lo tanto, esta -
técnica constituye una forma de obtener mejores resuitados en la ac
ción administrativa de la empresa, y no se trata de una adición a la 
tarea de administrar, es una manera de hacer la propia tarea (planear 
el futuro). 
-Se basa en observaciones de lo que hacen gerentes de éxito en muchas 
organizaciones. 
-Es especialmente adecuada en la dirección de la gerencia. pero puede 
extenderse hacia abajo hasta la supervisión de primera línea con la -
condici6n de que la a1ta gerencia respa1de su aplicación. 
Las reuniones posteriores entre superior-subordinado son escencia, 
evaluaciones de la actuación y , en consecuencia, proporcionan infor
mación úti1 para decisiones sobre promociones y aumentos de salarios. 
Por consiguiente ayuda al logro de mejores resultados, costos más ba
jos, un mejor desempef"l:o, un mayor número de personas a promover, mejor 
ca1idad en ei servicio, una administración más profesiona1 de 1os sa-
1arios, y el desarro1io de las mejores capacidades de los empleados. 
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Formación y Desarro11o de Equipos 

La empresa u organizaci6n a medida que rea1iza sus actividades 1o 
hace a través de 1a formaci6n ~e ~quipos de trabajo, 1os cua1es pueden 
ser: 

-creación de nuevos equipos 
-Formación de equipos familiares o de trabajo 
-Formacion de equipos funciona1es. 

Creación de nuevos equipos. 
Cua1quiera que sea e1 motivo para que se formen nuevos equipos~ 

estos tendrán 1as siguientes características: 

1. ·Hay un justo grado de confusión en cuanto a 1as funciones y --
1as re1aciones. 

2. Existe genera1emte un c1aro entendimiento de objetioos de cor
to término 

3- Las personas que integran un nuevo grupo ordinariamente tienen 
competéncia técnica que los sitWa en e1 grupo, y hay un desa-
fío en e1 proyecto, e1 cua1 exigirá 1a capacidad técnica de e-
11as. --

4. Los 1íderes genera1mente no prestan mucha atención a1 princi-
pio a 1as re1aciones entre 1os nuevos miembros de1 equipo, po.E_ 
que su atención está en 1as ~areas de ~ste. 

Existe un mode1o que ha sido efectDvo en un buen número de esfuerzos 
de desarro11o de nuevos equipos. La actividad geBera1mente consiste en 
una reunión de1 equipo uno o dos días, 1ejos de 1ugar de trabajo. Se -
programa. para una de 1as primeras semanas de 1a exis~encia de1 equipo. 
La forma específica de 1a reunión varía pero básicamente se inc1uyen -
1os siguientes componentes: 

1. Un p1aneamiento, discuc~6n y c1asUFicaci6n de 1a misi6n de1 grupo: 
(s"..ls objetivos, horarios, tareas de trabajo) 

2. Una discusión de 1os intereses y deseos de 1os miembros en cuanto 
a este esfQerzo conjunto. 

3. ?resentaci6n y exp1icaci6n de1 p1an de1 1~der de1 grupo para org~ 
nizar e1 trabajo. 

4. Una participación y discusión de mayores áreas de responsabi1idad 
y autoridad por parte de cada miembro ... Un procedim:i.ento efectivo 
es aque1 en el cua1 cada persona describe 1o que considera como -
sus • funciones y responsabi1idades y 1uego confronta sus pcrcep-
ciones con 1as sensaciones y espectativas de1 1íder y también con 
1as de otros miembros del. equipo cuyas funciones tienen áreas de 
contacto con 1as suyas propiasy 

s. E1 desarrollo de mecanismos de comunicación dentro de1 equipo ta-
1es como reuniones de staff, grupos de trabajo 1 eté. En este proc~ 
so,e1 l~der puede p1antear su preferencia, y experiencia pasada -
de los miembros. También podrá compartir 1a información acerca de 
su esti1o y prácticas administrativas persona1es. 
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6. Donde sea conveniente. se Ceberá p1anedr e1 entrenamiento e in 
ducci6n ~el resto de la organizaci6n. 

7. Re~lizar arreglos para un~ re~ni6n de seguimiento, este pasa 
es importante si el grupo ha de continuar trabajando durante 
un largo per~cclo de tiempo. 

Equipos familiares o equipos de trabajo. 
Se consideran tres modelos cuyo éxito ha sido demostrado en el 

trabajo con este tipo de equipos. 
El' primer modelo utiliza las entrevistas, la retroinformación y 

e1 proceso de planeac±6ñ de acción. Aqur el consu1tor entrevista a -
los miembros del equipo uno o dos·aías antes de la reunión, donde so 
licita a cada miembro que conteste a las siguientes interrogaciones-;
¿Qué puede hacerse para aumentar la efectividad de las operaciones de 
este grupo y de la organización? ¿cu5les son los obst5culos pard lo
grar esto? 

Los resultados de estas entrevistas son tab~1ados bajo~encabeza 
mientes previstos por el consultor externo .. Se reune luego el eqiiip~ 

las m~s de las veces en ~Jn l.ugar lejano .. La reuni6n comienza con -
la presentación que hace la persona externa de los datos recopilados 
de los miembros de1 equipo .. DespL~és de escucharla, la primera activi 
dad es completar los datos y establecer prioridades .. Se establece -~ 
una agenda para trabajar la información .. 

El foco de toda reuni6n está en la planeaci6n de Jcci6n basada 
en la información producida .. Al final de la reunión el equipo genc-
ralmente tiene una lista de actividades de seguimiento, incl~yendo -
reuniones y un programa de actividades. 

Esta forma de actividad de desarroll.o puede titi1izarse enfocan,=.. 
do la mejora del trabajo en equipo, la fijaci6n de objetivos, el me
jocarniento de las relac~ones de los miembros del equipo o de los tres 

El segundo, es el modelo Grid de DoO. para mejorar a los equi~s 
,propuesto por Blake y Mouton, e1 cuál será tratado en el segundo e~~ 
pitulo de ésta tésis. 

Un tercer modelo es aqué1 que uti1iza el concepto de1 grupo no 
estructurado .. Un equipo se ir~ a un lugar a1ejado para un seminario 
o laboratorio de dos o tres días. Este modelo se enfoca más fuerte-
mente en 1as relnciones interpersonales y a1guno de los procesos de 
equipo, tal.es como la toma de desiciones, comunicaciones, etc. 

Formacion Ce equipos funcionales .. 
En la reuni6n de equipo funcional., las personas que descmpeftan -

funciones semejantes en diferentes ubicaciones se reúnen peri6dicamen 
te para intercambiar información e ideas, para e1aborar est~ndares y
des~rrollar una asociación más f·~!erte de su propia categoría profesi.Q_ 
nal. 
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Laboratorios de Entrenamiento en Sensibi1izaci6n. 

Es un proceso de aprendizaje que imp1ica la interacción entre --
1_os indiviCuos de un grupo reunido, acerca de experiencias y sentimi
entos profundamente sentidos (e-n 1llgar del. sólo contenido interactual.) 

Es la experiencia continua c6mpartida entre los miembros en el "a~i 
y ahora". 

Las características de este tipo de intervención son: 
-Se 1.1.eva 2 cabo sin metas claramente definidas, sin reg1as ni proce~ 
dimientos, sin agenda o roles de 1os miembros participantes (e~- rel.a
tivamente inestructurado); 
-Participan uno o dos miembros del sta ff que no ejercen liderazgo· '.far 
mal. (son facil.itadores y fijadores del. cl.ima de trabajo). , -. 
-Se exnmina y .:Jprende de la informnci6n personal e l!nterpersona1 pro
ducid.:J(producidn) por el. comportamiento "aquí y ahoraº; 
-se desarrolla un clima de confianza y franqueza que contribuyen a1 -
proceso de aprendizaje (los partici~antes se sienten muy animados). 
-Los participantes en un grupo de laboratorio pueden aprender acerca 
de beneficios: 
-Sí mísmos como individuos y sobre como se comportan genera1mente en 
los grupos; 
-cómo reaccionan otras personas ante ellos; 
-c6mo consider~n ellos a su vez, y corno se sientan respecto a 1os de-
más y cómo otras personas ejercen influencia sobre e1ios; 
-c6rno relacionarse mejor con los demás, hombre a hombre u cOmo rniem~
bro del. grupo; 
-Ce la diná~ica del grupo, incluyendo los estilos de1 
uso Cel. poC.er, los sub9rupos, 1a agenda escondida, la 
~rupo, 1a colaboraci6n y la competencia, etc. 

liderazgo, 
estructura 

-·-'1--· 

el. -
del. 

-de l.as diferentes maneras disponibles para reaccionar ante los ·a_emás· 
y entre las cuales se puede escoger: 
-de la aCquisici6n de habilidades para escuchar, entrevistar, hacerse 
útil a los dem5s y permitirles que correspondan a 1a ayuda: 
-de c6mo liberarse de cierto tipo de ignorancia, como suponer que 
cierto placer o agonía es propio, y la rca1idad es que son muchos 1os 
que 1o conocen: 
-de los grupos que se comportan maduramente: autenticidad de comport~ 

miento (evitar las máscaras), 1a experiencia da una apropiada expre-
sión de sentimiento, las ganancias de la colaboración, y e1 manejo -
constructivo del conflicto~ 
El entrenamiento de sensibilizaci6n puede generar un interés por e1 
cambio entre los individuos, puede lograr ser una experiencia cons--
tructiva y que conduzca al cambio, que motive hacia el desarrollo or
'.::J.:inizacJor .. 
Entre las restricciones para la aplicación de esca técnica están: 
- a muchas personas les desagrada la relación interpersonal; 
- el aprendizaje tiende a olvidarse en corto tiempo: 
- e1 poder para cambiar 1a organizaci6n es 1imitado, deba re1acionar-
se y reforsarzc con otros tipos da actividad organizacional. 
- no es <lccptado tot<l1mcnto en todn organización .. 
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Además de las anteriores, esta técnica requiere de 1a total predis
posición a asistir, así como conferencias sobre el tema. 
Desde e1 punto de vista de su ap1icaci6n, generalmente se reúne a -
gente que no se conoce entre sí y de 1os que se espera una relación 
continua (sentimiento de seguridad y libertad en el individuo). 

Corno puede observarse, de acuerdo a los ejemplos presentados -
relativos a las técnicas que se pueden emplear en un proceso de n.o. 
(son sólo algunas técnicas que ~e pueden aplicar), existen diferen 
tes nive1es de profundidad en la uti1izaci6n de las mismas, y pue-~ 
den estar enfocadas hacia un simple cambio a aspectos técnicos o ad 
ministrativos de la organización (Reuniones de confrontación, o caffi 
bios de ia estructura en su empresa}, a enfoques de una mayor pro-= 
fundidaa como es e1 aspecto de ias reiaciones (entrenamiento en se.!!. 
sibi1idad). 
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1.8 IMPORTANCIA DEL D.O. EN LAS EMPRESAS MODERNAS. 

Todas las empresas, tanto públicas como privadas, se ha1lan en la 
época actua1 ante la necesidad de adaptarse a los cambios y demandas, 
lo mismo internas (propias del organismo), que externas (Referidas a -
su medio ambiente). 

El Desarro11o Organizacional tiende a preparar a las organizacio
nc.s para enfrentar los cambios que se pueden presentar, así como hacer 
frente y buscar solución a problemas propios de cada organismo o inst~ 
tución. 

Mediante el adecuado uso de artificiOs terapéuticos, así como una 
adecuada metodología propia (etapas escenciales de un programa de D.O)~ 

se pueden lograr avances y elementos positivos dentro de los orga-
nismos, entre los más importantes pueden estar: 

l.Lograr una participación conciente y conjunta de 1~s individuos 
invo1ucrados. E1 n.o. busca un desarro11o orgánico de 1as insti 
tuciones o empresas, adaptándose a las necesidades propias, y -
tratando de aprovechar a1 máximo 1as necesidades, posibilidades 
v potencia1idades de1 ser humano, con p1ena conciencia y acti-
tud creativa y participativa de los individuos-

2 .Mediante la ayuda de un agente de cambio o consultor y e1 apoyo 
de 1as ciencias de 1a Conducta, como la psico1ogía y 1a socio--
1o~La, 1ograr una dirección adecuada de1 organismo, dirigida -
desde los niveles gerencia1es o directivos. 

3.Considerar además, de 1os factores como 1a producci6ñ y e1 exi
to financiero, a1 e1emento humano para a1canzar la máxima pro-
ductividad de las empresas. 

4.Logro de un perfeccionamiento, tanto individua1, como grupal -
(desarrollo sistemático de 1a organizaci6n). 

s.un cambio planeado en la estructura y en los valores cm1turales 
de 1as empresas, a través de 1a p1ena participación de 1a admi
nistración gerencia1. 

6.Permite un autodiagnóstico y autodesarro1lo de 1a organización 
7.Se puede 1ograr una coordinación y unión entre los objetivos in 

dividuales o particu1ares y 1os de 1a organización. -
8.Co1aboraci6n individua1, grupa1 e intergrupa1 (e1iminaci6n de -

conflictos intergrupales). 
9.Enfoque y manejo de 1os problemas desde el nivel gerencia1 o d.!_ 

rectivo. 

El Desarrollo organizaciona1 se basa en 1a naturaleza de1 hombre, sus 
motivaciones, y en 1os valores escencialmente human!sticosa 

1.Eliminación de1 concepto de que el hombre es escencialmente ma-
1o, y tendencia a considerar1o básicamente bueno. Su motivación 
es intrinaicamente positivo. 

2 .Es muy importante c.1ue las personas que rodean al individuo le -
manifiesten una retrocomunicaci6n, que se le sea considerado y 
1e expresen vspectos positivos para lograr 1~ superaci6n perso-
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na1. 
3 ... Toda persona es sus:eptib1e a desarro11ar (están en formación -

son fl.exibles). 
4.Debe e1iminarse 1a resistencia y e1 temor a las diferencias in· 

dividua1es, tratando de aprovecharlas (puntos de vista dDver-~ 
•Jentes como soluci6n a los problemas). 

5 .. Los indi.viduos pueden ser aprovechados en actividades fuera do 
su extricto puesto de trabajo asignado, creando1e instrumentos 
de fomento cooperativos adecuados, asr como agradab1es climas 
ambientales y de co1aboración con 1os compa~eros. 

6.Se debe dejar total. l.ibertad de expresi6n del. miembro, ya qua 
las motivaciones y espíritu elevado, seriedad en los compromi
sos. provienen en escencia del sentimiento humano (uso de con
frontaciones). 

7 .. Cada quien debe darse a conocer tal como es, sin enmascaramien 
tos. 

a.se debe e1iminar e1 concepto jerárquico de la autoridad y del 
prestigio persona11 buscando la tendencia a usar e1 rango je-
rárquico para fines de ia organizaci6n. 

9.La confianza que se siente por parte de 1os demás aumenta la -
productividad y buen funcionamiento del individuo. 

10.E1 confrontar problemas con 1os demás ayuda a exteriorizar op~ 
niones sin ocultar sentimientos. 

11.Aceptar riesgos 1 aportando ideas constructivas y creadoras. 
12.E1 proceso de trabajo es importante1 la atenci6n a como se va 

haciendo y conocer el equipo de1 mismo1 ~acilitan las aptitu-
des y hacen eficiente el. trabajo en equipo. 

13.La co1aboraci6n, contraria a la competencia, imp1ica compartir 
recursos y a la interdependencia de unos con otros (individuos 
y unidades de la organización). 

Un aspecto importante de la técnica del Desarrollo Organizacional es 
e1 enfoque que hace del ser humano y de 1os va1ores humanísticos ant~ 
rieres. 

A través de1 análisis de diversas técnicas p métodos que conduz
can a la perfeccion organizativa (Teor~as administrativas) se Tuan 11~ 
gado a l.a concl.usi6n de que para el. logro del. desarroll.o de l.as empr~ 
sas se requiere la consideraci6n de tres elementos fundamentales que 
conforman a una organización: e1 aspécto humano, el productivo, y una 
direcci.6n adecuada que 9uíe 1os recursos hacia e1 cumplimiento de 1os 
objetivos, (puntos f•Jndamental.es a considerar dentro deJ. Gr id adminis 
trativo, te$a del. próximo capítul.o). -

Por otra parte, es necesario considerar una serie de factores -
que son causas por las cuales se puede 11egar a un fracaso en el in-
tento de un programa de o.o. 
l.Sl entorno cultural, social y económico (bases económicas para sus
te~tar e1 proyecto) , que en ocacsiones es más fuerte e influye más que 
l.a tecnol.og~a (tratar de hacer más productiva l.a empresa) qua l.a or-
~a~ización t~n9a .. 
2.Se requLere de gente preparada para 1a administración de un proyec
to de este tipo. 
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J.Si el ámbito interno no está maduro y deseoso de un proyecto de -
cambto, se vue1ve en contra de1 mismo: no hay deseo para 1a inter-
venci6n, y no hay cambio posib1e. 
4.cuando no existe un equi1ibrio entre e1 sistema técnico y sacia1 
habrá 11n choque conf1icto entre 1os ºhumanistas•• y 11

'
1 tecn6cratas 11 

-

que componen 1a empresa. 
s.se necesita e1 convencimiento rea1 de todos 1os invo1ucrados, no 
basta una simp1e sugerencia. 
~.se ~resentan obst~cu1os si 1as personas con cierto poder dentro de 
la emoresa tienen temor a1 ce~er1o (a perder e1 mismo). 

7.El retomar modelos extranjeros de o.o. sin la debida adaptación a 
1a rea1i~ad naciona1 y a1 tipo de empresa de que se trate, impos~bi-

1ita su au1icación. 
8.No es faci1 1a aceptaci6n de 1as posib1es consecuencias de 1a ap1~ 
caci6n ~e un programa Qe este tipo de técnicas imp1ica distracci6n
es re tiem;>o y recursos, en ocasiones por 1argos períodos. 
9-Se requiere de 1a ejecuci6n de la etapa de Diagn6stico realista, 
con ~l fin de conocer los problemas y la situación verdadera de la 
empresa .. 
10. Los 9rogramas están bien elaborados y escritos en documentos, s~n 

embargo, no se cuenta con una actitud crítica ante como deb~ ac.eptar 
e1 proyecto y manejar e1 cambio a un sistema abierto y autoregu1ab1e. 
11. E1 n.o. con11eva un proceso 1argo de tiempo, en donde es indispen 
sab1e concientizar a la gente, cambiar1e su estilo en el trabajo y o~ 
tro tipo de factores cuya rapidez depender~n del ~ipo y magnitud del 
cambio a irnp1antar (~.o. como una técnica a 1argo plazo). 
12. Al ap1icar esta metodología de la productividad, el organismo ( -
1as gentes que 1os dirigen}, no esta'dispuesto en ocasiones a ser con
gruente con 1os valores y escancia propios de1 n.o. 

Para poder imp1antar un programa de n.o. es importante tener ga
ra.ntía v cuidado en 1os va 1ores ct!tl.tura 1es de 1a empresa a desarro1lar 
y una definitiva participacion del individuo involucrado. 

También se requiere una participaci6n en 1a administración de1 -
9royecto por parte de 1a alta gerencia de la empresa. No basta con e1 
simple '?ermiso' de im?lantar el n.o., se necesita la interver.eión del 
nivel ~irectivo con todo e1 proceso, por ejemp1o, en e1 caso de las -
correcciones que se vallan requiriendo o aportando documentaci6n que 
se 1es solicite. 
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CAPI=Lo 2. EL MODELO "GRID" DE DESARROLLO ORGANIZACIONAL. 

E1 desarrol1o o serie de cambios que se da en nuestra sociedad 
afectan profundamente a 1as organizaciones, 1as cua1es están expue.!! 
tas específicamente a tres tipos de cambio: 

-Evolutivo 
-Revolucionario 
-sistem~tico 

E1 cambio evo1utivo se refiere a tratar un problema conforme -
se vaya presentando, sin afectar o ir en contra de 1as espectativas 
de los individuos invo1ucrados. Existe 1a tendencia a e1iminar las 
soluciones deficientes y d~biles, y a reforzar aque1las que est~n -
bien fundamentadas y son eficientes. 

E1 revolucionario es aque1 cambio vio1ento y radica~ que recha 
za las antiguas espectativas e introduce otras nuevas, que causan ~ 
gran impacto en 1a organizaci6n. Se trata de un tipo de cambio rápi 
do o intenso. -

E1 desarro11o o cambio sistemático consiste, en estab1ecer un -
mode1o de "lo que debe ser .. en relación a "1o que existe". Imp1ica 
1a conveniencia de1 mismo, basado en e1 entendimiento, comprensi6n, 
compromiso y convicc~ón de sus resu1tados. Aquel.1as personas cµyas 
acciones serán afectadas por e1 cambio sistemático, estudian, eva1ú 
an y critican el. mode1o de cambio, para recomendar alteraciones en
é1, basados en su propio disce~nimiento y comprensión. 

2.1 EL DESARROLLO SISTEMATICO. 

Los tres tipos de cambio mencionados anteriormente pueden ob-
serva rse en 1a conducta de 1as organizaciones, ya sea en forma pura 
o en diferentes combinaciones. 

El. nesarrol.1o Organizaciona1 "Grid" se basa en el. desarrol.1o -
sistemático partiendo de 1a idea de que una organización debe ana1i 
zarse g1oba1emte, así como verificar cual. es la diferencia entre -
como está operando y su patr6n de excelencia. 

La exce1encia puede definirse como un grado 6ptimo, o como 1a 
diferencia entre lo que es 1a organización y 1o que deber~a ser. 

E1 enfoque de1 Grid para •1 desarro11o sistemático busca un 
cambio tota1 de 1a compa~ía a fin de ca1cu1ar su potencia1idad para 
buscar rentabi1idad. 

Busca aumentar 1a dedicación de 1os directivos para 1ograr la 
exce1encia de 1a organizaci6n, cambiando 1a re1aci6n de retardo e -
impulso hacia e1 desarro11o con el fin de retardo. 
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Condiciones par~ un desarro1lo sistemático. 

Para el 1ogro de un oesarrol1o Sistemático se requiere de un -
conocimiento por parte ae 1os gerentes de 1as empresas de que far-
mas diferentes pueden producir mejores resu1tados. Por su parte,1os 
miembros de la organizaci6n adquirirán y ejecutarán conceptos, hab~ 
1idades y t~cnicas de 1a administraci6n empresaria1 y humana escen
cia1es para a1canzar la excelencia. 

Existen una serie de e1ementos que se deben tomar en cuenta pa 
ra lograr e1 desarro11o sistemático de 1as or9anizaciones1 

1. Para cambiar una compa~ía es necesario e1 compromiso de todos 
1os miembros de la organizaci6n. El cambio puede ser individua1 -
cuando una parte tiene poca coordinaci6n en otras unidades de 1a em 
presa. 

2. Es necesario que quienes dirigen 1a empresa conduzcan a1 cam, 
bio, comunicar una actitud positiva ~1 cambio. 

3. E1 esfuerzo debe hacer1o 1a mtsma organización y en una ope
ración de conjunto. 

4. Ap1icar formas sistemáticas de análisis y ref1exi6n con e1 -
fin de 1ograr un mode1o de ex.ce1encia. Se identifican 1as causas de 
1as diferencias que aparezcan y se pueden planear 1as etapas de1 -
cambio. 

s. Comprometer a 1oa miembros de 1a empresa en e1 cambio de to~ 
das aquellas actividades que no son em la actualidad 10 que deberím 
de ser. 

6. Los directivos estudian 1a situaci6n de su propia cornpa~ía -
en t~rminos especí~icos y operaciona1es. Estos t~rminos se identif~ 
can como 1as actividades re1ativas a mercado. fabricaci6n, Investi
gación y oesarro11o en e1 área de 1a administraci6n de 1as finanzas 
y e1 pers0na1, así como la revisión de 1as metaS empresaria1es y 1a 
dirección de 1a empresa. 

7ª Para cambiar una organización es necesario proceder en una -
forma ordenada y por etapas. 

2.2 EXCELENCIA Y SUS GRADOS DE MEDICION. 

Considerando 1a exce1encia organizativa, los dirigentes de 1as 
empresas pueden diseHar modelos de 1o que serían éstas si fueran d.!_ 
rígidas mediante criterios de exce1encia. Se está en posibi1idades 
deC"bm~rar como está administnüda l~a empresa y como debería ser ad
ministrada. 

Existen tres conceptos fundamenta1és para estab1ecer ~n modelo 
de diferencia entre como se está manejando 1a empresa y la forma CQ. 

mo deber!a ser manejada: 

1. Obtenci6n de utilidades por medio de 1os productos. 
La raz6n financiera de una empresa y que fundamenta su exis-

tencia es rea1izar inversiones para aumentar su valor, es obtener -
uti1idades como fuente para la inovaci6n, producci6n y ~istribuci6n 
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de productos o servicios que cubran las necesidades y deseos de 1a -
sociedad. 

2. Obtención de uti1idades por medio de 1as personas 
La cu1tura eIDpresaria1 est~ formada por 1as actividades ruti~ 

narias y 1a forma de hacer 1as cosas que 1as personas aceptan y con 
1as cuales viven. es básica para 1a operación y e1 buen funcionami
ento de 1a empresa. Por 1o tanto, es muy importante ffianejar1a y con 
trolarla para que no se desvíen los asuntos estrechamente re1acion~ 
dos con los objetivos de utilidades que se persiguen. -

3. Sociedad cambiante. 
Las necesidades y deseos externos var~an constantemente, los

cambios externos obligan a realizar cambios dentro de la empresa, a 
reai·izar modificaciones o trans~ormaciones internas para mantenerse 
competitiva y permitir'que pueda a1canzar 1os objetivos de uti1idad. 

Exce1en
1

cié'.l empresaria1. 

Para Saber si una empresa o no exce1ente (o hasta que grado 
lo es así)~ se puede hacer uso ·ae un modelo de Exce1encia Empreaa-
ria1. 
La exce1encia ampresaria1 permite an~1izar y eva1uar 1a empresa en 
su tota1idad. Con este objeto, se manejan un tota1 de seis funcio-
nes por tres perspectivas y por cuatro orientaciones (ver cuadro de 
1a hoja siguiente), producientlo un tota1 de 72 ventanas o espejos -
(diferentes posicidnes o situaciones de 1a empresa), y así poder -
eva1u~c cada aspecto ae1 comportamiento o desempefto de 1a organiza
ci6n. 

Las func.iones o actividades principa1es principa1es de 1a empresa 
son: 

-Recursos humanos 
-11dministr:ac:l.6n financiera 
-Operaciones (Fabricación o producción) 
-Mercadotecnia 
-Investigación y Desarro11o (I&D) 
-Función empresaria1. 

Cada una de e11as aporta a1go a 1a empresa y a 1a exce1encia -
como tambián presentan barreras que impiden que 1a empr~~sa 1ogre un 
desempe~o más a1to. 
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Las tres perspectivas son: 

1. Efectividad actua1 
Implica que tan bién se rea1izan las cosas actualroente, se 
i'ialando l..ás áreas fuertes y débil.es en l.a· presente ·conduc:; 
ci6n de l.a empresa. 

2. F1exibi1idad 
Es la capacidad de la compa~ía para variar repentina y co

rrectamente hacia cambios con efectos a corto el.azo. Es la 
indicaci6n de fuerza de reserva, de sustentaci6n y de solu 
ci6n de problemas por parte de la organizaci6n. -

3. Desarro11o 
Es la estrategia a largo plazo, que busca aumentar 1a pos.!_ 
bilidad de que la empresa alcance un crecimiento a largo -
p1azo y programado. 

Las orientaciones son cuatro-

1. Esfuerzos internos acometedores. 
Significa aprovechar 1.as oportunidades dentro de 1a compa
ñía. Por ejempl..o:cabal. aprovechamiento de los recursos hu
manos, maquinaria y materiales. 

2. Esfuerzos internos defensivos. 
Tratan 1as debilidades internas en e1 comportamiento, e1 -
rendimiento y 1os resultados que retardan a 1a organizaci&. 
si no se corrigen. 

3. Esfuerzos externos acometedores. 
seaaian si 1a companía est& o no aprovechando 1as ventajas 
y 9partunidades externas. 

4. Esfuerzos externos defensivos. 
Tienen como prop6sit6· disminuir e1 retardo en 1a empresa y 
defenderse de 1as amenazas contra de 1a misma. Se deben -
percibir 1as acciones de los competidores o la din~mica 
del mercado o de sus proveedores en su ambiente empresa-
ria l.. 

La excelencia a nive1 empresaria1. 

Para poder eval.uar 1as funciones más importantes y que tienen -
relaci6n con 1.a direcci6n de una empresa, se deben tomar en cuenta -
tres afirmaciones o conceptos inherentes a las caracter~sticas de e~ 
al.quier organizaci6n (o niveles de operaci6n de una empresa}. 

1. Excelencia. 
La relación de 1o que debe ser la empresa y cuando se pre
sentan situaciones que uti1izan el mode1o sistemático para 
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guiar e1 desarro11o de 1a empresa. 

2. Promedio 
Donde se concidera una adaptaci6n evo1utiva y de ajuste con --
1as empresas. se corrigen e1 cambio conforme este se vaya pre
sentando. Las situaciones consideradas en este punto con fre-
cuencia serán mediocres. reflejando un rendimiento promedio. 

3. rnaceptab1e 
Aquí se des:riben situaciones inferiores. enpobrecidas e inefi
cientes, debido a que 1os encargados de dirigir las empresas 
han sabido reconocer1o ocasionado cob e1lo.un cambio de tipo ~ 
revol.ucionario. 

Las caracter~sticas que se deben analizar para que e1 directivo 
pueda 1oca1izar en que posici6n se ha11an estas en su empresa.mane-
jando cada uno de éstoa~tres niveles en cada caracterrstica a estu-
diar, son: , 

1) Rendimiento Financieroº 

Se puede afirmar que 1a razón de ser una empresa es de or~~en ~ 
financiero. de aumentar e1 valor de sus inversiones. Bajo esta premi 
sa, 1os autores B1ake y Mouton, en su 1ibro referente a1 Grid enipra= 
saria1, establecen que la evaluaci6n final de una empresa en cuanto 
a su exce1encia, radica en su estable rendimiento financiero a tra-
vés de los aftos. Esta actividad incluye 1os siguientes elementos: 

-Uti1idades por acci6n. 
Los aumentos substancia1es y consistentes en 1as 
ci6n en un período determinado (ejemp1o 5, affos) 
firme desae la perspectiva de los accionistas. 

-Po1ítica de dividendos 

utilidades por ac~~ 
indican un progreso 

Se ocupa de la re1aci6n entre las necesidades de la empresa para el 
financiamiento a traves de las ganancias retenidas y las necesidades 
espectativas y requisitos de los accionistas para que se produzca 
una utilidad regu1arizada y constante de sus inversiones. 

-Crecimiento de 1oa activos. 
E1 aumento de 1os activos es importante por diferentes causas, 1os -
mercados c¡"~e también van en aumento.e1 1ogro de economías de escala 
en operaciones a más arnp1io alcance, disminuci6n de la inestabilidad 
en operaciones no diversificadas y aumento de la capacidad para des~ 
rro11ar tecnologías. Ta1 crecimiento demanda una dccisi6n meditada y 
cuidadosa. 

-Estructura del capita1. 
La estructura del. capita1 de una empresa está determinada por l.a Ca.!!, 
tidad y 1as fuentes emp1eadas en su financiaci6n. 
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La política respecto a las fuentes y calidad de fondos empleados, r~ 
f1eja no so1amente 1a natura1eza de 1as operaciones de una empresa, 
sino también 1a actitud de 1a gerencia hacia e1 ambiente econ6mico y 
1ega1 en e1 cua1 se desenvue1ve 1a organizaci6n. 

-Planeaci6n financiera. 
Consiste en e1 uso adecuado de las fuentes financieras. en 1ograr -
que el f1ujo que ingresan a 1a empresa esté estrechamente sincroni~a 
do.éon el flujo de fondos que sa~e~de la misma. -

2) Planeac~6n de la Eatrat~gia. 

Las desiciones financieras no bastan para 1ograr resu1taods po
sitivos para 1a empresa. es necesario rea1izar un examen exhaustivo 
de como se está administrando y comparar1a con a1ternativas para di
rigirlas {planeaci6n). Se involucran los sEguientes elementos: 

-Planeaci6n de la estrategia empresarial. 
Es básico ~~ear un mode1o de estrategia que describe a 1a organizac.!-_ 
6n y sus objetivos, 1o cua1 se 1ogra por medio de 1os siguientes as
pectos: 
-objetivos financieros c1aves 
-natura1eza de 1os mercados y grado de penetraci6n esperado en deteE_ 
minado tiempo 
-natura1eza de 1os negocios en 1os cua1es se encuentra 1a organiza-
ci6n 
-estructura organizaciona1 bajo 1a cua1 se espera e1 1ogro de 1os r.!:!_ 
sultados. 
-pautas de po1ítica para enfocar las decisiones más importantes: y 
-requisitos de desrro11o, inc1uyendo aspectos humanos. operaciona1esJ 
• de mercadotecnia. financieros y tecno1ógicos que son necesarios P!!. 
ra que funcione ei sistema total y para el logro de los objetivos. 

-Tasa de crecimiento de 1os mercados. 
Dentro de este punto deben de considerarse 1os indicadores econ6mi-
cos (Ej: P.N.B.) que nos ayudan a poder definir y anticipar el caráE_ 
ter y e1 vo1úrnen de 1os mercados futuros. 

-Tecnologj'.as. 
Es e1 conocimiento de 1a .. tecnología que inc1uye la conversi6n de co-
nocimientos b~sicos en productos de valor comercia1. (ej:química or
gánica). Las empresas que uti1izan en 1a e1aboraci6n de sus produc-
tos o en 1a presentaci6n de sus serviaios una o más tecno1og!as. son 
potencia1mente más fuertes. 

-Nuevas especu1aciones comercia1es. 
Consideraci6n de posibi1idad de nuevos riesgos comercia1es (directa 
e indirectamente), sea por medio de fusiones o adquisiciones comer-
cia1es. 
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-Sinergia ... 
Imp1ica.-1a posibilidad de ap1icaciones comunes que puedan producir -
un efecto mu1tip1icador en 1as diferentes áreas de 1a empresa, como 
1a producci.6n de diferentes áreas de 1a empresa, como la producci6n 
de diferentes artícu1os con un merdado coman, o de diferentes produc 
tos de 1a misma planta de fabricación, equipos y técnica... -

-P1an de catástrofe. 
Previsión de posibi1idades de adversidad, teniendo un plan bien f6r
mu1ado en caso de que se presenten catástrofes, 1o que permite a 1a 
empresa una posici6n de sortear los cambios no previstos en e1 ambim 
te de su negocio-

-Diversificación ... 
En este factor se eva1úa e1 método de eKpansi6n por medio de difusim 
o adquisición como método de crecimiento y desarro11o ... 

J) Liderazgo Empresaria1. 

Son asuntos ue1ativos a la práctica de1 1iderazgo en 1as empre~ 
sas: 

-Estructura empresaria1. 
La estructuraci6n es parte importante para 1a efectividad de una em
presa, de forma que ayude a 1a cooCdina·ci6n, integración y dirección 
de una empresa. 

-Paradoja de contra1izaci6n, desentra1izaci6n, 
Eva1uaci6n de 1a situaci6n de 1a empresa para obtener un promedio en 
cantidad adecuada de centra1izaci6n o descentra1izaci6n, sobre todo 
en e1 aspecto de decisiones. 

-Po1íi::ica. 
Referente a 1as pautas de po1ítica uti1izadas en 1a toma de decisio~ 
nes y en 1as acciones en forma adecuada, de ta1 forma que refl.ejen --
una rigurosa lógica empresarial.. 

-Sucesi6n de ejecutivos. 
La existencia de un plan de sucesi6n en cuanto a 1as vacantes previs
tas producidas por jubil.aci6n o causas no previstas ocacionadas por 
decesos o renuncias entre 1os altos ejecutivos. 
El. plan se basa en la evaluaci6n de los actua1es ejecutivos.,.en su di~ 
ponibi1idad y en la necesidad de incorporar nuevos e1ementos a este 
nivel., 

-Esfuerzó en e1 nive1 más a1to. 
El. carácter de una empresa se estab1ece en 1os nive1es más a1tos de
la misma, donde se decide sobre 1a acci6n a efectuar.Es en este ni-
ve1 en donde se 1oca1iza 1a fuerza, 1a iniciativa, e1 impu1so para ~ 
tomar riezgos ca1cu1ados, así como conducir e1 desarro11o organiza~~ 
<;ionaJ.. 
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La exce1encia en 1a direcci6n de 1a empresa. 

La 1ógica empresarial expresada en 1os puntos anteriores es de 
gran importancia, pero s61o constituye una parte de 1a excelencia -
de 1a organización. En necesario también e1 emp1eo de 1as capacida-
des administrativas y sus técnicas escenciales para el logro de la -
excelencia operaciona1. (An~lisis operacional, además de administra
tivo). cuando las habilidades fundamentales empresariales es€án bien 
desarrolladas y se aplican a través de un sis~ema administrativo se 
ha hecho dominio de un aspecto escencia1 para el logro de la excele.!1 
cia. Lo anterior significa hacer uso del aspecto de la excelencia en 
1a direcci6n de 1a empresa.A.1.este nivel se utilizan cinco áreas fun
ciona1es, as~ como 1os conceptos relativos a cada una de e1las. Tales 
áreas son 1as siguientes: 
1)Recursos humanos 
2)Administraci6n financiera 
3)0peraciones (producci6n) 
4)Mercadotecnia 
5Yinvestigaci6n y Desarrolla 
A c0ntinuaci6n se exponen 1os elementos inherentes a cada una de es
tas ~reas, as~ como su definici6n: 

l)Recursos Humanos. 

La empresa son dirigidas o mane.~adas,1o cua1 contribuye o limita su 
aptitud y capacidad para aportar contribuciones de importancia. 
-P1aneaci6n e incorporaci6n de1 personal. 
Se refiere a1 cuidadoso planeamiento e incorpocaci6n de 1a fuerza 1~ 
boral de la institución. lo cua1 ayuda a conseguir e1 personal ca1i~ 
ficado que necesrta para respaldar su desarrollo. 
-La evaluaci6n de1 desempe~o. 
Una adecuada eva1uaci6n del réndimiento de1 personal ayuda al eva1ua 
do a percatarse de los puntos fuertes y débiles de su trabajo, y a ~ 
corregir 1os aspectos que pueden disminuir su efectividad. Las revi
siones sirven como base para pianear progresos a iargo p1azo, orien
tadas hacia e1 mejoramiento de•-1as capacidades administrativas de C2_ 

da individuo. 
-La estructura de sa1arios. 
La esca1a sa1aria1 de ia empresa debe ser equitativa y en lo posible 
mayor a 1a de 1a competencia, acmrde a 1as posic~ones o cargos que -
requieren menor o mayor juicio y responsabilidad. 
-Ascensos en 1a administración. 
E1 sistema Be ascensos debe ref1ejar ios va1ores humános básicos de 
justicia sociai dentro del contexto de la compa~ía. Dos aspectos bá
sicos a considerar en este punto son los méritos y 1a antigüedad. 
-Administración de contratos sindica1es. 
Aspecto que trata sobre 1as adecuadas relaciones sindica1cs-patrona-
1es, llevando a ca15.o en forma acorde 1as condiciones laborales, e1 -
salario y 1a seguridad. 
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2) Administraci6n financiera. 

E1 dinero que maneja 1a empresa-debe ser suficiente para cum--
p1ir 1as ob1igaciones y disponer de manera prudente ante situaciones 
que lo requieran. 
-Re1aciones entre activo corriente y pasivo corriente. 
Esta reiaci6n refieja ia capacidad de una empresa para cumpiir dia-
riamente con sus ob1igaciones financieras re1ativas a1 capita1 de -
tr~bajo. 

-2eríodo de cobros. 
Ei~período de cobros debe ser corto, pero acompa~ado de otros facto
res como la consideraci6n de no perjudicar e1 volúmen de ventas ante 
una po1~tica respectivas severa. 
-Fiujo de dinero. 
cuando ei fiujo de entrada de fondos en ia firma est~ sincronizado -
con e1 f1ujo de sa1idas de 1os mísmos, se puede decir que 1os recur
sos financieros de la empEesa se usan eficientemente,. 
-Pianeamiento tributario. 
Es tomar en cuenta e1 costo que implica e1 gravamen a las gerencias 
que se obtienen, así co~ su pago oportuno. 
-Presupuesto. 
La determinación precisa de ios presupuestos permite obtener es€ánda 
res para 1a previsi6n. orientaci6n, contro1 de 1as actividades. -

3)0peraciones. 
Las ectividades de produc~i6n son comp1emento para una adecuada adro.!_ 
nistraci6n de iaa operaciones· de ia entidad. 
-Pianeaci6n y programación de ia producci6n~ 
Es ia reiaci6n acertada entre ia demanda de productos con aos progr~ 
mas de producCi6n, que permite uti1izar 1as amp1ias f1uctuaciones en 
ia utiiiz~ci6~ .de ia capacidad de ia producciQn y ia compra de mate
riás ·primas en cantidades econ6micas. 
-Controi de caiidad. 
E1 producto que ofrece 1a empresa debe ajustarse a 1as especificaci2 
nea, de esta forma se 1ogra e1iminar 1a insatisfacci6n de 1os c1ien
tes y se crea una imágen positiva ante e1 exterior. 
-Inventario de materia1es. 
Se deben conseguir arreg1os con proveedores confiab1es para tener ma 
teria prima escencia1 para 1a fabricaci6n y conversión de productos 
semiterminados o de productos terminados en cantidades auf~cientes y 
correctas a 1os mejores precios. 
-Mantenimiento de pianta y ei equipo. 
Para poder asegurar la capacidad de producci6n es muy importante ei 
mantenimiento de 1a p1anta y e1 equipo en forma eficiente, re1acionai_ 
do 1a causa y e1 efecto que tienen ta1 mantenci6n. 
-Automatizaci6n. 
Se busca apreciar 1os Deneficios que se obtienen de 1as técnicas de
automatizaci6n ya que ofrece una posibi1idad de un mejoramiento de -
ia productividad. 
-Reducción de cotos. 
E1 reducir costos resu1ta de un ex~men y un estudio continuos de có
mo debe 11evarse a cabo e1 trabajo, comparando1o con otras a1ternat.!_ 



vas como el aumento de 1a producción con e1 mínimo gasto, o la mísma 
producci6n con el menor gasto. 
-Compras. 
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Las compras de materiales, suministros y equipos usados en la fabric!';!. 
ción y producción deben ser especificadas de manera adecuada. 
-Análisis de métodos. 
Se deben analizar los diferentes medios de producción para tener a1t~r 
nativas desde el punto de vista económico. 

4)Mercadotécnia. 
Es la actividad que cubre todo el ciclo de ventas y distribución. des
de la planeaci6n del producto hasta la investigación de mercados, al
macenamiento, contactos con los vendedores y el servicio que ofrece -
el producto. Son aspectos relativos a esta área. 
-Número de clientes fundamentales. 
La empresa es eficiente cuando continuamente expande su mercado de -
acuerdo con ei número de sus clientes fundamentales. 
-Propaganda. 
La propaganda y 1a promoci6n son actividades que familiarizan a los 
clientes con 1os productos y servicios que ellos pueden necesitar o 
desear en caso de que ya 1os conozcan. 
- Cana1es de mercadotecnia. 
Lo importante dentro de este punto es se1eccionar e1 cana1 de distri
buci6n que ofrezca el sistema respectivo más eficaz y menos costoso. 
-Sistema de distribución. 
Un sistema de distribución bien dise~ado logra una mejora de servi--
cios a 1os c1ientes y una reducción a ios 3astos. Se refiere a las -
ubicaciones geográficas colocadas en posiciónes óptimas respecto a -
las insta1aciones de producción y a los mercados. 
-Determinación de precios. 
Dentro de este punto es necesario tomar en cuenta cuatro considera-
cienes respecto a la inversión (costos) 
-espectativas de precio de los clientes 
-estructura de los precios y cambios en los mismos por parte de la -
competencia 
-ingresos obtenidos en función al esfuerzo y riesgo. 

5) Investigación y Desarrollo. 
Es una función que ayuda a la empresa a moldear el contorno de su -
mercado y no simplemente a reaccionar frente a las presiones del mis
mo. Incluye: 
-Concepto e ideas de1 nuevo producto. 
En 1a búsqueda de nuevos conceptos e ideas provenientes de cua1quier 
segmento de 1a compañía, que pueden ser dispuestos para la exposJ:. 
ción, dise~o. prueba, eva1uaci6n y desarrollo de1 producto. 
-Manejo de1 proyecto. 
Aspecto relativo a 1a reunión de todas aquellas personas cuyas capa
cidades deben aplicarse a algún proyecto que se tenga. 
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-Proyecc!on y programaci6n de investigaci6n y desarrol.1o. 
La determinaci6n de intinerarios de proyectos que el.iminen grandes -
fl.uctuaci6nes en la ocupación de l.as personas, el. equipo y 1os recur -
sos puede 1ograrse con una proyecci6n y programaci6n adecuadas de --
1.as actividades de investigación y desarrol.l.o. 
-Mezcl.a de investigaci6n y desarro11o-
E1 probl.ema de esta área es encontrar l.a mejor combinaci6n entre ac~ 
tividades dirigidas a un carácter puro o básico de l.a misma y otras 
de natural.eza apl.icada a la so1uci6n de probl.emas y acorde a l.as ne
cesidades de l.a empresa. 
-Asignación de fondos a ~nvestigación y d0sarro11o. 
Una manera usual. de asignar cantidades destinadas a l.as actividades 
de esta funci6n es a través de un porcentaje de 1as ventas o de 1as 
utilidades por acción de 1a empresa. 

2.3 LA ADMINISTRACION DEL GRID. 

Dentro del. proceso organizaciona1 Grid un pr.5.mer aspecto a con
siderar por la administración es qué vá a estudiar, referido a qué~ 
es 1a organizaci6n y cómo está conformada ésta. 
Se puede señalar que 1as características genera1es de una organiza-
ci6n son: 

1.0bjetivos y metas. 
Tanto individuales, como aquellas que persigue 1a organizac~ 
6n. El objetivo general de una organización industrial es 1a 
utilidad o ganancia;por lo tanto, 1a producci6n es aceptada 
como el objetivo de una organizaci6n. 

2. Gente 
La org~nizaci6n es referida cuando se habla de varias person~ 
que se juntan y actúan en conjunto para alcanzar algtín objet_h 
vo. 

3 • .Jerarquía. 
Cuando varios individuos se juntan para 1ograr el objetivo de 
una organización, es indispensable que otras personas adquie
ren cierta autoridad para supervisar a otros. Ciertos indivi
duos ejercen responsap;1idades y cont~o1 sobre p~anificaci6n 
y direcci6n sobre otros individuos, para e11o existe una gran 
variedad de formas y métodos de direcci6n. 

Para poder 11evar a cabo un trabajo propio del Grid, deben ser cons~ 
derados estos tres conceptos durante todo el. proceso que este imp1i
ca. 

El sistema adminLstrativo. 
Las teorías del comportamiento gerenciai se basan e1 l.os tres concep
tos generales señalados anteriormente y en cómo se re1acionan ta1es 
conceptos .. 
Los recursos humanos son 1a c1ave para l.ograr la excel.encia organiz~ 
cional. 
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Para que un hombre pueda 1ograr manejar o dirigir correctamente a -
otro. debe considerar cuatro puntos fundamenta1es: 

1.c6mo puede 1a cu1tura organizaciona1 influir em 1a manera de 
pensar y sentir de 1as personas y sobre su deseo de perfecc~o
narse. 

2.Cuá1es son 1as propiedades y aptitudes de1 grupo de trabajo 
energético. 

3.cuá1 es 1a dinámica de1 comportamiento de 1os demás-
4.cuá1 es 1a dinámica de1 propio comportamiento. 

Es necesario buscar un mejoramiento en 1as empresas, aprovechan~ 
do a1 estudio de 1a dinámica de1 comportamiento, 1os 'orígenes huma
nos' de los prob1emas de1 individuo, no únicamente 1a cuestión 1abo
ral o del trabajo, es decir, la b~squeda de soluciones a problemas 
de interacciones humanas, (eliminando barreras opciona1es). 

Dimenciones de1 Grid. 
Existen dos aspectos que e1 directivo debe considerar: atención 

a 1a gente y atenci6n a 1a producción y como ambos aspectos se re1a
cionan entre si. 

1-Atenci6n por 1a producción· 
A nive1es de jerarquía superiores. este tipo de atenci6n no ~ 
se enfoca a un n6rnero determinado de productos o a1 tiempo de 
producción de 1os mismos. sino que expras.por 1a búsqueda y -
1ogro de nuevas direcciones, o nuevos pr0ductos que mantengan 
e1 desarro11o y crecimiento de 1a organización. 

2. Atenci6n por 1a gente. 
Se puede expresar en variedad de formas. por ejernp1o. 1as pre 
ocupaciones por 1a entrega personai ai terminar ei trabajo e~ 
de1 cua1 uno es responsab1e: responsabi1idad basada en confiai 
za más que en obediencia~1a autoestimaci6n o e1 va1or persa-= 
na1 de1 individuo; estab1ecer y mantener buenas condiciones -
de trabajo~ mantener una estructura de sa1arios equitativa;de 
seo de seguridad en e1 trabajo; re1aciones socia1es o amista-:" 
des con 1os asociados, etc-
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l,9Una atenci6n cuidadosa a las 
-necesidades de ias personas 

para satisfacer las relacio
nes humanas, lleva a un ambi 
ente de trabajo agradable y
a una organización agradable. 

iJ!Las personas compromet! 
das realizan el trabajo;la 
interdependencia a través 
de un esfuerzo común por -
los objetivos de la organi 
zaci6n, lleva a situacio-: 
nes de relación de conf ia~ 
za y respeto. 

1t2,Se obtiene de la organiz.e_ 
ción un desempeno adecuado, 
balanceando la necesidad de 
completar el trabajo con la 
de mantener a las personas -
satisfechas. 

l,lSe exige un esfuerzo m!nimo 
-de trabajo para mantener -

contentas a los miembros de 
la organización. 
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2.J:.La eficiencia en las Olll 

peraciones es resultado de 
un arreglo en las condicig_ 
nes de trabajo, de tal fo! 
ma que el elemento humano 
se descuida por completo. 
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E1 número 1 representa en cada caso 1a mínima preocupaci6n, e1 m-ª. 
ximo de preocupaci6n es 9. 
En la parte izquierda inferior de1 Grid, esta e1 casti11o 1,i do_n 
de refleja un mínimo de ambas preocupaciones, mientras que en e1 
extremo derecho superior esta e1 esti1o 9,9 donde e1 inter~s por 
1a gente y por 1a producción a1canza su má~ima manifestaci6n. 
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Se pueden dar una cantidad de teorías administrativas ad.ici~ 
les en la matriz, sin embargo, cada una de estas cinco teorías ad 
ministrativas define un conjunto de suposiciones que uti1izan l~ 
jerarqu!a para juntar gente con producción. 

La menera de encontrar la mejor teoría es ateni~ndose a las 
situaciones en que se.va a ap1icar, esto se ref1e~ará en 1os res.!:!_1 
tados que se obtengan. 

El Grid tiene un número de diferentes suposiciones que indi
can como puede una persona administrar, pudiendo cambiar ta1es su 
posiciones, por e110 es importante que e1 administrador conozca = 
estas acerca de como va a administrar1as.E1 individuo tiene esti-
1os subyacentes para administrar no s61o es e1 esti1o administr~ 
tLvo predomLnante. 

Factores o condiciones que determinan e1 esti1o predominante de -
un individuo: 

1. organización. 
Existen requisitos de-ésta, que condicionan 1a manifestaci6n 
de esti1os administartivos- No s61o se toma en cuenta 1a si
tuaci6n particu1ar, sino 1a o~gañizacíón en 1a que se trab.s._ 
ja. 

2- Situación. 
Puede ser e1 facto~ que indica cua1 suposici6n emp1ear. 

3. va1ores. 
valores y creencias acerca de la manera correcta de tratar 
gente o 1a mejor manera de administrar para obtener 1os mejg_ 
res resultados. 

4. Persona1idad. 
PredisposLCLÓn a e1egir (preferir) un esti1o a otro. 

5. Casua1idad 
Irnp1ica ei hecho de no descubrir otros conjuntos de suposicio 
nes, guían e1 comportamiento sobre 1a e1ecci6n de una deter-:=
minada suposición. Los estilos no son fijos, y se 1es puede 
modificar por medio de instrucci6n formai o autoemtrenamien
to. 

2.3 ESTILOS ADMINISTRATIVOS. 

En e1 siguiente cuadro se exp1ica cada esti1o administrativo~ 
y posteriormente se describan 1os diez e1ementos que influyen en -
cada uno. 
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ESTILO DESCRIPCION 

9,1 

1,9 

1,1 

5,5 

9,9 

La direcci6n de 1a empresa de mayor importancia a 1a pr.Q_ 
ducci6n (9), otorgándo1e una importancia m~nima a 1a gen 
te (1). Existe c1ara contradicción entre 1as necesidade-;; 
por 1a gente y por 1a producción. 
Este estilo pretende que 1os individuos infieran lo menos 
posible en 1a producción y en la eficiacia, presta mayor 
atenci6n a.1a organizaci6n del trabajo que a 1a organiza 
ci6n de ::.gente, para que trabajen con m~?Cima produc.tivi-= 
dad. · 

En 1a direcci6n administrativa, este esti1o, las actitu
des y sentimientos son iroportant0a, en eila, las situa-~ 
ciones están dispuestas de ta1 modo que es posib1e satis 
facer 1as necesidades personales, socia1es y de bienes--= 
tar. 

La diracci6n ci., poca importancia tanto a los individuos 
o subordinados como a la producción.El director o jefe -
espera poco de 1as personas que operan bajo este esti1o 
y 1os trabajadores dan poco a cambio. 
Este estilo es propio en operaciones de rutina y en fun
ciones asesoras. 

Se obtiene de 1a organización un desempeño adecuado, ba-
1anceando 1a necesidad de terminar e1 trabajo con 1a de 
mantener a 1as personas satisfechas.-
Existe una preocupaci6n moderada tanto por producción C.2_ 
mo por 1a gente. 
Las personas~están más o menos satisfechas. se 1ogra una 
posición intermedia entre producci6n y gente. 

Existe gran preocupación por 1a ge~te y por 1a producción, 
• en esto estilo se busca que 1as personas inf1uyan en -
1as condiciones de trabajo, pretendiendo a1canzar e1 ni
ve1 más alto de producción posible, usando 1a destreza -
frsica y mcnta1 de los individuos.Los objetivos b~sicos 
son promover la creatividad, lograr 1a productividad y -
la contribución de cada miembro de 1a organización. 

Los elementos que uti1iza cada estilo administrativo son: 

1.Direcci6n o Administraci6n bajo cada estilo adrninistrütivo 
2.oirecci6n y control en cada estilo administrativo 
3.Concepto de objetivos y metas 
4.Relacioncs entre jefe -subordinados 

a)Juntas con subordinados 
b)Actividades hacia e1 jefe 
c)Crcaci6n y mantenimiento dol moral 



d}Actividades de comunicaci6n. 

s.Enfoque de cada esti1o para manejo de conflictos 
a}Desde l.a perspectiva dei jefe 
b} Desde 1a- perspectiva del. subordinado 

6-Irnpacto de cada.iesti1o sObre creatividad y cambio 
a)Nivel. jefe 
b)Nivel. subordinado 

?.Entrega o compromiso bajo cada esti1o. 
a}Nivel. j.efe 

-b)Nivel. subo'rdinado. 
a.nesarro1lo Gerencia1 o administrativo bajo cada esti1o' 

a) Se1ecci6n 
b) Inducci6n 
c)EntrenamÍ.entó 
d)Eva1uaci6n del. trabajo. 

9-Comportamiento persona1 en cada esti1o. 
a) car-acteri:s~i.cas personal.es sobresal.i.entes 
b)Orígenes infantil.es 
c)Sentido de dirccci6n 

10.Condiciones y concecuencias do cad~esti1o. 
a)Circunstancias que promueven cada esti1o 
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b)Concecucncias u 1argo plazo de administración de cada est~ 
1o. 

E~seguida pasaremos a describir a1gunas consideraciones que son est.!_ 
1o adrninistrativo(tomando en cuenta 1os elementos mencionados). 

ESTILO ADMINISTRATIVO 9,1 

l-Direcci6n o adm.in.istraci6n con estil.o 9,1 
El. dÍ:rector de l.'a empresa siente que su autoridad jerárquica debo 

encaminar1a a 1ograr 1os objetivos de producci6n, los subordinados 
deben ejecutar 1as tareas que se 1.es .,.hayan asignando ta1.Y como se 
1es pide. El. éxi~o de esta administráci6n se mide en t~rminos de -
producci6n y ganancia-

2-Dirccci6n y control con osti1o 9,1 
S~ sigue 1a 1!nea de autoridad y obediencia, castigandose 1a ins.!!_ 

bordinaci6n, existiendo un exceso de supervisión, considerando que 
a 1a gente no 1e gusta trabajar (Teor~a X} y no sabe organizar su -
trabajo. 
La direcci6n y el. control. es por medio de autoridad, compensando a 
l.os individuos a trav~s de una ramuneraci6n. 

3.Concepto de objetivos o metas. 
Los objetivos individuill.es de los subordinados son ignorados, mi.§:.n 

tras que l.apreocupaci6n por loa objetivos organizaciona1es es a1ta
E1 pe~sona1-subordinado no participa en 1a fijaci.6n de l.os objeti-
vos, di"chos objetivos no son flexibles y pueden modificar se o ampl...!:_ 
"lrsc deben cump1irse siendo restringidos y bien contro1ados. 



4.Re1aciones entre jefe-subordinados con esti1o 9,1. 
No se permite la formaci6n de grupos informales, tampoco hay f1~ 
jo de comunicaci6n horizonta1 entre el personal del mismo nivel. 

a)Juntas con subordinados 
En ellas se hace ver que 1a toma de decisiones es responsa 
bi1idad personal del individuo con m~s autoridad, hay poc~ 
interacci6n entre subordinados, tratando cada situaci6n en 
forma conjunta (ahorro de tiempo a1 jefe), los miembros ac 
túan en grupo, cada miembro actúa desde su propia descrip~ 
ci6n de trabajo. Las instrucciones fluyen hacia abajo, y 
1a inforrnaci6n f1uye en una línea jerárquica recta hacia i!. 
rriba. 

b)Actitudes hacia e1 jefe 
Se busca ser reconocido por el trabajo logrado y evaluado 
de acuerdo a los resu1tados obtenidos.Mientras se 1ogren 
1os resultados dentro de 1os 1ímites fijados, no existe -
preocupaci6n por detaiies de rutina. 

c)Creaci6n y mantenimiento de mora1. 
Mora1 manejada por 1a dirección y reforzada por produc
ci6n, un mayor trabajo imp1ica m~s que hacer. 

d)Actividades de comunicación. 
A trav~s de la comunicación forma1 se ejerce dirección y 
contro1, autoridad y obediencia. La comunicaci6n hacia a
rriba est~ 1imitada a informar sobre actividades cumplidaa 
y sobre desviaciones de 1os resultados esperados. 
Hay preferencia a usar periódicos y revistas para dar a -
conocer 1a posición de 1a direcci6n con respecto a varios 
temas y/o prob1emas, (cuando se manejan estos en la empr~ 
sa). 

5.Enfoque de1 esti1o 9,1 para ei manejo de conf1ictos. 
Los conflictos son resu1tado de la tensi6n emociona1 y de 1a -
perturbaci6n existente entre los individuos que forman un grupo 
Se hace uso de la autoridad-obediencia para eliminar e1 conflic 
to, dándo1e pronta solución, de ta1 forma que el elemento huma-:: 
no no refiera e interfiera en los procesos de trabajo. 

a)Desde 1a perspectiva de1 jefe 
E1 desacuerdo es insubardinaci6n y se corrige mediante 1a 
supervisi6n, sin ana1iz&r el porque de ese desacuerdo.una 
forma extrema de ev~tar o suprimir el conflicto de intere 
s~s es mediante decisiOnes drásticas (despidos), sin im-= 
portar 1as concecuencias del afectado, ni se le da ayuda 
de ning~n tipo. 

b)Desde 1a perspactiva de1 subordinado. 
Se suprime cualquier deseo de competencia que ponga en p~ 
1igro 1os sistemas de trabajo forma1 y obstruyan e1 1ogro 
de 1os objetivos. Cuando se presenta un conf1icto entre -
jefe y subordinado, e1 primero casi siempre obtiene venta 
jas en 1a reso1uci6n del mismo, 1o que puede provocar aeS 
contento y fa1ta de deseo y co1aboraci6n por parte de 1os 
subordinados. 
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6- Impacto de1 estilo 9,L sobre creatividad y cambio. 
Existe un a1to grddo de creatividad en los niveles superiores, 
debido a1 deseo de alcanzar nuevos objetivos. A medida que se des 
-ciende en e1 nivel jerárquico la creatividad va siendo menos s~g 
nificativa p~ra el 103ro de tales objetivos. 

a)Nivei jefe. 
En este nivel existe un alto grado de creatividad por parte 
de 1os jefes 

b)Nivei subordinado. 
No existe contribuci6n intelectua1,s61o producci6n. 
Si se elimina totalmente la creatividad del individuo,este -
puede conducir a una situación donde el interés se retrae y 
la participación es mínima. 

7. Entrega o compromiso bajo el estilo 9,1. 
a)Nivei jefe 
La relación de entrega varía en función de1 nivel de responsabi. 
lidad. A este nivel jefatura e1 indiviuo tiene una entrega com~ 
pleta en su labor, no siente tensi6n y está en armonía con la -
organizaci6n. 
b)Nive1 subordinado. 
El trabajador se siente manipulado para ciertos fines, 1o cua1 
puede generar tres reacciones {de aislamiento y retiro): 

-Se practican s61o requisitos necesarios para mantenerse 
como miembro de 1a empresa lo que conduce a no permitir 
que se le manipule. 

-El trabajador a»r~ge su comportamiento en contra de la or 
ganizaci6n y de las condiciones de trabajo. 

-Se dan a conocer resentimientos a través de la apatía ha
cia el trabajo y da~os en e1 equipo de producción. 

S. Desarrollo Gerencial o Administrativo bajo e1 estilo 9,1. 
Este elemento contempla cuatro conceptos básicos: 
a)Se1ecci6n. 

Contratar a personas que tengan conocimientos sobre el trabajo 
que se les asignar~ para que no haya necesidad de entrenarlos 
o capacitarlos. 

b)Inducci6n-
'Soltar' al individuo en el trabajo que le corresponda y ver 
como 10 hace. Rea1izar periodo de prueba, si e1 resultado no -
es e1 esperado, se puede despedir sin romper compromiso. 

e) Entrenamiento. 
E1 entrenamiento en relaciones humanas es bajo, ya que no es -
conveniente que el individuo aprenda como se hacen 1as cosaa. 

d)Eva1uaci6n de1 trabajo. 
Es 1a obligación de1 supervisor eva1uar a sus subordinados e -
indLcar1es 1a menera de como mejorar, y es ob1igaci6n de éstos 
aceptar esta mejoría o dejar e1 cmp1co. 

9_ Comportamiento persona1 9,1. 
a)características personales sobresalientes. 
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1..a persona con orientacion 9,1 valora mucho ei tomar deQisiones 
fijas o hacer las cosas a su propia manera.su actitod básica es: 
aunque rara vez tenga 1a raz6n, es muy difíc~1 que se equivoque 
Su forma de actuar es agresiva y es impaciente cuando las cosas 
no se presentan de acuerdo a sus deseos. 

b)Or~genes infantiies. 
Cuando 1os padres imponen en forma inconciente, exigencias de -
Conducta a sus hijos, e1 castigo es 1a rápida consecuencia de 1a 
inactividad o de 1a ma1a conducta.Si los disgustos se evitan por 
medio de la obediencia, esfuerzo, logro 1a reducción o evasión -•
de cu1pa se transforma en una fuerza poderosa motivadora que peE. 
siste a lo lagro de su vida. Los directivos que han tenido estos 
antecedentes esbozan el. siguiente argumento: "Ganar a otros esa 
fuerza, ser retado por 1os subordinados es seí"ia1 de debi1idad11 • 

e) Sentido de direcci6n •. 
El. sentido 9,1 tiende a ser inf1exib1e.cuando se presentan situa 
cienes que exigen adaptaci6n rápida. Asr. se busca continuar cOn 
una misma dirección una vez a~ptada 1a misma. 

10-Condiciones y concecuencias de1 estilo administrativo. 9,1. 
a)Circunstancias que promueven este esti16. 

E1 esti1o puede conducir a crear una situaci6n de dependencia,
sumisi6n y conformidad en donde 1os subordinados temen a usar -
su iniciat.i.va .. 
Las condiciones que promueven y mantienen este esti1o son e1 ba 
jo nive1 de educaci6n de 1os subordinados, 1as condiciones eco-:: 
n6micas desfavorab1es, y 1a competencia entre 1os organismos in 
dustria1es.. -

b)Consecuencias a iargo piazo de ia administraci6n de1 estiio 9,i. 
Sindica1ismo 
Se puede exp1icar con 1a existencia de 1uchas de ganar-per
der entre e1 sindicato y 1a administraci6n. 

-Inhabi1ided administrativa. 
Se observa en e1 hecho de no poder enfrentar efectivamente -
sus propios prob1emas de competencia y 1os prob1emas econ6m~ 
cos externos .. 

-Inexistencia administrativa de competencia. 
Por e1 desap~~vechamiento de 1os conocimientos y destreza de 
ia gente. 

ESTILO ADMINISTRATIVO 1,9. 

i. Direcci6m o administraci6n con esti1o 1,9. 
Pretende resa1tar importancia a 1a producci6n de 1a empresa,e-

vitando conf1ictos de decisiones en e1 área productiva pudiendo pe_;: 
turbar a ios empieados o trabajadores. 
En ias actividades da pianificaci6n, ajecuci6n y seguimiento dei -
trabajo se da énfasis a 1a confianza, 1a estimu1aci6n y premiaci6n 
de 1os individuos. Este esti1o se centra en como proveer condicio~
nes de trabajo que permitan a 1oa individuos adaptasse a esas condl:._ 
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cienes favorab1es con comodidad, faci1idad y seguridad. 

2.DireccL6n y contro1 con esti1a. 
E1 aspecto más importante es ayudar a apoyar a1 subordinado a caro 

bio de recibir su co1aboraci6n y evitar dificu1tades por fa1ta de -= 
responsabi1idad-
La gente hace 1as cosas porque quiere hacerias y sin~e<:¡'}erir direc
ci6n, no hay raz6n para pedir rendici6n de cuentas y responsabi1id~ 
des. 

3.Concepto de objetivos o metas. 
E1 idea1 es que 1a gente fije objetivos genera1es que sean apoy~ 

dos por todos 1os demás. 
E1 supervisor puede ofrecer ayuda y est~mu1o en forma constructiva. 
Se puede conducir a obtener compromiso y participación de1 persona1 
a temas que no están conectados directamente con e1 trabajo. 

4.Re1aciones entre jefe-subordinados con esti1o ·l.¡9. 
La re1aci6n que existe entre jefe y subordinados es estrecha, deE,i 

do a que se fomenta 1a comunicación y e1 ambiente de trabajo es a-
gradab1e. 

a)Juntaa con subordinados. 
Se forman grupos informa1es para compartir ideas o puntos de -
vista, motivados por 1a sociabi1idad imperante en 1a organiza-
ci6n, tomando 1as decisiones más importantes e1 mismo grupo in
forma1. 

b)Actitudes hacia e1 jefe. 
Son de comp1acencia, sin contrariedades, tratando poco 1os pro
b1emas sin perturbaciones. 

c)Creaci6n y.mantenimiento de mora1. 
Se piensa en mantener aita ia mora1 de1 trabajador ante que pr~ 

·ocuparse por 1a-producci6n. 
d)Actividades de comunicaci6n-

La comunicaci6n forma1 es mínima, se tratan aspectos diferentes 
a 1os propios de1 trabajo. 
E1 ambiente de trabajo permite desahogar tensiones persona1es,
comunicándoso con personas y evitandose presiones. 
La comunicaci6n es positiva y se da hacia arriba. 
La empresa uti1iza una revista para dar a conocer 1os sucesos -
socia1es.E1 sistema de comunicaci6n es una sa1Ída importante p~ 
ra 1as emociones socia1es. 

S. Enfoque de1 esti1o 1,9 para e1 manejo da conf1ictod. 
Se buscan re1aciones positivas y armoniosas, tratando de evitar 
decisiones de desacuerdos,i emociones negativas, frustraci6n,ape-
1ando a 1os sentimientos y no a mótodos severos o agresivos. 

a)Desde 1a perspectiva de1 jefe. 
Se 'suavisa'e1 conf1icto (no se reprime), persuadiendo y ca~ 
trolando a 1os individuos. 
Se da 1ibertad a1 subordinado para objetar degisiones. 
E1 factor motivador ea básLco de este estiio es poder resta-
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b1ecer por medios diferentes, un espíritu de re1aciones amistosas. 
b)Desde la perspectiva del subordinado. 

No hay ocasión para disputar entre gerentes y jefes.El subordi
nado es capaz de deformar 1a rea1idad con ta1 de no molestar o 
dar malas noticias a1 jefe, 1o que puede conducir a situaciones 
muy graves de desconocimiento de 1a realidad. 

6. Impacto del estilo 1,9 sobre creatividad y cambio. 
a) Nivel jefe 

Existen bajas aSpiraciones creativas del gerente 1,9.Hay res_!.s 
tencia al cambio por e1 ajuste a un ritmo de conformidad y _-
por traspasar la aprobación o no a su jefe inmediato. 

b)Nivel subordinado. 
Los individuos con inclinación 1,9 tienden a responder favor~ 
blemente a los cambios y actividades nuevas, una vez que otros 
hayan comenzado a hacerlo. 
Se busca más la comodidad que la creatividad. 

7. Entrega o compromiso bajo el-•stilo 1,9. 
a)Nivel jefe. 

Se da un alto compromiso con el factor humano en las re1aci.Q. 
nas con los demás. 

b)Nivel subordinado. 
Su reacción es de lealtad ante el jefe, los trabajadores se 
preocupan y colaboran con 1os demás. 

8-Desarroilo Gerencial o Administrativo bajo el estilo 1,g. 
Este eiemento contemp1a 1oa siguientes conceptos. 
a) Selección 

Los requisitos para este fin serán sobre aspectos puramente hJ! 
manos (ejemplo:persona1idad y sociabiiidad).Aquí io más impor
tante es que e1 individuo se ajuste a 1a organización existen
:t:e. 

b)Induaci6n, se estab1ece 1a relación informa1 con 1a gente, y -
posteriormente 1a cu1tura de 1a generación anterior es t~ans~l:_ 
tida a 1a nueva generación informa1mente. 

e) Entrenamiento .. 
Hay libertad de desarrollo personai y de autorreali~a~ión. 

d)Evaiuación del trabajo. 
La eva1uaci6n se orienta a ayudar a 1a gente a re1acionarse bl:_ 
en y se 1es aconseja personal.mente. 

9. Comportamiento persona1. 
a}Características personales sobresalientes. 
La personalidad de1 individuo refleja su. preocupación hacia 1a 
manera de como es aceptado o rechazado por 1os demás.Busca no -
ser rechazado y por eso evita rechazar a 1os demás. 
b)Orígenes infantiles 
Los niftos orientados bajo este esti1o tienen padres inseguros -
en cuanto al control y ia disciplina que deben lleva.e con sus h.!_ 
jos, recurren a otros para que 1es aconsejen, y dan mucho afec
to a sus hijos. 
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e)Sentic'lo de dirección. 
ne 1os orígene~ y antecedentes de 1a infancia se deriva 1a necesi 
dad Ce a~oyo por p~rte de 1os demás, sensibi1idad ante 1os dese--= 
os de otros y temor a1 rechaZo. 

10.ConCiciones y concecuencias de1 esti1o administr3tivo 1,9. 
a)Circunstanci,s que promueven este esti1o. 

Cuando la empresa esta' en situación de grandes uti1idades y no d.!!_ 
be preocuparse pqr 1os costos de producción. 
No se necesitan tomar medidas de eficiencia que requieran despi-
dos o control.es más ·estrechos "que pueden perturbar l.os sentimien
tos de l.a gente. 

b)Concecuencias a l.argo pl.azo de l.a administraci6n del. astil.o l.,9 
-La empresa que sigue un tnode1o l.,9 puede mantener un·grado 
c6modo de bienestar para sus administradores y trabajado-
res, pero no 1ogra 1a creatividad necesaria para conseguir 
una m~jor producci6n. 

-El. conrl.icto y l.a frustración no se el.iminan, s6l.o son mo
dificados. parcia1mente sin afectar e1 1ado humano de 1as -
personas. 

-LaS re1acionea de trabajo motivado por deseos de uni6n pue 
den ser pe1igrosaa ante 1a fuerte presi6n externa de 1a s2 
ciedad actua1, principalmente econ6mica y productiva. 

ESTILO ADMINISTRATIVO l.,i 

1. Dirección. o administración con esti1o 1,1 
E1 director de 1a empresa deja que 1os trabajadores rea1izen sus 
ect.ividades en l.a forma que 1o crean más conveniente. 
La p1aneaci6n es una situaci6n s61o de transmisi6n o mensajer~a. 
La ejecuct6n imp1i~a.poca acci6n inmediata •. 
La continuidad se re1aciona con 11evar 1as cosas 'a1 paso', impor
ta sol.o sal.ir ade1ante, 1a responsabi1idad es s61o superficial.. 

2. Direcci6n y contro1 con estilo 1,i 
Existe reduc~da persona1idad a exponerse a 1o mínimo, s61o se tra:r!..s 
miten mensajes evadiendo errores o culpas. 
Los errores se ignoran o pasan por al.to, a menos que ei supervisor 
mismo pueda quedar comprometido. 

3. Concepto de objetivos o metas. 
E1 logro de ios objetivos es puramente personai, no existen re1a-
ciones con ei persona1 ni con producci6n. 
E1 objetivo es mantenerse como miembro de la organizaci6n y reci-
bir un pago. 

4. Relaciones entre jefe-subordinados con esti1o 1,1 
El. objetivo del. gerente i,i es ail.arse, tanto de sus jefes como de 
sus subordinados. 

a) Juntas con subordinados. 
So hace 1o m!smo por mantener la posici6n, ias decisiones no se 
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toman s6lo se transmiten.Se trata por pasar desapercibido. 
b)Actitude& hacia el jefe. 

E~iste 1a posición ae re1acionarse 1o menos posib1e con su jefe, 
tanto en aspectos de traba)o como en 1os sociales, se pretende -
no hacer preguntas ni comentarios. 

c)Creaci6n y mantenimiento de moral. 
EL poco interés por sus subordinados, deja 1ibertad a éstos para 
defenderse por sí mísmos y resolver sus prob1cmas como quieran. 
E1 1,1 invertido es perseguir ia destrucci6n de 1a mora1 hasta 
que la gente se vea forzada a renunciar a 1a organizaci6n-

d) Actividades de comunicaci6n. 
Existe aislamiento entre grupos, entre e1 supervisor mismo y 1os 
subordinados; por 1o tanto, la comunicaci6n es mínima. 
No se promueven o utiiizan medios de comunicaci6n mecánica de n_g_ 
ticias, el.. pape1 es s61o Ce transmitir ia comunicaci6n. 

S. Enfoque del estilo l,l para el manejo de conflictos 
Se so1ucionan los conflictos evitándolos o evadiéndolos, o mante
niendo neutralidad si~ ofrecer ninguna opini6n persona1. 

a)Desde la perspectiva del jefe 
No se actúa como jefe, se ignoran situaciones compromete~s o d~ 
sagra dab1es. 

b)Dcsde la perspectiva del subordinado. 
No se manifiestan desacuerdos con jefe o (subordinado) igua1es, 
dando respuestas evasivas. 

6. Impacto del estilo 1,1 sobre creatividad y cambio. 
a)Nivel jefe. 
El jefe reacciona negativamente ante cualquier sugerenci.a -ae ... ,sUb
ordinado. 

b)Nivel subordinado. 
No se apoya la creatividad para que ésta pueda pasar a niye:i:~'s· más 
a1tos y entrar en acci6n. 

7. Entrega o compromiso bajo el estilo 1.,1. .· .· iJ,Y·:::·,.._-

El.. individuo buscará su supervivencia, pero su esfuerzO ~-p0r.~:.obje
tivo~ de J?roducci6n y en 1.o referente a l.a_ gente.,~~:-~>:)~,~~!-~?,~~~ 

a) l\ nivel Je fe. . ..... · ,· ... ">·::·;,.::;::i:' 
Se busca 1.a entrega en otras condiciones extrao:c.~c,i~i:.~,~tiya's·~- ·aun
que su propia búsqú.eda de entrega-.•puede ha11ar.s0 'en·:.,1á· .mis·ma em--
presa bajo otro estilo. "-~ .- , . ., ·-~.,:;· .. 

b) Nivel subordinado. . · :::·:'..' .· ... : ;· , < , 
La fa 1 ta de di.recci6n y entusiasmo del. supervi~Or fren·a ~1'ci ·, 'entr~ 
ga del subordinado. 

84 nesarrol.lo Gerencial. o Administra:tiv~ ·bajo ~i -·~sttia 1, 1 
Este elemento contempl.a cuatro conceptoS básicos: 
a)Solección. 

Se piden pocos requisitos al. candidato, el. superv~sor 1,1 abdi
ca a 1a decisión de empleo, dejando 1a responsabi1idad a1 jefe 
que inicie la acci6n posterior. 
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b)Entrcnamiento. 
se orient~ a1 nuevo emp1eado dándo1e comp1eta 1ibertad para info.E, 
marse y expLotar a quien quiera. 

c)Entrenamiehto administrativo. 
No existe idea de desarro11o, 1os subordinados siguen programas -
~e entrenamiento por e11os m~smos. 

d)EvaLuaci6n de trabajo. 
Se mantiene un promedio de ca1ificac~oncs, pero sin aria1~zár for
m~s de ev31uación. 

9.Comportamiento personai i,i. 
E1 tema de 1a persona es 1ograr su supervivencia (interés en su -
persona) 
a)Características persona1es sobresa1ientes. 
No se expresan convicciones propias ni eschcha a 1os demás.Existe 
neutra1idad, y por 1o tanto carencia de emociones.Existen aspee-
tos de no direcci6n, ya que existe poca o ninguna acci6n o inte-~ 
rés en ei trabajo. 
b)Orígenes en ei trabajo infantiLes. 
Está presente s6lo en forma física, aunque menta1mente se encuen 
tra ausente en el trabajo, aqur se manifiesta una situaci6n de P2.. 
sivid~d y autoprotecci6n. 
c)Sentido de airección. 
La característica es lu fa1ta de identidad, e1 a1ejamiento como 
resultado de 1a carencia de direcci6n.Nada se da porque nada se 
exige,est~ situaci6n sólo es interna porque no se exterioriza. 

10.condiciones y concecuencias de1 estilo administratvio. 
a)Circunstancias que promueven este estilo. 
una cause dé caer en el estilo es cuando e1 individuo fracasa a1 
enfrentar 1as demandas que le hace 1a organizaci6n, también son -
concccuencias de trabajos manotones, repetitivos no estirnu1antes. 

Un gerente que actú~ bajo ei estiio 9,i (interés por ia producci6n) 
puede encontrar un cambio (por presiones sindicales) en la organiza 
ci6n hacia 1,9, pero no se acepta esto, se mantiene en 1,1 exteriO 
rizando apariencias pero sintiendo poco interés por su trabajo. -

b)Concecuencias a largo pl3ZO de 1a administrAci6n de1 estilo 1,1 
-No es propia en sistemas de competencia, pero si es proba 
b1e en individuos o segmentos organizativos. -

-El esti1o 1,1 es una indicación de fracaso para el indivi 1 

duo y para la organizaci6n, con un desperdicio en 1a con~ 
tribuci6n potencia1 productiva. 

ESTILO ADMINISTRATIVO 5,5 

l.Dirccci6n o administración con estilo 5,5. 
En la planeaci6n se persigue que los subordinados sepan lo rafe-
rente a su trabajo.La ejecución imp1ica supervisi6n y en la cent.!, 
nuidad se seffalan puntos buenos y puntos malos en compaffía del -
subordinado. 
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2.DLrecci6n y controi. 
A 1~ gente se 1e da 1a misma conSideraci6n que 1a producción.Se -
conduce, motiva y comunica para lograr que ia gente quiera traba~. 
jar.No existe sensación de cu1pa, se dan nuevas oportunidades, se 
premia e1 cumplimiento de las reglas, y se siguen mucho 1as tradi 
ciones y los precedentes.Cuando ias políticas y 1os procedimien-~ 
tos son awbiguos, se recurre a lo que hacen otros gerentes. 

3.El. concepto de objetivos o metas. 
Se pretende 1ograr un equi1ibrio entre el. objetivo de l.a organiz~ 
ci6n (obtener util.idades) y de1 individuo (proveer satisfactores 
y seguridad a 1a gente). 
Se formulan metas de producci6n alcanzables, hacia e11as se orien 
ta 1a dirección de 1os subordinados. 
La meta define e1 área de orientación con respecto a l.os resul.ta
dos de producción.Existe pe1igro de conformidad (no buscar objeti 
vos más al.tos). -

4.Re1aciones entre jefe-subordinados con esti1o 5,5. 
La re1aci6n es f1exib1e y más amistosa.una vez conocidos l.os 1ími 
tes de trabajo por l.os subordinados, se l.es da l.ibertad de acci6n 
p~ra esforzar su autoridad. 
n)Juntas con subordinados. 

En 1as reuniones se reciben sugerencias, ideas, evitando respon
sabi1idades por reacciones negativas a l.as decisiones individua-
'1cs. 
b)Actitudes h~cia e1 jefe. 
Hay necesidad de buenas re1aciones supervisando y obteniendo Los 
índices de producción. 
c)Creaci6n y mante~imiento de mora1-
Mora1 a1ta (nive1 de satisfacción), re1acionada con ei trabajo,el. 
cua1 contribuye a l.a producci6n. 
d)Actividades de comunicación. 
Se da igua1 atención a la organización forma1 e informa1, de tai 
forma que 1os objetivos de producción no mol.estan a ia gente, impi 
diendo también que 1a gente e1uda demandas de 1a organización en 

términos de producción y eficiencia. 
Se evitan las tensiones obserVondo 1a moral. y que no baje é.sta, 
tomando acciones correct~vas. 
Las encuestas y otros estudios puéden servir de fuentes de informa 
ci6n para e1 supervisor o gerente 5,5 ante 1a fa1ta de proceden-~ 
tes. 
Para evitar tensiones o rumores, e1 gerente S,5 transmite la infor 
mación de tipo confidencia1. -
Se tratan de mantener los •rangos informa1es• ten1endo más que e1 
subordinado y menos que e1 superior.Las respuestas que se dan son 
pree5tudiadas. 

5.Enfoquc de1 esti1o 5,5 para e1 manejo de conf1ictos. 
Los confl.ictos deben manejarse con calma, sin que haya un ganador 
o un pordedor, y sobre l.n hase de considerar 1.a moral. y los obje-
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tivos de producir. 
a)Desde ia perspectiva dei jefe. 
Se debe separar a 1as partes conflictivas (interesados) hasta enco_!l, 
trar la soluci6n buscando e1 terrer10 intermedio para encontrar un 
co1npromiso y obtener una so1uci6n .. 
En este estilo administrativo sue1e presentarse el caso de que al -
resolver el problema, no se resuelva sus causas aubyacentes. 
En deliberaciones, se busca que cada individuo vea la situaci6n 
como la ve el dirigente, neutralizando posiciones potencialmente d~ 
ferentes. 
'Lograr neutralizar un equilibrio en 1as partes conf1ictivas' ,se d~ 
be separar a 1as personas, esto es la base para controlarlas. 
b)Desde ia perspectiva dei subordinado. 
El subordinado asume la posici6n de prueba, de considerar aspectos 
tanto positivos como negativos sin tomar a1go por comp1eto neutrai. 
Para 1a so1uci6n del conf1icto entre subordinados igua1es se ape1a 
a 1a autoridad. esta decide, sin que nadie esté equivocado. 

6.Impacto dei estiio 5,5 sobre creatividad y cambio. 
Se busca mantener e1 status que antes que cambiar1o-

· a)NLvei jefe. 
se hacen contribuciones, apoyos a 1os que 1a gente dice, asi como -
una eva1uación posterior de personas sobre 1os que otros dicen u o
pinan. 
b)Nivei subordinado. 
Se presenta un sistema de sugestiones, 1os cua1es funcionan so1amen 
te por un tiempo, cayendo en 1o que representa ªla tradición• de l~ 
organización .. 

7-Entrega o compromiso bajo el estilo 5,5. 
Las acciones que se toman deben ser y estar basadas en 1a po1ítica 
de ia organizaci6n (hacer soiamente io que ia empresa espera de e-
iios). 
a)Nivei jefe. 
Ei supervisor actúa como representante de1 sistema, actuando de 1as 
espectativas y requis~tos de1 mísmo, existe e1 compromiso con e1 -
sistema. 
b)Nivei subordinado. 
No existe un compromiso intenso, falta de 1a iniciativa e inovación 
sin embargo, se tienen las condiciones necesarias (de trabajo) para 
ser a1go más que un promedio.Existe la satisfacción como prestigio. 

8 .. Desarrollo Gerencial o Administrativo bajo e1 esti1o 5,5. 
a)seiecci6n. 
Al candidato se le piden elementos medios, sin extremos. 
b)Indncci6n. 
Se busca ~justar al individuo a 1a organizaci6n en una forma 1enta 
y no exigente. 
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c)Entrer:amiento .. 
Se imparten cursos dentro de la propia empresa, sin que e1 candid~ 
to pierda tiempo de trabajo. 
Los programas de entrenamiento son hechos para reforzar 1as tradi
ciones y po1íticas de la empresa. 
d)Evaluación del trabajo. 
Se trata 1a eval.uación de1 individuo de manera c!ue ria 1-e afecte,pa 
ra esto, se cór_s ideran "?rimero aspectos fuertes, 1uego débi1es 1 .y ":' 
después nuevamente ~úertes. 

9.Comportamiento persona1. 
a)Características persona1es sobresa1ientes. 
Los objetivos de la persona que trabaja bajo este esti1o son lograr 
soluc~ones genera1es aceptables que conllevan a una satisfacci6n ~ 
decuada. 
b)Orígenes infantiles. 
La situación de~una persona bajo este estilo obedece a 1a búsqueda 
de aprobación y prestigio (lo que otros piensan de uno),y también 
la búsqueda por permanecer dentro de1 status qua. En su nii'iez han 
llevado una diferenciaci6n entre lo 'bueno' y 1o'malo' de acuerdo 
a la sociedad a 1a que pertenecen sus padres, y aprende a apoyarse 
en la tradici6n (normas a seguir). 
El director, para solucionar un problema toma como guía las tradi
ciones precedentes, con flexibilidad, cambiando de direcci6n de a
cuerdo a 1as exigencias de 1a situación. 
La estructura se forma de acuerdo a la opinió~ de 1a mayoría pero 
sólo se mantiene el status quo, sin lograr la verdadera excelencia 
o enfrentando el fracaso real. 

10.Condiciones y consecuencias del estilo administrativo 5,5. 
a)Circunstancias que promueven este estilo. 
Está basado en la perspectiva hist6rica de buscar un equilibrio a -
través de1 manejo de estilos intermedios. 
b)Concecuencias a largo plazo de 1a administcación del estilo 5,5. 

-Es un estilo de dirección capaz de persistir pOr un 1argo per.f 
odo 1 sin embargo 1 el ritmo moderno impone la necesidad de esta 
blecer metas u objetivos más a1tos, y no únicamente basados eñ' 
tradiciones o precedentes. 

·-se debe buscar aprovechar las ventajas de nuevas oportunidades 
y practicas adecuadas a 1a direcci6n. 

ESTrLO ADMrNrSTRATrvo 9,9. 

l.Dirección o administraci6n con estilo 9,9. 
El jefe conserva 1a dirección y responsabL1idad en e1 trabaj~,bas.2_ 
do en la comprensión y mutuo acuerdo con respecto a 1os objetivos 
y medios para lograrlos. 
En la planeaci6n se usará a 1a gente con interés en el resultado. 
El director trabaja con ellos en forma conjunta, estableciendo me
tas y pro3ramas flexibles1 procedimientos y regl.as básicas. 
En la ejecución de1 trabajo se rca1iza 1a labor do supervisi6n1 c2 
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1aboraci6n y trabajo en forma conjunta, 
En la continuidad Se eva1úa con los responsables e1 trabajo rea1iz.!!_ 
do y su ap1icaci6n a tareas futuras. 
Las condiciones de trabajo ayudan a1 interés y a 1a coAaboraci6n r~ 
fercnte a ia obtención de resuitados (actitud de apoyo~. 

2. Direcci6n y control. ~, 

Las bases de este estilo es 1a comprensión y e1 apoyo de 1os subor
dinados hacia 1os objetivos de 1a organizaci6n. 
La utilidad debe representar una motivación para el individuo, inte 
res por 1os resultados, de esta manera no es necesario que 1a dire~ 
ci6n y e1 control sean ejercidos de manera autoritaria.Se maneja e1 
auto-control y 1a auto-direcci6n. 
Se logra un sentido d0 participaci6n y conciencia de los objetivos 
de 1a organizaci6n en situaciones en las que han puesto en marcha -
(P1an Scan1on), cada miembro conoce entonces 1o que está en juego -
para é1 y para 1os demás en el. resu1tado de sus esfuerzos. Uay posi 
bi1idades de inf1uenciar en 1as decisiones y para fijar la direcci~ 
6n organizativa. 
Todos 1os miembros de un grupo se sienten responsables de hacer e1 
trabajo de 1a mejor manera posib1e. 
cuando se presentan errores y vio1aciones, la orientaci6n el.ave del. 
gerente debe ser educativa. 
E1 autocontroi en 919, imp1ica que 1os individuos regu1an su traba~ 
jo comprendido y estando de acuerdo con 1os objetivos de producción 
de 1a organización. E1 individuo sabe bien 1o que debe hacer y está 
en condiciones de poder prestar ayuda a sus compa~eros. 

3.concepto de objetivos o metas. 
Los objetivos ~ndividuales y 1os de 1a organización son igua1es o -
se relacionan entre si. cuando 1a gente está orientada hacia objeti 
vos concretos y específicos y en 1os cua1es hay acuerdo, su compor~ 
tamicnto se hace más ordenado, significativo y determinado (ideas -
bien arraigadas de 1ograr a1go) 1 su esfuerzo se dirige hacia e1 1o
gro de1 objetivo hacia e1 cual. e1 individuo se ha comprometido. 
Las propiedades para 1ograr resu1tados de objetivos en forma conju~ 
ta son: 

-C1arirlad, tanto para supervisores como para subordinados. 
-Reaiismo, ei objetivo debe ser más difícii de io que pueda 

J.ograr fc!cil.mente, pero no tan difícil. como para que sea --
prácticamente imposib1e alcanzar1o. 

Asimismo, se debe crear en el. individuo una idea de aprovechar l.as 
tensiones como fuerza cautivadora para e1 logro de 1os objetivos,-
así como un conocimiento de 1as pérdidas-ganancias de1 grupo en que 
iabora. 

4.Re1aciones entre jefc-~ubordinado con estilo 9,9. 
Se trabaja en fer.na conjunta para ei iogro dei mismo fin(trabajo en 
equipo), cada individuo trabaja al. cien por ciento en ~a ~esponsabi:_ 
iidad dei éxito dei equipo. 
Se requiere acción en equipo (basada en el. esfuerzo sincronizado de 
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todos) y e1 esfuerzo indiuidual de cada uno (coordinaci6n de esfuer
zos), 'se busca dar significado a1 trabajo y estimular 1os recursos 
creativos de la gente, así como movilizar su compromiso en circuns-
tancias de cooperaci6n y de juego de equipo'. 
a)Juntas con subOrdinadas. 

Se pueden presentar tres posibilidades de soluci6n de problemas, 
de acuerdo al gerente: 

-Uno a uno, el gerente se relacion~ con los subordinados,los 
problemas son resueltos por cooperaci6n (interacci6n) en ár~ 
as funciona1es diferentes. 

-Uno solo, el gerente resuelve el problema basado en sus con~ 
cimientos, él toma las decisiones. 

-Uno con todos, todos 1os subordinados del gerente en cuesti6n, 
estan comprometidos a solucionar y tomar desiciones. 

Se puede emp1ear cualquiera de las tres estrategias según sea la -
situación present~da y requerida, y la informaci6n que se tenga y 
quien la tenga, así como de quien sea el origen de1 prob1ema y la 
coordin1ci6n requerida. 

o)Actitudes hacia e1 jefe 
El jefe es clave en el flujo de información de arriba hacia abajo, 

, el subordinado comunica sobre niveles inferiores y conecta nive
les superiores e inferiores, no sólo como transmisor de mensajes -
e i, i > . 
El jefe actúa como consultor, da opini6n sirviendo como cata1iza-
dor, revisa y critica e1 desempeño, actúa como asistente en lo que 
se refiere a prob1emas del subordinado. 

c)Creaci6n y mantenimiento de moral. 
Se 3plica el esfuerzo mental a acciones y trabajo productivos,con 

relaciones sanas entre indidivuos (hay confianza y apoyo mutuo). 
d)Actividades de comnicaci6n. 

El intercambio de comunicación es estimulado por la comunicación 
que se recibe. · 
El objetivo es 1a comunicación sincera y poder expresar mpiniones 
negativas, si es necesario, y ser escuchado, así como transmitir -
mensajes intelectuales y emotivos. lo cua1 se 1ogra en e1 caso del. 
entrenamiento en 1aboratorio. 
Las encuestas no tienen ninguna funci6n úti1 en los procedimientos 
de informaci6n y comunicación. 
Las pub1icaciones en una empresa 9,9 se usan para examinar el desa 
rro11o de temas de interés para 1os miembros de 1a organizaci6n. -

5.Enfoque del estilo 9,9 para ei manejo de conf1ictos. 
El manejo de los conflictos es mediante la confrontación directa. 
Para su solución discuten 1as personas que participan en é1, y se -
tratan en forma directa los desacuerdos. 
El conflicto puede ser benéfico y generar o promover ini:io_vaci6n, -
creatividad y desarrollo de nuevas ideas. 
a)Desde 1a perspectiva del. jefe. 

El. jefe con inclinaci6n 9, 9 se une a los subordinados- -para discu-



tir 1os prob1emas que impiden trabajar bien en cmnjunto. 
b)Desde la perspectiva del subordinado. 
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Se debe buscar también un tipo de confrontaci6n y ana1izar 1os d~ 
sacuerdos. 
E1 enfoque franco y autént].co es suficiente para l.ograr que el. je 
fe participe en tales discuciones y se enfrente a intercambiar 
puntos de vista. 

6.Imoacto del. esti1o 9,9 sobre creatividad y cambio 
a) Ñivel jefe. 

La búsqueda da so1uci6n de prob1emas conduce a estimu1ar a otros 
y buscar a 1a vez nuevas ideas y.probar nuevos enfoques. 

b)Nivel subordinado. 
La mayor participación de la gente en el trabajo puede 11evar a1 
surgimiento de inovaciones. 

?.Entrega o compromiso bajo e1 esti1o 9,9. 
a)Nivel jefe. 
Los objetivos compaginados con11evan a 1a entrega personal. con 1a 
organización (contribución a la gente y contribución a1 trabajo). 

b)Nivel subordinado. 
El. individuo actúa de manera expontánea, e1 propósito de 1a organ.!_ 
zaci6n y 1a entrega individua1 están integradas. 

8.Desarro11o Gerencia1 o Administrativo bajo e1 esti1o 9,9. 
a)Se1ecci6no 

Se 1e da una idea rea1ista a 1a persona de c6mo es 1a organiza
ción de ta1 forma que puede ser emp1eado como persona que con-
tribuya a 1os 1ogros de 1a organización. 
La se1eci6n es un proceso de ajuste en donde se pretende que e1 
individuo tenga simi1itud con 1a empresa antes de ser contratado 

b) Inducción. 
Se hacen períodos de entrenamiento ant-es de 1a asignaci.6n defi
nitiva, se ofrecen seminarios especia1es y temas técnicos nece
sarios para e1 desempe~o de1 trabajo. 

e) Entrenamiento. 
Mediante e1 entrenamiento se aprenden procedimientos gerencia1es 
técnicos y estratégicos mejores para reso1ver 1os prob1emas exi~ 
ten~es de la empresa. 

A medida que 1a empresa y su gente aprenden se resue1ven 1os pro 
b1emas da 1a organización mediante sistemas•educativos de desa-= 
rro11o administrativo. 
Los esfuerzos organizacionales se siguen si se preveen contrib~ 
e iones. 

d)Evaluación del trabajo. 
La evaluaci6n se si~ue mediante la fijación de objetivos, se -
discuten desempeffos de los subordinados en presencia de éstos 
y del supervisor, identificando barreras al trabajo y condicio 
nes del mismo genern1. -

9-Comportamionto personal. 



La motivación b6sica en este tipo de direcci6n es ayudar al. cu.!!l 
p1imiento óptimo de 1os prop6sitos de 1a organizaci6n. 
a)Caracter!sticas personales sobresalientes. 

Se valora mucho aportar decisiones creativas y que contribuyan 
al. l.ogro de 1as metas. 

-~Se toman en cuenta nuevas ideas de otras personas, aunque tie
nen sus propias comunicaciones. 
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Maneja causas y razones, as~ como 1a reso1uci6n de 1as causas 
tomando en cuenta aportaciones de 1os demás, con 1a posibi1idad 
de cambiar o modificar su propio punto de vista. 

b)Orígencs infanti1es. 
E1 individuo aprendió en 1a ni~ez a experimentar bajo condicio 
nes de seguridad, a confiar en si mismo y en aque11os que 1o rO 
dean.La persona que actúa bajo este tipo de direcci6n 1ogra un
respeto a 1os demás y consigue que se 1e respete.Confía en sus 
propias emociones y su propio aná1isis de 1a situaci6n, como -
base aceptab1e para guiarse, habiendo sometido a prueba su j~_h 

-cio y sus emociones, por 1o tanto, aprende a Va1orarse a sí -
mismo y a va1orarse con 1os demás. 
Logra inf1uir basándose en la comprensi6n y someter 1as propias 
ideas y opiniones a las de 1os demás; con esto, se 1ogra un re~ 
peto mutuo. 

c)Sentido de dirección. 
La direcci6n bajo este estilo, 
nado, pero no castigo (ejemplo 
de 1a acción dei subo~dinado y 
caci6n) sin perder de vista el 
ci6n. 

imp1ica control sobre el subordi 
esti1o 9,1).Existe e1 aná1isis -
causas de esa acci6n {hay comun1 
objetivo propio de 1a organiza--

10.Condiciones y consecuencias del estilo administrativo 9,9. 
a)circunstancias que promueven este esti1o. 
La forma fundamental en lograr ventaja competitiva entre empresas 
de simi1ar capitai, equipo, procesos, tecnología y conocimientos 
específicos es mediante 1a administración que aprovecha e1 poten
cia1 creativo y logra mejoras en 1os resu1tados de 1a gente que -
está comprometida para 1ograr los objetivos de la empresa. 
Las aportaciones y conocimientos de 1as ciencias del comportarnieE._ 
to promueven también este estilo para administrar el mayor conoc~ 
miento de 1a gente que conforma 1a organizaci6n, implica poder a
provechar ideas y opiniones de mayor va1or, estimulando lu más al 
ta creatividad entre l.os miembros da l<.l empres.:J, esto en forma _--;: 
conjunta, así como los conceptos y estrategias mejoradas de educa 
cion, son condiciones o fuerzas motivadoras para el uso de este ~ 
estilo. 
b'Consecuencias a largo p1azo de la administraci6n del estilo 9,9. 
En programas de mejora, existen indicaciones de que usar en este 
tipo de direcci6n, lo cual conlleva un crecimiento sostenido y a 
largo plazo para la organizaci6n y sus miembros. 
Ente~ 1as gananciasatribuíb1es a1 uso de este tipo de csti1o es~án! 
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-Contribuciones a 1as uti~idades de 1a empresa. 
-Mejora de 1as relaciones entre 1a fábrica, 1as oficinas y 1a 
direcci6n superior centra1, y entre la direcci6n y 1os sindi 
catos con 1os que se negccia. -

-Hace más fuerte el equipo en acci6n y utiliza mejor sus apt~ 
túdes en conjunto. 

-Reducci6n de fricciones entre personas e incremento de1iber~ 
do de comprensi6n entre los individuos cuyo trabajo requi~re 
estrecha coordinaci6n y esfuerzo. 

-Contribuci6n hacia un esfuerzo individual y creatividad, así 
como incremento de1 compromiso personal con e1 trabajo. 



2.4 FASES ~EL DESARROLLO OR~~NIZACIONAL GRID. 

APRENDIZAJE DE LA DINAMICA DEL COMPORTAMIENTO. 
(Adiestramiento en seminarios de laboratorio). 
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Durante el aná1isis de una empresa, podemos darnos cuenta que siempre 
existe un It!argen substancia1 de mejoría, de 11egar a ser m~s de lo que 
es, de desarrollo empresarial, aunque muchas direcciones o gerencias 
empresariales consideran encontrarse en una situaci6n óptima en todos 
sentidos, ~ercadotécnicamente, productiva, humana y de relaciones in-
terpersona1es o en el aspecto financiero. 
Las siguie~tes son las fases o etapas b~sicas para efectuar un proceso 
de nesarroilo Organizacional GrLd dentro de un organismo. 

Fase # 1 Familiarizaci6n con las ideas del Grid. 

Tiene como objetivo lograr una clara comprensión por parte de 1cs 
gerentes acerca de las caracter~sticas de1 esti1o 9,9 de desarro11o ad 
ministr3ti· ... -o como base para 1a exce1encia en e1 cornportamien to, media;; 
te 1a irnpar~ici6n de seminarios acerca de1 G~id, con duraci6n de una ::: 
semana, y cr~rante el cual como etapa preliminar est~ e1 describir 1os 
objetivos del curso, entre 1os que se encuentran: 
1)Comprensión de1 propio esti1o de1 Grid. 
2)Desarro11o de aptitudes de1 trabajo en grupo. 
3)Comunicación entre cada grupo de estudio (de trabajo) 
4)Refuerzo de1 uso de la critica en 1a so1uci6n de prob1emas y el apr~n 

di za je 
S)Análisis de 1a cu1tura de trabajo de 1a empresa. 
Se realizan simn1aciones de casos de prob1emas que se presentan en e1 
pro~io orga~ismo, en donde la conducta interpersonal es clave para e1 
aesempeffo ae 1os trabajos, por ta1 raz6n se forman grupos en los que 
puedan participar personas ajenas en cuestión de trabajo, buscando no 
mejoras inmediatas en la or3anizaci6n, sino un impulso a la creación -
de un ambiente favorable para poder abordar los problemas humanos de -
la pro~ucci6n o de1 trabajo. 
Durante esca primera etapa se pueden observar 1as sigu~entes consider~ 
e iones: 
-Hay sesior.es de crítica para ana1izar lo que hace cada equipo a1 tra
tar de resolver algún problema en forma común, pudiendo observar un -
grupo eficiente y uno que no 1o es, así como un análisis de cada mie~ 
bro de1 gr-..ipo. 

-e1 so1ucio~ar prob1emas es una manera de buscar 1a eficiencia grupa1. 
-existe la oportunidad de re1acionar grupos, examinar diferencias en--
tre los mismos y eliminar antagonismos; 
-Acerca de si mismo se podra aprender (como gerente o como jefe), como 

un aprenC:.zaje personal logrado a través de expresi6n de opiniones a!},_ 
te desacuerdos o problemas, reacciones ante conflictos, en suma, se -
dan a canecer caractéres, interacciones. 

E1 trabajo de1 3rid puede consistir una gran oportunidad para que e1 -
trabajo de~ directivo o empresario pueda comparar su manera de actuar 
con e1 modelo de excelencia empresarial 9,9. La mayoría. encontrar~ una 
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diferencia grande entre 1a forma como han actuado hasta ahora y 1a ma 
nera como piensan después que deberían actuar convenientemente. Esto
es una buena manera de como e1 empresario pueda comprender 1a necesi
dad de 1ograr cambios radica1es y 1ograr e1 desarro11o 9,9. 
Las conc1usiones de este aprendizaje 11evan a un autocanvencimiento, 
así como a descubrimientos, exámenes, comparaciones, juicios y evalu2._ 
cienes propias. 
cuando se ha 1mg~ado e1 convencimiento de 1a importancia de1 Grid ad 
ministrativo como elemento para 1ograr la excelencia, pueden prose---= 
.:;JUir dos etapas: 
1)Los gerentes comparan 1a técnica de1 Grid con otros métodos para lo 
grar la exce1encia y ver cual se ajusta a la ernpresa,y 2)Si se ha ae-:
cidido a seguir con 1a t~cnica Grid, 1os miembros de 1a firma deben -
seguir y conocer 1as ... -:ú1timas etapas de este (Tomar cursos avanzados -
de o.o. Grid, simu1ado activi. dades de 1as siguientes fases), ( 2 a 6). 
Las personas asistentes a estos seminarios avanzados (dos se conside~ 
ran adecuados} se reunen con 1os que asistieron a 1os seminarios inC~ 
c*a~es de1 Grid para eva1uar 1o que aprendieron a estudiar 1as pr~xi
mas etapas posib1es. E1 jefe y e1 gerente puede asistir a estos semi~ 
narios para convencerse de 1as virtudes .. ;y ventajas de esté método. 

Se puede imp1antar un seminario Grid pi1oto dentro de 1a organización 
para poder decidir sobre su desarro11o, con asistencia (20 personas} 
vo1untaria y de diversas actividades de 1a compa~ía.Los instructores 
serán 1os empresarios que asistieron a1 Seminario Grid púb1ico. 4 6 6 
semanas después, 1os asistentes a1 seminario.pi1oto se reúnen para e
va1uar 1o que aprendieron y expresar su opini6n sobre 1as consecuen-
cias en e1 trabajo de 1a empresa para 1ograr 1a exce1encia. 
Después de rea1izar todas 1as fases anteriores una empresa estará en 
posición si prosigue con 1as etapas posteriores. Si en 1a gerencia ·
se esta'conciente de la manera como administra 1a firma, y 1a manera 
como debía hacer1o, se puede seguir ade1ante, todos quieren hacer uso 
de 1o que aprendieron, se definen proyectos sobre 1os prob1emas que -
causan mayores dificu1tades. y se abren nuevas posibi1idades de 1o--
grar cambio(s), se puede continuar con e1 desarro11o. 
Para poder aplicar 1os nuevos conocimientos es necesario ana1izar y ~ 
liminar los anteriores (para cambiar una cu1tura es necesario estudia~ 
- 1a-problema de aplicación}, por ta1 motivo, l.os directivos deben a -
ceptar nuevos métodos, la nueva introd., de 1a cul.tura en 1a empresa • 

Fase # 2 Desarrollo de1 trabajo en grupo. 

Cada uno de los grupos que conforman una organización (grande) , tienen 
una cu1tmra propia, manifestada a traves de actitudes, creencias y v~ 
lores en sus relaciones interiores. 
En la búsqueda de l.a excelencia empresarial. es muy importante consid~ 
rar estos valores y normas cu1tura1es en e1 tratamiento de l.os gru-
pos. La fase 2 del DvO. Grid, constituye una búsqueda del. perfeccion~ 
miento de1 trabajo en grupo, en 1a que cada miembro puede arta1izar e~ 
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tudiar y corregir su propio comportamiento o desempe~o, así como e1 tr~ 
bajo de 1os demás, viendo errores y posib1es perfeccionamientos. 
Constituye una pro1ongaci6n de 1a fase anterior, 1os conceptos 9,9 de1 
ap~endizaje persona1 de 1os seminarios Grid se ap1ican a1 caso de que 
se trate en e1 sitio de trabajci, después de que cada grupo o departame!!. 
to decide cua1es han de ser susu propias ''normas para pr0Ceder 11 y 1as 
relaciones operantes. E·s 1a ap1icaci6n de 1o aprendido en 1a fase 1, co 
mo una manera de 1uchar con 1as barreras cul.tura1es interpuestas en l.a
búsqueda de 1a exce1encia empresaria1. 
E1 desarro11o de1 trabajo en grupo se hace en forma p1aneada: 
1)Cada miembro observa sus acciones y 1as de 1os demás. 
2)Se está en posibi1idades de que todos 1os miembros estudien y resue1-
van 1os prob1emas de1 grupo. 
Se real.izan estudios con el. fin de saber se está.· de acuerdo con el. que 
se tiene de forma de vida organizaciona1 o si se desea un cambio. Así 
se determina 1a ciase de prob1emas que e1 grupo tiene y se podrá instr~ 
mentar 1a manera y 1os instrumentos para atacar16s.E1 carácter de1 pro
b1ema reve1a 1as actitudes cu1tura1es o métodos para mejorar 1os prob1~ 
mas en general.. 
Basandose en 1a actitud o conducta en e1 trabajo, y ya no en aprendiza
jes de seminario como en 1a fase 1, se busca a ayudar a cada miembro a 
aprender cuá1 es su esti1o propio de1 Grid más característico, refirien 
dose a l.o que l.a persona hace y cómo ayuda o perjud.ica a l.a organiza--= 
ci6n. 
Durante esta fase, se establ.ecerán nuevas· metas y objetivos una vez es
tudiadas y rechazadas 1as prácticas y 1os desempenos persona1es inacep
tab1es. 
Cada grupo, a1 anal.izar un probl.ema, establ.ece al.ternativas de sol.uci6n 
y asigna responsabi1idades entre e1 persona1 de trabajo.Esta actividad 
tiebe dos ventajas fundamental.es: 

1)Aumentar 1a probabi1idad da so1ucionar 1os prob1emas rea1es de 
1a organización que no se hab~an podido resol.ver antes. 

2)Dar a cada grupo un mode1o de c6mo ao1ucionar otros prob1emas -
nuevos que puedan surguir en el. futuro. 

E1 desarro11o de trabajo en grupo se debe repetir constantemente a fin 
de que ·los resul.tados obteni.dos se mantengan. 
~ornadas en forma conjunta, l.as dos primeras ~ases aportan condiciones 

de desarro11o administrativo cuyo objeto es: 
-Faci1itar a 1os gerentes e1 aprendizaje de 1os conceptos de1 Grid -
administrativo, ofreciendo una estructura. organizadora para refl.e:.-

X.l...'Jnar en :tas normas prácticas directivas· 
-incrementar e1 autoexamen de la caracter~stica de1~desempeño perso
nal; 

-Fomentar l.a buena disposici6n de1 gerente para escuchar;para enfren 
tarse acertadamente a 1os conf1ictos de1 trabajo y apreciar1os¡par;;: 
aminorar y reso1ver :tas desavenencias interpersona1es, y para rech~ 
zar :tos acomodos y transacciones, si en ellos se basaran :tas formu
laciones de desiciones-

-Entab1ar relaciones ya perfeccionadas entre 1oe grupos, entre co1e
gas del. mismo nivel. jerárquico y con 1os suba1ternos. 

-Hacer que 1os gerentes sean menos aficionados a ].as prácticas y pr.Q_ 
cedim~entos anticuados, al. acrementarse sus aptitudes para resolver 
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ios prob1emas en casos de interdepondencia. Los términos ta1es como 
"Compromisos adquiridos'' y "desicaci6n" se convierten en rea1idades en 
función de ias 1abores cotidianas • 

Fase # 3 Desarro11o Intergrupa1. 

Las organizaci6nes están divididas estructura1mente (en departamentos, 
divisiones y secciones). E1 objetivo de esta fase es 11egar a compren
der 1a dinámica de las interacciones entre 1as diferencias de 1as divi
siones de 1a organizaci6n, buscando obtener un máximo de cooperación y 
mantener 1a eficiencia ai dividir a 1a companía en unidades natura1es. 
Se pueden presentar conf1ictos en 1as diferentes uniaades que conforman 
una empresa, ya que cada una de eiias tiene su propia subcu1tura, y en 
ocasLones desea imponer sus propios puntos de vista.Las soiuciones para 
1a eliminaci6n de barreras entre 1os grupos no deben ser aparentes, ni 
en sacrificio de 1os fines de ia organización, si no a través de una co 
municaci6n franca y abierta, y no de ganar o perder. -
En 1a fase 3, se reune a los equipos de trabajo que no llevan una buena 
relacion con otros (relación de trabajo) , estableciendo un mode1a que -
contenga las bases para identificar ras problemas operacionales que b12 
quean la cooperación y coordinaci6n interdivisional. 
En forma conjunta, los dos sectores seaalan los elementos que serían im 
portantes para 1ograr una relaci6n ideal y trabajo co1~borado y coordi~ 
nado. 
Posteriormente, l.os mismos grüpos establ.ecen J.as rel.acianea real.es en-
tre e11os, y se hacen recomendaciones para 1ograr que 1as rel.aciones re 
a1es se conviertan en ideales, todo can la participación cónjunta de -~ 
l.os miembros de ambos grupós, examinando conceptos, actitudes y senti-
mientos genera1es (no individual.es) , a traves de 1a comunicaci6n-
Se estab1ecen p1anes para 1ograr que 1as cambios operaciona1es sean 11e 
vados a cabo, se fijan períodos de revisi6n y de crítica para medir e1-
progreso·._· identificar probl.emas no previstos, y presentar 1a s acciones 
necesarias. 
La duración de esta fase es de 3 a 4 días, pero no todos 1os miembros -
de la organizaci6n participan en ella, s61o quedan incluídos los e1eme~ 
tos claves de cada.uno de los segmentos dentro de 1os cua1es hay barre
ras. Aquí se utilizan 1os conocimientos adquiridos en la fase 1 para r~ 
so1ver prob1emas en la operación de 1a organizaci6n, ayudando a cada -
grupo o divisi6n, as! como a cada individuo, a real.izar 1o que 1e ca-~~ 
rresponde. el.im~nando aquel1os prob1emaa que representan una barrera en 
la efectividad de 1a organizaci6n. 

Fase # 4 Desarro11o de un Mode1o estratégico ideal. 

Para ensayar, evaiuar y si es necesario, cambiar una organización en su 
aspecto cuitura1, es necesario conocer sus antecedentes, su historia o
peraciona1, su cambio o dcsarro11o estructura1 y funciona1, haya sido !§!. 
vo1utivo o rcvo1ucLonario, pero comparado con e1 estado actua1 de 1a en 
~idad. -
La fase 4 suministra a 1a organizaci6n los conceptos y conocim~entos de 
una 16gica correctiva (sobre actividades u operaciones de 1a empresa) , 
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escencia1es para cambiar un mátodo evo1ucionario o revo1ucionario a un 
rnode1o de desarro1lo sistemático. En esta fase, e1 directivo Cendrá ya 
quizás un concepto nuevo de liderazgo y un sentido más profunao·ae 1o 
que es su negocio, as~ que los miembros de1 grupo dirigente dise~an un 
modelo idea1 e~~ratégico de la organizaci6n. acerca de cómo sería la em 
presa si de verdad fuera excelente. -
Esta actividad de1 D.O. Grid, que incluye recoger hechos, hacer aná1i-
sis técnicos, consultas, revisiones y críticas es totalmente responsabi 
iidad aei jefe y de aqueiios que dependen de é1 directamente. -
La principal dificultad al intentar el cambio en la organización estri
ba en el hecho de que existen barreras por parte de sus integrantes an
te e1 cambio mismo, sobre todo en aque11os que han participado en aas o 
peraciones, métodos, tradiciones y evo1uci6n de 1a empresa a 1o 1argo ~ 
de varios anos o muchos a~os. La manera de ana1izar esta cu1tura organi 
zaciona1, es básicamente examinado y eva1uando 1as tradiciones empresa~ 
riaies objetivamente (voiver a1 pasado). 
Antes de dise~ar un mode1o estratégico idea1 1 es necesario efectuar una 
etapa previa: e1 estudio de iibros y artícuios escritos por exitosos je 
fes de empresas como cr6nicas de su 1iderazgo 1 se 1een sus pensamiento~ 
acerca de cuando se enfrentan a una situaci6n simi1ar 1 de cambio en 1a 
eficiencia organizaciona1. Los dirigentes deben estudiar 1os 1ogros de 
taies autores y compara~ios con ia conducta de su propia organizaci6n. 
Ai haber ieído ios iibros, se pueden contestar preguntas acerca de seis 
~reas fundamentaies: 

-objetivos financieros 
-Ratura1eza de 1a negociaci6n 
-natura1eza de1 mercado 
-estructura de 1a organización 
-poiíticas 
-requisitos de desarro11o 

Los miembros de1 grupo dirigente se reunen durante una semana para est~ 
diar sobre: 
l)La manera como 1os autores estudiados pudieron reso1ver los problemas 

de su empresa en cada una de 1as seis ~reas seña1adas anteriormente. 
2)Tratar de 11egar a un acuerdo sobre su manera propia de reso1ver 1os

problemas de 1as mismas áreas. Pueden observar 1a organización desde 
afuera gracias a1 método de 1os autores estudiados. 

3)Corno sería e1 modelo si la empresa fuera man~jada sin ninguna 1imita-
ci6n histórica y bajo los crit~rios empresaria1es adecuados. 

Considerando estos tres e1ementos, así como lo se~alado anteriormente, 
se puede establecer una diferenciaci6n clara entre 1o que es y 1o que -
debería ser la organización, con una clara comprenei6n de las ~acetas -
necesarias para lograr1o, así como un compromiso emociona1 e inte1ectu
al de cada uno de 1os miembros qua participan en 1a organizaci6n. 

Fase # 5 Ejecuci6n dei Modeio estratégico ideai. 

Antes de introducir e1 mode1o estratégico en 1a empresa, es necesario -
una organizaci6n completa de 1a misma 1 para poder establecer planes op
cionales en 1a basqueda de obtener mayores uti1idades y una organizaci-
6n más 6ptima en generai. 
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La fase anterior puede considerarse como l.a imp1antaci6n de metas.,. y -
esta puede consebirse como 1a conquista de 1as metas, con la ayuda de 
un coordinador que puede pertenecer o no a l.a organizaci6n, pero que de 
be ser un especial.ista en desarrollo de l.as organizaciones e intervenir 
en l.as ocasiones en que l.as medidas propuestas parezcan incompatibl.es 
con 1a teoría del. grado 9,9: ayuda a conquistar ~etas y a identificar -
probl.emas que antes de desconocían. 
Al haber real.izado el. dise~o se deben considerar 1os requisitos de desa 
rro11o de la propia organizaci6n. as~ como establ.ecer pl.anes a largo _:: 
plazo y preparar posibles cambios internos y externos en l.a organizaci
ón g1oba1 (f1exibi1idad ante e1 cambio). 
Al. ser evaluados 1os objetivos perseguidos, como es e1 caso de las uti-
1idades, desde diferentes puntos y asp'ectos, de manera individua1 y en 
conjunción, y diseffado e1 mode1o, se está en posici6n de tomar decisio
nes que c6nduzcan a 1a ejecución, siendo e1 grupo dirigente que trabaja 
can el coordinador ~seffa1ado anteriormente, quien revisa 1os resuiyados 

de todos estos estudios y aprueba e1 modelo de p1an de cambio, dirigi
do hacia la ejecuc~ón. 
Una vez aprobados 1os p1anes, e1 proceso rea1 de ejecución y obtención 
de resu1tados puede 1levar de 6 meses a cinco a~os, seg>ln la profundi-
dad de1 o 1os cambios pretendidos, como por ejemp1o, 1a reubicaci6n de 
la p1anta o e1 cambio en 1as técnicas y tácticas y po1íticas viejas por 
1as nuevas. 
Para 1o~rar durante esta fase un compromiso y participación en 1a obten 
ci6n de 1a exce1encia, es necesario 1a aceptación de 1a 16gica de1 obj~ 
tivo .(rentabi1idad) por cada miembro de 1a organización. 

Fase * 6 Crítica sistemática. 

Esta fase fina1 tiene por objetivo va1orizar y reforzar 1os cambios de 
manera que puedan resistir las presiones de oposici6n y 1as regresiones 
que conduzc:an a vol.ver o regresar a las situaciones anteriores""':'.es decir, 
, apoya los cambios rea1izados en las fases anteriores. 
Constituye básicamente él. manejo de 1as~perspectivas de progreso de una 
manera or3anizada, obteniendo un c1aro sentido de identificaci6n y pro~ 
posición de los 1ogros y de 1as oportunidades de obtención de mejores -
resu1tados. Brinda a 1a gerencia la opcrtunidad de aqui1atar sus éxitos 
y sus errores atribu!b1es al programa de desarro11o de 1a organizaci6n. 
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CAPITULO 3 .. AUDITORIA ADMINISTRATIVA 

3. 1 Jl,NTECEDENTES 

Puede decirse que la auditoría administrativa es tan antigua ca 
mo la administración mísma, debido a que en él surgimiento de la ad-:: 
min~stación ya se examinaban, rudimentariamente, las operaciones o -
actividades para descubrir fallas y tratar de corregirlas, y así me
jorar ia administraci6n del negocio. La primer idea fué la revisión 
completa y detallada de los estados financieros, para pasar después 
a hacer recomendaciones a la dirección. 

A mediados del siglo pasado, s61o se aplicaba la teoría admini.:!_ 
trativa para descubrir y divu1gar fraudes, pasando, en poco tiempo, 
a usarse para descubrir errores. 

Fue en 1933 cuando se detalla más específicamente utilizando -
pruebas selectivas a fin de considerar a 1a auditoría administrativa 
como·· detector importante en las empresas. 

"Los primeros antecedentes en los escritos de l.a teoría adminis 
trativa parecen provenir de~_instituta de auditores Internos Norte-:
americano: una discusión de panel en 1945 sobre el alcance de la au
ditoría Interna de Operaciones Técnicas, y un artículo de Arthur H. 
Kent, de la Standart oi1 Company of California aparecido en 1948 so
bre auditoría de operaciones, citados en e1 conocido libro de B1ad-
ford Cabmus, Operationa1 Auditing Handbook de 1964. 

En la década de 1os afies sesenta ya se utiliza para determinar 1a -
razonabilidad de la situación financiera y los resultados de las ope 
raciones, evaluar la eficiencia y economra de la entidad. -

En méxico# el antecedente de la auditoría administrativa# es el 
libro Guía para Estudios de Economía industrial, de Alfred W.Klein y 
Nathan Grabinsky# publicado por e1 departamento de Investigaciones 
Industria1es de1 Banco de México, S.A., en e1 a~o de 1958. 
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3.2 METODOLOGIAS DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA 

Conforme transcurre e1 tiempo, 1os cambios se van haciendo más 
pa1pables en las empresas, las cuales exigen que estos se vayan adal?_ 
tanda con la uti1izaci6n de técnicas más perfeccionadas y que respon 
dan a las necesidades de las instituciones que las demandan. 

Las deficiencias e irregularidades que se dan en 1os organísmos 
vienen a ser resueltos a través de la intervención de un auditor, el 
cual actúa como un médico en la empresa en que interviene. 

En éste trabajo, hemos seleccionado los métodos de auditoría ad 
ministrativa de los siguientes autores: Wi11iam P Leonard, José Ant-;; 
nio Fernández Arena,Victor Rubio Ragazzoni,An~lisis Factorial de1 ~= 
Banco de México, y§.pencer Hayden, 1os cua1es han contribuído con di
versas técnicas para ~na mejor rea1ización de la auditoria de 1os ºE. 
ganísmos que 1a requieren. 

3.2.l WILLIAM P. LEONARD. 
3.2.l.l DEFINICION. 

Wi11iam P. Leonard define 1a auditoría administrativa como un -
exámen completo y constructivo de 1a estructura organizativa de una 
empresa, institución o departamento gubernamenta1. O de cua1quier o
tra identidad y de sus métodos de cont~o1, medios de operación y em
p1eo ~e de a sus recirsos humanos y materia1es. 

Se~ala que a través de los trabajos que lleva a cabo el audLtor 
administrativo, este tiene 1a cepacidad de determinar y poner en evi 
dencia las def~ciencias o irregularidades en 1os métodos y en el de~ 
sempe~o operativo que realizan en la empresa, su respo~sabilidad ra 
dica en ayudar y respaldar la dirección en la determinación de las ~ 
reas en que puedan lograrse valiosas economías e implantar mejores -
técnicas administrativas; su obligación (del auditor) es examinar en 
forma crítica y valorar toda aquella solución que créa pertinente. 
También considera que mucho hay que lograrse en la auditoría si se -
da un enfoque científico a la investigación. 
E1 enfoque científico 1o dcfíne como método sistcmát~co de análisis 
que ayuda a la interpretación y síntesis de aspectos que requieran -
ser investigados. 

3.2.l.2 OBJETIVO. 

E1 objetivo de la realización de una auditoría administrativa -
en determinada empresa, instituci6n o departamento g~bernamenta1 con 
siste en descubrir deficiencias oitt'cgu1aridades en a1guna de 1as --= 
partes examinadas y se~alas sus pr~bab1es remedios o so1uciones. 
La eficacia en 1a operaci6n del;área o función que haya sido audit~ 
da se puede determinar a través do la comparación de las condiciones 
vigentes, con las requeridas por los planes, políticas, procedimien
tos y sistemas administrativos: la exactitud y confiabilidad de los 
controles: las causas de variaci6n en su funcionamiento y 1a adecua
~ª utilizaci6n del personal y equipo de la empresa. 
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J.2.i.i ALCANCE. 

La auditoría administrativa puede abarcar una función específica 
un departamento o varios departamentos, una división o grupo de divi
siones o puede 1ievarse a cabo en toda 1a empresa. La auditoría puede 
realizarse a través de 1a combinaci6m de dos o más áreas. 

E1 campo de1 estudio de 1a auditoría puede abarcar 1a economía -
de la producción, inc1uyendo elementos tales como: especia1ización, -
simp1ificación estandarizaci6n, expansión, diversificaci6n,integraci~ 
ón y contraci6n. Se podrían inc1uí~ 1os factores de la producción co
mo son: Estimación de los precios, materia prima, disponibilidad de 
mano de obra, nórmas de trabajo, etc. 
Las áreas de estudio o exámen podrían comprender un estudio y eva1ua
ci6n de 1os métodos para poder pronosticar: Equipo y ap1icacion de1 
procesamiento de datos, eficiencia,administrativa, entre otros. 
Los e1ementos en 1os métodosde administraci6n y operación o deta11es 
de estudio son: -

Pianes y objetivos 
Estructura orgánica 
Poiíticas y prácticas 
Sistemas y procedimientos 
Métodos de controi 
Formas de operación 
Recursos materia1es y humanos 

Estos deta11es de estmdio serán ana1~zados en la fase KI de 1a presen 
te auditoria (examen). Dentro de 1a labor de auditoiía, a1 revisar,iñ 
formar deficiencias e irregu1aridad~s, y presentar sugerencias, Leo-
nard propone efectuar una auditoría integra1. 

3.2.i.4 PROCESO DE LA AUDITORIA. 

Leonard divide a la auditoría administrativa en cinco fases: 

I PLANEACION. 

I. Planeación 
II. Examen 

III. Evaluación 
IV. Presentación 
v. Vigilancia. 

Para que 1a auditoría administrativa sea rea1izada eficientemen
te, es necesario planearla cuidadosamente, para e1lo, se requiere a-
plicar métodos sistemáticos en 1os procedimientos y recopilar e inte,E_ 
pretar 1os hechos y documentos más importantes. Es indispensab1e rea-
1izar entrevistas para recabar la informaci6n pertinente, 11evar a e~ 
bo investigaciónes, hacer aná1isis, aplicar y desarro11ar técnicas ffi.Q. 

dernas, medir e1 desempo~o y 1oca1izar diversas soluciones a los pro
blemas existentes. 

La planeaci6n de 1a auditoría 1a divido en tres conceptos: 



Investigaci6n prel.iminar 
Entrevistas 
Programa de auditoría 

Investigaci6n pre1iminar. 
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A1 real.izar un estudio pre1iminar, éste se hace con e1 fin de ~= 
precisar de qué se trata, cuanto persona1 se va.a requerir y e1 tiem
po que durará 1a auditoría. Dentro de1 ana1isis pre1iminar se 1e reco 
mienda a1 auditor se formu1e las siguientes preguntas: ¿cuál.es son -= 
1os e1ementos de mayor importancia que hay que examinar y eva1uar? , 
¿Porqué es necesario examinar y evaluar cada uno de e11os?,¿Cuándo h~ 
br~ de efectuarse el estudio? etc. 

Entrevistas. 

Antes de rea1izar una entrevista se requiere conocer que c1ase -
de información se desea obtener para as~ formu1ar preguntas precisas. 
Se necesita entrevistar a1 persona1 adecuado para obtener 1a informa
ción requerida. Se debe notificar con anterioridad a 1as personas in
vo1ucradas para 1a entrevista, indicándoles la fecha, hora,.y 1ugar a 
efectuarse, se 1es debe indicar que asunto habrá de tratarse para que 
puedan preparar 1os informes, registros y otros documentos indispens~ 
b1es. 

Se debe emp1ear siempre e1 tacto y 1a dip1omacia para evitar po
sibles prob1emas con 1os entrevistados •. 
El auditor siempre respa1dará las notas que tome con informaci6n docu 
mental. (formas, informes, etc) la cua1 pasará a formar parte~· de los
pape1es de trabajo. 

Programa de auditoría. 

A1 organizar un programa de auditoría conviene dar 1a importan~~ 
cía tota1 a 1a redacci6n de una política que se~ala objetivos y ref1~ 
je un p1an bien definido para e1 1ogro de ios mísmos. 

En e1 programa de auditoría deben aparecer los diversos aspectos 
y reng1ones a utilizar y 1os procedimientos a seguir para 11evar a C-ª. 
bo las 6rdenes recibidas. También se deberán deta11ar los diferentes 
pasos para as!, se asegure. e1 cubrir todos 1os aspectos, se registra
rá después 1o hecho por el auditor, para dar cump1imiento a cada uno 
de 1os pasos señalados. 

En todo programa de auditoría existe un factor importante que se 
refiere el de inc1utr puntos que se requieran de un estudio y cva1ua
ci6n espec~fica, esto puede ser por interés propio de 1a dirección en 
1~ ejecuci6n de todo programa de auditoría administrativa. Sucede a -
m¿nudo que este tipo de puntos son el resu1tado de una so1icitud por 
p3rte de la a1ta gerencia, con e1 fin de conseguir información real y 
P=ecisa que 1e permita tomar decisiones en aspectos importantes. 
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L.I EXAMEN. 

En la actualidad existen variadas fuentes de informaci6n donde ~ 

e1 auditor puede acudir con e1 objeto de darle validez y confiabi1id~ 
a los hechos. En esta fase de 1a auditoría se va a recopilar y a re-
gistrar toda 1a inforrnaci6n recabada, para proseguir a examinar1a ca!! 
siderando los siguientes aspectos. 

1.- Examen de las áreas a revisar 
2.- Examen de los detalles a estudiar 
3.- Organizaci6n y registro de datos 
4.- Instrumentos y T~cnicas 

1.- Exámen de 1as áreas a revisar 

Dependiendo del alcance de 1a auditoría, habrán de analizarse-~ 
las áreas, secciones, departamentos o a la organización como todo con. 
siderando los detalles de estudio de cada uno de ellos. 

2.- Examen de los deta11es a estudiar 

Leonard establece elementos o detalles en los métodos de administ~a-
ci6n y operaci6n que exige una constante vigilancia. anáii.'Sis -Y.··:ev·ál.,!! 
aci6n, dichos el.ementos son: '°': .• -/::¿\::;·· 

Planes y objetivos. 

.,:L.< 
·: .: ~~'.t~)\~~-~ -.«·:.::\>- _._' Planes y objetivos 

Estructura orgánica 
Políticas y prácticas, 
Métodos de contro1 

sistémas y pr.;;;~ci:{.ili:~~tos 
Medios de operaci6n 
Recursos humanos y materia1es 
Medici6n cuantitativa y cual.itativa de 1os resul.e
tados. 

A1 evaluar en forma correcta los planes y objetivos de una empr~ 
sa y el. mirar hacia él. futuro de la m~sma, se debe dedicar el. tiempo 
necesario para encontrar l.os medios que puedan ayudar a perfeccionar 
esos planes y objetivos general.es. Para el1o hay que tomar en cuenta 
que ninguna organizaci6n es estática por lo cual se debe revisar y e
valuar en forma constante. a fin de proporcionar posib1es sol.uciones 
a sus problemas o cambios. 

Antes de que el aud~tor pueda val.orar su eficiencia de una oper-ª. 
ción es indi.spensabl.e entender bien los p3.anes generales y objetivos 
de la empresa, el auditor debe dar respuesta a l.as siguientes interr2 
gacioncs: 

¿Proveen l.os objetivos genera1es de 1a empresa a su supervi
vencia, crecimiento, contribuci6n econ6mica, obl.igaci6n sociai y uti1i
-dades? 

¿Constituyen una base para guiar, dirigir, y condu€ir 1a em-
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¿ Son dichos objetivos rea1istas, lógicos y sensatos? 

Estructura Crgánica 

cuando e1 auditor evalúa o estudia 1a gráfica de organizaci6n (o~ 
~ganigrama) de 1a empresa sujeta a una auditoría, éste debe comprobar 
que 1a gráfica organizativa refleje o no la situaci6n verdadera actu
a1 de 1as funciones orgánicas. E1 auditor deberá buscar si hay una s.Q_ 
bre posició~ o duplicación de ezfuersos y concentración en una o más 
funciones. Determinadas las funciones principales, puede pasar a def.!_ 
nir departamentos, divisiones y subdivisiones. Al se1eccionar bien -
los departamentos, se hace posib1e fijar 1as responsabilidades y de-
terminar otros requerimientos ... 

Políticas, prácticas, sistemas. y procedimientos. 

Las po1íticas y prácticas de1inean 1as intenciones de 1a direcc~ 
6n y constituyen los principa1es orientadores que contribuyen a qi!le -
la empresa pueda seguir su curso planeado para alcanzar sus objetivos 

Las po1íticas expresadas por escrito y comunicadas en forma debi 
da a toda 1a organización, son un medio para que haya uniformidad y -
coordinación, ayudando a1 persona1 a hacer 1as cosas de un modo cohe
rente y eco~6mico ... 

Toda política, por buena que sea, no surte efectos positi~os si 
no está apoya.da por sistemas o procedimientos apropiados. La fina1i-
d!ad de 1os sistemas y procedimientos es ayudar a 1a dirección a plan_!! 
ar y obtener 1as metas de 1a organización, ha que haga 9e1 conocimien 
to integrai de 1o que se persigue, a contribuir a que e1 persona1 pu~ 
da satisfacer sus deseos. 

La eval.uaci6n de un sistema o procedimiento comprende tres aspe~ 
tos. 

l ... Si dicho sistema o procedimiento satisface 1a totalidad -
(de tota1idades) de necesidades corrientes. 

2. Si funciona en forma eficaz 
J. Cua1 es su grado de eficacia 

A1 estudiar 1a funci6n de sistemas y procedimientos, e1 auditor nece
sita plantear 1as siguientes preguntas: 

¿ Esta bien ubicada 1a funci6n en la estructura de 1a organ.!_ 
zación? 

¿ Tendrá e1 persona1 encargado do 1a misma 1a preparación y 
experiencia necesarios para realizar e1 trabajo? 

¿ Es satiBfactoria 1a productividad existente? 

Métodos de contro1. 

A través de 1os métodos de contro1uti1izados, l.a direcci6n obtie 
ne resultados con los cuales 1ogra cons~ir una acción coordinada y-
que e1 trabajo se realiza en 1a forma planeada. _ 

Todo método de contro1 dentro de cua1quier empresa, comprende un 
camparaci6n de1 desempe~o ... 
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Medios de op~raci6n. 

E1 auditor debe determinar si 1a empresa está o no operando tan 
eficazmente como debiera. Asimismo, estudiará y ana1izará todos 1os -
factores que corresponden a 1a operación de 1a empresa, inc1uyendo 1a 
re1aci6n entre uti1idades y vo1umen de trabajo, productos o servicios, 
mercado, organización, métodos, etc. 

Recursos materia1es y humanos. 

La eva1uaci6n de1 persona1, comprende una valoración de 1as prác 
~icas que se siguen em re1ac~6n a1 mísmo y una revisión para determi= 
nar la capacidad, puntos débiles y fuertes de la gente en nómina. 

Medici6n cuantitativa y cua1itativa de resu1tados. 

El auditor debe conocer y aplicar los métodos de medición cuanti_ 
tativa y cualitativa, uti1izando 1os cuestionarios u otras técnicas 
que 1e servirán para determinar si algo es bueno o ma1o. 

3.- Organización y registro de datos. 

Toda informaci6n que sea semejante y que corresponda a una deter 
minada actividad, se agrupará para que siga en forma detallada los di:" 
ferentes aspectos de dicha actividad. Cada tópico quedará debidament-;; 
identificado y e1 materia1 dispuesto en e1 orden conveniente, a efec
to de que sea fáci1 1oca1izar1o y seguir e~ movimiento o acci6n. 

4.- Instrumentos y técnicas. 

E1 principa1 instramento en 1a Auditor~a administrativa es e1sis 
.. tema en genera1, de p1anear, de control.ar y operar 1a empresa. E1 a~ 
ditor deberá tener acceso a registros, informes, insta1aciones, po1í::
ticas y otras normas administrativas, financieros, y de operaci6n. 

Las principal.es técnicas uti1izadas son: 
a) Gráficas de organieaci6n (estructural., funcional., de b1oque, de 1~ 

nea y de puestos). 
b) Gráficas de procesos (productos,hombre, fl.ujo, operaci6n, forma, 

procediemiento). 
e) Gráficas de tiempo hombre-máquina. 
d) Gráficas de distribuci6n (maquinaria, equipo, edificios, piso,ub2:_ 

cación de1 trabajo, insta1aciones). 
e) Gráficas de comparación (Ga.ntt, relaci6n, línea y assesoría). 
f) Gráficas de combinaci6n (Proceso hombre con proceso forma). 
g) Gráficas figurativas (progreso, iínoa, superficie, barras, mápas). 
h) Gráficas de distribución de formas. 
i) Gráficas misce1áneas (carga a las máquinas, tasa, ganancias, equi1!._ 

~bríos, tendencias). 
j) Estudios de tiempos (trabajador, producto, equipo). 
k) Películas (Estudios de micromovimientos). 
1) Hojas de datos (entrevistas, estudios de observaci6n, estad~stica), 
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o) Listas de comprobación y programas de tr~bajo. 
o) Muestreo y medición de1 trabajo. 
p) Simp1ificación de1 trabajo, 
q) Investigación de operaciones. 
r) Cuestionarios, operador, requerimientos 
s) Estados, exhibiciones y formas semejantes de presentación 
t) Símbolos. claves, p'iánti11as, mesas de dibujo. 
u) Hojas de trabajo. 

III EVALUACION. 

En esta fase o etapa de 1a Auditor!a Administrativa, ha de revi
sarse y evaluarse a 1a empresa a fin de determinar desperdicios y de
ficiencias, mejores métodos, mejores formas de control, operaciones -
más eficaces y 1ograr un mejor uso de los recursos físicos y humanos. 
Para 1ograr1o se propone 1o siguiente: 

1. Un proceso de eva1uaci6n, donde se van a evaluar 1os siguien
tes factores: 

- Panorama econ6mico 
- Adecuaci6n de 1a estructura de 1a empresa 
- Cumplimiento de políticas y procedimientos 
- Exactitud y confiabilidad de los con.tro1es 

Métodos adecuados de protección 
- Causas de variaciones 

Utilización adecuada de mano de obra y equipo 
- Mátodos satisfactorios de operaci6n verba1 

2. Un análisis científico, para que a travás de este enfoque se
an determinados 1os fines, re1aciones, asociaciones, etc, y -
comprobar paso a paso todo proceso, tarea, método o funci6n. 
Los pasos para realizar el análisis cient~fico propuestos por 
Leonard son: 

-··Estudio de los elementos 
Diagnóstico deta11ado 

- Determinación de propósito y relación 
- Investigación de 1as deficiencias 

Balance analítico 
Comprobaci6n de la eficacia 
Búsqueda de problemas 
Arribo a las soluciones 

- Determinación de alternativas 
Definici6n de métodos para mejorar las operaciones 

Estudio de los e1ementos 

Se debe realizar un estudio completo de los elementos o componentes -
que i~tegran lo que se va a eva1uar. 
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oiagn6stico deta11ado. 

E1 auditor detectará y definirá el. origen de una situaci6n defi~ 
e iente o irregu.l.ar, 11.evando a cabo un diagn6stico de 1os facto.i:._·ae a 
eva1uar con el. fin de determinar qué es eficiente o correcto e~ ·10 con 
-cerniente a prácticas y principios estab1ecidos. Asimismo, deb•e ca-·_:
nocer 1a historia y tendencia de 1a empresa tomando nota de tod~ he-
cho o suceso que haya ocasionado deficiencias o irregularidade$ en el. 
funcionamiento y administración de l.a mísma. 

Determinación de prop6sitos y rel.aci6n. 

Se real.iza 1a comparaci6n de los el.ementos para determinar las -
diferencias, si .l.as hay, que existen entre uno y otro component:Ee. Se 
neseci ta rel.acionar el. procedimiento a l.as po.l.Íticas, objetiva-a;,, con
tro1es y estructura orgánica. E1 auditor busca y comunica 1as c:ilefici&!l 
cias qu:e-en<::uentre,haciéndo1o a1 fina1 de 1a eva1uaci6n. 

Investigaci6n de 1as deficiencias. 

Se buscan 1as deficiencias presentes y en potencia, 1as qu~ será:>. 
dadas a conocer por e1 auditor, 1o cua1 es su responsabi1idad., 

Ba1ance ana1ítico. 

La importancia y e1 va1or de un e1emento o unidad es comp~.irado -
con otro .. 

Comprobaci6n de 1a eficacia. 

Se rea1izan pruebas de cada factor para verificar 1.a· efica .. ~ia de 
todos aque11os e1ementos que conforman 1a empresa .. 

Búsqueda de prob1emas. 

La 1oca1izaci6n de 1os prob1emas es rea1izada por e1. auditor, ya 
detectados éstos, decide cuá1es requieren una inmediata atenciéai·y 
qué camino se seguirá para dar1es soluci6n. ---

Arribo a las soluciones. 

Se deben pro1ongar 1os estudiosJpro1ongandó y dedicando .é:..:herzo 
para 11egar a una solución 6ptirna 

Determinaci6n de alternativas. 
,L:~· 

El auditor debe aplicar toda su experi.enc~a. -y_ CaP~.~·.~,~~.~~:,·.~-~~ri~i.e~d·~ to 
dos 1os factores que pueden determinar 1a e1ecci6n-:de -u_ll--'métoaO 'con -= 
preferencia de otro .. 
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Definición de métodos para mejorar 1a operación. 

Es meta de todo auditor, definir los mejores métodos, para 1ogra 
r1o se hace necesario estudiar 1o que juzgue más conveniente. de acuei. 
-do con circunstancias particu1ares, luego reflexionar en e1 objetivo 
relación, organización, etc. 

Durante e"il. anál.isis, el. auditor hará sugerencias a l.a direcci6n para -
eliminar trabajo innecesario, buscará puntas de perfeccionamiento, re 
ducirá en lo posible los gastos innecesarios y determinará l.as decisTo 
-nes adecuadas. 

3.- una evaluaci6n de 1a eficiencia ejecutiva, que comprende el. anál._h 
sis de 1os siguientes aspectosa 

- Características del. ejecutivo 
- Areas para el. examen y eval.uaci6n 
- Desempefio administrativo 
- Normas para 1a eva1uaci6n de los aspectos ejecutivos 

Características· del ejecutivo. 

El comportamiento, tanto de 1a empresa como de su director prin
cipal, suelen influir en los demás ejecutivos a cuyo cargo están las 
funciones de la institucióñ. El ejecutivo a cuyo cargo están las fun
ciones debe saber compartir las inclinaciones de su jefe. S~ éste quJ:. 
ere su producción abundante, debe demostrar su capacidad para lograr
la. Si a1 jefe lo que más le importa es e1 desarro11o de la personal~ 
dad de1 ejecutivo, entonces éste debe preocuparse por mejorar su actJ:. 
tud, iniciativa, y autocontrol en sí mísmo. 

Areas para el examen y eva1uaci6n. 

Algunas empresas para evaluar a su personal ejecutivo tienen e tabl~ 
cides revisiones de desempe~o a distintos intervalos. Algunas veces, 
estas revisiones tienen por objeto eliminar e1ementos incapaces, de~~ 
terminar los aspectos débiles de los ejecutivos y proporcionar1es una 
soluci6n, utilizar más eficazmente los recursos humanos, detectar al 
persona1 merecedor de ascenso o ver que cambios hay que hacer para e~ 
tisfaccr necesidades en 1a estructura administrativa. 

Desempe~o administrativo. 

En el ?receso de evaiuación, se deberán comprobar los siguientes 
puntos: 

a) Qué tan bien deberá ser hecho ei trabajo 
b) Qué tan bien se hace 
c) Grado de competencia alcanzado 
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El inciso a, se determina enterandose el ejecutivo de las normas de ... 
desempe~o, metas fijadas, pron6sticos, planes de operaci6n y progra--
mas. 

E1 punto qué tan bien se hace , se determina valorando 1as ope
raciones, comparando 1a s normas de desempef'io y observando -ia-- técnica 
administrativa desarrollada por e1 ejecutivo. . 
En el graao de competencia alcanzado, se determina el grado de ~xito 
individual con el que e1 ejecutivo ha contribuido a1 éxito. general de 
la empresa. 

Normas para la eva1uaci6n de aspectos ~jecutivos. 

Durante la evaluaci6n del sistema de la empresa, el auditor de
berá examinar con mucho cuidado el inventario de 'capacidades' y el -
programa de pruebas, enfocandolos de acuerdo con el va1or que repre-
sentan para la administraci6n. Un punto de importancia, es que 1os m,!;_ 
jores programas de pruebas son, por lo común, resultado del trabajo -
desarro11ado por un competente especialista. 

cuando la empresa no tiene información disponibie en 1o referen~ 
te a los conocimientos y capacidades de su personal ejecutivo y se le 
pide a1 auditor que rea1ize una auditoría de p1aneaci6n de los recur
sos humanos, tendrá éste que preparar un programa comp1eto y presentar
-lo a 1a dirección. 

E1 objetivo de ésta clase de auditoria es proporcionar una eval.!El 
--ei6n de las cualidades y defectos de cada ejecutivo. Se har~ un in-
forme por cada individuo, en el que aparecerán todos los datos de i~ 
portancia tomados de los estatutos de autoridad y obligaciones, de -
los registros de antecedentes personales, de informes autobiográficos 
, de desernpe~o, de pruebas psicológicas escritas, ca1ificaci6n de mé
ritosy c1a5ificaciones anteriores, de informes de responsabilidad y -
de resu1tados de entrevistas. Todo material se eva1uará en cuanto a-
fecte 1o apropiado de la ubicación del individuo con respecto a su a~ 
tual trabüjo, probabi1idades de ciasificación y dirección de desarro
llo. cada persona se clasificará de acuerdo con una 1ista predetermi
nada de caracter!sticas ejecutivas. 

Una lista de adiestramiento y experiencia, _as~ como una descrip
ción de los factores medidos por ias pruebas psicológicas serán guías 
para e1 auditor en su evaluación de1 personal. 

Es necesario tener mucho ·cuidado al efectuar las evaluaciones y 
es en éste punto que e1 auditor ha11ará indispensable e1 solicitar a
yuda exterba de un experto en la materia. 

Todo informe de evaluación ejecutiva deberá incluir detalles de 
1a experiencia y preparaci6n del ejecutivo de que se trate, clasific~ 
ci6n, resultados de las pruebas y un resumen completo de sus cualida
des y defectos. 
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IV. PRESENTACION. 

En esta fase de 1a auditoría administrativa, Leonard menciona 
tres aspectos de importancia: 

- Discusión verbal de aspectos importantes 
- Informe escrito de ha1lazgos y recomendaciones 
- Informe final a la direcci6n General 

Discusión ~.rerba1 de a~pectos importantes. 

Para Car a cococer a los interesados sobre los resu1tados de 1a 
A.A. se recomienda celebrar una junta con todos ellos. 

Informe escrito de l1allazgos y recomendaciones 
Tnforme final a la Direcci6n General 

Ambos van juntos, debido a que tienen íntima re1aci6n porque e1 prime 
ro forma parte del segundo. 

Lo primero que figura en el informe es el. párrafo introductorio -
que es más o menos standard y que incluirá un breve comentario respec 
to a la finalidad de la auditoría. -

Posteriormente y bajo el encabezado "Hechos de especial importan 
cia• , exponiendolos ~egún el orden de la m~sma, y de 1os hechos des= 
favorables y que necesita una acción correctiva. 

En 1a siguiente seccion vendrá lo concerniente a "aspectos disc~ 
tidos con 1os supervisores", el cual comprenderá los detalles de las 
mismas, con deci·siones etc. 

Se prosigue con el informe y se expresa, en forma resumida, cuá
les fuéron las prácticas realizadas y su punto de vista sobre las mí§_ 
mas. 

Enseguida figura una sección intitulada" Discución o comentarios·"·, 
en la cual se exponen las prácticas propu~·stas, los comentario u 

observaciones, los argumentos o razonamientos en pro o en contra de -
una determinada acción, las conc1usiones genera1es. etc. 

A continuaci6n deberá venir 1a secci6n 11Recomendaciones y propu 
estas ", en el1as el auditor propone 1o que l.e parece conveñ.iente p~ 
ra la empresa, y por último el informe bajo el. ró.bro de "il.istracio-
nesu donde se presentarán gráficas, l.istas, y otras i1ustaciones in-
elidas en ei texto. 

V VIGILANCIA. 

cuatro puntos básicos para 11.evarl.a a cabo: revisi6n de· ~nstala
ciones, ªY'~da para diseñar formas o procedimientos. completar cualqul:_ 
er aspecto incl.uso comentar el informe can 1a Direcci6n General.. 

La fi~alidad principal de la vigilancia posterior a la Auditoría 
es comp1etar cualquiera de los aspectos que figuran en l.as recomenda~ 
cianea sugeridas en el informe y sobre las cual.es se hayan hecho al.ge 
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~n a1gunos casos, e1 auditor podrá encontrar necesario vigilar y com
probar 1a rea1izacion de sus recomendaciones, ayudar a p1anea·r nuevas 
formas o procedimientos, contribuir a hacer más f1uida 1a producción, 
1aborar en combinaci6n con otros en 1a organizaci6n de una nueva divi 
si6n o departamento o en la formul.aci6n de nuevas pol.íticas o método$ 
más eficientes. 
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3.2.~.1 DEFINICION 
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Fernández Arena define a 1a Auditorra Administrativa como 1a re
visi6n objetiva, metódica y comp1eta de 1a satisfacci6n de 1os objeti 
vos institucionales , con base en 1os niveles jerárquicos, en cuanto
ª su estructura y participaci6n individuai de 1os integrantes de 1a -
instituci6n-

La revisión que sei'iala este autor está basada- en 'él_~--~~éÍ:~do cien
tífico: 

~=r~~~=c~:r a;~~~~!~~ones personales o inc1inaci.o-~·~·~\~~á·~-¡~ ·:cieE_ 
tas áreas. 

- Metódica 
Siguiendo un proceso apropiado y poder tener así una certeza 
casi completa en la recopilación y registro de informac~6n. 
Revisi6n exaustiva 
Para evitar omisiones en e1 área o prob1ema objeto de estudio. 

Al hablar de satisfacción de objetiuos instituciona1es, se refi~ 
re a tres tipos de objetivos de 1a empresa: de servicio, socia~ y eco 
n6micos~(los cua1es son considerados más ade1ante). 

Se revisan asimismo los nive1es jerárquicos, base para 1a actua
ción de 1a empresa: 

Dirección 
Departamenta1 
Información 

El nive1 de 1a dirección se encarga de la coordinaci6n de la em
presa en prob1emas a corto y a 1argo plazo. 

En e1 n~vel de direcci6n, se encarga de 1a coordinaci6n de la e~ 
presa en problemas a corto y a largo plazo. 

En el nivel departamental quedan comprendidas las actividades CQ. 

munes a cada ~unci6n de la empresa. Cada departamento tiene a su car~ 
go la realización del trabajo encaminado a 1a satisfacci6n de los ob
jetivos de 1a organización, estableciendo en forma clara sus políti--
cas. 

El nive!. de información t:.ieno como objeti·Jo el conto1 general de 
la información de los resultados obtenidos por 1os departamentos, com 
parándo1os con los p1anes y programas que sirvieron como antecedenteS 
de1 trabajo. 

3.2.2-2 OBJETIVO. 

Este sistema de auditoría Administrativa del Licenciado Fernan-
dez Arena esta dise~ado en funci6n de su propio Mode1o y del Proceso 
Administrati•Jo que establece, e1 cual está formado por tras etapas: 



Planear 
Imp1ementar 

- Control.ar 

1.03 

Se~ala que 1a auditoría Administrativa pretende revisar 1a ejecu 
ci6n de este proceso y 1a parti~ipación individua1 en cada área o fuii 
ci6n principa1 de 1a empresa. 

Asimismo, interesa conocer 1a proporción y adecuaci6n de 1os re
cursos en e1 momento actua1 y en e1 futuro, a través de1 aná1isis de 
1os nive1es jerárquicos, de 1a estructura y de 1a participaci6n de ca 
da miembro en 1a empresa. De esta forma, se podrá observar e1 grado~ 
de cump1imiento o satisfacci6n de 1os objetivos empresariales, defini 
dos y distribuidos entre los diferentes departamentos. -

E1 sistema de auditoría pretende no s61o 1a obtenci6n de resu1ta 
dos inmediatos, si no que pretende mostrar un marco general que con-~ 
temp1e 1os principa1es prob1emas y deficiencias qUe presenta una em-
presa, de ta1 manera que permita dar 1as recomendaciones factib1es -
que ayuden a solucionar fa11as encontradas en 1a mísma. 

Se persigue 1a rea1izaci6n de una medición precisa de los fen6-
menos, a través de1 uso de sistemas y procedimientos m~s apropiados -
para que 1os registros sean más confiab1es. 

3.2.2.3 ALCANCE. 

Este sistema se enfoca a toda 1a empresa y por 1o tanto, busca -
el conocimiento integra1 de 1a m~sma. Se revisan y se analizan los ni 
veles jer~rquicos y 1a estructura g1oba1 de la organizaci6n. -

E1 aná1isis exhaustivo contemp1a e1 estudio de cinco funciones -
principa1es dentro de 1a empresa: 

Dirección 
Operaci6n 
Comercia1ización 
Asesoramiento 

- Información 

En 1a dirección se 11eva a cabo 1a revisión de avances de 1a em
presa en cuanto a 1os objetivos a trav6s de1 aná1isis en e1 desarro--
1.1.o de l.as pol.íticas. La funci6n operaci6n est~ encargada de produc-
ci6n y proceso, desde l.a materia prima hasta el. producto Listo para 
e1 consumo_ 

La función de comercia1izaci6n se encarga de1 tránsito de 1os -
productos, desde 1a fábrica hasta e1 consumidor fina1. 

La función asesoramiento se encarga de 1a co1aboraci6n entre 1os 
departamentos, coadyuvando con 1a funci6n dirección y operación. Se -
encarga del. tratamiento personal., del. manejo de fondos del. departame~ 
to de finanzas, gurda y manejo de materiales en e1 almacén, mejores -
condiciones en la adquisición de artícu1os por compras etc. 

En cuanto a 1aKuncióri información,ésta puntual.izada desviaciones 
en 1as po1íticas y detecta 1a problemática genera1 de la empresa, da~ 
do a conocer las causas de esas desviaciones y proporcionando sugere~ 
cias para so1ucionar1as. 

Fernández Arena estab1ece que 1a auditorí.a administrativ~~ ·r..o se 
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1imita a las empresas con fines de lucro o con características mercan 
tiles, sino que abarca a otras instituciones, sie~do realizable en t~ 
dos aquellos organ!smos que requieren adrninistraci6n. 

Los departamentos que in~egran la empresa que son s~jetos a re
visión, y que constituyen los detalles de estudio son: 

- Contro1 de polLticas 
Producci6n y servicios 

- Comercia1izaci6n 
- Re1aciones humanas 

Re1aci6nes púb1icas 
Finanzas 

Contabilidad 
Auditorra interna 
Servicios Generales 

Los objetivos mencionados por e1 autor y que pasa~ a .form~r par
te de los detalles a estudiar, deben quedar claramente definidos: 

- De servicio 
Social 

- Economico 

El. objeti·ro de servicio pretende la satisfacción de las necesi-
dades de los clientes, cubriendo esta actividad, principa1mente, 1os 
departamentos de producci6n y comercia1izaci6n (en forma conjunta). 

E1 socia1 1o cubren las Re1aciones púb1icas y 1as Relaciones Hu
manas, donde este objetivo busca 1a satisfacción de 1os e1ementos se
Balados con anterioridad a1 referirnos a este objetivo. 

El. objetivo económico de acrecentamiento de l.a riqueza es una a.s, 
tividad impl~cita del departamento de Contabilidad y de Infromaci6n, 
en compl.emento con el. área de finanzas. 

Durante e1 proceso de Auditoria Administrativa, se eval.dan los -
tres nivel.es señalados anteriormente. 

El. nivel. departamental en cuanto a estructura, demanda -recursos 
de tres tipos. 

Humanos (empleados y obreros) 
- Meterial.es (dinero e instal.aciones) 

Tócnicos (sistemas y procedimientos) 

3.2.2.4 PROCESO DE ~A AUDITORIA ADMINISTRATIVA 

En térrni!"'los genera les 
1 

e1 método de Audi. toi!.a -~~~,~-i;~--~~-~:-t.i.J~ pre 
sentado por José Antonio Fernández Arena consta d~ Cuat~o ·pa:s_os fundi' 
mental.es: 
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I. Sondeo pre1iminar 
II. Asignación de puntaje de 1as Areas de Estudio 

III. Investigaci6n y aná1isis. 
IV. Informe Fina1. 

I. SONDEO PRELIMINAR 

Esta primera etapa consta de 1as siguientes actividadesa 

Entrevistas con nive1 más alto de 1a empresa 
otras entrevistas pre1iminares para estab1ecer e1 objetivo de 1a 
auditoría y e1 sistema que se va a seguir 
Se deberán encontrar las causas de 1os srntomas del problema para 
poder dar soluciones posteriores. 
Asimismo, habrán de revisarse algunos estados financieros o algún 
otro documento considerado de importancia para el análisis. 

con base en este sondeo preliminar se pueden determinar o fijar 
los objetivos de 1a auditoria, estableciendo 1as actividades y/o fun
ciones que se persiguen. Se estab1ecen objetivos específicos y siste
mas de trabajo (sistemático, cient~fico y exhaustivo). 

En seguida, se rea1iza un programa deta11ado de 1a Auditorra Ad
ministrativa a efectuar, que se puede dividir en dos partes: Una con 
1a so1o presentaci6n de1 programa deta11ado (cuando e1 auditor es in
terno}, y otra por medio de 1a presentación de una carta convenio (en 
caso de que e1 auditor sea externo). 

II. PUNTAJE DE AREAS DE ESTUDIO 

Este autor prop6ne una esca1a de apreciaci6n para medir 1a efi-
ciencia de 1a actuación de 1a empresa, estab1eciendo un mecanismo de 
ca1ificaci6n basado en 1a asignación de un puntaje máximo de 1os deta 
11es de estudio de cada una de 1as áreas funciona1es; e1 cuadro es ~ 
e1 siguiehte: 

APRECIACION PUNTOS CUMPLIMIENTO 

Excelente 5 90 a 100% 
~iuy bien 4 80 a 89 % 
Bien 3 60 a 79 % 
Regu1ar 2 40 a 59 % 
Ma1 l. 20 a 39 % 
Muy ma1 o o a 19 % 

La revisión de 1a empresa se hace básicamente a través de cues-
tionarios, ast corno analizando formas y sistemas existentes, y compr2 
bando 1os resu1taCos que se obtienen. 

Se hace una evaluación de cada factor o deta11e de estudio com~
p:::-obando1o contra el. máximo tC!>ta1 de puntos a obtener (fijado arbitr!!_ 
r~amente a1 inicio de 1a auditoría).Así por ejcmp1o, una empresa po-
d.::-ía obtener en 1a rea1ización de una audi tor.!.a integral.. un total.. da 
5 800 puntos de acuerdo a las investigaciones rea1izadas, que equiva.!_ 
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dr~a a1 100%, y sobre este número (máximo a obtener} y con base en 1a 
tabla de eva1uaci6n anterior, se obtendría e1 tota1 de eficiencia de 
l.a empresa: 

Puntuaci6n 

5220 a 5300 

4640 a 521.9 

3480 a 4639 
2320 a 33'!.9 

l.l.60 a 231.9 
o a l.l.59 

Porcentaje 

90 a l.00% 

80 a 89 % 

60 a 79 % 
40 a 59 % 

20 a 39 % 
o a l.9 '%. 

Adjetivo 

Admón.. excelm 
te 
Adm6n. muy bu 
ena 
Adm6n. buena 
Adm6n. regu:,.
l.ar 
Adm6n maia 
Adm6n. muy m~ 
l.a 

Cada pregunta en los diferentes cuestionarios tendrá un valor de 
o a 5 puntos e 5 es l.a cal.ificaci6n máxima y equiva]_dr{a a un l.00% de 
eficiencia). 561-o en 1-os nivel.es jerárquicos de direcci6n, l.a va1-ua-
ci6n de 1os puntos debe mu1tip1-icarse por l.O, o sea: O, 10, 20, 30,40 
y So puntos para el. grado de apreciaci6n respectivo, esto debido a ia 
importancia que se da a la direcci6n como factor vita1 de la empresa, 
ya que de su buen desarrol.l.o depende en gran medida ei éxito de ]_a -
institución. 

III) INVESTIGACION Y ANALISIS. 

Dentro de la eva1uaci6n tota1 de la empresa, 1os cuestionarios 
que se aplican están dirigidos a los siguientes e1ementos: 

Clientes 
Colaboradores 
Autoridades gubernamentales 

- Provedores 
Instituciones de crédito 

- Accionistas 
- Dirección 

También se ap1ican otro tipo de cuestionarios: 

- 1 cuestionario gencra1 sobre recursos humanos y materia1es a 
cada uno de 1os departamentos que conforman 1a empresa. 

- 1 cuestionario específico sobre recursos Humanos y Materia-
les1 sobre Recursos Técnicos ap1icando a cada departamento. 

- l. cuestionario para planeaci6n 
- 1 cuestionario para Imp1ementación 

1 cuestionario para control 

Fernández Arena se~a1a que el tipo de estructura forma1 es distinto -
para cada empresa y su departamcntizaci6n puede ser de cinco 1 diez o 
más divisiones. 

Las preguntas relativas a 1os cuestionarios departamenta1es, es~ 
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tán enfocadas hacia 1os siguientes elementos: 

CONTROL DE POLITICAS 
E1 sistema de políticas permite la coordinaci6n en las funciones. 

en cada departamento, considerando 1a planea~i6n a corto y a largo -
p1azo. 

PRODUCCION Y SERVICIOS 
Análisis de los siguientes subelementos: Insta1aciones, equipo, -

distribuci6n del equipo, distribución del personal, estand&res, simu
laciones matemáticas y transformaciones. 

COMERCIALIZACION. 
Considera los siguientes aspectos: Necesidades de los c1ientes, -

tipo de mercado, satisfactores, canales de distribuci6n, e1ementos -
formativos de 1os satisfactores (a1 cliente), servicios y garantías, 
marcas, publicidad y promoci6n, mercados de prueba, consumidores, e -
investigaci6n de mercados y actitudes. 

RELl\CIONES HUMANAS 
Las preguntas re1ativas a esta área están dirigidas hacia 1os s_h 

guientes e1ementos: Aná1isis de puestos. va1oraci6n de puestos, fuen
tes de obtención (rec1utamiento), requisítos de ingreso, entrega de -
cuestionarios. primera entrevista, exámenes y encuestas, entrevista 
con e1 jefe departamenta1, contratación provisiona1,entrega de 1a hil!_ 
toria de 1a empresa, entrenamiento, contrataci6n definitiva, tratamie~ 
-to, seguridad, higiene, po1!ticas de operaci6n, programas educati--~ 
vos, actividades deportivas, actividades socia1es, contrato co1ectivo 
de trabajo. 

RELACIONES PUBLICAS 
Mantener buenas re1aciones con los consumidores, competidores, 

colaboradores, autoridades, comunidad, inversionistas y acreedores. 

FINANZAS. 
Elemento enfocado hacia: determinaci6n de1.nive1 efectivo, ingre 

sós, egresos de operaci6n, egresos por inversionistas, capital de tri 
bajo, egresos diversos, otros activos y pasivos, dividendos, exceden
te o deficiente. 

CONTABILIDAD 
Abarca: los sistemas de contabi1idad, referido a contar con un -

registro adecuado. costeüb1e y oportuno de 1as operaciones econ6mico
financicras de 1a empresar catá1ogo de cuentos, es ia correcta codif~ 
caci6n que asegure 1a adecuada disttibución de las operaciones. natu
raleza de 1as cuentas. su saldo y su rnecan!smo: Registro, dirigido a 
la conccntraci6n de datos en libros auxi1iares que sirven de anteca-
dentes a 1os informes y estados financieros: prcsentaci6n de informes 
e datos re1ativos a ciertas partes de la empresa). 
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Revisi6n periódica de 1os siguientes registros: activos, pasivos 
cuentas de capital, asientos de resultados y control de informes. 

En base a 1os resultudos obtenidos en 1os cuestionarios en cada
uno de 1os departamentos y nive1es de la empresa, as! como las obser
vaciones detectadas durante 1a etapa de 1a investigación, y cansidc-
rando el puntaje a obtener previamente fijado, se lleva a cabo e1 an~ 
lisis de la empresa auditada. 

De esta forma podemos saber en que posici6n se ha11a 1a organiza 
ci6n, pudiendo encontrarse desde un grado de administraci6n exce1ent~ 
l~asta un grado muy malo¡ estando en este momento en posibi1idades de 
proponer posibles mejoras. 

Se cuantifican los resu1tados y se obtiene e1 total del puntaje 
para cada área, pudiendo clasificar a la empresa en 1os grados pre--
viamente establecidos. 

IV. INFORME 

E1 informe de 1a auditoría practicadadebe seguir e1 siguiente -
orden: 

1. Con base en 1os resultados obtenidos por medio de 1os cuestiona--
rios, se realiza una apreciaci6n crítica de la coordinación genera1 -
en cada uno de 1os niveles. 
2. Análisis específico de estructuraci6n y preparaci6n individua1 de 
los componentes de cada uno de 16s departamentos de la empresa. 
3. Valuación de la empresa1 considerando la escala de apreciaci6n y -
así poder precisar 1a calificaci6n correspondiente. 
4. Recomendaciones1 con el objeto de corregir 1os errores determina
dos an las áreas estudiadas. 

Por otra parte, existen una serie de reB1as relativas a la pre-
sentación que un informe de auditor~a debe contener: 

1. Lenguaje enfocado a1 1ector. 
2. Contenido del trabajo con las siguientes caracter~sticas: 

Exp1icaci6n de 1a metodo1ogfa emp1eada, así como sus 1imitac.!2,. 
-nes. 

- Definici6n de1 a1cance de 1a auditoría 
- Tratamiento breve, con la informaci6n socia1 escencia1 sobre 

la crítica y recomendaciones. 
3. Forma, se refiere a la consideraci6n de 1os siguientes puntos-: 

Secuencia 16gica 
Escritura apropiada, acorde a 1os 1ineamientos gramática1es 
y semánticos. 
Convencimiento por parte dei 1ector (en e1 caso específiCo, -
directivos o gerentes de la empresa). 

- Objetividad en 1a presentaci6n. 
Presentación física de1 documento en forma atractiva, con e1 
fin de motivar su lectura. 
Uso adecuado de las presentaciones gráficas. 
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3.2.3 VICTOR M. RUBIO RAGAZZONI 

3.2.3.1 DEFINICION 

Victor Rubio Ragazzoni y Jorge Hern;Sndez Fuentes contemp1an l.a 
autlitoría a_dministrativa como una técnica ejercida dentro del. control. 
preventivo que debe real.izar la dirección, ya que a través de esta r~ 
visa objetivos, pol.íticas, estructuras, sistemas y procedimientos, 
programas de trabajo, uti1ización de recursos, control.es operativos y 
el. aprovechamiento Qel. persona1. Determina, objetivamente, l.as posi-
bl.es anomal.ías que l.imitan ~1 funcionamiento de cual.quier organísmo -
social. que 1e permite, en una oportuna, tomar en cuenta en sus decisio 
-nes todos aque11os factores que de al.guna manera obstacul.izan l.a op~ 
ratividad de la empresa. 

Se requiere de una actividad menta1 que acepte e1 cambio y se a
provechen 1os recursos para a1canzar 1a productividad, denominada és
ta como un motor de desarro11o, 1a que debe buscar en base a un proc.!!. 
so continuo a fin de cambiar 1a menta1idad actua1 y concientizar ai -
empresario mexicano que va1ore 1os hechos o acontecimientos en funci-
6n de1 costo-benefico, a través ae·procedimientos, métodos, y otros 
medios que se pueden poner a1 alcance de todo directivo en forma sen
ci11a y práctica. 

3.2.3.2 OBJETIVO 

Se~a1a como objetivo de 1a auditoría administrativa e1 evaluar -
e1 funda~ento de 1a administración, mediante 1a detección de irregu1a 
rid~des o anoma1ias, y e1 p1anteamiento de posibles a1ternativas de -
so1uci6n. 

La fina1idad de la auditoría administ~ativa es apoyar a los niv.§:_ 
les de supervisión a lograr una administración más efectiva, mediante 
1a presentaci6n ·ae resu1tados que surjan de 1a rea1ización de la aud~ 
toría. 

3.2.3.3 ALCANCE 

La auditoría administrativa puede ser rea1izada en una unidad o 
grupo de unidades como enfoque de sistema; o también puede abarcar 
una función específica. 

Los ·aeta11es de estudio que contemp1a este método quedan compre.!! 
didos en 1os cuatro e1ementos administrativos propuesto por 1os auto
res, dichos e1ementos cstan desglosados en sube1ementos 1 como se ind~ 
ca a continuaci6n: 



ELEMENTOS 

1. P1aneación 

II. Organización 

rrr. Direcci6n 

IV. Control 

SUBELEMEN'.roS 

Planes de trabajo 
Objetivos 
Políticas 
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Estructura orgánica y funcio 
~l -
Manua1 de organizaci6n 
Aprovechamiento de recursos 
hi.Jmanos 
Uti1izaci6n y raciona1izaci-
6n de recursos materia1es. 

Delegaci6n 
Comunicaci6n 
Supervisi6n 

Sistemas y procedimientos a_9. 
rninistrativos 
Manual de operaci6n 
Medici6n de resultados 
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3.2.3.4 PROCESO DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA 

Los autores proponen un cuadro donde se inica el. "Ciclo de 1a a~ 
ditor!a administcativa", como sigue: 

Proceso 
Etapas 

1 Planeaci6n 

2. Examen 

Diagn6stico 
prel.iminar 

l.lObjetivo:Determ~ 
nar l.as áreas afec
tadas del organrsmo 
que requieren de u
na revisi6n deta11a 
da; para dar priorT 
dad a 1 a problemáti:" 
ca de mayor relevan 
cia a nive1 de re-~ 
sultados. 

l.2A1cance:Abarca -
todas las áreas que 
estructuran e1 org~ 
nísmo. 

1.3Programa particu 
1ar:se formulará e;; 
base a una investi
gaci6n preliminar 

2.1 Puestos tipo -
que compren<le:Desde 
el primer nivel,has 
ta niveles interrne~ 
dios de supervisi6n 

2.2Técnicas y medio 
a utilizar: 
Encuestas son: 

cuestionarios 
- entrevistas 

Auditoría 
administrativa 

l.lobjetivo:Pro-
fundizar en cada 
área mediante e1 
análisis y eva1u~ 
ci6n constructivo 
de su funcionami
ento, con re1a--
ci6n a 1as funcio 
nes de 1a admón.
Planteando ias a~ 
ternativas de so
luci6n por cada -
observaci6n detec 
tada. -
l.2Alcance:soia-
mente 1as áreas -
que como resu1ta
dos del diagn6st~ 
co presenten pro
blem~tica de tra
scendencia. 

l.3Programa gral: 
se diseñar~ con -
base a 1as áreas 
de problemas. 

2.lPuestos tipo -
que compre:-tde:De.:?_ 
de e1 primer ni-~ 
vel hasta el últ~ 
mo puesto que 3-

barq1.le las áreas 
a estudiar. 

2.2Técnicas y me
dios a uti1izar: 

Seguimiento 
administrativo 

l.lObjetivo: 
corroborar la 
soluci6n de -
la problemáti 
ca detectada -
en 1a audito
ría, como re
sultado de la 
implantaci6n 
de 1as reco-
mendaciones 
sugeridas. 

l.2Alcance: a 
quellas área~ 
donde se de-
tecta ron ob-
servaciones y 
se plantearon 
recomendacio
nes de so1u-
ci6n. 
i.3 Programa 
part!cular: se 
elabora de a
cuerdo a los 
resultados de 
la auditoría. 

2.1 Puesto ti, 
po comprende: 

- Técnicas de inv. 

Unicamento -
los nive1es -
responsables 
de las reco-
mondaciones -
de soluci6n. 
2.2Técnicas y 
medios a uti
l.izar: 
-Tecni-cas de -Análisis funcio-

nal investigaciál 



Proceso 
Etapas 

2. Examen 

3. Eva1uación 

Diagn6stico 
prel.iminar 

-Observación 
directa: 
-Inv. documenta1 
- De hechos y r~ 

gistros 
-cuestionario de 
diagnóstico adje 
tivo -
-Carpeta de pap~ 
1es de trabajo 

3.1Pasos de 1a e 
tapa de eva1ua--=
ci6n: 
-comprobaci6n y 
aná1isis de 1a -
informaci6n capa 
citada. -
-Jerarquizaci6n 
de observaciones 
-Eva1uaci6n de -
observaciones de 
acuerdo a la gu~ 
a. 

4.Presentac~ón 4.1Informe de 
diagn6stico. 

·-Auditoria 
Administrativa 

-Análisis opera
cional.. 
-Aná1isis de 1a 
actitud 
-Aná1isis de 1a 
productividad 
-Aná1isis de 1a 
capacidad insta
l.ada. 
-Aná1isis de 1a 
demanda 
-Aná1isis de 1as 
condiciones de -
trabajo. 
-Carpeta de pape 
1es de Trabajo.-

3.l.Pasos de 1a e 
tapa de 1a eval.~ 
ación: -
-Comprobación y 
a11álisis de 1a -
informaci6n capa 
citada. -
-·Jera rqu i zac i6n 
de observaciones 
-P1anteamiento de 
recomendaciones 
-Discus~6n de o.E!. 
servaciones 

4.1Informe de a~ 
ditor!a. 

l.l.2 

Seguimiento 
administrativo 

-Guras de segu:i
miento 
-carpeta de pa
pe1es de traba
jo. 

3.1Pasos de 1a 
etapa de 1a ev'!_ 
J.uac.i6n: 
-Comprobaci6n y 
aná1isis de 1os 
beneficios#re-
sul.tado de l.as 
recomendaciones 
sugeridas. 
-Jerarquizaci6n 
de observacio-.-
nes 
-Eva1uaci6n de 
observaciones. 

4. l.Informe de 
seguimiento. 

En este cuadro observamos que e1 desarro11o de ia auditoría udmi-
nistrativa requiere de cuatro etapas y de un proceso que se inicia -
con un dia~6stico pre1iminar, seguido de 1a auditoría administrativa, 

termina~Cc con un seguimiento administrativo. 
Cada fase del. proceso de 1a auditorí.a está S"..!bdividida en cuatro 

etapas1 1as cua1es vienen a formar parte de1 proceso de 1a auditoría, 
dichas etapas son: 



I. P1aneaci6n 
II- Examen 
III. Eva1uaci6n 
IV. Presentaci6n. 

I. P1aneaci6~. 

Consideran 1os autores a 1a p1aneaci6n de 1a auditoría como 1a -
funci6n donde se indica e1 desarro11o 1ógico y secuencia1 de 1as acti
vidades seBa1adas en 1os programas. En esta primera etapa se debe de-
terminar e1 tiempo .que se requiere para desarro11ar cada fase. 

Antes de iniciar e1 programa de auditoría. se requiere recopi1ar 
1a documentaci6n y recabar 1a inforrnaci6n para tener un conocimiento -
genera1 sobre 1as características y condiciones de 1a unidad a auditar. 
• 1o cua1 viene a formar parte de 1airivestigaci6n pre1iminar. 
Enseguida se procede a analizar esta-información y documentaci6n, a -
fin de detectar e1 (1as)área(a) que se pueda (n) representar a1guna -
prob1emática. para poderrea1izar una revisi6n más deta11ada o más pro
funda. 

Esta investigaci6n pre1iminar servirá como base para e1aborar e1 
programa espec~fico donde habrán de seBa1arse 1os puntos que se abar-
car~n, que se v~ a hacer. dónde. cc1mo. qui8nes 1o harán; además, se -
deberá precisar a 1os responsab1es de rea1izar 1as actividades en 1a 
auditoría. y e1 tiempo. 

Para determinar e1 tiempo estimado requerido para 1a práctica de 
1a auditoría. se deben considerar tres e1ementos: 

1)La magnitud de 1os prob1emas a estudiar 
2)La amp1itud que se 1a vaya a dar a1 estudio, de acuerdo con 1os -

resu1tados que se pretenden obtener, además del personal que se tenga 
disponib1e 

3)La experiencia obtenida en revisiones anteriores, en cuanto a 1a 
participaci6n y facilidades que normalmente proporciona e1 persona1 de 
e1 área a auditar. 

Seña1ados 1os problemas a analizar y e1 alcanza de 1a auditoría, 
se hace necesario determinar e1 persona1 requerido para rea1izar 1a a~ 
ditoría, así como e1 perfi1 de1 auditor en 1o re1ativo a 1os conoci--
mientos y experiencia. 

El personal contratado para ayudar a1 dcsarro11o de 1a auditoría 
administrativa, debe tener capacidad y gran madurez en 1os prob1emas -
que se piensen auditar, y en caso de que surjan aspectos t~cnicos esp~ 
cia1izados, contar con técnicos capaces en asesoría para poder enten-~ 
der e1 prob1ema y 1ograr buenos resu1tados. 

Los auditores deben tener capacidad en: 

diseño de sistemas y procedimientos 
- aná1isis de puestos 

organizaci6n y m~todos 
- manejo y control de proyectos 
- técnicas de investigaci6n 
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T~mbién, se deberán diseñar 1as técnicas necesarias que faci1itan e1 
desarro11o de1 estudio~ 

Cuestionarios 
Guías de entrevistas 
Listas checab1es 
Organigramas 
Diagramas de proceso y flujo 
Gráficas de Gannt 
Redes de actividad 
Estadísticas 
Análisis de tiempos y movimientos 
Muestreo y pruebas selectivas 
Rendimiento de trabajo 
Análisis factorial 
Auditoría de puestos 
Papeles de trabajo, etc. 

En la p1aneación el auditor debe considerar 1o siguiente. 

Caracter~sticas particulares de la empresa 
Finalidad de los trabajos 
Secuencia de su desarrollo 
Estimaci6n de tiempos, para la estimaci6n de cada trabajo 
Determinación del personal que intervenga 
Determinación de las técnicas que se utilizarán 
Determinaci6n de medios materiales 
Determinaci6n del apoyo que e1 organismo social proporcionará. 

II.. Examen. 

En esta etapa es donde se inicia la auditor!a, ya que se inicia 
con 1a ejecuci6n de los programas para recabar 1a información requeri
da a las áreas sujetas al análisis. 

Se inicia el examen con la presentaci6n que debe hacer el respon
sable de la unidad o área, del personal que participará en la audito-
ría, dando a conocer el objetivo y el alcance de la auditoría. 

En la presentación se debe dar importancia a los fines y aspectos 
constructivos de la auditor!a, dando a conocer el objetivo y el alc~n
ce de la auditoría. 

En la presentación se debe dar importancia a los fines y aspectos 
constructivos de la auditor~a, indicando que los resultados que se ob
tenga de la revisi6n, será en beneficio del área auditada. 

En ésta segunda etapa se llevan a la práctica las tácnicas de in
ves tigaci6n (encuestas, cuestionarios y observaci6n directa), para la 
captación y análisis de la informaci6n, documentaci6n, formas y aspec
tos operativos. 

III. Evaluación. 

Los autores de éste método proponen una guía de cva1uaci6n, 1a -
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cuai se fundamenta en 1os cuatro elementos, como e11os les llaman, que 
se emplean en la administraci6n, los cua1es ~on: 

Pl.aneaci6n 
Organizaci6n 
Direcci6n 
Control. 

Estos elementos 1os dividen en sube1ementos, y nosotros considera 
mes que para poder entender éste método, debemos comprender qué conceJ?: 
to tienen 1os autores de cada subelemento o deta11e a estudiar1 por tal 
motivo, transcribiremos a continuaci6n 1a definici6n de cada sube1eme.!l 
to~ 

El.emento I Pl.aneaci6n 
Subel.emento: 

Pl.anes de trabajo 
Objetivos 
Pol.íticas 

- Pl.anes de trabajo 
En este subelemento sa eval~an las disposiciones ordenadas para -

trabajar en equipo, en cuanto a 1a acci6n de cumplir con los objetivos 
fijados. 

- Objetivos 
En este subelemento se evalúa el establecimientos de metas a cor

to, mediano y largo plazo con que cuenta la unidad para la determina-
ci6n de resultados. 

- Políticas 
Este el.emento eval.úa las pol.íticas previamente establ.ecidas para 

el. l.ogro de l.os objetivos estipulados en l.os programas. Comprobar y -
determinar ei porcentaje de funcionalidad. 

Elemento II Organizaci6n. 
Subel.emento: 

Estructura orgánica y funcional. 
Manual. de organización 

- Aprovechamiento de recursos humanos 
Util.ización y racionalizaci6n de recursos materiales 

- Estructura orgánica y funciona1 
En este subelemento se eva1úa el sistema de organizaci6n de 1a ~ 

nidad, as! como 1a forma en que se coneideran 1as jerarquras, funcio
nes. obl.igaciones y responsabil.idades que se requieren para su mayor 
eficiencia y eficacia en el cump1imiento de los planes y programas de 
trabajo ostablecidos. 

- Manual de organización. 
En este subelemento se evalúa la vigencia del manual contra el -

funcionamiento real de la unidad u organ~smo: o bien, si su contenido 



comprende objetivos, po1íticas, estructura orgánica, organigrama fun
ciona1 y funciones específicas. 

- Aprovechamiento de recursos humanos 
En este sube1emento se eva1úan e1 aprovechamiento de 1os recur-

sos humanos de que d~spone 1a unidad, considerando 1a se1ecci6n de -
persona1, 1a capacitaci6n, e1 desarro11o, 1a ca1ificaci6n de m~ritos, 
1os registros de persona1, 1os p1anes incentivos, y de sue1dos y sa1~ 
rios. 

Elemento III Dirección. 
Sube1emento: 

- Dele3aci6n 
- Comunicaci6n 

Supervisión 

De1egación 
En este sube1emento se eva1úa e1 equi1ibrio que preva1ezca en~

tre 1as funciones conferidas y 1a autoridad asignada con que cuente 
1a unidad u organismo, para e1 cump1imiento de 1os programas. 

- comunicación. 
En este subelemento se evalúa 1a efectividad de los medios for

ma1es de 1a comunicación de 1a unidad, así como 1a habi1idad para co 
rnunicarse con e1 persona1 a través de 1a ap1icaci6n de 1os medios a= 
propiados.Estos medios pueden ser:ora1es(6rdenes e instrucciones), 
escritos (reportes, informes, oficios, etc), audiovisua1es (transpa
rencias, acetatos, pe1ícu1as), etc. 

- Supervisión 
Este factor evalúa la capacidad para supervisar qué tiene el -

persona1 con mando de la unidad u organismo, así como en qué medida 
organizan y dirigen e1 trabajo de equipo que se requiere para a1can
zar las metas de productividad fijadas. 

Elemento IV Control 
Sube1emeto~ 

-Sistemas y procedimientos administrativos 
-Manual de operación 
-Medición de resu1~a<los 

- Sistemas y procedimientos administrativos 
En este sube1emento se eva1uará 1a funcionalidad de todos aque-

11os sistemas y procedimientos administrativos que se 11evan a cabo 
en 1a unidad u orqanísmo, considerando los formatos, 1os reportes,y 

en genera1, todos 1os documentos que intervengan en 1a captura de i~ 
formaci6n. 

- Manuales de operaci6n. 
En este sube1emetno se avaluará la eficacia de 1os manuales de 

~peraci6n que normen 1as actividades de la unidad u organismo, cons~ 
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- Medición de resultados 
En este sube1emento se eva1uarán 1as medidas de controi que deter 

minen e1 grado de avance de 1os programas, subprogramas y proyectos, -
así como 1os instrumentos: que contro1en e1 desarro11o operativo de 1a 
unidad, como pueden ser:~egistros de persona1, contro1 de trámites, de 
actividades y reportes en genera1. 

Se estab1ece una "Tab1a de puntuaciones", con una amp1itud de ci_!! 
co ~radas por sube1emento. y con un intervalo de cinco punto standar -
por cada grado. 

A1 grado I se 1e asignan cero puntos describiéndo1o como:La caren 
cia de planes, objetivos, po1íticas, estructura orgánica, manua1es:in-:" 
existencia de supervisi6n. comunicación, delegación sistemas y proced.!_ 
mientas administrativos y 1a fa1ta de medición de resu1tados en 1a or
ganización o unidad. 

Al. grado II 1.e asignan cinco puntos cuando el. desarrollo de cada 
sube1emento es deficiente. 

Al. grado III 1.e asi3"Dan diez puntos cuando el. desarrollo de 1.os -
sube1ementos son e1ementa1es, y se considera que la unidad cuenta con 
cada subelemento en forma. básica y el.ementai a 1.os p1anes y programas 
estab1ecidos, 1as políticas se encuentran en un nive1 de funciona1idad 
de 50%, e1 persona1 cump1e con sus funciones por existir 1a autoridad 
necesaria, pero 1a cornunicaci6n se queda en e1 desarro11o de1 trabajo 
puede ocasionar a1gunos conf1ictos, 1os sitemas y procedimientos son -
mínimos 1os cuaies no aseguran 1a agi1izaci6n en 1a rea1izaci6n de 1os 
trámites, etc. 

A1 grado IV 1e asignan quince puntos describiendo a 1es sube1eme~ 
tos como adecuados. 

Al. grado V 1.e asignan 20 puntos cuando cada subelemento que se e
va1úa es exce1ente. 

Los cuatro e1ementos representan e1 100% de 1a eva1uación, donde 
cada uno representa el. 25% del. totai. 

La fina1idad de la tab1a de puntuaciónes es servir como instrumen 
to por medio del. cua1 se podrá evaluar en forma ·:¡eneral. y observar el.
estado actual. de cada una de 1.as áreas auditadas. 
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V IV 

20 1.5 
20 1.5 
20 l.5 
=· 
60 45 

20 l.5 
20 1.5 
20 1.5 

20 1.5 

ªº 60 

20 1.5 
20 1.5 
20 1.5 

60 45 

20 1.5 
20 1.5 
20 1.5 

6·a '15 

Para 
se indica 

Para 

Grado 

I 
II 

1.os 

Grados 

III II 

1.0 5 o 
1.0 5 o 
1.0 5 o 

30 1.5 O-

1.0 5 o 
l.O 5 o 
1.0 5 o 

1.0 5 o 

40 20 o 

1.0 5 o 
l.O 5 o 
l.O 5 o 

30 1.5 o 

1.0 5 o 
1.0 5 o 
1.0 5 o 

30 1.5 o 

l.a eval.uaci6n final., se 
a continuación: 

el.amentos I, III, y IV 

Puntuaci6n 

o 
de 5 a 1.5 
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E1ement0s y subel.ementos 

El.emento I Pl.aneaci6n 

Pl.anes de trabajo 
Objetivos 
Po1íticas 

Total. 

El.emento II Organizaci6n 

Estructura orgánica y funcional. 
Manual. de organizaci6n 
Aprovechamiento de recursos hu-

manos 
Util.izaci6n y racional.izaci6n de 
recursos material.es 

Total. 

El.emento III Dirección 

Del.egaci6n 
comunicaci6n 
Supervisión 

Total. 

El.emento IV Control. 
Sistemas y procedimientos adro.vos 
Manual.es de operaci6n 
Medici6n de resul.tados 

Total. 

asignan parámetros de medición, como 

Eva1uación 

carencia 
Deficiente o inadecuado 



• Grado 

III 
IV 
V 

Para el. el.emento II 

Grado 

I 
II 
III 
IV 
V 

IV PRESENTACION 

Puntuaci6n 

de 16 a 30 
de 31 a 45 
de 46 a 60 

Puntuaci6n 

o 
de 5 a 20 
de 21. a 40 
de 41. a 60 
de 61. a 80 
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Eva1uaci6n 

E1ementa1 o mínimo 
Adecuado o aceptab1e 
Optimo o excelente 

Eva1uaci6n 

carencia 
Deficiente·a inadecuado 
El.emental. o mínimo 
Adecuado o aceptabl.e 
Optimo o excelente 

E1 i·nforme final de auditoría es un documento donde se redactan 
todas l.as anoma1ías e irregu1aridades detectadas durante l.a práctica 
de la auditoría, as~ como las recomendaciones y sugerencias de solu-
ción a 1a prob1emática. 

una vez hecha ~a eva1uaci6n de los elementos y subelementos en -
el área o áreas auditadas, procede a redactar el informe de auditoría~ 

debiendo contener éste los siguientes aspectos: 

Consideraciones generales 
Observaciones relevantes 
observaciones detalladas 

- Recomendaciones 
Comentarios 

- Anexos 

- Consideraciones generales. 
Este aspecto contendrá e1 objetivo y 1a magnitud de 1a auditoría 

realizada, así como los estudios que se hayan rea1izado y las áreas -
que contemplaron. 

- observaciones re1evan.l:es. 
Al exponer 1a prob1emática, las observaciones deberán exp1icarse 

en forma jerárquica de acuerdo a su importancia. 

- Observaciones detalladas. 
En este punto, se describirá la problemática detectada en cada -

una de las áreas específicas de1 organismo. 

- Recomendaciones. 
En este apartado, se formularán las recomendaciones a nive1 de su 

~erencia o recomendaci6n, la factibilidad de su desarrollo, se dcscri::
birán las posibles so1uciones a las deficiencias detectad.as, sin lle-
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gar a su inatrumentac~6n. 

Se deberá considerar para hacer cual.quier sugerencia ·.o recomenda
ci6n, 1a factibi1idad de su desarro11o. 

- Comenta.ri.oa .. 
Aquí se redactarán 1os asuntos tratados con 1os responsab1es de1 

organismo, y. de cada una de 1as áreas o departamentos audi.tados. 
Es aconsejab1e inc1uir 1oa comentarios, ias observac~ones y pun-

tos de vista. de dichos responsab1es, además de resumir sus p1anteamien 
tos menci·onando 1as medidas de so1uci6n que se hayan rea1i.zado para 1a 
correcci.6n de 1as irre3u1aridadea. 

- Anexos. 
En este apartado se inc1uirá todo documento que sirva para corro

borar 1o expresado en e1 informe, o que contribuya a evidenciar cua1-
quier hecho observado durante 1a auditoría. 
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3.2.4 ANALISIS FACTORIAL DEL BANCO DE MEXICO 

3.2.4.1. DEFINICION 

Este sistema dise~ado por 1os Sres. A1fred w. K1ein y Nathan Gra
binsky para e1 desarro11o de 1a Auditoría Administrativa: recibe dife
rentes nombres: "Aná1isis de- 1a productividad", "Aná1isis de 1a poten
cia1idad de l.a productividad" o "Investigaci6n industria1". 

Básicamente, cualquiera que sean 1a denominaci6n se 1e asigne, es 
un instrumento que trata de incrementar 1a eficiencia de operación de 
una empresa para a1canzar 1a mayor productividad. 

E1 an~1isis factoria1 se enfoca a 1as actividades de1 sector in-
dustria1, más específicamente de 1a industria manofacturera, y dentro 
de este campo, se estab1ece que e1 mejor emp1eo de 1a fuerza de traba
jo, medios de producci6n y abastecimiento (el.amentos de insumo), se -
traduce en un incremento de 1a productividad, entendiendo esta como 
e1 conciente de 1o producido entre 1o uti1izado en producir1o. 

Dentro de este contexto, este mátodo ama.1iza 1a productividad de1 
organismo, de acuerdo con la acci6n de una serie de factores que ejer
cen una influencia (favorable o adversa), en la operaci6n conjunta de1 
mismo. 

3.2.4.2 OBJETIVO. 

Como método de investigación, este sistema de Auditoría Adminis-
trativa ayuda a aque11os que ocupan puestos directivos en las empresas 
(industrias) a disponer de información adecuada y oportuna, y poder ad 
vertir con oportunidad toda causa posible da deficiencia en este tipo
de organismos .. 

r.os avances en la industria moderna, manifestados en mejoras de -
1os productos y técnicas de producción. así como una mayor comp1ejidad 
de 1os mercados y de sus condiciones de competencia, todo esto con11e
va 1a necesidad de realizar un continuo examen de 1os productos de las 
industrias, de 1a producción y de 1a productividad. 

Para que estos aspectos se mantengan en ritmo y eficacia de acor
des con e1 adelanto 3eneral, se requiere determinar a tiempo que acti
vidades se apartan de la tendencia de cada empresa, y puedan conducir 
a una situación difici1 y prob1emática-

Este método persigue en forma práctica incrementar 1a eficacia de 
operaci6n, sea de una empresa o en una rama industrial, y para 1ograr
lo se busca obtener información arnP1ia sobre el proceso económico .. 

Se requiere conocer tanto 1as causas de 1as dificultades anterio
res, como prever lo que pueda suceder en e1 futuro. 

Ei objetivo general. del sistema radica en describir las causas de 
una baja productividad y, conociendolas. establecer 1as bases para au
rnentarl.a. 

3.2.4.3 ALCANCE-

E1 sistema del. aná1isis factorial. precisa el estudio datos adect1tl 
dos sobre 1a tota1idad de1 campo de operaci6n de una empresa. 
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La 6nica forma de 11egar a conclusiones con va1idéz es por medio 
de la observación completa e integra1 del organismo. 

Con el objeto de descubrir las fuerzas que actúan dentro de un -
ámbito donde el. resul.tado final. depende de gran variedad de operacio
nes, 1as cuales es necesario interpretar justamente y poderl.as modifi 
car, es necesario rea1izar lo siguiente: -
l.. Un anál.isis de l.a operaci6n total., con el. objeto de poder determi
nar 1os factores que intervienen en ella. 
2. Definición de 1a. función de los factores que inter1 .. •ienen en l.a op~ 
ración total.. 
3. Sei!alar el grado de contribución de estas funciones al. esfuerzo to 
tal., de acuerdo a su participaci6n específica y necesaria. 
4. Investigar el tipo de influencia determinante de l.os factores en -
la opera.ci6n, sea tal. influencia positiva o negativa. 

Dentro de este análisis integral., se deben uti1izar en 1o posi-
b1e datos estadísticos que puedan va1orarse neméricamente, sin embar
go, en ocasiones habrá que seguir apreciaciones y juicios subjetivos, 
como en e1 caso de va1orar actividades de esfuerzo humano y de ciar-
tas fuerzas socia1es, sobre 1as cua1es, no pueden obtener informacio
nes c~antitativas. 

El. an~l.isis propuesto por Kl.ein y Grabinsky busca abarcar c~nco 
nivel.es de estudio en que se puede dividir l.a economía de un país: 
ia empresa, 1a rama industria1, e1 sector industria1, 1a industria roa 
nofacturera y 1a economía naciona1. Considerando que cada uno de es--= 
tos nive1es econ6micos corresponde un grado de responsabi1idad especL 
fice, por consiguiente, 1as funciones de 1os factores objeto de.estu~ 
dio de Aná1isis Factoria1, así como su ejecución 6ptima, difieren se
gún el. campo de responsabil.idad de cada nivel.. 
Los factores o deta11es a considerar para 11evar a cabo e1 aná1isis -
de 1a empresa son: 

l.. Medio Ambiente 
2. Pol.ítica y Dirección 
3. Producción y proceso 
4- Financiamiento 
S. Medios de producci6n 
6. Fuerza de trabajo 
7 .. Suministros 
8. Actividad productora 
9. Mercadeo 
1.0. Contabil.idad y estadística. 

l.. Medio Ambiente. 
En este factor se considera e1 conjunto de inf1uencias externas -

que actúan sobre 1a operación de 1a empresa 

2. Pol.ítica y Direcci6n. 
También se 1e puede 1lamar "Administraci6n Genera1 11

, y se refiere 
a1 manejo de la empresa mediante 1a dirección y vigilancia de sus ac-
ti.vidades. 
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Producción y Procesos. 
Es la se1ecci6n y diseno de los bienes que se han de produccir 

y los métodos usados en la fabricación de los mísmos. 

4. Financiamiento. 
Se refiere al manejo de 1os aspectos monetarios y crediticios. 

5. Medios de producción. 
Son los inmueb1es. equipos, maquinarias, herramientas e insta1!:!,_ 

cienes de servicio. 

6. Fuerza de trabajo. 
Lo componen todo el. personal. ocupado o empl.eado por l.a empresa. 

7. Suministros. 
Lo componen las materias primas, los materia1es auxiliares y los 

servicios. 

8. Actividad Productora. 
ES la transformación de las materias primas en productos.que pu~ 

dan comercia1izarse. 

9. Mercadeo 
Se refiere a 1a orientación y manejo de la venta y distribución 

de l.os productos. 

l.O. Contabil.idad y estadística. 
Contempla el registro e informaci6n de las transacciones y oper.!!.. 

e iones. 

A su vez, cada uno de estos factores o deta1les de estudio se en 
cuentran subdivididos en el.ementos y en componentes, a fin de anal.i-;: 
zar1os par~ detectar ias posib1es desviaciones. 

3.2.4.4 PROCESO DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA. 

El procedimiento para l.1evar a c·abo l.a investigación industria1 
queda determinado en las siguientes etapas: 

I. Pl.aneación de l.a investigación 
II. Anál.isis del. tema 

III. Examinar cada factor 
IV. Combinac~ón de hall.azgos: 
v. Presentación del. diagn6stico. 

I. PLANEACION DE LA INVESTIGACION 
Esta fase comienza con una primera compil.ación de informes, l.o -

que permite poder dise~ar un p1an para la investigaci6n. 
El. pl.an debe tratarse con el. máximo cuidado y en él. debe quedar 

c1aramente especificada 1a idea de la tarea a real.izar, mediante in-
formes sobre 1os objetivos de trabajo, determinaci6n de1 tiempo, per-
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sonal. y costo que requiere el. trabajo. 

~qui queda comprendida tattü:>i6n l.a determinación de l.os medíos 
de investigación e información, asi como l.a disponibíl.ídad de l.os -
mi.amos .. 

XI ANALISXS DEL TE~. 
La tarea anal.itíca incl.uye en primer tlormino l.a determinación .. 

de l.os factores y sus respectivas funciones que intervienen en l.a ~ 
peraci6n objeto de l.a investigación. 

La dirección de una empresa debe buscar siempre una combinación 
óptima de sus insumos, para obtener un m~ximo producto, y para l.o--
3rarl.o, ea necesario real.izar el. an~l.isis de l.os diversos factores 
que constituyen l.os aspe~tos vital.es del. funcionamiento de una em
presa. 

Esta etapa incl.uye l.a recopil.ací6n de l.a información mínima ne 
cesaría sobre l.os hechos pasados, en el. campo de cada factor de op;_ 
ración. 

Por otra parte, incl.uye tambi6n verificar l.a información reco
píl.ada y asegurarse de que esta sea compl.eta. 

XII EXl\MJ:Nl\R CADA FACTOR. 
Esta etapa impl.ica correl.acionar estadísticamente l.as variaci~ 

nes en l.os resul.tados con l.as diferencias en l.os detal.l.es de opera
ción y poder establ.ecer, aunque sea aproximadamente, el. grado de d~ 
dendencia de estos resul.tados con l.os factores de operaci6n corres
pondientes. Lo anterior detex:mina hasta qué grado concuerda l.a ope
raci6n de l.os factores con 1as funciones preasignadas a l.os mismos. 

~1 examinar cada factor 1 piDCJ~emos saber l.a tendencia de cada -
uno de e1l.os, su evol.ución en rel.ación con l.os demás, y l.os el.emen
tos que estimu1an su operación. (inf1uencia l.imitadora de l.os facto
res). 

Se hace uso de mediciones de efectividad con objeto de deacu-
brir aquel.l.as áreas en 1as cual.es, l.as mejores rendirían mayores -
frutos. 

~l. 11.evar a cabo este examen, se está en posibil.idades de saber 
que objetivos deben 1ograrse en el. campo de cada factor, asi como -
de qu6 medios se dispone para al.canzar dichos objetivos. 

E1 examen de l.os factores debe hacerse por orden de impartan-
cia de acuerdo al objetivo pretendido. Por ejemp1o, en e1 caso de -
examinar las posibil.idades de industrial.ización que ofrece una zona 
o regi6n, deben anal.izarse en primer término e1 Medio Ambiente, la 
Po1itica que rige e1 desarro11o de 1a zona, l.os abastecimientos(su
ministros) de que se dispone, o que tan facil.mente son accesibl.es, 
al. volumen y condiciones de l.os mercados l.oca1es, l.a fuerza de tra
bajo y los medios de producción. Posteriormente, puede hacerse una 
investigaci6n más minuciosa sobre los restantes factores de opera-
ción. 
La operaci6n y l.a ejecución de 1as funciones de l.a empresa puede v~ 
l.uarse comparándol.a con al.g..:1n nive1 normativo. 
Una medición impersonal. y precisa que puede usarse como base para -
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informes o aseveraciones, se logra mediante 1a comparaci6n entre 1o 
ocurrido antes y despuás, o bien entre el. resul.tado real. del. desem
peno de 13 funci6n y una norma expresada en los m~smos t~rminos y -
en idénticas unidades. 

Cuando no sea posib1e disponer las magnitudes matemáticas, se 
hace necesario estimar por medio de esca1as de apreciaci6n o tablas 
de eval.uaci6n. 

Para aspectos individuales de factores o elementos, se pueda -
hacer uso de un método de estimaci6n para tabu1ar y combinar eval.ua 
cienes. A manera de ejemplo, se presenta a continuaci6n como se faE: 
ma el cuadro de este modelo: 

Factor:Pol.ítica y Dirección 
C1asificaci6n Porcentaje de 

El.amentos tentativa de contribuci6n 
Porcentaje 
de efectivi 
dad -

~ 
1.00 

Pol.ítica de 1.a 
empresa 

Organización E.ª 
ra 1as operaci~ 
nes 

Organización pa 
ra 1.a supervi--: 
si6n 

1.os factores. del. factor al. 
total. 

a 

2 

3 

b 

so 

25 

~ 
1.00 

El. procedimiento de tasaci6n es ei siguiente: 

c d 

60 30 

BO 

90 

l.. Cl.asificar en 1.a col.umna (a) 1.os el.ementos o componentes por or~
den de importancia. 

2. Tasar en 1.a col.umna (b) 1.a contribución del. el.amento o componente 
al. total. (en porcentaje) 

3. Tasar en 1.a coiumna (c) 1.a efectividad de 1.a acción de ios eiemen 
tos o componentes (en porcentaje) 

4. Combinar en 1.a col.'1mna (d) 1.os resul.tados de (b) y (c). 

Para medir 1a efectiv;.aad de :Las operaciones de l.as empresas se pue
den empl.ear una serie de f6rmu1as que nos ayudan a determinar las re 
1.aciones y tendencias de 1.os hechos. (para una mayor profundidad so-~ 
bre el. tema, consultar e1 libro: "E1 .Anál.isis Factorial." .Gti!.a para -
Estudios de Economía Industrial., de Kl.ein y Grabinsky, 1.984, en par
te :r:n:). 

Existen al.gunas fórmul.aa cl.ásicas relativas a "productividad t2 
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tal." y a "Productividad de1 trabajo", correspondientes a 1os factores 
especi:ficos de Po1ítica y Direcci6n y Actividad Productora,· como in-
ten tos para 1a medici6n de 1a productividad en 1as empresas, pero son 
pocos l.os m6todos de medici6n de este concepto que sean satisfactorios 
e incontrovertib1es. 

El. empl.eo··de cada f6rmul.a está subordinada al. correcto conocimie.B. 
to de su significado y al.canee. 

IV COMBINACION DE HALLAZGOS. 
Combinar l.os hal.1.azgos nos 11.eva a diagnosticar sobre: 

- Cuál. parece ser J.a capacidad 6ptima de acuerdo con l.oa objetivos de 
l.a operación. 

Cuál. es J.a ejecuci6n tota1 real.. 
Cual.es son J.os factbres ).imitadores. 
Quá factores deben estudiarse con mayor detal.J.e. 
Quá objetivos pueden a1canzarse con e1 ejemp1o de 1os medios de que 
se dispone. 

V. PRESENTACION DEL DIAGNOSTICO. 
Se considera que l.a investigación no esta terminada si 1os deta-

11.es de 1as operaciones examinadas, y 1.os hal.l.azgos 1ogrados, son tan 
sol.o comprendidos por 1a(s) persona(s) encargadas de 1a investigación. 
E1 trabajo satisfactorianrente terminado se 1ogra cuando 1as personas 
que desempeftan funciones directivas o ejecutivas pueden comprender d.!!. 
bidamente 1as conc1usiones de1 aná1isis efectuado, y esto se consigue 
con 1a presentaci6n de 1os resu1taodS o informe, ~1 cua1 deberá cons.!_ 
derar1os siguientes ·e~ementos: 

1.Presentaci6n de documentos para su discusi6n y para dar a conocer -
conc1usiones (ej. por medio de diagramas): 
2.Ha11azgos y diagn6sticos sujetos a1 juicio de las personas respons!!_ 
b1es de ia ejecucu6n de 1as personas que investigan. 
3.Exposici6n del. desarrol.1o de 1os ha11azgos. 
4.0btenci6n de1 acuerdo de ias diferentes opiniones sobre cada uno de 
1os pasos antes de avanzar a1 siguiente. 
5-Informe redactado de ta1 forma que sirva de base para decisiones,pe 
ro no contener 1as decisiones mismas, Debe servir s61o como est~mu1o
para 1as decisiones futuras1 
6.La decisión es prerrogativa de 1as personas responsab1es de 1a eje
cuci6n o direcci6n. 
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Para este autor, 1a Auditoria Administrativa constituye l.a revi:_ 
si6n crítica y objetiva de una organizaci6n, investigando aspectos 
general.es y detal.l.ados de l.a mísma, con el. objeto de detectar probl.~ 
mas y deficiencias, a efecto de sugerir mejoras en su funcionamiento. 

Hayden se~ala a esta técnica como un insturrnento de1 ejecutivo P-ª. 
ra poder rea1izar un aná1isis de su organismo. Para tal efecto, 1a 
Auditoría Administrativa debe contener una 1ista de contro1 adminis
trativo suf~ciente para poder hacer con ~xito dicho aná1isis. Media~ 
te h auditor~a y con base en el. aná1isis 1a empresa, podemos obtener 
una imágen c1ara de qué tan bien está siendo dirigida, así como las 
medidas necesarias para mejorar ta1 dirección. 

Esta técnica bud'ca investigar más a11á de lo que sería l.a "super 
ficie" aparente de la empresa, enfocando y concentrando su atención -
no s61o a aspectos generales, si no a 1o que constituye 1a armonía -
dinámica internas que se encuentran más profundamente estructuradas 
dentro de l.a organizaci6n. 

3.2.5-2 OBJETIVO. 
, 

Mediante 1a investigación y anál.isis, la A.A. nos dice que co-
rreciones es necesario efectu~r en 1os procedimientos y administra-
ci6n general. del organismo para l.ograr una ~'.máxima eficiencia futura. 

Hayden establece que para l.a real.izaci6n de l.a auditor~a es im
portante l.a participaci6n de un consul.tor administrativo, cuyo propQ, 
sito fundamenta1 es hacer cambios en l.a empresa que mejoren su dese~ 
pei'io. 

E1 consultor administrativo debe persuadir a l.a empresa-c1iente 
para que actóe segiin sus recomendaciones, encaminando sus esfuerzos 
hacia estas. 

El. autor distingue dos el.ases de consul.tores: aquel.l.os indepen
dientes o ajenos a la empresa y 1os empl.eados por l.a organización. 
Asímismo, estab1ece 1as razones principa1es por 1as cua1es es conve
niente la util.ización de consu1tores externas o independientes: 
-Mayor objetividad en e1 aná1isis de este tipo de consu1tor, sobre 
todo en aspectos más sensib1es o del.icados: 
-Existe 1a necesidad de compromisos serios de 1a fuerza de trabajo 
que es difici1 de manejar internamente. 
-Mayores conocimientos técnicos de1 consu1tor externo 
-Mayor respeto profesiona1, ya que 1os consu1tores que son miembros 
de 1a organizaci6n pudieron haber sido asignados a puestos de más be. 
jo nive1. 

A traves de1 trabajo de1 consu1tor externo, o bien interno, ex
perto en organizaciones, se pueden determinar prob1emas que impiden 
e1 buen desempe~o de1 organismo, sus capeas, así como 1as medidas C2. 
rrectivas necesarias para lograr un desarro11o futuro. 
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3.2.5.3 ALCANCE. 

Hayden considera a 1a Auditoría Administrativa como una investigaci 
6n genera1 de1 negocio, y por tanto, enfocada hacia un estudio inti 
gra1. Este hecho se basa en 1os responsab1es de 1as empresas sien--
1a necesidad de efectuar cambios en sus organizaciones o en 1a di-
recci6n, y antes de tomar a1guna decisi6n o emprender una acci6n, 
desean tener una imágen más profunda de toda 1a entidad, de 1a si-
tuaci6o global, incluyendo aspectos específicos o deta11ados, que -
puedan influír en su funcionamiento. 
As~mismo esclarese una diferencia entre los estudios 11 departamenta-
1es" y los que constituye una Auditorra Administrativa propiamente 
dicha. Los primeros, como as e1 caso se una auditoría administrativa 
de comercia1izaci6n, proporcionan por io generai aportaciones va1io 
sas, pero no amp1ias. A traves de la observaci6n y aná1isis de ta--= 
dos los segmentos que comp~enden la empresa, se pueden so1ucionar r· 
prob1ema~rea1es que se originan de diferentes departamentos y fune~ 

cienes. De esta manera, se podrán comparar, categorizar, dividir, 
así como sintetizar, la serie de hechos que vayan suguiriendo en ei 
proceso de trabajo. 
La investigaci6n y aná1isis deben dirigirse hacia los siguientes e-
1ementos o deta11es de estudio1 

1. Natura1eza e historia de 1a compaaía. 
2. Propiedad y estructura corporativa. 
3. Posici6n financiera 
4. Controi administrativo. 
5. Productos y mercados 
6. Manufactura. 
7. Investigación y desarro11o. 
8. Organización. 
9. Recursos humanos. 

Cada uno de estos elementos est: formado a su vez por una se-
ria de sube1ementos que conforman 1o que ea una 1ista de contro1 ad 
ministrativo para ia realización de 1a Auditoria Administrativa. -
En forma genera1, e1 ámbito de una auditor~a administrativa puede -
observarse en e1 siguiente cuadro, que representa todos 1os facto-
res c1aves en 1as dimensiones de1 estudio de una empresa (aunque no 
todos pueden presentarse en un momento dado en determinada empresa, 
constituyen lo que es e1 estudio en una Auditor~a Administrativa. 
integra1). 

FACTORES ADMINISTRATIVOS GENERALES. 
Conformado por los siguientes sube1ementoa• 
-objetivos de 1a empresa 
-po1íticos 
-organizaci6n 
-compensaci6n para ejecutivos 
- patentes 
-uti1idades 



·financiamientow 
-re1acior.es públicas 
-consejo de directorio 
FACTORES DE VENTAS. 

-métodos de distribución 
-productos y utilidad 
-control de ventas 
-precios 
-mercados 
-publicidad 
-competencia 
-clientes 
-servicie 
-entrena~iento en ventas 
FACTORES DE MANOFACTURA: 
-materia1 
-manejo Ce materiales 
-producción 
-control de la producción 
-Ingenieria industrial 
-Plantas 
-Ubicación 
-distribuci6n 
-energía 
-maquinaria y equipo 
-mentenimi.ento. 
FACTORES DE FINANZAS Y CONTROL 
~contabilidad y control 
-oficinas administrativas 
-transporte 
-compras 
-costos fijos 
-estándares 
-presupuestos 
-impuestos 
-seguros 
-cuentas por cobrar 
-facturación 
-mantenimiento de registros 
-servicios contables 
-capital. 
-inventarios 
-procedimientos 
FACTORES DE INVESTIGACION Y DESARROLLO 
-liderazgo en investigaci6n y desarrollo 
-servi«io de ingeniería 
-calidad 
-personal de I&D 
-productos planeados 
-presup~estos para investigaci6n 
-diversificaci6n de proyectos 
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-administración de proyectos 
-requerimiento de capita1. 
FACTORES DE PERSONAL 
-administraci6n de personal 
-mora1 en ei trabajo 
-re13ciones 1aborales 
-organizaciones de empleados 
-sa1-:trios 
-incentivos 
-honorarios 
-accidentes 
-vacaciones 
-entrenamientos 
-rotaci6n. 
-costos 1aborales 
-talento ejecutivo. 

3.2.5.4 PROCESO DE LA AUDITORIA 
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Spencer Hyden se~ala que e1 procedimiento para rea1izar una aud~ 
toría consta de cinco pasos. 

I. Preparación 
II. Recolección de datos 

III. Anál.isis 
IV. Elaboración de recomendaciones 
v. Redacci6n del. informe. 

I. Preparación. 
Este primer paso consiste en la revisión de una propuesta escri

ta y/ o ca~ta de 3Utorización. Enseguida se rea1iza un aná1isis com-
pleto sobre el. trabajo a efectuar con l.a persona que preparó dicha -
pro'Puesta. 

Después de efectuar este anál.isis (prel.iminar), deben surgir --
tres aspectos: 

l.. Las ~reas probables de problemas, así corno los factores -
que deben acentuar al. iievar a cabo 1a investigación. 

2. Actitud probable del. personal con respecto a la Auditoría 
Administrativa, y donde se pueden encontrar dificu1tades a1 respecto. 

3. Cua1quier fuente especia1 de información que~sea posib1e 
uti1:izar. 

Esta primera etapa es básicamente 1a revision genera1 de toda 1a 
información disponib1e sobre 1a empresa, y este trabajo preparatorio 
debe ser suficiente para poder redactar 1os primeros e1ernentos o deta 
1~es de est~dio: Natura1eza e Historia de 1.a empresa, propiedad y es~ 
tructura corporativa, así como e1 re1ativo a 1a condición financiera 
del. organismo. 

II. Recol.ecci6n de datos. 
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Es conven-~ente lograr una primera entrevista con el presiden 
te o director de 1a empresa, o en su caso, cua1quier otro a1to fun 
cionario de 1a misma, de esta manera se podr~ 1ograr obtener una -=, 
amp1ia imágen de e11a, en diferentes aspectos: ventas, problemas -
manu~3ctureros y financieros, po1íticas y fines de 1a organización, 
, re1aciones• de comunicaci6n de los subordinados inmediatos, méto
dos de contu:>1,y sobre todo, conocimiento de 1as personas c1ave de 
la instituci6n con las cua1es se pueda relacionar ei consu1tor ad
ministrativo y l.ograr as~ una compl.eta col.aboraci6n en el. estudio. 

Después de esta primera reunión se estar& en posibi1idades de 
describir el. proyecto de l.a investigación, l.a informaci6n que se 
necesitará y e1 personal. clave a entrevis.tar .. 

En este punto se debe seaal.ar ia posibil.idad de el. nombramie~ 
to del. personai específico de l.a empresa para ayudar en l.a reco--
l.ecci6n de información. 

As! también, se sug_iere una visita a 1as insta1aciones de 1a 
organización, con e1 objeto de conocer figuras c1ave con faci1idad 
y tomar impresiones más objetivas del. organismo (más de una visita) 
E1 aná1isis de 1os documentos departamentaies, corno e1 Banco Gene
ral. en un período de l.O a~os, otra documentaci6n como l.a l.ista de 
competidores y distribuidores importantes, o e1 aná1isis de costos 
de manufactura, son b&sicos para una recopi1aci6n de información 
m<'is compl.eta. 

i:r:i:. Anál.isis. 

Ei trabajo en esta etapa consiste en recoger, comparar, (esp~ 
ci~1mente información conf1ictiva o ideas sobre 1as personas entr~ 
vistadas) y sel.eccionar l.a información. 

De 1os primeros documentos y 1os que se vayan revisando post~ 
riormente, deben sena1arse sus efectos e interre1ación. 

Deben tomarse como escancia en esta fase 1a conside~aci6n y -
respuesta a l.as preguntas, porqué, dó'nde¡ cu~ndo, qué, y qui.fn, 
como base para cua1quier an~lisis que se desee 11evar a efecto. 

E1 l.l.egar a decisiones prontas o inmediatas sobre 1a adecua-
ci6n del. desempeno de l.a organizaci6n, l.ejos de l.o que pudiera pen 
sarse, en cada uno de 1os reng1ones estab1ecidos en 1a lista de -= 
contro1 administrativo, con11eva a un progreso directo en la invea 
tigación aún cuando algunas sean modificadas conforme se adquiera
nueva informaci6n, pero de esa manera se obtienen juicios prelimi
nares que pueden servir de comparaci6n y posterior aprovechamiento 

Los principa1es problemas que se vayan localizando deben ser 
enumerados y documentados por importancia y/ o par 1os elementos -
o detalles de estudio se~a1~dos con anterioridad. 

IV. Elaboraci61'l ee las recomendaciones. 

Después aei aná1isis de 1a inforrnaci6n en ei paso anterior, se 
esta en posibilidades de sugerir a la empresa varias forma~ de so
lucionar 1os problemas que ya fueron enumerados. 
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La eleción de 1a mejor so1uci6n depende de tres factores principa--
1es: 

1)E1 costo de la mejora propuesta 
2)Capacidad del personal de la empresa para llevarla a cabo 
3)Ec tiempo requerido para implantarla. 

Es conveniente discutir las mejores opciones de so1uci6n en forma -
confidencia 1 y preliminar con e1 persona1 cuidadosamente selecciona
·do del organismo-cliente. 

v. Redacci6n del informe. 

E1 informe final es 1a representaci6n física y registro de to
do el&n~lisLs realizado por el consu1tor. Contiene las recomendacio 
nes que deberá se3uir la empresa-cliente, las cuales deben ser pr~--:. 
~ticas, oportunas y convincentes. 

Este informe debe contener y presentar una imagen c1ara, conci 
sa y constructiva del estado de la organización. -

La forma para su presentaci9n puede ser s61o por meCio de un -
documento y/ o a traves de discusiones abiertas y/ o transparentes. 
Los puntos fuertes y debilidades de la empresa, son presentados por 
área y en forma sistemática. 

Por otra parte, puede solicitarse la resolución de cuestiona-
rios a gerentes que no hayan sido entrevistados en el proceso de -
trabajo, ya que con sus opiniones e 1os datos que posiblemente fun
damentan) pueden reforzarse y apoyarse 10 que se considera esta 
bien o en su caso es necesario corregir dentro de la empresa. 
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CAPITULO 4 RELACIONES Y DIFERENCIAS ENTRE EL MODELO GRID DE 

DESARROLLO ORGl\NIZACIONAL Y LA AUDITO-

RIA ADMINISTRATIVA. 

Considerando que e1 Modelo Grid es una técnica o estrategia de 
oesarro1lo Organizaciona1 uti1izada en la quinta fase del proceso 
de o~o , donde Warren Burke 1a sitúa en Un primer nive1 de profund~ 
dad (con enfoque hacia todo el. sistema) hemos el.egida este cuarto -
capítul.o de nuestro trabajo para detal.l.ar l.as $emejanzas y diferen
cias que existen entre la t~cnica de control denominada Auditor~a -
~dministrativa y el nesarro11o Organizaciona1 "Grid". 

Dichas diferencias y semejanzas las hare..~os en cuanto a 1os si 
guientes conceptos: objetivo, alcance, herramientas y metodología -
que utiliza cada una de estas técnicas. 

4.1. OBJETIVO. 

OBJETIVOS DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA. 

Una vez analizado e1 concepto que tienen de objetivo o finali
dad de la A.A. los cinco estudiosos de la auditoría, nosotros hemos 
desprendido 1os que a nuestro parecer serían 1os objetivos genera--
1.es de esta técnica de control.: 

- En 1a práctica de una Auditoria A~rninistrativa, se revisan, estu
dian y eval.uan aspéctos general.es y detal.l.ados propios del. funcion_<!. 
miento de 1a empresa. 
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Para 1ograr esta revisi6n, estudio y eva1uación, se hace uso de di
ferentes técnicas de investigaci6n y anál.isis (ejempl.os: cUestiona
rios y entrevistas •. revisi6n documental., estudio de objetivos, aná-
1isis de formas y documentos, revisión de l.os sistemas y 1os proce
dimientos, así como del.a estructura organizativa); para l.a eval.ua 
ci6n se puede hacer uso de diferentes instrumentos cual.itativos(co-=
mo 1o expresan Leonard y Hayden en sus metodol.og~as) , o cuantitati
vas:·~ val.oraci6n por porcentajes (Fernandez Arena y Rubio Ragazzoni), 
• y/o empl.eo de f6rmul.as matemáticas y cuadros o model.os para eva-
l.uaci6n, (Anál.isis Factorial.) •. ,: 

- La Auditoría Administrativa conduce a detectar l.as fa11as o defi
ciencias operativas que l.imitan el. desempeño de 1a organizaci6n. 

- Después de determinar ta1es 1imitantes a1 desarro11o de1 organis
mo, se se~a1an sus causas, a1cances y repercustUnes importantes en 
1a actividad organizativa. 

-Proporciona a 1a empresa las bases sugeribles (recomendaciones) pa·. 
ra corregir 1as fa11as, y 1o expresa en términos de posibi1idades -
para 1a instituci6n. 

-Por último. vigi1a e1 cump1imiento 6ptimo, acorde a 1as proposici2 
nes real.izadas. 

OBJETIVOS DEL nGRID". 

-El Mode1o Grid de Desarro11o Organizaciona1 es un instrumento de 
desarro11o organizativo que permite obtener e1 conocimiento de 1a 
posici6n actual y un mode:Lo de "exce1encia administrativa 11

• 

-Mediante el aprovechamiento de los e1ementos o conceptos de las -: 
ciencias de l.a conducta (psícol.ogía y sociol.ogía) acerca del. apren
dizaje en equipo, se 1ogra un vínculo entre e1 desarrollo individual 
y el. desarrol.l.o empresarial. total.. 

-El enfoque a las re1aciones más eficientes en e1 trabajo. 

-Hace muc~o énfasis en e1 comportamiento humano(tanto a nive1 direc 
tivo como operativo}, ~uscando una compatibi1idad entre 1os objeti~ 
vos individua1es y 1as organizaciona1es. 

- Pfetende que los dirigentes de 1as empresas dispor13an de un lengua 
je para descubrir sus preferencias administrativas actua1es, (manejO 
de 1QB esti1os administrativos). 

-Busca cambios en 1a conducta, en 1os principios predominantes y en 
1as actitudes de 1os individuos invo1ucrados. 

-Mediante e1 empl.eo de 1.os inatrutt".entos de ésta t6cnica se puede o?. 
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tener e1 conocimiento del estilo administrativo actua1 que está ern
pieando ia direcci6n de ia empresa. Se puede vaiorar tai estiio(Com 
parando con un mode1o 6ptimo o excelente) y efectuar 1as acciones -= 
necesarias para a1canzar1o, a través de la forrnu1aci6n e imp1anta-
ción de un mode1o estrat~gico ideal para 1a organizaci6n. 

-Se pretende acrecentar e1 deseo de co1aboraci6n en equipo y de la 
organizaci6n total. 

-Se ?ersigue obtener beneficios en renglones como: 

-Esfuerzos reaiizados por ei jefe en ei trabajo 
-Cooperaci6n sincera con otros miembros de 1os grupos 
-Esfuerzos de ios grupos en ei trabajo 
-Participación activa en 1os problemas de deliberación den-
tro dei grupo 

-caiidad de ias decisiones tomadas en ei grupo 
-Apréciaci6n de1 aspecto de pérdidas y ganancias en ei gru-
po. 

SEMEJA~-ZAS ENTRE LOS OBJETIVOS DEL MODELO GRID DE DESARROLLO ORGAN_!. 
ZACION.~L Y LOS OBJETIVOS DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA. 

-En cierta forma ambas técnicas tienden hacia un mismo fin u objet.!_ 
~o genera1: e1 determinar 1a posici6n actual de1 organismo y esta-
b1ecer las acciones necesarias para desarro1lar1o (hacer a la empre 
sa más pr6spera y 6ptima 1 en su caso 1 más productiva, obteniendo u-:
tiiidades mayores). 

-El Grid Administrativo le hace a travás del conocimiento del esti1o 
que se lleva a cabo en el área directiva de la empresa1 en relaci6n 
a un modelo de excelencia como punto máximo a lograr. 
La Auditor~a Administrativa efectúa una revisión genera1 de 1a em-
presa, y se~ala diferencias o errores que se cometen en la misma, -
sugiriendo 1as medidas necesarias de correcci6n. De esta forma, se 
busca wejorar la situaci6n de1 organísmo en cuesti6n. 

-Los dos constituyen e1ementos que conducen a1 cambio organizacio-
nal. La Auditoría Administrativa, una vez que se ha ar.alizado y eva 
luado·el desempeño empresarial, propone medidas para cambiar aquc-
iias que estsn funcionando deficientemente. La uitima etapa de 1a 
Auditoría Administrativa 1 una vez que se ha ana1izado y eva1uado e1 
desernpeffo empresarial, propone una vigi1ancia para ver que rea1men
te sean efectuadas 1as proposiciones de cambio. 
La herramienta de n.o., aunque representa un cambio más radical o -
profundo, también tiende al logro del desarrollo, haciendo énfasis 
en 1os aspectos de1 manejo de re1aciones humanas y estilos para ad
ministrar la organización-

-Dichas tdcnicas pretenden, mediante al mejor posición de la insti
~uci6n, un aumento en 1a productividad.En el Grid, esto se puede 12 



l.37 

~rar básicamente a traves de un aumento en e1 rendimiento del grupo 
de trabajo, por medio de mejores condiciones 1abora1es e incremento 
del. deseo de col.aboraci6n, o l.ogrando el. personal. justo para l.as -
condicicnes laborales requeridas(en número y capacidad). En la audi 
torí.a, ·.ralorando estandáres productivos (fa1las en l.os mismos) y en
general ae la fu~ci6n producci6n dentro de la empresa. 

-En ambas se recalcan aspectos tales como 1os objetivos o metas, P.Q 
1íticas y sistemas y procedimientos como elementos a estudiar y co~ 
parar. 

-Tanto en el Grid administrativo como 1.a Auditoría Administativa -
realizan un estudio sobre antecedentes históricos del organ~smo a -
traear,coh el objeto de tener conocimiento de su evolución y de as
pectos pasados que puedan servir de apoyo para e1 actual estudio. 
Así, en ambas se hace uso de comparaciones con anos anteriores. 

-Se estudia en ambas la situaci6n de 1a empresa en términos especí
ficos y operacionales, es decir, en cuanto a actividades de produc
ci6n, mercadeo, de investigaci~n y desarrollo, financiero y de re-
cursos hu.manos. 

DIFERENCIAS ENTRE LOS OBJETIVOS DEL MODELO GRID DE DESARROLLO ORGA
NIZACIONAL Y LOS OBJETIVOS DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA. 

=.Para el. lag..:> de la exce1.encia, l.a técnica del Grid se centra en -
la administración o manejo de la cu1tura empresaria1 (ideas, creen
cias, actitudes, tradiciones históricas de las actividades de 1.a or 
ganizac~ón}. La Auditoría Administrativa se dirige más hacia elemeii 
tos pperativos u propios de1. desempefto de las actividades, pero no 
hacia e1 aspecto ~cu1tura1. 

-El Desarrollo Organizacional Grid actúa bajo un modelo o punto óp
timo a al.canzar (establ.ecimiento del. model.o estratégico idea.l.) ,En 
la Auditor~a Administrativa se manejan medidas o estándares a 1o--
grar (ejemp1o: en producci6n} , pero no hay un conocimiento de una -
situacién integral a a1canzar. Se trabaja básicamente a través de 
sugerencias en laúltima fase del proceso. 

-E1 GriC fundamenta sus esfuerzos en la determinaci6n de1 tipo de -
estilo para administrar por pat:te de l.os directivoa empresaria1es y 
se eneamina a1 de 1a administración 6ptima. 
La audit~r~a es más específica, se diriga a aspectos de1 esti1o de 
administraci6n de 1a empresa.En la parte de sugerencias de ésta t6s_ 
nica,se se~alan e1ementos inherentes a la dirección organizativa -
(por eje~p1o: mejoras en aspecto de personal en lo concerniente a -
selecci6n y capacitaci6n), pero no es un trabajo explícitamente co~ 
ducido hacia un estilo administrativo determinado, como en e1 caso 
de1 Grid Organizaciona1. 
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La Auditoría Administrativa se~a1a deficiencias que pueden originar
se por una inadecuada administración. Sin embargo, no se enfoca a de,2_ 
cubrir si un estilo administrativo está mal en comparación a otro e!!_ 
til.o Óptimo. (9,9 en el. Grid). 

-E1 D-0· Grid basa sus esfuerzos en el trabajo en equipo, en la cola 
boración y comunicaci6n entre los individuos participantes durante 
e1 proceso. 
La Auditoría Administrativa no es participativa, no se involucra a 
los miembros de la empresa en el cambio, el trabajo es más indepen-
diente y llevado a cabo por un consultor. 

4.2 ALCANCE. 

Con respecto a1 alcance de las dos técnicas (Auditoría Adminis
trativa y el. Modal.o de Grid de Desarrol.1.o Organizacional.) podemos a
firmar que a1 revisar una A.A. se hace con el fin de descubrir irre
gularidades en un periodo determinado, puede provenir de diversas m~ 
neras que impidan un deficiente desempe~o. Estas fal1as pueden prov~ 
nir en un momento determinado de una parte de la empresa, pero su r~ 
percusión, o en su caso, su origen, tiene efectos multip1es. Por e-
jempl.o: un bajo nivel. de util.idades como una baja producción, que a
su vez limita el nivel de ventas y por lo tanto de entradas e ingre
sos a la empresa. Por consiguiente, consideramos que al descubrir el 
origen o causa de las deficiencias, podremos estar en posibilidades 
de decidir sobre el. al.canee de nuestro trabajo. Esto se 1.ogra en 1.a-· 
parte del. "Sondeo Preliminar", donde podemos darnos Cuenta de las á
reas que requieren análisis y estudio que en determinado caso pudie
ran requerir un trabajo íntegro de la organización o institución. 

En cuanto a la naturaleza del trabajo, la técnica del D.Q. Grid 
se enfoca a un estudio en un nivel. profundo del. individuo (Capítul.o 
I, etapa V del D.O.), se ven las características y comportamiento de 
los recursos humanos, sobre todo, en lo relativo a su trabajo en g~ 
po (dirigido a 1.as rel.aciones). 
La auditoría se enfoca más hacía las actividades propias de1 trabajo, 
hacia los objetivos, políticas, sistemas y procedimientos de la em-
presa y hacía 1os resu1tados o e1 proceso mísmo de sus operaciones; 
pero no se dirige hacia 1os individuos para estudiar sus puntos de -
vista o interrelación con los demás. 
E1 Grid busca relaciones más eficientes en el trabajo, actuando so-
bre el. el.amento motivacional. del. personal.. 

En lo que se refiere a quién aplica cada técnica, 1os trabajos 
Ce A.A. son conducidos casi exclusivamente por un auditor (Externo e 
interno). Es el encargado de llevar a efecto todo e1 proceso de aud.!._ 
toría. 
En el Grid, también se requiere de la colaboración de un consultor o 
persona experta en Ciencias de la Conducto, sobre todo en las prime
ras etapas de1 proceso. Su funcionamiento es llevado a cabo por les 
propios miembros de la organización que se van capacitando unos a o
~ros conforme transcurre e1 ciclo. En el Grid e1 esfuerzo es la mís-
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ma organizaci6n ea una operación de conjunto. E1 trabajo de audito
ría es más individual e independiente. 

una semejanza entre ambas t6cnicas estriba en que en e1 caso ae 
una A.A. integra1,cuando la revisión abarca ~a totalidad de1 organ.!_s 
mo, .el D.O. Gr~d parte de la idea de que una organización debe ana1i 
zarse globa1mente a efecto de verificar la diferencia entre como es
t~ operando ahora y su patrón de excelencia: ambas realizan un estu
dio global del funcionamiento de la empresa. 

Elementos a estudiar. 

-E1 Grid &dministrativo, a través del manejo de tres conceptos que -
midan el desempef\o operativo de la empresa: Inaceptable, Promedio•; ~ 4< 

excel.ente (expuestos en el. capítul.o dos de este trabajo), y a efecto 
de descubrir al estilo administrativo de 1os directivos, maneja 1os 
factores que constituyen o representan la operación de un organ!smo. 
Dentro de1 Eria Gerencia1, son seaa1ados corno las funciones o activi 
dades principales de la empresa (nivel ee dirección): -

- Recursos humanos 
- Administración Financiera 
~Operaciones (Fabricación o Producción) 
-Mercadotecnia 
-Investigación y Desarrol.l.o (I&D) 
-Función empresa·rial 

Dentro de esta ~ltima (Función empresarial), se manejan trea aspee-
tos: Rendimiento financiero, p1aneación de 1a estrategia y el 1ide-
razgo empresarial. 
Los detall.es de estn6io de cada una de estas funciones específicas -
del. Grid (capít~l.o 2) conforman en general. el. campo de estudio de una 
Auditoría Administrativa Intaqral.. 
En una Auditoría Administrativa, se seaaian como detalles de estudio 
1as áreas funcionales: 

-Recursos humanos 
-Finar..zas 
-Producci6n 
-comercia1ización 
-Investigación y desarrol.l.o 

Además de consiñerar como otros detalles a estudiar los siguientes: 

-Estructura Orgánica 
-Objetivos, políticas, sistemas, prácticas y procedimientos 
-métodos de control. 

··-medios de operación 
-dirección u organización empresaria1 

La diferencia se l.ocal.iza en el. enfoque y métodos de estudio que se 
da a cada una de e11as en estas dos t~cnicas. 



-En e1 Grid e1 enfoque es e1 trabajo grupa1 o de re1aciones humanas 
Se estudian 1os anteriores factores dentro de 1a 1ógica empresaria1 
y e1 nive1 directivo, como aspectos para 11egar a un punto de exce-
1encia. Se 1ogra este desarro11ando adecuadamente 1as babi1idades 
empresaria1es aplicadas a través de un sistema administrativo. Es -
decir. se busca e1 nive1 de excelencia en cada deta11e de estudio -
de cada factor o f\1nción de la empresa, y son considerados como l.os 
parámetros par~ concluir sobre el estilo administrativo adecuado o 
ineficiente que pervalece en 1a empresa. 
Sin embargo, el trabajo es sobre las re1aciones y motivación de los 
elementos de trabajo, sin descuidar el aspecto productivo. 
El esfuerzo debe conducir al 1ogro de la exce1encia por medio de un 
mejor estilo para administrar. Esto conduce a un el.evado rendimien
to en cada área de la organización. 

-A diferencia de1 Grid, e1 desarrol1o de la auditoría se basa en el 
análisis y eva1uaci6n directa de cada una de estas áreas o funcio-
nes sefta1adas a efecto de recomendar mejoras. Se trabaja más e1 estu 
dio de 1as diferentes actividades operativas de1 organismo que so-
bre las interre1aciones y comunicación de 1as personas. 

4. 3 HERRAMIENTAS. 

- E1 Grid se basa en el trato directo y en equipo del funcionamien
to de 1a empresa. E1 aná1isis de 1as funciones (6) se 11eva a cabo 
considerando tres perspectivas (efectividad act\ial, f1exibi1idad y 
desarro11o), y cuatro orientaciones (esfuerzos de la empresa: inter
nos y externos, defensivos y ofensivos). Todo esto conforma un Mod~ 
lo de Excel.encia empresarial. 
-Por su parte en 1a auditoría administrativa no existen pa~á~etros 
para e1 logro de 1a exce1encia, 1os esfuerzos son rea1izados dentro 
de cada área para detectar su desenvo1vi..miento y mejorarl.o. pero -
sin la existencia de un punto óptimo a alcanzar. 
-E1 trabajo deñtro de1 D.O. Grid es basado en 1a co1aboraci6n, en -
el. trato directo con los compafteros, jefes y subordinados sobre 1as 
condiciones y desarrollo del. trabajo en equipo. Se hace uso de a1~ 
nas técnicas propias de un trabajo de ~A.A. como son los cuestiona
rios y 1as entrevistas, pero el estudio no es individual como en e~ 
ta,todos son co1aboradores y rea1izadores de 1os esfuerzos por me-
jorar lia posici6n de 1a empresa. 
E1 auditor administrativo como personaje independiente, rea1iza 1a 
1abor de realizar y ap1icar cuestionarios, entrevistar a 1as perso
nas requeridas en cada una de 1as áreas funcionales, así corao revi
sar formas, documentos, objetivos, po1íticas y procedimientos, sis
temas y m6todos de contro1 dentro de1 organismo. 
En el Grid las personas que conforman él grupo de trabajo se rel.acl:_o 
nan y comunican entre si o entre compa~eros de una misma área con -
el fin de discutir sus probiemas y 11egar a una so1uci6n adecuada. 
Tambi~n se pueden interrelacionar entre miembros de otros departa-
mentas o secciones (re1aciones intergrupos). 
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-En cuanto a1 campo de ap1icaci6n de ambos instrumentos, de acuerdo 
a 1os elementos respectivos que se han manejado hasta ahora, pode-
mas mencionar que 1a Auditoría Aministrativa es aplicable en cual-
quier tipo Ce instituci6n u organismo:sea con fines de lucro (ejem
plo: religiosas, educativas o de otro tipo), así como a empresas -
considerad3s como peque~as o bien medianas y grandes. Es necesario 
aclarar que en este caso, la magnitud y complejidad del trabajo de 
auditoría está muy relacionado con e1 tama~o de 1a empresa a audi-
tar, y por ello la flexibilidad en su aplicación. 

-Por otra parte_, el Grid gerencia1 es más suseptib1e de ser llevado 
a cabo en empresas de gran magnitud y con finalidades lucrativas. 
Los conceptos e instrumentos que uti1iza, el tiempo que requiere,e1 
proceso mismo (metodología) imp1ican uti1izar una gran variedad de 
recursos (humanos, materiales, financieros) que ser.!an difici1 em·-
~lear en empresas medianas o pequenas. Est~ encaminado a estudiar -
1os estilos administrativos dentro de las empresas cuyos propósitos 
son la rentabilidad o el éxito financiero de sus operaciones. 

-Dentro de la pr~ctica de 1a auditoría, las primeras etapas (en ge
neral constituyen la parte del sondeo preliminar y el examen) son -
aquellas en que el auditor recopila toda la información necesaria -
para analizar y evaluar a la empresa, o en su caso, el departamento 
o sección a auditar. 

-En e1 D.O. ~ria, la recopi1aci6n de informaci6n es continua, se da 
di.cha recopilación prácticamente a lG largo de todo el proceso. a -
triivás de la relación comunicativa que se da entre los miembros (r~ 
trocomunicaci6n) individual o grupal. 

-El Grid, como técnica de intervenci6n en la búsqueda de un Desarro 
110 ·.organizativo, imp1ica rea1izar comparaciones continuas y eva1u~ 
ciories dentro del proceso mismo. 

4.4 METODOLOGrA. 

Las dos técnicas que hemos estado manejando hasta este momento 
pretenden 1ograr el desarrollo y crecimiento de la empresa o institu 
ci6n que haga un uso adecuado de e11as. Cada una emp1ea una metodo~ 
1ogía o proceso para intervenir en dichas empresas. 

Los procesos de auditoría administrativa y de1 Grid gerencia1 -
que expondremos a continuación, consideramos que podrían ser id6neos 
para lograr ta1 crecimiento. 

METODOLOGIA DE AUDrTORIA ADMINrSTRATrVA. 

Las siguientes son 1as etapas características en una A.A. y los 
puntos sobresa1ientes que utiliza. 

Etapa I p1aneaci6n: 



-Inc1uye 1a rea1izaci6n de una investigación o sondeo pre1iminar de 
1a empresa. 
-E1 trabajo previo nos 11eva a conocer 1a situación globa1 de1 orga 
nismo, así como el persona1 y tiempo requerido para efectuar e1 tr~ 
bajo de auditoría. 
-Se e1abora un programa de auditoría que contenga las áreas a audi
tar, con el tiempo que se 11evará llevar a cabo todo el proceso, así 
como el método que se seguirá e1 curso de la investigación. 
-En esta fase se sefta1a el objetivo de la auditoría, con las activi 
dades a seguir para a1canzarlo. -
-En caso de que el auditor sea externo, se rea1iza la presentación 
de una carta Convenio entre la empresa cliente y el auditor· si el 
auditor es interno, sólo se presenta un programa deta11ado de la au 
ditoría. -
··Asimismo, se determinan los medios de investigaci6n e información 
que serán requeridos para llevar a efecto la auditoría. 

Etapa II RECOPILACION DE INFORMACION. 

-Representa la recopilación y el registro de to3a 1a información -
Pertinente sobre cada una de 1as áreas o secciones a ana1izar, así 
como los deta11es de estudio ~espectivos. 

-En esta etapa se llevan a efecto las técnicas de investigación, co 
mo son 1as entrevistas, cuestionarios, observaci6n directa y revis~o 
nes documenta1es, las cuales deben complerne~tarse durante el proce-:=
so de 1a investigaci6n para disponer de la información más completa 
posible. 
~Dentro de cada área se revisan los aspectos más importantes de la 
operación g1obal del organismo: planes y objetivos, políticas , si~ 
temas y procedimientos, métodos o procesos de actividades de la se.s_ 
ci6n respectiva, empleo y act~vidades de 1os recursos humanos y ma
teriales, y los medios de control uti1izados. Las t6cnicas de inves 
tigaci6n emp1eados deben conducir a un conocimiento suficiente so--= 
bre cada uno de estos aspectos. 

Etapa III ANALISIS Y EVALUACION. 

-La información recopi1ada en la etapa anterior es clasificada, co!!l 
parada y seleccionada para estar en condiciones de analizarla. 
-E1 análisis debe incluir métodos cualitativos y cuantitativos (e-
jemplo de estos ú1timos son:f6rmu1as, cuadros de eficiencia con pun 
taje general de cada área) a efecto de que la evaluación global de-
1a empresa sea 1o más completa posib1e. 
-Cada deta1le de estudio es analizado en forma cuantitativa y cua1i:_ 
tativa. y seftaladas sus deficiencias con o1 objetivo de obtener una 
eva1uación total de la empresa. 

Etapa IV INFORME FINAL. 
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-Es ia presentaci6n a 1a empresa aud1tada de un documento redactado 
por e1 auditor, conteniendo 1as anomaiias o irreguiar~dades detecta 
das durante 1a práctica de la auditoría en cada~área anaiizada. -
-La presentaci6n de reau1tados puede ser también en forma verba1 me 
diante una reunión con 1os ejecutivos de 1a empresa, y a trav~s deT 
uso de ~ráficas y documentos presentados en forma c1ara y entendí-
ble para laa personas hacia 1cs cuales va dirigidos. 
-El trabajo se comp1ementa por medio de las recomendaciones del au
ditor para que 1a empresa corrija o modd.fique sus actividades. so·-·
bre todo en los aspectos más prob1emáticos o deficientes de 1a em-
presa. Los resu1tados presentados son acerca de aspectos genera1es 
y detallados de la misma. 

Etapa V SEGUIMIENTO POSTERIOR. 

-La actividad principal de esta fase es la complementar aspectos que 
figuren en ias recomendaciones. 
-se persi;JUe lograr que la empresa auditada 11eve a efecto cada una 
de las recomendaciones presentadas en el informe final de auditor1a. 
-Inc1uye asimisroo 1a revisión posterior de 1as insta1aciones, de -
las formas y/o procedimientos, y de la marcha general de 1a organi~a 
ci6n. 

METODOLOGIA O PROCESO DEL DESARROLLO ORGANIZACIONl\L DEL "GRID". 

Etapa I FAMILIARIZACION CON LAS IDEAS DEL GRXD. 

-Destinada a que 9erentes y directivos de 1a empresa se compenetren 
de 1os conceptos y de los e1ementos de1 Grid Administrativo. 
-Ayuda a la creaci6n de un ambiente favorab1e a1 abordar los prob1~ 
mas humanos en re1aci6n a 1a producci6n (o giro de 1a empresa). 
-Permite e1 conocimiento sobre 1a dinámica del comportamiento. 
-Aprendizaje en grupo (mediante la resoluci6n de prob1emas). 
-~os directivos aprenden con el trabajo en grupo sobre el propio e1!_ 
tilo general de administr~r el de ejecutivos de otras empresas. 
-se crea ei compromiso serio a efectuar cambios radicaies. 
-Se puede entender c1aramente 1a secuencia de 1as frases y activid~ 
des posteriores que componen e1 método de1 GLid. 
-Fomento de interés por continuar en ia so1ución de prob1cmas. 
-En ;eneral. es un comienzo muy importante para la fijación de 1as -
bases en la búsqueda de una empresa excelente. 
-Los directivos asistentes a estos seminarios Grid comprenden muy -
bien el significado de 1a exce1encia (cuadro de funciones, orientac~o 
nes y perspectivas) • 

Et•pa II DESARROLLO DEL TRABAJO EN GRUPO. 

-Medi3nte la aplicaci6n de los conocimientos adquiridos en la prime
ra fase a prob1emas reaies específicos de trabajo en equipo. Con es
to se logra un perfeccionamiento de1 trabajo en grupo (en e1 propio 
grupo de tr'>bajo).· 



-Cada miembro ve su propio comportamiento y el de los demás-
-A traves de esta actividad se tratan de eliminar las barreras cu1 
tur3les de la or3anización en la búsqueda de la excelencia empres-;
ria1.Asimismo, se rechazan.desernpeftos personales inaceptables. -
-Los problemas discutidos o tratados son ahora en un contexto del 
trabajo real. 
-Se profundiza en el modelo que sigue el grupo para solucionar pr.Q._ 
b1emas. 
-Los miembros del grupo son concientizados de que sus anteriores -
formas de proceder impiden su desarrollo futuro (han juzagado su .!'.:.. 
fectividad e11os mismos mediante la opini6n de otros). 
-se crea un ambiente con mayor sebtido~de participación. 
-Los directivos encargados de conducir las actividades grupales tra 
bajan sobre e1 contexto del cuadro de excelencia empresarial, aun-~ 
q~e sin profundizar en él y sin e1 conocimiento real por parte de -
los participantes. 

Etap3 III DESARROLLO INTERGRUPAL. 

~El objetivo de esta fase es llegar a conocer y comprender la diná 
mica de las interacciones entre los diferentes departamentos o á-~ 
reas de la organizaci6n de tal forma que se tenga conocimiento de 
que esta situaci6n es el primer paso para la solución de bloqueos 
o problemas humanos producidos en 1as divisiones. 
-Algunos problemas pueden ser: La búsqueda de imposición de puntos 
~e vista de propios de1 segménto o área (cada miembro está identi
ficado p1enaménte con su propia secci6n) y el caer en soluciones -
de aparente cordialidad interdepartamental. 
-Se impiden barreras a la cooperación. 
-Se identifican en términos operacionales adecuados cual sería la -
mejor manera de trabajar en integración. 
-El trabajo entre grupos conduce a un acuerdo sobre 1os elementos ~ 
comunes y diferentes entre 1os grupos que es producido por la coope 
ración y coordinación efectivas en la búsqueda de1 mejor método de
so1uci6n de problemas (se emprenden acciones conjuntas para la solu 
ci6n de esto). -
-Es se~uida la misma secuencia del trabajo en términos de la excel~n 
cia empresarial, aunque sin profundizar mucho a1 respecto. 

Etapa IV DESARROLLO DE UN MODELO ESTRATEGICO IDEAL. 

-Esta fase tiene como finalidad el buscar e1 cambio definitivo de -
1a empresa, de una situación evolutiva o revolucionaria a un 'desa
rrollo sistemático', a través de la elaboración de un modelo de cam 
bio hacia la excelencia, a cargo del grupo dirigente de 1a organiz~ 
ci6n. -
-Asimismo, se busca el convencimiento de aquéllos que están dentra
dos on la cu1tura tradicional de 1a empresa para lograr el cambio, 
de ta1 forma que tanto dirigentes como 1os demás miembros est~n con
scientes y preparados para e1 cambio. 
-E1 trabajo de esta fase incluye el estudio por parte de los direct~ 



-Cada miembro ve su propio comportamiento y e1 de 1os demás. 
-A traves de esta actividad se tratan de eliminar 1as barreras cu1 
tur31es de 1a or3anización en la búsqueda de 1a excelencia empres~ 
ria1.Asimismo, se rechazan .desempeftos personales inaceptab1es. 
-Los problemas discutidos o tratados son ahora en un contexto del 
trabajo real. 
-Se profundiza en e1 modelo que sigue e1 grupo para so1ucionar pr~ 
blemas. 
-Los miembros del grupo son concientizados de que sus anteriores 
formas de proceder impiden su desarrollo futuro {han juzagado su .!:. 
fectividad e11os mismos mediante 1a opinión de otros). 
-se crea un ambiente con mayor sebtido~de participación. 
-Los directivos encargados de conducir 1as actividades grupales tra 
bajan sobre e1 contexto del cuadro de excelencia empresaria1, aun-~ 
q~e sin profundizar en él y sin e1 conocimiento rea1 por parte de -
los participantes. 

Etap~ III DESARROLLO INTERGRUPAL. 

-El objetivo de esta fase es llegar a conocer y comprender la din~ 
ffiica de 1as interacciones entre los diferentes departamentos o á-
reas de 1a organización de ta1 forma que se tenga conocimiento de 
que esta situ3ci6n es e1 primer paso para 1a so1ución de b1oqueos 
o problemas humanos producidos en las divisiones. 
-Algunos problemas pueden ser: La búsqueda de imposici6n de puntos 
~e vista de propios del segménto o área (cada miembro está identi
ficado p1enam~nte con su propia secci6n) y el caer en so1uciones -· 
de aparente cordialidad interdepartamental. 
-Se impiden barreras a 1a cooperaci6n. 
-se identifican en términos operaciona1es adecuados cual sería la -
mejor manera de trabajar en integración. 
-E1 trabajo entre grupos conduce a un acuerdo sobre los e1ementos ~ 
comunes y diferentes entre 1os grupos que es producido por 1a coope 
raci6n y coordinaci6n efectivas en la búsqueda de1 mejor método de
so1uci6n de problemas (se emprenden acciones conjuntas para la so1u 
ci6n de esto). -
-Es seguida la misma secuencia de1 trabajo en términos de 1a excel~n 
cia empresarial, aunque sin profundizar mucho al respecto. 

Etapa IV DESARROLLO DE UN MODELO ESTRATEGICO IDEAL. 

-Esta fase tiene como finalidad el buscar el cambio definitivo de -
la empresa. de una situaci6n evo1utiva o revolucionaria a un •aesa
rro11o sistemático'. a través de 1a e1aboración de un modelo de cam 
bio hacia 1a exce1encia, a cargo aei grupo dirigente de 1a organiz~ 
ci6n. -
-Asimismo, se busca el convencimiento de aqué11os que están dentra
dos on la cultura tradicionai de la empresa para 1ograr e1 cambio, 
de ta1 forma que tanto dirigentes como los demás miembros estén con
scientes y preparados para e1 cambio. 
-E1 trabajo de esta fase incluye e1 estudio por parte de los direct~ 
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vos, de autores que hayan escrito sobre 1a so1uci6n de prob1emas si
mi1ares a 1os propios de1 organismo, con e1 fin de obtener una imá-
gen más completa acerca de situaciones semejantes a 1as propias. 
-Se busca obtener y sintetizar hechos o1vidados para comp1ementar e1 
mode~o-
-El trabajo grupal para la elaboración del modelo considera como ba
se e1 cuadro de 1a exce1encia, y cada grupo de trabajo tiene un con2 
cimiento completo de1 mismo. 

Etapa V EJECUCION DEL M:>DET...O. 

-Las metas forrnu1adas en 1a etapa anterior son 11evadas a cabo por e 
quipos específicos,1a fina1idad es convertir e1 desempe~o de 1a corn~ 
paftía para que se ajuste a las prioridades del modelo. 
-Se requiere una organización previa de 1a empresa para obtener 1a ~ 
jecución de 1a concresi6n. 
-E1 organismo es dividido en partes para planear e imp1ementar e1 mo 
delo. Se crean grupos de planeación y se estudian técnicas para el -= 
dise~o de sistemas. 
-Se trabaja sobre 1a exce1encia y 1as 72 posiciones diferentes en -
que se puede 1oca1izar 1a empresa. 
-El proceso incluye el planteamiento dé la hipótesis de desarrollo.y 
la e1ecci6n de 1a que más se adapte a 1as condiciones de1 organismo. 
-Las metas que han sido fijadas, son discutidas por e1 grupo encarga 
do de llevarlas a efecto, llegando a un acuerdo sobre la Índole del
prob1ema y su magnitud. Es entonces cuando 1os miembros de1 grupo ex 
ponen e1 prob1ema, 1as medidas correctivas, así como 1a asignac1ón -
de responsabi1idades con respecto a ta1es medidas. (ejecución de1 m~ 
de1o). 

Etapa VI CRITICA SISTEMATICA. 

-Representa 1a manera organizada de cr~tica a1 progreso, de identifi 
cación de barreras que impiden 1a obtención de 1os resu1tados desea~ 
dos y de apreciar 1as oportunidades de obtener mejores resu1tados. 
-Es una actividad por medio de 1a cua1 1os m~embros de 1a organiza-
ci6n alcanzan un sentido de proporci6n de lo que han 1ogrado. 
-En tárminos generales, constituye e1 apoyo a 1os cambios rea1izados 
en 1as anteriores fases, valorizando y reforzando estos ca!nbios para 
que puedan resistir 1as presiones de oposidión y los posib1es regre 
sienes a anteriores procedimientos. 
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SEMEJANZAS Y DIFERENCIAS ENTRE Ll\S METODOLIGIAS, (PROCESO) 

La auditoría administrativa, como técnica de contro1 administra 
tivo de una empresa u organísmo, sigue un proceso que imp1ica 1a p~~ 
neacion de1 trabajo a rea1izar, 11evar a efecto 1os resultados de 1os 
planes y observar el seguimiento de las mejoras que sean propuestas. 

A diferencia de la auditoría, e1 Grid Organizaciona1, es una -
t~cnica que ~rma parte de un proceso más complejo como es e1 nesa-
rro11o organizaciona1, y queda incluido dentro de 1o que es 1a fase 
de intervenci6n, por 1o tanto, todos sus esfuerzos van encaminados 
hacia 1a imp1ementaci6n o e1 llevar a cabo medidas o instrumentos -
que conduacan al cambio de1 organismo. También implica efec~uar act~ 
vidades de p1aneaci6n como en e1 caso de formación de organismos que 
trabajarán juntos, ya sea para 1a reso1uci6n de prob1emas o en 1a -
formulaci6n así como en la ejecuc±6n de1 mode1o estratégico idea1,pe 
ro cada función con11eva una actividad ejecutiva. de co1aboraci6n y
cooperaci6n en 1a bus~eda de 1a exce1encia. No es así en e1 proceso 
de 1a auditoría, donde 1a ejecuci6n deriva de una p1aneaci6n deta11~ 
da. que por otra parte. no inc1uye e1 invo1ucrar a 1os miembros de 
1a organizaci6n en e1 aná1isis y eva1uaci6n de 1a misma. 
En ambas técnicas es básica 1a aceptaci6n y compromiso de 1a parte 
directiva de 1a empresa, así como de1 o 1os agentes de cambio (audi
tor o consu1tor) , en el logro y participaci6n de1 desarro1lo. Esta -
actividad es característica de 1os primeros pasos de1 proceso, donde 
se 1ogra e1 firme compromiso hacia e1 cambio. 
Dentro de1 procedimiento que sigue ambas téc"icas podemos observar -
que en e1 trabajo de auditoría 1as mejoras. correcciones y cambios -
son actividades no imp1icitas en e1 proceso mísmo. derivan de 1as c2n 
clusiones que obtenga de su trabajo el auditor, pero los resu1tados 
de 1os cambioSque proponga son su firme compromiso de 1a propia em-
presa, y de los cuales e1 auditor administrativo tiene conocimiento 
sólo a través de la etapa de l~ vigi1ancia posterior. 
Por su parte. en el Grid la labor de sugerir mejoras en forma conjun 
ta y 11evar1as a efecto de igual manera es parte misma de sus activ~ 
dadas. Los resu1tados se van observando conforme transcurre e1 proce 
so de la técnica de desarro1lo. y en su caso, se modifican y discu~~ 
ten en co1aboraci6n con otros miembros de 1a empresa. 
También requiere de la coordinaci6n de un elemento externo, sobre to 
do en las primeras fases y en la de ejecucm6n del modelo realizado, 
pero se tiene e1 conocimiento y convencimiento de 1os resu1tados al
canzados, tanto de la parte directiva de la instituci6n .como de los 
propios miembros operarios de 1a misma. 
Una diferenciaci6n notab1e dentro de la metodología seguida por las 
dos t6cnicas objeto de estudio es la forma da llevar a cabo e1 proc~ 
so de trabajo en el análisis de 1a empresa. Ya hemos se~alado la ev~ 
1uaci6n continua por parte de1 Grid, pero es importante mencionar -
que el aná1isia conjunto es efectuado en forma prácticamente simul
tánea dentro de cada grupo de trabajo de cada secci6n a área de que 
se trate. Existen actividades donde se trabaja s6lo dentro de cada 
área, y hay oras donde se discuten problemas con otras externas a1 -
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trabajo cotidiano, pero en todas se tratan 1as funciones en e1 mismo 
tiempo que 1as deffiás. 
En 1a Auditoría Administrativa, se va pasando de una secci6n a otra 
para efectuar e1 análisis, pero 1os resu1tados no son conocidos sino 
hasta después de implantar las mejoras. 
Las fases ú1timas de cada técnica, constituyen en escencia 1a vi9i--
1ancia y observaci6n de 1os resu1tados posteriores a1 trabajo mismo -
de ambas. Mientras que en 1a A.~. 1a etapa de seguimiento tiene como 
objetivo vigi1ar que las medidas propuestas sean adecuadas y sobreto
do llevadas a efecto por la empresa auditada, en el o.o. Grid, la úl
tima fase de crítica sistemátic~s sólo de apoyo a 1os cambios rea1i
zados en 1as anteriores fases, de manera que no se pierda la secuen-
cia en e1 desarrollo logrado. 
Por otra parte, aún considerando e1 nive1 de profundidad que se pre-
tende lograr con el trabajo de las dos t~cnicas, e1 Grid Gerencial 
implíca un periodo mucho más 1argo para observar sus resu1tados y 1o
grar 1a terminación de su proceso. B1ake y Mouton se~a1an un 1apso de 
3 a 5 a~os para la terminación de la aplicaci6n del modelo que se ela 
bora durante 1as fases previas. -
La A.A. , acorde a la magnitud de la empresa y al campo de análisis y 
estudio representa 1apsos de tiempo más cortos (incluso menores a 6 -
meses o un affo), con 1a diferencia de que su actividad propiamente e
jecutiva es posterior al trabajo mismo de1 auditor. 
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CAPITULO V METODO DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA SUGERIDO, UTILIZANDO 
HERRAMIENTAS DEL MODELO GRID DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL. 

A través de 1a Auditoría Administrativa podemos ana1izar y eva1u
ar elementos genera1es y detallados de las áreas operativas de un orga 
n!smo, y determinar deficiencias e irregularidades en los mismos. Está 
enfocada básicamente a se~a1ar una buena o mala administraci6n de la -
empresa a auditar. 

Por su parte, el Desarrollo Organizacional Grid también tiende ha 
cía e1 logro de una mejor administración, s61o que haciéndo énfasis _:: 
en el manejo de la cultura empresaria1 (modos de ser y actuar de las -
personas que conforman a la organizaci6n), de tal forma que se logren 
los objetivos o metas basadas en e1 éxito personal de cada individuo, y 
en la satisfacci6n de las necesidades directivas o empresatia1es (con
sideración de1 e1emento humano). 

Para e1 1ogro de 1as fina1idades de 1a Auditoría Administrativa. 
genera1mente es un auditor e1 que rea1íza e1 trabajo, 11evando a cabo 
entrevistas, ap1icando cuestionarios, revisando áreas operativas de la 
empresa, así como documentos y gráficas estructurales. De esta forma Q 

se consigue en términos satisfactorios, tener el conocimiento de 1a a§.. 
ministraci6n genera1 que se sigue en 1a empresa. 

Sin embargo, queda abierta 1a posibi1idad de 11egar a un conocim1,. 
ente más profundo de1 orígen y manejo (estrictamente humano) de cada -
uno de esos puntos descubiertos¡ durante la práctica de 1a auditoría. 
Está presente el hecho de poder ahondar en aspectos estrechamente rel~ 
cionados con esti1o predominante para administrar en la institución, -
as~ como tener e1 conocimiento rea1 y completo de1 manejo de aquellos 
puntos o elementos que dan origen, y sobre 1os cuales repercuten 1as -
actuaciones de tal estilo (por ejemplo: e1 conocer como se da la comun.i 
caci6n ascendente, desendente o entre personas de un mísmo nivel jerá~ 
quico¡ la supervisión y e1 liderazgo: as~ como el control administrat_h 
voy el manejo de los conflictos y demás prob1emas organizaciona1es). 

Esto puede conseguirse combinando en la Auditor~a Administrativa 
a1gunas técnicas Grid que nosotros proponemos y siguiendo e1 proceso 
genera1 de A.A. 

En seguid~, exponemos el método de Auditoría Administrativa que 
contemp1a la utilizaci6n de las herramientas del Grid. Lo hemos divid,!:. 
do en cinco etapas generales~ 

IiP1aneaci6n 
II. Recopi1ación y Organización de 1a Información 
III Aná1isis y Eva1uaci6n 
IV Informe Fina1 
V Seguimiento 

En cada una de estas etapas se realizarán actividades o bien net!!,. 
~ente de auditoría Administrativa, o bien actividades de investigaci6~ 
y desarro11o humano que comp1ementarán e1 trabajo de1 auditor. 
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Ense3'Uida amp1iaremos 1a información de cada una de 1as etapas 
que conforman el método de la auditoría propuesta, así como 1os e1e 
men~os pro9ios de un trabajo de A.A. y aquellos que consideramos -= 
pueden ser de gran va1or por parte de1 o.o. Grid. 

I .. Planeación 
Es 1a actividad que realiza el auditor donde establece un curso 

de acción que habra de seguirse durante la prácti~a que la audito-
ria en base al programa elaborado para tal fin. 

La p1aneaci6n de 1a auditoría 1a hemos dividido en: 
l.5ondeo preliminar 
2-Entrevistas de sensibilización 
3-Programa de Auditoría Administrativa. 

Sondeo Preliminar. 
Consiste en verificar la situación general de la instituci6n. 

El auditor responsable de llevar a cabo la auditoría, deberá reali-
zar un análisis preliminar a toda la empresa con el fin de tener un 
conocimiento general sobre su funcionamiento y detectar la problemá
tica empresaria1. 

Para ayudarse a detectar los errores y desviaciones que están -
impidiendo 1a correcta marcha de sus operaciones, deberá apoyarse con 
algunas técnicas administrativas y de1 Grid Gerencial • como son 
los cuestionarios y entrevistas dirigidos tanto al personal directi
vo como operativo que conforma la institución. Esto se hará con e1 -
fin de tener bases scilidas para establecer el objetivo y alcance de 
1a auditoría. 

Así, el sondeo prelliminar permite conocer de una manera general 
el esti1o administrativo que predomina actualmente en la empresa, es 
tanda el auditor en posición de se~alar las áreas que requieren estU 
dios más profundos relativos a los conceptos que utiliza el propio = 
estilo. 

Entrevistas de sensibilización. 
Entrevistas para lograr integrar a las personas dentro del pro.s.e 

so de cambio. 
Es aconsejable que ei auditor pida autorización al director de 1a em 
presa para llevar a cabo 2 ó 3 entrevistas preliminares a la audito
ría. Una vez obtenida dicha autorización deberá procederse a: 

-Plunear esas entrevistas preliminares con todos 1os invo1ucra-
dos, a fin de que tengan conocimiento de que se aplicará una in 
vestigaci6n en la empresa, pidiéndoles su apoyo y colaboración
para 1ograr un cambio que los beneficie a ellos y a la compa~ía. 

-Puede planearse una reunión con los gerentes, donde se les infor 
mará el objetivo y finalidad de la intervenci6n buscando su a-= 
poyo y comprensi6n y dándoles a conocer en forma general los CQ.n 
ceptos del Grid Administrativo. 

-Otra reunión podría planearse con los jefes de departamento, pro 
poniéndo1es e1 cambio que se espera 1ograr en 1a compañía si tQ_ 

dos e11os están conscientes y ayudan a dicho cambio. 
-Una entrevista pre1iminar se podría efectuar con algunos ~mple~ 

dos interdepartamentales a fin de llegar a conocer el grado de 
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desernpe~o y motivaci6n para realizar sus 1abores, así como e1 
grado de interacci6n entre e11os mismos y entre el1os y sus je-~ 
fes de departamento. También a estos empleados se 1es dar~ a cg_ 
nacer la intervención de1 auditor en la empresa, busbando su -
participación activa. 

El sondeo preliminar y las entrevistas de sensibilización nos pueden 
servir para elaborar un primer diagnóstico sobre la situación actual 
y el grado de excelencia en que opera 1a compa~ía. Al mismo tiempo, -
pueden utilizarse y contribuír para que la gente que integra la empr!§!_ 
sa se 9ienta importante debido a que se le ha tomado en cuenta dánd2 
les libertad de las entrevistas de sensibilización para que se expre 
sen sus inquietudes y sugerencias. Ellos, durante el proceso de la au-
ditoría y posterior a el1a, podrían fungir como agentes de cambio -

de su propia empresa. (1) 
Durante 1as-entrevistas de sensibilización, el autor convencerá 

a 1os individuos para iniciar un cambio en 1a empresa, convenciendo 
asimismo a 1os directivos para que conduzcan dicho cambio, y a los ~m. 
pleados en general para que actúen como agentes ad.mismo. 

Después de haber realizado el sondeo pre1i~inar y 1as entreví~ 
tas de sensibilización.,.? el. auditor estará en posición de conocer 1a 
situaci6n actua1 en lo conserniente a desempe~o y grado de efectiv.!_ 
dad de las funciones de la empresa, sabrá las causas de las desvia
ciones y errores, por 1o que planeará las etapas de cambio que in-
cluirán su auditoría-

Programa de Auditoría Administrativa. 
Este deberá contener 1o siguiente: 

1.0bjetivo de 1a auditoría 
2.A1cance 
3.Detalles o elementos a estudiar 
4.Determinación del personal necesario 
S.Determinaci6n del tiempo destinado 
5.Definición de 1as técnicas y/o herramientas 
7.Costo de la auditoría 
8.Aprobaci6n de1 programa 

Objetivo de 1a auditoría 
Consiste en especificar la finalidad o propósito del trabajo de 

la auditoría dentro de la empresa. Algun·:>S ejemplos son: 
Determinar 1a posición actual del organismp o ente económico, co

nociendo y detectándo las deficiencias ~ irregularidades que se pre
sentan en cuanto al cumplimiento de los objetivos, políticas, siste
mas etc: llegar a conocer el grado de desempe~o y aprovechamiento de 
los recursos humanos, materiales y técnicas: percibir el esti1o de -
administración que se esté dandc la empresa. 

(1) Estamos suponiendo que el auditor tiene conocimientos sobre los 
conceptos del Grid. 



Al.canee. 
Son ias áreas a estudiar dentro dei trabajo de ia auditoría y 

a1 uso de 1as herramientas ''Grid''. 

iss 

De acuerdo a nuestra roetodo1ogía sugerimos que l.a auditoría Adrninis 
trativa sea integral. a efecto de revisar l.a tota1idad de" l.as opera= 
cienes del. organismo y poner en práctica un programa de sensibil.iz~ 
ción para 11egar a conocer l.a diferencia entre cómo está operándo -
a.hora ia empresa y su patr6n de exceiencia. 

Deta1l.es o el.ementos a estudiar. 
Dentro dei presente trabajo proponemos como detaiies a estudiar 

l.as áreas funcional.es: Recursos Humanos. Producción, Mercadotecnia. 
Finanzas e rnvestigación y Desarrol.l.o l.as cual.es l.as bemos subdivi
dido en sube1ementos, y que serán mencionados en l.a etapa correspon, 
diente ai anáiisis y evaiuaci6n. 

Determinación del. personal. necesario. 
La cantidad y características dei personai a contratar para ia 

real.ización de l.a Auditoría Administrativa va a depender de l.as carac 
terísticas particuiares de ia empresa, de ia finaiidad de ia audit°2: 
ría. 
Ei auditor indicará qué personai se va a eiegir para ia parte corr.![tS 
pendiente ai trabajo en grupo. 

Determinaci6n de tiempo determinado. 
Para determinar el. tiempo necesario para l.a real.ización del. el!_tu 

dio. se deberán tomar en cuenta l.os siguientes puntos: 
-La magnitud de 1os probl.emas a anal.izar o estudiar. 
-Ei aicance de ia auditoría, dependiendo de io que se pretende o~ 

tener y ei personai disponibie. 
-Se deberá considerar 1a experiencia adquirida en auditorías ante 
rieres, en cuanto a l.a participaci6n y faci1idades que norma1men, 
te ofrece e1 persona1 de 1a empresa. 

Definición de técnicas y/o herramientas de investigación y aná1isis. 
Las técnicas a uti1izar se deberán ajustar a 1as características 

dei objetivo de ia auditoría, ai tiempo caicuiado, y a ia capacidad e_ 
naiítica y práctica dei personai que intervendrá en su apiicaci6n. 
Las~técnicas y/o herramientas a uti1izar pueden ser:. 

-Cuestionarios 
-Entrevistas 
-Observaci6~ directa de hechos y registros 
-Interpretaci6n de documentos 
-Detectar e1 esti1o administrativo que se da en l.a empresa 
-ereaci6n dei trabajo en equipo 
-Creación de un mode1o de excelencia para aná1isis 
-Manejo de 1os tres nive1es:Exce1ente, promedio P: in~ceptabl.e para 
un análisis comparativo. 

a)Cuestionarios: 
Los cuestionarios son un instrumento a travé~ de1 cuai se obti~ 
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-nen respuesta a ciertas pregunatas, en base a1 uso de documentos que 
e1 responsable de 1a auditoría redacte para ese fin. 

A través de1 cuestionario se puede obtener informaci6n sobre di
ferentés aspectos, entre e1los tenemos: 
-Opini6n personal de cada individuo sobre lo que consideran es causa 

o motivo principa1 de cada problema. 
-Como ve cada miembro e1 trabajo que se está realizando dentro de su 
área, desde diferentes perspectivas:organizaci6n que se tiene, la -
distribuci6n de1 trabajo, el cumplimiento de objetivos o metas, etc. 

-Qué opini6n tiene de1 trabajo o forma de1 1aborar de sus companeros 
jefes y suba1termos. 

-C6mo considera que está realizando sus actividades. 
-Cuá1es son 1os prob1emas que enfrenta a1 desempe~ar su 1abor (ejem--

p1o: fa1ta de materia1, ma1as condiciones en e1 ambiente de trabajo) 
-Qué problemas tienen con sus compa~eros (egoísmos, riftas, falta de -

comunicación) 
-eué probffemas tienen con su jefe (ma1 trato, fa1ta de comunicación, 
etc). 

-Qué prob1emas tienen con sus subordinados (desobediencias, trabajos 
no terminados, etc). 

b) Entrevistas. 
Para 11evar a cabo una entrevis~a es indispensab1e saber de ante 

mano qué ciase de información se desea obtener para formu1ar o redac
tar 1as preguntas precisas, debiendo asegurarse de entrevistar a &as 
personas adecuadas, so1~citándo1es en forma anticipada su co1aboración> 
, haciéndo1es resaitar 1o necesario que es realizar dicha entrevista 
exp1icándo1es e1 objetivo de la investigaci6n y su uti1idad, así como 
indicarles la fecha y hora de la entrevista. 

En ei momento de la entrevista. el auditor deberá saber que e1 -
entrevistado debe y puede tener un a1to o bajo grado de motivaci6n p~ 
ra contestar a las interrogantes. La motivación va a depender de los 
siguientes factores:objetivo de 1a entrevista, tipo y magnitud de 1as 
préguntas, disponibi1idad de1 entrevistado y apariencia de1 entrevis
tador. Por ta1 motivo e1 auditor deberá considerar estos factores pa
ra 1ogiar obtener e1 máximo de informaci6n 1o más confiab1e posib1e. 

Un fuente importante para obtener informaci6n es e1 uso de entr~ 
vistas individua1es, o en su caso, grupa1es. Un tipo especiai de en-
trevistas en grupo son las utilizadas durante un trabajo de Grid Adm_h 
nistrativo. En e11as se reunen a varias personas de una misma sección 
o departamento para intercambiar información relativa a aspectos ope
rativos y persona1es de1 individuo. 
Tratándose de1 procedimiento de una auditoría administrativa~ dichas 
entrevistas imp1icarían una menor profundidad en 1os aspec~os especí
ficamente humanos, pero no deJaría a un 1ado esos elementos preponde
rantes para ser tomados en cuenta en 1a búsqueda de1 desarro11o de 1a 
empresa durante estas entrevistas, dirigidas personal~ente por e1 au
ditor que funge como agente de cambio o consu1tor, o en e1 mejor de -
~~s casos como un especia1ista en e1 ramo. 
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e) Observación directa de hechos y registros, 
E1 auditor rea1iza observaciones genera1es. comprobando activ~ 

dades específicas y relaciones entre subordinados y jefes. Observa-: 
todos aquellos registros y documentos que se manejan en cada funci6n 
de 1a empresa. 

d) Interpretaci6n de documentos. 
E1 auditor p1anea la interpretación de 1os documentos, solici-

t~ndo aquellos que sean necesarios para analizar y eva1uar a fin de 
verificar e1 grado de curnp1imiento de las áreas funcionales de 1a em, 
presa, dichos documentos pueden ser: 

-Proceso de selección de persona1 
-Documentos sobre eva1uaci6n de desempe~o 
-Programa de capacitaci6n y adiestramiento 
-Estructura de salarios 
-Ascenso en administración 
-Administraci6n de contratos sindicales 
-Planeaci6n del presupuesto 
-Planeaci6n de la producci6n 
-Procedimiento para ei control de calidad 
-Inventario de materia1es 
-Programa de mantenimiento de la planta 
-Programa de compras 
-Manual sobre métodos y procedimientos 
-Programas de comercializaci6n 
-Programas de publicidad 
-Cartera de clientes 
-Programa de nuevos proyectos 
-Proyección y programación de X & D 
Etc. 

e) Detectar e1 estilo administrativo que se da en la empresa. 
Es determinar la situación directiva actua1de la empresa. consi

Cerándo los dos elementos básicos que se han venido manejando (humano 
y productivo) se puede llegar a conocer el estilo de administración 
que se maneja en la empresa a través de 

-Observación directa del desempe~o y de 1a efectividad en e1 tr!!,_ 
bajo. 

-Investigar e1 tipo de comunicaci6n que se emplea en la institu
ción 

-Investigar e1 tipo y grado de motivación que se proporciona a -
1os individuos de 1as diferentes áreas y nive1es de 1a empresa. 

-Investigar como ~e da la relación entre jefe y subordinado 
-Investigar la cultura empresaria1 para tratar de e1iminar 1as -
barreras cuLturales, ~uscándo 1a e~celencia y rechazando desem
peños ;,:-~prae}sos. 

-Detectar qué otros conceptos dei Grid son uti1izados, para poder 
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determinar qué tipo de estilo se está dando en ese momento. 

f} Creación del trabajo en equipo. 
La creación del trabajo en equipo se refiere a lograr que las -

actividades operativas se hagan más participativas.Aunque esto repr!!_ 
santa más bien una actividad de un proceso de n.o., es factible el -
uso del trabajo grupal homogéneo, con el lógico conocimiento y apli
cación, aunque sean mínimos, de ias Ciencias de la Conducta, logr~n
do una comunicaci6n más directa entre cada individuo y una mejor 
perspectiva propia y de los demás. 

El Grid busca que las relaciones sean más eficientes en el tra~ 
bajo actuando sobre el elemento motivacional. Se pretende el trabajo 
en equipo para lograr un vínculo entre el desarrollo individual y el 
aprendizaje y desarrollo empresarial a través de la comunicación y 
colaboración entre los individuos participantes. 

g) Creación de un modelo de excelencia. 
En un trabajo de Auditoría se puede crear un modelo de excelen

cia, ei cua1 puede ser e1 estab1ecimiento de la relación entre 1a si 
tuación actual de la empresa (con sus errores y deficiencias) y el -
punto óptimo a lograr bajo criterios de máxima eficiencia en todos 
los niveles (tanto operati9os como humanos), sus perspectivas y lo 
que hace o deja de hacer con respecto a 1as funciones mismas de su 
actividad (Cuadro de Excelencia Empresarial). 

h) Manejo de los tres niveles o conceptos: 
Excelente, Promedio e inaceptable. 
El utilizar los tres niveles;sirven para medir el desempe5o ºP.!1!.. 

rativo de la empresa, con el fin de descubrir el estilo administrati 
vo de 1os directivos. así como manejar 1os factores que constituye;; 
o representan la operaci6n de un organ~smo-



159 

II. RECOPILACION Y ORGl\NIZACION DE LA INFORMACION. 

Una vez realizado e1 Sondeo ereliminar las entrevistas de sens.!_ 
bi1ización e integrado el Programa de Auditoría, se procede a utili
zar las diferentes técnicas de investidación y fuentes de información 
para obtener los datos y documentos suficientes que proporcionen 1as 
bases para realizar un análisis completo y lograr una visión general 
de1 organismo, que abarque loe máximos elementos posibles. 

Recopilación de la informaci6n. 
Para ayegarse de informaci6n, e1 auditor deberá poner en práct!., 

ca las diferentes técnicas que planteó en la etapa anterior. Toda la 
información y documentación que obtenga durante la práctica de la A.!,!. 
ditoría será agrupada, debiendo considerar a todos los elementos -
que conforman cada función de la empresa, estab1eciendo quá formas, 
gráficas y demás técnicas usará para registrar 1os documentos e inf.Q_r 
mes que 1e serán úti1es para 11evar a cabo e1 análisis y evaluación 
posterior. 

Reuniones individua1es,grupa1es e intergrupa1es. 
Una valiosa herramienta en 1a búsq~eda de ~nformación es 1a rey_ 

nión con e1 persona1 de 1a empresa, con e1 objeto de entrevistarlos 
y obtener sus propios comentarios y puntos de vista acerca de la si
tuación actual de la organización de la cua1 forman parte. 
Dichas entrevistas pueden ser en forma individua1, o bien formando -
grupos de trabajo dentro de la empresa en los que se efectuen una s~ 
rie de discusiones y pláticas sobre los principales problemas que e~ 

ten en sus respectivas áreas de trabajo. 
De la misma forma, se integrarán intergrupos (interdepartament'ª

les o de distintas divisiones de la institución), en los que se re~ 
licen activide~es similares a 1as efectuadas en 1os grupos homogéneos. 

Es de suma importancia e1 considerar que durante este tipo de -
entrevistas (sean individua1es o en grupo), 1a persona encargada de 
conducirla y coordinarla (en este caso se trata de1 propio auditor -
administrativo), va a encontrar una serie de dificUltades con los e
lementos participantes: Discordancias en puntos de vista, ataques -
personales, falta de interés y colaboración en la entrevista, poca -
veracidad en 1a:·J afirmaciones, etc. 
El auditor administrativo y persona1 colaborador, deben estar prepa
rados ante cualquier problema que impida obtener la información con
fiable y oportuna, procurándo manejar cada situación dentro de la m~ 
jor concordancia y seguridad para los elementos participantes. 

Crganizaci6n de 1a información. 
Para la organizaci6n y registro de la información se deberá ag~u 

par toda 1a documentaci6n que sea semejante y que corresponda a la -
misma actividad. Se agrupará para ordenar dcta11adamente los aspectos 
diferentes de cada actividad o funci6n. Cada documento üeberá ser i-
dentificado y todo el material de que se disponga será colocado en o~ 
~en convenido para su posterior 1oca1izaci6n. 



Para 1.o anterior, e1 auditor podrá util.izar diversas técnicas y/o 
gráficas para hacer más visibl.e 1.a 1oca1izaci6n. 
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En l.a organizaci6n de l.a informaci6n se podrán util.izar l.os -
siguientes instrumentos: 

-E1iminar 1a información no confiab1e 
-El.iminar 1a informaci6n obso1eta 
-Entrevistas para realizar sondeos rápidos 
-Entrevistas de comprobación de hipótesis 

-E1iminar 1a informaci6n no confiab1e 
Toda aque11a informaci6n que carezca de veracidad o que sea -

imposib1e comprobarla, será el.iminada ya que no amerita ninguna -
importancia para el. aná1is:i:s. además de obstruir 1.a adecuada to~ua 
de decisiones. 

-El.iminar l.a información obsol.eta. 
Todo documeto o informe que se considere antiguo o que no refleje 
1.a actual. situaci6n de 1.a empresa será el.iminado para no tergive~ 
sar 1.a información. 

-Entrevistas para rea1izar sondeos rápidos. 
Son uti1izados cuando e1 auditor desea captar una situaci6n -

específica en corto tiempo. Si se observa que no se han loca1izado 
determinados elementos, ya sea porque e1 cuestionario aplicado haya 
sido incomp1eto o porque 1os ap1icadores no hayan sido 1o suficien 
te eficaces, son úti1es estas entrevistas. -

-Entrevistas de comprobación de hip6tesis. 
Estas entrevistas son 11evadas a cabo durante 1a recopilación 

de 1a informaci6n. Se deben aumentar 1os sondeos ais1ados, rea1i
zando preguntas concretas a 1as personas se1eccionadas a1 azar e 
interrogando en forma detal.l.ada a l.os especial.istas y técnicos que 
hayan estudiado l.os probl.emas simil.ares a l.os que se pretenden com
probar. 

-Verificaci6n de la informaci6n. 
Una vez rea1izadas ias actividades de Organización de la infor

mación, e1 auditor administrativo deberá proceder a rea1izar una -
revisi6n fina1 de 1a misma, con e1 fin de contar con toda la info~ 

maci6n necesaria para e1 aná1isis y eva1uaci6n posterior. 

III ANALISIS Y EVALUACION. 

Dentro de esta etapa, e1 auditor puede hacer uso de diversas -
técnicas, métodos o formas (cuaii y cuantitativas) de ana1izar y e
va1uar la situación actual del organismo. Independientemente de es
tas medidas propias de l.a auditoría (al.gunas de l.as cual.es ya fue
ron se~al.adas en el. capítul.o # 3 sobre prestigiados autores) , así 
como 1os deta11es de estudio de 1as diferentes metodologías exist~ 
~es, ias siguientes constituyen tres aportaciones de1 D.O. Grid -



que pueden ser de gran va1or en un proceso ana1ítico de auditoría: 

1) Uso de nive1es de eficiencia 
2) Manejo de1 cuad~o de exce1encia empresar~a1 
3) Conceptos de 1os esti1os administrativos. 

NIVELES DE EFICIENCIA. 

E1 manejo de1 concepto de exce1encia en cada detalle operativo 
por parte de1 Grid, proporciona un e1emento importante para e1 aná
lisis de 1a auditoría Administrativa, de ta1 forma que se pueda co
nocer así e1 grado de eficiencia o deficiencia de cada función y -
hasta qué est~ a1ejado de 1a situaci6n exce1ente. 

Por esta raz6n es también muy úti1 e1 emp1eo de o~ros dos tér
minos: Promedio (o regu1ar) y Ma1o { o inaceptab1e) para tener un -
conocimiento más apróximado de1 desempeño correspondiente a cada a.s_ 
ti vi dad. 

En e1 cuadro siguiente podemos observar en ~arma conjunta 1as 
funciones o deta11es de estudio que maneja e1 Grid (en su Mode1o de 
Excelencia ), y que proponemos se utilicen en la realización de la 
A.A.: 



FUNCION 

RECURSOS HUMANOS 

ADMINISTRACION 
FINANCIERA 

EXPLICACION 

Son aspectos re1atiuos a co 
mo son manejadas y dirigi-::
das 1ae personas que inte-
g:ran 1a empres-
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DETALLES 

P1aneaci6n e incorPQ 
raci6n de persona1 -
Eva1uaci6n de desemP2,_ 

1 no 
¡Estructurad~ sala:io 

Ascensos e incentivas 
Adm6n de contratos si!!. 
di.ca1es 

Inc1uye 1os conceptos refe- Re1aci n entre activo 
ridos a 1as finanzas(recur- y pasivo corriente 
sos financieros y monetarid Período de cobros 
y adecuado mariejo de 1os mis F1ujo de dinero 
moa l P1aneamiento tributa--

ria 
Pre su esto 

e vi a es re at vas a a Planeaci n y programa
elaboraci6n de los bienes o ci6n de productividad 
servicios que maneja la em- \control de ca1idad 
presa. :rnventario de materia1 

I Mantenimiento de plan-

\

. ta y equipo 
Automatizaci6n 
Beducci6n de costos 
Compras 
Aná1isis de méto s 

MERCADOTECNIA Serie de actividades que cu Número de c1ientes fun 
bren todo e1 cic1o de venta" 1 damenta1es (cartera d;; 
y distribuci6n de 1os proi- c1~entes) 
duetos desde p1aneaci6n, in. ·¡ Propaganda 
vestigaci6n de mercados, e1 

1
cana1es de mercadotec

alrnacenamiento. contactos --· .ni.a 
con distributdores y e1 se,!'_ sistema de distribu---
vicio a1 c1iente ci6n 

L
1 

Determinación de pre--
cica 

----rNVE"~~y---- 1 E-¡--una func n que ayuda a Conceptos a ideas de1 
DESARROLLO i la empresa a reaccionar a- nuevo producto 
( I&D) l frente a 1as presiones ex-- Manejo de1 proyecto 

ternas y a mode1ar e1 cont Proyección y progr~ 
:no de su mercado, y que ~:: ci6n de :I&D 
proporciona indudab1cs ben~ mczc1a de I&D 
ficios económicos a 1a insti Asignaci6n de fondos 
tuci6n - a J:&D. -------------· ------------- -----------
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Ahora bien, de cada uno de los deta1les anteriores, pueden existLr 
diversos grados de desempe~o. A continuaci6n somebe~emos un ejemp1o 
de cada uno de e11os, que servirá como medida de evaluación-

RECURSOS HUMANOS. 

Ejemplo: P1aneaci6n e i~~orporaci6n de1 personal. 
Se refiere a1 cuidadoso p1aneamiento (rec1utamiento se1ección# 

y contrataci6n) de la fuerza laboral. 
EXCELENTE: Planeamiento peri6dico, con una evaluaci6n completa 

en los requisitos del personal solicitado. El personal solicitado 
es acorde a las necisidades y posibilidades de la or3anizaci6n. 

PROMEDIO; No existen metas determinadas para el crecimiento y 
expansi6n del personal en la empresa. La base para la selecci6n y -
contrataci6n (incorporacion) son las prácticas pasadas, y los requi:_ 
sitos son fácilmente cumplidos por los candidatos. 

INACEPTABLE: Existe una falta total de planeamiento en al in-
corporaci6n del personal, y la base son s6lo las vacantes que exis
tan, los requisitos son prácticamente inex~stentes. 

E1 conocimiento de estos tres nivei~S en ios cua1es de puede ha~ 
11ar una empresa, nos proporciona una herramienta más para poder e~ 
1~ficar o eva1uar1a posición reai de1 caso de que se trate. observail 
do a que nive1 se aproxima más ia situación actuai de cada act~vidad 
analizada. Este mismo proóedimiento es aplicado a cada uno de los d~ 
talles de estudios o aspectos de todas las áreas func~~nales u ope
rativas del organismo. En el ejemplo se~alado, corresponde esta ac
tividad al área de recursos humanos, así como deben ser analizado -
bajo los tres niveles de eficiencia las demás actividades relativas 
a las funciones Ce1 persona1, con ei objeto de obtener una visión 
global del grado de éficiencia de toda la función-

ADMINISTRACION FINANCIERA 
Ejemplo de flujo financiero 

Es la entrada de fondos a la empresa en relaci6n a la salida de 
los mismos. 

EXCELENTE: Se 1ogra el máximo de so1vencía can 1as mismas reservas, 
s~n desequi1ibrios. con decisiones tomadas y ejecutadas con rapidez. 

PROMEDIO; La planeaci6n y control en el manejo de los recursos finan 
cieros es mediatamente bien 11evada a cabo, ya que existen desequí1I 
brios a1gunas veees. 

INACEPTABLE: No existe ningún planeamiento ni control, por lo cual -
hay un desaprovechamiento de oprtunidades, asi como un mal uso de los 
recursos. 

Igual tipo de clasificaci6n se emplea para cada elemento comprendido 
dentro do esta funci6n. Obteniendo los resultados de todos loa elemen. 



-tos incluídos en esta área se obtiene e1 total de eficiencia de 1a 
función, pudiendo clasificarla dentro de cua~quiera de los tres ni
veles estudiados. 

PRODUCCION. 

Ejemplo: Inventario.'.de materiales 
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Son las cantidades Suficientes y equilibradas de los 
materiales (materia prima para la fabricación y para 
la conversi6n de artículos semiterminados o terminadas. 

EXCELENTE: Los niveles de inventario permiten asegurar la contin~i 
dad de la producción, sin excesos ni escasez. -

PROMEDIO: Deficiente control impide tener material justo (cantidad) 

INACEPTABLE: No hay ajuste del inventario de materiales con la pro
ducción (trabajo), en ocasiones por escasez Y en otras por excesivo 
almacenamiento. 

Las actividades productiQas suelen ser un importante foco de a 
tención en los trabajos de Auditoría Administrativa y el manejo de
los tres conceptos proporciona una va1iosa herramienta para poder 
hacer el análise completo de esta área. 

MERCADOTECNIA. 

Ejemplo: canales de mercadotecnia 
Se refiere al empleo de los diferentes sistemas para 
hacer llegar el producto al cons~midor final. 

EXCELENTE: Se tiene el conocim_j.ento de los diferentes canales que 
pueden representar beneficios lucrativos a ~1a empresa. 

PROMEDIO: Son empleados s&lo a~gunos canales que pueden representar 
ganancias para 1a empresa. 

INACEPTABLE; Los cana1es de mercadotecnia o no se uti1izan o son i.!l 
dependientes inadecuados, 1o que 1imitará e1 acceso a1 mercado. 

Estas herramientas que aporta e1 Grid constituyen elementos de 
apoyo o de base para un análisis y evaluación más completo de la P.Q. 
sici6n actual de la organización. Representan una guía para tal an~li 
sis, siendo tarea de1 auditor, como en e1 caso de mercadotécnie~ ha 
cer uso de todos 1os recursos posib1es para recolectar 1a informacI 
6n necesaria predeterminada en 1as fuentes de investigación. 

INVESTIGACION Y DESARROLLO. 

Ejemplo: Conceptos e ideas del nuevo producto • 
F1ujo de nuevos conceptos e ideas para la exposici6n 
diseno, prueba, evaluación y desarroi1o de los produs 
tos. 
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EXCELENTE: Hay un gran aporte de creatividad que contribuye a aumentar 
1os productos y mejorar 1a ca1idad. 

PROMEDIO: E1 aporte de 1as ideas. val.iosas es escaso. 

INACEPTABLE: Predomina 1a nul.a aportaci6n de ideas y conceptos sobre 
Luevos productos. 

La investigación y desarro11o es una actividad importante para -
mantener a 1a empresa informada con respecto a su medio externo y po-
der tener una respuesta ante 1os cambios, por 1o que e1 manejo de 1os 
tres nive1es es de gran ayuda para buscar un desarro11o en la ap1ica-
ci6n de una A.A. 

Existe también 1a funci6n empresaria1, que cubre las actividades de 
Rendimiento financiero, Planeaci6n de 1a estratégia y Liderazgo empre
sarial.. En e11a se eva1da 1o que se real.iza en tárminos general.es en -
la empresa a nive1 empresaria1 (directivo). Coastituye un elemento muy 
importante para conocer el ni~1 de 1a eficiencia en 1a parte directi
va de la instrucción. 

Los anteriores son 1os e1ementos que mencionan 1os autores B1ake 
y Mouton, en su 1ibro sobre e1 Grid Organizaciona1, como parte de ca
da función de 1as empresas. 

El. auditor administrativo puede emp1ear estos y otros más deta--
11es de estudio que é1 considere necesiarios para 1levar a cabo su -
función. aná1iéis y eva1uación empresaria1, a través de 1os nive1es 
de eficiencia en cada uno de 1os sube1ementos. Cada autor menciona di 
ferentes deta11es de estudio y/o sube1ementos para l.a rea1ización ae1 
trabajo de auditoría, y de1 Grid podemos obtener las herramientas pa
ra un aná1isis más comp1eto de 1a organizaci6n. 

MANEJO DEL CUADRO DE EXCELENCIA. 

Por otro 1ado, una herramienta que puede proporcionar un gran a
poyo en el proceso de análisis de la Auditoría Administrativa es e1 -
manejo delasventanas ooosiciones de1 Grid, que seña1an 1as diferentes 
actitudes-o situaciones-en que se ha1lan 1a empresa en 1a actua1idad, 
y que sirven como una base só1ida de comp1emento para 1a eva1uación -
g1oba1 de las funciones de una organizaci6n. 

Nosotros hemos seleccionado e1 manejo de 1as actividades funcio
na1es principa1es de una empresa tornando en cuenta las tres perspect~ 
vas que propone el. método Grid: Efectividad actual., f1exibi1idad ( p.e_ 
sibil.idad de cambio a corto p1azo), y desarro11o (p1anes a 1argo p1a
zo) • Asímismo, se hace uso de 1as cua~ro orientaciones o inc1inacio-
nes en la actuaci6n de cada área:Esfuerzos Internos, Defensivos o de,!!. 
favorables y acometedores o favorables, y Esfuerzos externos bajo 1as 
mismas condiciones. 

En seguida se presentan éstas en forma de cuadro con el objeto 
de comprenderlas mejor: 



p 

E 
R 
s 
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E 
e 
T 
I 
V 
A 
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Efectividad actual.'\ 

Fl.exibil.idad 

Desarrol.l.o / 

Recursos 
Humanos 

Mercadotecni 

Producción 

Admon financie 
ra 

Investigaci6n 
y desarrol.l.o 
(detal.l.es de 
estudio) 
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favorables 

Esfuerzos~desfavora-

/ 

Internos bl.es 

favorabl.es 
Esfl.ierzos~ 

"Externos desfavora-
l.es 

La uti1izaci6n de este cuadro proporciona una inéormación comp1e 
cuentaria para poder hacer un análisis y eval.uación de las funciones em 
presaria1es. Cada posición o espejo del cuad~o de la excel.encia permi~ 
te observar los diferentes aspectos del. comportamiento de la organiza 
ci6n, así como su rendimiento o sus resul.tados según que el. concepto -
trás la acción lleve al. logro de la excelencia, o bien a una situación 
promedio o mediocre, o en un caso extremo a l.a deficiencia o fracaso. 

Dependiendo de cada caso específico, el. auditor podfá seleccionar 
e1 uti1izar 1as perspectivas y 1as orientaciones. o só1o un grupo de 
e11as para e1 análisis. Además, puede utilizarlas. o bien para cada -
función, o bien para cada deta11e específico. 
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A continuación, mencionaremos brevemente e1 contenido generai de 1o que 
puede ser un ejemplo de aná1isis de 1as tres perspectivas y de las cua
tro orientaciones (1as primeras ana1izadas por cada deta11e y 1as últi
mas por funci6n:) 
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FUNCION: RECURSOS HUMANOS 
E1emento:P1aneación e incorporacion de persona1 

EFECTIVIDAD ACTUAL 
En este e1emento se evalúan cada una de las actividades del pro 

ceso general de la incorporación de personal (Reclutamiento, selecci6n 
Inducción ) , verificando que cada una de ellas se cuente con planes 

y programas, siendo éstos acordes a las necesidades propias. 
El auditor observará qué tanto contribuyen dichos planes a la buena -
marcha~e 1a organización, se~a1ando errores en que se incurre por par
te de la administración de la misma. 

FLEXIBILIDAD. 
Es analizada 1a capacidad potencial de la empresa para realizar 

cambios en sus actividades de incorporación y planeación de recursos 
humanos, sin que se afecten las actividades normales. 
Entre otros aspectos se analiza la disponibilidad para atraer persona1 
extra, cuando así se requiera; ( ej: trabajo ~eropora1es}, o de poder e
valuar las características suficientes dentro de un proceso de selecc~ 
ón determinado. 

DESARROLLO. 
Dentro de esta perspectiva se rea1izan los planes a largo plazo 

con respecto a 1a incorporacióp, ~antenimiento y desart::ollo de la fueE_ 
za laboral. El análisis y evaluación se da en relación a cómo respon
den estos planes a las necesidades de p1aneación e incorporación del 
personal. 



FUNCION: RECURSOS HUMANOS 
Elemento: Eva1uación del desempe~o 

EFECTIVIDAD ACTUAL. 
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Son estudiados y analizados 1os e1ementos empleados actualmente 
para evaluar e1 desempeño del personal de 1a empresa, considerándo co 
mo base la colaboración de tal personal ai momento de la producción,
señalando las fallas o errores en que incurren empleados y obreros -
en el desarrollo de sus actividades, 
Entre las finalidades de1 análisis de este elemento, se encuentra el 
poder estar en posición de proponer soluciones correctivas que bene-
ficien tanto a1 personal como a la empresa en el desarrollo de las ª2.
tividades. 

FLEXIBILIDAD. 
La posiblidad de cambiar y/o adoptar los planes y programas sobre 

evaluación del desempeño, es la actividad a evaluar dentro de esta -
perspectiva. Si la empresa es capaz de modificar dichos planes sobre 
evaluación de1 desempeño en e1 corto p1azo, y además, logra adaptarse 
a e11os, puede considerarse flexible a los cambio programados en este 
aspecto, así como en otras actividades propias de la evaluación (ej: 
cambios en los criterios y/o bases para ~valuar el desempeño). 

DESARROLLO. 
Representa analizar las estrategias a largo plazo para evaluar la 

fuerza labora1, tomando en cuenta posibles cambios que puedan modifi 
car los elementos base para la evaluación y planear las actividades sQ. 
bre esta perspectiva. 
La empresa debe proyectar cambios que conlleven a un evaluación máS 
justa y eficiente ~e su personal. 



EFECTIVIDAD ACTUAL. 

FUNCION: RECURSOS HUMJ\NCS 
Elemento:Promociones, ascensos 

e incentivos. 

169 

Las po1~ticas de la empresa para incentivar ai persona1 son es
tudiadas, con objeto de determinar su concordancia con las po1íticas 
generales ae 1a instituci6n, así como su grado de apoyo o colabora-
ción en e~ aumento de la productividad individual y bienestar genera1 
de la empresa. 
Son revisadas las formas de determinar los ascensos actualmente y las 
bases Ce:. méritos y antigüedad) consideradas para tal determinación. 

FLEXIBILI!)AD. 
E1 a~á1isis que se realiza en este punto, estará encaminado a de 

terminar el potencial de la empresa para cambiar sus políticas de a-= 
scensos, ?remociones y sobre los incentivos, sin que ta1 variaci6n a
fecte el funcionamiento de 1a misma. 
Las modificaciones necesarias que se rea1icen estarán respa1dadas 1?0r 
el persona1 capáz para cuidar que no afecten en ninguna actividad, y 
por recursos económicos suficientes para respaldas cualquier tipo de 
cambio. 

DESARROLLC. 
Esta perspectiva debe investigar si existen estrategias a largo 

plazo acerca de incentivos en genera1, acordes a otros p1anes de cr~ 

cimiento Ce 1a organizaci6n, y apegados a estas posibilidades de des~ 
rro1lo. 
La empresa deberá mantenerse en constante actualización e investiga-
ci6n para ?royectar incentivos y promociones que motiven constantemen_ 
te al persona1 y se 1ogre un mejor aprovechamiento futuro del mismo. 



FUNCION: RECURSOS HUMANOS 
Elemento: Estructura salarial. 

EFECTIVIDAD ACTUALa 
Consiste en el análisis de 1a estructura actua1 de 1os sa1arios 

para determinar si son justamente establecidos, acordes a 1os puestos 
ocupados, y a las actividades que se dé:Sempe~an. 
Asimismo. se compara la escala salarial de la empresa con la de la com 
petencia, a fin de determinar en que posición se encuentra la ogranizi 
ci6n en la renume~aci6n del personal. 

FLEXIBILIDAD: 
Detectar 1a capacidad de la empresa para variar su escala de sala 

rios en el corto plazo y observar su fuerza de reserva, de sustenta--
ci6n y de solución de problemas que se puedan presentar a concecuencia 
de tal variación. 

La posibi1idad de modificaci6n de dicha estructura debe rea1izar
se sobre bases sólidas y a la consideración de 1a situeci6n presente 
en 1a empresa. tanto en 1o que se refiere a1 aporte de 1a productivi-
dad, como a1 puesto desempe~ado. 

DESARROLLO• 
Los p1anes con respecto a 1os sa1arios ofrecidos a1 persona1 de 

1a empresa son revisados, observando que se basen en 1a potencia1idad 
y crecimiento propio de 1a empresa, en cuanto a aspectos económicos y 
considerándo ios recursos humanos con que cuenta 1a empresa para 11e
var a cabo aná1isis comp1eto que determinen una estructura sa1aria1 i 
d6nea, conforme 1o vaya requiriendo e1 propio avance de 1a organiza= 
ci6n. 



EFECTIVIDA~ ACTUAL: 

FUNCION: RECURSOS HUMANOS 
Elemento: Administración de contratos 

sindica1es. 

E1 objetivo de1 aná1isis en esta perspectiva, es conocer como se 
11evan a cabo las relaciones entre el administrador de la empresa, y 
los representantes sindicales, debiendo ser éstas adecuadas y justas 
apegándose a buenas condiciones de trabajo y salarios satisfactorios, 
existi~ndo armonía entre los derechos de empleados y empresarios. 
En caso de existir diferencias entre 1as peticiones sindica1es y lo 
que la empresa esté dispuesta a otrogar, se deberá analizar profunda
mente esta situación a fin de no cometer errores queori1).en a 1a com
pa~ía a caer en situaciones de huelga o suspenci6n de actividades. 

FLEXIBILID1l.D: 
Se deberá detectar cuál es la capacidad de la empresa para real.!_ 

zar modificaciones en e1 corto plazo en cuanto a las relaciones con -
el sindicato. y ver las posibi1idades de fuertes erogaciones finan
cieras a fin de solucionar 1os problemas que pudieran presentárse1e 
por desacuerdos en cuanto a 1a administración de contratos co1ectivos 
de trabajo. También se determinarán las posibilidades de solución a 
cualquier c1ase de prob1emas relacionados a dichos contratos. Si la 
empresa es capáz de so1ucionar eficazmente esos problemas. se dice que 
es f1exib1e ante cualquier situación que pudiera afectar su funciona
miento. 

DESARROLI.C • 
Verificar como se 11eva a cabo la p1aneaci6n a largo plazo en -

cuanto a 1a administración de contratos de trabajo y ver si esta p1!!_ 
neaci6n ccnlleva a la organización a un crecimiento sostenido y armo
nioso en ~anta a las relaciones con e1 sindicato de trabajadores. 
La planeac~ón que se tenga. debe considerar la revisión periódica de 
dichos contratos. as~ como las posib1es modificaciones que se puedan 
realizar en un momento dado. representando aspectos a estudiar den-
tro del trabajo de auditoría. 
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FUNCION: RECURSOS HUMANOS 

FACTORES INTERNOS FAVORABLES. 

Aque11os factores imp1ícitos en 1as actividades o en algún sector de 
1a empresa. y que en un momento dado pueden coadyuvar a que 1as fun-
ciones de1 área de persona1 sean desempenadas más eficientemente son 
1as siguientes: (considerándo a las mismas sólo como ejemplos, sin p~e 
tender interpretarlos como una totalidad en su significado): 

-Condiciones agradables y óptimas para trabajar, no solo ambien
tales {ruidos, 1uz, clima), también de un medio de cordia1idad, comu
nicación y compafierismo. 

-Contar con los medios y utenci1ios de trabajo más propios para 
el trabajo correspondiente, y que se encuentren en las mejores condi
ciones posib1es 

-El tener 1a posibilidad de hacer uso de herramientas sofistica
das o máquinas de gran tecnología, que 1es permita un mayor rendimi~n 
to y menor desgaste físico y mental. 

-Otrogamiento de ºPrimas " extras o premios especia1es por 1o-
grar una mayor o mejor producci6n, por conseguir las mejores o mayo 
res ventas, por el mejor manejo de los recursos humanos, por alcanzar 
grandes utilidades, etc, todos ellos, elementos motivadores para el -
personal.. 

FACTORES INTERNOS DESFAVORABLES. 

También existen elementos interDI>s que disminuyen las posibilidades de 
1ograr mejores desempeños y mayor productividad por parte de los miem
bros de 1a empresa. 
-Baja redituabi1idad provocada por disminución en ventas, producción 
o utilidades temporales. 
-Sobrecargas de trabajo para el persona1 ocacionadas por retrasos en -
1a producción o por entrega apremiante de pedidos al cliente. 
-Fa1ta de incentivos económicos y no materiales que no aprovechen toda 
la capacidad productiva y creativa del trabajador. 
-Una marcada mayor atención general a1 factor producción en relación a 
1as necesidades humanas (lo que biene a representar un~análisis causa1 
del estilo 9,i de amninistraci6n dentro de ia empresa). 



FUNCION: RECURSOS HUMANOS 
FACTORES EXTERNOS FAVORABLES. 

Son aquelL~s ajenos al funcionamiento de 1a organización, que el ser 
tomados e~ cuenta pueden ser causa de mejoras a la misma,como ejemp1o: 
-Considera=i6n de sa1arios de empresas de1 mismo ramo para la deter
minaci6n Ce 1as remuneraciones de la empresa. 
-El aprov~=hamiento por parte de la empresa de oportunidades externas: 

-Busc.er ·1a contrataci6n de personal que cuente con 1a mejor pre-
par=~i6n para e1 desempe~o de1 trabajo (Acudir a 1as fuentes de 
rec~~tamiento más idóneas a las propias necesidades). 

-Mane de obra cercana al cantro de trabajo que permita el menor 
número de horas/hombre desperdiciadas en el transporte del tra
ba]a 5or y desgaste físico y menta1 de1 mismo. 

FACTORES EXTERNOS DESFAVORABLES. 

-Fluctuac~~nes en el poder adquisitivo de la moneda y que merman 1a -
esca1a sai~ria1 de 1os trabajadores y 1a posibi1idad de otorgar1es m~ 
jores inc~~tivas y promociones. 
-Hue1gas e suspensiones labora1es de otras empresas dedicadas a la mis 
ma activiCad de 1a organizaci6n auditada, y que tengan que ver direE: 
ta o indirectamente con e11a. 
-Que 1a ccmpetencia otorge mejores sa1arios y prestaciones a sus tra
bajadores. 1o que redunde en constantes separaciones persona1-empresa. 



EFECTIVIDAD ACTUAL: 

FUNCION: PRODUCCION 
E1emento:P1aneación y programación de 

l.a producci6n. 

l.74 

E1 análisis dentro de este punto imp1ica conocer hasta donde 1as 
actividades productivas permiten mantener un s~andar en el. número 
de artículos e1aborados, en los materiales y materias primas, de ta1 
forma que no existan grandes fluctuaciones ni por falta de material, 
o por exceso de producción. 
Por otro lado, puede suceder que la capacidad de producci6n no esté 
siendo aprovechada, o en su caso, exista exceso de inventarios o fa1 
ta de materia1 de proceso, por lo cual. Ee determina que la p1aneaci6n 
de producción es de~iciente. 

FLEXIBILIDAD. 
La empresa puede carecer de sol.vencía ante una perspectiva que -

exija una determinada cantidad de producción por un tiempo determina
do, debido a que no existen planes y/o programas a1 respecto. 
Sí la pl.aneaci6n de 1as operaciones permite hacer prente a cambios re 
pentinos a corto p1azo, la empresa es ºflexible" para la solución de
sus problemas productivos. 

DES.ARROLLO. 
Dentro Ce este aspecto, se debe ama1izar la capacidad de 1a em

presa para llevar a cabo estrategias a largo plazo para efectos de -
previsión en lo referente a las operaciones de producci6n. 
No s6lo es conocer cuánto se planea a fut:uro dentro de la producción, 
también es importante conocer si ta1es planes son acordes a las nece
sidades y posibi1idades productivas de la institución. 



EFECTIVIDAD ACTUAL. -

F.UNCION: PRODUCCION 
El.emento:Control. de cal.idad. 

l. 75 

Se persigue el. conocimiento de l.os pr6ductos que el.ahora l.a empr,!;!_ 
sa en re1acion a 1as especificaciones previas de 1os mismos. De esta -
forma, se !?Odrá 1ograr una eva1uaci6n correcta acerca de 1as normas de 
ca1idad, persona1 asignado a 1as actividades respectivas y a1 contro1 
general. que se efectua en l.o rel.ativo a la cal.idad de 1os productos e
laborados. 

FLEXIBILIOl'>D. 
Es !.atente l.a posibil.idad de que existan exigencias de cambios en 

1o referente a otros productos, a grandes cantidades, a otras especifi 
caciones. etc., que hagan necesaria una fueraa de reserva (tecno1ogía-;
recursos humanos y econ6micos), de ta1 forma que también pueda existir 
un control. de cal.idad que haga frente a esos cambios y que cumpl.a efi 
cientemente con todas 1as especificaciones necesarias para continuar
e1 proceso productivo. 

DESARROLLO. 
Quedan comprendidos en esta actividad, ei aná1isis de 1as opera-

cienes re1ativas a1 contro1 de ca1idad, en 1o referente a 1a cantidad 
y tipo de productos, así como al. personal. encargado de ll.evaria a cabo• 
Dicha p1aneaci6n debe ser continua, una vez cump1idas 1as actividades 
previamente p1aneadas. es necesario efectuar una p1aneaci6n renovada 
para e1 continuo de1 proceso de producción y 1a eficieRcia en 1a ca1i
dad de ios productos. 



EFECTIVIDAD ACTUAL. 

FUNCION: PRODUCCION 
Elemento: Inventario. 
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Cuando 1as materias primas y materiales son 1os suficientes (en 
cantidad) para cubrir las actividades productivas de la planta, sin 
excesos en inventario, ni falta de las mismas, se logra mantener un 
equilibrio en la pr~ducci6n.Se verifica si tal condici6n se cumple, y 
si existe un registro sobre entradas y salidas del almacen, de ta1 
forma que no se preeenten casos de sobre stauraci6n de materia11 o en 
su caso carencia, y por consiguiente, retrasos productivos. 

FLEXIBILIDAD. 
Existe la necesidad de ciertos cambios, como son 1a adquisi~ión 

tempora1, y la guarda respectiva de material, por lo que es también 
necesario contar con la capacidad de almacenamiento, así como relacio 
nes con proveedores idóneos para efectuar 1as compras suficientes. 
Si 1a organización cuenta con 1a capacidad física para 1a guarda de -
materia1 y el. personal. para el. conti0o1 de1 mismo, es ºF1exible" ante 
situaci6nes de cambio en inventarios. 

DESARROLLO. 
Los p1anes para la compra de materias primas y material., pueden 

hacerse sin que e11o signifique costos excesivos de inventario o se -
merme 1a calidad de 1os productos, contando con e1 número de proveedo 
res suficientes que 1e permitan ~2cer frente a futuros compromisos.S~ 
se cump1e esta situación las posibi1idades de desarro11o son más pos~ 
bl.es que e1 caso de compras urgentes, sin previsión de aquel.las cir-
cunstancias que pudieran retrasar la producción por carencia de mate
rial. en inventarios. 



EFECTIVIDAD ACTUAL. 

FUNCION: PRODUCCION 
E1emento: Mantenimiento de 1a p1anta, 

maquinaria y equipo. 
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Aquí se debe observar de manera general si los medios de produc' 
ción con que· cuenta 1a empresa, así como las instalaciones designadas 
a la producci6n, son revisados peri6dicamente con e1 objeto de mante,E.er 
los en buenas condiciones sin que l"Iaya necesidad de realizar correcig. 
nes en e1 producto elaborado por causa de equipo defectuoso emp1eado 
en su fabricaci6n, o el mismo caso en cuanto al material de producci6n· 

FLEXIBILIDAD. 
Es necesario que en la empresa se cuente con el persona1 y recuE_ 

sos suficientes para proporcionar una atención adecuada a las insta1ª
ciones y equLpo cuando e~lo sea necesario, sin que haya necesidad de 
efectuar cambios radicales en los mismos, pero si darles un manteni-
miento periódico. 

DESARROLLO. 
Los p1anes a 1argo p1azo estarán enfocados a lograr que exista 

el mínimo desperdicio y/o gasto por concepto de1 uso norma1 de1 mate
riai y equipo, a través de la asignaci6n de personai continuo, así -
como demás recursos, destinados únicamate a 1as 1abores de mantenimi
ento. 



EFECTIVIDAD ACTUAL. 

FUNCION: PRODUCCION. 
E1emento:Reducci6n de costos. 

A1 ana1izar dicho elemento, se busca conocer si 1os esfuerzos actua 
-les de 1a instituci6n conducen a un mejor aprovechamiento de los recur 
sos invertidos en 1as actividades productivas. -
La reducción de los costos de producción es un elemento estrechamente 
re1acionado con e1 mejor método de trabajo y 1os estudios sobre e1 de-
sempe~o de 1a parte trabajadora-operativa de 1aorganizaci6n. 

FLEXIBILID.'.'.D. 
Las perspectivas de avances importante~ a corto plazo en lo r01at.i_ 

vo a conseguir mayores utilidades futuras, son conocidas a través de1 a 
ná1isis de 1os posib1es nuevos métodos potencia1es a introducir en e1 -
área productiva, elementos importantes a estudiar en e1 aná1isis y eva-
1uaci6n e.presaria1. 

DESARROLLO. 
En 1a b~squeda de1 desarro11o p1aneado a 1argo p1azo, e1 1ogro de 

menores coste* no debe basarse so1amente en mejores tratos con 1os pro 
veedores, sino en la creaci6n de mejores métodos y en 1a co1aboraci6n
de cada miembro parte de 1a funci6n productiva para buscar 1a product!_ 
vida d. . 



EFECTIVIDAD ACTUAL. 

FUNCION: PRODUCCION. 
Eiemento:Automatizaci6n {Tecnoiogía). 

i19 

Ei anáiisis de este aspecto esti dirigido a observar si ia técni:._ 
aa y ia tecnoiogía utiiizada actuaimente, permite una producción Ópti:._ 
roa y acorde a 1as necesidades presentes de ia instituci6n. 
Caso contrario es cuando son desaprovechados 1os avances tecnoi6gicos~ 
, que pudieran ser uti1izados en 1os procesos productivos de 1a empr~ 
sa. 1ogrando importantes aumentos, tanto en 1as·cantidades producidas, 
como en ia caiidad de ios productos eiaborados. 

FLEXIBILIDAD. 
Si ia empresa es susepti.b1e para que 1a tecnoiogía actuai pueda 

ser aprovechada conforme 1os avances Son conocidos en e1 medio, se e~ 
tá en posibi1idades de iograr avances en corto tiempo. Esta situaci6n 
se presenta en e1 caso de contar con 1os recursos suficientes y nece~a 
rios para imp1antar con éxito cua1quier avance tecno1Ógico de1 ramo -
correst>endiente. 

DESARROLLO. 
E1 crecimiento de 1a empresa, hace necesaria una p1aneaci6n ade

cuada de 1os medios y recursos de que se dispondrá a futuro para res
pa1dar dicho crecimiento. 
La diversificaci6n de 1os productos es una raz6n muy importante para 
ap1icar nueva tecno1ogía y medios de producci6n más avanzados, por io 
cua1, un aná1isis a1 respecto es muy importante para va1orizar 1as prQ.~ 
babi1idades de desarro1~o futuro de ~a instituci6n. 



EFECTIVIDAD ACTUAL. 

FUNCION: PRODUCCION 
E1emento: Compras. 

Se observará~ en que medLda se cump1e con 1as compras~de materi
a1, equipo y demás suministros, en 1o referente a 1as cantidades y ca 
1idades necesarias para comp1etar e1 proceso de fabricaci6n. 
Puede también presentarse e1 caso de mermas o gastos extras ocac~ona
dos por rea1izar compras infructuosas o no necesarias para ei proceso 
productivo. tanto en 1o referente a 1as materias primas, como a1 mate 
ria1 y equipo de trabajo. -
Son ana1izadoa los procesos de compras, quien las rea1iza, en que pe
riodo~ etc. 

FLEXIBIL:i::IlAD. 
La empresa debe mantener una infDrmación continua con respecto a-

1as compras requeridas en 1os diferentes periodos de obse:rvaci6n de 1a 
firma, especificando con c1aridad e1 tipo y cantidad de dichas compras 
E1 aná1isis está dirigido a1 conocimiento de 1a existencia de recursos, 
, y a1 contacto con 1os proveedores suficientes para poder hacer fren
te a f1uctuaciones en cua1quier periodo productivo. 

DESARROLLO. 
Dentro de esta perspectiva de 1argo p1azo, pueden presentarse -

dos situaciones genera1es:que 1a empresa tenga correctamente p1aneada 
1a cantidad y e1 tipo de materia1, suministros y equipos necesarios 
para 1a rea1izac~on de 1as activídades productivas;otra sLtuaci6n o
puesta a 1a anterior y que ref1eja deficiencia dentro de 1a perspect.!_ 
va de desarro11o productivo de ia organizaci6n es ia inexistencia de 
comunicaci6n entre 1as áreas de compras y ventas que impida p1anear 
1as adquisici6nes con ei tiempo necesario, efectuadas estas so1o a tr& 
vés de requerimientos inmediatos. -



FUNCION:PRODUCCION 
FACTORES INTERNOS FAVORABLES 

Algunos ejemplos de aquellos factores propiosd> la empresa, y que 
pueden ser aprovechados en beneficia de!1as actividades productivas 
son: 

-una capacidad instalada lo suficientemente grande para lograr -
una producción e1evada. 

-Ingresos monetarios que permitan aduirír ias materias primas y 
y materiales en cantidades suficientes y oportunas • 

-Personal asignado a actividades de Investigaci6n y Desarrollo, 
así como a avances tecno1ógicos importantes, suseptib1es de ser 
aprovechados en la companía. 

FACTORES INTERNOS DESFAVORABLES. 

Asimismo, pueden presentarse una serie de factores que imp~dan un -
buen funcionamiento dentro del área de producci6n. 

-Falta de personal suficiente y capaz que seencargue de la supe~ 
vision del proceso de fabricaci6n de los productos, lo que re
dunda en una baja calidad. 

-una rotaci6n de personal constante perjudica el desempeno conti_r. 
nuo y eficiente por parte de las labores productivas, 

-Otras actividades propias de la función de Recursos Humano~, cg_ 
roo 1a fa1ta o carencia de supervisión de 1as actividades, o una 
s~spensión ~emporal de labores originada por diferencias sindi
cales. 

-Una falta de comunicación en lo que respecta a nuevos proyectos 
o productos entre el área encargada de el1os y la función pro-
ducción de ellos, dificulta el trabajo de esta última-
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FUNCION : PRODUCCION. 

FACTORES E:!Qr.ERNOS FAVORABLES. 

=Pentro de este punto un factor muy importante para un buen trabajo 
productivo es el tEato directo con 1os productores, y 1as condiciQ_ 
nea que pueden favorecer a 1a empresa en re1aci6n a estos pueden -
ser: e1 surtido de materias primas y rnateria1 en cantidades y cali
dad suficientes y favorab1es, 1as condiciones de pago acordes a -
l.as posibil.idades de l.a compa~ía, l.a entrega de pedidos en el. tie!!!. 
po necesario, etc. 

-Es muy importante 1a 1oca1izaci6n de la p1anta, particularmente en 
1a re1ación a 1a cercanía geográfica con 1os proveedores, lo que -
puede ayudar o perjudicar las tareas productivas. 

-un cabal conocimiento y aprovechamiento sobre nuevos productos, o 
en su caso, sobre avances tecnológicos intensifica y hace más efi
ciente 1a funci6n productiva. 

FACTORES EXTERNOS DESFAVORABLES 

También existen e1ementos que retrasan y distorcionan 1as operacio-
nes propias de producción corno son: 

-E1 retraso a 1a entrega de1 material. o e1 surtido de1 mismo en 
·en cantidades insuficientes o de mala calidad .. 

-Existe 1a posibilidad de un retraso en 1a producci6n por causa 
de 1a carencia tempora1 o tota1 de determinada materia prima o 
materia1. 

-A1zas en 1os precios de materias primas y materia1 y equipo.meE._ 
man l.as posibil.idades de obtener índices más el.evadas en ~a prQ_ 
ducción. 



EFECTIVIDAD ACTUAL 

FUNCION: MERCADOTECNIA 
B1emento: Cartera de c1ientes 
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Este e1emento comprende 1a consideración de1 número de c1ientes 
fundamenta1es con que Cuenta la empresa~ 
E1 aná1isis dentro de este punto, imp1ica observar ei registro de ta
les clientes, con todas las especificaciones para su comunicaci6n, asi 
como ventas que se realizan (cantidad y tipo de artícul.os que compran), 
y período posibl.e para real.izar operación de ventas. También queda in
cluido aqu~ el. análisis de antecedentes sobre el cl.iente y su continuo 
contacto sobre posibles nuevos tratos con 1os mismos. así como nueva -
clientel.a. 

FLEXIBILIIlAD 
La el'lilpresa tiene una relación de clientes potenciales que en un 

momento dado acrScienten e1 número de ventas o substituyan posib1es re 
tiros (cl.ientes)1 otros. El. anál.iais de esta perspectiva incluye tambi~n 
e1 conociJmiento de 1a capacidad de 1a empresa para cubrir ciertas áreas 
potencia1es de ventas en distintas_ zonas geográficas, durante un perío
do determinado. 
Dentro de esta eva1uación, se debe considerar la posibi1idad de respues 
ta de 1a empresa ante 1as antebajas de 1as ventas (temporales o definí= 
tivas )#sea ta1 respuesta mediante sustitución de 1a c1ientela# o bu§. 
queda de nuevos mercados. 

DESARROLLO-
A través de este punto se revisan 1os p1anea a 1argo plazo con -

que cuenta l.a compa~ía para el. contacto y venta futura con los el.Len
tes. E1 a.ná1isis incluye considerar las visitas a la clientela, canti
dad y tipo de producto a vender, así como 1as condiciones de venta pa.s_ 
tadas • Se debe mantener un continuo periodo de ventas medLante un -
trato eficiente con 1os demás. 



EFECT>:IVIDAD ACTUAL. 

FUNCION: MERCADOTECNIA. 
El.emento:Promoci6ñ· y Publ.icidad 
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Aquí es rea1izado un estudio sobre e1 tipo de instrumentos pro
mociona1es y pub1icitarios uti1izados para dar a conocer a1 público 
consumidor 1os productos elaborados por 1a empresa.Es e1 conocimento 
de l.a efectividad de tal.es actividades de promoción sobre 1as ventas 
actua1es. Inc1uye el percatarse sobre e1 uSo que se da a 1as campa~as 
pub1icitarias, así como 1os resu1tados que se dan a través de dichos 
instrumentos. 

FLEXIBILIDAD. 
Es ana1izar 1a capacidad de 1a empresa para responder ante pos.!. 

b1es caídas en 1as campa~as de pub1icidad uti1izadas, con e1 objeto 
de idear nuevos medios de dar a conocer 1os productos. Se observa la 
efectividad de1 personal. (empl.eado) destinado a esta actividad para 
conocer su prob1emática y disponibi1idad de medios. 

DESARROLLO. 
Es e1 estudio de l.as estrategias a l.argo plazo de 1a empresa, 

respecto a l.a promoción y a la publ.icidad de sus artícu1os. 
Inc1uye saber si la empresa evalúa sus actuales medios publicitarios 
-y si estos son los mismos que se tiene p1aneado seguir uti1izando,
,o existen proyectos sobre nuevos instrumentos.Se deben tomar en cu~n 
ta 1a diBponibi1idad de1 proyecto (para e1 personal. y l.os recuses.-!!_ 
conómicos de 1a firma), así como su factibl.e buen resu1±ádo, así co 
mo 1as continuas modificaciones que sean necesarias para efectuar. 
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FUNCION: MERCADOTECNIA 
E1emento: Cana1es de distribuci6n. 

EFECTIVIDAD ACTlllAL. 
Es 1a observación y aná1isis de las etapas intermeaias uti1iza

das para hacer 11egar e1 productq~1 consumidor fina1. Se ana1iza 1a 
conveniencia e inconveniencia de ceda una de estas etapas, para ver si 
contribuyen o deterioran e1 aumento en el volumen de 1as ventas y de 
las operaciones generales de 1a negociación. E1 objetivo es conocer 
si entre 1os actuales sistemas de distribución se encuentra e1 que g. 
frezca condiciones más rápidas y eficientes, así como menores costos, 
, y si el número de fases empieadas es el adecuado o requiere tal veE 
menos pasos para 1a co1ocaci6n de1 producto. 

FLEXIBILIDAD. 
Dentro de este aspecto se estudia que tan 1 fiexib1e' es la ins

titución para que sean inc1uídos dentro de e11a cana1es de distribu
ci6n de sus propios productos=que ofrezcan posib1es mejores resu1ta
dos en cuanto a eficiencia, rapidéz y costo, que no han sido emp1ea
dos hasta ahora. 

DESARROLLO. 
Comprende eva1uar 1os p1anes que se tienen respecto a ios cana1es 

de mercadotecnia a uti1izar en e1 futuro. Qué tanto y tan bien se pr~ 
para 1a organización ante nuevos caml:>ios en 1os cana1es de distribu
ción y si estudia 1a factibi1idad de dichos canales ante 1os cambios 
mismos que integran e1 área de mercadotecnia. 
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FUNCION: MERCADOTECNIA. 
Elemento: Precios, ventas y servicio. 

EFECTIVIDAD ACTUAL. 
Son analizados y evaluados los precias actuales de los artícuios 

que ofrece la compa~ía, revisando también otro tipo Se conceptos como 
1a e1asticidad de 1a demanda, po1íticas para el. estab1ecimiento del. 
precio final, medidas para ~a variación en los mismos y las relaciones 
entre las ventas y políticas de precios. 
Ana1izando el elemento cartera de clientes, por mencionar un ejemplo, 
para la determinación de1 margen de ventas y servicios, se puede obse.E_ 
var la relación que existe entre las mismas ventas, y la oportunidad 
en e1 servicio de 1os artícu1os que 1o requieran. 

FLEXIBILIDAD. 
Es analizada la capacidad empresarial para responder ante posi-

bles cambios en 1a política de precios, a aumentos o disminuciones en 
la demanda, que puedan repercutir en importantes sacrificios financi~=: 
ros en corto plazo. 
No só1o es 1a ·posibi1idad financiera de estab1ecer fondos que cubren 
la pérdida substancia1 de uti1idades por un.tiempo determinado, es i!!!. 
portante también el poder conformar nuevas políticas de ventas de pr~ 
cios que substituyen a 1as anteriores Y que ayuden a recuperar 1a an
terior posición en el mercado. 

DESARROLLO. 
Se estudian las estrategias a largo plazo con que cuenta 1a empre 

sa, con respecto a precios, ventas y servicios de sus productos, con-= 
siderando las diferentes épocas y períodos en que estos sean ofreci-
dos. 
Asimismo, se deben eva1uar los diferentes conceptos que son necesarios 
para :La determinación del. vol.umen de ventas, así de igua1 forma en 1a 
fLjación de 1os precios. 
Los p1anes deben apegarse a las necesidades rea1es de la organización 
y ser revisédos y modificados cuando sea necesario. 
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FUNCION: MERCADOTECNIA. 
E1emento: Mercados y competencia. 

EFECTIVIDAD ACTUAL. 
cuando se ana1iza la situaci6n actua1 de1 mercado cubierto por

l.a compa~ía, se está" en posibil.idades de conocer el. comportamiento 
de los consumidores y de la fuerza competidora, en todos sus aspectos 
mercadotécnicos. 
Son estudiados otros aspectos como e1 tama~o de1 mercado actua1, así 
como de1 mercado potencial¡ actitudes, variaciones, gustos etc, de -
los consumidores. 

FLEXIBILIDAD. 
Eva1uar como responder~ 1a emp_resa ante posib1es cambios en e1 

comportamiento y gustos de l.a gente, qué actitudes puede asumir 1a 
empresa ante dichos cambios, sea en aspectos como la arnp1iación de1 
mercado, 1a diversificación. o 1a modificación a1 producto y e1 uso 
deotros canal.es de distribución u otro medio de producción, promo

ción y pub1icidad. 
La organizaci6n debe asumir a su vez una actitud 'f1exib1e' ante va
riaciones en la forma de operar y actuar de la compe~éncia, de ta1 -
forma que no se vean afectados 1os propios intereses. 

DESARROLLO. 
La audLtorra practicada debe estar también encaminada a1 aaá1i

sis de 1os p1anes como 1os que cuenta 1a empresa en cuanto al. trató_~. 

futuro ai mercado, asr como con 1os que cuenta 1a potencia1idad de 
cubrir nuevas pl.azas, considerando nivel.es económioos de1 públ.ico del. 
consumidor, zona geográfica a abarcar y otros aspectos necesarios -
para 1a~tención de1 vo1úmen de ventas y e1 desarro11o de 1as mismas. 
Sel. mismo modo, debe ser considerados 1os procedimientos de 1a compe
tencia de manera periódica~ para mantenerse informados e imp1antar -
acciones internas propias,Todos el.1os son aspectos a estudiar en el. -
trabajo de 1a auditorra. 
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FUNCION: MERCADOTECNJ:1\ 

FACTORES INTERNOS FAVORABLES. 

-~a buena administrac~6n de 1os recursos humanos, materia1es y técn.i 
ces ha de servir para 1ograr un exce1ente producción, obteniendo de 
esta manera productos más competitivos en cantidades p1aneadas que 
puedan penetrar en un mercado más amplio. 
-E1 área de mercadatecni~1 informar al área financiera sobre gasbos 
de prospección, propaganda, publ.icidad y distribución de los produc
to~ebe recibir oportunamente las cantidades solicitadas para cubrir 
estos y cualquier otro gasto. 
-Existiendo una comunicación confiab1e y oportuna entre recursos hum.a 
nos y mercadotecnia. esta última informa a 1a primera sobre que can~i 
dad y que cantidad de emp1eados y.o agentes de venta necesita. 
-El. área productiva recibe del. área de mercadotécnia l.os pronósticos 
de ventas de artículos en unidades y el monto en dinero, siendo e1 
área de producción l.a que tras~ada el. informe fina1mente al. área de 
Finci'nzaá;: .. -.1~ qqe dispondrá de recursos humanos a mercadotecnia. 
-Conocer con qué recursos de producción, financieros, humanos y tec-
no1ógicos cuenta actua1mente 1a empresa para comercia1izar sus produc 
tos, y si éstos son aprovechados oportunamente- -
-Ver cua1 es e1 índice de1 giro de existencias y si estas adquieren -
movi1idad constante. 

FACTORES INTERNOS ~ESFAVORABLES. 

-La in~omUnicación entre 1as áreas funciona1es de 1a empresa puede o
casionar errores en cuanto a 1as ventas repercutiendo 1o anterior en 
pérdidas o carencia de uti1idades. 
-Si e1 área pro&~ctiva no mantiene un adecuado contro1 de ca1idad, en. 
tonces el. producto no tiene grandes posibil.idades de ser co1ocado en 
el. mercado. 
-En c1 caso de que finanzas no prevea a producción de 1os recursos mQ._ 
ne~arios suficientes para abastecer el almacen a1 mercado~e demanda 
el. producto. 



FUNCIO?t: MERCADOTECNIA. 
FACTORES EXTERNOS FAVORABLES. 
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-Observar l.as debil.idades y deficiencias de l.os competidores para ªP.!:2. 
~~char1as en su propio beneficio. 
-Observar qué medios pub1icitarios·se es~án uti1izando para dar a cono 
cer productos al. públ.ico consumidor y orientar l.a util.ización de aque::-
11.os que se consideren más económicos y comparar el.. costo y e1 grado -
de satisfacción de 1os consumidores. 
-La ap1icación en 1a participación en e1 mercado así como 1a deversif!._ 
cación de1 mismo (mercados potencial.es más grandes). 

FACTORES EXTERNOS DESFAVORABLES. 

-Cómo afectan o van a afectar a 1a empresa en 1a comercia1ización de 
sus productos 1as tendencias y situación económica dei país. 
-Anal.izar-como se·eneuentra 1a regul.ación fisca1 y 1as ~endencias gu-
bernamenta1es en cuanto a l.a venta y/o comercia1izaci6n de l.os produc
tos. 
-~os canal.es de distribución. así como 1os medios pub1icitarios pueden 
disminuir 1a eficiencia de 1a empresa si no funcionan adecuadamente. 
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FONCION: FINANZAS. 
E1emento: p1aneación Financiera. 

EFECTIVIDAD ACTUAL. 
Se va a rea1izar un aná1isis deta1lado de la planeación Financiera 

llevando a cabo un estudio completo de la administraci6n de los recur-
sos financieros con respecto a: e1 punto de equi1ibrio de la institu--
ci6n; apalancamiento operativo; apalancamiento financiero: y el total; 
los presupuestos y la contabilidad qüe se practica en la institución.El 
auditor deberá se~alar los aspectos fuertes y débil~s que actuan en la 
presente·ac~uación de 1a función financiera. 

FLEXIBILIDAD 
Verificar 1a actuación de 1a empresa en cuanto a la solución de -

problemas financieros a corto plazo. 
Se persigue determinar la posibilidad de modificar los planes y/o pro-
gramas con respecto a cualquier aspecto financiero, sin afectar las ac
tividades norma1es de 1a institución. 

DESARROLLO. 
Los p1anes con perspectiva a largo p1azo de1 área financiero, de-

ben ser realizados acorde al avance actua1 de 1a empresa y a 1a relación 
entre los diferentes aspectos (de ingresos y egresos) proyectados a fu
turo. 
Se deben proyectar planes y programas financieros a largo plazo y ver 
su cabal cump1imiento de esta forma se 1ogrará un eficiente manejo de 
los recursos futuros de la institución. 



EFECTIVIDAD ACTUAL. 

FUNCION FINANZAS. 
E1emento: Presupuestos. 
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E1 auditor analiza y evalúa a 1a empresa comprobando que su coordina-
ci6IJ.sea precisa y funcional donde cada funci6n o área se compaginen el!_ 
trechamente y coordinamente para e1 oportuno logro de sus objetivos. 
Observará cada cuando se elaboran los presupues~os, obteniendo inform~ 
ción sobre los ingresos actuales y en base a que se predeterminan, di,!!. 
tribuyen y ap1ican dichos presupuestos. 
Comprobará que e1 presupuesto estab1ecido contribuya a 1a obtención de 
uti1~dacles y a 1a buena marcha de la firma. Habr~ de observar c6mo son 
11evados a cabo, debiendo ser a través de 1a coordinaci6n o dirección 
que se ten•1a de los mismos siendo de esta manera como se va a 1ograr 
e1 engranaje de sus funciones totales y por la interdependencia entre 
departamentos que deben existir dentro de 1a empresa. 

FLEXIBILIDl\D. 
Comprobar que 1a empresa sea estab1e en sus operaciones, lo que 

1e ayudará a rea1izar presupuestos por períodos más o menos 1argos re
quiriendo un trabajo continuo y minucioso. En caso de comprobarse 1o 
anterior, puede decirse que 1a empresa es f1exib1e ante variaciones en 
la determinaci6n de sus presupuestos. 

DESARROLLO 
A través de este concepto, e1 auditor analiza y verifica que exis 

ta una p1anificación genera1 previa, que conforma 1a determinaci6n de 
po1íticas y objetivos futuros genera1es a gran nive1. Que se 11eve a .E.ª 
bo la formación de programas, siendo éstos deta11ados o ana1íticos que 
conviertan 1os objetivos generales en planes de operación y que rea1~
mente necesite ser realizados cuantificaciones. en términos monetarios 
de dichos programas operativos. Comprobando, asímismo que se 11eve a -
cabo un control para corregir los errores en los planes establecidos. 



EFECTIVIDAD ACTUAL. 

FUNCION: FINANZAS 
Elemento: Impuestos 

El auditor analiza la forma de planear la fecha y tipo de impue~ 
to, así como 1os períodos de pago y la oportunidad de realizarlos, a 
las que es sujeto de gravamen. Se deberá ver el grado de afectación ~ 
de 1os impuestos a1 presupuesto operativo. a 1os costos y gastos y a1 
patrimonio de 1a organización que se da en e1 momento de 1a auditoría 
administrativa. Se observará si es mantenida en información constante 
1a empresa, en 1o referente a aspectos tributarios. 

FLEXIBILIDAD. 
La empresa debe ser capaz de cump1ir con sus ob1igaciones f isca-

1es en e1 momento oportuno sin demorar éstos. ya que 1e acarrearían -
recargos por pagos morosos. Se deben verificar si 1a empresa c~enta -
con los rec~rsos económicos suficientes para solventar algún aumento 
-en las cargas impositivas sin que esto altere sus finanzas.Además de 
que se deberá contar con un cá1cu1o y registro precisos de dichos im
puestos. para evitar posib1es deterioros. 

DESARROLLO. 
Dentro de este Pó~o. la auditoría administrativa se encaminará 

a determinar si existe o no p1aneación tributaria a largo plazo. y si 
esta es acorde a1 desarro11o financiero y genera1 de 1a institución. 
Se ana1iza 1a forma de destinar 1os fondos necesarios para pagar 1as 
cargas tributarias futuras y la afectación de estos en e1 desarrollo 
de 1a institución. 
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FUNCION: FINANZAS 
El.amento: Cuentas por cobrar 

EFECTIVIDIU> ACTUAL. 
Se anal.izan y eval.úan 1.os derechos eKigibl.es originados por ven

tas, servicios prestados, otrogamiento de créditos o cua1quier otro 
concepto que amerLte un benefic~o a 1a compaftía, debiendo ser éstos 
revisados y actua1izados oportunamente. Las deficiencias o buena adm]:. 
nistración de dichos derechos deberán ser considerados para 1a toma 
de desiciones _en 1as recomendaciones que brindar& e1 autor en su in-
forme. 

El. período de 1.as cuentas por cobrar debe adaptarse a 1.a posicion 
financiera de 1.a firma, por 1.o qua es trabajo del. auditor verificar -
que esta re1aci6n se cumpl.a eficientemente. 

PLEXIBILJ:llAD. 
Es 1a capacidad de 1.a compai'iía para resis~ir ante posibl.es demo

ras en e1 cobro de sus dérechos y·continu&r real.izando süs activida-
des operativas en forma n.orma1. Tal. fuerza de reserva puede observar
se por 1.a suficiencia de sus recur.~os financieros y por 1.a posibl.e -
susti tuci6n de otras cuentas por cobrar en casos extremos de fal..ta 
de cobro en otras, y por el. adecuado mane~o y distribuci6n de 1.os re
cursos. 

DESARROLLO. 
Se anal.izan y eval.úan 1.os pl.anes a 1.argo plazo que se .tengan el..e_ 

borados en 1.o concerniente a períodos de cobro, fechas de vencimiento/ 
fecha J.imi.te para el. otrogamiento de créditos y otros conceptos que 
sean previstos y que ser~n real.izados en el. futuro. La rea1izaci6n de 
1as actividades anteriores deberán estar 1o suficientemente fundamen
tadas con bases só1~das ·para orii1ar a 1a compa~Ía a un crecimie~to 
programado. 
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FONCION: FINJ'?:JZAS 

E1emento: Cuentas por pagar. 

EFECTIVIDAD ACTUAL. 
Se ana1izan y efect~an 1as cuentas de pasivo u ob1igaciones que 

tiene ia compa~ía ante otras empresas o personas. Dichas ob1igaciones 
están representadas ante: 1os proveedores; documentos por pagar; acr~e 
dores diverso~; acreedores hiPotecarios; y cobros anticipados. A1 re'ª-
1~zar e1 aná1isis se observará cómo está actuando 1a compañía ante e-
11os. Deberán considerarse todos 1os aspectos que se detecten para ~o 
grar un aná1isis más objetivo de todos 1os e1ementos que conforman a 
1as cuentas por pagar. 

FLEXZBILI~D. 
Durante e1 aná1isis de este e1emento, e1 auditor detectará 1a ca 

pacidad que tiene 1a empresa para enfrentar demoras en 1os pagos de -
sus ob1igaciones, o cubrir1as con recursos no destinados original.mente 
a estos pagos ( fuerza de reserva financiera) y que esto no 1e ocaciQ. 
nes recargos e1evados o desprestigio ante sus proveedmres y/o acree
dores diversos. 

DESARROLLO. 
En e1 exámen de1 e1emento "cuentas por pagar•, e1 auditor deberá 

conocer como son manejadas éstas y si se da una revisión frecuente a 
1as mismas. Ana1izará 1os p1anes a 1argo p1azo que existen sobre este 
e1emento observando 1a buena marcha en su manejo y e1 desarro11o que 
pueden acreditar a 1a administración de 1a compañía. 
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FUNCION: FINANZAS. 
E1emento: Estructura de1 capxta1 

EFECTIVIDAD ACTUAL. 
Ana1izar cómo se i:a11a distribuido e1 capita1 con que cuenta 1a 

compa~ía# analizando e1 capital socia1, e1 capital contable, y obse.,;: 
vando 1a relación que existe ent~e e11os. 

FLEXIBILIDAD. 
En base a1 aná1isis de 1a estuctura de1 capita1, e1 auditor de

tecta la posibilidad que tiene 1a empresa para soportar posibles va
riaciones en 1a emisión de más acciones, en la administración de la 
utilidad o en otras erogaciones que signifiquen un sacrificio finan
ciero. 
Asimismo, se observará 1a capacidad de la empresa para continuar sus 
procesos normales ante retiros temporales o definitivos de accionis
tas o ante movimientos fuertes en su capital. 

DESARROLLO. 
Se estudian y analizan los planes o estrategias a largo plazo -

que tiene 1a compañía sobre estructura de su capita1 y e1 contro1 que 
tiene a1 respecto para evitar desequi1ibrios considerab1es. E1 empre
sario ha de crear estrategias ~ien fundamentadas y que sea~guena --
1as propias necesidades para poder iniciar un crecimiento 1argo y so~ 

tenido. 



EFECTIVIDAD ACTUAL. 

FUNCION: FINANZAS 
E1emento: Costos 
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Se ana1izarán 1os egresos ordinarios como son los costos de ventas 
y los gastos de operación, a§i como los egresos extraordinarios que se 
efectuarán en actividades eventuales no relacionadas directamente con 
1a activiCad normal de la entidad. Se observará la re1ación~ue existe 
entre los costos y los ingresos que adquiere la compa~ía debiendo ser 
1a relación financiera ante ambos en forma Óptima para la empresa. 

FLEXIBILIDAD. 
Durante el análisis de los costos que tiene la compañía, el audi-

tor deberá observar que ésta sea capaz de soportar a1gunas variaciones 
en los mismos sin que e11o ocasione algÚn desequilibrio importante en 
su estructura financiera. 

DESARROLLO. 
El auditor analizará las estrategias a largo plazo con respecto a1 

cá1cu1o de 1os costos y/o egresos, comprobando que éstos sean revisa-
dos periódicamente adecuándo1os a 1as necesidades de1 momento de~la re
visión. Verificará que aspectos importantes para 1a determinación de1 
costo como 1a inf1aci6n, calidad y contenido de las materias primas y -
materia1, contacto con proveedores, etc: sean considerados primordial-
mente dentro de la perspectiva a largo plazo del organismo. 
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FUNCION: AD~UNISTRACION FINANCIERA 

FACTORES INTERNOS FAVORABLES. 

~a actividad financiera está estrechamente re1acionada a 1as futncio
nes productivas y mercado1ógicas. y éstas deben considerarse como a
ná1isis causa1 para determinar e1 funcionamiento genera1 de1 área de 
finanzas: 
-Una a1tü productividad reduce 1os costos en e1 área.operativa de 1a 
empresa. 
-La planeación en 1a actividad productiva. 
-Rotaci6n de inventarios periódica que impida gastos extras a1 resp!tc 
to. 
-E1 aumento de 1a producción coadyuda a 1a búsqueda de mayores ventas 
1o que redunda en beneficios económicos para 1a firma. 
-Por otra parte está e1 contar eon los Recursos Humanos adecuados pa
ra desempeñar cadal.·una de 1aEi funciones financieras y contab1es, 

FACTORES INTERNOS DESFAVORABLES. 

-Fa1ta de coordinación y supervisi6n en 1as actividades productivas 
que tengan por consecuencia pérdidas o normas en 1os productos ... 

-Mai manejo de inventarios y estadísticas productivas. 
-Gastos extras en 1as diferentes áreas operativas. 
-Fuga de fondos para actividades no prioritarias. so1icitadas por o--

tras áreas .... .;: .. :1. 
~· 
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FUNCION: ADMINISTRACION FINANCIERA 

FACTORES EXTERNOS FAVORABLES. 

-Una ~asa de interés bancar.i.a baja puede proporcionar mejores crédi
tos a la instj.tuci6n. 
-Mano de obra barata, sin que e11o repercuta en ma1 funcionamiento de 
1a misma. 
-Accesibilidad a fondos de fomento económico para l.a empresa. 
-Po1íticas fiscales para beneficio de las ramas indástrial.es (menores 
pagos tributarios) 

FACTORES EXTERNOS DESFAVORABLES. 

Alto nivel infl.acionario que el.ave costos de materias primas; -materia~ 
, maquinaria y equipo. 
-Escasez monetaria. 
-Ocul.tamiento de materias primas y material.es o ~al.ta de producción de 
1as mismas. 
-Al.tas tasas tributarias (impuestos). 
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FUNCION: INVESTIGl\CION Y DESARROLLO 
E1emento: Conceptos e Ideas de nuevo producto. 

EFECTIVIDr-D ACTUAL. 
La Auaitoría Administrativa investigará c6mo se 11eva a cabo 1a 

detecci6n Oe 1as nuevas ideas y conceptos re1ativos a 1a exp1icación 
dise~o. prueba, eva1uaci6n y desarro11o de1 nuevo producto. Debiéndo 
ser ésta a través de 1a relaci6n y comunicación entre 1os diferentes b 

segmentos que integran 1a organización. 
Estos conceptas deberán ser p1aneados can anticipación, a fin de que 
se 1ogre io que se está previendo y que no haya diferencia entre e1 
nuevo :q_royecto y 1o que e1 consumidor necesita. 
En caso de que 1a empresa esté operando como se indica arriba, enton_ 
ces se puede decir que esta actuando eficientemente-

FLEXIBILID."'<D. 
Dentro de esta perspectiva, se debe verificar si 1a p1aneación 

de 1as ideas de1 nuevo producto permite rea1izar cambios o variacig_ 
nes repentinas y que beneficie a 1a empresa en corto p1azo. De 1a misma 
forma, se verifica que 1a empresa cuente con e1 personai idóneo para 
e1 aporte de 1as ideas y 1a investigaci6n ana1ít~ca, acerca~de modif_h 
caciones a1 producto, en caso de que así sean requeridos por e1 púb1_h 
co consumidor. 

DESARROLLO. 
Para que exista un crecimiento constante en cuanto a 1a funci6n 

I&D, se debe p1anear 1a estrategia a 1argo p1azo en cuanto a 1a reu-
nión, dise3a. prueba, eva1uación y desarro11o de 1os nuevos productos 
para que 1a empresa vaya haciéndo las modificadiones requeridas en cu~n 
to a 1as necesidades de 1os consumidores, para así asegurar e1 éxito 
en ei 1anza.m.iento de un nuevo producto. 



FUNCION: INVESTIGACION Y DESARROLLO 
Eiemento: Manejo dei proyecto. 

EFECTIVIDAD ACTUAL. 
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Observar como se 1~evan a cado 1as reuniones de aque1las perso
nas con conocimientos y capacidad para manejar o controlar los nuevos 
proyectos y conprobar si éstas personas son las idóneas, así como ver 
si rea1mente están ap1icando toda su potencialidad para el buen logro 
del mismo. 
Ei proyecto requiere de un proceso, ei cuai deberá ser anaiizado du-
rante el trabajo de auditoría para poder determinar 1o correcto e in
correcto de1 mismo. 

FLEXIBILIDAD. 
Si la planeación de los proyectos permite enfrentar cambios ine§. 

oerados en el corto plazo, saliendo avante con di=hos proyectos. se 
puede decir que la empresa es flexible ante esos cambios inesperados. 
La empresa puede carecer de gente experta en enfrentar problemas, aun 
que tenga buenos p1anes, si esas personas no son 1as adecuadas, en-
tonces 1os nuevos proyectos no funcionarán eficientemente. 

DESARROLLO. 
En caso de que 1a empresa cuente con p1anes de proyecto bi~n fo_;: 

mu1ados a 1argo p1azo, y estos ~on 11evados a cabo conforme a 1as exl_ 
gencias de1 consumidor haciéndo 1as correciones requeridas presentes 
(de ese momento), en este caso se puede decir que 1a empresa tiene PQ. 
sibi1idades de un desarro11o y crecimiento p~ogramador. 
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E1emento: Proyección y programación de I & D 

EFECTIVIDAD ACTUAL. 
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Comprobar cómo son 1levados a cabo los planes de intinerarios de 
proyectos que eliminen grandes fluctuaciones en la ocupación de las -
personas, el equipo y los recursos, pudiendo ser llevadas a cabo con 
una proyección y programaci6n adecuadas de las actividades de X & D. 
En caso de que la empresa no programa sus actividades referentes a la 
proyección de la X & D, y que en consecuencia esto le ocasione enormes 
f1uctuaciónes en la ocupación y asignación de recursos, entonces se 
dice que la organización est~ operándo deficientemente. 

FLEXIBILIDAD. 
cuando se carece de estrategias a corto o mediano plazo en cuan

to a la programación adecuada de las actividades de I & D, puede oca
sionar grandes gastos en cuanto a 1a ocupaci6n de 1os recursos tanto 
humanos como materiales.Se deberá verificar que 1a empresa cuente con 
programas y p1anes a corto p1azo debiendo verificar un desarro11o y 
cump1imiento eficaz, así como verificar que dichos planes puedan ser 
modificados cuando la situaci6n así 1o requiere. 

DESARROLLO. 
E1 audLtor comprobará como han sido e1aborados 1os p1anes a 1ar

go piazo en cuanto a la determinación de intinerarios de los proyectos 
para e1iminar los grandes cargas financieras que ocasiona 1a ocupaci
ón de 1as empresas y las personas, e1 equipo y 1os recursos, y si es
tos están siendo aplicados en forma eficaz. 
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FUNCION: INVESTIGACION DESARROLLO 
E1emento: Mezcia de Investigaci6n y Desarroiio 

EFECTIVIDAD ACTUAL. 
Dentro de este punto ei trabajo de ia Auditoría es dirigida a d!!. 

tectar como se 1leva a cabo 1a combinación entre actividades dirigi-
das a un carácter básico de 1a Investigación y Desarro1lo y las acti
vidades de naturaleza encaminada a la solución de prob1emas apegados 
a las necesidades de la empresa. 

FLEXIBILIDAD. 
Se investigará cuál es la capaeidad de la empresa para realizar 

variaciones correctas hacia cambios con efecto a corto plazo en cuan
to a las actividades encaminadas a las soluciones de problemas apega
dos a sus propias necesidades. 

DESARROLLO. 
Ana1izar si la empresa cuenta con planes a largo plazo en cuanto 

a ia combinaci6n o mezcia de aspectos de Investigaci6n y Desarroiio r~ 
iacionados éstos con ia soiuci6n de prob1emas que se apegan a ias ne
cesidades de ia compa~ía. 
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FUNCION: INVESTIGACION Y DESARROLLO 

FACTORES INTERNOS FAVORABLES 

-Faci1idaCes financieras para 11evar a cabo nuevas investigaciones y 
nuevos proyectos sobre nuevos productos o nuevos instrumentos de ªPf?.. 
yo para otras áreas, ej: mercadotecnia. 
-Colaboración por parte de 1as funciones de 1a empresa para e1 manejo 
de los nuevos proyectos y aporte de ideas para crear nuevos productos. 
-Personal capaz para 11evar a cabo cualquier tipo de proyecto. 

FACTORES INTERNOS DESFAVORABLES. 

-Falta de interés y colaboración por parte de la direcci6n de la em-
presa para iniciar o continuar proyectos de I&D que signifiquen posi
bles beneficias para la organización. 
-Mal manejo de los recursos humanos durante el transcurso de1 proyec
to (personal. mal. asignado a 1.as funciones de I & D. l. 
-Asignación insuf~ciente de fondos a actividades comp1ementarias de 
1: & D. 



203 

FUNCION: INVESTIGACION Y DESARROLLO 

FACTORES EXTERNOS FAVORABLES. 

-Constante creación de nuevos productos o materiales que pueden sign!_ 
ficar beneficios potencia1es para la empresa en e1 desarro11o de sus 
proyectos. 
-Cóntactos adecuados con organizaciones sifui1ares sobre creaci6n o m~ 
nejo de nuevos productos. 
-Inexistencia de limitaciones por parte de la rama industrial, cáma-
ras o industrias específicas sobre la creación de determinados pro-
duetos o características del mismo. 

FACTORES EXTERNOS DESFAVORABLES. 
-Fa1ta de apoyo por parte de 1os medios externos de contacto para los 
proyectos sobre nuevos productos o modificaciones del mismo. 
-Imitaciones o copias· por parte de la·• .. competencia sobre -ios nuevos pr.Q_ 
puctoi!l. cr!"ad~s por pa·.,te tle1--X&DL-en "l.a empresa. 
-Posibi1idad de acceso hacia nuevos proyectos de I&D de importancia p~ 
ra 1a empresa, sea a instituciones específicas, a 1a competencia u o-
tras fuentes de investigaci6n. 
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ESTILOS ADMINISTRATIVOS. 

Otra herramienta de aná1isis Grid,úti1 en 1a rea1ización de Audito
rías Administrativas, es 1a definici6n de1 esti1o administrativo de 
1a empresa que fue tratado amp1iamente en e1 capítu1o 2 • 

Dos aspectos: E1 humano y 
E1 productivo-

Podemos rea1izar un aná1isis muy completo acerca de la conducta 
administrativa, tomando como base 1os dos factores variab1es ciave que 
se ha11a en 1os organismos: e1 interés por 1a producción y por 1as -
personas. 

De aquí se desprende e1 estudio de 1os esti1os-administrativos. 
E1 interés o 'atención' por 1a producción se refiere no so1o a1 núme
ro de 9roductos en sí o tiempo en 11evar1os a cabo para transformar1os1 

se centra en otros factores como e1 desarro11o de nuevos productod 
y sobretodo en 1os resu1tados de1 trabajo mismo de 1a empresa. 

E1 interés por las personas comprende aspectos inherentes no so1o 
a subordinados siµo co1egas y jefes con 1os que se trabaja. 

Una situación que se repite mucho dentro de1 campo empresaria1 es 
1a exes~va atención que se presenta para 1ograr grandes uti1idades, rn2_ 
diante una gran producci6n y venta de 1os artícu1os. A1 centrar 1os e~ 
fuerzas aqui se pierde 1a importancia que representa cons~derar e1 e1;-
mento escenciai para e1 desarro11o: 1as personas, 1a gente que confor=
ma 1a organizaci6n. 

E1 Grid considera ambos aspectos: productivo y humano, por e11o -
establece cinco teorías base en ia dirección de 1a empresa y por esa 
razón es importante que sean considerados dentro de1 trabajo de análi:. 
sis y eva1uación de una A.A. Mediante el manejo de estos esti1os y de 
ios diez elementos que son considerados en común en cada uno de e1los 
(capítu1o 3), se puede establecer la posición directiva de la empresa, 
y de 1as diferencias entre esti1o 9,9 (óptimo} y el que se sigue actu
al.mente en la institución, cana1izando ios esfüerzos hacia ei logro de1 
estLlo 9.9. 

Haciendo uso de 1as herramientas dei Grid AdmLnistxativo, podremos ca
lificar cada prob1ema (o la forma de tratar1o) dentro de cada estilo de 
direcci6n y se~a1ar 1as inconveniencias y beneficios de cada uno. 
La situaci6n de 1a que hacernos mención de interés por cada producci6n 
y restricción a 1a gente es referente a1 esti1o 9,1 basado en 1a autor.!_ 
dad e imposición. El ~uerer mantener en nive1es a1tos 1a producci6n y )!. 
tiiidades empresaria1es sin tomar en cuenta e1 trato y 1a comunicaciÓA 
entre 1os miembros puede originar prob1emas y aún una productividad muy 
inferior a 1a que se pudiera 1ograr si se t~abajara con 1os individuos 
motivados y dispuestos a1 trabajo, bajo condiciones agradables y propi-
,s. 
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Por otra parte, una situación que quizás se de menos en 1as empresas, 
pero que en determinadas áreas o en ciertas ocasiones se presente, 
donde se presente especial atención a 1os individuos, dejando a un la 
do e1 desempe~o y resultados del trabajo: implica arriezgarse a bajas 
en 1a producción y con1levan, en el más grave de los casos, a la qui.!!!_ 
bra de 1a empresa. 

Estos conceptos de1 "Grid" en un trabajo de Auditoría Admi.nistrativa 
nos ayudan a determinar 1a posición actua1 de 1a empresa, e1 orígen a 
causas de 1os prob1emas por deficiencias directLvas o administrat~vas • 

. En e1 extremo de 1os casos, una empresa puede estar en una situación 
l,l donde la producción y 1a participación de la gente es só1o mínima 
y que conl1eva a 1a segura desaparición de 1a organización. 

Una vez que el trabajo del auditor ha conducido a obtener información 
al respecto, puede establecer el porque de ciertos problemas y defi
ciencias administrativas. Puede presentarse ei caso en e1 qu.e exista 
un equilibrio e~tre la atención al elemento humano (necesidades del in_ 
dividuo) y el inter'9 por la producción pero en los cua1es hay un con_ 
formismo o deseo por mantener e1 status que: es entonces cuando se r.!!_ 
chazan 1os cambios. Esta situación (esti1o ad~inistrativo S,5) suele 
presentarse en épocas en 1as cuales 1a empresa aparentemente marcha -
bien y su prob1emática es mínima y no impide su buen funcionamiento, 
sin embargo# comparada con una situación 9#9 de gran concordancia en
tre objetivos individuales y productivos, podemos observar la 1imitac1., 
6n que existe a 1as posibilidades de desarro11o. 

Mediante e1 conocimiento exacto de 1os conceptos de1 esti1o 9,9 como -
punto de exce1encia para un desarroiio sistemático, se obt~ene una vi
sión muy importante sobre 1as deficiencias en e1 estilo directivo ac-
tua1 y 1a brecha c¡ue existe para 1ograr ese punto 6ptirno. 

IV INFORME FINAL. 
Los resu1tados que se obtengan a través de1 uso de 1as técnicas 

y/o herramientas propias de la A.A. y del mode1o Grid de D.O., nos pro 
porcionan una irnágen clara de 1a situación actua1 de la empresa y de -
1as medidas que se requ~eren para analizar un punto óptimo en cada una 
de sus funciones operativas (recomendaciones). 
Durante esta etapa, se deberá presentar a 1a dirección de 1a empresa -
audituda un informe fina1 de auditoria. que contemp1e como puntos imp<:>.E., 
tan tes: 
-E1aboración de 1as conc1usiones genera1es. 
-Descripción de puntos débi1es. 
-Nive1 o grado de cada función y de la organización total. 
-Perspectivas y orientaciones. 
-Sugerencias genera1es 
-Recomendaciones acerca de cada uno de 1os aspectos c1ave de1 Grid ad-
ministrativo. 
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Tanto en 1o re1ativo a 1as conc1usiones fina1es. corao a 1as recomen
daciones proporcionadas por e1 auditor, serán inc1uídos aspectos es
cencia1es de 1as dos técnicas que hemos ana1izado en este trabajo. 
E1 objetivo de inc1uír conceptos propios de 1a A.A. y aque11os que 
forman parte de 1a esencia de1 Grid administrativo, es proporcionar a 
1a empresa auditada una visión más c1ara de su propia situación, con~ 
siderando aspectos re1ativos a 1a función propia de1 organismo y aqu~ 
11os que en muchas ocasiones no sean tomados en cuenta a 1o 1argo de 
un trabajo de este tipo: características y forma(de un trabajo)de ac
tuar de~1as personas que 1aboran en 1a institución. 

E1aboración de 1.a.s conc1usiones genera1es. 
E1 auditor deberá presentar un documento que contenga en forma -

g1oba1 1os resu1tados de 1a auditoría 11evada a cabo. Dentro de este 
documento 1os resu1tados que se obtengan a través de1 uso de 1as he-
rramientas y conceptos de1 Grid en 1as etapas anteriores de .".1o que -
constituye una A.A., nos proporcionan una imágen c1ara de la situación 
actua1 de 1a empresa, 1o que representa 1a e1aboración de 1as conc1u
siones s'obre el trabajo efectuado. 

Después de haber rea1izado e1 aná1isis y obtenido 1os resu1tados 
de 1a eva1uaci6n y sobre cada uno de 1os aspectos objeto de estudio. 

Descripción de puntos débiies. 
Asímismo. se darán a conocer aque1las áreas o puntos donde existe 

una mayor probiernática. Se se~aian aque11as funciones en 1as que se 
detectan mayores prob1emas, así como e1 tipo y repercU:ciones de esos 
mismos, para poder determinar más claramente sus causas y orígenes. 
A rravé,s de éste ú1timo análisis, se determina a1 mismo tiempo 1a pr.Q,. 
fund~dad dei estudio de ia auditoría practicada, estabieciendo más e.!!_ 
pecíficarnente, los aspectos en 1os que se ha ahondado más y 1as razo
nes de esto-

Nivel de grado de eficiencia. 
Por medio de1 manejo de 1os tres niveles de eficiencia dent~o de 

cada área productiva y f~nciona1 de 1a empresa, podremos obtener e1 d~ 
sempe~o g1oba1 de ia institución. 
Las conclusiones que se obtengan a través del. manejo deJ1os ~érminos 
de excelencia, promedio e inaceptable. nos proporcionarán una iroágen -
muy clara de 1a actuación de las L-unciones que integran 1a empresa y -
nos podrá apoyar en 1a determinación de 1as c~usas que interfieren en 
algun bajo rendimiento. 
Las deficiendias encontradas a 1o iargo dei proceso de ia A.A. practi
cada podrán senaiarse dentro de 1os aspectos de cada deta1ie de estudio 
de ta1 forma que se pueda establecer 1a lejanía o similitud de acuer
do a1 nive1 de excelencia que debe existir en cada función. 

Perspectivas y orientaciones. 
Dentro de sus conclusiones finales, e1 auditor podra presentar 1os r~ 
sul.tados .acerca de l.a efectividad actua1, así como las perspectivas y 
posibilidades de desarro11o que e~isten en cada una de l.as áreas fun
cionales que componen la organización-
Estará en posibi1idades de senaiar no soio ei desempe~o actua~PO.EJ:!!.ed~o 
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- de 1os instrumentos propios de 1a auditoría y de-1os de1 mode1o -
Grid que hemos se~a1ado anteriormente, también puede identificar 1a 
care·ncia de p1anes y/o programas a corto y 1argo p1azo, o a 1a inc2.,m 
patibiiidad de estos con 1a empresa, en cada uno de 1os aspectos que 
ha manejado en su trabajo de auditoría. 
Asímismo, se determinarán 1as causas que de manera g1oba1, repercu-
ten más en e1 funcionamiento empresarial. 
Se señalan en general los factores tanto internos como externos, que 

posibilitan más un mejor desempe~o en cada área. Esto significa pre
sentar un informe más completo acerca del aprovechamiento por parte 
de la empresa, de las ventajas que representan las opcrtunidades de -
caaa área para las demás, así como de 1os medios externos, y que de 
una y otra forrn~ tienen que ver con 1as funciones propias de 1a admi
nistración. 

Referente a1 esti1o admi~istrativo predominante. 
Después de haber realizado e1 aná1isis acerca de1 emp1eo de 1os diez 
e1ementos comunes que sobre 1os esti1os administrativos. mencionados 
con anterioridad, se puede obtener 1a conc1usion fina1 sob~e 1a forma 
de administrar predominantemente en 1a empresa. 
Los directivoS de 1a institución podrán percatarse de cua1 de 1as -~ 
cinco teorías genera1es para administrar se apega más a 1a ~anera co-
mo dirigen su propia administración. · 
Pueden presentarse diversas combinaciones en 1as diferentes areas que 
componen 1a empresa, y en cada una de e11as existir, aunque no en 
forma ·•pura" inclinaciones hacia determinado esti1o .. Por ej. determins_ 
do departamento o área específica p~ede estar t~abajando bajo 1os 1i
neamientos de1 esti1o 1,1 donde el objetivo de 1os miembros es formar 
parte de 1a iastituci6n s61o a cambio de1 pago por un tzabajo que fi
na1mente no 11evan a cabo, sin embargo, como 1as otras áreas se han -
desarro11ado bajo otro tipo de dirección, no ha habido oportunidad de 
percatarse de esta situación. 
De esta forma, o quizás bajo otras circunstancias, ei auditor podrá 
dar a conocer en su informe 1.as conc1usiones sobre su csti1o predomin~n 
te en cada.área o departamento, y obtener una visión c1ara de :La forma 
en que se manejan estos espectos en 1a empresa. y señalar 1as yentajas 
y/o desventajas de cada uno de estos esti1os de administrar. 
Asim:Lsmo4 e1 enfoque de los esti1os administrativos en aspectos como 
1a dirección y contro1, 1a comunicación 1a motivación y e1 manejo de 
1os conf1ictos, conforman un va1ioso instrumento para conocer fina1mcn. 
te 1a forma en que son manejados l.os el.ementos "escencial.mente humanos 11 

de la organizacion. 
Estos elementos mucnas ocasiones descuidados por 1as empresas, pueden 
ser causa de muchas prob1emas que a su vez dan origen a otros en per-
juicio de 1a institución y a través de su informe, apoyado en e1 an&1.!. 
sis sobre 1os instrumentos de1 mode1o Grid de o.o., e1 auditor podr& -
sacar a 1a 1uz las conc1usiones neeesarias para un conocimiento profun_ 
do de todo aspecto existente en 1a organización, que puede resuitar un 
va1ioso comp1emento en e1 trabajo de 1a A.A. 
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Acerca de 1as sugerencias. 
Independientemente de ias conciusrones-bbtenidas .a través de ios 

instrumentos propios de 1a aUditoría, así como de1 modelo Grid, y de 
1as recomendaciones que se formulan basándose en 1a primera, e1 Grid 
nos puede proporcionar grandes elementos para formu1ar aquellos med.!_r. 
das que tiendan a lograr una organización más eficiente en todos los 
aspectos. 
~1gunas de 1as medidas que pueden requerirse para a1canzar un punto 
Óptimo en cada una de las funciones de la empresa son: 
-Medidas tendientes a lograr un estilo administrativo de tipo 9,9, don. 

de exista un elevado y semejante interés por parte de la dirección de 
i1a empresa hacia los aspectos humano y productivo. 
-Se~aiar ias áreas y/o det~iies de estudio que requieran mayor apoyo -
en cuanto' a la búsqueda de excelencia, con 1os 1ineamientos para 1o-
grar ta1 próP?si~Q-

-Actividades a reciizar para a1canzar no s~1o una óptima situación ac-
tdu.~i. sino una fiexibiiidad y desarroiio que aseguran ia estabiiidad 

y ei progreso de ia institución. · 
-E1emeñtos inciuídos en 1a propia empresa y aqueiios ajenos a ia empr~ 
sa, que deben ser eiiminados, reforzados y/o apoyados con ei fin de -
mejorar 1as funciones empresaria1es. 

Cada uno de est~a conceptos pueden formar parte de 1as recomendaciones 
descritas por e1 audDtor en su informe y conforman un comp1emento de 
aqueiios que ei pueda proporcionar como esencia deiia auditoría efect!!_a 
da. 
A continuaci6n, ejemplificamos con más deta11e lo que se podría inc1u
ír en cada una de eiias: 

Recomendaciones acerca de Estilos Administrativos. 
A través del conocimiento exacto de los esti1os administrativos mane-
jados en 1a empresa, e1 auditor podrá proponer las medidad necesarias 
en cada caso para lograr un tipo de administración y dirección con ca
racterísticas 9,9 señalando al mismo tiempo los cambios que es necesa
rio rea1iza.r para alcanzar desarrollo. 

Ejernp1os de algunas de estas medidas son: 
-Cambiar determinadas actitudes de parte de algunos directivos en cuan 
to a1 control, supervisión y 1iderázgo que siguen con su persona1. 
-Mantener un mayor comunicación, tanto entre jefes y subordinados corno 
entre indiv~duos de1 mismo nive1. 
-crear un tipo de trabajo participativo y de equipo, de mutua coopera
ci6n y compromiso en 1as tareas efectuadas. 
-Estab1ecer siempre una compaginac~ón ~decuada entre 1os objetivos de 
cada individuo, y 1os propios de 1a organización. 

Todos estos conceptos, y otras muchasc¡Ue pudieran surgir como -
parte de 1as recomendaciones respecto a1 ·tema sobre esti1os administrª
tivos, deben e1ab~rarse sobre 1a base de consideracíón de 1os dos e1e
mentos c1ave en e1 funcionamiento organizác~onal:aspectos humano y prQ. 
ductivo. De esta forma se buscará siempre e1 equilibrio entre 1as fun 
cianea y e1 logro de un mayor desarro11o humano e instituciona1. 
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Niveles de eficiencia. 

Se se~a1arán como parte de 1as recomendaciones, 1as &reas funciona1es 
y/o detal.les de estudio donde el. auditor ha encontrado a l.o l.argo del. 
proceso y apoyado en los conceptos Grid, mayores posibilidades de-lo
grar una situaci6n de exce1encia en e1 funcionamiento de cada una .. -de 
ellas. 
Aquellas situaciones calificadas fina1mente como promedio o en su caso 
inaceptables podrán corregirse posteriormente , y el audi~~r formulará 
1as medidas que crea pertinentes para alcafüzar la exce1encia en cada 
función J:laáándos~ pa.rae__}.lo en los conceptos propios de l.a auditoría y 
en l.os seffal.ados por el Grid administrativo como parte del. modelo de 
excelencia empresaria1. 

PERSPECTIVAS Y ORIENTACIONES. 
Una vez efectuados 1as con-1-lusiones finales, estarna en posibil.i

dad de estab1ecer ~:¡ue11as funciones donde es necesario formu1ar mejQ. 
res perspectivas en cuanto a la fl.exibil.idad necesaria en la búsqueda 
para lograr mejores resultados a{ como un desarrollo futuro. 
Para tales efectos el auditor deberá establecer diferentes medidas -
que son necesarias en cuanto a 1a planeación existente en 1a empresa, 
se~alando posibles modificaciones que habra que hacer a los planes y/o 
programas que ya existan_y formulando las áreas donde deban elaborar
se nuevas perspectivas en relación a 1as estab1ecidas actUal..mente en 
1a organización. 
Can respecto a 1a parte re1ativa a 1as orientaciones se especificarán 
aqueL1os factores que es necesa rio modificar en su caso e1iminar como 
elementos de relación directa en e1 funcionamiento del organismo~por 
ejemplo: · 
-Modificaciones a 1a po1ítica de ventas, no acordes con las actividades 
productivas que distorcionan las funciones de esta área y afectan 1os 
intereses de la empresa. 
-Reestructuraci6n de 1os planes sobre incorporación de1 personal a de
terminadas áreas, originadas por falta de comunicación entre la fun-
ci6n de1 personal con los demás departamentos o por defi~iencias en 1as 

actividades de recursos humanos. 
-Manejo de proyecto sobre in~estigacióny desarrollo, que cubran acti

vidades que los actual.es no est~n llevando a cabo. 
-Buscar nuevas fuentes de financiamientoque proporcionen mejores bene
ficios económicos para 1a empresa. 
-Restab1ecer 1os sectores potencia1es de ventas así como investigar SQ. 

bre nuevos mercados para e1 1ogro de ventas más grandes y diversifica
dos. 
Todas estas medidas pudieran con3iderarse que forman parte de aque11os 
factores propios y exteriores que es imperativo apoyar y reforzar como 
política de desarrollo de la organización. Al.gunas de el.las habrá que 
recha~arlas definitivamente, mientras otras que consideren importantes 
para lograr el desarrollo deben ser apoyadas y tomadas en cuenta para 
un mayor interés por parte de 1a dirección de 1a empresa. 
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Cuadro de exce1encia. 

Uno de 1os aspectos básicos comprendidos dentro de las recomendaciones 
del auditor, representa la propuesta para la e1aboración de un modelo 
de excelencia empresaria1. 
Este cuadro, deberá cubrir todas las funciones que componen 1a organi
zación, y ser diseñado en base a dichas actividades, y en genera1 a las 
necesidades y posibi1idades de la institución. 
Por tales razones el auditor propondrá las áreas donde deberá comenzar 
se a elaborar tal modelo así como el personal que trabajará en él, y 
los recursos materia1es y técnicos que serán necesarios en su e1aboracl:.. 
ón. 
Entre algunas actividades que podrán figurar como parte de las sugeren_ 
cías para e1 dise~o del modelo de excelencia se encuentran: 
-Establecer grado de eficiencia final detectado para cada área con el 
objeto de conocer con precisión la situación actua1 de cada una de 1as 
funciones organizaciona1es. 
-Elaborar en forma grupal, y dentro de cada función específica, las a.s:_ 
tividades que en forma global representan lo más apegado al nivel de 
exce1encia empresaria1 
Las personas que deberán trabajar para este tipo de tareas, podrían 
ser las sugeridas para el prop~o auditor gracias a que él ha tenido o
portunidad de trabajar con el grapo en su proceso de audi~o~ía. 
-Determinar por subgrupos de trabajo, 1as deficiencias encontradas en 
1a propia área o sección. 
-Formar reuniones periódicas, grupa1es e intergrupa1es, para discutir 
aspectos de1 trabajo y avanzar en 1a e1aboración de1 cuadro de exce--
1encia. 
-Discutir con 1a dirección genera1 previamente asignadas para 1a con
ducción y supervisi6n de estas tareas, sobre 1os avances en e1 desa-
rrollo de1 modelo. 

Como un aspecto especia1 para la e1aboración de1 Mode1o de cxce1encia 
organizativa, podría presentarse dentro de 1as propuestas de una ADA. 
de esta c1ase, el futuro manejo de las seis etapas básicas de lo que 
constituye 1a técnica de1 Grid Organizaciona1. 
Por otra parte, este trabajo de búsqueda de excelencia y elaboración 
de1 Modelo respectivo, podrían formar parte "práctica "'en 1a etapa 
fina1 de!1a auditoría en e1 seguimiento posterior. De i9ua1 manera 
sucede en el resto de 1as recomendaciones que surjan en e1 informe f!_ 
nal de auditoría, como el mencionado manejo de las fases del Grid. 
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V SEGUIMIENTO. 

Esta etapa se viene a significar como aquel.l.a que tiene por objeto -
principal hacer efectivos todas y cada una de las recomendaciones for 
muladas por el auditor, así como buscar e1 desarro11o y 1a exce1en-
cia de la organZzación 
Por tales propósitos, se puede elaborar un programa de seguimiento 
que contemple las actividades a realizar durante esta etapa. 
Enseguida se expondrán al.gunas de l.as actividades que puede incl.uír 
este programa. 

-Entrevistas posteriores con encargados.y/o jefes de cada área para 
comprobar los avances logrados en cuanto a cambios y modificaciones 
de: efecti.vidad de cada una de las .Hunciones, manejo idóneo de las -
perspectivas y orientaciones, actividades en orientacion a1 logro de 
la empresa y en general un mejor funcionamiento en cada una de las -
actividades de l.a institución. 
-Verificar 1a correcta elaboraci6n de1 Modelo o cuadro de exce1encia 
por parte de l.os grupos encargados de tal. misión. 
-Revisar e1 correcto registro y documentación. 
-Reuniones y entrevistas posteriores con elementos dei1a organización 
para ac1arar dudas respecto a las 1abores en busca de exce1encia. 
-Cuando l.a empresa ha trabajado sobre l.as etapas esencia1es del. Grid 
administrativo, e1 auditor podrá trabajar en base a1 proceso y secuen 
cia de estas mismas, vigi1ando y desarrollando cada fase así como -= 
contenido,-!" evo1ución de cae.a una de ºe11as. 

En forma general. e independiente del. propÓsito de l.l.evar a cabo l.as 
sugerencias de1 auditor, 1a escancia de esta etapa puede.constituir -
el. manejo y desarrol.l.o de l.as fases que inc1uye el. Grid Organizacio-
na 1, o en su caso, la e1aboración y cumplimiento de1 modelo de excel~n 
cia a través del. trabajo conjunto del. auditor con l.os diferentes grupos 
y subgrupos de l.a empresa. 

Por otra parte, otra de las funciones de la A.A. durante esta etapa -
son: 
-Esclarecer dudas en cuanto a las relaciones interpersona1es y de pro
ducc16n, tanto a directivos como a empleados de la institución. 
-verificar el desempe~o armonioso y acorde de los individuos a sus pr.Q. 
pias necesidades y a l.as de l.a,¡¡>mpresa, y que a l.a par se l.ogre l.a pro
ductividad esperada en cada área o departamento. 
-examinar con los supervisores o con los jefes de departamento los c-ª..m 
bies que se hayan dado en cuanto a aspectos como los medios de comun~ 
cación, entrenamiento del persona1, en 1a adecuada formulación de pl!!_ 
nes a corto y largo p1azo, adaptación a cualquier clase de inovación, 
sentido de contro1 1 dirección y liderázgo y muchos otros conceptos s~ 
mejantea que evalúen, en forma conjunta, a1 organismo en su totalidad 
y que encaminen a1 mismo al logro de 1a exce1encia. 
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La l.abor del. auditor en l.a búsqueda de ese punto 6ptimo podrá pcg_ 
1ongarse según 1as circunstancias l.o requieran, de acuerdo al. de
sarrol.1.o y avances que se vayan dando en el. seno de• 1a organiza~--~ 
cion y a 1a necesidad que exista de que se reuiera a~n su inter
venci6n directa, quedando abierta :la posibil.idad del. trabajo inde 
pendiente de 1a empresa, a través de sus propios componentes. -

1 Respecto al. factibl.e desarrol.l.o del. proceso Grid dentro del.a ins
•tituci6n, con objeto de un empl.eo más detal.l.ado de cada una de l.;;-s 
actividades que componen .1as etapas del. Grid Administrativo, queda 
abierta l.a posibil.idad de que el. auditor sol.icite el. apoyo de col.!!_ 
boradores especial.istas en organizaciones y en ciencias de 1a Con
ducta Humana, profundizando más en cada una de 1as fases, y sobre 
1as bases de 1os l.ineamientos que sobre esta técnica de Desarrol.l.o 
Organizacional. existen, así como en. l.as necesidadeS y posibil.ida-
des de l.a empresa donde se pretende apl.icar un Programa de tal. mag_ 
nitud. 
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e o N e L u s I o N E s 

Hemos observado a 1o 1argo de1 presente trabajo que 1as dos té.s_ 
nicas genera1es contamp1adas, Auditoría Administrativa y Desarro11o 
Organizaciona1 Grid, tienden a1 1ogro de una empresa o institución -
más eficiente y 6p~ima en todos 1os aspectos, cada una de e1las, ba
sada en principios y e1ementos propios y tácnicas específicas dife-
rentes. 

La Auditoría Administrativa, esencia de nuestro estudio, como 
técnica de contro1 cump1e muy importantes funciones para ana1izar, ~ 
valuar y corregir 1as actividades de 1as organizaciones. 
Como se ha se~a1ado, dentro de1 proceso de 1a auditoría pueden con-~ 
templarse todas 1as ~reas que constituyen e1 funcionamiento organiz~.: 
cional, y que dentro de cada una de ellas, pueden ser manejadas una 
gran cantidad de eiementos o deta11es de estudio, con e1 objeto de -
1ograr una eva1uaci6n empresaria1 más comp1eta y eficiente. 

~or su parte. e1 Desarro11o Organizaciona1. (como técnica gene-
ra1), constituye un trabajo más comp1ejo y amp1io, tiende a 1ograr·
una evo1ución en todos los aspectos comprendidos en e1 organismo ob
jeto de estudio, preparando simu1táneamente al mismo. hacia los cam
bios que se presenten interna y externamente. y que tienen re1aci6n 
con la empresa. 
Una parte específica del o.o., El Grid Administrativo, nos proporci.Q. 
na una ser±e de elementos valiosos, que pueden complementar con im-
portantes resu1tados. un trabajo de Auditor~a Administrativa. 
Como esencia del n.o •. e1 Grid fundamenta sus esfuerzos en una parte 
importantísima de1 conocimiento empresarial: el trabajo humano, pero 
no visto este aspecto como un elemento más, como parte de la infrae~ 
tructura o:patrimonio empresaria1, sino contemp1ado con todas 1as c.€!_ 
racterísticas que rodean al hombre como tal, sean propios de su tra-. 
bajo, o ajenos a1 mismo. 
Cua1quiera de los dos casos que se presentan. ambos tendrán re1aci6n 
con los resu1tados en el desarro11o de sus actividades, sea en mayor 
o menor grado, y directa o indirectamente. 

De esta forma, el Grid Gerencial busca una evoluci6n global de1 
organismo mediante 1a consideración no s61o de las actividades oper~ 
tivas o funcionules como tales, t~mbién toma en cuenta un aspecto bá 
sico: quién 1as rea1iza, y esto 1o hace med~ante e1 estudio de1 tra=
bajo grupa1 de lbs miembros de la empresa, es decir, a través de un 
trato y comunicación directa entre 1os mismos. 

Es en estos aspectos, básicamente en la obtenci6n, análisis y -
contro1 de la información, donde localizamos la importancia que po-
tencia1mente representa la técnica Grid de o.o. dentro del desarrollo 
dentro de una Auditoría Administrativa, dentro la inclusi6n dentro -
de un proceso propio de esta ú1tima, así como posterior al mismo, de 
e1 trabajo en equipo y de una co1aboraci6n directa e importante de -
loe propios miembros de cada función; de cada ~rea o parte de 1a org~ 
,izaci6n. 



Asimismo, se 1ograrán simu1t~neamente avances por medio de1 uso 
de 1as herramientas Grid (estilos administrativos,nive1es de eficien 
cia, emp1eo de1 cuadro de excelencia, etc), de 1os cuales hemos tra=
tado anteriormente a lo largo de este trabajo. 

En forma g1oba1, otras de 1as ventajas o puntos sobresalientes 
que se pueden obtener en un trabajo de auditoría administrativa bajo 
estas caracter~sticas, son: 

-Como resultado de la utilización de los conceptos Grid sobre el -
trabajo humano, 1a auditoría logrará incluir en su proceso mismo e1 
esfuerzo de 1os participantes hacia un desarrollo de 1a empresa, a1 
mismo tiempo que un desarrollo propio e se formará un interés en e1 
trabajo, eB decir, una motivación hacia e1 mismo). 

-No sólo durante el proceso de la auditoría se lograrán resultados 
favorables, posteriormente podrá observarse un cambio radial en la -
conducta de los integrantes, tanto en sus actividades habituales, C2,. 
mo en el trato y relaci6n con subordinados, jefes y compa~eros. 

-Se prepara de una forma más completa a la empresa hacia los cam
bios, faci1itando 1os mismos, de manera que se 1ogre una adaptaci6n 
más rápida a las demandas del medio que rodea al organísmo. 
Mediante la auditoría administrativa se obtienen conclusiones sobre 
las fa11as de la empresa y se proporcionan sugerencias para corre-
gir o mejorar. Es en esta parte donde el trabajo del D.O. Grid apor
ta las bases necesarias para obtener una visión exacta de 1a posici
ón actual y de flexibilidad que existe hacia los cambios, lograndolo 
pr~mordia:tmente por medio del análisis de la cultura organizacional. 
Aunque no sea un estudio muy profundo de la misma, en mayor o menor 
grado es completado el concepto propio de la cultura imperante.a1 ser 
tratados aspectos escencial.mente humanos, como en forma grupal. 

-Las aportaciones del Grid a la auditoría quedan comprendidas en -
cada una de 1as etapas propias del procesa de ésta última, obtenien
do resultados importantes en cada una de ellas (como se mencion6 en 
el capítulo V). Desde la planeaci6n de la auditoría, hasta el infor
me final, pasando por la recopilación y análisis de la informaci6n -
los conceptos del modelo Grid de n.o. representan valiosos instrumen 
tos para la rea1izaci6n de una auditoría más profunda, y obteniendo
una visi6n más exacta de la organizaci6n objeto de estudio. 

-La auditoría Administrativa, como técnica de control, nos ayuda a 
determinar las fallas o deficiencias existentes en 1a organizaci6n.
A través de 1os e1ernentos parte del Grid, podremos identificar más -
c1aramente 1as defi.ciencias en el nivel directivo de la instituci6n. 
El empleo de 1os conceptos sobre 1os estilos administrativos ayuda a 
1os directivos a mejorar sus principios y las bases para administrar 
a 1a organizaci6n• 

Por otro 1ado, también deseamos hacer constar que todas las con_ 
sideraciones y aspectos que hemos tomado en cuenta en un trabajo de 
este tipo. variarán indudablemente, dependiendo de la magnitud y po
sibilidades de1 organismo objeto de estudio, tanto en lo referente 
al tama~o físico del mismo, como a las disponibiiidades económicas y 
humanas, as~ como 1a suseptibilidad al 1ogro de cambios bajo ta1es -
circunstancias no se puede dejar a un lado e1 conocimiento de la com, 



jidad de un trabajo de es~as características en relación a una audito 
ría administrativa norma1, sobre todo en aspectos como e1 tiempo y rC"
cursos (Humanos, materiales y técnicos) que habrá de destinar a1 mis
mo. Es por esto, que deseamos mencionar algunas de 1as consideraciones 
m5s sobresa1ientes que deberán tomarse en cuenta al pretender desarro
llar un trabajo de este tipo: 

-E1 auditor administrativo, o en su caso, 1a persona encargada y -
responsable de la auditoría a realizar debe contar con los conocimien
tos acerca de los que constituye e1 Desarro11o Organizacional, más es
pecíficamente el Grid Administrativo. Dichos conocimientos deben abar
car una comprensión clara de tales técnicas, así como de los procesos, 
características y elementos que involucran cada una de e11as. 
No pretendemos señalar que e1 auditor debe ser un experto de D.O~ o en 
Grid, pero será necesario que tenga e1 pleno conocimiento del tema, de 
tai forma que pueda di1usidar cualquier controversia o dificu1tad re1a 
cionada con estos conceptos, y poder conducir el trabajo correctament0". 

-En caso de un análisis más completo y profundo, será necesario e1 
apoyo d~ más de un experto en e1 manejo de 1a conducta de los indivi- -
duos, es decir de e1ementos que puedan conc1uír eficientemente 1os 1i
neamientos en relación a1 comportamiento de 1os miembros involucrados 
en el proceso de la auditoría. 

Un trabajo bajo estos rubros, no saldrá adelante sin el apoyo to-
tal por parte de la dirección de la empresa. 
Por tales efectos, el auditor presentará el programa de trabajo a efec 
tuar, especificando cada uno de los detalles a tratar, y logrando la = 
plena autorización de la parte directiva, así como su convencimiento de 
los beneficios que se obtendrán al desarrollar este trabajo de tal fo.!:_ 
ma que se 1ogre una colaboración importante para alcanzar los resulta
dos. 

-Asimismo, 1os directivos de la organización estarán plenamente di§. 
puestos a seguir el proyecto hasta el fina1, considerando todos los co.§.. 
tos y demás sacrificios que esto representará para la institución. 

-A través de las entrevistas previas y sesiones de sensibilización, 
debe lograrse el apoyo tota1 de cada uno de 1os miembros involucrados 
en el proceso, de tal forma que esto represente la coordinación de ob
jetivos individua1es y organizaciona1es, es decir, el conocimiento de 
las ventajas de profundizar más en aspectos humanos en un trabajo de 
auditoría administrativa. 

Debemos hacer una imoortante menCión, no se ha buscado de nin
guna manera substituír 1os co~ceptos de1 D.O. Grid en 1ugar de las esen. 
cia de la auditoría. Se ha pretendido en cambio, dar a conocer la impo.!:._ 
tancia potencial de dar un enfoque más humano dentro de un programa de 
esta última a través de los elementos y conceptos de1 Grid Administra-
tivo, pero siempre respetando y considerando primordialmente 1a esencia 
de la auditoría administrativa. 



Como se se~a16 en su oportunidad, ambas técnicas se basan en
principios e instrumentos diferentes, pero se ha querido presentar 
una coordinaci6n entre 1as mísmas, teniendo como objetivo primordi 
a1 e1 1ogro de un organismo más eficiente en todos aspectos. -

En forma genera1, hemos buscado 11egar a conc1usiones presenta 
das sobre bases rea1es, y aunque teóricas, que pueden servir en ull 
momento dado, para comp1ementar y hacer más va1Ioso un trabajo de -
esta natura1eza. 

Quizás muchos puntos hayan quedado inconc1usos, otros podfían 
resu1tar poco ap1icab1es en un momento dado, y en 1a mayoría de e-~ 
llos habr~a que profundizar mucho más, pero el objeto ha salido pr.!:!_ 
sentar las bases y 1as ideas para desarro11ar funciona1 y humanamen. 
te a las organizaciones por medio de un trabajo de auditoría admi-
nistrativa, en busca de la excelencia globa1 de1 organismo. 
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