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INTRODUCCION

Existen miltiples problemas gue enfrenta actualmente el empre
sario o directivo mexicano dentro del funcidnamiento de su organi-
zacidn.

Mantener un nivel adecuado de produccidn,
es unc de ellos.
consiguiente,

o en su caso, de servicios
Se pretende lograr una cantidad aceptable y por --—

suficientes ventas para lograr los ingresos necesarios
v asfi satisfacer sus propias exigencias y las del personal empleado.
Ademis debe soportar las exigencias externas, tanto del piblico coa-

sumidor, como de la competencia misma y de las autoridades a cuyas
leyes deben acatarse.

Por otra parte, también se presentan avances dque de una u otra
manera afectan las actividades de las empresas; cambios de orden -v

tecn0169§c¢s o econdSmico {(inflacién, nuevos productos, crisis enex-—
géticas, etc )

Todo esto conlleva a la necesidad de que cada gente actualice
sus propios principios o conceptos sobre como dirigir a las empresas
¥ gque a su vez, realice modificaciones o cambios en cada funcién o -
actividad de su empresa, para prepararla ante cualquier exigencia, -
sea de orfigen interno o externo.

Se trata de una necesidad de cambio interno propio ante el cam—
bio mismo,- La tarea principal es adaptar constantemente la organi--
zacién a un medio ambiente y a las condiciones intexmas en continuo
cambio.

Lo anterior se logra a través del empleo de técnicas y/o herra-
mientas gue conduzcan a esa adaptacién reguerida.

La Auditoria Administrativa constituye una de estas té&cnicas,
enfocada al estudio de aspectes como los objetivos, politicas, siste
mas y procedimientos , métodos de control y estructura de cada una -
de las Areas funcionales gQue componen la empresa-

Por otro lado, una técnica que aporta valiosos instrumentos com
pletarios, basicamente bajo la consideracidén del aspecto humano,
fencial para el logro del avance de las empresas,
ganizacional,

ev—
es el Desarrollo Ox
especificamente el Grid Administrativo, a través de --

las herramientas enfocadas a conceptos del trabajo mismo, y sobre -
todo ce quien lo realiza.

Para tal efecto (de an8lisis y comprensidn de ambas técnicas de
cambio organizacional), hemos dividido nuestro trabajo en estudios
separados de las mismas, de una comparacidédn entre ambas, y del apoyo

gque puede constituir el Grid Organizacional por medio de sus concep-
tos y herramientas, para el desarrolloc de una Auditorfia Administrati
va.



El primer capfitulo, lo hemos destinado a la comprensién de lo -
que es y representa el Desarrollo Organizacional como un conjunto de:
elementos que conduzcan al cambio necesario en las empresas, hacién-
do &nfasis en el aspecto humano.

En primexr término, son expuestos los antecedentes acerca del ——
pensamiento administrativo y de las escuelas del comportamiento huma
no, que conjunto, influyeron para que surgiera un nuevo concepto,de
nominado “Desarrollo Organizacional”, del cual exponemos posterioxr—-—
mente alguna® definiciones de diferentes autores, asi como los objet
tivos, caracteristicas, fases e importancias del mismo. De esta for-—
ma podremos darnos cuenta de lo dque representa el Desarrollo Organi-

zacional (D.0.) como técnica para adaptacidén y aprovechamiento del -
cambio.

El segundo capitulo estd& formado por los conceptos que integran
el modelo Grid de D.0O. donde explicamos, de acuerdo a los autores -—-—
Blake y Mouton, el Desarrollo Sistemidtico en el cual estd basado el
D.0O. Grid y las gondiciones para que este desarrollo pueda darse en
las empresas. Asf{mismo, se explica que es la excelencia y sus grados
de medicién considerando para ello la explicacidn del cuadro de las
72 ventajas o posiciones de la empresa. Mis adelante pasamos a expli
car la administracién del Grid el cual se encamina a considerar la a
tencién por los individuos que la llevan a cabo. Se explican los cin
co estilos administratives (1,9 92,1 1,1 5,5 y 9,9) que pueden ser de
tectados en cualquier empresa gque se le aplique una Auditorfa Admi--
nistrativa (A.A.), asf como la definicién en cada estilo de los diez
elementos a considerar. A continuacién se exponen las seis fases pa-
ra llevax a cabo un programa de D.O. G¥»id en una empresa.

El tercer capitulo hablamos especificamente de la Auditoria Ad-
ministrativa, considerando a cinco prestigios autores en la meteria:
William P. Leonard, José Antonio Fernidndez Arena, Victor M Rubio RA-
gazzoni, Banco de México y Spencer Hayden, los cuales proporcionan
un estudio y proponen una metodologfa para intervenir en las empre——
sas que soliciten el servicio de auditorfa. A fin de hacer la presen
tacién mds homogénea entre las cinco metodologfas, la exposicidn se
ha hecho analizando elementos comunes: definicidén, objetivo, alcance
Yy proceso de la Auditorfa, para con ello poder hacer un andlisis com
parativo de lo que constituye esta técnica de control.

El cuarto capfitulo lo dedicamos a resaltar las relaciones y di-
ferencias que detectamos durante el estudioc del D.O. Grid y de la A.A

en cuanto al objetiveo, alcance, proceso y herramientas que utiliza -
cada una de ellas.

El dltimo capftulo lo hemos dedicado a exponer las herramientas
propias del Grid Administrativo, que pueden representar elementos va
liosos para llevar a cabo un proceso mds completo de A.A. (Conside-—-—
rdndo no solo los resultados del trabajo en cada funcién de la empre
sa, también enfocdndose a gquien lo realiza).



Se xecalca la importancia de tales herramientas como apoyo para
cada una de las fases de la auditorfa, sobre todo, a través del logro
de la colaboracién y dedicacidn de cada uno de los miembros de la or
ganizacidn.



CAPITULOQ L EL: DESARROLLO ORGANIZACIONAL.

1.1, ANTECEDENTES HISTORICOS.

Para hablar de desarrollo organizacional, es necesario consix
derar los antecedentes histéricos del "Pensamiento Administrativeo"
". Tomaremos en cuenta las aportaciones principales de los estudio
«~g08 de la administracidén y del compgortamiento gerencial de 1las

tres corrientes o enfogquess
ENFOQUE REPRESENTANTE TEORIA O atio
ESCUELA
Frederick W. Tavylorxr Admon. Cientifica 1900
Frank B. Gilbreth Estudio de tiempo 1900
CLASICO

vy movimientos

Henry Fayol Organizacién admva. 1908

-1916
Elton Mayo Relaciones humanas 1927

NEOCLASICO Mary P. Follett Motivacidn y con--~
cepto de Grupo 1930

carrol L. Shartle Universidad de ohio Fines

£% :con los factores - de ——
Anderw W. Halpin independientes deng 108 =
minados Estructura 40" s.

¥ Considexacién
Survey Research Center Universidad de Michi

(SrRC) gan:y su proceso en-—
MODERNO tre "Centrado en Pexr 1947
sonal y Centrado en
Produccidn”
R.F. Bales Universidad de Harvard
: El Lfder Socioc-Emoti
vo y de Tarea
Douglas McGregor Teorfa X e ¥ 1954
Rensis Likert Los cuatro sistemas
de Administracién

R. Tannenbaum y El continuo del Com- 1958
W. Schmidt portamiento Gerencial

R . o ', FEines
William J. Reddin El modelo Tridimensio de lod

nal ( 3~-p) 50"'s




TEORIA CLASICA DE LA ADMINISTRACION.

La primera escuela administrativa importante que debemos con
sider~r para hacer un estudio de elemento humane, es la corriente
o pensamiento cl&sico, cuyos principales representantes (Taylor,

Gilbreth y Fayol) dan un enfogque hacia el trabajo y desempefioc del
mismo por parte de los individuos,. sin llegar a profundizar en el
elemento escencial del hombre y en las caracterfsticas humanas de
los trabajadores o miembros de la organizacidn.

FREDERICK TAYLOR ¥ LA ADMINISTRACION
CIENTIFICA.

Taylor fundamentaba sus estudios en sefialar que la admi-
nistracién tenfa como objeto lograr el miximo de eficiencia para
cada miembro de la organizacién (empleados y patxones).

El concepto de admén. cientificamente lo establecié en cuatro prin
cipios fundamentales:

1. Desarrollo del método mejor o ideal.

Es analizar cada labor.para poder determinar cudl es el método
més adecuado para llevarla a cabo.
Designacién y desarrollo del trabajo.

Es la seleccién del trabajador para realizar cada actividad en
el desempefio de su trabajo,

le a cabo correctamente.
3. Supexrvisién cordial.
Es la colaboracifin entre la administracién de la empresa y el

trabajo de los obreros para lograr un mayoxr rendimiento y desa
rrollo de éstos.

Cooperacién entre jefes y trabajadores.
Para lograr una distribucién adecuada de responsabilidades, la

tarea del jefe es planear y del trabajadoxr ejecutar al labor, -
cSmo debe ‘hacerse y en que tiempo.

y su perfeccionamientc para llevar

Taylor fue el primer investigador sistemiatico del trabajo humano =
, ¥ entre sus aportaciones m&s brillantes, se tiene:
~Sefiald que debia incentivarse a los trabajadores por sus ta-
reas exitosas.

—-Consjidexrs6 que se debfan establecer sistemas de produdcidn y
COStog.

Una de las criticas gue se han hecho a los trabajos de Tay—~e
loxr es el considerar que debe tratarse al hombre como un elemento
humane, y no como una parte de la produccidn o una mégquina como -
el que representaba (limitando sus sentimientos y creatividad).

HENRY FAYOL

La primera aportacién importante de los estudios de Fayol --—
fue el seflalar la necesidad de utilizar los pasos del proceso ad-—
ministrativo desde la alta direccién hacia 1los niveles jerdrqui--—-



cos subsecuentes (proceso gque &1 mismo establece :Planear, organi

zar,

dirigir, coordinar y controlar).

Sus aportaciones a la administracién se pueden sintetizar en:

1.

pPestacé la Universidad de la Admén.

Esta es una actividad comin a todas las oxganizaciones huma-

nas y aplicgbles a toda la actividad de grupose.

Conceptualiza el primer Proceso Administrativo.

a)Previsidn

En esta etapa del proceso administrativo se va a examinar el

futuro a través de la fijacién de objetivos y del estableci-

miento de planes de accidn.

b)Organizacidn.

Es conformar a la empresa mediante una estructura sélida (hw

mana y material).

c)Direccién.

El director de la empresa harid funcionar los planes de ésta—

debiendo:

—~Tener un conocimiento completo de su personal;

-Estar bien informado sobre acuerdos entre la negociacién y
los planes de los empleados.

-Eliminar inoperancias.

-Dar buenos ejemplos

-Realizar auditorfas periSdicas a la organizacidn

~Realizar conferencias para unir a los asistentes del jefe y
definir unidades de dlrecClén y fijar objetivos.

d) Coordinacidn

Armonizar la informacién, buscando cohesién y unificacidén.

a)Control

Verificar resultados con los planes originales y vex s8i es

necesario replantear la gestifn administrativa.

Establece los principios generales de Administracién

Estos principios son susfeptibles de adaptarse a las necesida

des y conformar el pilar de toda organizacién, sea comercial
industrial o de servicios, particular o gubernamental. -

Tales principios son:

1) Divisién de trabajo, especializacién natural de las tareas.

2)Autoridad y responsabilidad, para que exista la primera es
necesario que exista la segunda, y a la vez la autoridad -
es concecuencia natural de la responsabilidad.

3)Disiplina, obediencia, signo de respeto, que varfa de a---—
cuerdo al tiempo y lugar.

4)Unidad de mando, lo sefiala como uno de los mis importantes
y dice que un colaborxadorxr no debe recibir ordenes de m&s
de un supervisor con el fin de evitar conflictos.

5)Unidad de direccién, un s6lo jefe y un solo rpograma para —
el conjunto de operaciones tendientes al mismo fin {(coordi-
nacién de fuerzas).

6)Subordinacifn de lo particular a lo general, el interés dJde
grupo u oxganizacién prevalece por sobre el personal.

7)Remuneracién al personal, pago de salario justo y equitati
vo, ademfs de que visualizé lod diferentes tipos de pago -

»



que se pueden otrocgar al trabajador (de diferente nivel).
8)Centralizacidn, de lograr funciones al subordinado, dependi,
endo de la funcién y la carga de trabajo del superior y del =
inferior.
9)Jerarquia, deben representarse los grados de autoridad y —-—
leos niveles de comunicacidén e informacidn para evitar conflig
tos.

10)ElL orden, buscar un lugar para cadacosa ( o persona), y -
cada persona en su lugar.
1l1)EBqguidad, bondad y justicia de todo superior.
l12)Estabilidad del personal

» lograr el desarrollo gue el emn—
pleade pueda tenex en el aprendizaje y dominio de su trabajo
para evitar la rotacién del personal.

13) Iniciativa, aprovechar la creatividad
lograxr cambios, es decir, la evolucidn y
14)Unidn del personal, para fortalecer a
crear espfritu de grupo.

Le asigna importancia a la enseffanza de

del subordinado para
el progreso.

la organizacidén y ——
4. la administracidén.
El conocimiente de la administracidn en todos los niviies edu

cativos y 4reas de actividad ayuda a lograr una mejor organi-
zacidén y mayor produccidn.

—Trécnica o de produccidn
—-Comerxrcial
~Financiera, uso de capital
~Contable, costos,balances,
~-De seguridad, proteccidén
~Admva., proceso administrativo.
Una de las criticams a los trabajos de Fayol,

fue el no consi-
derar una area especffica de parsonal o de recursos humanos.
6.Perfil de habilidades de los administradores.

5.5eflald seis funciones diferentes en toda la oxganizacibns

registros

Los altos jefes cuentan con diferentes capacidades administra

tivags basadas en una serie de cualidades:fisicas,
les, morales,

culturales,
periencia.

intelectua-—
de conocimientos especiales y de ex

Este tipo de cualidades tambié&n son aplicables a obreros y al
personal técnico.

Indicé que a niveles jerSrguicos altos es mucho mis importan-
te la capacidad técnica.

A través de sus trabajos, Favol analizéd las funciones necesa

de la direccidn de una empresa:s

~hAsegurarse de que el plan esté juiciosamente preparado y ~=-
sea estrictamente ejecutado.

rias

~Cuidar que la estructura soccial y material sea consistente
con los objetivoa, recursos y requerimientos.
~Establecer una autoridad dnica, competente y vigorosa.

-Armonizar las actividades y coordinar los esfuerzos.
~-Formular dedds iones claras,

precisas y correctas.
-Procuraxr la eficiente seleccidn del perscnal



-Definir claramente las tareas

~Fomentar la iniciativa y la responsabilidad

—~Renumeray equitativa y satisfactoriamente al personal,
funcidén de los servicios prestados.

~-Sansionar las faltas y errores

~Mantener la disiplina

—-Cuidar la subordinacién del interé&s individual al generxal.

-Mantener la unidad de mando.

~Yigilar el orden social y material

-Mantener todo bajo control

~Combatir el exceso de reglamentacidn,
co y papeleo.

en

formalismo burocriti

FRANK B. GILBRETH.

La aportacién principal de este autor al estudio de la admi-—
nistracién fué el estudio de 'Tiempos y movimientos®
ciones manuales de los trabajadores.

sefialé que siguiendo un orden 16gico en las actividades del
trabajo de los obreros se obtienen beneficios tanto paxrxa &stos (-
ganan mis y Se cansan menos se sienten objetos de un cuidado espe
cial), como para la empresa(logra mayor productividad).

A diferencia de Taylor, recalcd el elemento humano como una
parte importante en la planeacién del trabajo.

Ingsistié en la eficiencia del trabajador como una concecuen-—
cia del método més apropiado del estudio de tiempos y movimientos

en las opera



TEORIZA NEOCLASICA DE LA ADMINISTRACION.

Nacié como una respuesta a la Teorfa Cl&sica, criticando el
que ésta no haya considerado el elemento humano y gque se le haya
subestimado. Nace asf el enfogque o escuela de las Relaciones Huma
nas, cuyo principal exponente es Elton Mayo.

ELTON MAYO ¥ LA TEORIA DE LAS RELA
CIONES HUMANAS.

Elton Mayo redliz8 una serie de experimentos en la Compafifa

Norteamericana Wester Electric y llegé8 a las siguientes conclusig
nes:

1. (Primer experimento)

Para lograr un aumento en la productividad de los obreros no
basta con modificar sus condiciones ambientales de trabajo, -
es muy importante lograr su colaboracidn de manera que sien-—
tan una distincién al participar (trato psicolégico).
2. (Segundo experimento)
Es necesario realizar entrevistas a los empleados para cono——
cer su situacidn y liberarlo de tensiones y frustraciones; pa
ra lograr la entreviasta adecuada se requiere una preparacién
v gufa =adecuada de la mfsma.
Ccon la entrevista se consigue una mayor colaboracién del sue—
borxrdinado para con el grupo de trabajadores con el que se rela

ciona, asf como el deseo de. trabajar mejor con la administra
cidn.

3. {(Tercer experimento)

La conducta en el trabajo estd afectada por sentimientos y es
tados de dnimo los cuiles se exteriorizan durante las entre—-
vistas =como factor de comunicacisn- en los que debe tratarse
a los entrevistados en forma grupal, como miembros de determi
nado grupo.

En este tercer experimento descubri® que la conducta no est&
determinada por incentivos econfmicos o por relaciones forma-—
les de grupo, son mis importantes las relaciones informales -
de grupo, y estas relaciones informales ayudan a la adminis——
tracidn al logro de mayor productividad.

El movimiento de relaciones humanas es referénte a fenfmenos
interpersonales, una necesidad para conocer las relaciones en
tre las personas comeo individuos, come parte de un grupo, Yy -
como grupo u orxganizacidén tatal. El administradox eficaz re——
quiere conocer estas relaciones y no sdlo el aspecto econdmi-

co y productive (diferenciar entre las caractéristicas huma--
nas y de produccién}.



MARY PARKER FOLLET

Fué la primera en tratar la aplicacién del método cientffico
a aspectos psicoldgicos de la :administracién, asi como destacd la
importancia del hombre en la organizacidn.
Sefiald que en la administracién de empresas se incluye:
~UN LADO TECNICO, con conocimiento de produccidn y distribu-
cibn.
-UN LADO HUMANO, conocimiento de ¢8mo tratar correctamente a
los compafleros de trabajo.

Consider8 que entre los factores gque condicionan el problema del
mando y la coordinacién esti&n el tiempo, el lugar y el elemento -~
humanoe.

Sus aportaciones fueron importantes para modificar conceptos
mecanisistas del trabajo del hombre en las empresas.

Reconocié también que el hombre estd motivado en el trabajo
por las mfsmas fuerzas que estimulan sus actividades y placeres =
fueran del trabajo.

El punto central de la administracién., segin la sefiorita —-
Follet era la coordinacién la cual debe alcanzarse en las etapas
de las relaciones interpersonales (mediante el intercambio verti-—
cal y horizontal de ideas e iniciativas). Tal coordinacién debe -
alcanzarse en las etapas iniciales de la planeacién u la estructu
racidn de polfticas.



TEORIA MODERNA DE LA ADMINISTRACION.

Esta teoriz2 considera al aspecto humano como un elemento de
suma importancia en las empresas, llegando a profundizar en los -
aspectos psicoléSgicos y de comportamiento dentro de las mismas.
Los principales estudiosos en este enfoque moderno son: Carrol L.
Shartle y Andrew W. Halpin cuyos estudios se enfocaron a. los fac-
tores independientes denominados Estructura y Consideracidn; el
Survey Research center (SRC) y su procesc entre "Centrado en Per-—
sonal y Centrado en Produccién"; R.F. Bales y sus estudios sobre
"El lfder socio-emotivo y de tarea"; Douglas Mc Gregor y su muy -
famosa teorfa X e Y:Rensis Likert y los Cuatro sistemas de Admi-——
nistracidn;R. Tannenbaum y W. Schmith con suaportacién sobre el -
Continuo del Comportamiento Gerencial; y por iudltimo el Modelo Tri
dimencional (3-D) propuesto por William J. Reddine ...



cee CARROL L.. SHARTLE, Y LOS FACTORES INDEPEN
DIENTES DENOMINADOS ESTRUCTURA Y CONSIDERACION.

El modelc obtenido en la investigacidn de la Universidad de
Ohio fue resultado de uno de los estudios mis amplios y exigentes
gque se han realizado en el mundo. La direccidn estuvo a cargo de
Ccarrol L.. Shartle,y los hallazgos fueron publicados por el Bure=
au of. Business Research ( Comité de Investigacidén Empresarial),
aungue posteriormente Shartle publicé un 1libro en el cual resumid
lo mé&s importante badjo el tftulo WExecutive Performance and Lea-——
dership" (Actuacién Ejecutiva y Liderazgo).

La conclusiédn mis sobresaliente de los estudios fue la deter
minaci®én de dos factores independientes dentro del anilisis del -
aspecto humano en las empresas gque fueron denominados: Iniciacidn
de Estructura y Consideracidén. La independencia se refiere a que
lz existencia de uno de ellos, en cualquier grado, de ninguna ma-
nera afecta la existencia del otro. Es decir, que se puede dar el
caso de que el gerente haga uso amplio de uno y uso restringido -
de otro, o viseversa; igual de ambos, o cualguier relacidn entre
ellas.

Gracias a esa independencia, los factores pueden ser representa-s
dos en una especie de ejes coordenados ~lGnicamente la parte posi-—
tiva de ambos-, sin que ellos_implique, obviamente, que la consi-
deracién es funcidén de la estructura, {(que es el casoc cuandoc Y=
£(x), en el sistema cartesiano).

En el modelo de Ohio, el factor de consideracién ests8 aso--—
ciado con formas de conducta que indican amistad, confianza mutua
, respeto, y cierta calidez en la relacidén entre jefe y subordina
de. Por otrc lado, el factor iniciacién de estructura se refiere
a que el jefe organiza y define la relacién entre &l mismo y los
miembros, tiende a definir el papel que espera de cada-miembro, y
procura establecer pautas bien definidas de organizacidén, canales
de comunicacién y modo de ejecutar las tareas.

La consideracidn tiene que ver con las relaciones humanas y

la estructura con la planeacién, organizacidn y realizacién de la
tarea.

ANDREW . HALPIN

Andrew W. Halpin, en su articulo "Conducta de liderazgo y De
sempefioc en Combate de los comandantes Aéreos"™ narra cSmo en un @s
tudio Jde los comandantes de 52 bombardecos B-29, los factores cons
sideracifén y estructura explican el 84% de las diferencias obserws
vadas en el comportamiento de los lfderes.
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Factores de liderazgo, segdn la Universidad de Ohioc. (1)

El estudio de Halpin fue realizado considerando la opinién ~
de los superiores y subdrdinados de cada.uno de los comandantes,
con respecto a su actuaci&n, tomando como base gue la evaluacién
del lfder por los subordinados esti relacionada positivamente con
la consideracién, mientras que la de los superiores lo esti con -~
la estructura.

La conclusién de dicho estudio fue que "se observé una ten- =
dencia a la aparicién de correlaciones negativas entre las califi
caciones de los superiores y las puntuaciones de consideracién, ¥y
de correlaciones positivas entre éstas calificaciones y las pun-=
tuaciones de iniciacién de estructura. Inversamente, las correla-
ciones ‘'entre el fndice de satisfaccién y las puntuacidnes de di--
mensién (estructura), exhibieron una tendencia en sentido contra-
rio. As{, los superiores y los subordinados se inclinan a evaluar
de manera opuesta la contribucién de estas dimensiones en la efi-
cacia del liderazgo. Esta diferencia de evaluacién, enfrenta al -~
lfder con espectativas antagfnicas de papel desempefiado. Se sugie
~re que el conflicto de pajpeles asf{ inducido, constituye el ni~&+s
cleo del dilema liderazgo".

El jefe puede conservar una imSgen sana desarrollando una ac-

titud abiexta, tanto hacia los laboxes relacionados con la estrxruc
tura, como hacia las relaciones con sus subordinados, en una con-
junciém emp&tica.
Asf, de no serx -esto posible dadas las caracteristicas de su perso
nalidad, el dirigente tiene la altermativa de buscar, la comple=—
mentariedad con otra persona que tenga la caracterfstica contrar=
riae.

10
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SURVEY RESEARCH CENTER, Y SU CONTINUO ENTRE
CENTRADC EN PERSONAL ¥ CENTRADO EN PRODUCCION.

A partir de 1947 el Survey Research Center (SRC), realizdé es
tudios en la Universidad de Michigan, los cuales llevaron a con—-—
clusiones similares a las de la Universidad de Ohioe; sé6lo que, en
principio, consideraron las variables como dependientes.

En base a dichos estudios, el SRC concluyd en la existencia de --
dos posiciones extremas dentro de un proceso que va desde la acti
vidad "Centrada en la persona", hasta la "centrada en la producci
6n”. L,os términos pudden hacerse equivalentes con los de conside=
racién y estructura de Ohio, solamente que en el caso de Michigan
originalmete se asenté que, en la medida en que se aumenta la ten
dencia a uno, se disminuye el acercamiento al otro, mientxas que
en el modelo de Ohio considera gue ambas variables son independi-
entes

Centrade en la Centrado en lg
persona produccidén

Estilo continuo de la Univ. de Michigan.

En base a este modelo, se puede pensar gque la pesicién Spti—
ma es la intermedia, en la cual se lograrfa el eguilibrioc. Esta -
consideracién coincide con la investigacién de Halpin, en cuanto
a la evaluacidn conflictiva de liderazgo entre suborxdinados y je-—
fes del lider en cuestién: en la medida en gue el lfdex se acexca
al extremo centrado en la persona, la evaluaciédén de los subordina
dos serd m&s halaguefia; pero la de sus jefes disminuirid en su po-
sitividad, y viseversa.

Se cree pertinente mencionar que la Universidad de Michigan
ha modificado su criterio en cuanto a la dependencia de factores
de liderazgo por lo que actualmente su posicidn es mas similar a
la Ohio.

En cuanto a la diferencia entre ambos modelos (Chio, Michi-—
gan), es que el de Ohio deja abierta la posibilidad del manejo de
estrategias, para alcanzar la satisfaccidén de las espectativas, -
tanto de jefes como subordinados, al abrir las altexnativas a als
guna posicién de liderazgo en la cual se ejerza tanto una alta ——
consideracién como una alta estructura. Michigan, a la invexsa, -
no deja posibilidad alguna al jefe en su posicién original, ya =—
que la dnica acequible es la intermedia, que le garantiza quedar
"medio bien" como ambos;: aunque el jefe puede jugar dentro del -—--
continuo, acerc8ndose a uno o a otro extremo, segdin las circuns—-—
tancias que se presentan, a fin de, a pesar de todo, lograr sus -
objetivos personales.
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R.F. BALES, Y EL LIDER SOCIO_EMOTIVO Y DE
TAREA.

En cuanto a las relaciones de este modelo con 1los anterxio —
res, R.F. Bales seflala los extremos del continue Michigan, o , lo
gue es lo mismeo, los extremos de cada unco de los ejes del modelo
da oOhio.

. Bales, indica que, dentro de los grupos, el 1fder requiere —
realizar dos tareas fundamentales, a saber: mantenimiento del gru
po y alcance de las metas comunes. Estas dos funciones son lleva-
das a cabo a través de la actuacibn de individuos varfa, y que &1
llama la actividad, habilidad (referida a la tarea) y carisma.

La actividad es medida por: cudnto hablan las personas y el
grado de interxaccién gue cada una inicia; la habilidad se refiere
al nimerc de intentos de resolucién de problemas gue cada uno rea
liza dentro de los labores grupales:; y, el carisma es apreciado -
por la opinién de los miembros y, en la interaccién, por la frecuen
‘cia’ por que cada individuo reacdiona positivamente a la contri-
bucidén de otros. Cuando la actuacién del individuo se enfoca a la
tarea (actividad) aqgquél se convierte en el lider de tarea. Cuando
la actividad tiende a las relaciones (caxisma), el individuo re-~
sulta un lider social o socioc-emotivo.

o social

c Lider de tarea ?

(o]

N centrado en la persona
S

I

D centra

E en la

R produccid

A § ESTRUCTURA Tfder socioc-emotive?®
[&]

I

O,

N

Ohio, Michigan y ﬁarvard, {(unidos) en un solo modelo

Bales afirma que ambos tipos de liderazgo son necesarios en cual -~
quier grupo, son lideres ambos, debido a que los dos influyen en
el comportamiento de los miembros. Asi, se puede encontrar que en
un grupo de trabajo el jefe actia como lfder de tarea, con poca a
tencién hacia las relaciones: mientras que el subjefe, cualguier
otro dotado miembro, funciona como ifider social o socioc—emotivo.
También, la dnica manera en que el jefe no puede ser considerado
como lfder, serfa si no tuviera poder y entonces, algin otro ha——
rfa las funciones de liderx de tarea.
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DOUGLAS Mc GREGOR, "TEQORIA X e Y "

El planteamiento Mc Gregor parte de la afirmacién de gque en
muchas pré&cticas y orientaciones administrativas y de que en la -
mayorfa de las obras escritas sobre organizacifn, se aceptan ex—-—
plicitamente o implicitamente, los siguientes postulados.

1L.E1l trabajo resulta desagradable para la gran mayorfa de
la gente.
2.La amnbicidén no es comin entre los individuos. Generalmen
te las personas, debido que desean tener poca responabi-
lidad, prefieren ser dirigidas, en vez de usar su propia
iniciativa.
3.La creatividad, en cuanto a la solucién de problemas —-
dentye de las organizaciones, es bastante escasa en la -
inm&nsa mayorfa de las personas.
4.A los individuos es necesario controlarlos estrechamente,
» a fin de que cumplan con sus obligaciones laboralese.
S.La motivaciéfn ocurre sé8lo en los primeros niveles de ne—
cesidades; es decir, en las fisiologfas y de seguridad.
Basado en estos principios, McGregor denomina a la rabor de Jefa-—
tura como Teorfa X, afirmando gué& &sta es la que con mayor frecu-
encia se desarrolla en las empresas u organizaciones a cualquier
nivel jerdrquico.
Conforme a la Teorfa X:

1."El ser humano ordinario siente repugnancia intrfnseca hacia
el trabajo y lo evitarsi siempre que se pueda.
2.Debido a esta tendencia humana rehuir el trakajo la mayor pax
te de las personas tienen que ser obligadas a trabajar por la
fuerza, controladas, dirigidas y amenazadas con castigos para
gque desarxollen el esfuerzo adecuado a la realizacidén de los
objetivos de la organizacidén.
3.El1 ser humano comin prefiere gque lo dirijan, quiere soslayar
responsabilidades, tiene relativamente poca ambicidén y desea
mis gque nada su seguridad®
Lo anterionr puede explicarse por medio del Ciclo de las Expectati
vas; &ste ciclo nos dice que en la medida en gque los resultados e
esperados de la accién de los individuos sean positivos o negati-
vos, habréd una tendencia a la obtencién de los mismos. Esto se en
plica claramente cuando la actitud gque manifiesta el gerente en -
todas sus actividades con respecto a sus subordinados, estd direc
tamente influida por las espectativas sobre el comportamiento de
los mismos.Por consiguiente, si el jefe espera que los empleados
a su cargo sean irresponsables y poco ambicioscs, a través de su -
manexra o forma de actuar, el jefe les transmitiri su sentimiento
pesimista, influyendo sobre el comportamiento de sus trabajadoress
Si, por lo contratrio, el gerente o jefe espera de sus colaborado=
res una actitud positiva, por medio de su propia conducta influ-—
ir&8 sobre el comportamiento de &stos en el mismo sentido positivo
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| [— ALTO RENDPIMIENTOX .. d l— — <BAJO RENDIMIEN -
Ciclo de las expectativas

El ciclo de las expectativas e da cuando existen bases de =~
sustentacidén que lo refierzan. Por ejemplo, 8i un gerente ha se-—
leccionado en forma correcta a un empleado para desarrollar una =
actividad determinada, el hecho de que aguel que lo dirija crea o
no buencs resultados de su desempefio, afectari a éstos en un 70%
6 mds de las ocasiones.

El subordinado se da cuanta de las expectativas del jefe pox
medio de la comunicacién directa y perscnal; también hay muchas -
otras formas de llegar a conocer las expectativas,

El gerente o jefe para lograr un cambioc en su actitud o cam-—
biarla totalmente, requiere llevar a cabo un proceso que parte --—
del conocimiento de la adopcidn, pasando poxr la prdctica y la ada
ptacién: para esto, primero necesita tener conocimiento de quea ex
isten: otras actitudes que de acuexdo a la opinién de otros jefes
o gerentes dan mejores resultados, después, necesita aceptar la -
posibilidad de cambio y practicar esas diversas actitudes.

El camhio de actitud se explica en forma clara con la teorfa "Y"
de Douglas McGregor.

1.El desarrollo del esfuerzo fisico y mental en el trabajoc en la
edad adulta es tan natural, como el juego o el descanso en la in-
fancia, y por lo tanto, no resulta desagradable, sinc que por el
contrario, puede ser una fuente de satisfaccién para los indivi--
duos 8i se contreola una serie de circunstancias gue son, de por -
si controlables.

2.L.08 individuos son capaces de realizar actividades de autocon-~-
trol; por lo gque necédsario un contxol ajeno excesivo o amenazante
Asf{ el hombre debe dirigirse y controlarse a sf{ mismo en servicio
de los objetivos de la empresa a cuya realizacién se compromente
por las compensaciones asociadas con su logro.

3. La creatividad y la imaginacién son conceptos o atributos am-—
pliamente distribufdos en la poblacidén y pueden utilizarse para -~
la solucidn de problemas dentro de la organizacién, si se le da o
portunidad para expresarse y ejercitarse.

4.1,2 motivacidn se manifiesta también en los niveles medios y al-—
tos de necesidades de los individuos, las cuales son:de afilia~--
cién, estima y de autorealicacibna

5.E1 sex humano no sé8lo no evita, sino que busca nuevas y mayores
responsabilidades, s8i se le facilitan las situaciones o las cir--
cunstancidas.

En la Teorfa "Y", existe un préncipio denominado "principio de in
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tegracidén", que quiere decir, la creacién de condiciones gque permi-—
tan a los individuos en la organizacidn realizar mejor sus propios
ocbjetivos encaminando su esfuerzo hacia el &xito de la empresa.
Dentro de este principio, existe una estrategia denominada Adminis-
tracién por Integracién y Butocontrol. Esta estrategia ejecutiva es
una aplicacidén de la teorfa "Y" de Douglas McGregor; su finalidad -
es estimulax la integracién, produciendo una situacidn en que el em
pleado pueda, de la mejor manera posible, lograr sus aspiraciones -
personales, dirigiendo y polarizando sus esfuerzos hacia los objeti
vos de la empresa. Esta estrategia se forma de cuatro fases:

—"Esclarecimiento de los rxequisitos generales del trabajo”.
—~Fijacidn de"metas" concretas para un periodo limitado.

-El desarrollo administrativo durante ese perfodo.

—~vValorizacién de los resultados.

A continuacidén se explican cada una de estas fases.

Esclarecimiento de los requfsitos generales de trabajo.

Se supone que la empresa contratada para llevar a cabo el de-~—
sempefio en un puesto cualesguierxa, una vez en &1, debe saber mis --—
que su jefe sobre ello. Este esa el caso de un dirigente en mercado-
tecnia o en produccidn;: se supone que conoce bien el &rxea en la —--
cual se ha especializado, gque por eso fue escogido para llevarla a
cabo. Sin embargo, es el jefe gquien tiene una visidn mis general de
los objetivos de la organizacién y, por tanto, una mayor capacidad
para englobar las actividades de su subordinado dentro del conjunto
general. Asf, uno, aportando su conocimiento especializado, y otro,
su capacidad conceptual, pueden contribufir en la definicidn de las
obligaciones principales gque impone el puesto concreto al individuo
especifico.

En esta fase debe quedar claro que la definicién es sobre el -
puesto del subordinado y que es &ste y no el jefe, quien:ldebe disexr
nir los puntos principales, tratando de situarle en el cont®rno, en
funcién de los objetivos mi&2 importantes de la organizacién.

"Fijacién de las metas concretas, para un periodo limitado".

Una vez gue se cuenta con una declaracién conjunta, es necesa—
rio que se determine cSmo se puede medir si se estd, o no, realizan
dg . las labores especificadas. La fijacidn de metas incluye la deli
mitacién y sefilalamiento del atributo por medir, la escala en que se
va a medir y la meta en sf que se desea alcanzar'.

Se sugére que esta tarea debe ser hecha por el subordinado, ya
gue, conforme las metas hayan sido fijadas por €1, mayor serd el --—
grado de compromiso que establecerd y sentird.

El desarrollo administrativo durante ese perfodo.

Lo gue acontezca entre la fecha de fijacién de las metas y la
de valoracién de los resultados finales, es de suma importancia. E1l
subordinado debe sentir el apoyo, control e interé€s de su jefe; sin
que esto quiera decir que sea el jefe quien dirija el trabajo.
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valoracién de los resultados.

Se recomienda seflalar una serie de puntos de revisién en los cua’
les se analizan tanto los medios como los métodos y resultados, = fin -
de ratificar o rectificar, segin el caso, cualesquiera de ellos; inclu-
sive los obijetivos mismos.

Los resultados positivos de la estrategia no esté&n s5lo en el gue
hacer, sino también en el como. Para que verdaderamente el es@uerzo sea
enéfico, es necesario el compromiso del jefe en cuanto al respecto de
individualidad del subordinado.

Es necesario considerar las expectativas y aspiraciones de los em-
pleado y comprobar si realmehte &stas podrén cumplirse por medio del lo
gro de los objetivos del puesto que tiene asignado en la organizacidn,
vy lograr gue también se sienta partfcipe de ellas.

Por otra parte, McGregor sefiala la relacidn que existe entre "rendi
miento y dedicaciédn" y dice gue dicha relacién es muy estrecha entre
ambos conceptos.

De acuerdo a la figura siguiente, se puede detectar gue la no acep
tacién y la aceptacidn pasiva de los objetivos y tareas, van a generarxr
un rendimiento bajo: el rendimiento obtenido de una dedicacién kaja y -
moderada serf8 regular; el rendimiehto bueno se relaciona con la dedica-
cién moderada; y porx Gltimo, el rendimiento excelente va a ser el resul
tado de una afanosa dedicacidn a2 las labores y actividades que se re-—=—
gquieran en el puesto.

Relacidén entre dedicacidén
v rendimiento.
DEDICACIIN BRAIA — —— - — = —— — 9 RENDIMIENTO MINIMO
DEMICACISN MODERADA . _ — —» RENDI/MIENTO BUENO

DEDICACION AFANOSA- —-—— — - P~ RENDIMIENTO EXCELENTE
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RELACICN ENTRE DEDICACION Y RENDIMIENTO
( Douglos Me Gregor)
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1/0S CUATRO SISTEMAS DE ADMINISTRACION DE RENSIS LIKERT

Rensis Likert planted un modeleo infromado por cuatro sistemas de Admi
nistracién, integrados en forma horizontal;los cuales tienen estrecha rela
cidn con las teorfas X e Y de Douglas McGregor.
Likert sitda en el estrecho extremo izg. el Sistema Administrativo lo gue
resulta semejante a la teorfa X. En el estremo derecho sitda el sistema 4,
semejante con la teoria Y, y en el intermedio entre los sistemas 1 y 4 co-
loca a los sistemas 2 y 3.

En estos siste,as de administracién incluye como puntos principales:
flujo de administracidén comunicacién interpersonal y organizacio--
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nal, cooperacidén, toma de desiciones y envolvimiento de los niveles je

rdxrquicos en la misma forma de fijacidn de objetivos y cardcter de los
procesos de control. Cada uno e los sistemas se.caxacteriza por la -
forma en gque sSe manejan todos los asuntos.

Funcionamiento de los cuatro sistemas de Administracidn:

En el sistema 1 se maneja de arxiba hacia abajo, refiriéndose a 1la
pirdmide jerdrquica:;

-~ El sistema 2 se maneja hacia abajo, principalmente;

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

El sistema Administrativo 4 se maneja hacia arriba,

hacia abaijo y ha
cia los lados.

{(Ver fijura de los cuatro sistemas de administracidn).

Rensis Likert para comprobar su punto de vista elabord un cuestionario
para aplicarlo a personal ejecutivo, en el cual se les pide que escri-
ban sobre las caracteristicas que se mencionan en el cuestionario, su
apreciacidén de dos empresas, reacciones o departamentos que hayan cong
cido bien y que conceptdien, una como altamente productiva y otra como
improductiva.

Las descripciones de baja productividad se sitda siempre a la iz-—
quierda del modelo Likert y, también se colocan a la izquiexda de la -~
posicidén de las empresas o departamentos de alta productividad.
Durante sus estudios,Likert pexcibié que el cuestionario podia ser uti
lizado, no sSlo para descubrir lo que un individuo solo (por separado)
cree que son las caracteristicas presehtes de su organizacidn:

sino —-—
también para detectar lo que €l dqueria que fuesen.

Sistema L Sistema 2

Sistema 3 Sistema 4
(Teorfa X)

(Teoria Y)

Los cuatro sistemas de Administracidn, de
Rensis Likert.
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El cambio en un sistema administrativo no se l&gra con sélo dar

instrucciones sobre el caso de que se trate, sino gque, es necesario

atravesar por un proceso de educacién, aprendizaje y adiestramiento,
los cuales son procesos muy lentos. Después gue se tiene este conoci
miento, ne necesita provocar un cambio de actitud de los individuos.

Esta modificacidn de actitud conducird a una variacién del com-
portamiento individual. Y, finolmente, por medio del cambio indivi-~
dual, y sumando los cambios de conducta individvales, se lograri mo-—
diFicar o cambiar el comportamiento del grupo como un todo.

Se deke tomar en cuenta gue el comportamiento individual es re-
flejo de la experiencia vivencial total de la persona. Al referirnos
a la empresa, el estilo gerencial organizacional aceptado es né sélo
fruto de la experiencia de la compafifa en si, sino que también de to
des y cada uno de los gue tienen algin grado de autoridad, se puede
ver que el esfuerzo necesario para modificar algo con rafces, no pue
de ser escaso ni durante poco tiempo.

TANNENBAUM ¥ SCHMIDT, Y EL CONTINUO DEL COMPOR
TAMIENTO GERENCIAL.

Tannenbaum y Schmidt consideraron como base de la clasificacidn
de lo0s estilos gerenciales, la forma y “cantidad" de autoridad que -
emplea el gerente en la toma de desiciones.

En la parte izquierda del continuo del comportamiento anotaron
el YLiderazgo Centrado en el Jefe o Superior, y. en el margen derecho
: el Centradeo en los svbordiandos. Los estilos van desde agquel donde
el gerente toma la desicidén y la da a conocer a sus subordinados ( -
centrado en el jefe), hasta donde el mismo permite a los subordina--—
dos que actien o se comporten dentro de los ciertos lfmites, defini-
dos por la autoridad superior (centrado en el subordinado) .

Los factores que el gerente debe tomar en cuenta en la eleccidén
del estilo de liderazgo a utilizar son:

—-El1 gerente, en si mismo;
~-L,os subordinados y sus caracteristicas; y
~La situacidn en particular de” gque se trate.

El gerente en sf mismo. Cada gerente reacciona de diferente forma an
te la misma situscidn a que puedan enfrentarse. Esto se debe a que -
hay diversos factores gue actdan en y sobre cada uno de los gerentes
., entre los que se pueden mencionar: el sistema de valores del geren
te, la confianza que ha generado en sus subordinados, sus inclinacio
nes personales en su actividad como lider y sus sentimientos de se--—
gutridad en situaciones {nciertas.

~.~® subordinados y sus caracterfisticas. También la personalidad de -

L.z subordiandos interviene en las espectativas de conducta ‘del diri

ge-.te.

E= 118gico que el lfider debe tomar en cuenta estos y otros rasgos,con

el zin de elegir el estilo que brindarsd mejores resultados;entre &s-
=stidn: la necesidad de independencia y la tolerancia de ambigue-
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dad. Poxr consiguiente, no puede darse el mismo tratamiento a un gru-
po de cientfficos gue a un grupo de secretarias, no s81lo por su pre-
paracién, sino por el tipo de situacipnes a los gue c¢ada persona,
dentro de cada grupo, esta preparada a enfrentar. Otros aspectos im-
portantes son la capacidad y experiencia en relacién al asunto con—-
creto. Todos estos aspectos gue se encuentran interrelacionados, a-
fectan el juicio del dirigente, scobre todo en lo que se refiere a su
confianza en los subordinados. El siguiente aspecto a considerxax es
el grado de identificacién que el gexrente haya percibido y provocado
. entre los objetivos organizacionales y personales de sus suboxdina
dos, asf como el entrenamiento o experiencia de los mismos para trak
bajar en grupo, influirfSn en su decisidén; este aspecto es una de las

miltiples limitaciones para lograr cambios contractuales inmediatos.
En base a esto, se dice que:

l. "Los individuos muy brillantes toman mejores desiciones gue los -

grupos: tanto en lo que se refiere a la velcaeidad, como a la efi-
ciencia y aciertos.

2. Los individuos promedic son mis ripidos que los grupos, pero come
ten mds errores.

3. Los grupos son mi&s acertados, pero también mds lentos gque la mayo
rfia de las personas aisladas".

qa_
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La situacidn en particular de gque se trate. Este factor formado por
elementos esenciales segin Tannenbaum y Schmidt:

—-El tipo de organizaci&fn. Por sus caracterfsticas peculia-
res dentro de su seno, acepta o rechaza determinados esti
los gerenciales.

-El tiempo. Este elemento es de los gue mas presionan al =
dirigente, ya que los yrupos aungqgue mias acertados, son -—-—
m3s lentos.

En 1973 se hicieron algunas modificaciocnes al estudio de Tannen-

baum y Schmidt:

l. "Se cambia el té&rmino "subordinado’ por el de ‘'no dirigente'.

2. El1 rectdngulo puede ser ampliado o reducido.

3. Se obliga una respuesta de dirigente a no dirigente.

4. En el estilo que maypr libertad brinda a los no dirigentes, los X
limites son fijados por la organizacién en sfi (objetivos, estrate

gias, polfticas, etc) y no por un superior.

El medio ambiente y el ambiente organizacional influyen en el com

portamiento, tanto del dirigente como de *os no dirigentes.

6. ¥Ya no es el dirigente gquien decide el estilo que utilizar,
que es el resultante de las fuerzas representadas por el poder e
influencia de dirigentes y de no dirigentes dentro del medio am—-

sino -

biente organizacional".

El nuevo continuo es m&s complejo y mds dindmico que la versidn
de 1958, reflejando las realidades oxganizacionales y sociales de la

&poca actual.
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WILLIAM J. REDDIN,

¥ EL MODELO TRIDIMENSIONAL (3D)

El modelo 3-D resulta, en principic, similar al de la Universidad
de Ohio ¥ al Srid Administrxativo, pero Reddin afiadié en su modelo una
tercara dimensisdn de profundidad eun la que se mide lo apropiado ¢ ina-
propiado del uso de los estilos, a lo gue llama DIMENSION DE LA EFECTX
VIDAD: esto gquiére decir gue un estilo bisico serd. apropiade o no en -
relacifn a las circunstancias en gue sea adoptado.

En el eje vertiecal del modelo 3-D se mide la inclinacidén del diri
gente hacia las relaciones,

mientras gue en el eje horizontal se mide
la orientacién a la tarea.

En el modelo de Ohio como en la Reddin, las
dos variables son independientes entre si.

Todos los estilos b&sicos son correctos cuando de aplican bajo -~-
las circunstancias gue asf lo ameriten,

en cuyo caso la situaciln se
localizar8 en la figura siguiente en el cuadro seflalado como "situacigp
nes apropiadas™.

Por lo tanto, si estos mismos estilos (uno a la vez),
son utilizados en cirxcunstancias gue ne lo ameriten, los estilos serdn
incorrectos encontrindose &stos en el cuadro sefialado como "situwacio--—
nes inapxopiadas™.
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"... Los estilos gerenciales de Reddinuson 4 bdsicos; pero, segin co-
mo sean utilizados, la percepciédn que se tiene de ellos serd distinta,
- Asf, si un <dirigente adopta el estilo ’'relacionado' (inclinado hacia
las relaciones) en el momento correcto, los individud@® a se alrrede-—-
dor lo percibirdn como un 'promotor'. Si el mismo estilo es adoptado
en una situacidn donde no es el adecuado, se le pexcibiréd como 'misio
nario'. E1 estilo es el mismo, la situacién es la gque lo hace distin-
to".

En la figura, cuyo tftulo es: caracterfsticas de los Estilod Ge-
renciales del Modelo 3-D de William Reddin, se sefialan los cuatro es-—
tilos bisicos y las dos variantes de cada uno de ellos en funcidn de
la efectividaa.

El modelo de Reddin es uno de los mds apropiados y completos, ya
que describe el proceso en forma amplia. Por eso el autor afirma, “Los
principios de la efectividad gerencial pueden aprenderse de un libro®
;pero el gerente mismo debe decidir si quiere ponerlos en la practica.
- Una vez hecho esto queda tan solo un paso simple: trasladar las i--
deas a la accifn.

Comenta Reddin que la destreza de gestién de situacidn, al igual
que la manipualacién de gestién se puede medir en una escala de acepta
cién del cambio gue abarca nueva grados:

COMPROMISO
COOPERACION
APOYO

Escala de acep- ACEPTACION

tacién del cam- INDIFERENCIA

bio. APATIA
PROTESTAS
DEMORAS
SABOTAJE

Viendo la edcala de abajo hacia arriba, los cuatro primeros esca
lones significan escasa habilidad: el central una habilidad baja y., a
partir del sexto hasta el noveno significan mayor habilidad.

Se debe tener presente que todo cambio genera resistencia y que
los dirigentes pueden manejar el problema de variadas formass

~-Disminuyendo la resistencia
-Reforzando la aceptacidén
-Actuando en ambas direcciones al mismo tiempo.
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de los Estilos Gerenciales del Modelo 3-D
de William Reddine.

Aucecién minima;akando-
na.

Evita verse implicado:
rehuye la responsabili
dad y el compromiso.
De pocas opiniones o
sugerencias dtiles.
carente de creatividad
y de originalidad; cri
terio hecho.
Obstaculiza a los de--—
mi&s; dificulta las co--
sas.

Renuente al cambico: no
coopera;no se comunica

SITUACIONES SITUACIONES

INAPROPIADAS ESTILOS BASICOS APROPIADAS

Desertor Separado Burécrata
Trabaja segin lo que ~|Cauto;cuidadosa; conser]Sigue las Srdenes, re—
fija el reglamento;pro|vadorx; ordenado.

Prefiere las cosas es——
critas, procedimbentos
hechos.

Busca principios esta—-
blecidos.
Exacto:;preciso;correcto
pexrfeccionista;
Constante; consiente;pa
ciente-
calmado;
to.

modestordiscre

glas y procedimientos.
Confiable;digno de fe.
Mantiene una empresa o
un sistema en marcha.
Observa las detalles:
eficiente.

Reacciona racionalmen—

te; légico, avtocontro
lado.

Imparcial;justo; equi-—
tativo.

AutScrata

Critica, amenaza.

Toma todas las<cdecio--
nes.

Exige obediencia;su—--
prime conflictos.
Quiere accién y resul-
tados inmediatos.

Se comunica sdlc hacia
abajosactia sin consul
Ear.

Dedicado

pecididosagresivo;con——
fiado en si mismo.
Activo; pujante-inicia-
dor.

Fija tareas individua--—
les responsabilidades y
normas. Seguro, indepen
diente y ambicioso.
Emplea recompensas,

cag|
tigos,

AutScrata bené

volo
Decidido;muestra tener
iniciativa.
Trabajador:enérgico
Termina las cosas dedi
cado a su trabajo
Evalia la cantidad., la
calidad, los gastos y
el tiempo.
Tiene conciencia del

Evita el conflicto.
Agradable;amable;c&li-
do.

Busca la aceptacién de
si mismo; dependiente.
Facilita las cosas.
Evita iniciar las co=--
sas ;pagivorno da indi
Lcaciones

N

controles. costa, de las ganancias
Temide, impopular. La tarea es lo primero.}y de las ventas.
Logra resultados.
Misionero

relacionado

La gente estd en primerx
término.

Destaca el desarrcllo
personal.

Informal, tranguilo, pa—
sa inadvertido.

Largas converiBaciones
Considerado ,aquiescente
Amistoso

BPromotor

Mantiene canales libres
de comunicacidn;presta
atencidn.

Desarrolla el talento
de los demds: instruye
comprende a los dem&s -
Apoyae.

Trabaja bien, coopera.
Los dem&s confian en &1
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SITUACILONES SITUACIONES [
INAPROPIADAS ESTILOS BASICOS APROPIADAS
Mislionero Rédacionado omo to

No se preocupa por la produc
cién, normas y control.

De transaccidn

Emplea la participacidn en ex
ceso.

Céde; débil.

Evita tomar desiciones:
produce Adecisiones amorfas a-
ceptables.

Destaca la tarea y las rela—-
ciones cuando esto es inapro-
piado.
idealistaj;ambiguo;
£ffa en é&l.

se descon-

Crea una atmSsfera segu
rat.

Integrado

Dexiva autoridad de los
objetivos, ideales,me--
tas y politicas

Integra al individuoc =a
con la organizacidn.
Quiere participacién;hal
ce poca diferencia de -
pSder. Prefiere objeti-—
vos y responsabilidades
compartidos.Se interesa
por las técnicas motival
cionales.

Bl conffa en lo=
demds.

Ejecutivo

Utiliza el traba
jo en equipco en
la toma de desi-~
ciones.

Utiliza la parti
cipacién en fox-—
ma adecuada.
Induce compromi-~
so con los obje—~
tivos.

Estimula un de--—
sempefio mejor.
Coordina a los -
dem&s en el tra-—
bajo.

En cuvanto a la resistencia,
sonas a causa de la incertidumbre sobre el futuro,

en

se sabe que &sta se genera en kas per,

relacidn con el

cambio. La incertidumbre afecta dos dreas especificas y una general:su

situvacidén personal,
En la situacién personal
su posicién jerirguica,
En relacién al trabajo,
lidad, interés, etc.

En lo que se refiere a otros factores,
fectar su relacién con los suborxdinados y jefes,

liares, en otros.

su status,

su trabajo y otros factores.
el cambio,

del individuo,

su autoridad, etc.

puede afectax

el cambio puede afectar su cantidad y cax

también el cambio puede a-
sus relaciones fami-—

La actitud general en estos casos es mds de conservacién que se —

crecimiento..
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Ahora gue hemos expuesto las caracterfisticas y principales aporxta
ciones de los estudiosos de la administracién,

podemos sefialar como u-—
na secuencia cronoldgica a estos acontecimientos administxativos el sa
surgimiento de los estudios que dierxon orfigen al "Desarrollo Oxganiza-—
cional" y gue de alguna manera tienen fntima relacion con los estudios
del Comportamiento Humano.

1.2 SURGIMIENTO DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL.

Debida a la necesidad de considerar el aspecto humano en las orga
nizaciones, de su aprovechamiento racional, de tomarlo como un elemen—
to importante,estudiando sus actitudes y manifestaciones, surgieron in
tentos por aplicar investigaciones en este sentido. Asf{ fue como a par
tir del afio de 1957 estas investigaciones dieron origen a lo gue hoy -—
se conoce como "Desarrollo Organizacional".

Los intentos por aplicar investigaciones antecesoras al D.0O. pro-
vienen de dos ramas, las cuales Son-:

—Adiestramiento de Laboratorio

~-Retroinformacién en las investigaciones por wedio de encues
Sootas.

El adiestramiento de Laboratorio se enfoca a grupos reducidos, no -
estructurados, en los que los participantes aprenden en base a sus pro -
pias relaciones humanas (actuaciones internas) y los que reciben da —~-—
los demdls integrantes de grupo.

Los primeros estudios de D.O. culminagoﬂ la necesidad dela: formacidn

de laboratorios de adiestmamiento en desarrollos de grupos y en el
adiestramiento de grupos “T".

Douglas McGregor fue uno de los primeros cientificos del comporxta--—
miento gue habldé acerca de la implantacidn sistema@tica de un Programa

de D.O.. Sefialaba la importancia de aplicar las aptitudes adquiridas -
en los laboratorios de conducta y las percepciones internas de los in-—
dividuos a 1la solucién de problemas en las ‘organizaciones.

Estudios realizados como Robert Blake, Hexbert Shepard, el mencio
nado McGregorx, Jane Mouteon, en diversas empresas norteamericanas, se a
Poyaban en las percepciones internas y en el aprendizaje de adiestra-—-
miento de laboratorio,

para efectuar un enlace con los problemas y con

los factores dinamicos de los organismos en marcha y para provocar un
impacto en ellos.

En los estudios realizados se llevaron a cabo encuestas,
tas y diagnésticos en las empresas,

entrevis
General respectiva,

que se comentaron en la Gerencia -
Y que culminaron en una serie de laboratorios con
participacién de todos los miembros de cada subgerencia.

En otra serie de laboratorios se hace mayor incapié en las rela-—-
ciones entre grupos y entre personas. La solucidén de conflictos entre
gqrupos tuvo grandes repercusiones en el Desarrollo Organizacional debi
do a que sa trataban dreas mds amplias y complejas de la organizacién.
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La retrocomunicacién en las investigaciones poxr medic de encues-—
tas es otro elemento importante en la historia del D.0O.. Se refiere -
al uso de encuestas acerca de actitudes y retroinformacién de datos -
en sesiones de seminarios con libre intercambio de ideas. Entre los
miltiples trabajos que se realizaron en &ste campo esta’ el inicio en
una empresa de la retroinformacidén sistemdtica de datos obtenidos en
una encuesta acerca de las actitudes de trabajadores y gerentes.

L,os resultados de una encuesta hecha por medico de un cuestiona--—
rio a los trabajadores, utilizados para realizar un procedimiento in-
tensivo de discusiones de grupo, puede ser un instrumentc eficaz para
realizar cambios positivos en la administracién de las empresas. En -—
este tipo de retroinformacién, el sistema de relaciones humanas es -——
considerado globalmente (jefe y subalterno pueden cambiar juntos) es
aplicado a cada gerxrente, supervisor o trabajador en el contexto de su

propio puesto de trabajo, de sus propios problemas y de sus relacio--~
nes en el trabajo.

A raiz de este tipo de estudio, de los resultados que a lo largo
de los aflos que se han obtenido sobre Pensamiento Administrativo, tra
bajos sobre individucs, grupos y organizaciones, y sobre la compléji-
dad que representa el factor humano dentro de la organizacidn (no sé=
lo el productivo o econémico), surgiéd la necesidad de aporvechar una
saerie de instrumentos o técnicas aplicables cientfficamente. Con el a
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 =< logren sus propios objetivos, y mejorarxr su efectividad y desa-
rrollo.

"Estc es 1o que constituye bAsicamente el D.O.., el cual puede ser
aplicado no s8lo a empresas e industrias, sino a todo tipo de organi-
zaciones gue estén formalmente estructuradas.

1.3 DEFINECIONES.

En la actualidad existen autores, tanto nacionales como extranje
ros, que han incursionado sobre el estudio del Desarrolloe Organizacio
nal y gue han aportade una conceptualizacidén propia sobre la materia.
A continuaciédn expondremos alginas de las m&s completas definiciones
que sobre el Desarrollo Organizacional se ha escrito.

WARREN G. BENNIS.

Desarxrollo Organizacionel es una rxespuesta al cambio, una com—-—--—
pPleja estrategia educativa cuya finalidad es cambiar las creencias,
actitudes, valores y estructura de la organizacién, en tal forma gque
&stas puedan adaptarse mejor a nuevas tecnologfas, mercados y retos
asf como al ritmo vertiginoso del cambio mismo.

RICHARD BECKHARD

Es un esfuerzo planificado de toda la organizacién, y adminis-~--
.trado desde la alta gerencia, para aumentar la efectividad y bienes--



tar de la organizacién,

Por medio de intervensiones planificadas en
los procesos de la entidad, las cuales aplican los conocimientos de
las c¢iencias del comportamientoe.

1.UIS FERRER PEREZ

Desarrollo Organizacional es la aplicacién creativa de largo -
alcance, de un sistema de valores, técnicas y procesios, administra—

do desde la alta gerencia y basado en las ciencias del comportamien
to,

te un cambio planificado,
rior y/o interior que las condicionen.

NEWTON MARGUILES.

El Desarrollo Organizacional es escencialmente un enfogque de

sistemas, c¢on vistas al conjunto total de relaciones funcionales e
interpersonales en los organismos.

ALFONSO SILICEO.

Una respuesta a la preocupacifén universal de los lideres empre
sariales, para desarrollar,

a la era de constantes cambios explosivos y de retos trascendentes.

LUIS MIGUEL GARCIA GARCIA.

Serie de técnicas administrativas que tratan de agaptar a leos
hombres de la organizacién en el cambio tecnolSgico, estructural y
en los procesos sociales, para obtener por medioc«'de la realizacidn
personal de cada une de los miembros, una mayor productividad.

Ahora pasaremos a exponer nuestra propia definicién sobre el -
Desarrollo Organizacional.

Desarrollo Organizacionel es la planeacidn de acciones concre-—
tas a largo plazo para adaptar 1la cultura y la estructura organiza-
cional a las necesidades siempre dindmicas y cambiantes propias de

la smpresa y de sus miembros, apoydndose para ello en el conocimien

to que ofrecen las ciencias del comportamiento y las té&cnicas admi-

nistrativas para lograr el bienestar de las personas, y por ende, -

un mejor desempefio de las actividades que realiza cada miembro de -
la organizacién.

para lograr mayor efectividad y salud de la organizacidn medléﬁ
i seqin las existencias del ambiente exte--

preparar y adaptar a sus organizaciones

29
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1.4 OBJETIVOS.

Los objetivos de una implantacién de Desarrollc Organizacional
en determinada empresa u organizaciédn van a depender del diagnédstico
que se haga de ella. Los mdsS comunes que se preSentan en las organiza
ciones gue de alguna manera han implantade el Desarrollo Organizacio-—
nal son los siguientes:

l)Sustituir a la organizacién tradicional que no se adecia a las nece
sidades sociocculturales de nuestro tiempo, introduciendo el cambio
prlanificado del sistema, para que responda a las necesidades actua-—
les, logrando establecer paralelamente al cambio con tales valores
Yy pautas.

2)Proponer el mejoramiento de las organizaciones mediante un sistema
total de cambio planeado.

3)Crear en forma planificada mejores condiciones de vida en las orga
nizaciones modernas.

4)Estudiar la conducta humana como un proceso de interaccién social
logrando que la organizacidn propicie la satisfaccidn de las nece-

sidades humanas, creando un sentimiento de confianza entre las pexr
sonas.

5) Fomentar el apoyo y la cooperacién de los miembros de la organiza—
cién.

6)Crear condiciones en las gue se haga aparecer el conflicto inevita
ble y se maneje adecuadamente.

7)Aumentar la apertura de la comunicacién incrementando el nivel de
entusiasmo y satisfaccidén persconal en la organizacidn.

8)Aumentar el nivel de responsabilidad personal y de grupo en la pla
neacién y ejecucidn de sus actividades.

9)Conceptualizar a la organizacidén como una entidad sociotecnoldgica
, integrada por los factores (3) bdsicos que son: La estructura,la
tecnologfa y los procesos scociales.

l10)Tener confianza en la creatividad, capacidad, iniciativa y respon
sabilidad del hombre poniéndolo como un elemento digno de mejor -
trato dentrxo de las organizaciones.

l11)Crcar un medio ambiente en el gue la autoridad conferida a los —-—

puestos se agrequea la autoridad basada en conocimiento y aptitu-
des, etc.



31

12)par oportunidad a los miembros de la organizacién de gue tengan in
fluencia en la manera en gue se relacionan con el trabajo, la orga
nizdcién y el ambiente.

13)Dar oportunidad a los miembros de la organizacién de gue trabajen
como seres humanos, mds gue como fuentes de produccién.

l4)Proporcicnar la oportunidad a cada miembro de la organizacién, asf
como a esta Gltima, de que desarrocllen todo su potencial.

15)Intentar crear un ambiente en el cual sea pousible gue los miembros
de la organimacién encuentren un trabajo atractivo gue los rete.

1.5 CARACTERISTICAS DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL.

Actualmente el ser humano individual y colectivamente, se enfren
ta continuamente al cambio, en cualquier &rea que se muevaj;cambio en
la poblacién, en la naturaleza, en la urbanizacidn y en su ubicacidn.

Warren G. Bennis, en su libro "Desarrollo Organizacional:Su natu
raleza, sus orxigenes y perspectivas” explica los elementos o caracte-—
rfsticas del Desarrollo Organizacional de la siguiente manera:

~Las organizaciones son sugeptibles al cambio, y es por ello que —-
surge la necesidad de adaptarse. El D.O. es una respuesta al cam—-—
bio. Su finalidad es cambiar la cultura de las organizaciones, en-
tendida como el conjunto de creencias, valores y actitudes, para -
que puedan adaptarse mejor a nuevas tecnologfas, mercados y retos.

~-El D.O. Es una estrategia educativa gque se adopta para lograr un -
cambio planeado de la organizacién, enfocado a las creencias, valo
res y actitudes, y no hacia las metas, estructuras o técnicas de -
la misma.

-Para esta intervencién se utilizan los servieios de "un agente de
cambio®”, quien es un especialista en las ciencias del comportamien
to humano y aunque de hechc existen otros aspectos de la organiza-—
cién que podrfan cambiarse mds fécilmente, el D.O. sa ocupa princi
pralmente del lado humano de la organizacidn.

~-Los cambios que se intenten hacex dependen directamente de las ne-~
cesidades o problemas a resolver gue tenga el "cliente", los cua-—
les pueden agruparse:

a)Problemas de destino, crecimiento, identidad y revitalizacién.
b)Problemas de satisfaccidén y desarrollo humanos.
c)Problemas de eficiencia organizacional.

—El D.O. se basa primordialmente en el compeortamiento experimenta—-~
dos; se usa la retroinformacidn, el entrenahidm¥de de sensibiliza-
cién, las reuniones de confrontacidén y otro métodos basados en ex-—
periencias para generar datos que constituyen la base para la pla-
neacién y la accidn.
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—-El agente de cambio recomienda que sea un elemento externo al -
sistema, su ventaja radica en que puede ejercer mids autoridad o
influencia asf{ como tener una visidén mds objetiva sobre los pro
blemas de la organizacidén en la etapa inicial.

~El D.0O. implica confianza mutua entre el agente de cambio y el
"sistema-cliente", conjuntando metas y medios para lograrlo.

—El agente de cambio tiene una filosoffa basada en las xelacio--
nes humanas, que debe guardar correspondencia con las metas de
la organizacién. Es decir, tomar en cuenta las necesidades del
sistema y no individualmente. Las metas que el agente de cambio
comparte con la organizacién se refieren a mejorar la competen-
cia interpersonal, transfieren valores para gue se legitimicen
los factores y sentimiemtos humanos, reducir tensiones intergru
pales, trabajo por equipos, mejorar los métodos de solucidén de
conflictos, desarrollo de sistemas orgdnicos, es decir, donde -~
prevalezcan las relaciones dentro de los grupos de confianza, y
de responsabilidad compartida, en contraste de la organizacidén
rfgida, donde las estructuras y roles no son flexibles.

-E1l valor fundamental de la t&cnica o método a utilizar en el D.O
es la capacidad de eleccién, una estratégia gue emplea todos los
medics posibles del comportamiento basado en experiencias, para
lograr mejores alternativas organizacionales.

—-ELl D.0O. es necesario siempre gue una empresa entra en una etapa
de estancamiento, de resistencia al cambio. El principal obstd-
culc que puede tener mayor y cualquier organizacién para reali-
zar‘dn cambio en la burocracia, entendida &sta como la institu-—
cién social gue <coordina todas las actividades de una Sociedad
gque tiene una Jjerxarqufa bien definida, uwso de reglas preestable
cidas, una estricta divisidén del trabajo basado en ¥a especiali
zacidn, las pr¥omociones se sustentan en la competencia y existe
una total impesosonalidad en las,relaciones humanas.

1.6 FASES DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL.

Para la puesta en marcha de un programa de Desarrollo Organiza-—-
cional en cualquier empresa o institucién, se requiere tomar en cuen-—
ta:z

~Los sistemas adecuados de recursos humanos

~-Un desarrgllo financiero gueé germita Jdistraer regursos para
-elaborac.dén de los programas de bDesarrollo Organxzacxongl.

~Una estructura bien cimentada en la organizacidn sujeta al .=
cambio planeado.

En el aspecto de recurscos Wumanos el Desarrollo Organizacional -~-
estsd muy ligado a la forma en que se realiza la administracidén de los
recursos humanos en las organizaciones.

El segundo aspecto trata sobre la estabilidad que debe prevalecer
en la organi=zacidn, en cuanto al elemento financiero, y2 gue el implan
tar el Desarrol’o Organizacional en la institucién requiere que se dis

raigan recursos monetarios, los cuales van a representar erogaciones.
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En cuanto a la estructura de la empresa se dice que 8sta afecta
las relaciones humanas de la organizacidén por lo que se considera

come una de las bhases para la 1mplantac16n de los programas de Desa-—
rrollo Organizacional. .

Las siguientes son las fases que se‘réquiere considerar parxa la
implantacidn del D.O.

en una empresa tipo de acuerdo al autor Warren
Bruke y gque consideramos pueden tomarse en cuenta como representatl—
vas para cualguier estudio de esta Indole-

1) Entrada
Il) Contrato
IIT} Recoleccidn de datos y. dl
IV) Retroalimentacibn
V) Intervencién
VI) Evaluacién

A continuacién se detallan los aspectos principales de cada una de
las etapas:

1) Entrada.

Es aqQuella en la gue el Sistema-cliente {empresa u organismo -
en la gue se va a llevar a cabo el programa D.0.) solicita los -—-—
serxvicios de un consultoxr en desarrolle de la organizacidn.

Es la fase de cliente-consultor, en la gue éste Gltimo debe bus-—-—-
car basicamente dos objetivos:

L.Establecimiento de una relacién de confianza por parte del orga
nismo para la implantacidén del D.O.

Aaungue no haya garantfas de resultades por parte del consultor

« este debe ser "sensible" ante situaciones "defensivas" por par
te del organismo, asi como también deber& ser cuidadoso y discre-
to sobre aspectos propios de la empresa.
2.0btencién de la mAxima informaceidén v&lida,

para poder determi--
nar exactamente la naturaleza del o los problemas de la organiza-—
cidn,

asfi como la factibilidad de un esfuerzo del b.0O. (disposi--
cidén del cliente para el cambio}.

1i)Contrato.

Bruke sefiala gque existen dos tipos de contrato entre el consul-
tor y el cliente: Unc formal, por medio de una carta:-de acuerdoc -
en la gQue se establece en forma breve y general lo gue hard el --
consultor, cuando terminard el contrato, y en su caso, sSi el con-
sultor es externo, con que frecuencia deberd§ pagar el cliente. —-—
También existe la promesa de no divulgar la thormacxén obtenlda
durante el proceso D.O.

También existe tombién el contrato informal,

con.la pqesentacxén
de un comprometimiento mutuo a: ' :
-Mantenerse informado entre si:

-Ser abiertos en sus comunicaciones, en especial en los prg
blemas que pueda tencer cada parta;
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-Aclarar lo que ambos esperan en la relacidn;
-Determinar normas bdsicas sobre como actuarin entre sf.

III) Recoleccién de datos y diagnéstico-.
En 'un programa D.GC., la recopilacidén de datos constituye una par
te muy importante que lleva una dobkle labor.
Por una parte proporciona al organismo una sdlida base para la -
mejor comprensién de sus propios procesos y de la manera en gque
estos afectan en su desempefio.

La segunda contribucidn es que el proceso de recopilar y com
partixr daltos constituye de por sf una intervencidn en el sistema
de organizacidn.

Se requiere una planeacidén para el acopio y determinacidn de la
fndole de los datios.

Son cuatro las formas b&sicas para recoger informacién sobre un
organfismo:

l.0bservacién: el consultor registra lo gue ve y escucha tratan
doe de identificar desde su punto de vista a la organizacidn.
2.DocumentacidniEs el estudio de los regxstros tipicos de la ox
ganizacidén.

3. Cuestionarios. Es el empleo de encuestas a través de cuestio
narios para el cliente, sobre percepciones y actitudes de los -
miembros del organismo acerca de practicas de la administracidn
desde el punto de vista de lo gque ellos perciben como el estado
actual de las cosas y de lo que desearian como actual.

De esta forma, se podr8 conocer el grado de participacién en el
organismo (por ejemplo: autocr&tica o por el contrario, gran --—
participacién)

4. Entrevistas. Es la forma usual para recolectar datos en un es
fuerzo de D.O. bien sean realizados en un grupo o en forma indi
vidual.

Las preguntas gque se realizardn son sobre diversos aspectos, So
bre la organizacidén entre si, sobre el individuo y su trabajo -
asf como relativas a cuestiones positivas ¥y negativas de la em—
presa. Preguntas tales como coue es lo que no funciona bien de
la organizacion? o cuales son los probXemas y debilidades que
necesitan atencidén? sobre aspectos negativos del organismo.

Por otra parte, Marjuliies seflala que se deben considerar diver-
sos factores variables para la eleccidn de la técnica para la -
recopilacidén de datos

l. Tiempo y oportunidad. Es necesario analizar que procedlmlen—
tos técnicos ofrecen datos més oportunos, eligiendo aguellos —-
gque ofrezcan meéjores datos en el tiempo disponible.

2. Costo de la recopllacidén

3.Requisitos. Cual técnica.satisface mejor las nece51dades .ace- .
tuales del organismo o grupo . Ver si es necesario darx un enfo
que mids directo o de tipo indirecto.

4.Indole del organismo. Se refiere al anfilisis del medlo cultu
ral y los principios que rigen a la oxganizacién.
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EX diagndstico es la etapa desiciva en el proceso de D.O. Es bisica-
mente el anslisis concienzudo de los datos aplicables, siendo la --
parte mds importante para la interxrvencién de un desarrollo organiza-
dor adecuado-

Se busca pronosticar el impacto de aspectos particulares en la
productividad del organismo ¥y en el bicenestar de sus miembros, for——
mando bases para determinar prioridades a los problemas, a las cues-—
tiones importantes a debatir y oportunidades gue se presenten-
Cualgquiera que sea la organizacién existen varias formas para formu
lar diagndsticos acertados.

1. Los resultados suceptibrles de observacidén tienen multiples causas,
Debe tomarse en cuenta gue lo observado es producto de muchos factow
res dindmicos que actdan recfprocamente.
2. Muchos datos presentan sintomas y no causas. El punto de partida

para la accidn de D.0O. son los problemas causales.

3. Lo que se percibe y los juicios crfticos influyen en la capacidad
para diagnosticar. Es base para un buen diagndstico la aptitud para

apreciar y tomar en cuenta prejuicios persaénales.

IV) Retroalimentacién.
El consultor elabora en forma resumida y analitica una versidn

sobre los datos recogidos en el paso anterior y lo presenta a la em-—
presa-cliente, para que esta comprenda lo que sus propios miembros -
han opinado sobre la propia organizacién.

Segdn Warner Bruke, el proceso de retroalimentacién consta de tres -~

partes:

1. Proporcionar al cliente un resumen de las entrevistas, organizan-

Anlo-seglin las preguntas formuladas.

2, Los datos obtenidos en las entrevistasse analizan conforme a al--—
gin modelo de funcionamiento organizacional (elaboracidSn previa de -
un modelo o patréSn teérico de ver o analizar la organizacién). E1 --
objetivo es proporcionar un marco de trabajo conceptual gue use ter-—
minologfa sistemdtica y organizacional ({cambio dirigido a toda la ox
ganizacién como sistema y no como a los individuos entre si)., v al-
canzar entendimiento sobre la naturaleza de los problemas y estable-
cer un plan de accidn prioritario.

3. El consultor proporciona al cliente una sintesis de sus propias
observaciones, impresiones y reacciones emocionales.

V) Intervencidn.
Significa la respuesta planeada a un diagnéstico de necesidad de

cambio. Para que sea efectiva, debe satisfacer : l)Generar informa
cidn bdsica y vdlida: 2)Proporcionar una opcidén libre e informada

al cliente y 3)Crear un compromiso internc en el cliente con res--
pecto a la seleccion realizada. Ademds de estas tres importantes -
finalidades, la intervencidn debe conducir al cambio cultural de -
la organizacidn.

Una forma generalizada para categorizar el tipo de intérvencidn se
refiere a la profundidad en el individuo. Al respecto, existe lo -
gue se conoce como un primer nivel que qucda comprendido en un ex
tremo "superficial” de la dimensién de profundidad. En este primer
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nivel, con enfoque hacia todo el sistema, guedan comprendidas las si-
guientes estrategias:

—Cambios en la estructura de la organizacidn
—-Investigacién con retroalimentacién
-Reunién o junta de confrontacidn

~-Programas de calidad de vida de trabajo
~-Desarrollo Organizacional "GRID"

Un segundo nivel se refiere en especial a Lnterfases Lndlvxduo—organx
zacidén: B

-Disefic de tareas
—andlisis de puestos
-administracién por objetivos :
E1l tercex nivel presenta una mayor profundldadﬂlndlvldual v.se rela
ciona con el estilo persconal de trabajo- i

—Consultorfa de procesos

~Formacién de equipos

—-Negociacidn de puestos

—Resolucién de conflictos entre grupos.
El cuarto y dltimo nivel implica una mayox profundidad de la intexven
cidn, donde el cambioc estard mds dirigideo hacia las dreas de la perso
nalidad o del autoconcepto (nivel intra e interperscnal):

—Planeacién de la vida y carrera
-Entrenamiento en sensibilidad
—Consulta—-orientaciédn personal.

Una de las formas més usadas es a través del entrenamiento en sensibi
lidad (grupos de laboratoric) con problemas y relaciones perxsonales
como el desarrollo profesional, formacién de equipos, resoclucidn de -
conflictos entre grupo y entrenamiento, especialmente programas de de
sarrollo gerencial que hace: Nincapié& en las relaciones superior-subor
dinado.

Asfimismo, ha sido muy importante la contribucidén de la investigacién
don retroalimentacidén, la que reforzada con la recoleccidén de datos -
y al diagn&8stico en la pr&ctica del D.O. proporcionan una base para -
comprender que la conducta organizacional es una funcidén de cémo las
personas perciben la realidad de la organizacidn y no de la realidad
en sf misma.

Estos dos tipos de intervenciones, Jjunto con lo gue fue una rafz so-
ciotécnica, conforman, como se menciond en los amtecedentes del D.O.
la historia del orfgen del mismo.

Otro tipo de intervencién del D.0O. es el llamado “Grid Gerencial", -
del cual haremos un andlisis méds profundo en el capitulo siguiente.

VI) Evaluacién.

Ultimo paso en la secuencia del programa de D.O., pPero gue pro-
duce asfmismo informacién para el diagnSstico y la continuacién del
proceso ciclico-

Bruke sefiala que es conveniente realizar evaluaciones en la etapa de
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recoleccidén de datos, de tal forma que se hagan apreciaciones antes y
despu&s de las intervenciones. Al realizar una encuesta en la etapa -
de recoleccidén de datos, una repeticidén en la encuesta después que se
han reaiizado una 0o mds intervenciones, puede proporcionar informae—-—-—
cién comparativa Gtil. Es recomendalkle en forma general, dos o m&s p-—
preciaciones dentro del organismo-cliente en un tiempo determinado
¥ hacer de tal forma comparaciones.
en relaciones numéricas, © en aspectos como ausentismo, quejas, pro--
ductividad, etc, sino en reacciones conductuales de los gerentes o
directivos de la empresa, en lo que ellos sienten con respecto a un

esfuerzo de D.O. (fractibilidad e importancia en la aplicacién de un
programa de D.O. ).

Lo ideal es no basarse solamente
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1.7 TECNICAS DE DESARROLLO ORGANIZACIONAL.

Las siguientes técnicas de D.0O. son algunas de las que se pueden
utilizar en la ejecucién de un programa de Desarrollo Organizacional.
Se ha elegido, a manera de ejemplo, una té&cnica por cada nivel de in-
tervencién de las seflaladas en la quinta fase del proceso de D.O. :

—-Junta de Confrontacién

—-Administracién por objetivos

—-Formacidn y desarrollo de equipos

—Entrenamiento dessensibilizacidén

Junta de Confrontacién

Este tipo de juntas, en la que los autores Fordyce y Weil indi-—-
can gue 40 a 10C perscnas de una organizacidén se reunen con un geren-—
te con el objetivo de planear cambios en la misma, consta de dos par—
tes:

1. Recopilacién de informacidén

2. Fijacidén de metas.

Recopilacién de informacién.

Se forman subgrupos de 5 a 6 personas de diferentes dreas de la
empresa para que cada uno de allos disefile una serie de sugerxrencias -—-—
de cambios sobre cualgquiercdrea y los comente y explique claramente a
los demds subgrupos (grupo total). LOs cambios propuestos son trans-—-—
critos en listas y divididos en categorfas 3jenerales por el o los 1li=
deres de la junta.

Fijacidén de metas.

En una nueva reunidn, se forman subgrupos en que cada gerente -
clave se reline con aquellos asistentes que pertenecen a su propia or
ganizacidén (grupe), y llevan a cabo tres tareas:

~Seleccionar los 3 6 4 puntos mids importantes para ellos, y deter
minar que accién tomard&n, asf como cuando empezardn tal accién.
-Seleccionar les puntos a los que ellos piensan gue la alta geren
cia deberfa de asignar una mayor importancia y prioridad.
~Planear la comunicacién de los resultados de la junta a las de--
m&s personas de la organizacién gque no asistieron a ella.

cdda grupo dividido en subgrupo reporta al grupe total, y &ste toma -
las desiciones preliminares. Se realiza una junta de seguimiento de 5
6 6 semanas después en las que cada grupo organizacional y su getente
superior reportan sobre el progreso alcanzado en sus grupos de cambio.

Entre las ventajas de este tipo de juntas estdn en que las perso
nas involucradas (gque pueden ser muchas y de diferentes niveles de la
gerenceia ) ven los posibles resultados crefbles y con sentido, de ma-—
nera que se sienten con mids optimismo acerca de trabajar con el cam—-
kio, ya gque tienen influencia sobre &ste porgque le son legitimizadas
y tomadas en cuanta sus propias necesidades y mctas.

Sae pueden lograr mejorfas importantes y no regquiere el nivel de
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habilidades de una tercera persona gue es necesaria en otro tipo de -—
juntas, como en la formacién de equipos.

Entre sus desventajas o limitaciones estan el hecho de que la ge
rencia no esta comprometida realmente con los objetivos y el método -
de Ia junta.

Hayv insuficiente confianza entre los

nivel razonable de honestidad.
No es muy probable sacar a la superficie problemas muy profundos

y diffciles de resolver sobret: Estilo gerencial, desempefio, relacio--
nes, etcétera (es superficial).

asistentes para sostener un



Administracidén por objetivos.

Es una técnica mediante la cual los superiores y subordinados de
la organizacidn se rednen con ¢l objeto de tratar el trabajo de estos
dltimos, para un perfiodo futuro.

Es una forma mds breve dentro del proceso de cambio, la A.P.O ——
constituye un método por medio del cual el gerente de alto nivel vy el
gerente subordinado de una institucidn, identifican las dreas princi-—
pales de responsabilidad en las que debe trabajar el empleado, esta-—-—
blecen algunos estindares para una buena o mala actuacibén, y planifi-
cacidn de la medicidn de los resultados conforme a estos estdndares.

La APO est& dirigida al cambio organizacional mediante el cambic de -—
la conducta especifica de los individuos. La suposicidén general es que
a través de un proceso de adaptacidén de los objetivos y planes de —-—

los gerentes a las necesidades de la organizacidén se produce en forma
continua.

La necesidad de la colaboracidn superior-subordinade surge de --—
las conclusiones a las que llegan debido a la experiencia e investiga
<idn gue ellos mismos logran a través de su relacidn, y especificamen
ta se refiere a que ambos tienden a tenex puntos de wvista muy diferen
tes con respecto al trabajo de los subordinados. Por esta razdn, al -
reunirse pueden minimizar las diferencias en sus puntos de vista so-—-—
bre los cbjetivos hacia los cuales trabajan los empleados y llegar a
un acuerdo sobre sus objetivos y planes propios.

Entre las ventajas de la aplicacidn de este tipo de procesos es-—
tdn las siguientes:

~La informacidén sobre los resultados obtenidos en las-reuniones entre
superior y subordinado retroalimenta a ambos y ellcs mismos lo anali-
zan periddicamente, y cuando es necesario, se realizan cambios en los
Planes para facilitar el logro de los objetives. Por lo tanto, esta -
técnica constituye una forma de obtener mejores resultados en la ac=-
cidén administrativa de la empresa, y no se trata de una adicidén a 1la

tarea de administrar, es una manera de hacer la propia tarea (planear
el futuro).

~Se basa en observaciones de lo Qque hacen gerentes de éxito en muchas
organizaciones.

~-Es especialmente adecuada en la direccidén de la gerencia, pero puede
extenderse hacia abajo hasta la supervisidn de primera linea con la -~
condicidén de gue la alta gerencia respalde su aplicacién.

Las reuniones posteriores entre superior-subordinado son escencia,
evaluaciones de la actuacidén y .

en consecuencia, proporcionan infor-—
macidn dtil para decisiones sobre promociones y aumentos de salarxios.

Por consiguiente ayuda al logro de mejores resultados, costos mas ba-
jos, un mejor desempefio, un mayor niimerc de personas a promover, mejor
calidad en el serxrvicio, una administracidn mis profesional de los sa—
larios, y el desarrollo de las mejores capacidades de los empleados.
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Formacién y Desarrollo de Equipos

La empresa u organizacién a medida que realiza sus actividades 1lo

hace a través de la formacidn de equipos de trabaijo,

los cuales pueden
sSer:
-Creacién de nuevos equipos

~Formacién de equipos familiares o de trabajo
-Formacion de equipos funcionales.

Creacién de nuevos equipos.

Cualquiera que sea el motivo para que se formen nuevos edquipos,
estos tendrdn las siguientes caracterfisticas:

1. Hay un justo grade de confusién en cuanto a las funciones y —-—
las relaciones.

2. Existe generalemte un claro entendimiento de objetivos de cor-
to término

3. Las personas que integran un nuevo grupo ordinariamente tienen
competéncia técnica que los sitfa en el grupo, y hay un desa=-—
ffio en el proyecto, el cual exigirid la capacidad té&écnica de e-
llas.

4.

Los lfderes generalmente no prestan mucha atencién al princi--
pio a las relaciones entre los nuevos miembros del equipo, por
que su atencidén esti en las tareas de &ste.

Existe un modelo gque ha sido efectivo en un buen nimero de esfuerzos
de desarrollo de nuevos equipos. La actividad gemeralmente consiste en
una reunidén del equipo uno o dos dfas, lejos de lugar de trabajo.- Se -
programa para una de las primeras semanas de la existencia del equipos
La forma especifica de la reunién varfa pero bdsicamente se incluyen -
los siguientes componentes:
1. Un planeamiento, discucaén y clasuficacién de la misién del grupo:
{sus objetivos, horarios, tareas de trabajo)

Una discusién de los intereses y desceos de los miembros en cuanto
a2 este esfderzo conjunto.

Presentacién y explicacién del plan del lider del grupo para orga
nizar el trabajo.

Tna participacidén y discusién de mayores dreas de responsabilidad
v autoridad por parte de cada miembro. Un procedimiento efectivo

es agual en el cual cada persona describe lo que considera como
sus ¢

funciones y responsabilidades y luego confronta sus percep-—--—
ciones con las sensaciones y espectativas del lider y también con
las de otros miembros del equipo cuyas funciones tienen dreas de
contacto con las suyas propias.

El desarrollo de mecanismos de comunicacién dentro del equipo ta-
les como reuniones de staff, grupos de trabajo,et€. En este proce
so,el l&ider puede plantear su preferencia, y experiencia pasada -
de los miembros. También podrd compartir la informacidén acerca de
su estilo y prdcticas administrativas personales.
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6. Donde sea conveniente, se deberd planear el entrenamiento e in
duccidn del resto de la organizacidn.

7. Realizar arreglos para una reunidn de seguimiento, este paso -
es importante si el grupo ha de continuar trabajando durante -—
un largo perfcdo de tiempo.

Equipos familiares o equipos de trabajo.

Se consideran tres modelos cuyo &é€xito ha sido demostrado en el
trabajo con este tipo de equipos.

El primer modelo utiliza las entrevistas, la retroinfoxmacidn y
el proceso de planeacién de accidn. Aguf el consultoxr entrevista a -
los miembros del equipo uno o dos dfas antes de la reunidén, donde so
licita a cada miembro que conteste a las siguientes interrogaciones:
¢Qué puede hacerse para aumentar laefectividad de las operaciones de
este grupo y de la organizacién? ¢Culles son los obst8culos para lo-—
grar esto?

Los resultados de estas entrevistas son tabulados bajocencabeza
mientos previstos por el consultor externo. Se reune luego el equipo
, las m&s de las veces en un lugar lejano. La reunidn comienza con -
la presentacién que hace la persona externa de los datos recopilados
de los miembros del equipo. Después de escucharla, la primera activi
dad es completar los datos y establecer prioridades. Se establece ——
una agenda para trabajar la informacién.

El foco de toda reunisn estd en la planeaciédn de accidn basada
en la informacidn producida. Al final de la reunidén el equipo gene—--—
ralmente tiene una lista de actividades de seguimiento, incluyendo -
reuniones y un programa de actividades.

Esta forma de actividad de desarrollo puede vtilizarse enfocan~

.do la mejora del trabajo en equipo, la fijacién de objetivos, el me-
joramiento de las relacdones de los miembros del equipo o de los tres

El segundo, es el modeleo Grid de D.O. para mejorar a los eguipos
. Propuesto por Blake y Mouton, el cudl seri tratado en el segundo ca”
pitulo de é&sta tésis.

Un tercer modelo es aguél gue utiliza el concepto del grupo no
estructurado. Un equipo se ird a un lugar alejado para un seminario
© laboratorio de dos o tres dfas. Este modelc se enfoca mds fuerte—-
mente en las relaciones interpersonales y alguno de los procesos de
equipo, tales como la toma de desiciones, comunicaciones, etc.

Formacion de equipos funcionales.

En la reunién de equipo funcional, las personas que descmpefian -
funciones semejantes en diferentes ubicaciones se reidnen periddicamen
te para intercambiar informacidén e ideas, para elaborar estdndares y
desarrollar una asociacidén mids fuerte de su propia categorfa profesio
nal.



Laboratorios de Entrenamiento en Sensibilizacidn.

Es un proceso de aprendlzaje que lmpllca la interaccidn entre ——
ltos indivicduos de un grupo reunldo, acerca de experiencias y sentimi-
entos profundamente sentidos -(en lagar del s6lo contenido” interactual)
. Es la experiencia contlnua compartida entre los miembros en el "aquf

y ahora" .

Las caracter{sticas de este tipo de intervencidn son:

-Se lleva = cabo sin metas claramente definidas, sin reglas' ni proc
dimientos, sin agenda o roles de los miembros participantes (es rela—‘
tivamente inestructurado) ;

~Participan uno o dos miembros del staff que no ejercen llderazgo for",
mal (son facilitadores y fijadores del clima de trabajo). i
-Se examina y aprende de la informacidén personal e Lnterpersonal pro—
ducida(procucida¥por el comportamiento "aguf y ahora®";

-Se desarrolla un clima Jde confianza y franqueza gue contribuyen al fick
procese de aprendizaje (los particiwantes se sienten muy animados).
~-Los participantes en un grupo de laboratorio pueden aprender. acerxca
de beneficios:

-Si mismos como individuos y sobre como se comportan generalmente en
los grupos: -

-como reaccionan otras personas ante ellos:

-cémo consideran ellos a su vez, y como se sientan respecto.alos de—~
mids y cémo otras personas ejercen influencia sobre ellos: :
-cémo relacionarse mejor con los demds, hombre a hombre u como mlem
kEro del grupo; o .
~-de la din&mica del grupo, incluyendo los estilos del liderazgo, el -
uso del poder, los subgrupos, la agenda escondida, la estructura del
grupe, 1la colaboracldn Y la competencia, etc.
-de las diferentes maneras disponibles para reaccionar ante los demas“
v entre las cuales se puede escoder:

-de la adgquisicidn de habilidades para escuchar, entrevistar, hacerse
dtil a los demds y permitirles gue correspondan a la ayuda:s

-de cSmo liberarse de cierto tipo de ignorancia, como suponer que, —--—
cierto placer o agonfia es propieo, y la realidad es que son muchos los.
que lo conocen; :

-de los grupos que sSe comportan maduramente: autenticidad de comporta
mientoe (evitar las mdscaras),., la experiencia de una apropiada expre--
sién de sentimiento, las ganancias de la colaboracién, y el manejo --
constructiveo del conflicto;

Bl entrenamiento de sensibilizacién puede generar un interés por el
cambioc entre los individuos, puede lograr Se¥ una experiencia cons---
tructiva y que conduzca al cambio, que motive hacia el desarrollo oxr-
ganizador.

Entre las restricciones para la aplicacidn de esta técnica estén:

~ a muchas personas les desagrada la relacidn interpersonal:

- el aprendizaje tiende a olvidarse en corto tiempo:

- el poder para cambiar la organizacidén es limitado, deke relacionar-
se y reforsarze con otros tipos de actividad organizacional.

- no es aceptado totalmente en toda organizacidn.
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Ademds de las anteriores, esta té&cnica requiere de la total predis-—
posicidn a asistir, asi como conferencias sobre el tema.

Desde el punto de vista de su aplicacién, generalmente se refine a -
gente gque no se conoce entre sf y de los que se espera una relacidn
continua (sentimiento de seguridad y libertad en el individuo).

Como puede observarse, de acuerdo a los ejemplos presentados -
relativos a las técnicas que se pueden emplear en un proceso de D.O.
( son sélo algunas técnicas que se pueden aplicar), existen di feren
tes niveles de profundidad en la utilizacién de las mismas, y pue—-—
den estar enfocadas hacia un simple cambio a aspectos té&cnicos o agd
ministrativos de la organizacidén (Reuniones de confrontacién, o cam
bios de la estructura en sSu empresa), a enfogques de

una mayox pro-—
fundidad como es el aspecto de las relaciones (entrenamiento en sen
sibilidad).
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1.8 IMPORTANCIA DEL D.O. EN LAS EMPRESAS MODERNAS.

Todas las empresas, tanto pGblicas como privadas, se hallan en la
&época actual ante la necesidad de adaptarse a2 los cambios y demandas,
lo mismo internas (propias del organismo), gue externas (Referidas a -
su medio ambiente).

El Desarrollo Organizacional tiende a preparar a las organizacio—
nes para enfrentar los cambios que se pueden presentar, asfi como hacer
frente y buscar solucidn a problemas propios de cada organismo o insti
tucidn.

Mediante el adecuado uso de artificios terapéuticos, asf como una

adecuvada metodologfia propia (etapas escenciales de un programa de D.O)Y,

se pueden lograr avances y elementos positivos dentro de los orga-—--
nismos, entre los m38s importantes pueden estar:

l.L.ograx una participacién conciente y conjunta de les individuos
involucrados. El D.O. busca un desarrollo organico de las insti
tuciones o empresas, adapténdose a las necesidades propias, y
tratando de aprovechar al maximo las necesidades, posibilidades
v potencialidades del ser humano, con plena conciencia y acti-~-—
tud creativa y participativa de los individuos.

2.Mediante la ayuda de un agente de cambio o consultox y el apoyo
de las ciencias de la Conducta, como la psicologfa y la socio--—
logfa, lograr una direccidén adecuada del organismo, dirigida --
desde los niveles gerenciales o directivos.

3.Considerar ademds, de los factores como la produccidn y el exi-
to financiero, al elemento humano para alcanzar la maxima pro--—
ductividad de las empresas.

4.Logro de un perfeccionamiento, tanto individual, como grupal —--—
(desarrollo sistemdtico de la organizacién).

5.Un cambio planeado en la estructura v en los valores cmlturales
de las empresas, a través de la plena participacidn de la admi-—
nistracién gerencial.

6.Permite un auvtodiagndstico y autodesarrollo de la organizacidn

7.5e puede lograr una coordinacidén y unién entre los objetivos in
dividuales o particulares y los de la organizacidn.

B.Colaboracidn individual, grupal e intergrupal (eliminacién de -
conflictos intergrupales) .

9.Enfoque y manejo de los problemas desde el nivel gerxrencial o di
rectivo.

El Desarrollo Organizacional se basa en la naturaleza del hombre, sus
motivaciones, y en los valores escencialmente humanfsticos:

l1.Eliminacidén del concepto de gue el hombre es escencialmente ma-
lo, v tendencia a considerarlo basicamente bueno. Su motivacidn
es intrineicamente positivo.

2.Es8 muy importante que las personas gue rodean al individuo le -
mani fiesten una retrocomunicacidén, que se le sea considerado y
le expresen aspectos positivos para lograr la superacidn perso-—




46

nal.

3.Toda persona es suseptible a desarrollar (estS8n en formacidn -
son flexibles).

4.Debe eliminarse la resistencia y el temor a las diferencias in~
dividuales, tratando de aprovecharlas ({(puntos de vista diver—-—
Jentes como solucién a los problemas) .

5.Los individuos pueden ser aprovechados en actividades fuera de
su extricto puesto de trabajo asignado, creandole instrumentos
de fomento cooperativos adecuados, asf como agradables climas
ambientales y de colaboracidén con los compafieros.

6.Se debe dejar total libertad de expresidén del miembro, ya que
las motivaciones y espiritu elevado, seriedad en los compromi-
sos, provienen en escencia del sentimientoc humano (uso de con-
frontaciones).

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

8.Se debe eliminar el concepto jerdrquico de la autoridad y del
prestigio personal, buscando la tendencia a usarx el rango je--
rirquico para fines de la organizacidn.

9.ra confianza que se siente por parte de los demd&s aumenta la -
productividad y buen funcionamiento del individuo.

10.E1 confrontar problemas con los demds ayuda a exteriorizar opi
niones sin ocultar sentimientos.

ll.Aceptar riesgos, aportando ideas constructivas y creadoras.

12.E1 proceso de trabajo es importante, la atencidn a como se va
haciendo y conocer el equipo del mismo, facilitan las aptitu--
des y hacen eficiente el trabajo en equipo.

13.La colaboracidn, contraria a la competencia, implica compartir
recursos y a la interdependencia de unos con otros (individuos
y unidades de la orxganizacidén).

Un aspecto importante de la té&cnica del Desarrollo Organizacional es
el enfoque gue hace del ser humano y de los valores humanfsticos ante
riores.

A través del andlisis de diversas técnicas o métodos que conduz-
can a la perfeccion organizativa (Teorias administrativas) se han lle
gado a la conclusién de gue para el logro del desarrcllo de las empre
sas se requiere la consideracidn de tres elementos fundamentales que
conforman a una organizacidn: el aspécto humano, el productivo, ¥y una
direccién adecuada que guie los recursos hacia el cumplimiento de los
objetivos, (puntos fundamentales a considerar dentro del Grid adminis
trativo, tema del préximo capitulo).

Por otra parte, es necesario considerar una serie de factores --
que son causas por las cuales se puede llegar a un fracaso en el in--
tento de un programa de D.O.

1.1 entorno cultural, social y econdmico (bases econdmicas para sus-
tentar el proyecto), gque en ocasiones as mids fuerte e influye mas que
la tecnologfa (tratar de hacer mis productiva la empresa) que la or--
Jarizacidn tenga.

2.5e requiere de gente preparada para la administracién de un proyec-—
to Ze este tipo.
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3.8i el Ambito interno no estf maduro y deseoso de un proyecto de -
canmbio, se vuelve en contra del mismo; no hay deseo para la interx--
vencién, y no hay cambio posible. .

4.cuando no existe un equilibrio entre el sistema técnico y social
habrd un choqgue conflicto entre los "humanistas™ y ""tecnScratas® -
gque componen la empresa.

5.Se necesita el convencimiento real de todos los involucrados, no
basta una simple Sugerencia.

5.Se Presentan obstdculos si las personas con cierto poder dentro de
la emoresa tienen temor al cederlo (a perder el mismo).

7.E1 retomar modelos extranjeros de D.O. sin la debida adaptacidn a

la realicdad nacional y al tipo de empresa de que se trate, imposibi-

lita su avolicacidn.

8.No es fdcil la aceptacién de las posibles consecuencias de la apli

cacién de un programa de este tipo de técnicas implica distraccidén-—

es de tiempo y recursos, en ocasiones por largos perfodos.

9.Se requiere de la ejecucidén de la etapa de Diagndstico realista, -

con el fin de conocer los problemas y la situacién verdadera de la -

empresa.

10. Los orogramas estdn bien elaborados y escritos en documentos, sin

embargo, no se cuenta con una actitud critica ante como deba aceptar

el provecto y manejar el cambio a un sistema abierto y autoregulable.

11l. E1 D.O. conlleva un proceso largo de tiempo, en donde es indispen

sable concientizar a la gente, cambiarle su estilo en el trabajo y o-

tro tipo de factores cuya rapidez dependerdn del tipo y magnitud del

cambio a implantar (B.0. como una técnica a largo plazo).

12. Al aplicar esta metodologfa de la productividad, el organismo ( -
las gentes gue los dirigen), no esta” dispuesto en ocasiones a ser con- .

gruente con los valores y escencia propios del D.O.

Para poder implantar un programa de D.0O. es importante tener ga-
rantfa y cuidado en los valores cualturales de la empresa a desarrollar
v una definitiva participacion del individuo involucrado.

También se requiere una participacidén en la administracién del -
wroyecto por parte de la alta gerencia de la empresa. No basta con el
simple 'vermiso’ de implantar el D.0O., se necesita la intervercidn del
nivel directivo con todo el proceso, por ejemplo, en el caso de las -
correcciones que se vallan requiriendo o aportando documentacidén que
se les solicite.
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CAPITULO 2. EL MODELO "GRID" DE DESARROLLO ORGANIZACIONAL.

El desarrolloc o serie de cambios que se da en nuestra sociedad
afectan profundamente a las organizaciones, las cuales est&n expues
tas especificamente a tres tipos de cambio:

—-Evolutivo
-Revolucionario
-Sistemitico

El cambio evolutivo se refiere a tratar un problema conforme -
se vaya presentando, sin afectar o ir en contra de las espectativas
de los individuos involucrados. Existe la tendencia a eliminar las
soluciones deficientes y débiles, y a reforzar acquellas que estin -
bien fundamentadas y son eficientes.

El revolucionario es aquel cambio violento y radicai gue recha
za las antiguas espectativas e introduce otras nuewvasa, que causan -
gran impacto en la organizacifn. Se trata de un tipo de cambio répi
do o intenso.

El desarrollo o cambic sistemitico consiste en establecer un -
modelo de “"lo que debe ser"™ en relacidén a "lo que existe". Implica
la conveniencia del mismo, basado en el entendimiento, comprensién,
compromiso y conviccidn de sus resultados. Aquellas personas cuyas
acciones serdn afectadas por el cambio sistemdtico, estudian, evald
an y critican el modelo de cambio, para recomendar alteraciones en
&1, basados en su propio disceznimiento y comprensidn.

2.1 EL DESARROLLO SISTEMATICO.

Los tres tipos de cambio mencionados anteriormente pueden obw=e-
servarse en la conducta de las organizaciones, ya sea en forma pura
o en diferentes combinaciones.

El Desarrollo Organizacional "€rid" se basa en el desarrollo -~
sistemftico partiendo de la idea de gque una organizacién debe anali
zarse globalemte, asi como verificar cual es la diferencia entre -
como estd operando y su patrén de excelencia.

La excelencia puede definirse como un grado &éptimo, o como la
diferencia entre lo gue es la organizacién y o que deberfa sex.

El enfogque del Grid para &)l desarrollo sistemdtico busca un -~
cambio total de la compafifa a fin de calcular su potencialidad para
buscar rentabilidad.

Busca aumentar la dedicacidn de los directivos para lograr 1la
excelencia de la organizacién, cambiando la relacién de retardo e -
impulso hacia el desarrollo con el fin de retardo.
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Condiciones para un desarrollo sistemidtico.

Para el logro de un Desarrcllo Sistematico se requiere de un -
conocimiento por parte de los gerentes de las empresas de que for-—-
mas diferentes pueden producir mejores resultados. Por su parte,los
miembros de la organizacidén adquirirdn y ejecutarin conceptos, habi
lidades y técnicas de la administracién empresarial y humana escen-
ciales para alcanzar la excelencia.

Existen una serie de elementos que se deben tomar en cuenta pa
ra lograr el desarrollo sistemftico de las organizacioness

1. Para cambiar una compafifa es necesario el compromiso de todos
los miembros de la orxganizacién. El cambio puede ser individual --
cuando una parte tiene poca coordinacidén en otras unidades de la em
presa.

2. Es necesario que quienes dirigen la empresa conduzcan al cam
bio, comunicar una actitud positiva al cambio.

3. El esfuerzo debe hacerlo la mfsma organizacién y en una ope-
racién de conjunto. ’

4. Aplicar formas sistemiticas de andlisis y reflexidén con el -
fin de lograr un modelo de excelencia. Se identifican las causas de
las diferencias que aparezcan y se pueden planear las etapas del --
cambio.

5. Comprometer a los miembros de la empresa en el cambio de to<
das agquellas actividades que no son em la actualidad lo que deberfim
de ser.

6. Los directivos estudian la situacién de su propia compafifa -
en términos especificos y operacionales. Estos términos se identifi
can como las actividades relativas a mercado, fabricacién, Investi-
gacién y Desarrollo en el Srea de la administracidn de las finanzas
v el personal, asf como la revisidn de las metas empresariales y la
direccidén de la empresa.

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

2.2 EXCELENCIA Y SUS GRADOS DE MEDICION.

Considerando la excelencia organizativa, los dirigentes de las
empresas pueden disefiar modelos de lo que serfan éstas si fueran di
rigidas mediante criterios de excelencia. Se estid en posibilidades
decomparar como estd administucda la empresa y como debexfa sexr ad-
ministrada.

Existen tres conceptos fundamentalés para establecer an modelo
de diferencia entre como se estad manejando la empresa y la forma co
mo deberfa ser manejada:

1. Obtencidn de utilidades por medio de los productos.
La razén financiera de una empresa y gue fundamenta su exis--
tencia es realizar inversiones para aumentarxr su valor, @s obtener -
utilidades como fuente para la inovacién, produccidn y distribucién
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de productos o servicios que cubran las necesidades y deseos de la -
sociedad.
2. obtencién de utilidades pox mddio de las personas

ra cultura empresarial est& formada por las actividades rutie
narias y la forma de hacer las cosas que las personas aceptan y con
las cuales viven, es b&sica para la operacidn y el buen funcionami-
ento da la empresa. Por lo tanto, es muy impoxtante manejarla y con
trolarla para gue no se desvien los asuntos estrechamente relaciona
dos con los objetivos de utilidades que se persxguen-

3. Sociedad cambiante.

Las necesidades y deseos externos varfan constantemente, los -
cambios externos obligan a realizar cambios dentro de la empresa, a
realizarx modificaciones o transformaciones internas para mantenerse
competitiva y permitir ‘que pueda alcanzar los objetivos de utilidad.

. Excelencia empresarial.

Para saber si una empresa ca © no excelente (o hasta que grado

lo es asf), se puede hacer uso de un modelo de Excelencia Empresa-—
rial.
IL.a excelencia empresarial permite analizar y evaluar la empresa en
su totalidad. Con este objeto, sSe manejan un total de seis funcio--—
nes porx tres perspectivas y porxr cuatro orientaciones (ver cuadro de
la hoja siguiente), producien@Go un total de 72 ventanas o espejos -—
( difexentes p051c1bnes o situaciones de la empresa), y asf poder -
evalunr ¢ cada aspecto del comportamiento o desempefioc de la organiza-—
cién.

Las funciones o actividades principales principales de la empresa -
sons

-Recursos humanos

-Administxacidn financiera

-Operaciones (Fabricacién o produccidén)
~-Mercadotecnia

-Investigacidn y Desarrollo (I&D)
-Funcidén empresarial.

Cada una de ellas aporta algo a la empresa vy a la excelencia -
como también presentan barreras que impiden que la empraesa logre un
desempefio mas alto.
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perspectivas son:

Efectividad actual
Implica que tan bi&n se realizan las cosas actualmente, se

fialando las Areas fuertes y débiles en la presente conduce
cidén de la empresae.

Flexibilidad

Es la capacidad de la compafifa para variar repentina y co-—
rrectamente hacia cambios con efectos a corto plazae. Es la
indicacién de fuerza de reserva, de sustentacidén y de solu
cién de problemas por parte de la organizacidn.

Desarrclle

Es la estrategia a largo plazo, gue busca aumentar la posi
bilidad de gque la empresa alcance un crecimiento a largo -
pPlazo y programado.

L.as orientaciones son cuatro-

1.

Esfuerzos internos acometedores.
Significa aprovechar las oportunidades dentro de la compa-—

fifa. Por ejemplo:cabal aprovechamiento de los recursos hu-
manos, magquinaria y materiales.

Esfuerzos internos defensivos.
Tratan las debilidades internas en el comportamiento, el -

rendimiento y los resultados gque retardan a la organizaci&
si no se corriben.

Esfuerzos externos acometedores.

Sefialan si la compafifa estf o no aprovechandovlas ventajas
Yy oportunidades extermnas.

Esfuerzos externos defensivos-

Tienen como propésitd. disminuir el retardo en la empresa y
defenderse de las amenazas contra de la misma. Se deben =--—
percibir las acciones de los competidorxes o la din&mica -

del mercade o de sus proveedores en su ambiente empresa--—
rial.

La excelencia a nivel empresarial.

Para poder evaluax las funciones més importantes y qgue tienen
relacidn con la direccidén de una empresa,

se deben tomar en cuenta -

tres afirmaciones o conceptos inherentes a las caracteristicas de cu
alquier organizacién (o niveles de operacidn de una empresa).

1.

Excelencia.

La relacidn de lo que debe ser la empresa y cuando se pre—
sentan situaciones que utilizan el modelo sistemdtico para
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guiar el desarrollo de la empresa.

2. Promedio
bonde se concidera una adaptacién evolutiva y de ajuste con —-—
las empresas, se corrigen el cambio conforme este se vaya pre-
sentando. Las situaciones consideradas en este punto con fre--—
cuencia seran mediocres, reflejando un rendimiento promedio.

3. Inaceptable :
Aqufi se deariben situaciones inferiores, enpobrecidas e inefi-—
cientes, debido a gue los encargados de dixigir las empresas -
han sabido reconocerlo ocasionado coh ello un cambio de tipo =
revolucionario.

Las caracterfsticas que se deben analizar para que el directivo
pueda localizar en que posicidn se hallan estas en sSu empresa,mane—-—
jando cada uno de &stos” tres niveles en cada caracterfstica a estu-
diar, sons .

1) Rendimiento Financiexo.

Se puede afirmar que la xazdén de ser una empresa es de origen -
financiero, de aumentar el valor de sus inversiones. Bajo esta premi,
sa, los autores Blake y Mouton, en su libro referente al Grid empra-
sarial, establecen que la evaluacidén final de una empresa en cuanto
a su excelencia, radica en su estable rendimiento financiero a tra--—
vés de los afios. Esta actividad incluye los siguientes elenentos:

~Utilidades por accién.

Los aumentos substanciales y consistentes en las utilidades por ace=s
cifn en un perfodo determinado (ejemplo S, affos) indican un progreso
firme desde la perspectiva de los accionistas.

~Politica de dividendos

Se ocupa de la relacidn 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 gue se produzca -—-
una utilidéad regqularizada y constante de sus inversiones.

-Crecimiento de los activos.

El aumento de los activos es importante por diferentes causas, los —
mercados gue también van en aumento,el logro de economfas de escala
en operacicnes a m&s amplio alcance, disminucidén de la inestabilidad
en operaciones no diversificadas y aumento de la capacidad para desa
rrollar tecnologfas. Tal crecimiento demanda una decisién meditada y
cuidadosa-.

-Estructura del capital.
La estructura del capital de una empresa estd determinada por la can
tidad y las fuentes empleadas en su financiacién.
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La pelitica respecto a las fuentes y calidad de fondos empleados, re
fleja no solamente la naturaleza de las operaciones de una empresa,
sino también la actitud de la gerencia hacia el ambiente econfmico y
legal en el cual se desenvuelve la organizacidn.

~-Planeacién financiera.
Consiste en el uso adecuado de las fuentes financieras, en lograr --.

que el flujo qQue ingresan a la empresa esté estrechamente sincronida
do.don el flujo de fondos que salevde la misma-.

2) Planeacién de la Estratégia.

Las desiciones financieras no bastan para lograr resultaods po-
aitivos para la empresa, es necesario realizar un examen exhaustivo
de como se estd administrando y compararla con alternativas para di-
rigirlas (planeacién). Se involucran los siguientes elementos:

~-Planeacién de la estrategia empresarial. :
Es bdsico eXxear un modelo de estrategia que describe a la organizaci

6n y sus objetivos, lo cual se logra por medio de los siguientes as-
pectos:

—-objetivos financieros claves

-naturaleza de los mercados y grado de penetracidén esperado en deter
minado tiempo

~naturaleza de los negocios en los cuales se encuentra la organiza—-
cién

-estructura organizacional bajo la cual se espera el logro de los re
sultados.

-pautas de polftica para enfocar las decisiones mis importantes; vy
—-requisitos de desrrollo, incluyendo aspectos humanos, operacionalesy
, de mercadotecnia, financieros y tecnoldgicos que son necesarios pa
ra que funcione el sistema total y para el logro de los objetivos.

—Tasa de crecimiento de los mercados.
Dentro de este punto deben de considerarse los indicadores econdémi—-—

cos (Ej: P.N.B.) gue nos ayudan a poder definir y anticipar el car&c
ter y el voldmen de los mercados futuros-

~Tecnclogias-

Es el conocimiento de la.tecnologfa que incluye la conversién de co=
nocimientos bésicos en productos de valor comercial. (ej:quimica or-—
génica). Las empresas gue utilizan en la elaboracidén de sus produc—-—

tos o en la presentacitn de sus servieios una o mids tecnologfas, son
potencialmente mis fuertes.

-Nuevas especulaciones comerciales.

Consideracién de posibilidad de nuevos riesgos comerciales (directa

e indirectamente), sea por medio de fusiones o adquisiciones comer—-
ciales.
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~-Sinergia-

Implica.-la posibilidad de aplicaciones comunes qgue puedan producir -
un efecto multiplicador en las diferentes dreas de la empresa, como
la produccidn de diferentes &reas de la empresa, como la produccidn
de diferentes artfculos con un mercdado comfin, o de diferentes produc
tos de la misma planta de fabricacién, equipos y técnica.

-Plan de catistrofe.

Previsién de posibilidades de adversidad, teniendo un plan bien for—
mulado en caso de que se presenten catéstrofes, lo que permite a la
ampresa una posicién de sortear los cambios no previstos en el ambiam
te de su negocio-

-Diversificacién.
En este factor se evalia el método de expansidn por medio de difusid
o adquisicidén como método de crecimiento y desarrollo.

3) Liderazgo Empresarial.

Son asuntos wmelativos a la practica del liderazgo en las empree
sas:

~Estructura empresarial.
La estructuracién es parte importante para la efectividad de una em—

presa, de forma que ayude a la coogdinacidén, integracién y direccién
de una empresa.

~Paradoja de contralizaciédn, desentrxralizacidn.

Evaluacidén de la situacién de la empresa para obtener un promedio en
cantidad adecuada de centralizacidén o descentralizacidn, sobre todo
en el aspecto de decisiones.

—Politrica-.

Referente a las pautas de polftica utilizadas en la toma de decisios,
nes y en las acciones en forma adecuada, de tal forma que reflejen —~—
una rigurosa légica empresarxial.

—Sucesidén de ejecutivos.

La existencia de un plan de sucesién en cuanto a las vacantes previs-
tas producidas por jubilaciésn o causas no previstas ocacionadas por
decesos o renuncias entre los altos ejecutivos.

El plan se basa en la evaluacidén de los actuales ejecutivos,en su dis
ponibilidad y en la necesidad de incorporar nuevos elementos a este
nivels

~-Esfuerzd en el nivel m&s alto.

El cardcter de una empresa se establece en los niveles mas altos de —
la misma, donde se decide sobre la accién a efectuar.Es en este ni--—
vel en donde se localiza la fuerza, la iniciativa, el impulso para +
tomar riezgos calculados, asi como conducir el desarrxollo organizae=
<ional.
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La excelencia en la direccién de la empresa.

La ldgica empresarial expresada en los puntos anteriores es de
gran importancia, pero sdlo constituye una parte de la excelencia -
de la organizacidn. En necesario también el empleo de las capacida--
des administrativas y sus técnicas escenciales para el logro de la -
excelencia operacional. (Anflisis operacional, ademds de administra-
tivo). Cuando las habilidades fundamentales empresariales esfdn bien
desarrolladas y se aplican a través de un sistema administrativo se
ha hecho dominio de un aspecto escencial para el logro de la excelen
cia. Lo anterxior significa hacer uso del aspecto de la excelencia en
la direccifn de la empresa.A:este nivel se utilizan cinco dreas fun-

cionales, asf como los conceptos relativos a cada una de ellas. Tales
Sreas son las siguientes:

1l)Recursos humanos

2)Administracién financiera

3)Operaciones {produccidn)

4)Mercadotecnia

SyYInvestigacidén y Desarrolld

A cédntinuacidn se exponen los elementos inherentes a cada una de es-
tas dreas, asi como su definicién:

l)Recurscs Humanos.

L.a empresa son dirigidas o manefadas,loc cual contribuye o limita su
aptitud y capacidad para aportar contribuciones de importancia.
-Planeacién e incorporacién del personal.

Se refiere al cuidadoso planeamiento e incorporacién de la fuerza la
boral de la institucidén. lo cual ayuda a conseguir el personal calis
ficado que necesita para respaldar su desarrollo.

~-La evaluacidén del Jdesempefio.

Una adecuada evaluacidn del réndimiento del personal ayuda al evalua
do a percatarse de los puntos fuertes y débiles de su trabajo, v a -
corregir los aspectos que pueden disminuir su efectividad. Las revi-
siones sirven como base para planear prodgresos a largo plazo, orien-

tadas hacia el mejoramiento de:-las capacidades administrativas de ca
da individuo.

~-La estructura de salarioss

La escala salarial de la empresa debe ser equitativa y en lo posible
mayor a la de la competencia, acorxrde a las posicdiones o cargos que -
requieren menor o mayor juicio y responsabilidad.

~-Asceneos en la administracién.

El sistema de ascensos debe reflejar los valores humd@nos b&sicos de
justicia social dentxo del contexto de la compafifa. Dos aspectos ba-
sicos a considerar en este punto son los méritos y la antigiiedad.
-Administracién de contratos sindicales.

Aspecto que trata sobre las adecuadas relaciones sindicales-patrona-—

les, llevando a calo en forma acorde las condiciones laborales, el
salario y la seguridad.
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2) Administracién financiera.

El dinero que maneja la empresa-debe ser suficiente para cum—-—-

pPlir las obligaciones y disponer de manera prudente ante situaciones
que lo regquieran.

-Relaciones entre activo corriente y pasivo cerriente.
Esta relacifn refleja la capacidad de una enmpresa para cumplir dia--—

riamente con sus obligaciones financieras relativas al capital de --
trabajo.

-Rerfodo de cobros.

EYL periodo de cobros debe ser corto, pero acompafiado de otros facto-
res como la consideracidén de no perjudicar el volumen de ventas ante
una polfitica respectivas sewera.

-Flujo de dinero.

Cuando el flujo de entrada de fondos en la firma ‘estd sincronizado —
con el flujo de salidas de los mismos, se puede decir que los recur-~
sos financieros de la empeesa se usan eficientemente,-

-~-Planeamiento tributario.

ES tomar en cuenta el costo que implica el gravemen a las gerencias
que sa obtienen, asf{ comp su pago oportuno.

-Presupuesto.

La determinacién precisa de los presupuestos permite obtener estdnda
res para la previsién. orientacién, control de las actividades.

3)Ooperaciones.

Las ectividades de produceidén son complemento para una adecuada admi
nistracién de las operaciones de la entidad.

-Planeacidn y programacién de la produccién:

Es la relacién acertada entre la demanda de productos con &os progra
mas de produceién, que permite utilizar las amplias fluctuaciones en
la utllxzac16n de la capadidad de la produccidén y la compra de mate-
rias primas en cantidades econ&micas.

—Conterol de calidad.

El producto gue ofrece la empresa debe ajustarse a las
nes, de esta forma se logra eliminar la insatisfaccidn
tes y se crea una imdgen positiva ante el exterioxr.
—Inventario de materiales.

Se deben conseguir arreglos con proveedores confiahles
teria prima escencial para la fabricacién y conversidn
semiterminados o de productos terminados en cantidades
correctas a los mejores precios.

—Manteniniento de planta y el equipo.

Para poder asegurax la capacidad de produccidén es muy importante el
mantenimiento de la planta y el equipo en forma eficiente,

do la causa y el efecto que tienen tal mantencidén.
-Automatizacién.

especificacio
de los clien-—

para tener ma
de productos
suficientes y

relaciona

Se busca apreciar los beneficios gue se obtienen de las técnicas de -

automatizacién ya que ofrece una posibilidad da un mejoramiento de
la productividad.

-Reduccién de cotos.
El reducir costos resulta de un exfmen y un estudio continuos de c&-
mo debe llevarse a cabo el trabajo, comparandolo con otras alterxrnati
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vas como el aumento de la produccidn con el mfinimo gasto,
produccidn con el menor gasto.
—Compras.

o la mfisma

Las compras de materiales, suministros y eguipos usados en la fabrica
cidn y produccidn deben ser especificadas de manera adecuada.
-An&lisis de m&todos.

Se deben analizar los diferentes medios de produccidn para tener alter
nativas desde el punto de vista econdmico.

4)Mercadot&cnia.

Es la actividad que cubre todo el ciclo de ventas y distribucidén des-—
de la planeacidén del producto hasta la investigacidn de mercados, al—
macenamiento, contactos con los vendedores y el servicio que ofrece -
el producto. Son aspectos relativos a esta drea.

-Nimero de clientes fundamentales.

La empresa es eficiente cuando continuamente expande su mercado de -~
acuerdo con el mimero de sus ¢lientes fundamentales.

~Propaganda.

La propaganda y la promocidén son actividades que familiarizan a los
clientes con los productos y servicios que ellos pueden necesitar o
desear en caso de gque ya los conozcane.

~ Canales de mercadotecnia.

Lo importante dentro de este punto es seleccicnarx el canal de distri-
bucidén que ofrezca el sistema respectivo mds eficaz y menos costoso.
-Sistema de distribucidn.

Un sistema de distribucidén bien disefiado logra una mejora de sexvi—-—
cios a los clientes y una reduccidén a los jastos. Se refiere a las
ubicaciones geogrdficas colocadas en posicidnes Sptimas respecto a
las instalaciones de produccidén vy a los mercados.

—-Determinacién de precios.

Dentro de este punto es necesario tomar en cuenta cuatro considera--—
ciones respecto a la inversidn {costos)

-espectativas de precio de los clientes

~estructura de los precios y cambios en los mismos por parte de la
competencia

~ingresos obtenidos en funcidn al esfuerzo y riesgo.

5} Investigacidn y Desarrollo. )
Es una funcidn 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 del nuevo producto.

En la bdsqueda de nuevos conceptos e ideas provenientes de cualquier
segmento de la compafifa, gue pueden sex dispuestos para la exposi -
cién, diseflo, prueba, evaluacién y desarrollo del producto.

~Manejo del proyecto.

Aspecto relativo a la reunidn de todas aquellas personas cuyas capa-
cidades deben aplicarse a algdn proyecto ¢ue se tenga.
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-Proyeccfon y programacién de investigacidén y desarrollo.

La determinacién de intinerarios de proyectos que eliminen grandes -
fluctuacidnes en laocupacién de las personas, el equipo y los recur —
sos puede lograrse con una proyeccidn y programaciédn adecuadas de —-—
las actividades de investigacién y desarrxollo.

~-Mezcla de investigacién y desarrollo.-

El problema de esta &rea es encontrar la mejor combinacién entre acH
tividades dirigidas a un carfcter puro o bisico de la misma y otras
de naturaleza aplicada a la solucidn de problemas y acorde a las ne-—
cesidades de la empresa-

-Asignacién de fondos a 4nvestigacidn y désarrollo.

Una manera usual de asignar cantidades destinadas a las actividades
de esta funcifn es a través de un porcentaje de las ventas o de las
utilidades por accién de la empresa.

2.3 LA ADMINISTRACION DEL GRID.

Dentro del proceso organizacional Grid un primer aspecto a con-
siderar por la adminlstracién es qué vi a estudiar, referido a qué-a
es la organizacién y cdmo esti conformada ésta.

Se puede sefialar que las caracteristicas generales de una organiza--
cién son-:

1l.0bjetivos y metas.
Tanto individuales, como agquellas que persigue la organizaci
én. El objetivo general de una organizacidn industrial es la
utilidad o ganancia;por lo tanto, la produccién es aceptada
como el objetivo de una oxrganizacidn.

2. Gente
La organizacién es referida cuando se habla de varias persons

gue se juntan y actdan en conjunto para alcanzar algin objeti
vo.

3.Jerarquia.
Cuando varios individuos se juntan parxa lograr el objetivo de
una eoxganizacidén, es indispensable gue otras personas adqmie-
ren cierta autoridad para supervisar a otros. Ciertos indivi-
duos ejerxcen responsabilidades y contzol sobre pZanificacidn
y direccidn sobre otros individuos, para ello existe una gran
variedad de formas y métodos de direccién.

Para poder llevar a cabo un trabajo propio del Grid, deben ser consi

derados estos tres conceptos durante todo el proceso que este impli-
ca.

El sistema administrativo.

Las teorfas del comportamiento gerencial se basan el los tres concep
tos generales sefialados anteriormente y en cdmo se relacionan tales
conceptos.

Los recursos humanos son la clave para lograr la excelencia . organiza
cional.
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Para que un hembre pueda lograr manejar o dirigirx correctamente a ——
otro, debe considerar cuatro puntos fundamentales:
l.c6mo puede la cultura organizacional influir em la manera de
pensar y sentir de las personas y sobre su deseo de perfeccio-
narse.
2.Cudles son las propiedades y aptitudes del grupo de trabajo -—
enexgético.
3.Cuil &8s la dinimica del comportamiento de los dem&s-
4.Cudl es la dinamica del propio comportamiento.

Es necesario buscar un mejoramiento en las empresas, aprovechanz>
do al estudio de la dindmica del comportamiento, los ‘origenes huma-
nos’ de los problemas del individuo, no dnicamente la cuestién labo-~
ral o del trabajo, es decir, la bidsgqueda de soluciones a problemas -
de interacciones humanas, (eliminando barreras opcionales).

Dimenciones del Grid.

Existen dos aspectos que el directivo debe considerar: atencién
a la gente y atencidén a la produccidén y como ambos aspectos se rela-
cionan entre si.

l.Atenciédn por la produccidn .
A niveles de jerarqufa superiores, este tipo de atencidn no =
se enfoca a un ndmero determinado de productod o al tiempo de
produccién de los mismos, sino que expres por la bdsqueda y -
logro de nuevas direcciones, © nuevos productos gque mantengan
el desarrollo y crecimiento de la organizacién.

2. Atencién por la gente.
Se puede expresar en variedad de formas, por ejemplo, las pre
ocupaciones por la entrega personal al terminar el trabajo &
del cual uno es responsable:; responsabilidad basada en confian
za mds que en obediencia:;la autocestimacidn o el valor perso--—
nal del individuo: establecer y mantener buenas condiciones -
de trabajo: mantener una estructura de salarios equitativa;de
seo de seguridad en el trabajo; relaciones sociales o amista-
des con los asociados, etc.
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E1l ndmero 1l representa en cada caso la mfnima preocupacién, el ms
ximo de preocupacién es 9.
En la parte izguierda inferior del Grid, esta el castillo 1,1 don
de refleja un minimo de ambas preocupaciones, mientras gque en el
extremo derecho superior esta el estiloc 9,9 donde el interé&s por
la gente y por la produccidédn alcanza su m&xima manifestacidén.

Se pueden dar una cantidad de teorfas administrativas adiciona
les en la matriz, sin embargo, <ada una de estas cinco teorfas ad
ministrativas define un conjunto de suposiciones gque utilizan la
jerargqufa para juntar gente con produccidén.

I.a menera de encontrar la mejor teorfa es ateniéndose a las
situaciones en que se va a aplicar, esto se reflelard en los resul
tados que sa obtengan.

El Grid tiene un mimexro de diferentes suposiciones que indi-
can como puede una persona administrar, pudiendo cambiar tales su .
posiciones, por ello es importante que el administrador conozca -
estas acerca de como va a administrarlas.El individuo tiene esti-—
los subyacentes para administrar no sSlo es el estilo administra
tivo predominantea. .

Factores o condiciones que determinan el estilo predominente de -
un individuo:

l.o0rganizacién.
Existen requisitos de~ésta, que condicionan la manifestacidédn
de estilos administartivos. No s6lo se toma en cuenta la si—
tuaciSn particular, sino la ozxganizacidn en la que se traba
ja. '

2. Situacién.
Puede ser el factoxr que indica cual suposicidén emplear.

3. valores.
valores y creencias acerca de la manera correcta de tratar —
gente o la mejor manera de administrar para obtener los mejo
res resultados.

4. Personalidad.
Predisposicidén a elegir (preferir) un estilo a otro.

5. Casualidad
Implica el hecho de no descubrir otros conjuntos de suposicio
nes, gufan el comportamiento sobre la eleccidén de una deter-—
minada supogicidén. Los estilos no son fijos, y se les puede
modificar por medio de instruccién formal o autoemtrenamien-
to.

2.3 ESTILOS ADMINISTRATIVOS.

En el sigquiente cuadro se explica cada estilo administrativo,
Y posteriormente se describen los diez elementos que influyen en -
cada uno.
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9,1

64
DESCRIPCION

La direccidén de la empresa de mayor importancia a la pro
duccidn (9), otorgdndole una importancia mfnima a la gen
te (l). Existe clara contradiccidn entre las necesidades
por la gente y por la produccidn.

Este estilo pretende que los individuos infieran lo menos
posible en la produccidn y en la eficiacia, presta mayox
atencién a .la organizacién del trabajo que a la organiza
cidén de :gente,para que trabajen con mixima productivi-—
dad.

En la direccién administrativa, este estilo, las actitu-
des y sentimientos son importantes, en ella, las situa—-~
ciones estdn dispuestas de tal modo que es posible satis
facer las necesidades personales, sociales y de biences--—
tar.

La dirscecidén da poca importancia tanto a los individuos
o subordinados como a la produccidn.El directeor o jefe -
espera poco de las personas ue operan bajo este estilo
Yy los trabajadores dan poco a cambio.

Este estilo es propio en operaciones de rutina y en fun-
ciones asesoras.

Se obtiene de la organizacidén un desempefio adecuado, ba-
lanceando la necesidad de terminaxr el trabajo con la de
mantener a las personas satisfechas. -
Existe una preocupacién moderada tanto por produccidn co
mo por la gente.

Las personas estin mis o menos satisfechas, se logra una
posicidn intermedia entre produccidén y gente.

Existe gran preocupacidén por la gente y por la produccidn,
, en este estilo se busca que las personas influyan en -
las condiciones de trabajo, pretendiendo alcanzar el ni-
vel mis alto de produccidn posible, usando la destreza —
fIfsica y mental de los individuos.Los objetivos b&sicos
son promover la creatividad, lograr la productividad y -
la contribucidn de cada miembro de la organizacidn.

Yos elementos gue utiliza cada estilo administrativo son:

l.pireccidn o Administracién bajo cada estilc administrativeo
2.Direccidén y control en cada estilo administrativo
3.Concepto 4de objetivos y metas
4.Relaciones entre jefe -subordinados
.. a)dJuntas con subordinados

b)Aactividades hacia el jefe

c)Creacidn y mantenimiento del moral
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d)Actividades de comunicacién.

S.Enfoque de cada estilo para manejo de confllctos
a)besde la perspectiva del jefe
b)hesde 1la ferspectiva del subordinado
6-Impacte de cada estilo sobre creatividad y cambio
a)Nivel jefe
bk)Nivel subordinado
7.Entrega o compromiso bajo cada estilo.
a)Nivel jefe
-b)Nivel subordinado. X
8.pesarrollo Gerencial o administrativo bajo cada estilo:
a)Seleccibn
b) Induccidn
c)Entrenanientd
d)Evaluacidn del trabajo.
9.Comportamiento personal en cada estilo.
a)caractetistlcas personales sobresalientes
b)Orfgenes infantiles
c)Sentido de direccidn
l0.Condiciones y concecuencias de cadaestilo.
a)Circunstancias gque promueven cada estilo
b)Concecuencias a largo plazo de administraciédn de cada esti
lo.

Enseguida pasaremos a describir algunas consideraciones que son esti
lo administrativo (tomando en cuenta los elementos mencionados) .

ESTILO ADMINISTRATIVO 9.1

l.Diregcién o administracidén con estiloc 9,1

El director de la empresa siente que su autoridad jer&rquica debe
encaminarla a lograr los objetivos de produccidén, los subordinados
deben ejecutar las tareas que se les L hayan asignando tal y como se
les pide. El é&xito de esta administracién se mide en términos de --
produceidn y ganancia-

2.Direccifn vy control con estilo 9,1

SB sigue la lfnea de autoridad y obediencia, castigandose la insg
bordinacidén, existiendo un exceso de supervisidén, considerando que
a la gente no le gusta trabajar (Teorfa X) y no sabe organizar su -
trabajo-
La direccién y el control es por medio de autoridad, compensando a
los individuos a través de una remuneracidn.

3.Concepto de objetivos o metas.

Los objetivos individuales de los subordinados son ignorados, mien
tras que laprecocupacidn por los objetivos organizacionales es alta.
El personal subordinado no participa en la fijacién de los objeti-~-
vos, dichos objetivos no son flexibles y pueden modificarse o ampli
arse deben cumplirse sioendo restringidos y bien controlados-
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No se permite la formacidn de grupos informales, tampoco hay f£flu
jo da comunicacién horizontal entre el personal del mismo nivel.
a)Juntas con subordinados
En ellas se hace vexr gue la toma de decisiones es responsa
bilidad personal del individuo con mds autoridad, hay poca
interaccién entre subordinados, tratando cada situacidn en
forma conjunta (ahorro de tiempo al jefe), los miembros agc
tdan en grupo, cada miembro actiia desde su propia descrip-
cién de trabajo. Las instrucciones fluyen hacia abajo, y -
la informacidén fluye en una lfnea Jjerdrquica recta hacia a
rriba.
b)Aactitudes hacia el jefe
Se busca ser reconocido por el trabajo logrado y evaluado
de acuerdo a los resultados obtenidos.Mientras se logren
los resultados dentro de los limites fijados, no existe -
preocupacidén por detalles de rutina.
¢)Creacidn y mantenimiento de moral.
Moral manejada por la direccidén y reforzada por produc-~
cién, un mayor trabajo implica mds que hacer.
d)Actividades de comunicacidn.
A través de la comunicacién formal se ejerce direccidn y
control, autoridad y obediencia. La comunicaciSn hacia a-
rriba estd limitada a informar sobre actividades cumplidas
y sobre desviaciones de los resultados esperados.
Hay preferencia a usar periddicos y revistas para dar a -
conocer la posicidén de la direccidn con respecto a varios
temas y/o problemas, (cuando se manejan estos en la empre
sa) .
5.Enfogque del estilo 9,1 para el manejo de conflictos-
Los conflictos son resultado de la tensién emocional y de la —-—
perturbacién existente entre los individuos que forman un grupo
Se hace uso de la autoridad-obediencia para eliminar el conflic
to, dindole pronta sclucidn, de tal forma que el elemento huma-
no no refiera e interfiera en los procesos de trabajo.
a)Desde la perspectiva del jefe
El desacuerdo es insubardinacién y se corrige mediante la
supervisidn, sin analizar el porgque de ese desacuerdo.Una
forma extrema de evitar o suprimir el conflicto de intere
sés es mediante decisiones dré&sticas (despidos), sin im--
portar las concecuencias del afectado, ni se le da ayuda
de ningGn tipo-
b)Desde la perspactiva del subordinado.
Se suprime cualquier deseo de competencia gque ponga en pe
ligro los sistemas de trabajo formal y obstruyan el logro
de los objetivos. Cuando se presenta un conflicto entre -
jefe y subordinado, el primero casi siempre obtiene venta
jas en la resolucién del mismo, lo que puede provocar des
contento y falta de deseo y colaboracidn por parte de los
subordinados.
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Impacte del estilo 9,1 sobre creatividad y cambio.
Existe un alto grado de creatividad en los niveles superiores, -
debido al deseo de alcanzar nuevos objetives. A medida que se des
~ciende en el nivel jer&xquico la creatividad va siendo menos sig
nificativa para el logro de tales objetivos.
a)Nivel jefe.
En este nivel existe un alto grado de creatividad por parte
de los jefes
b)Nivel subordinado.
No existe contribucién intelectual,sSlo produccidn.
Si se elimina totalmente la creatividad del individuo,este -
puede conducir a una situacidén donde el inter&s se retrae y
la participacién es mfnima.

Entrega © compromiso bajo el estilo 9,1.

a)Nivel jefe

La relacidén de entrega varfa en funcidn del nivel de responsabi”
lidad. A este nivel jefatura el indiviuwo tienme una entrega com-—
pleta en su labor, no siente tensidén y estd en armonfa con la -
organizacidn.

b)Nivel subordinado.

El trabajador se siente manipulado para ciertos fines, lo cual
puede generar tres reacciones {(de aislamiento y retiro):

-Se practican s8lo requisitos necesarios para mantenerse -—
como miembro de la empresa lo gque conduce a no permitir -
que se le manipule.

~El trabajador dbrige su comportamiento en contra de la oxr
ganizacién y de las condiciones de trabajo.

-Se dan a conocer resentimientos a través de la apatfa ha-
cia el trabajo y dafios en el equipo de produccidn.

Desarrollo Gerencial o Administrativo bajo el estilo 9,1.
Este elemento contempla cuatro conceptos biasicos:
a)Seleccidna.
Contratar a personas gque tengan conocimientos sobre el trabajo
Jue se les asignarid para que no haya necesidad de entrenarlos
o capacitarlos.
b)Induccidn.
'Soltar’' al individuo en el trabajo gue le corresponda y ver -
como lo hace. Realizar periodo de prueba, si el resultado no -
es el esperado, se puede despedir sin romper compromiso.
c)Entrenamiento.
El entrxenamiento en relaciones humanas es bajo, va que no es -
conveniente que el individuo aprenda como se hacen las cosas.
d)Evaluacisn del trabajo.
Es la obligacién del supervisor evaluar a sus subordinados e -
indicarles la menera de como mejorar, y es obligaci&n de &stos
aceptar esta mejorfa o dejar el empleo-

Comportamiento personal 9,1l.
a)Caracteristicas personales sobresalientes.
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la perxrsona <on orientacion 9,1 valora mucho el tomar degisiones
fijas o hacer las cosas a sSu propia manera.Su actitud b&sica es:
aungue rarxa vez tenga la razén, es muy diffcll que se eqguivoque
Su forma de actuar es agresiva y es impaciente cuando las cosas
no se presentan de acuerdo a sus deseos.

b)Orfgenes infantiles.
Cuando los padres imponen en forma inconciente, exigencias de —-
conducta a sus hijos, el c¢astigo es la r&pida consecuencia de 1la
inactividad o de la mala conducta.Si los disgustos se evitan por
medio de la obediencia, esfuerzo, logro la reduccidn o evazidn -
de culpa se transforma en una fuerza poderosa motivadora que perx
siste a lo lagro de su vida. Los directivos que han tenido estos
antecedentes esbozan el siguiente argumento: "Ganar a otros esa
fuerza, sexr retado por los subordinados es sefial de debilidad".

c)Sentido de direcciéne.
El sentido 9,1 tiende a ser inflaexible cuando se presentan situa
ciones gue exigen adaptacién r&pida. Asi, se busca continuar con
una misma direccién una vez adoptada la misma.

10-Condiciones y concecuencias del estilo administrative. 9,1.
a)Circunstancias gque promueven este estilo.
El estilo puede conducir a crear una situacidén de dependencia,-
sumisidén y conformidad en donde los subordinados temen a usar -
su iniciativa.
Las condiciones gque promueven y mantienen este estilo son el ba
jo nivel de educaciédén de los subordinadeos, las condiciones eco-
némicas desfavorables, y la competencia entre los organismos in
dustriales.
b)Consecuencias a largo plazo de la administracién del estilo 9,1.
Sindicalismo
Se puede explicar con la existencia de luchas de ganaxr-per-~
der entre el sindicato y la administracién.
-Inhabilided administrativa.
Se observa en el) hecho de no poderx enfrentar efectivamente -
sus propios problemas de competencia y los problemas econdmi
cos exXxternos.
~Inexistencia administrativa de competencia.
Por el desaprovechamiento de los conocimientos y destreza de
la gente.

ESTILO ADMINISTRATIVO 1,9.

1. Direcciém o administracidén con estilo 1,9.

Pretende resaltar importancia a la producci&dn de la empresa,a--—
vitando conflictos de decisiones en el drea productiva pudiendo per
turbar a los empleados o trabajadores.

En las actividades de planificacién, ejecucidn y seguimiento del --
trabajo se da &nfasis a la confianza, la estimulacién y premiacidén

de los individuos. Este estilo se centra en como proveer condicio~-
nes de trabajo que permitan a los individuos adaptasse a esas condi
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ciones favorxables con comodidad, facilidad y seguxidad.
2.Direccidn y control con estilo.

El aspecto m&s importante es ayudar a apoyar al subordinado a cam
bio de recibixr su colaboracifn y evitar dificultades por falta de -~
responsabilidad.

IL.a gente hace las cosas porgue quiere hacerlas y sin requerir direc-
cién, no hay razén para pedir rendicién de cuentas y xesponsabilida
des.

3.Concepto de chjetivos o metas.

El ideal es que la gente fije objetivos dgenerales que sean apoya
dos por todos los dem&s.
El superxvisor puede ofrecer ayuda y estimilo en forma constructiva.
Se puede conducir a obtener compromiseo y participacién del personal
a temas que no estin conectados directamente con el trabajo.

4.Relaciones entre jefa-subordinados con estilo ;9.

La relacién gue existe entre jefe y subordinados es estrecha, debi
do a que se fomenta la comunicacién y el ambiente de trabajo es a--—
gradable.

a)YJduntas con subordinados.

Se forman grupos informales para compartir ideas o puntos de —-
vista, motivados por la sociabilidad imperante en la organiza--
cién, tomando las decisiones m&s importantes el mismo grupo in-—
formal. :
b)Aactitudes hacia el jefe.
Son de complacencia, sin c¢ontrariedades, tratando poco los pro-—
blemas sin perturbaciones.
c)Crxeacidn y .mantenimiento de moral.
Se piensa en mantener alta la moral del trabajador ante que pre
- ocuparse por la-produccidn.
d)Actividades de comunicacibn.
La comunicacidn formal es mfnima, se tratan aspectos d4diferentes
a los propios del trabajo-.
El ambiente de trabajo permite desahogar tensiones personales,-—
comunicéndose con persconas y evitandose presiones.
La comunicacién es positiva y se da hacia arrxiba.
T.a empresa utiliza una revista para dar a conocer los sucesos -
sociales.El sistema de comunicacién es una salida importante pa
ra las emociones sociales.

S. Enfogue del estilo 1,9 para el manejo de conflictod.
Se buscan relaciones positivas y armoniosas, tratando de evitar
decisiones de desacuerdos;y emociones negativas, frustracién,ape-
lando a los sentimientos y no a métodos severos o agresivos.
a)Desde la perspectiva del jefe.
Sa 'suavisa‘'el conflicto (no se reprime), perxrsuadiendo y con
trolandec a los individuos.

Se da libertad al subordinado para objetar decisiones.
El factor motivador es bisico de este estilo es poder resta-—
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blecer por medios diferentes, un espfiritu de relaciones amistosas.
b)Desde la perspectiva del subordinado.
No hay ocasién para disputar entre gerentes y jefes.El subordi-
nado es capaz de deformar la realidad con tal de no molestar o

dar malas noticias al jefe, lo que puede conducir a situaciones
muy graves de desconocimiento de la realidad.

Impacto del estilo 1,9 sobre creatividad y cambio.

a)Nivel jefe
Existen bajas aspiraciones creativas del gerente 1,9. Hay resis
tencia al cambio por el ajuste a un ritmo de conformidad y -~
por traspasar la aprobacién o no a su jefe inmediato.

b)Nivel subordinado-
Los individuos con inclinacién 1,9 tienden a respondex favora
blemente a los cambios y actividades nuevas,'una vez gque otros
hayan comenzado a hacerxlo.
Se busca mé&s la comodidad que la creatividad.

7. Entrega o compromiso bajo el wstilo 1,9.
a)Nivel jafe.
Se da un alto compromiso con el factor humano en las relacxo
nes con los demis.
b)Nivel subordinado.
Su reaccién es de lealtad ante el jefe, los trabajadores se
preocupan y colaboran con los dem&s.
8.pesarrollo Gerencial o Administrativo bajo el estilo 1,9.
Este elemento contempla los siguientes conceptos.
a)Seleccién
.08 requisitos para este fin sexrd&n sobre aspectos purxamente hu
manos (ejemplo:personalidad y sociabilidad).Aquf lo maAs impoxr-
tante es gue el individuo se ajuste a la organizacidén existen-
te.
b)Induacién, se establece la relacidén informal con la gente, y -
posteriormente la cultura de la generacidén anterior es transmx
tida a la nueva generacién informalmente.
c)Entrenaniento.
Hay libertad de desarrollo personal y de autorrealiZacidn.
d)Evaluacién del trabajo.
La evaluacién se orienta a ayudar a la gente a relacionarse bi
en y se les aconseja personalmente.

9. Comportamiento personal.
a)Caracterfsticas personales sobresalientes.
La personalidad del individuo refleja su preocupacién hacia la
manera de como es aceptado o rechtazado por los demés.Busca no -
ser rechazade y por &so evita rechazar a los demds.
b)Orfgenes infantiles
Los nifios orientados bajo este estilo tienen padres inseguros -
en cuanto al control y ladisciplina que deben llevar con sus hi

jos, recurren a otros para gque les aconsejen, y dan mucho afec-—
to a sus hijos.
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c)Sentido de Jdireccibn.
De los origenecs y antecedentes de la
dad Jde apoyo por p-rte de los demis,
os de otros y temor al rechazo.

infancia se deriva la necesi
sensibilidad ante los dese -—

10.Condiciones y concecuencias del estilo administrativo 1,9.

a)Circunstanci~s que promueven este estilo.
Cuando la empresa esta’ en situacién de grandes utilidades y no de
be preocuparse por los costos de produccidne.
No se necesitan tomar medidas de eficiencia que requieran despi--
dos o controles m&s estrechos que pueden perxrturbar los sentimien-—
tos de la gente.

b)Concecuencias a largo plazo de la administracidn del estilo 1,9

-La empresa ue sigue un modelo 1,9 puede mantener un grado
cémodo de bhienestar para sus adninistradores y trabajado~--—
res, pero no logra la creatividad necesaria para conseguir
una mejor produccidn.

-ElL conflicto y l2 frustracidén no se eliminan, s6lo son mo-
dificados parcialmente sin afectar el lado humano de las —
personas.

-Las relaciones de trabajo motivado por deseos de unién pue
den ser peligrosas ante la fuerxte presién externa de la so
cledad actual, principalmente econdmica y productiva.

ESTILO ADMINISTRATIVO 1,1

l. Direccién o administracidn con
El director de la empresa deja
actividades en la forma que lo
L,a planeacidén es una situacién
La ejecucidén implica poca accién inmediata.

La continuidad se relaciona con llevar las cosas
ta solo salir adelante,

estilo 1,1

que los trabajadores realizen sus
crean mds conveniente.

s&8lo de transmisidén o mensajerfia.

*al paso’, impor-
la responsabilidad es s8lo superficial.
PDireccecién y control con estilo 1,1

Existe reducida personalidad a exponerse a lo minimo,
miten mensajes evadiendo errores o culpas.

1,08 errores se ignoran o pasan por alto,
mismo pueda quedar comprometido.

s6lo se trans

a menos que el supervisor

Concepto de objetivos o metas.
EYl logro de los objetivos es puramente personal,
ciones con el personal ni con produccidén.

El obkjetivo es mantenerse como miembro de la organizacién y xeci--—
bir un pago.

no existen rela-—

Relaciones entre jefe -subordinados con estilo 1,1
El objetivo del gerente 1,l es ailarse,
sus subordinados.
a) Juntas con subordinados.
Se hace lo mfsmo por mantener la posicién,

tanto de sus jefes como de

las decisiones no se
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toman sélo se transmiten.Se trata por pasar desapercibido.
biyactitudes hacia el jefe.
ExXiste la posicién de relacionerse lo menos posible con su jefe,
tanto en aspectos de trabajo como en los sociales, se pretende -
no hacer preguntas ni comentarios.
c)Creacidn y mantenimiento de moral.

El poco interés por sus subordinados, deja libertad a &stos para
defenderse por sfi mismos y resolver sus problemas como gquierxan.
El 1,1 invertido es perseguir la destruccidén de la moral hasta

que la gente se vea forzada a renunciar a la organizacidén.
d)actividades de comunicacidn.

Existe aislamiento entre grupos,
subordinados; por lo tanto,

entre el supervisor mismo y los-
la comunicacién es minima.
No se promueven o utilizean medios de comunicacién mec&nica de no
ticias, el papel es sélo de transmitir la comunicacidén.
5. Enfoque del estilo 1,1 para el manejo de conflictos
Se solucionan los conflictocs evitandolos o evadiéndolos,
niendo neutralidad sin ofrecer ninguna opinién personal.
a)Desde la perspectiva del jefe
No se actda como jefe, se ignoran situaciones comprometeddhs o de
sagradables.

b)pDesde la perspectiva del subordinado.

No se manifiestan desacuerdos con jefe o (subordinado) iguales, =
dando respuestas evasivas.

o mante-

6. Impacto del estilo 1,1 sobre creatividad y cambio.
a)Nivel jefe. SRS
El jefe reacciona negativamente ante cualquiex sugerencla G
ordinado.
b)Nivel subordinado. : 2
No se apoya la creatividad para gque &sta pueda pasar a mas
altos y entrar en accidn. :
7. Entrega o compromiso bajo el estilo 1,1 8
El individuo buscaréd su superviwvencia, perxo su esfuerzo
tivos de produccién y en lo referente a la. gente
a)A nivel jefe.
Se busca la entrega en otras condiciones extraorgan ‘aun-—
que su propia bisgueda de entrega_puede hallarse em-——
presa bajo otro estilo.
b)Nivel subordinado. L s
L.a falta de direccidn y enLusxasmo del  superv ntre
ga del subordinado. s e
8.

Desarrolle Gerencial o Admxnlstratxvo bajo el estllo 1,1
Este elemento contempla cuatro concepLos Yasicos:
a)Secleccidbn.
Se piden pocos regquisitos al candldato, el supervisor ‘1,1 abdi-

ca a la decisién de empleo, dejando la responsabilidad al jefe
que inicie la accién posterior-
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b)Entrenamiento.
Se orienta al nuevo empleado dindole completa liberxrtad para infox
marse y explotar a guien quiera-
c)Entrenamiehto administrativo. g
No existe idea de desarrollo, los subordlnados SLguen programas -
de entrenamiento por ellos mismos.’
d)Evaluacién de trabajo. B o SRt T
Se mantiene un promedio de callflcaCLOnes,'pero sin analizar for-
mas de evaluacidn. . o ' e T B

9.Comportamiento personal 1,1l. .
El tema de la persona es lograr su supervivencia (1nterés en su- -
persona) -
a)Caracteristicas personales sobresalientes.
No se expresan convicciones propias ni esclicha a los demés Existe
neutralidad, y por lo tanto carencia de emociones.Existen aspec~-—
tos de no direccidn, ya que existe poca o ninguna accién o inte-~
rés en el trabajo.
b)Orfgenes en el trabajo infantiles. .
BEstd presente s8lo en forma ffsica, aunque mentalmente se encuen -
tra ausente en el trabajo, aquf se manifiesta una situacién de pa
sividad y autoproteccidn. ;
c)sSentido de direccidn.
L.a caracterfstica es la falta de identidad, el alejamiento como. -
resultado de la carencia de direccién.Nada se da porque nada. se -
exige,esta situacidén sélo es interna porque no se exterioriza.

10.Condiciones y concecuencias del estilo administratvio.
a)Circunstancias que promueven este estilo.
Una cause ddé caer en el estilo es cuando el individuo fracasa al
enfrentar las demandas gue le hace la organizacidn, también son -
concecuencias de trabajos monotonos, repetitivos no estimulantes.

Un gerente que actda bajo el estilo 9,1 (interés por la produccidn)
puede encontrar un cambio (por presiones sindicales) en la organiza
cién hacia 1,9, pero no se acepta esto, se mantiene en 1,1 exteriog
rizando apariencias pero sintiendo poco interés por su trabajo.

b) Concecuenciasa a largo plazo de la administracién del estilo 1,1
-No es propia en sistemas de competencia, pero si es proba
ble en individuos o segmentos organizativos.

-El estilo 1,1 es una indicacidén de fracaso para el indivi
duo y para la organizacidn, ¢on un desperdicio en la con-—
tribucisén potencial productiva.

ESTILO ADMINISTRATIVO 5,5

l.pireccién o administracidén con estilo 5, 5.
En la planeacidén se persigue que los subordinados sepan lo refe -—

rente a su trabajo.lLa ejecucién implica supervisién y en la conti
nuidad se sefialan puntos buenos y puntos maleos en compafifa del -—--—
subordinado.
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Z2.Direcciédn y control.
A 12 gente se le da la misma considerscidn que la produccidn.Se -
canduce, i

motiva y comunica para lograr que la gente quiera traba-
jar.No existe sensacién de culpa,

se den nuevas oportunidades, se
premia el cumplimiento de las reglas, y se siguen mucho las tradi
ciones y los precedentes.Cuando las politicas y los procedimien-—-
tos son ambiguos, se recurre a lo gue hacen otros gerentes.
3.E} concepto de objetivos o metas.

Se pretende lograr un equilibric entre el objetivo de la organiza
cién (obtener utilidades) y del individuo (proveer satisfactores
v seguridad a la gente).

Se formulan metas de produccidn alcanzables, hacia ellas se orien
ta la direccidn de los subordinados.

La meta define el Area de orientacidén con respecto a los resulta-—
dos de produccidn.Existe peligro de conformidad (no buscar objeti
vos mas altos).

4 .Relaciones entre jefe-~subordinados con estilo 5,5.
La relacidn es flexible y mds amistosa.Una vez conocidos los limi
tes de trabaijo por los suboxdinades, se les da libertad de aceidn
para esforzar su autoridad.
a)Juntas con subordinados.

En las reuniones se reciben sugerencias, ideas, evitando respon-—
sabilidades por reacciones negativas a las decisiones individua-—-—
1les.

b)Actitudes hacia el jefe.

indices de produccidn.

Hay necesidad de buenas relaciones supervisando y obteniendo los
c)Creacidn y mantefimiento de moral.

Moral alta (nivel de satisfaccidn), relacionada con el trabajo al
cual contribuye a la produceién.

d)Aactividades de comunicacidn.

Se da igual atencidn a la organizacidén formal e informal, de tal
forma que los objetivos de produccidn no molestan a la gente,

irpi
diendo también que la gente eluda demandas de la orgsnizacidn en
términos de produccidbn y eficiencia.

tomando acciones correctivas.

Se evitan las tensiones cobservande la moral y que no baje ésta,

Las encuastas y otros estudios pucden servir de fuentes de informa
cidén para el supervisor o gerente 5,5 ante la falta de proceden~-
tes.

Para evitar tensiones o rumores,

el gerente 5,5 transmite la infor
macidén de tipo confidencial.
Se tratan de mantener los

'rangos informales' teniendo mas gque el
subordinado y menos gque el supexior. Laa respuestas gque sae dan son
preestudiadas.

S.Enfoque del estilo 5,5 para el manejo-de cohfllctcs.
Les conflictos deben manejarse con calma,  sin que haya un ganadox
© un perdedor, y sobre la Base de considerar la moral y los obje-
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tivos de producir.
a)bDesde la perspectiva del jefe.
Se debe separar a las partes conflictivas (interesados) hasta encon
trar la solucién buscando el terreno intermedio para encontxar un
compromiso y obtener una solucién.
BEn este estilo administrativo suele presentarse el caso de que al
resolver el problema, no se resuelva sus causas aubyacentes.

En deliberaciones, se busca que cada individuo vea la situacidén --
como la ve el dirigente, neutralizando posiciones potencialmente di
ferentes.

‘LLograr neutralizar un equilibrio en las partes conflictivas',se de
be separar a las personas, es5to es la base para controlarlas.
b)Desde la perspectiva del subordinado.

El subordinado asume la posicién de prueba, de considerar aspectos
tanto positivos como negativos sin tomar algo por completo neutral.
Para 1la solucidén del conflicto entre subordinados iguales se apela
a la autoridad, esta decide, sin que nadie esté equivocado.

6.Impacto del estilo 5,5 sobre creatividad y cambio.
Se busca mantener el status gue antes gue cambiarlo-
ra)Nivel jefe.

Se hacen contribuciones, apoyos a los que la gente dice, asi como -

una evaluacidn postericr de persconas sobre los que otros dicen u o-
pinan.

b)Nivel subordinado-

Se presenta un sistema de
te por un tiempo, cayendo
organizacidn.

sugestiones, los cuales funcionan solamen
en lo gque representa ‘la tradicién' de la

7-Entrega o compromiso bajo el estilo 5,5.
Las acciones gque se toman deben ser y estar basadas en la politica
de la organizacidén (hacer solamente lo gue la empresa espera de e-—
lios) -

a)Nivel jefe.

El supervisor actia como representante del sistema, actuando de las
espectativas y requisitos del mismo, existe el compromiso con el --
sistema.

b)Nivel subordinade-.

No existe un compromiso intenso, falta
sin embargo, sSe tienen las condiciones
ser algo mads que un promedio.Existe la

de la iniciativa e inovacidn
necesarias (de trabaio) para
satisfaccidn como prestigio.

8.Desarrello Gerencial o Administrativo bajo el estilo 5,5-
a)seleccidn.

Al candidato se le piden elementos medios, sin extremos.
b) Induccidn.

Se busca

ajustar al individuo a la oxganizacidn en wna_ forma lenta
¥y no exigente.
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c)Entreramiento.

Se imparten cursos dentro de la propia empresa, sin que el candida
to pierda tiempo de trabajo.

Los programas de entrenamiento son hechos para reforzar las fradi-
ciones y politicas de la empresa. 2
d)Evaluacidn del trabajo.

Se trata la evaluacidén del individuo de manera qua no le afecte Pa
ra esto,se cérsideran primero aspectos fuertes, luego déblles,.y -
después nuevamente fldertes. : DI ST

9.Comportamiento personal.
a)Caracteristicas personales sobresalientes.
Los objetivos de la persona quea trabaja bajo este estilo son lograxr
soluciones generales aceptables gue conllevan a una satisfaccidén a
decuada-.
b)Origenes infantiles.
La situacidn de,una persona bajo este estilo obedece a la bisqueda
de aprobacidén y prestigio ( lo que otros piensan de unco),y también
la bisqueda por permanecer dentro del status gque. En su nifiez han
llevado una diferenciacidén entre lo 'bueno' y lo'malo' de acuerdo
a la sociedad a la que pertenecen sus padres, y aprende a apoyarse
en la tradicién (normas a seguir).
El director, para solucionar un problema toma como gufia las tradi-
ciones precedentes, con flexibilidad, cambiandc de direccidén de a-
cuerdo a las exigencias de la situacidn.
La estructura se forma de acuerdo a la opinién de la mayoria pero
s6lo se mantiene el status gquo., sin lograr la verdadera excelencia
o enfrentando el fracaso real.

lO0.Condiciones y consecuencias del estilo administrativo 5,5.
a)Circunstancias que promueven este estilo.
Esta basado en la perspectiva histérica de buscar un equilibrio a -
través del manejo de estilos intermedios.
b)Concecuencias a largo plazo de la administracidn del estilo 5,5-
-Es un estilo de direccidn capaz de persistir por un largo peri
odo, sin embargo, el ritmo moderno impone la necesidad de esta
blecer metas u objetivos mias altos, y no dnicamente basados en
tradiciones © precedentes.
‘-Se debe buscar aprovechar las ventajas de nuevas oportunidades
y practicas adecuadas a la direccidn. ’

ESTILO ADMINISTRATIVO 9,9.

l.Direccidén © administracién con estilo 9,9.
El jefe conserva la direccién y responsabilidad en el trabajo.basa
do en la comprensidn y mutuo acuerdo con respecto a 105 objetxvos
v medios para lograrlos.
BEn la plancacidén se usard a la gente con interés en el resultado.
El director trabaja con ellos en forma conjunta, estableciendo me-—
tas y programas flexibles, procedimientos y reglas bisicas.
En la ejecucién del trabajo se realiza la labor de supervisidén, co
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laboracién y trabajo en forma conjunta,

En la continuidad se evalda con los responsables el trabajo reallza
do y su aplicacién a tareas futuras.

Las condiciones de trabajo ayudan al interés y & la colaboracién re
ferente a la obtencidn de resultados (actitud de apoyo) -

Direccidn y control. |
L.as bases de este estilo es la comprensidn y el apoyo de los subor-
dinados hacia los objetivos de la organizacidn.

La utilidad debe representar una motivacién para el individuo,

inte
reés por los resultados,

de esta manera no es necesario gue la direc
cién y el control sean ejercidos de manera autoritaria.Se maneja el
auto -control y la auto-direccidn.

Se logra un sentido de participacién y conciencia de los objetivos
de la organizacién en situaciones en las que han puesto en marcha -
(Plan Scanlon), cada miembro conoce entonces lo gue estd en juego -
para él v para los dem&s en el resultado de sus esfuerzos. lHay posSi
bilidades de influenciar en las decisiones y para fijar la direcci-
én organizativa.

Todos los miembros de un grupeo se sienten responsables de hacer el
trabajo de 1la mejor manera posible.

Cuando se presentan errores y viclaciones,
gerente debe ser educativa.

El autocontrol en 9,9, implica que los individuos regulan su traba-=
jo comprendido y estando de acuerdo con los objetivos de produccidn
de la organizacién. El1 individuo sabe bien lo que debe hacer y esta
en condiciones de podeér prestar ayuda a sus compafieros.

la orientacién clave del

Cconcepto de objetivos o metas.

Los obietivos individuales y los de la organizacidn son iguales o
sae relacionan entre si.

Cuando la gente estd orientada hacia objeti
vos concretos y especificos y en los cuales hay acuerdo, su compor-
tamiento se hace mé&s oxdenado, significativo y determinado {(ideas -
bien arraigadas de lograr alge), su esfuerzo se dirige hacia el lo-
gro del objetivo hacia el cual el individuo se ha comprometido.
Las propiedades para lograr resultados de objetivos en forma conjun
ta son:s
~-Claridad, tanto para supervisores como para subordinados.
~Realismo, el objetive debe ser mis diffcil de lo que pueda
Jograr facilmente, pero no tan diffcil como para que sea
précticamente imposible alecanzarlo.
Asimismo, se debe crear en el individuco una idea de aprovechar las
tensiones como fuerza cautivadora para el logro de los objetivos, --

asi come un conocimiento de las pérdidas-—-ganancias del grupo en que
labora.

Relaciones entre jefe- Subordlnado con estilo 9,9.
Se trabaja en forma conjunta para el logro del mismo fln(trabajo en

equipo), cada individuo trabaja al cien por. ciento.en “la responsabi
lidad del éxito del equlpo.

Be requiere accién en equipo (basada en el esfuerzo sincronizado de
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todos) y el esfuerzo individual de cada uno (coordinacidn de esfuer-—
zos), 'se busca dar significado al trabajo y estimular los recursos
creativos de la gente, asf como movilizar su compromiso en circuns-—--—
tancias de cooperacién y de juego de equipo’
a)Juntas con subordinados.

Se pueden presentar tres posibilidades de solucién de problemas,

de acuerdo al gerente:

-Unc a uno, el gerente se relaciona con los subordinadeos,los

problemas son resueltos por cocperacién (interaccidn) en dre

as funcionales diferentes.

~Uno solo, el gerente resuelve el problema basado en sus cono

cimientos, él1 toma las decisiones.

-Uno con todos, todos los subordinados del gerente en cuestidn,

. estan comprometidos a solucionar y tomar desiciones.
Se puede emplear cualquiera de las tres estrategias segdn sea la -
situacidén presentada y requerida, y la informacidén que se tenga y
quien 1la tenga, asfi como de quien sea el orfgen del problema y la
coordinicién requerida.

b)Actitudes hacia el jefe
El jefe es clave en el flujo de informacidén de arriba hacia abajo
, el subordinado comunica sobre niveles inferiores y conecta nive-—
les superiores e inferiores, no séloc como transmisor de mensajes -—
(1,1).
El jefe actia como consultor, da opinién sirviendo como cataliza--
dor, revisa y critica el desempefio, actia como asistente en lo que
se refiere a problemas del subordinado.
c)Creacidén y mantenimiento de moral.
Se aplica el esfuexzo mental a acciones y trabajo productivos,con
relaciones sanas entre indidivuos (hay confianza y apoyo mutuo).
é)Actividades de commicacién.
El intercambio de comunicacién es estimulado por 1la comunlcac16n
gue se recibe.
El objetivo es la comunicacién sincera y poder expresar opiniones
negativas, si es necesario, y ser escuchado, asfi como transmitir -
mensajes intelectuales y emotivos, lo cual se logra en el caso del
entrenamiento en laboratorio.
L.as encuestas no tienen ninguna funcidén Gtil en los procedimientos
de informacién y comunicacidn.

.

Las publicaciones en una empresa 9,9 se usan para examinar el desa

rrollo de temas de interés para los miembros de la organizacidén.

S.Enfoque del estilo 9,9 para el manejo de conflictos.
El manejo de los conflictos es mediante la confrontacién directa.
Para su solucidn discuten las personas que participan en &1, y se‘
tratan en forma directa los desacuerdos.

El conflicto puede ser benéfice y generar o promover 1nnovac16n, —-

creatividad y desarrollo de nuevas ideas.
a)besde la perspectiva del jefe. .
El jefe con inclinacién 9,9 se une a los subordinaddés para discu
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tir los problemas que impiden trabajar bien en ceonjunto.

b)Desde la perspectiva del subordinado.
Se debe buscar también un tipo de confrontacidén y analizar los de
sacuerdos.
El enfoque franco y auténtico es suficiente para lograr que el Jje
fe participe en tales discuciones y se enfrente a intercambiar --
puntos de vista.

6.Impacto del estilo 9,92 sobre creatividad y cambio
a)Nivel jefe.
.2 blsqueda de solucidén de problemas conduce a estimular a otros
y buscar a la vez nuevas ideas v probar nuevos enfoques.
b)Nivel subordinado.
La mayor participacifn de la gente en el trabajo puede llevar al
surgimiento de inovaciones.

7.Entrega o compromiso kajo el estilo 92,9.
a)Nivel jefe.
Los objetivos compaginados conllevan a la entrega perxrsonal con la
organizacidén (contribucién a la gente y contribucién al trabajo).
b)Nivel subordinado.
El individuo actda de manera expontdnea, el propdSsito de la organi
zacidn ¥y la entrega individual estin integrados.

8.Desarxrollo Gerencial o Administrativo bajo el estilo 9,9.
a)seleccidne
Se le da una idea realista a la persona de cSmo es la organiza-~
cidén de tal forma que puede ser empleado como persona gque con-—-—
tribuya a los logros de la organizacidn.
La selecifén es un proceso de ajuste en donde se pretende que el
individuo tenga similitud con la empresa antes de ser contratado
b) Induccidbn,.
Se hacen periodos de entrenamiento antes de la asignacidn defi-
nitiva, se ofrecen seminarios especiales y temas técnicos nece-
sarios para el desempefio del trabajo.
¢} Entrenamiento.
Mediante el entrenamiento se aprenden procedimientos gerenciales
técnicos y estratégicos mejores para resolver los problemas exis
tentes de la empresa.
A medida que la empresa y su gente aprenden se resuelven los pro
blemas de la organizacién mediante sistemas :educativos de desa-
rrollo administrativo.
Los esfuerzos organizacionales se siguen si se preveen contribu
ciones.
d) Evaluacidn del trabajo.
La evaluacidén se sigue mediante la fijacidn de objetivos, se —
discuten desempefios de los subordinados en presencia de &stos
y del supervisor, identificando barreras al trabajo y condicio
nes del mismo general.

9.Comportamiento personal.
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La motivacién bésica en este tipo de direccidén es ayudar al cum
plimiento 6ptimo de los propédsitos de la organizacién. -
a)Caracterfsticas personales sobresalientes.
Se valora mucho apoxtar decisiones creativas y que contribuyan
al logro de las metas.
~-'Se toman en cuenta nuevas ideas de otras personas,
nen sus propias comunicaciones.
Maneja causas y razones, asi como la resclucidn de las causas
tomando en cuenta aportaciones de los demds, con la posibilidad
de cambiar o modificar su propio punto de vista.
b)Orfigenes infantiles.
£l individuo aprendid
nes de seguridad,

aungque tie-

en la niflez a experimentar bajo condicio
a confiar en si mismo y en agquellos que lo ro
dean.lLa persona que actda bajo este tipo de direccién logra un
respeto a los demds y consigue gue se le respete.Conffa en sus
propias emociones y su propio andlisis de la situacidén, como -
base aceptable para guiarse, habiendo sometido a prueba su jui
-<cio y sus emociones, por lo tanto, aprende a ¥alorarse a sf ——
mismo y a valorarse con los demds.
L.ogra influir basé&ndose en la comprensidén y someter las propias
ideas y opiniones a las de los demis; con esto, sSe logra un res
peto mutuo.
c)Sentido de direccidén-
La direccidn bajo este estilo,
nade, pero no castigo (ejemplo
de la accién del suboxdinado y
cacién) sin perdexr de vista el
cidn.

implica control sobre el subordi
estilo 9,1).Existe el anilisis

causas de esa accidn (hay comun?
objetivo propio de la organiza—-—

lo.condiciones y consecuencias del estilo administrativeo 9,9.
a)Circunstancias que promueven este estilo.
La forma fundamental en lograr ventaja competitiva entre empresas
de similar capital, equipo, procesos, tecnologfia y conocimientos
especificos es mediante la administraciédn gue aprovecha el poten-—
cial creativo y logra mejoras en los resultados de la gente gue
estd comprometida para lograr los objetivos de la empresa.
Las aportaciones y conocimientos de las ciencias del comportamien
to promueven también este estilo para administrar el mayor conoci.
miento de la gente que conforma la organizacidn, implica poder a-
provechar ideas y opiniones de mayor valor, estimulando la mds al
ta creatividad entre los miembros de la enmpresa, dsto en forma -—-
conjunta, asi como los conceptos y estrategias mejoradas de educa

cidn, son condiciones o fuerzas motivadoras para el uso de este
estilo.

b)Consecuencias a largo plazo de la administracidén del estilo 9,9.
En programas de mejora, existen indicaciones de que usar en este
tipo de direccidn, lo ¢ual conlleva un crecimiento sostenido y a
largo plazo para la ordganizacién y sus miembros.

®¥ntre las ganancias atribufbles al uso de este tipo de estilo estén?
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-Contribuciones a las utilidades de la empresa.
-Mejora de las relaciones entre la fédbrica, las oficinas y la

direccidén superior central, y entre la direccién y los sindi
catod con los que se negccla.

~-Hace mi&s fuerte el equipoc en acecidn y utiliza mejor sus apti
tudes en conjunto.

-Reducciédn de fricciones entre personas e incremento
do de comprensién entre los individuos cuyo trabajo
estrecha coordinacién y esfuexzo.

~Contribucidén hacia un esfuerzo individual y creatividad,
como incremento del compromiso personal con el trabajo.

deliberxa
requiere

asi
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2.4 FASES DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAIL GRID.

APRENDIZAJE DE LA DINAMICA DEL COMPORTAMIENTO,
(Adiestramiento en seminarios de laboratorio).

Durante el znilisis de una empresa, podemos darnos cuenta que siempre
existe un margen substancial de mejorfa, de llegar a ser mis de lo gue
es, de desarrollo empresarial, aungue muchas direcciones o gerencias
empresariales consideran encontrarse en una sSituacidn éptima en todos
sentidos, mercadotécnicamente, productiva, humana y de relaciones in--—
terpersonales o en el aspecto financiero.
L2s siguientes son las fases o etapas bédsicas para efectuar un proceso
de Desarrclio Organizacional Grid dentro de un organismo.

Fase # 1 Familiarxizacidn con las ideas del Grid.

Tiene como objetivo lograr una clara comprensidn por parte de 1lcs
gerentes acerca de las caracterfisticas del estilo 9,9 de desarrollo ad
ministratis o como base para la excelencia en el comportamiento,
te la imparticién de seminarios acerca del Grid, con duracidn de una -
semana, y darante el cual como etapa preliminar estf el describir los
objetivos del curso, entre los gue se encuentran:

l) Comprensidn del propio estilo del Grid.

2)Desarrollo de aptitudes del trabajo en grupo.

3)Comunicacién entre cada grupo de estudio (de trabajo)

4)Refuerzo del uso de la critica en la solucién de problemas y el apren
dizaje

S)An&lisis &e la cultura de trabajo de la empresa.

Se realizan simulaciones de casos de problemas que sSe presentan en el

provio organismo, en donde la conducta interpersonal es clave para el

desempefio de los trabajos, por tal razén se forman grupos en los que

puedan participar personas ajenas en cuestién de trabajo, buscando no

mejoras inmediatas en la orjanizacidén, sino un impulso a la creacidén -

de un ambiente favorable para poder abordar los problemas humanos de

la procduccidn o del trabajo.

Durante esta primera etapa se pueden cobservar las sigudéentes considera

ciones:

-Hay sesiones de c¢ritica para analizar lo gque hace cada equipo al tra-—
tar de resolver algin problema en forma comin, pudiendo observar un
grupo eficiente y uno que no lo es,
brc del grupo.

median

asfi como un andlisis de cada mienm

~el solucionar problemas es una manera de buscar la eficiencia grupal.

~existe la oportunidad de relacionar grupos, examinar diferencias en--

tre los mismos y eliminar antagonismos:;

-Acerca de si mismo se podra aprender {como gerente o como jefe), como
un aprendizaje personal logrado a través de expresidédn de opiniomes an
te desacuerdos o problemas, reacciones ante conflictos,
dan a conccer caractéres, interacciones.

El trabajo del %rid puede consistir una gran oportunidad para que el -

trabajo del directivo o empresario pueda comparar su manera de actuar

con el modelo de excelencia empresarial 9,9. La mayorfa. encontrxard una

en suma, 5e -
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di.ferencia grande entre la forma como han actuado hasta ahora y la ma
nera como piensan después que deberfan actuar convenientemente. Esto
es una buena manera de como el empresario pueda comprender la necesi-—
dad de lograr cambios radicales y lograrx el desarrollo 9,9.

I.as conclusiones de este aprendizaje llevan a un autoconvencimiento,
asi como a descubrimientos, exdmenes, comparaciones, juicios y evalua
ciones propias.

Cuando se ha legrado el convencimiento de la importancia del Grid ad
ministrativo como elementeo para lograx la excelencia, pueden prose-—-—
Juir dos etapas:
1)L.os gerentes comparan la técnica del Grid con otros mé&todos para lo
grar la excelencia y ver cual se ajusta a la empresa,y 2)Si se ha de-
cidido a seguir con la técnica Grid, los miembros de la firma deben -~
seguir y conocer las=iltimas etapas de este (Tomar cursos avanzados
de D.O. Grid, simulado activi dades de las siguiéntes fases),( 2 a 6).
Las personas asistentes a estos seminarios avanzados (dos se conside-
ran adecuados) se reunen con los que asistieron a los seminarios indii
ciales del Grid para evaluar lo que aprendieron a estudiar las préxi
mas etapas posibles. El jefe y el gerente puede asistir a estos semi -
narios para convencerse de las virtudes:y ventajas de esté método.

Se puede implantar un seminario Grid piloto dentro de la orxganizacidn
para poder decidir sobre su desarrollo, con asistencia (20 personas)
voluntaria y de diversas actividades de la compafifa.Los instructores
ser&n los empresarios gque asistieron al Seminario Grid piblico. 4 8 6
sehanas después, los asistentes al seminario.piloto se reldnen para e-
valuar lo que aprendieron y expresar su opinién sobre las consecuen—-
cias en el trabajo de la empresa para lograr la excelencia.

Después de realizar todas las fases anteriores una empresa estari en
posicién si prosigue con las etapas posteriores. Si en la gerencia -
se esta’ conciente de la manera como administra la firma, y la manera
como debfa hacerlo, se puede saguir adelante, todos gquieren hacer uso
de lo que aprendieron, se definen proyectos sobre los problemas que -
causan mayores dificultades, y se abren nuevas posibilidades de lo-—-
grar cambioc(s), se puede continuar con el desarrolloe.

Para poder aplicar los nuevos conocimientos es necesario analizar y e
liminar los anteriores (para cambiar una cultura es necesario estudiax
—~ la—~problema de aplicacidén), por tal motivo, los directivos deben a-
ceptar nuevos métodos, la nueva introd, de la cultura en la empresa -

Fase # 2 Desarrollo del trabajo en grupo.

Cada uno de los dgrupos que conforman una organizacidn (grande),
una cultira propia, manifestada a traves de actitudes,
lores en sus relaciones interiores.

tienen
creencias y va

En la bidsqueda de la excelencia empresarial es muy importante conside
rar estos valores vy normas culturales en el tratamiento de los gru--—
pos. La fase 2 del D.O. Grid, constituye una bisqueda del perfecciona
miento del trabajo en grupo, en la que cada miembro puede agalizar es
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tudiar y corregir su propioc comportamiento o desempefio, asf como el tra
bajo de los dem&s, viendo errores vy posibles perfeccionamientos.
Constituye una prolongacién d@e la fase anterior, los conceptos 9,9 del
aprendizaje personal de los seminarios Grid se aplican al caso de gue
se trate en el sitioc de trabajo, después de que cada grupo o departamen
to decide cuales han de ser susu propias "normas para proceder" y las
relaciones operantes. Es la aplicacién de lo aprendido en la fase 1, co
mo una manera de luchar con las barreras culturales interpuestas en la
bilisqueda de la excelencia empresarial.
El desarrcllo del trabajo en grupo se hace en forma planeada:
l)Cada miembro observa sus acciones y las de los demés.
2)Se estd en posibilidades de que todos los miembros estudien y resuel-
van los problemas del grupo. B
Sa realizan estudios con el fin de saber se esth de acuerdo con el gue
se tiene de forma de vida organizacional o si se desea un cambio. Asfi -
se determina la clase de problemas que el grupo tiene y se podri instru
mentar la manera y los instrumentos para atacarlés.El cardcter del pro-
blema revela las actitudes culturales o métodos para mejorar los proble
mas en Jgeneral.
Basandose en la actitud o conducta en el trabajo, y ya no en aprendiza-
jes de seminario como en la fase 1, s8e busca a ayudar a cada mniembro a
aprender cudl es su estilo propio del Grid mis caracterxistico, refirien
dose a lo gue la persona hace y como ayuda o perjudica a la organiza—--—
cién.
Durante esta fase, se estableceréin nuevas metas y objetivos una vez es-
tudiadas y rechazadas las prdcticas y los desempefios personales inacep-—
tables.
Cada grupo, al analizar un problema, establece alternatiwvas de solucidén
v asigna responsabilidades entre el personal de trabajo.Esta actividad
tiebhe dos ventajas fundamentales:
l)Aumentar la probabilidad de solucionar los problemas reales de
la organizacién que no se hablfan podido resolver antes.
2)Dar a cada grupo un modelo de cémo @clucionar otros problemas -
nuevos gque puedan surguir en el futuro.
El desarrollo de trakajo en grupo se debe repetir constantemente a fin
de que los resultados obtenidos se mantengan-
“Tomadas en forma conjunta, las dos primeras fases aportan condiciones
de desarrolloc administrativo cuyo objeto es:
~Facilitar a los gerentes el aprandizaje de los conceptos del Grid -
administrativo, ofreciendo una estructura organizadora para refle.—--
xionar en las normas précticas directivas-
—~incrementax el autoexamen de la caracteristica del:desempefic perso-
nal;
~Fomentar la buena disposicidn del gerente para escuchar:para enfren
tarse acertadamente a los conflictos del trabajo y apreciarlos;para
aminorar y resolver las desavenencias interpersonales, y para recha
zar los acomodos y transacciones, si en ellos se basaran las formu-—
laciones de desiciones.
-Entablar relaciones ya perfeccionadas entre los grupos,
gas del mismo nivel jerdrquico y con los subalternos.
~-Hacer que los gerentes sean menos aficionados a las prdcticas y pro
cedimtentos anticuados, al acrementarse sus aptitudes para resolver

entre cole-
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los problemas en casos de interdependencia.

“Compromisos adquiridos" y "desicaciédn*

Los términos tales como
funcién de las labores cotidianas

sa convierten en realidades en

-

Fase # 3 Desarrollo Intergrupal.

Las organizacidnes estdn divididas estructuralmente (en departamentos,
divisiones y secciones)- ElL objetivo de esta fase es llegar a compren-—

der la dind@mica de las interacciones entre las diferencias de las divi-
siones de la organizacidn,

buscando obtener un miximo de cooperacidn y

mantener la aeficiencia al dividir a la compafifa en unidades naturales.

Se pueden prasentax conflictos en las diferentes unidades gue conforman
una empresa, ya qua cada una de ellas tiena su propia subcultura, y en
ocasiones desea imponer sus propios puntos de vista.Las soluciones para
la eliminacifn de barreras entre 1los grupos no deben sexr aparentes,
en sacrificio de los fines de la organizacidn,
municacién franca y abierta, y no de ganar o perder.
En la fase 3,

sSe reune a los equipos de trabajo gque no llevan una buena
relacion con otres (relacidén de trabaijo),

ni
si no a través de una cgo

estableciendo un modelo gue -
contenga las bases para identificarxr los problemas operacionales que blg

quean la cooperacién y coordinacién interdivisional.
En forma conjunta,

los dos sectores sefialan los elementos que serfian im
portantes para lograr una relacién ideal y trabajo colaborado y coordi-
nado.
Posteriormente, los mismos grupos establecen las relaciones reales en—-—
tre ellos, y se hacen recomendaciones para lograr que las relaciones ra
ales se conviertan en ideales, todo con la participacidn cénjunta de —-
loa miembros de ambos grupos,

examinando conceptos, actitudes y senti--—~
mientos generales (no individuales),

a traves de la comunicacidén.
Se establecen planes para lograr que los cambicos operacionales sean lle
vados a cabo, se fijan perfodos de revisién v de crfitica para medir el
progreso;y identificar problemas no previstos, y presentar las acciones
necesarias. :
La duracién de esta fase es Qe 3 a 4 dfas, pero no todos los miembroa -
de la organizacidén participan en ella, s&8lo Quedan inclufdos los elemen

tos claves de cada.uno de los segmentos dentro de los cuales hay barre—

ras. Aqui se urilizan los conocimientos adquiridos en la fase ) paxa re
solver problemas en la operacién de la organizacidn,

ayudando a cada —--
grupo o divigién, asi como a cada individuo, a realizar lo que le co—=-
rresponde, eliminando agquellos problemas que representan una barrera en
la efectividad de la organizacidén.

Fase # 4 Desarrollo de un Modelo estratégico ideal.

Para ensayar, evaluar y si es necesario,

cambiar una oxganizacidén en su
aspecto cultural, s necesario conocer sus antecedentes,
peracional,

su historia o-
su cambio o desarrollo estructural y funcional, haya sido e
volutivo © revolucionario, pero comparado con el estado actual de la en
tidad. R
La fase 4 suministra a la organizacién los conceptos y conocimientos de
una légica correctiva (sobre actividades u operaciones de la empresa),
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escenciales para cambiar un método evolucionario o revolucionario a un
modelo de desarrollo sistemdtico. En esta fase, el directivo tendr& ya
gquizds un concepto nuevo de liderazgo y un sentido m&s profundo 'de lo
que es su negocico, asfi que los miembros del grupo dirigente disefian un
modelo ideal esiratégico de la organizacién, acerca de cSmo serfa la em
presa si de verdad fuera excelente.
Esta actividad del D.O. Grid, Que incluye recoger hechos, hacer anili--—
sis técnicos, consultas, revisiones y crfiticas es totalmente responsabi
lidad del jefe y de aguellos que dependen de &€l directamente.
La principal dificultad al intentar el cambio en la organizacién estri-
ba en el hecho de gue existen barreras por parte de sus integrantes an-
te el cambio mismo, sobre todo en aguellos que han participado en das o
peraciones, métodos, tradiciones y evolucién de la empresa a lo largo -
de varios afios o muchos afios. L.a manera de analizar esta cultura organi
zacional, es bAsicamente examinado y evaluando las tradiciones empresa-
riales objetivamente (volver al pasado).
Antes de diseflar un modelo estratégico ideal, es necesario efectuar una
etapa previa: el estudio de libros y artfculos escritos por exitosos je
fes de empresas come crénicas de su liderazgo, se leen sus pensamientos
acerca de cuando sSe enfrentan a una situacién similar, de cambio en la
eficiencia organizacional. Los dirigentes deben estudiar los logros de
tales autores y comparatrlos con la conducta de su propia organizacidn.
Al haber lefdo los libros, se pueden contestar preguntas acerca de seis
dreas fundamentales:
~objetivos financieros
-naturaleza de la negociacidn
—-naturaleza del mercado
—~estructura de la organizacidn
—~politicas
-reguisitos de desarrollo
Los miembros del grupo dirigente se reunen durante una Semana para estl
diar sobre:
l)La manera como los autores estudiados pudieron resolver los problemas
de su empresa en cada una de las seis &reas sefialadas anteriormente.
2)Tratar de llegar a un acuerdo sobre su manera propia de resolver los -
problemas de las mismas dreas. Pueden observar la organizacidén desde
afuera gracias al método de los autores estudiados.
3)Como serfia el modelo si la empresa fuera manejada sin ninguna limita-
cién histdérica y bajo los critérios empresariales adecuados.
Considerando estos tres elementos, asf como lo seflalado anteriormente,
sa puede establecer una diferenciacidén clara entre lo gue es y lo que -
deberfa ser la organizacidén, con una clara comprensién de las facetas -
necesarias para lograrlo, asf como un compromiso emocional e intelectu-
al de cada uno de los miembros que participan en la organizacién.

Fase # 5 Ejecucién del Modelo estratégico ideal.

Antes de introducir el modelo estratégico en la empresa, €3 necesario -
una organizacién completa de la misma, para poder establecer planes op=-
cionales en la bisqueda de obtener mayores utilidades y una organizaci-
Sn mids Sptima en general.
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La fase anteriox puede considerarse como la implantacién de metas, y =
esta puede consebirse como la conquista de las metas, con la ayuda de
un coordinador que puede perxtenecer o no a la organizacidn, pero que de
be ser un especialista en desarrollo de las orxrganizaciones e intervenir
en las ocasiones en gque las medidas propuestas parezcan incompatibles -
con la teorfa del grado 9,9: ayuda a conguistar metas y a identificar -
problemas que antes de desconocfan.
Al haberx realizado el disefio se deben considerar los requisitos de desa
rrollo de la propia organizacién, asf como establecer planes a largo --
pPlazo y preparar posibles cambios internos y externos en la organizaci-
Sn global (flexibilidad ante el cambio).
Al ser evaluados los objetivos perseguidos, como es el caso de las uti-
lidades, desde diferentes puntos y aspectos, de manera individual y en
conjuncidn, y disefiado el modelo, se estd en posicidén de tomar decisio-
nes que cénduzcan a la ejecucién, siendo el grupo dirigente gue trabaja
con el coordinador :zseflalado anteriormente, gquien revisa los resulyados
de todos estos estudlos y aprueba el modelo de plan de cambio, dirigi-
do hacia la ejecucaén.
Una vez aprobados los planes, el proceso real de ejecucién y obtencién
de resultados puede llevar de 6 meses a cinco afios, segqin la profundi--
dad del o los cambios pretendidos, ¢omo por ejemplo, la reubicacién de
la planta o el cambio en las técnicas y tdcticas y politicas viejas por
las nuevas.
Para lograr durante esta fase un compromiso y participacién en la obten
cién de la excelencia, es necesario la aceptacién de la légica del obje
tive J(rentabilidad) por cada miembro de la ocrganizacidén.

Fase § 6 Critica sistematica.

Esta fase final tiene por objetivo valorizar y reforzar los cambios de
manera que puedan resistir las presiones de oposicién y las regresiones
que conduzean a volver o regresar a las situaciones anteriores-es decir,
, apoya los cambios realizados en las fases anterijiores.

Constituye bé&sicamente &l manejo de lasrperspectivas de progreso de una
manera organizada, obteniendo un clarc sentido de identificacidén y prop
posicién de los logros y de las oportunidades de obtencién de mejores -
resultados. Brinda a la gerencia la oportunidad de aguilatar sus &xitos
Y sus errores atribufbles al programa de desarrollo de la organizacidn.
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CAPITULO 37 AUDITORIA ADMINISTRATIVA

3.1 ANTECEDENTES

Puede decirse que la auditorfa administrativa es tan antigua cg
mo la administracidn misma, debido a gque en ¢l surgimiento de la ad-
ministacidén ya se examinaban, rudimentariamente, las operaciones o -
actividades para descubrir fallas y tratar de corregirlas, y asi me-
jorar la administracidn del negocio. La primer idea fué la revisidn
completa y detallada de los estados financieros, para pasar después
a hacer recomendaciones a la direccidn.

A mediados del siglo pasado, sSlo se aplicaba la tecrfia adminis
trativa para descubrir y divulgar fraudes, pasando, en poc¢o tiempo,
a usarse para descubrir errores.

Fue en 1933 cuando se detalla m&8s especificamente utilizando -~-—
pruebas selectivas a fin de considexrar a la auditorfa administrativa
como -+ detector importante en las empresas.

"Los primeros antecedentes en los escritos de la teorfa adminis
trativa parecen provenir del_instituto de auditores Internos Norte-—
americano: una discusién de panel en 1945 scbre el alcance de la au-
ditorfa Interna de Operaciones Técnicas, y un artfculo de Arthur H.
Kent, de la Standart 0Oil Company of California aparecido en 1948 so-
bre auditorfa de operaciocnes, citados en el conocido libro de Blad--~
ford Cabmus, Operational Auditing Handbook de 1964.

En la d&écada de los afios sesenta ya se utiliza para determinar la --
razonabilidad de la situacidén financiera y los resultados de las opge
raciones, evaluar la eficiencia y economfa de la entidad.

En méxico, el antecedente de la auditoria administrativa, es el
libro Guia para Estudios de Economifa industrial, de Alfred W.Klein y
Nathan Grabinsky, publicado por el departamento de Investigaciones -
Industriales del Banco de México, S.A., en el afio de 1958.
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3.2 METODOLOGIAS DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA

Cconforme transcurre el tiempo,

los cambios se van haciendo mas
palpables en las empresas,

las cuales exigen gque estos se vayan adap
tando con la utilizacién de técnicas mds perfeccionadas y que respon

dan a las necesidades de las instituciones que las demandan.

Las deficiencias e irregularidades gue se dan en los organismos
vienen a ser resueltos a través de la interxvencidn de un auditer, el
cual actiia como un médico en la empresa en que interviene.

En &ste trabajo, hemos seleccionado los métodos de auditoria ad
ministrativa de los siguientes autores: William P Leonard, José Anto
nio Ferndndez Arena,Victor Rubio Ragazzoni,Anflisis Factorial del ~-
Banco de México, ySpencer Hayden, los cuales han contribufdo con di-

versas técnicas para una mejor realizacidén de la auditoria de los or
ganfismos que la requieren.

3.2.1 WILLIAM P. LEONARD.
3.2-1.1 DEFINICION.

William P. Leonard define la auvditorfa administrativa como un
exdmen completo y constructivo de la estructura organizativa de una
empresa, institucidn o departamento gubernamental, O de cualguier o-
tra identidad y de sus métodos de control, medios de operacidén y em-
Pleo gque de a sus recirsos humanos y materiales.

Sefiala que a través de los trabajos que lleva a cabo el auditor
administrativo, este tiene la capacidad de determinar y poner en evi
dencia las deficiencias o irregularidades en los métodos y en el de-—
sempefio operativo que realizan en la empresa, su responsabilidad ra
dica en ayudar y respaldar la direccidn en la determinacién de las 3
reas en que puedan lograrse valiosas economias e implantar mejores

técnicas administrativas: su obligacidén (del auditor) es examinar en
forma c¢rfitica y valorar toda aquella solucidn que cré&a pertinente.

También considera gue mucho hay gue lograrse en la a2uditorfa si se -
da un enfoque cienti{fico a la investigacidn.

El enfoque cientifico lo deffne como método sistemdtico de andlisis

gque ayuda a la interpretacidn y sintesis de aspectos que requieran -
ser investigados.

3.2.1.2 OBJETIVO.

El obijetivo de la realizacidn de una auditoriz administrativa -
en determinada empresa,

institucién o departamento gubernamental con
siste en descubrir deficiencias o irmegularidades en alguna de las

partes examinadas y sefialas sus pruebables remedios o soluciones.

La eficacia en la operacién del”&rea o funcidn gue haya sido audita
da se puede determinar a través de la comparacidén de las condiciones
vigentes, con las regueridas por los planes,
tos y sistemas administrativos:s
controles;

politicas, procedimien-—
la exactitud y confiabilidad de los

las causas de variacién en su funcionamiento y la adecua-
1la utilizacidén del personal y equipo de la cmpresae.
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3.2.1.1 ALCANCE.

La auditorfa administrativa puede abarcar una funcidn especffica
un departamento o varios departamentos, una divisidn o grupo de divi-
siones o puede llevarse a cabo en toda la empresa. La auditoria puede
realizarse a través de la combinaciém de dos o mds Jdreas.

El campo del estudio de la auditorfa puede abarcar la economia
de la produccidn, incluyendo elementos tales comos:s
simplificacidn estandarizacidn, expansidn, diversificacidén, integraci-
én y contracidn. Se podrfan incluixr los factores de la produccidn co-
mo son: Estimacidén de los precios, materia prima, disponibilidad de
mano de obra, noxrmas de trabajo, ete.

Las &reas de estudio o exdmen podrfan comprender un estudio y evalua-
cidn de los métodos para poder pronosticar: Equipo y aplicacion del
procesamiento de datos, eficiencia,administrativa, entre otros.

Los elementos en los métodosde administracién y operacién o detalles
de estudio son:

especializacidn, -

—~ Planes y objetivos

— Estructura org&nica

— pPoliticas y pr&cticas

— Sistemas y procedimientos

— Métodos de control

— Formas de operacidn

— Recursos materiales y humanos

Estos detalles de estudio serd&n analizados en la fase IY¥ de la presen
te auditorfa (examen). Dentro de la labor de auditorfa, al revisar,in
formar deficiencias e irregularidades, y presentar sugerencias, Leo--
nard propone efectuar una auditorfa integral.

3.2.1.4 PROCESO DE LA AUDITORIA.

Leonard divide a la auditorfa administrativa en cinco fases:

I. Planeacidn
IT. Examen
III. Evaluacidn
IV. Presentacidn
V. Vigilancia.

I PLANEACION.

Para que la auditorfa administrxativa sea realizada eficientemen-—
es necesario planearla cuidadosamente, para ello, se regquiere a--—
Plicar métodos sistemdticos en los procedimientos y recopilar e intex
pretar los hechos y documentos mis importantes. Es indispensable rea-—
lizar entrevistas para recabar la informacién pertinente, llevar a ca
bo investigaciétnes, hacer andlisis, aplicar y desarrollar técnicas mo

dernas, medir el desempefioc y localizar diversas soluciones a los pro-
blemas existentes.

te,

La planeacién de la auditorfa la divide en tres conceptosS$



— Investigacidn preliminar 22

- Entrevistas
- Programa de auditoria

Investigacién preliminar.

Al realizar un estudio preliminar, éste se hace con el fin de ==
precisar de qué se trata, cuanto personal se va, a requerir y el tiem-
PO que durard la auditoxfa. Dentro del analisis preliminar se le reco
mienda al auditor se formule las siguientes preguntas: gCuiles son —=-
los elementos de mayor importancia que hay que examinar y evaluax?
ZPorqué es necesario examinar y evaluar cada uno de ellos?yiCudndo ha
brad de efectuarse el estudio? etc.

Entrevistas.

Antes de realizar una entrevista se redquiere c¢onocer que clase -~
de informacién se desea obtener para asfi formular preguntas precisas.
Se necesita entrevistar al personal adecuado para obtener la informa-
cién requerida. Se debe notificar con anterioridad a las personas in-
volucradas para la entrevista, indicé&ndoles la fecha, hora,.y lugar a
efectuarse, se les debe indicar que asunto habr& de tratarse para que
puedan preparar los informes, registros y otros documentos indispensa
bles.

Se debe emplear siempre el tacto y la diplomacia para evitar po-—
sibles problemas con los entrevistados.-

'El auditor siempre respaldard las notas que tome con informacién docu
mental (formas, informes, etc) la cual pasarf a formar parte: de los
papeles de trabajo.

Programa de auditorfa.

Al organizar un programa de auditorfa conviene dar la importanci-
cia total a la redaccidn de una politica gue sefiala objetivos y refle
Je un plan bien definido para el logreo de los mismos.

En el programa de auditoria deben aparecer los diversos aspectos
Y renglones a utilizar y los procedimientos a seguir para llevar a ca
bo las Srdenes recibidas. También se deber&n detallar los diferentes
pPasos para asf, se asegure el cubrir todos los aspectos, se registra—
rd después lo hecho por el auditor, para dar cumplimiento a cada uno
de los pasos seflalados.

En todo programa de auditorfa existe un factor importante que se
refiere el de incluir puntos gue se requieran de un estudio y evalua-
cidn especifica, esto pueda ser por interés propio de la direcd én en
La ejecucidn de todo programa de auditorfa administrativa. Sucede a -
menudo que este tipo de puntos son el resultado de una solicitud por
parte de la alta gerencia, con el fin de conseguir informacidn real vy
Precisa que le permita tomar decisiones en aspectos importantes.
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LI EXAMEN.

En la actualidad existen variadas fuentes de informacién donde &
el auditor puede acudix con el objeto de daxle validez y confiabilida
a los hechos. En esta fase de la auditorfa se va a recopilar y a re——
gistrar toda la informacidn recabada, para pProseguirxr a examinarla con
siderando los siguientes aspectos. -

l1.- Examen de las &reas a revisar

2.- Examen de los detalles a estudiarx
3.- Organizacidn y registro de datos
4.~ Instrumentos y Técnicas

l.- ExS&men de las &Srxeas a rxevisar

Dependiendo del alcance de la auditorfa, habrdn de analizarse ==
las Adreas, secciones, departamentos o a la organizacidn como todo. con
siderando los detalles de estudio de cada uno de ellos. i ;

2.- Examen de los detalles a estudiarx
Leonard establece elementos o detalles en los métodos dé;' ' ra-——

cifn y operacién que exige una constante vigilancia, andli valu
acidén,dichos elementos son: ; B

— Planes y objetivos
—~ Estructura orgdnica S
—~ Polfiticas y précticas, sistémas y proc
— Mé&todos de control . TR
— Medios de operacidén

— Recursos humanos y materiales .
— Medicidén cuantitativa y cualitativa de los resule

tados.

Planes y objetivos.

Al evaluar en forma correcta los planes y objetivos de una empre
sa y el mirar hacia 2l futuro de la mfsma, se debe dedicar el tiempo
necesario para encontrar los medios gque puedan ayudar a perfeccionar
esos planes y objetivos generales. Para ello hay que tomar en cuenta
que ninguna organizacidén es est&tica por lo cual se debe revisar y e—
valuar en forma constante, a fin de proporcionar posibles soluciones
a sus problemas © cambios.

Antes de gue el auditor pueda valorar su eficiencia de una opera
cidén es indispensable entender bien los planes generales y objetivos
de la empresa, el auditor debe dar respuesta a las siguientes interro
gaciones: S

cProveen los objetivos generales de la empresa a su superviw-
vencia, crecimiento, contribucidén econSmica, obligacidn social y utili-
~dades?

cConstituyen una base para guiar, dirigir, y condugir la em-—



presa? 924
¢ Son dichos objetivos realistas, 1l&gicos y sensatos?

Estructura Crgénica

Cuando el auditor evalda o estudia la grdafica de organi=zacién (o,
~ganigrama) de la empresa sujeta a una auditorfa, &éste debe comprobar
que la gré4fica organizativa refleje o no la situacién verdadera actu-—
al de las funciones org&nicas. El1 auditor deberd buscar si hay una so
bre posicidn o duplicacidén de ezfuersos y concentracidén en una o mas
funciones. Determinadas las funciones principales, puede pasar a defi
nir departamentos, divisiones y subdivisiones. Al seleccionar bien —--—
los departamentos, se hace posible fijar las responsabilidades y de-—-—
terminar otros requerimientos.

Politicas, prActicas, sistemas. y procedimientos.

Las politicas y practicas delinean las intenciones de la direcci
é6n y constituyen los principales orientadores que contribuyen a gae -
la empresa pueda seguir su curso planeado para alcanzar sus objetivos

Las politicas expresadas por escrito y comunicadas en forma debdi
da a toda la organizacidén, son un medioc para que hayva uniformidad y -
coordinacidén, avyudando al personal a hacer las cosas de un modo coche-—
rente y econdémico.

Toda polfitica, por buena que sSea, no surte efectos positivoes si
no estd apovada por sistemas o procedimientos apropiados. La finali--—
dad de los sistemas y procedimientos es ayudar a la direccidén a plang
ar y obtener las metas de la organizacién, ha que haga del conocimien
to integral de lo que se persigue, a contribuir a gque el personal pue
da satisfacer sus deseos.

La evaluvacidén de un sistema o procedimiento comprende tres aspec
tos. )

1. Si dicho sistema o procedimiento satisface la totalidad -
{de totalidades) de necesidades corrientes.

2. Si funciocona en forma eficaz

3. Cual es su grado de eficacia
Al estudiar la funcidén de sistemas y procedimientos, el auditor nece-
sita plantear las siguientes preguntas:

¢ Esta bien ubicada la funcidén en la estructura de la organi
zacién?

¢ Tendri el personal encargado de la misma la preparacién y
experiencia necesarios para realizar el trabajo?

& Bs satisfactoria la productividad existente?

Métodos de control.

A través de los métodos de controlutilizados, la direccién obtie
ne resultados con los cuales logra congseguir una accidén coordxnada Y
que el trabajo se realiza en la forma planeada.

Todo mé&todo de control dentro de cualquier empresa, comprende un
comparacién del desempefio.
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Medios de operacidén.

El auditor debe determinar si la empresa estd o no operando tan
eficazmente como debiera. Asimismo, estudiarid y analizard todos los -
factores que corresponden a la operacién de la empresa, incluyendo la
relacién entre utilidades y volumen de trabajo, productos o servicios,
mercado, organizacién, métodos, etc.

Recursos materiales y humanos.

La evaluacidén del personal, comprende una valoracién de las prac
ficas que se siguen em relacidén al mismo y una revisiSn para determi-
nar la capacidad, puntos débiles y fuertes de la gente en néminae.

Medicidn cuantitativa y c¢ualitativa de resultados.

El auditor debe conocer y aplicar los métodos de medicidén cuanti
tativa y cualitativa, utilizando los cuestionarios u otras técnicas
que le servirdn para determinar 3i algo €8 bueno o malo.

3.- Organizacidn y registro de datos.

Toda informacién gque sea semejante y que corresponda a una detexr
minada actividad, se agrupard para que siga en forma detallada los di
ferentes aspectos de dicha actividad. cada tépico quedard debidamente
identificado y el material dispuesto en el orden conveniente, a efec-—
to de que sea fAcil localizarlo y seguir ek movimiento o accidn.

4.~ Instrumentos y técnicas.

El principal instrumento en la Auditorfa administrativa es el sis
.tema en general, de planear, de controlar y operar la empresa. El au
ditor deberd tener acceso a registros, informes, instalacicones, poli-
ticas y otras normas administrativas, financieros, y de operacién.

Las principales té&cnicas utilizadas son:

a) Grdficas de organiamacidén (estructural, funcional, de bloque, de 1f
nea y de puestos).

b) Grdficas de procesos (productos,hombre, flujo, operacién, forma,
procediemiento).

c) Gridficas de tiempo hombre—maguina.

4a) Grdficas de distribucién (maquinaria, equipo, edificios, piso,ubi
cacién del trabajo, instalaciones).

e) Grdficas de comparacién (Gantt, relacién, linea y assesorfa),

f) Graficas de combinaciédn (Proceso hombre con proceso forma).

g) Graficas figurativas (progreso, lfnea, superficie, barras, mapas).

h) Grdficas de distribucién de formas. R

i) Grdficas misceldneas (carga a las mdquinas, tasa, ganancias, equili
-brios, tendencias).

j) Estudios de tiempos (trabajador, producto, equipo).

k) Pelfculas (Estudios de micromovimientos),

1) Hojas de datos (entrevistas, estudios de observacién, estadfstical,



‘m) Instruccidn, operacién, y hojas de ruta. 23
n) Listas de comprobacién y programas de trabajo.

o) Muestreo y medicién del trabajo.

) Simplificacién del tabajo.

q) Investigacidn de operacioness

r) Cuestionarios, operador, regquerimientos.

s} Estados, exhibiciones y formas semejantes de presentacidn

t) Simbolos. claves, p:adntillas, mesas de dibujo.

u) Hojas de trabajo.

IIX EVALUACION.

En esta fase o etapa de la Auditorfa Administrativa, ha de revi-
sarse y evaluarse a la empresa a fin de determinar desperdicios y de-
ficiencias, mejores métodos, mejores formas de control, operaciones -
mis eficaces y lograr un mejor uso de los recursos ffsicos y humanos.
Para lograrlo se propone lo siguiente:

1. Un proceso de evaluacién, donde se van a evaluar los siguien-—
tes factores:

- Panorama econémico

~ Adecuacién de la estructura de la empresa

- Cumplimiento de politicas y procedimientos

- Exactitud y confiabilidad de los controles

- Métodos adecuados de proteccidn

-~ Causas de variaciones

- Utilizacidén adecuada de mano de obra y equipo
- M&todos satisfactorios de operacidén verbal

2. Un an&lisis cientfifico, para gque a través de este enfogue se-
an determinados los fines, relaciones, asociaciones, etc, y -~
comprobar paso a paso todo proceso, tarea, método o funcidn.
Los pasos para realizar el anflisis cientifico propuestos por
L,eonard son:

-+Estudio de los elementos

- Diagnéstico detallado

~ Determinacién de propdsito y relacidn

- Investigacidén de las deficiencias

- Balance analitico

— Comprcbacidén de la eficacia

- Biisqueda de problemas

- Arribo a las soluciones

- Determinacién de alternativas

- Definicidén de métodos para mejorar las operaciones

Estudio de los elementos

Se debe realizar un estudio completo de los elementos o componentes -
que integran lo que se va a evaluar.
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piagnéstico detallado.

El auditor detectari y definird el origen de una situacidn defis~
ciente o irregular, llevando a cabo un diagnéstico de los factor'as a
evaluar con el fin de determinar qud es eficiente o correcto en: lo con
—cerniente a précticas y principios establecidos. Asimismo, debwe co--
nocer la historia y tendencia de la empresa tomande nota de todo he-——
cho o0 suceso que haya ocasionado deficiencias o irregularidades: en el
funcionamiento y administracién de la misma.

Deterninacién de propdsitos y relacidn.

Se realiza la comparacién de los elementos para determinarx las —
diferencias, si las hay, Que existen entre uno y otro componentas. Se
nesecita relacionar el procedimiento a las politicas, objetivosm con-
troles y estructura orgénica. El auditor busca y comunica las dieficien
cias queencuentrehaciéndolo al final de la evaluacién.

Investigacién de las deficiencias.

Se buscan las deficiencias presentes y en potencia, 1las mme se:&
dadas a conocer por el auditor, lo cual es su responsabilidad..

Balance analitico.

La importancia y el valor de un elemento o unidad es compawrado —
con otro. B S

Comprobacién de la eficacia.

Se realizan pruebas de cada factor para veérificar la' eficaizia
todos aquellos elementos que conforman la empresa. i

Bisgueda de problemas.

La localizacidén de los problemas es realizada por el :auditor, ya
detectados &stos, decide cudles requieren una inmediata.atencidm.y. --
qué camino se seguiri para darles solucién. T

Arribo a las soluciones.

Se deben prolongax los estudiosyprolongands 'y, dedicando .es:fuerzo
para llegar a una solucidén Sptima 5

Determinacién de alternativas.

El auditor debe aplicar toda su experlenCLa'y ‘cap
dos los factores gque pueden determxnar la elecczén
preferencia de otro. g P
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Definicién de métodos para mejorar la operacidne.

Es meta de todo auditor, definir los mejores métodos, para logra
rlo se hace necesario estudiar 1o que juzgue mis conveniente de acuex

—~do con circunstancias particulares, luego reflexionar en el objetivo
relacidén, organizacidn, etc.

Durante el an&lisis, el auditor hard sugerencias a la direccién para -
eliminar trabajo innecesario, buscard puntos de perfecciconamiento, re
ducird en lo posible los gastos innecesarios y detexminaxd las decisio
-nes adecuadas.

3.- Una evaluacién de la eficiencia ejecutiva, que comprende el an&li
sis de los siguientes aspectos; ’

- Carxacteristicas del ejecutive

- Areas para el examen y evaluacidn

- Desempefio administrativo

- Normas para la evaluacién de los aspectos ejecutivos

Caracterfsticas del ejecutivo.

El comportamiento, tanto de la empresa como de su director prin--
cipal, suelen influir en los demds ejecutivos a cuyo cargo estdn las
funciones de la institucidfi. El ejecutivo a cuyo cargo estén las fun-
ciones debe saber compartir las inclinacicones de su jefe. SiI &ste qui
ere su produccién abundante, debe demostrar su capacidad para lograr-
la. Si al jefe lo gque mds le importa es el desarrollo de la personali
dad del ejecutivo, entonces &ste debe preocuparse por mejorar su acti
tud, iniciativa, y autocontrol en sf mismo.

Areas para el examen y evaluacidn.

Algunas empresas para evaluar a su personal ejecutivo tienen e table
cidos revisiones de desempeflo a distintos intexrvalos. Algunas veces,
estas revisiones tienen por objeto eliminar elementos incapaces, de+-—
terminar los aspectos débiles de los ejecutivos y proporcionarles una
solucidén, utilizar mds eficazmente los recursos humanos, detectar al
personal merecedor de ascenso o0 ver gque cambios hay que hacer para Ba
tisfacer necesidades en la estructura administrativa.

Desempefio administrativo.

En el oroceso de evaluacidn, se deberé&n comprcbar los siguientes
puntos:

a) Qué tan bien deberi ser hecho el trabajo
b) Qué tan bien se hace
¢) Grado de competencia alcanzado
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El inciso a, se determina enterandose el ejecutivo de las normas de
desempefio, metas fijadas, pronSsticos,
mas.

planes de operacidn y progra--

El punto gué tan bien se hace , se determina valorando las. ope-
raciones, comparando las normas de desempefio V¥V observando la técnlca
administrativa desarrollada por el ejecutivo.

En el grado de competencia alcanzado, se determina el gxado de éxito

individual con el gue el ejecutivo ha contribuido al éx1to ‘general de
la empresa.

Normas para la evaluacidédn de aspectos @jecutivos.

Durante la evaluacidén del sistema de la empresa, el auditor de-
berd examinar con mucho cuidado el inventario de 'capacidades' y el -
programa de pruebas, enfocandeolos de acuerdo con el valor que repre-—-—
sentan para la administracién. Un punto de importancia, es que los me
jores programas de pruebas son, por lo comin, resultado del trabajo —
desarrollado por un competente especialista.

Cuando la empresa no tiene informacidn disponible en lo referen*
te a los conocimientos y capacidades de su personal ejecutivo y se le
pide al auditor que realize una auditorfa de planeacidn de los recur-
sos humanos, tendri &ste qQue preparay un programa completo Yy presentar-
-lo 2 la direccidn.

El objetivo de ésta clase de auditoria es proporcionar una evalua
~cidn de las cualidades y defectos de cada ejecutivo. Se hard un in--
forme por cada individuo, en el gque aparecer&n todos los datos de im
portancia tomados de los estatutos de autoridad y obligaciones, de --—
los registros de antecedentes personales, de informes autobiogr&ficos
, de desempefio, de pruebas psicoldgicas escritas, calificacién de mé-
ritosy clasificaciones anteriores, de informes de responsabilidad y -
de resultados de entrevistas. Todo material se evaluari en cuanto a-=-
fecte lo apropiado de la ubicacidn del individuo con respecto a su ac
tual trabajo, probabilidades de clasificacién y direccidén de desarro-
llo. Ccada persona se clasificard de acuerdo con una lista predetermi-
nada de caracteristicas ejecutivas.

Una lista de adiestramiento y experiencia, asf como una descrip-
de los factores medidos por las pruebas psicoldgicas serin guias
para el auditor en su evaluacidn del personal.

Es necesario tener mucho cuidado al efectuar las evaluaciones y
es en €ste punto gue el auditor hallari indispensable el solicitar a-
yuda exterba de un experto en la materxia-.

Todo informe de evaluacidén ejecutiva deberd incluir detalles de
la experiencia y preparacién del ejecutive de gue se trate, clasifica

cién, rTesultados de las pruebas y un resumen completo de sus cualida-
des y defectos.

cidn
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IV. PRESENTACION.

En esta fase de la auditorfia administrativa, Leconard menciona -—
tres aspectos de importancias

- Discusidn verbal de aspectos imporxtantes
-~ Informe escrito de hallazgos y recomendaciones
- Informe final a la dirxeccién General

Discusidn rerbal de aspectos importantes.

Para car a conocer a los interesados sobre los resultados de la
A.A. se recomienda celebrar una junta con todos ellos.

Informe escrito de hallazgos y recomendaciones
Informe final a la Direccién General

Ambos van Jjuntos, debido a que tienen fntima relacidn porque el prime
ro forma parte del segqundo.

Lo primero gue figura en el informe es el pdrrafo introductorio -
que es mis o menos standard y gque incluird un breve comentario respec
to a la finalidad de la auditoria.

Posteriormente y bajo el encabezado "Hechos de especial importan
cia® , exponiendolos geqin el orden de la misma, y de los hechos des-—
favorables y que necesita una accidn correctiva.

En la siguiente seccion vendr& lo concerniente a "aspectos discu
tidos con los supervisores®”, el cual comprenderi los detalles de las
mismas, con decisiones etc.

Se prosigue con el informe y se expresa, en forma resumida, cud-
les fuéron las pricticas realizadas y su punto de vista sobre las mig
mas.

Enseguida figura una seccidn intitulada" Discugidén o comentarios",
en la cual se exponen las pricticas propuéstas, los comentario u -
ocbservaciones, los argumentos o razonamientos en pro o en contra de -
una determinada accién, las conclusiones generales, etc.

A continuacién deberd venir la seccidén "Recomendaciones y propu
estas ", en ellas el auditor propone lo que le parece conveniente pa
ra la empresa, y por UGltimo el informe bajo el rdbro de "ilistracio--~

nes"” donde se presentarln grificas, listas, y otras ilustaciones in--
clidas en el texto. '

-

V  VIGILANCIA.

Cuatrs puntos bisicos para llevarla a cabo: revisifn de instala-
cicones, ay.uda para diseflar formas o procedimientos, completar cualqui
exr aspecto incluso comentar el informe con la Direccién:Generals

La finalidad principal de la vigilancia posterior a . la aAuditorfa
es completar cualquiera de los. aspectos que figuran en las recomendae
ciones sugeridas en el informe y sobre las cuales se hayan hecho algo



#n algunos casos, el auditor podrd encontrar necesario
probar la realizacion de sus recomendaciones, ayudar a
formas o procedimientos, contribuir a hacer mds fluida
laborar en combinacién con otros en la organizacidn de
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vigilar y com—
pPlanear nuevas
la produccidn,
una nueva divi

sidén o departamento o en la formulacidén de nuevas polfticas o métodos

m&s eficientes.



102

3.2.2 JOSE ANTONIO FERNANDEZ ARENA
3.2.2.1 DEFINICION

Ferndncdez Arena define a la Auditorfa Administrativa como la re-
visién objetiva, metSdica y completa de la satisfaccién de los objeti
vos instituecionales , con base en los niveles Jjerdrquicos, en cuanto
a su estructura y participacién individual de los Lntegrantes de la -
institucidn.

La rev1510n que sefiala este autor esté basada en‘el metodo c1en—
tffico: 2L

— De cardcter objetivo S
Carente de apreciaciones personales o 1ncllnac10nes 3 ‘ciexr
tas Sreas. :

- Metdédica - ik
Siguiendo un proceso apropiado y poder tener asI una’ certeza -
casi completa en la recopilacidén y registro de 1nformac16n.

— Revisi&n exaustiva
Para evitar omisiones en el &rea o problema objeto de estudlo.

Al hablar de satisfaccién de objetiwos institucionales, se refie
re a tres tipos de objetivos de la empresa: de servicio, social y eco
némicosy (los cuales son considerados mé&s adelante).

Se revisan asimismo los niveles jerdrquicos, base para la actua-—
cidén de la empresa:

— Direccidn
- Departamental
- Informacidn

El nivel de la direccién se encarga de la coordinaciédn de la ems
presa en problemas a corto y a largo plazo.

En el nivel de direccidn, se encarga de la coordinacién de la em
presa en problemas a corto y a largo plazo.

En el nivel departamental guedan comprendidas las actividades co
munes a cada funcidén de la empresa. Cada Jdepartamento tiene a su car=
go la realizacién del trabajo encaminado a la satisfaccidén de las ob-
jetivos de la organizacidn, estableciendo en forma clara sus politi--—
cas.

El nivel de informacidn tiene como cbjetivo el contol general de
la informacisn de los resultados obtenidos por los departamentos, com

paridndolos c¢on los planes y programas gue sirvieron como antecedentes
del trabajo.

3.2.2.2 OBJETIVO.,
Este sistema de auditorfa Administrativa del Licenciado Fernan--—

dez Arena esta disefilado en funcidén de su preopioc Modelo y del Proceso
Administrativo que establece, el cual esti formado por tros ctapas:
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- Planearx

- Implementar
- Controlarx

Sefiala que la auditorfa Administrativa pretende revisar la ejecu
cidn de este proceso y la participacidén individual en cada &rea o qu
cidn principal de la empresa.

Asimismo, interesa conocer la proporcifn y adecuacién de los re-—
cursos en el momento actual y en el futuro, a través del anidlisis de
los niveles jer&rquicos, de la estructura y de la participacién d&e ca
da miembro en la empresa. De esta forma, se podr& observar el grado -
de cumplimiento o satisfaccién de los objetivos empresariales, defini
dos y distribuidos entre los diferentes departamentos.

El sistema de auditorfa pretende no sélo la obtencidén de resulta
dos inmediatos, si no que pretende mostrar un marco general gque con-—-—
temple los principales problemas y deficiencias que presenta una em--—
presa, de tal manexra que permita dar las recomendaciones factibles —-
que ayuden a solucionarxr fallas encontradas en la misma.

Se persigue la realizacién de una medicidén precisa de los fens—-—
menos, a través del uso de sistemas y procedimientos m&s apropiados -~
para que los registros sean mds confiables.

3.2.2.3 ALCANCE.

Este sistema se enfoca a toda la empresa y por 1o tanto, busca -
el conocimiento integral de la misma. Se revisan y se analizan los ni
veles jerfrquicos y la estructura global de la organizacién.

El an&lisis exhaustivo contempla el estudio de cinco funciones -
principales dentro de la empresa:

- Direccidn

- Operacidn

~ Comercializacidn
~ Asesoramiento

- Informacidn

En la direccidn se lleva a cabo la revisidén de avances de la em-—
presa en cuanto a los objetivos a través del andlisis en el desarro--
1llo de las polfticas. T.a funcién operacidn estd encargada de produc—-
cién y proeceso, desde la materia prima hasta el producto listo para
el consumo.

La funcidén de comercializacidn se encarga del trinsito de los --
productos, desde la fdbrica hasta el consumidor final.

La funcidn asesoramiento se encarga de la colaboracidén entre los
departamentos, coadyuvando con la funcién direccidn y operacidn. Se -
encarga del tratamiento personal, &del manejo de fondos del departamen
to de finanzas, gurda y manejo de materiales en ¢l almacén, mejcres -
condiciones en la adquisicidn de artfculos por compras etc.

En cuanto a lafuncidn informacién,ésta puntualizada desviaciones
en las polfiticas y detecta la problemitica general de la empresa, dan
do a conocer las causas de esas desviaciones y proporcionandoc sugeren
cias para solucionarlas.

Fernindez Arena establece que la auditorfa administrativa no se
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limita a las empresas con fines de lucro o con caracteristicas mercan
tiles, sino gue abarca a otxas instituciones, siendo realizable en to
dos aquellos organismos que requieren administracidén.

Los departamentos que integran la empresa gue son sujetos a re-—
visién, y que constituyen los detalles de estudio sons

- Control de politicas

- Produccién y servicios

-~ Comercializacidn

- Relaciones humanas

- Relacidnes piblicas

- Finanzas =
- Contabilidad . L E
- Auditorfa interna T e S
~ Sexvicios Generales AR

Los objetivos mencionados por el autorx y que pasén a}fdrmarrpar—
te de los detalles a estudiar, deben quedar claramente definidos:

- De servicio
- Social
- Economico

El obijetivo de serxvicio pretende la satisfaccidén de las necesi--
dades de los clientes, cubriendo esta actividad, principalmente, los
departamentos de produccién y comercializacién (en forma conjunta).

El social 1o cubren las Relaciones pidblicas y las Relaciones Hu-
manas, donde este objetivo busca la satisfacceidén de los elementos se-
flalados con anterioridad al referirnos a este objetivo.

El cobkjetivo econdmico de acrecentamiento de la riqueza es una ac
tividad implfcita del departamento de Contabilidad y de Infromacidn,
en complementoc con el Area de finanzas.

Durante el proceso de Auditorfa Administrativa, se evaldan los -
tres niveles seflalados anteriormente.

El nivel departamental en cuanto a estructura, demanda recursos
de tres tipos.

- Humanos (empleados y obreros)
- Meteriales (dinero e instalaciones)
- Técnicos (sistemas y procedimientos)

Requeriendo asimismo la participacién de indiv nfor——
man cada departamento de la empresa sujeta a la. . audi .

3.2.2.4 PRCCESO DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA !

En términos generales, el método de Audxtor£= Admxn;strat va pre
sentado por José Antonio Fernindez Arena consta de cuatro pasos funda
mentales:
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I. Sondeo preliminar
II. Asignacifén de puntaje de las Areas de Estudio
III. Investigacidédn vy anflisis.
IVv. Informe Final.

I. SONDEO PRELIMINAR
Esta primera etapa consta de las siguientes actividades:

~- Entrevistas con nivel mds alto de la empresa

- Otras entrevistas preliminares para establecer el objetivo de 1la
auditorfa y el sistema que se va a seguir

- Se deber&n encontrar las causas de los sintomas del proklema para
poder dar soluciones posteriores.

— Asimismo, habrén de revisarse algunos estados financieros o algin
otro documento consideradeo de importancia para el andlisis.

Con base en este sondeo preliminar se pueden determinar o £ijar
los objetivos de la auditorfa, estableciendo las actividades y/o fun-—
ciones gque se persiguen. Se establecen objetivos especificos y siste-
mas de trabajo (sistemiatico, cientifico y exhaustivo).

En seguida, se realiza un programa detallado de la Auditorfa Ad-
ministrativa a efectuar, que se puede dividixr en dos partes: Una con
la solo presentacién del programa detallado (cuando el auditor es in=
texrno), y otra por medio de la presentacién de una carta convenio (en
caso de que el auditor sea externo).

II. PUNTAJE DE AREAS DE ESTUDIO

Este autor propdne una escala de apreciacién para medir la efi--
ciencia de la actuacién de la empresa, estableciendo un mecanismo de
calificacién basado en la asignacién de un puntaje miximo de los deta
lles de estudio de cada una de las &reas funcionales; el cuadro es -~
el siguiehte:

APRECIACION PUNTOS CUMPLIMIENTO
ExXcelente 5 90 a 1l0o0%
Muy bien 4 80 a 89 %
Bien 3 60 a 79 %
Regular 2 40 a S9 %
Mal 1 20 a 39 %
Muy mal [o] O a 19 %

La revisidn de la empresa se hace bisicamente a través de cues--
tionarios, asi como analizando formas y sistemas existentes, y compro
bando los resultados que se obtienen. ;

Se hace una evaluacidn de cada factor o detalle de estudio com~-
probandolo contra el ma&ximo total de puntos a obtener (fijado arbitra
riamente al inicio de la auditorfa).Asf por ejemplo, una empresa po--—
drfa obtener en la realizacién de una auditorfa integral un total de
3 B0O puntos de acuerdo a las investigaciones realizadas, que equival
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drfa al 100%, y sobre este ndmero (maximo a obtener) y con base en la
tabla de evaluacidn anterior, se obtendrfa el total de eficiencia de
la empresa:s

Puntuacidén Porcentaje Adjetivo
5220 a 5800 90 a 100% Admdn. excele
te
4640 a 5219 80 a B89 % Admén. muy bu
) ena
3480 a 4639 60 a 79 % Admén. buena
2320 a 3319 40 a 59 % Admén. regui-
lar
1160 a 2319 ’ 20 a 39 % Admén mala
O a 1159 . O a 19 95" Admén. muy ma
la

Cada pregunta en los diferentes cuestionarios tendri un valoxr de
O a 5 puntos ( 5 es la calificacién mixima y equivaldrfa a un 100% de
eficiencia). S8lo en los niveles jerfirquicos de direccidn, la valua—-
cién de los puntos debe multiplicarxse por 10, o sea: O, 10, 20, 30,40
Y SO puntos para el grado de apreciacién respectivo, esto debido a la
importancia que se da a la direccién como factor vital de la empresa,

va que de su buen desarrollo depende en gran medida el é&xito de la ——
institucidén.

I1I) INVESTIGACION Y ANALISIS.

Dentro de la evaluacién total de la empresa,

los cuestionarios -
que se

aplican estdn dirigidos a los siguientes elementos:

-~ Clientes

- Colaboradores

- Autoridades gubernamentales
- Provedores

- Instituciones de cré&dito

- Accionistas

~ Direccidn

También se aplican otro tipo de cuestionarios:

1 cuestionario general sobre recursos humanos y materiales a
cada uno de los departamentos que conforman la empresaes

1 cuestionario especifico sobre recursos Humanos y Materia--
les, sobre Recursos T&cnicos aplicando a cada departamento.
- 1 cuestionario para planeacién

1 cuestionario para Implementacidén

- 1 cuestionario para control

Ferndndez Arena sefiala que el tipo de estructura formal es distinto —

para cada empresa y su departamentizacidén puede ser de cinco, diez o
méis divisiones. ’

Las preguntas relativas a los cuestionarios departamentales, es-
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tdn enfocadas hacia los siguientes elementos:

CONTROL: DE POLITICAS

El sistema de politicas permite la coordinacién en las funciones.

en cada departamento, considerando la planeacién a corto ¥y a largo —-
plazo. *

PRODUCCION ¥ SERVICIOS

Andlisis de los siguientes subelementos: Instalaciones, eguipo, —
distribucién del equipo, distribucidn del personal, estand&res, simu-
laciones matemiticas y transformaciones.

COMERCIALIZACION.

Considera los siguientes aspectos: Necesidades de los clientes, -
tipo de mercado, satisfactores, canales de distribucién, elementos --—
formativos de los satisfactores (al cliente), servieios y garantfas,
marcas, publicidad y promocidén, mercadcs de prueba, consumidores, e -
investigacién de mercdados y actitudes.

RELACIONES HUMANAS

Las preguntas relativas a esta &rea estfn dirigidas hacia los si
guientes elementos: An&lisis de puestos, valoracidn de puestos, fuen-—
tes de obtencidn (reclutamiento), requisftos de ingreso, entrega de -
cuestionarios, primera entrevista, ex&Smenes y encuestas, entrevista
con el jefe departamental, contratacién provisional,entrega de la hisg
toria de la empresa, entrenamiento, contratacidn definitiva,
- to, seguridad, higiene, politicas de operacién,
vos, actividades deportivas, actividades sociales,
de trabajo.

tratamien
programas educati--—
contrato colectivo

RELACILONES PUBLICAS

Mantener buenas relaciones con los consumidores,

competidores, =
colaboradores, autoridades, comunidad,

inversionistas y acreedoxes.
FINANZAS.

Elemento enfocado hacia: determinacién del nivel efectivo, ingre
s6s, egresos de operacifn, egresos por inversionistas, capital de tra

bajo, egresos diversos, otros activos vy pasivos, dividendos, exceden-—
te o deficiente.

CONTABILIDAD

Abarca: los sistemas de contabilidad, referido a contar con un -
registro adecuado, costeable y oportuno de las operaciones econémico-
financieras de la empresa; Catdloge de cuentas, es la corxecta codifi
cacidn gque asegure la adecuada distribucidén de las operaciones, natu-
raleza de las cuentas, su saldo y su mecanismo; Registro, dirigido a
la concentracidn de datos en libros auxiliares que sirven de anteca--
dentes a los informes y estados financieros: presentacidn de informes
( datos relativos a ciertas partes de la empresa).
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Revisidn periddica de los siguientes registros: activos, pasivos
cuentas de capital, asientos de resultados y control de informes.

En base a los resultados obtenidos en los cuestionarios en cada -
uno de los departamentos y niveles de la empresa, asi como las obser—
vaciones detectadas durante la etapa de la investigacidn, y conside——
rando el puntaje a obtener previamente fijado, se lleva a cabo el anig
lisis de la empresa auditada.

De esta forma podemos saber en que posicién se halla 1la organiza
cidén, pudiendo encontrarse desde un grado de administracidn excelente
hasta un grado muy malos estando en este momento en posibilidades de
proponer posibles mejoras.

Se cuantifican los resultados y se cobtiene el total del puntaje

para cada Srea, pudiendo clasificar a la empresa en los grados pre-———
viamente establecidos.

Iv. INFORME

El informe de la auditorxia practicadadebe seguir el siguiente —~
orden:

1. Con base en los resultados obtenidos por medio de los cuestiona---
rios, se realiza una apreciacidn crftica de la coordinaci®n general -
en cada uno de los niveles.
2. Andlisis especfifico de estructuracién y preparacidn individual de
los componentes de cada uno de 1lds departamentos de la empresa.
3. valuacién de la empresa, considerando la escala de apreciacién y -
asf poder precisar la calificacién correspondiente.
4. Recomendaciones, con el objeto de corrxegir los errores determina-—
dos an las &reas estudiadas.

Por otra parte, existen una serie de reglas relativas a la pre--—
sentacidn que un informe de auditorfa debe contener:

l. Lenguaje enfocado al lector.
2. Contenido del trabajo con las siguientes caracterxisticass
- Explicacién de la metodologfa empleada, asf{ como sus limitacio
-—Nnes. :
- Definicidn del alcance de la auditoxia
- Tratamiento breve, con la informacién social escencial sobre
la critica y recomendaciones.
3. Forma, se refiere a la consideracién de los siguientes punto:
- Secuencia l&gica ey
- Escritura apropiada, acorde a los lineamientos graméticales
y semdnticos.
— Convencimiento por parte del lectox (en el caso especif,co,—
directivos o gerentes de la empresa).
- Objetividad en la presentacidn. R
—~ Presentacién ff{sica del documento en forma atractiva, con el
fin de motivar su lectura. '
- Uso adecuado de las presentaciones gré&ficas.
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3.2.3 VICTOR M. RUBIC RAGAZZONT

3.2.3.1 DEFINICION

Victor Rubio Ragazzoni y Jorge Hernfndez Fuentes contemplan la -
auditorfa administrativa como una té&cnica ejercida dentro del control
preventivo que debe realizar la direccidén, ya que a través de esta re
visa objetivos, politicas, estructuras, sistemas y procedimientos, --
programas de trabajo, utilizacién de recursos, controles operativos y
el aprovechamiento del personal. Determina, objetivamente, las posi--—
bles anomalfas que limitan 21 funcionamiento de cualquier organismo -
social que le permite, en una oportuna, tomar en cuenta en sus deciség
~—nes todos aquellos factores que de alguna manera obstaculizan la ope
ratividad de la empresa.

Se requiere de una actividad mental que acepte el cambio y se a-
provechen los recursos para alcanzar la productividad, denominada Es—
ta come un motor de desarrcollo, la que debe buscar en base a un proce
so continuo a fin de cambiar la mentalidad actual y concientizarxr al -
empresaric mexicano que valore los hechos o acontecimientos en funci-
&Sn del costo-benefico, a través de procedimientos, métodos, y otros

medios que se pueden poner al alcance de todo directivo en forma sen-
cilla y prédctica.

3.2.3.2 OBJETIVO

Sefiala como objetivo de la auditoria administrativa el evaluar -
el fundamento de la administracién, mediante la deteccidn de irregula
rid=des o anomalias, y el planteamiento de posibles alternativas de
solucidn.

La finalidad de la auditorfa administrativa es apoyar a los nive
les de supervisidn a lograr una administraciédn mds efectiva, mediante

la presentacién de resultados gue surjan de la realizacidén de la audi
torfa.

3.2.3.3 ALCANCE

La auditorfa administrativa puede ser realizada en una unidad o

grupo de unidades como enfoque de sistema; o también puede abarcar --—
una funcidn especifica.

Los detalles de estudioc que contempla este método quedan compren
didos en los cuatro elementos administrativos propuesto por los auto-
res, dichos elementes estan desglosados en subelementos,

como se indi
ca a continuacidén:



ELEMENTOS

1. Planeacidn

ITI. Organizacidn

IXX. Direccidn:

IV. Control
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SUBELEMENTOS

Planes de trabajo
Objetivos
Politicas

Estructura orgénica y funcio
nal

Manual de organizacidn
Aprovechamiento de recursos
humanos

Utilizacidn y racionalizaci-—
6n de recursos materiales.

Delegacidn
Comunicacidén
Superxvisién

Sistemas y procedimientos ad
ministrativos

Manual de operacidn
Medicidn de resultados



3.

2.3.4

Los autores proponen un cuadro donde se inica el
ditorfa administmativa",

Proceso

Etapas

1 Planeacidén

2.

Examen

Diagnéstico
preliminar

1.10bjetivo:Determi
nar las 4dreas afec-
tadas del organfsmo
que requieren de u-
na revisidén detalla
da; para dar priori
dad a 1 a problem&ti
ca de mayor relevan
cia a nivel de re--
sultados.

1.2A1cance:Abarca -~
todas las &Sreas gue
estructuran el orga
nismo.

l.3Programa particu
lar:se formulard en
base a una investi-
gacidén preliminar

2.1 Puestos tipo --—
gue comprende:Desde
el primer nivel,has
ta niveles interme-
dios de supervigién

2.2Técnicas y medic
a utilizar:
Encuestas son:

— cuestionarios

- entrevistas

como sigue:

PROCESO DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA

Auditoria
administrativa

l.10bjetivo:Pro--
fundizar en cada
drea mediante el
anflisis y evalua
cién constructivo
de su funcionami-
ento, con rela—-—-
cién a las funcio
nes de la admdén.
Planteando las al
ternativas de so-
lucidén por cada -~
observacidn detec
tada.
l.2Alcance:Sola—-
mente las &reas -~
que como resulta-
dos del diagndsti
co presenten pro-
blem&tica de tra-
scendencia.

1.3Programa gral:
se disenard con -
base a las &reas
de problemas.

2.1lPuestos tipo -
que comprende:Des
de el primer ni--~
vel hasta el dlti
me puesto gque a--
bargque las dreas
a estudiar.

2.2Técnicas y me-
dios a utilizar:

— Té&cnicas de inv.
—-Anflisis funcio-
nal
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"Ciclo de la au

Seguimiento
administrativo

1.1l0bjetivo:
corroborar la
solucién de —
la problem&ti
ca detectada
en la audito-—
xfa, como re-
sultado de la
implantacién
de las reco—-—
mendaciones -
sugeridas.

l.2alcance: a
gquellas Sreas
donde se de-~-—
tectaron ob--
servaciones vy
se plantearon
recomendacio—
nes de solu-—-—
cidn.

l.3 Programa

particular:se
elabora de a-—
cuerdo a los

resultados de
1la auditorfa.

2.1 Puesto ti
po comprende:
Unicamente --—
los niveles -
responsables
de las reco--—
mendaciones -
de solucidn.
2.2Técnicas y
medios a uti-~
lizar:
~Tecnicas de
investigacid



Proceso

Etapas

2.

3.

4.Presentac=dSn

con un diagnSstico preliminar,

’

Examen

Evaluacidn

Diagnéstico
preliminar

~Obsexvacién

directa:
—Inv. documental
- De hechos y re

gistros
—Cuestionario de
diagndstico adje
tivo

—-Carpeta de pape
les de trabajo

3.1lPasos de la e
tapa de evalua--
cién:
—Comprobacién vy
anilisis de la =~
informacién capa
citada.
—~Jerarquizacidn
de observaciones
—Evaluacién de -
observaciones de
acuerdo a la gui
a.

4.1Informe de --
diagnéstico.

sAuditorfa
Administrativa

~Andlisis opera-—
cional.
—-Andlisis de la
actitud
-Andlisis de la
productividad
-Andlisis de la
capacidad insta-
lada.

~An&8lisis de la
demanda
-Andlisis de las
condiciones de -
trabajo.
—-Carpeta de pape
les de Trabajo-

3.1Pasos de la e
tapa de la evalu
acién:
~Comprobacidn vy
anflisis de la -
informacién capa
citada.
~Jerarquizacidn
de observaciones
—Planteamiento de
recomendaciones
~Discus&én de ob
servaciones

4.linforme de au
ditorfa.
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Seguimiento
administrativo

~Gufias de segui-
miento

~Caxrpeta de pa-—
peles de traba-~
jo-.

3.lPasos de la
etapa de la eva_
luacién:
~Comprobacidén y
andlisis de los
beneficios,re--
sultado de las
recomendaciones
sugeridas.
—-Jerargquizacidn
de observacio~=
nes

—Evaluaci&n de
observaciones.

4.linforme de -~
seguimiento.

En este cuadro observamos que el desarrollo de la auditorfa admi—-—
nistrativa regquiere de cuatro etapas y de un proceso que se inicia --

terminanrdc

Cada fase del
etapas, las cuales

dichas etapzs son:

seguido de la auditcorfa administrativaj
con un seguimiento administrativo.
proceso de la auditoria estd subdividida en cuatro
vienen a formar parte del proceso de la auditorfa,
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I. Planeacidn

IXT. Examen

IIT. Evaluaci6n
IV. Presentacidn.

I. Planeacidn.

Consideran los autores a la planeacién de la auditorfa como la -~
funcién donde se indica el desarrollo légico y secuencial de las acti-—
vidades seifialadas en los programas. En esta primera etapa se debe de-—-—
terminar el tiempo .que se requiere para desarrollar cada fase.

Antes de iniciar el programa de auditorfa, se requiere recopilar
la documentacién y recabar la informacién para tenexr un conocimiento -
general sobre las caracteristicas y condiciones de 1a unidad a auditar,
, lo cual viene a formar parte de lainvestigacién preliminar.
Enseguida se procede a analizar esta informacidén y documentacién, a --—
fin de detectar el (las)area(a) que se pueda (n) representar alguna --
problemitica, para poder realizar una revisidn mis detallada o mds pro-
funda.

Esta investigacién preliminar servird como base para elaborar el
programa especffico donde habridn de seffalarse los puntos gque se abar~-
carin, que se v& a hacer, ddnde, cdmo., quidnes lo har&n; adem&s, se ——
deberi precisar a los responsables de realizar las actividades en la
auditorfa, y el tiempo.

Para determinar el tiempo estimado requerido para la pré&ctica ge
la auditorfa, se deben considerar tres elementos:

1)La magnitud de los problemas a estudiar

2)La amplitud que se la vaya a dar al estudio, de acuerdo con los -
resultados gue se pretenden obtener, adem&s del personal que se tenga
disponible

3)La experiencia obtenida en revisiones anteriores, en cuanto a la
participacién y facilidades que normalmente proporciona el personal de
el drea a auditar.

Seiialados los problemas a analizar y el alcanze de la auditoria,
se hace necesario determinar el personal requerido para realizar la au
ditorfa, asf como el perfil del auditor en lo relativo a los conoci-——-
mientos y experiencia.

El personal contratado para ayudar al desarrollo de la auditorfa
administrativa, debe tener capacidad y gran madurez en los problemas -
que se piensen auditar, y en caso de que surjan aspectos té&écnicos espe
cializados, contar con técnicos capaces en asesorfa para poder enten-~
der el problema y lograr buenos resultados.

Los auditores deben tener capacidad en:

- disefio de sistemas y procedimientos
- andlisis de puestos

- organizacién y métodos

- manejo y control de proyectos

- t&cnicas de investigacién



114

Tambié&n, se deberdn diseflar las técnicas necesarias que facilitan el
desarrollo del estudios

— Cuestionarios

- Gufas de entrevistas

~ Listas checables

- Organigramas

—~ Diagramas de proceso y flujo
- Gréficas de Gannt

— Redes de actividad

— Estadfsticas

— Andlisis de tiempos y movimientos
— Muestreo y pruebas selectivas
~ Rendimiento de trabaijo

— Andlisis factorial

— Auditorfa de puestos

—~ Papeles de trabajo, etc.

En la planeacién el auditor debe considerar lo siguiente.

— Caracterfsticas particulares de la empresa

— Finalidad de los trabajos

— Secuencia de su desarrollo

= Estimacién de tiempos, para la estimacidén de cada trabajo

~ Determinacién del personal gue intervenga

- Determinacidén de las técnicas que se utilizardn

— Determinacién de medios materiales

- Determinacién del apoyo que el organismo social proporcionard.

II. Examen.

En esta etapa es donde se inicia la auditorfa, ya que se inicia
con la ejecucién de los programas para recabar la informacidén requeri-—
da a las dreas sujetas al andlisis.

Se inicia el examen con la presentacidn que debe hacer el respon-—
sable de la unidad o &rea, del personal gque participard en la audito--
rfa, dando a conocer el objetivo y el alcance de la auditoria.

En la presentacién se debe dar importancia a los fines y aspectos
constructivos de la auditorfa, dando a conocer el objetivo y el alcan-
ca de la auditoria.

En la presentacién se debe dar importancia a los fines y aspectos
constructivos de la auditorfa, indicando que los resultados que se ob-
tenga de la revisidn, serd en beneficio del &rea auditada.

En ésta segunda etapa se llevan a la pr&ctica las técnicas de in-—
vestigacidn (encuestas, cuestionarios y observacién directa), para la
captacién y andlisis de la informacién, documentaciédn, formas y aspec-
tos operativos.

IIX. Evaluacidn.

Los autores de &ste m&todo proponen una gufa de evaluacién, la -
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cual se fundamenta en los cuatro elementos, como ellos les llaman, que
se emplean en la administracidén, los cuales son:

- Planeacidn

- Organizacidén
- Direccidn

- Control

Estos elementos los dividen en subelementos, y nosotros considera
mos que para poder entender &ste método, debemos comprender qué concep
to tienen los autores de cada subelemento o detalle a estudiarypor tal
motivo, transcribiremos a continuacién la definicién de cada subelemen
tog

Elemento X Planeacidn
Subelemento:
-~ Planes de trabajo
— Objetivos
-~ Polfticas

—~ Planes de trabajo

En este subelemento se evaldlan las disposiciones ordenadas para -
trabajar en equipo, en cuanto a la accién de cumplir con los objetivos
fijados.

- Objetivos

En este subelemento se evalda el establecimientos de metas a cor-
to, mediano y largo plazo con que cuenta la unidad para la determina--
ci6n de resultados.

- Politicas

Este elemento evalda las politicas previamente establecidas para
el logro de los ocbjetivos estipulados en los programas. Comprobar y -
determinar el porcentaje de funcionalidad.

Elemento IX Organizacidn.
Subelemento:
~ Estructura orgédnica y funcional
-~ Manual de organizacidn
- Aprovechamiento de recursos humanos
— Utilizacién y racionalizacién de recursos materiales

- Estructura orgdnica y funcional

En este subelemento se evalda el sistema de organizacidn de 1a u
nidad, asf como la forma en gue se consgideran las jerarquias, funcio-
nes, obligaciones y responsabilidades que se requieren para su mayor
eficiencia y eficacia en el cumplimiento de los planes y programas de
trabajo establecidos.

- Manual de organizacidén.
En este subelemento se evalda la videncia del manual contra el -
funcionamiento real de la unidad u organfsmo; o bien, si su contenido
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comprende objetivos, politicas, estructura orgdnica, organigrama fun-

cional y funciones especificas.

- Aprovechamiento de recursos humanos

En este subelemento sa evaldian el aprovechamiento de los recur--
303 humanos de que dispone la unidad, considerando la seleccién de -
personal, la capacitacién, el desarrollo, la calificacién de méritos,

los registros de personal, los planes incentivos, y de sueldos y sala
rios.

Elemento III Direccidn.

Subelemento:
- Delejacidn
- Comunicacién
-~ Supervisidn
- Delegacidén

En este subelemento se evalida el equilibrio que prevalezca en--—
tre las funciones conferidas y la autoridad asignada con gue cuente
la unidad u organismo, para el cumplimiento de los programas.

- Comunicacién.

En este subelemento se evalda la efectividad de los medios for-
males de la comunicacidn de la unidad, asi como la habilidad para co
municarse con el personal a través de la aplicacién de los medios a-—
propiados.Estoa medios pueden ser:orales (6rdenes e instrucciones),
escritos (reportes, informes, oficios, etc), audiovisuales (transpa-
rencias, acetatos, peliculas), etc.

~ Supervisidn
Este factor evalda la capacidad para supervisar qué tiene el --—
personal con mando de la unidad u corganismo, asfi como en gqué medida

organizan y dirigen el trabajo de equipo que se requiere para alcan-—
zar las metas de productividad fijadas.

Elemento IV Control
Subelemeto:
—Sistemas y procedimientos administrativos
~Manual de operacién
-Medicidén de resultados

- Sistemas y procedimientos administrativos

En este subelemento se evaluard la funcionalidad de todos agque-~
llos sistemas y procedimientos administrativos que se llevan a cabo
en la unidad u organismo, considerando los formatos, los reportes,y

en general, todos los documentos gue intervengan en la captura de in
formacién.

- Manuales de operacidén.
En este subelemetno

se evaluard la eficacia de los manuales de
operacién que normen las

actividades de la unidad u organismo., consi
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- Medicidén de resultados
En este subelemento

se evaluardn las medidas de control que deter
minen el grado de avance

de los programas, subprogramas y proyectos, -
asi como los instrumentos: gque controlen el desarroclle operativo de la
unidad, como pueden ser:registros de personal, control de trédmites, de
actividades ¥y reportes en general.

Se establece una "Tabla de puntuaciones",
co grados por subelemento,
por cada grado.

con una amplitud de cin
y con un intervalo de cinco punto standar -

Al grado I se le asignan cero puntos describiéndolo como:La caren
cia de planes, objetivos, politicas, estructura orgdnica, manuales;in-
existencia de supervisidén, comunicacidn, delegacidn sistemas y procedi
mientos administrativos y la falta de medicién de resultados en la or-
ganizacidén o unidad.

Al grado II le asignan cinco puntos cuando el desarrcllo de cada
subelemento es deficiente.

Al grado III le asignan diez puntos cuando el desarrollo de los
subelementos son elementales, y se considera que la unidad cuenta con
cada subelemento en forma bAsica y elemental a los planes y programas
establecidos, las politicas se encuentran en un nivel de funcionalidad
de 50%, el personal cumple con sus funciones por existir la autoridad
necesaria, pero la comunicacidén se queda en el desarrollo del trabajo
puede ocasionar algunos conflictos, los sitemas y procedimientos son -

minimos los cuales no aseguran la agilizacifdn en la realizacién de los
trdmites, etc.

Al grado IV le asignan guince puntos describiendo a les subelemen
tos como adecuados.

Al grado V le asignan 20 puntos cuando cada subelemento cue se e-
valda es excelente.

Los cuatro elementos representan el l00% de la evaluacidn, donde
cada uno representa el 25% del total.

rLa finalidad de la tabla de puntuacicnes es servir como instrumen
to por medio del cual se podrd evaluar en forma gjeneral y observar el
estade actual de cada una de las &dreas auditadas.
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Elementos y subelementos
Elemento I Planeacidn

Planes de trabajo

Objetivos

Politicas

Total

Elemento II Organizacidn
Estructura orgdnica y funcional
Manual de organizacidn

Aprovechamientoe de recursos hu-
manos

Utilizacién y racionalizacién de
recursos materiales

Total

Elemehto III Direccidén
Delegacidén

Comunicacidén

Supervisidén

Total

Elemento IV Control

Sistemas y procedimientos admvos
Manuales de operacidén

Medicién de resultados

Total

pardmetros de medicidn, como

Evaluacidn

Carencia
Deficiente o inadecuadeo
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Grado Puntuacidn Evaluacidn

IIX de 16 a 30 Elemental o mfnimo
v de 31 a 45 Adecuado o aceptable
v de 46 a 60 Optimo o excelente

rPara el elemento IXI

Grado Puntuacién Evaluacién

I o Carencia

IT de 5 a 20 Deficiente o inadecuado
IIX de 21 a 40 Elemental o minimo

v : de 41 a 60 Adecuado o aceptable

\'4 de 61 a 80 Optimo o excelente

v PRESENTACION

El informe final de auditoria es un documento donde se redactan
todas las anomalfas e irregularidades detectadas durante la prdctica
de la auditorfa, asf como las recomendaciones y sugerencias de solu--
cidén a la problemdtica.

Una vez hecha la evaluacifn de los elementos y subelementos en -
el drea o &reas auditadas, procede a redactar el informe de auditoria,
, debiendo contener éste los siguientes aspectos:

- Consideraciones generales
- Observaciones relevantes
- Observaciones detalladas
-~ Recomendaciones

~ Comentarios

- Anexos

- Consideraciones generales.

Este aspecto contendrd el objetivo y la magnitud de la auditorfa
realizada, asf{ como los estudios que se hayan realizado y las #dreas ——
que contemplaron.

- Observaciones relevantes.

Al exponer la problemdtica, las observaciones deberdn explicarse
en forma jerdrguica de acuerdo a su importancia.

- Observaciones detalladas.

En este punto, se describird la problemdtica detectada en cada --
una de las d&reas especificas del organismo.

~ Recomendaciones.

En este apartado, se formulardn las recomendaciones a nivel de su
jerencia o recomendacién, la factibilidad de su desarrollo, se descri-
birdn las posibles soluciones a las deficiencias detectadas, sin lle-
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gar a su instrumentacidn.
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Se deberd considerar para hacer cualgquier sugerencia:o recomenda—
cién, la factibilidad de su desarxollo.

— Comentarics.

Aqui se redactard&n los asuntos tratados con los responsables del
organismo, y de cada una de las dreas o departamentos auditados.

Es aconsejable incluir los comentarios, las observaciones y pun—-
tos de vista de dichos responsables, ademfis de resumir sus planteamien
tos mencionando las medidas de solucidén que se hayan realizado para la
correccién de las irrejularidades.

~ Anexos.

En este apartado se incluird todo documento que sirva para corro-
borar leo expresado en el informe,

o gue contribuya a evidenciar cual--
quier hecho observado durante la auditorfa.



121
3.2.4 ANALISIS FACTORIAL DEL BANCO DE MEXICO

3.2.4.1. DEFINICION

Este sistema disefiado por los Sres. Alfred W. Klein y Nathan Gra-
binsky para el desarrollo de la Auditorfa Administrativa; recibe dife~
rentes nombres: "Andlisis de” la productividad", "Andlisis de la poten-
cialidad de la productividad" o "Investigacidn industrial”.

Bisicamente, cualquiera que sean la denominacién se le asigne, es
un instrumento que trata de incrementar la eficiencia de operacidn de
una empresa para alcanzar la mayor productividad.

El an&lisis factorial se enfoca a las actividades del sector in--
dustrial, mds especificamente de la industria manofacturera, y dentro
de estea campo, se establece gue el mejor empleco de la fuerza de traba-—-
jo, medios de produccidén y abastecimiento (elementos de insumo), se =--
traduce en un incremento de la productividaad, entendiendo esta como
el conciente de lo producido entre lo utilizado en producirlo.

Dentro de este contexto, este método amaliza la productividad del
organismo, de acuerdo con la aceidn de una serie de factores que ejer-~
cen una influencia (favorable o adversa), en la operacidén conjunta del
mismo.

3.2.4.2 OBJETIVO.

Como método de investigacidén, este sistema de Auditorfia Adminis--—
trativa avuda a aquellos gue ocupan puestos directivos en las empresas
(industrias) a disponer de informacifn adecuada y oportuna, y pcder ad
vertir con oportunidad toda causa posible de deficiencia en este tipo
de organismos.

Los avances en Ja industria moderna, manifestados en mejoras de -
los productos y técnicas de produccidén, asi come una mayer complejidad
de los mercados y de sus condiciones de competencia, todo esto conlle-
va la necesidad de realizar un continuc examen de los productos de las
industrias, de la produccién y de la productividad.

Para que estos aspectos se mantengan en ritmo y eficacia de acor-
des con el adelanto jeneral, se regquiere determinar a tiempo que acti-
vidades se apartan de la tendencia de cada empresa, y puedan conducir
a una situacién Aifiecil y problemitica.

Easte método persigue en forma préctica incrementar la eficacia Jde
operacién, sea de una empresa o en una rama industrial, y para lograrx-
lo se busca obtener informacién amplia sobre el proceso econdmico.

Se requiere conccer tanto las causas de las dificultades anterio-
res, como prever lo que pueda suceder en el futuro.

El objetivo general del sistema radica en describir las causas de
una bkaja productividad y., conociendolas, establecer las bases para au-
mentarla.

3.2.4.3 ALCANCE.

El sistema del andlisis factorial precisa el estudio datos adecuil
dos sobre la totalidad del campo de operacifn de una empresa.
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La dnica forma de llegar a conclusiones con validéz es por medio
de la observacién completa e integral del organismo.

Con el objeto de descubrir las fuerzas que actdan dentro de un -
aAmbito donde el resultado final depende de gran variedad de operacio-
nes, las cuales es necesario interpretar justamente y poderlas modifi
car, es necesario realizar lo siguiente:

1. Un andlisis de la operacién total, con el objeto de poder determi-
nar los factores gue intervienen en ella.

2. Definicidén de la funcidn de los factores que intervienmen en la ope
racién total.

3. Sefalar el grado de contribucidn de estas funciones al esfuerzo to
tal, de acuerdo a su participacién especifica y necesaria.

4. Investigar el tipo de influencia determinante de los factores en -
la operacién, sea tal influencia positiva o negativa.

Dentro de este andlisis integral, se deben utilizar en lo posi--
ble dAatos estadisticos que puedan valorarse neméricamente, sin embar-—
go, en ocasiones habrid que seguir apreciaciones y juicics subjetivos,
como en el caso de valorar actividades de esfuerzo humano y de cier—-
tas fuerzas sociales, scobre las cuales,

no pueden obtener informacio-
nes cuantitativas.

El andlisis propuesto por Klein y Grabinsky busca abarcar cinco

niveles de estudio en que se puede dividir la economfa de un pais:

la empresa, la rama industrial, el sector industrial, la industria ma
nofacturera y la economfa nacional. Considerando que cada uno de es-—-
tos niveles econdmicos corresponde un grado de responsabilidad especk
fico, por comsiguiente, las funciones de los factores objeto de.  estu-
dio de Andlisis Factorial, asf como su ejecucidn Sptima, difieren se-
gin el campo de responsabilidad de cada nivel.

Los factores o detalles a considerar para llevar a cabo el andlisis -
de la empresa son:

1. Medio Ambiente

2. Politica y Direccién

3. Produccién y proceso

4. Financiamiento

5. Medios de produccidn

6. Fuerza de trabajo

7- Suministros

8. Actividad productora

9. Mexcadeo

10. Contabilidad y estadfstica.

1. Medio Ambiente.

En este factor se considera el conjunto Qe

influencias externas -~
que actdan sobre la operacidén de la empresa

2. Polftica y Direccién. .
También se le puede llamar “Administracidn General", y se refiere

al manejo de la empresa mediante la direccidn y vigilancia de sus ac--
tividades.



3.
Produccidn y Procesos.

Es8 la seleccién y disefio de los bienes gque se han de produccir
Y los métodos usados en la fabricacidn de los mismos.
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4. Financiamiento.

Se refiere al maneljo de los aspectos monetarios y crediticios.

5. Medios de produccidn.
Son los inmuebles, equipos, magquinarias, herramientas e instala

ciones de servicio.

6. Fuerza de trabajo.

Lo componen todo el personal ocupado o empleado por la empresa.

7. Suministros.

Lo componen las materias primas, los
servicios.

materiales auxiliares y los
8. Actividad Productora.

Es la transformacidén de las materias primas en productos. gque pue
dan comercializarse.

9. Mercadeo

Se refiere a la orientacidén y manejo

de la venta y distribucidén
de los productos.

10. Contabilidad y estadfistica.

Contempla el rxegistro e informacidn de las transacciones y opera
ciones.

A su vez, cada uno de estos factores o detalles de estudic se en

cuentran subdivididos en elementos y en componentes, a fin de anali-s«~
zarlos para detectar las posibles desviaciones-

3.2.4;4 PROCESC DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA.

El procedimiento para llevar a cabo la investigacidn industrial
queda determinado en las siguientes etapas:
I. Planeacidén de la investigacidn
IT. Andlisis del tema
IXIXI. Examinar cada factor
IV. Combinacién de hallazgos.
V. Presentacidn del diagndstico.

I. PLANEACION DE LA INVESTIGACION

Esta fase comienza con una primera compilacidén de informes,
gue permite poder disefiar un plan para la investigacidn.

El plan debe tratarse con el maximo cuidado vy en &1 debe guedar

claramente especificada la idea de la tarea a realizar,
formes sobre los objetivos de trabajo,

lo -

mediante in--
determinacidn del tiempo, per+
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sonal y costo que requiere el trabajo.
agui queda comprendida también la determinacidén de los madios
de investigacidén e informacidn, asi como la disponibilidad de los -
mismos.
II ANALISIS DEL TEMA.

T.a tarea analfitica incluye en primer té&rmino la Aeterminacidn --
de los factores y sus respectivas funciones gue intervienen en la o
peracidén objeto de la investigacibdn.

Irarlo,

gue constituyen los aspedtos vitales
presa.

La direccidn de una empresa debe buscar siempre una combinacidn
es8 necesarioc realizar el anflisis de los diversos factores

Sptina de sus insumos, para obtener un miximo producto, Y paxra lo--~

Esta etapa incluye la recopilacidén de la inforxmacién minima ng
racibn.

del funcionamiento de una em-~
cesaria sobre los hechos pasados, en el campo de cada factor de ope

Poxr otra parxte,

pilada y asegurarse de gue esta sea completa.

incluye también verificar la informacidn reca-
IITI EXAMINAR CADA FACTOR.

Esta etapa implica corrxelacionar estadisticamente las variacig
nes en los resultados con las diferencias en los detalles de opexa-
cibén y poder establecer, aungue sea aproximadamente, el grado de de
dendencia de estos resultados con los factores de operacidn corres—
pondientes. Lo anterior determina hasta gqué grado concuerda la apea-~
racién de los factores con las funciones preasignadas a los mismos.

Al examinar cada factor, ppdremos saber la tendencia de cada -~
uno de ellos, su evolucidn en relacidén con los demis, y los elemen-
tos que estimulan su operacidn. (influencia limitadora de los facto-~-
res) .

Se hace uso de mediciones de efactividad con cobjeto de descu-—-
brix aguellas Sreas en las cuales, las mejores rendirfan mayores -—-
frutos.

Al llevar a cabo este examen, se estf en posibilidades de saber
Qque objetivos deben lograrse en el campo de cada factoxr, asi como ~
de qué medios se dispone para alcanzar dichos objetivos.
cia de acuerdo al objetivo pretendido. Por ejemplo, en el casc de -
o regidn,

El examen de los factores debe hacerse por orden de importan—-
examinar las posibilidades de industrializacién que ofrece una zZona

debaen analizarse en primer término el Medio Ambiente,
Politica que rige el desarrollc de la zona, los sbastecimientas (su-

la
bajo y los medics de produccidn.

ministros) de gue se dispone, o gque tan facilmente son accesibles,
el volumen y condiciones de los mercados locales,
cibn.

Posteriormente,

la fuerza de tra-
pueaede hacerse una
investigacidén m8s minuciosa sobre los restantes factores de opsra-—--

La operacidén y la ejecucién de las funciones de la empresa puede va
luarse comparéindola con algin nivel normativo.

Una medicidn impersonal y precisa gue puede usarse como base para ~
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se logra mediante la comparacién entre lo
ocurrido antes y despué&s, o bien entre el resultado real del desem-

pefioc de la funcidn y una norma expresada en los mismos términos y -
en idénticas unidades.

informes o aseveraciones,

Cuando no sea posible disponer las magnitudes matemiticas, se
hace necesario estimar por medio de escalas de apreciacidén o tablas
de evaluacidn.

Para aspectos individuales de factores o elementos, se puedae -
hacer uso de un mé€todo de estimacidn para tabular y combinar evalua -

ciones. A manera de ejemplo, se presenta a continuacién como se foxr
ma el cuadro de este modelo:

Factor:Politica y Direccidn

Clasificacién Porcentaje de Porcentaje bXc

Elementos tentativa de contribucién de efectivi 100
los factores. del factor al daa
total
a b c d

Polfitica de la
empresa I 50 60 30
Organizacidn pa
ra las operaciog 2 25 80 20
nes
Organizacidn pa
ra la supervi-= 3 25 20 22.
sién 100 72.5

El procedimiento de tasacidén es el siguientaea:

1. Clasificar en la columna

(a) los elementos o componentes por ore-—
den de importancia. .

2. Tasar en la columna (b) la contribucidn del elemento o componente
al total (en porcentaje)

3. Tasar en la columna (c) la efectividad de la accién de los elemen
tos © componentes (en porcentaje)

4. Combinar en la columna (d) los resultados de (b)) y ().

Para medir la efectividad de las operaciones de las empresas se pua-
den emplear una serie de f6rmulas gue nos ayudan a determinar las re
laciones y tendencias de los hechos. (para uwna mayor profundidad so--
bre el tema, consultar el libro:"E1l An&lisis Factorial" Gufa para

Estudios de Economfa Industrial, de Klein y Grakinsky, 1984, en par-
te III).

Existen algunas f&rmulas clisicas relativas a "productividad to
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tal” y a "Productividad del trabajo", correspondientes a los factores
especificos de Politica y Direccién y Actividad Productora, como in--—
tentos para la medicién de la productividad en las empxesas, pero son

pocos los métodos de medicién de este concepto que sean satisfactorics
e incontrovertibles.

El empleo-de cada f&rmula estsd subordinada al correcto conocimien
to de su significado y alcance.

IV COMBINACION DE HALLAZGOS.

Combinar los hallazgos nos lleva a diagnosticar sobre:

— Cual parece ser la capacidad dptima de acuerdo con los cbjetivos de
la operacién-

— Cufl es la ejecucidn total real.
Cuales son los factdbres limitadores.
Qué factores deben estudiarse con mayor detalle.

Qué objetivos pueden alcanzarse con el ejemplo de los medios de que
se dispone. i

V. PRESENTACION DEL DIAGNOSTICO.
Se considera que la investigacifn no esta terminada si los deta-
lles da las operaciones examinadas, y los hallazgos leogrados, son tan
solo comprendidos por la(s) persona(s) encargadas de la investigacidén.
El trabajo satisfactoriamente terminado se logra cuando las personas
cque desempefian funciones directivas o ejecutivas pueden comprender de
bidamente las conclusiones del andlisis efectuado,
con la presentacién de los resultaods o informe,
derarlos siguientes -eiementos:

¥ esto se consigue
2] cual deberi consi

l.Presentacién de documentos para su discusién y para dar a conocer -
conclusiones (ej. por medioc de diagramas):

2.Hallazgos y diagnésticos sujetos al juicio de las personas responsa
bles de la ejecucuén de las personas que invastigan.

3.Exposicién del desarrollo de los hallazgos.

4.0btencién del acuerdo de las diferentes opiniones sobre cada uno de
los pasos antes de avanzar al siguiente.

5.Informe redactado de tal forma gue sirva de base para decisiones,pe
ro no contener las decisiones mismas, Debe servir sélo como estimulco
para las Jdecisiones futuras;

6.T.a decisidn es prerrogativa de las personas responsables de la eje-
cucién o direccidn.
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3.2.5 SPENCER HAYDEM
3.2.5.1 DEFINICION

Para este autor, la Auditoria Administrativa constituye la revi
sién critica y objetiva de una organizacién, investigando aspectos
generales y detallados de la misma, con el objeto de detectar proble
mas y deficiencias, a efecto de sugerir mejoras en su funcionamiento.

Hayden sefiala a esta técnica como un insturmento del ejecutivo pa
ra poder realizar un andlisis de su organismo. Para tal efecto, la
Auditorfa Administrativa debe contener una lista de control adminis-~
trativo suficiente para poder hacer con éxito dicho andlisis. Median
te la auditorfa y con base en el andlisis la empresa, podemos obtener
una imadgen clara de qué tan bien estd siendo dirigida, asf como las
medidas necesarias para mejorar tal direccién.

Esta té&cnica busgca investigar mAs allid de lo que serfa la
ficie" aparente de la empresa, enfocando y concentrando su atencién
no s86lo a aspectos generales, si no a lo gue constituye la axmonia -

dinédmica internas que se encuentran m&s profundamente estructuradas
dentro de la organizacidn.

"supex

3.2.5.2 OBJETIVO.

Mediante la investigacidn y andlisis, la A.A. nos dice qué'co——
rreciones es necesario efectuAr en los procedimientos y administra--
cién general del organismo para lograr una.mixima eficiencia futura.

Hayden establece gque para la realizacién de la auditorfa es im-
portante la participaci®dn de un consultor administrativo, cuyo propd
sito fundamental es hacer cambios en la empresa que mejoren sSu desem
pefioc.

El consultor administrativo debe persuadir a la empresa-cliente
para gue actie seqgin sus recomendaciones,
hacia estas.

El autor distingue dos clases de Consultores:; aquellos indepen-
dientes o ajenos a la empresa y los empleados por la organizacién.
Asimismo, establece las razones principales por las cuales es conve-
niente la utilizacién de consultores externas o independientes:
~-Mayor objetividad en el anSlisis de este tipo de consultor,
todo en aspectos md3s sensibles o delicados:

-Existe la necesidad de compromisos serios de la fuerza de trabajo
que es dificil de manejar internamente.

~-Mayores conocimientos técnicos del consultor externo

-Mayor respeto profesional, ya que los consultores que son miembros

de la organizacifn pudieron haber sido asignados a puestos de mas ba
jo nivel.

encaminando sus esfuerzos

sobre -

A traves del trabajo del consultor externo, o bien interno, ex-
perto en organizaciones, se pueden determinar problemas que impiden
el buen desempefio del organismo, sus capsas, asf{ como las medidas co
rrectivas necesarias para lograr un desarrollo futuro.
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3.2.5.3 ALCANCE.

Hayden considera a la Auditorfa Administrativa como una investigaci
&n general del negocio, y por tanto, enfocada hacia un estudio inte
gral. Este hecho se basa en los responsables de las empresas sien
la necesidad de efectuax cambios en sus organizaciones o en la di--
reccifén, y antes de tomar alguna decisién © emprender una accidn, -~
desean tener una im&gen miAs profunda de toda la entidad, de la si--—
tuacién global, incluyendo aspectos especfificos o detallados, gue -
puedan influfr en su funcionamiento.

Asfimismo esclarese una diferencia entre los estudios "departamenta-
les" y los gue constituye una Auditoxfa Administrativa propiamente
dicha. Los primercs, como as el casc se una auditorfa administrativa
de comercializacidén, proporcionan por lo general aportaciones valio
sas, pero no amplias. A traves de la observacidén y andlisis de to--
dos los segmentos que comprenden la empresa, se pueden solucionar p°
problemasreales que se originan de diferentes departamentos y fune>
ciones. De esta manera, se podrin comparar, categorizarx, dividir, -
asf como sintetizar, la serie de hechos gue vayan suguiriendo en el
proceso de trabajo.

La investigacifn y andlisis deben dirigirse hacia los siguientes e-
lementos o detalles de estudio:

1. Naturaleza e historia de la compafifa.
2. Propiedad y estructura corporativa.
3. Posicifn financiera

4. Control administrativo.

5. Productos y mercados

6. Manufactura.

7. Investigacién y desarxollo.

8. Organizacidén.

9. Recursos humanos.

Cada uno de estos elementos esté formado a su vez por una se-—--—
rie de subelementos que conforman lo gue es8 una lista de control ad
ministrativo para la realizacidén de la Auditorfa Administrativa.

En forma general, el a&mbito de una auditorfa administrativa puede -
observarse en el gsiguiente cuadro, qgue representa todos los facto~-
res claves en las dimensiones del estudio de una empresa (aunque no
todos pueden presentarse en un momento dado en determinada empresa,
constituyen lo que es el estudio en una Auditorfa Administrativa,
integral). :
FACTORES ADMINISTRATIVOS GENERALES.
Conformado por los siguientes subelementoss
-objetivos de la empresa

-politicos

-organizacién

~compensgacién para ejecutivos

- patentes

~utilidades



-financiamientao.
-relaciones piblicas
~consejo de directorio
FACTORES DE VENTAS.
-métodos de distribucién
~productes y utilidad
~control de ventas
-precios

-mercados

-publicidaa

~competencia

~-clientes

-servicic

-entrenariento en ventas
FACTORES DE MANUFACTURA:
-material

~-manejo ¢e materiales
~produccidn

-control de la produccidn
-Ingenieria industrial
~-Plantas

-Ubicacidn

-distribucién

-energia

-magquinaria y equipo
-mentenimiento.

FACTORES DE FINANZAS Y CONTROL
-contabilidad y control
~oficinas administrativas
-transporte

~compras

-costos fijos
-estidndares
-presupuestos

~impuestos

-seguros

-cuentas por cobrar
-facturacidén
-mantenimiento de registros
-servicios contables
~capital

~-inventarios
-procedimientos

FACTORES DE INVESTIGACION Y DESARROLLO
-liderazgo en investigacién y desarrollo

-servieio de ingenierfa
-calidacd

-personal de I&D
~productos planeados

-presupuestos parxa investigacién

~diversificaciédn de proyectos

129
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-administracién de proyectos
-requerimiento de capital.
FACTORES DE PERSOMAL
~administracidén de personal
-moral en el trabajo
~relaciones laborales

-organizaciones de empleados
~salarios

-incentivos
~-honorarios
-accidentes
-vacaciones
~entrenamientos
-rotacidn

-costos laborales
-talento ejecutivo.

3.2.5.4 PROCESO DE LA AUDITORIA

Spencer Hyden sefiala que el procedimiento para realizar una audi
torfa consta de cinco pasos.

I. Preparacidn

IX. Recoleccidn de datos

III. Andlisis

IV. Elaboracién de recomendaciones
V. Redaccién del informe.

I. Preparacidn.

Este primer paso consiste en la revisién de una propuesta escri-
ta y/ o cascta de autorizacidn.

Enseguida se realiza un andlisis com--

Pleto sobre el trabajo a efectuar con la persona gue prepard dicha
propuesta.

Después de efectuar este anflisis (preliminar), deben surgir ---
tres aspectos:

1. Las Sreas probables de problemas, asi como los factores -
que deben acentuar al llevar a cabo la investigacidn.

2. Actitud probable del personal con respecto a la Auditorfa
Administrativa, y donde se pueden encontrar dificultades al respecto.
3. Cualqguier fuente especial de informacidn gue:sea posible
utilizar. .

Esta primera etapa es bésicamente la revisidn general de toda 1la
informacién disponible sobre la empresa, y este trabajo preparatorio

debe ser suficiente para poder redactar los primeros elementos o deta
lies de estudioc: Naturaleza e Historia de la empresa, propiedad y es-
tructura corporativa, asf como el relativo a la condicié&n financiera
del organismo.

II. Reccoleccidn de datos.
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Es convensiente lograr una primera entrevista con el presiden

te o director de la empresa, © en su casco, cualguier otro alto fun
cionario de la misma,

de esta manera se podrd lograr obtener una
amplia im&gen de ella, en diferentes aspectos:
manufactureros y financieros,

ventas, problemas -
politicas y fines de la organizacidn,
relaciones: de comunicacién de los subordinados inmediatos,
dos de contmw l,y sobre todo,

méto -
conocimiento de las persocnas clave de
la institucién con las cuales se pueda relacionar el consultor ad-
ministrativo y lograr asf una completa colaboracidn en el estudio.

Después de esta primera reunidn se estarid en posibilidades de
describir el proyecto de la investigacidn, la informacién que se
necesitard y el personal clave a entrevistar.

En este punto se debe sefialar la posibilidad de el nombramien

to del personal especffico de la empresa para ayudar en la reco-——
leccidn de informacién.

Asf también, se sug_iere una visita a las instalaciones de 1la
organizacidn, con el objeto de conocer figuras clave con facilidad
y tomar impresiones mi&s objetivas del organismo (mds de una visita)
Bl andlisis de los documentos departamentales, como el Banco Gene-
ral en un perfodo de 10 afios, otra documentacidn como la lista de
competidores y distribuidores importantes, o el anflisis de costos
de manufactura, son bdsicos para una recopilacidén de informacidn
més completa.

IITI. An&lisis.

E1l1 trabajo en esta etapa consiste en recoger, comparar, (espe
cialmente informacién conflictiva o ideas sobre las personas entre
vistadas) y seleccionar la informacién.

De los primeros documentos y los que se vayan revisando poste
riormente, deben sefilalarse sus efectos e interrelacién.

Deben tomarse como escencia en esta fase la considesacidn v -
respuesta a las preguntas: porqué, ddnde, cudndo, qué, y quidn, --
como base para cualquier andlisis que se desee llevar a efecto.

El llegar a decisiones prontas o inmediatas sobre la adecua--
cidén del desempefico de la organizacién, lejos de lo que pudiera pen

sarse, en cada uno de los renglones establecidos en la lista de
control administrativo,

conlleva a un progreso directo en la inveg
tigacién adn cuando algunas sean modificadas conforme se adguiera

nueva informacidén, pero de esa manera se obtienen Jjuicios prelimi-
nares gue pueden servir de comparacidn y posterior aprovechamiento
Los principales problemas gue se vayan localizando deben serxr

enumerados y documentados por importancia y/ o por los elementos -
o detalles de estudio seflalados con anterioridad.

IV. Elaboracidén de las recomendaciones.

Después del anS§lisis de la informacidn en el paso anterior, se
esta en posibilidades de sugerir a la empresa varias formas de so-
lucionar 1los problemas gue ya fueron enumerados.
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La elecién de la mejor solucién depende de tres factores principa--
les:

1)El costo de la mejora propuesta

2)Capacidad del personal de la empresa para llevarla a cabo
3)}El tiempo requerido para implantarla.

Es conveniente discutir las mejores opciones de solucidén en forma --

confidencial y preliminar con el personal cuidadosamente selecciona-
‘do del organismo-cliente.

V. Redaccién del informe.

El informe final es la representacidén fisica y registro de to-
do elaindlisims realizado por el consultor. Contiene las recomendacio
nes que deberad sejuir la empresa-cliente, las cuales deben ser prac-
=ticas, oportunas y convincentes.

Este informe debe contener y presentar una imagen c<lara,
sa y constructiva del estado de la organizacidén.

La forma para su presentacidn puede ser sSlo per medio de un -
documento y/ o a traves de discuseiones abiertas y/ o transparentes.
Los puntos fuertes y debilidades de la empresa,
drea y en forma sistemitica.

Por otra parte, puede solicitarse la resoclucidn de cuestiona--
rios a gerentes que no hayan sido entrevistados en el proceso de --
trabajo, ya gque con sus opiniones ( los datos gue posiblemente fun-
damentan) pueden reforzarse y apoyarse lo que se considera esta
Pien © en su caso es necesario corregir dentro de la empresa.

conci

son presentados por
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CAPITULO 4 RELACIONES ¥ DIFERENCIAS ENTRE EL MODELO GRID DE

DESARRCLL.O ORGANIZACIONAL Y LA AUDITO-

RIA ADMINISTRATIVA.

Considerando que el Modelo Grid es una técnica o estrategia de

Desarrollo Organizacional utilizada en la quinta fase del proceso
de D.O ,

donde Warren Burke la sit@a en u¥n primer nivel de profundi
dad

(con enfoque hacia todo el sistema) hemos elegido este cuarto -
capitulo de nuestro trabajo para detallar las semejanzas y diferen-—
cias que existen entre la técnica de control denominada Auditorfa -
Adnministrativa y el Desarrollo Organizacional "Grid".

Dichas diferencias y semejanzas las haremos en cuanto a los si
guientes conceptos: objetivo, alcance, herramientas y metodologia
que utiliza cada una de estas té&cnicas.

4.1 OBJETIVO.
OBJETIVOS DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA.

Una vez analizado el concepto que tienen de objetivo o finali-
dad de la A.A. los cinco estudiosos de la auditorfa, nosotros hemos

desprendido los gue a2 nuestro parecer serfan los objetiveos genera--
les de esta té&cnica de control:

- En la pr&ctica de una Auditoria administrativa, se revisan, estu-

dian y evaluan aspéctos generales y detallados propios del funciona
miento de la empresa.
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Para lograr esta revisidn, estudio y evaluacidén, se hace uso de di-
ferentes té&cnicas de investigacién y andlisis (ejemplos: cuestiona-
rios y entrevistas, revisién documental, estudic de objetivos, an&-~
lisis de formas y documentos, revisidén de los sistemas y los proce-—
dimientos, asi como de la estructura organizativa); para la evalua
cién se puede hacer uso de diferentes instrumentos cualitativos (co-
mo lo expresan Leonard y Hayden en sus metodologfas), o cuantitati-
vas: valoracién por porcentajes (Fernandez Arena y Rubio Ragazzoni),

, y/o empleo de f£&8rmulas matem8ticas y cuadros o modelos para eva-—
luacién, {(Andlisis Factorial) .~

- La Auditorfa Administrativa conduce a detectar las fallas o defi-
ciencias operativas gque limitan el desempefic de la organizacidn.

~ Después de determinar tales limitantes al desarrollo del organis-
mo, se sefilalan sus causas,

alcances y repercusidnes importantes en
la actividad organizativa.

-Proporciona a la empresa las bases sugeribles (recomendaciones) pa -
ra corregir las fallas,

Y lo expresa en términos de posibkilidades
para la institucién.

~Por dltimo, vigila el cumplimiento Sptimo, acorde a las proposicio
nes realizadas.

OBJETIVOS DEL "GRID'".

-El Modelo Grid de Desarrollo Organizacional es un instrumento de -
desarrollo organizativo gue permite obtener el conocimiento de la -
posicién actual y un modelo de "excelencia administrativa".

-Mediante el aprovechamiento de los elementos © conceptos de las -=
ciencias de la conducta (psficologfa y sociologfa) acerca del apren-—

dizaje en equipo, se logra un vinculo entre el desarrollo individual
Yy el desarrolle empresarial total.

~-El enfoque a las relaciones mias eficientes en el trabajo.

~Hace mucho énfasis en el comportamiento humano(tanto a nivel direc

tivo como operativo), Buscando una compatibilidad entre los objeti-
vos individuales y las organizacionales.

- Pfetende que los dirigentes de las empresas disporgande un lengua

je para descubrir sus preferencias administrativas actuales, (manejo
de las estilos administrativos).

-Busca cambios en la conducta, en los principios predominantes y en
las actitudes de los individuos involucrados.

-Mediante el empleo de los inatrumentos de &sta técnica se puede ob
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tener el conocimiento del estilo administrativo actual que ests em-~
pleando la direccifn de la empresa. Se puede valorar tal estilo (Com
parando con un modelo Sptimo o excelente) y efectuar las acciones -
necesarias para alcanzarlo, a través de la formulacidén e implanta--
cidén de un modelco estratégico ideal para la organizacidén.

-Se pretende acrecentar el deseo de colaboracién en equipo y de 1la
organizacién total.

~-Se persigue obtener beneficios en renglones como:

-Esfuerzos realizados por el jefe en el trabajo
-Cooperacidn sincera con otros miembros de los grupos
~Esfuerzos de los grupos en el trabajo

~-Participacidén activa en los problemas de deliberacidn den-
tro del grupo

-Calidad de las decisiones tomadas en el grupo

~-Aprdciacifn del aspecto de pérdidas y ganancias en el gru-

Po-.

SEMEJANZAS ENTRE LOS OBJETIVOS DEL MODELO GRID DE DESARROLIO ORGANI
ZACIONAL Y LOS OBJETIVOS DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA.

—-En cierta forma ambas técnicas tienden hacia un mismo fin u objeti
vo general: el determinar la posicidn actual del organismo y esta-—-
blecer las acciones necesarias para desarrcllarlo (hacer a la empre
sa m&s préspera y Sptima, en su caso, mads productiva, obteniendo u-
tilidades mayores) .

-El Grid Administrativo le hace a través del conocimiento del estilo
gue se lleva a cabo en el area directiva de la empresa, en relacién
a un modelo de excelencia como punto méximo a lograr.

L.a Auditorfa Administrativa efectda una revisidn general de la em--
presa, y seflala diferencias o errores que se cometen en la misma, -
sugiriendo las medidas necesarias de correccidn. De esta forma, se
busca mejorar la situacidn del organfismoc en cuestién.

-Los dos constituyen elementos gque conducen al cambio organizacio--
nal. La Auditorfa Administrativa, una vez que se ha arnalizado y eva
luado el desempeilo empresarial, propone medidas para cambiar ague--
llas que estdn funcionando deficientemente. La dltima etapa de la
Auditorfa Administrativa, una vez que se ha analizado ¥ evaluado el
desempefio empresarial, propone una vigilancia para ver que realmen-—
te sean efectuadas las proposiciones de cambio-

La herramienta de D.O., aunque representa un cambio mds radical o -
profundo, también tiende al logro del desarrollo, haciendo énfasis
en los aspectos del manejo de relaciones humanas y estilos para ad-
ministrar la organizacidn.

-Dichas técnicas pretenden, mediante al mejor posicién de la insti-
tucidén, un aumento en la productividad.En el Grid, esto se puede 198
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#rar bisicamente a traves de un aumento en el rendimiento del grupo
de trabajo, por medioc de mejores condiciones laborales e incremento
del desec de colaboracién, ¢ logrando el personal justo para las --
condicicnes laborales requeridas (en nimero y capacidad). En 1la audi
torfa, -ralorando estanddres productivos (fallas en los mismos) y en
general && la funcién produccidén dentro de la empresa.

-En ambas se recalcan aspectos tales como los objetivos o metas, po
lfticas ¥ sistemas y proaedimientos como elementos a estudiar y com
parar.

-Tanto en el Grid administrativo como la Auditorfia Administativa --
realizan un estudio sobre antecedentes histéricos del organfsmo a -
tratar,con el objeto de tener conocimiento de su evolucidn y de as-
pectos pasados gque puedan servir de apoyo para el actual estudioc. -
Asfi, en ambas e hace uso de comparaciones con afios anteriores.

~-Se estudia en ambas la situacién de la empresa en términos especi-
ficos y operacionales, es decir, en cuanto a actividades de produc-
cién, mercadeo, de investigacidén y desarrollo, financiero y de re—-~
cursos humanos.

DIFERENCIAS ENTRE LOS OBJETIVOS DEL MODELO GRID DE DESARROLLO ORGA-—
NIZACIONAL Y LOS OBJETIVOS DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA.

—Para el logmo de la excelencia, la técnica del Grid se centra en -
la administracién o maneijo de la cultura empresarial (ideas, creen-
cias, actitudes, tradiciones histéricas de las actividades de la or
ganizacidn). La Auditorfa Administrativa se dirige mds hacia elemen
tos pperativos u propios del desempefio de las actividades, pero no
hacia el aspecto scultural.

-El Daesarrollo Organizacional Grid actda bajo un modelo o punto Sp-—-
timo a alcanzar (establecimiento del modelo estratégico ideal).En
la Auditorfa Administrativa se manejan medidas o estindares a lo-—-—
grar (ejemplo: en produccidén), pero no hay un conocimiento de una -
situacién integral a alcanzar. Se trabaja bisicamente a través de
sugerencias en latdltima fase del proceso.

~-El Grid fundamenta sus esfuerzos en la determinacidén del tipo de -
estilo pera administrar por patte de los directivom empresariales Yy
se eneamina al de la administracién 6ptima.

La auditorfa es m&s especifica, se dirige a aspectos del estileo de
administracidén de la empresa.En la parte de sugerencias de ésta téc
nicayse sefialan elementos inherentes a la direccidn organizativa -
(por ejemplo: mejoras en aspecto de personal en lo concerniente a -
seleccidén y capacitacidén), pero no es un trabajo explicitamente con
ducido hacia un estilo administrativo determinado, comco en el caso
del Grid Organizacional.
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La Auditoxia Administrativa sefiala deficiencias que pueden originar-—
se por una inadecuada administracidén. Sin embargo, no se enfoca a des
cubrir si un estilo administrativo estd mal en comparacidn a otro es
tilo Sptimo. (9,9 en el Grid).

-El D.O. Grid basa sus esfuerzos en el trabajo en equipo, en la cola
boracién y comanicacidn entre los individuos participantes durante -
el proceso.

La Auditorfa Administrativa no es participativa,
los miembros de la empresa en el cambio,
diente y llevado a cabo por un consultor.

no se involucra a -
el trabajo es mds indepen-—

4.2 ALCANCE.

Con respecto al alcance de las dos técnicas (Auditorfa Adminis-—
trativa y el Modelo de Grid de Desarrollo Organizacional) podemos a-—
firmar gque al revisar una A.A. se hace con el fin de descubrir irre-
gularidades en un periodo determinado, puede provenir de diversas ma
neras que impidan un deficiente desempefio. Estas fallas pueden prove
nir en un momento determinado de una parte de la empresa, perc su re
percusién, © en su caso, su origen, tiene efectos multiples. Por e--—
jenmplo: un bajo nivel de utilidades como una baja produccidén, gque a-—
su vez limita el nivel de ventas y por lo tanto de entradas e ingre-—
sSos a la empresa. Por consiguiente, consideramos que al descubrir el
origen o causa de las deficiencias, podrxemos estar en posibilidades
de decidir sobre el alcance de nuestro trabajo. Esto se logra en la-
parte del “Sondeo Preliminar®", donde podemos darnos ¢uenta de las &-—
reas que reguieren an&flisis y estudio gue en determinado caso pudie-—
ran requerir un trabajo fntegro de la organizacidn o institucidn.

En cuanto a la naturaleza del trabajo, la técnica del D.O. Grid
se enfoca a un estudio en un nivel profundo del individuo (Capitulo
I, etapa V del D.0.), se ven las caracteristicas y comportamiento de
los recursos humanos, sobre todo, en lo relativo a su trabajo en gru
po (dirigido a las relaciones).

La auditoria se enfoca mAs hacfa las actividades propias del trabajo,
hacia los objetivos, polfticas, sistemas y procedimientos de la em—-—
presa y hacfa los resultados o el proceso mismo de sus operaciones;
pero no se dirige hacia los individuos para estudiar sus puntos de -~
vista o interrelacidn con los demds.

El Grid busca relaciones méds eficientes en el trabajo,
bre el elemento motivacional del personal.

En lo gue se refiere a quién aplica cada técnica, los trabajos
de A.A. son conducidos casi exclusivamente por un auditor (Externo e
interno). Es el encargado de llevar a efecto todo el proceso de audi
torfa.

En el Grid, también se requiere de la colaboracidén de un consultor o
Fersona experta en Ciencias de la Conducto, sobxe todo en las prime-
ras etapas del procesc. Su funcionamiento es llevado a cabo por las
Propios miembros de la organizacidn gue se van capacitando unos a o-
tros conforme transcurre el ciclo. En el Grid el esfuerzo es la mis-

actuando so--—
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ma organizacién em una operacién de conjunto. El trabajo
rfa es més individual e independiente.

Una semejanza entre ambas t&cnicas estriba en gque en
una A.A. integral,cuando la revisidn abarxrca J¥a totalidad del organis
mo, .el D.O. Grid parte de la idea de que una organizacidén debe anali
zarse globalmente a efecto de verificar la diferencia entre como es-—
t38 operando ahora y su patrdn de excelencia:
dio global del funcionamiento de la empresa.

de audito-

el caso daé

ambas realizan un estu-

Elementos a estudiarx.

-El Grid ddministrativo, a través del manejo de tres conceptos que -
midan el desempefio operativo de la empresa: Inaceptable, Promedioy =<
excelente (expuestos en el capfitulo dos de este trabajo)., y a efecto
de descubrirx @l estilo administrativo de los directivos, maneja los
factores que constituyen o representan la operacidn de un organfismo.
Dentro del Brid Gerencial, son seflalados como las funciones o activi
dades principales de la empresa (nivel de direccidn):

- Recursos humanos

-~ Administracién Financiera
LOperaciones (Fabricacidén o Produccidn)
-Mercadotecnia

~-Investigacidén y Desarrcllo (I&D)
-Funcidn empresarial

Dentro de esta Yltima (Funcidén empresarial), se manejan trea aspec-—-
tos: Rendimiento financiero, planeacidén de la estrategia y el lide—-
razgo empresarial.

Los detalles de estufio de cada una de estas funciones especificas -
del Grid (capitilo 2) conforman en general el campo de estudioc de una
Auditorfa Administrativa Intaegral.

En una Auditorfa Administrativa, se sefialan como detalles de estudio
las &reas funcionales:

—Recursos humanos

~Finanzas

-Produccidn
—-Comercializacién
—-Investigacién y desarrollo

Adem&s de considerar como otros detalles a estudiar los siguientes:

—-Estructura Orgdnica

-Obijetives, peoliticas, sistemas, pricticas y procedimientos
-métodos de control : L
-—medios de operacidn

~direcciéSn u organizacidn empresarial

La diferencia se localiza en el enfoque y métodos de estudio que se
da a cada una de ellas en estas dos técnicas.
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-En el Grid el enfoque es el trabajo grupal o de relaciones humanas
Se estudian los anteriores factores dentro de la légica empresarial
y el nivel directivo, como aspectos para llegar a un punto de exce-—
lencia. Se logra este desarrollando adecuadamente las habilidades
empresariales aplicadas a través de un sistema administrativo. Es -

decir, se busca el nivel de excelencia en cada detalle de estudio
de cada factor o funcién de la empxesa,

Yy son considerados como los
paré&metros para concluir sobre el estilo administrativo adecuado o
ineficiente que pervalece en la empresa.

Sin embargo, el trabajo es sobre las relaciones y motivacién de los
elementos de trabajo, sin descuidar el aspecto productivo.

El esfuerzo debe conducir al logro de la excelencia por medio de un
mejor estilo para administrar. Esto conduce a un elevado rendimien-
to en cada &rea de la organizacidn.

-A diferencia del cGrid, el desarrollo de la auditorfa se basa en el

an8lisis y evaluacién directa de cada una de estas dreas o funcio—-

nes sefialadas a efecto de recomendar mejoras. Se trabaja mds el estu
dio de las diferentes actividades operativas del organismo que so--
bre

las interrelaciones y comunicacidn de las personas.

4.3 HERRAMIENTAS.

- El1 Grid se basa

en el trato directo ¥y en equipo del funcionamien-—
to de la empresa.

El ansdlisis de las funciones (6) se lleva a cabo
considerando tres perspectivas (efectividad actval, flexibilidad y
desarrollo), y cuatro orxientaciones (esfuerzos de la empresa:inter-
nos y externos, defensivos y ofensivos).

Todo esto conforma un Mode
lo de Excelencia empresarial.

-Por su parte en la auditorfa administrativa no existen par&metros
para el leogro de la excelencia, los esfuerzos son realizados JQdentro
de cada Srea para detectar su desenvolvimiento y mejorarlo, pero --
sin la existencia de un punto 8ptimo a alcanzar.
-El trabajo deittro del D.O. Grid es basado en la colaboracién, en -
el trato directo con los compafieros, jefes y subordinados sobre las
condiciones y desarrollo del trabajo en equipo. Se hace uso de algu
nas técnicas propias de un trabajo de iaA.A. como son los cuvestiona-
rios y las entrevistas, pero el estudio no es individual comc en es
ta,todos son colaboradores y realizadores de los esfuerzos por me—-—
jorar }a posicién de la empresa.

El auditor administrativo como personaje independiente, realiza la
labor de realizar y aplicar cuestionarios, entrevistar a las perso-
nas requeridas en cada una de las &reas funcionales, asi como revi-
sar formas, documentos, objetivos, politicas y procedimientos, sis-
temas y métodos de control dentro del organismo-

En el Grid las personas que conforman &1 grupo de trabajo se relacio
nan y comunican entre si o entre compafiercs de una misma Area con -
el fin de discutir sus problemas y llegar a una solucién adecuada.
También se pueden interrelacionar entre miembros de otros departa-—--—
mentos © secciones (relaciones intergrupos).
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—-En cuanto al campo de aplicacién de ambos instrumentos, de acuerdo
a los elementos respectivos gue se han manejado hasta ahora, pode--
mos mencionar gque la Auditorfa Aministrativa es aplicable en cual-—-—
gquier tipo de institucién u organismo:sea con fines de lucro (ejem-
plo: religiosas, educativas o de otro tipo), asf como a empresas --
consideradas como pequefias o bien medianas y grandes. Es necesario

aclarar gque en este caso, la magnitud y complejidad del trabajo de

auditorfa estd muy relacionado con el tamafic de la empresa a audi--
tar, y por ello la flexibilidad en su aplicacién.

~Por otra partegel Grid gerencial es més suseptible de ser llevado
a cabo en empresas de gran magnitud y con finalidades lucrativas. -
L,osS conceptos e instrumentos gue utiliza, el tiempo Jque reguiere,el
proceso mismo (metodologfa) implican utilizar una gran variedad de
recurscos (humanos, materiales, financiercs) gue serfan dificil em.-—
plear en empresas medianas o pequeflas. Est8 encaminado a estudiar -
los estilos administrativos dentro de las empresas cuyos propdsitos
son la rentabilidad o el é&xito financierc de sus operaciones.

-Dentro de la prictica de la auditorfa, las primeras etapas {(en ge-
neral constituyen la parte del sondeo preliminar y el examen) son -
aquellas en gque el auditor recopila toda la informacién necesaria -
para analizar y evaluar a la empresa, © en su caso, el departamento
© seccién a auditar.

—En el D.O. 3rid; la recopilacién de informacidén es continua, se da
dicha recopilacidn pricticamente a lo largo de todo el proceso, a -
trévés de la relacidén comunicativa que se da entre los miembros (re
trocomunicacidén) individual o grupal.

—El Grid, como técnica de intervencidn en la bisqueda de un Desarro
llo;organizativo, implica realizar comparaciones continuas y evalua
ciones dentro del procesoc mismo.

4.4 METODOLOGIA.

L.as dos té&cnicas que hemos estado manejando hasta este momento
pretenden lograx el desarrollo y crecimiento de la empresa o institu
<ifn que haga un uso adecuado de ellas. Cada una emplea una metodo-
logfa o proceso para intervenir en dichas empresas.

Los procesos de auditorfa administrativa y del Grid gerencial -
que expondremos a continuacidn, consideramos que podrfan ser idSneos
para leograr tal crecimiento.

METODOLOGIA DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA.

Las siguientes son las etapas caracterfisticas en una A.A. y los
puntos sobresalientes que utiliza.

Etapa I planeacién:
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-Incluye la realizacidn de una investigacidn o sondeo preliminar de
la empresa.

~-El trabajo previo nos lleva a conocer la situacidn global del orga
nismo, asi como el personal y tiempo requerido para efectuar el tra
bajo de auditorfa.

~Se elabora un programa de auditorfia que contenga las &reas a audi-
tar, con el tiempo que Se llevari llevar a cabo todo el proceso,
como el método gue se seguird el curso de la investigacidn.

-En esta fase se sefiala el objetivo de la auditorfa, con las activi
dades a seguir para alcanzarlo. :

-En caso de que el auditor sea externo, se realiza la presentacidn
de una carta Convenio entre la empresa cliente y el auditor- si el

auditor es interno, s6lo se presenta un programa detallado de la au
ditorfa.

-Asimismo,

asi

se determinan los medios de investigacién e informacidn
que ser&n requerides para llevar a efecto la auditoria.

Etapa II RECOPILACION DE INFORMACION.

—~Representa la recopilacidén y el registro de toda la informacidn --
pertinente sobre cada una de las &reas o secciones a analizar,
como los detalles de estudio -Trespectives.

-En esta etapa se llevan a efecto las técnicas de investigacidn,
mo son las entrevistas, cuestionarios,
nes documentales,

asi

co
observacién directa y revisio
las cuales deben complementarse durante el proce-—
so de la investigacidn para disponer de la informacidn mis completa
posible.

-Dentro de cada &rea se revisan los aspectos mas importantes de
operacidén global del organismo:
temas y procedimientos,
cidn respectiva,
teriales,

la
Planes y objetivos, politicas , sis
métodos o procesos de actividades de la sec
emplec y acttvidades de los recursos humanos y ma-—
y los medios de control utilizados. Las t&cnicas de inves
tigacidén empleados deben conducir a un conocimiento suficiente so--—
bre cada uno de estos aspectos.

Etapa II1I ANALISIS Y EVALUACION.

-La informacidén recopilada en la etapa anterior es clasificada,
parada y seleccionada para estar en condiciones de analizarla.

~El anflisis debe incluir métodos cualitativos y cuantitativos (e-—
jemplo de estos Ultimos son: fSrmulas, cuadros de eficiencia con pun
taje general de cada Srea) a efecto de que la evaluacidn global de
la empresa sea lo mis completa posible.

—-Cada detalle de estudio es analizado en forma cuantitativa y cuali

tativa, y sefilaladas sus deficiencias con el objetivo de obtener una
evaluacidn total de la empresa.

com

Etapa IV INFORME FINAL.
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~Es la presentacidn a la empresa auditada de un documento redactado
por el auditor, conteniendo las anomalias o
das
-La

=rregularldades detecta
durante la préctica de la auditorfa en cada area analizada.

presentacidédn de resuliados puede ser también en forma verbal me
dAiante una reunidn con los ejecutivos de la empresa,

v a través del
uso de gr&ficas y documentos presentades en forma clara y entendi-~-
ble para las personas hacia lcs cuales va dirigidos.
~El trabajo se complementa por medio de las recomendaciones del au-
ditor para gue la empresa corrija o modifigque sus actividades,
bre todo en los aspectos m&s problemdticos o deficientes de la em—-—

8O~ ~
presa. Los resultados presentados son acerca de aspectos generales
y detallados de la misma.

Etapa V SEGUIMIENTO POSTERIOR.

-La actividad principal de esta fase es la complementar aspectos que
figuren en las recomendaciones.

~-Se persigue lograr que la empresa auditada lleve a efecto cada una
de las recomendaciones presentadas en el informe final de auditorfa.
~-Incluye asimismo la revisidn posterior de las instalaciones,
las formas y/fo procedimientos,
cibdn.

de -~-—
v de la marcha general de la organiza

METODOLOGIA O PROCESO DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL DEL

“GRID".
Etapa I FAMILIARIZACION CON LAS IDEAS DEL GRID.

-Destinada a que gerentes y directivos de la empresa se compenetren
de los conceptos y de los elementos del Grid Administrativo.

~Ayuda a la creacidén de un ambiente favorable al abkordar los proble
mas humanos en relacién a la producceidn { ¢ giro de la empresa).
~-Permite el conocimientc sobre la dinfmica del comportamiento.

~-Aprendizaje en grupo (mediante la resolucidn de problemas).

~kos directivos aprenden con el trabajo en grupo sobre el propioc es
tilo general de administrar el de ejecutivos de otras empresas.
-Se crea el compromiso serioc a efectuar cambios radicales.

~Se puede entender claramente la secuencia de las frases y activida
des posteriores que componen el método del Grid.

~Fomento de interés por continuar en la solucidn de problemas.
~En generxral, es un comienzo muy importante para la fijacidén de las -
bases en la bisgueda de una empresa excelente.

~-Los directivos asistentes a estos seminarios Grid comprenden muy --
bien el significado de la excelencia (cuadro de funciones,
nes y perspectivas).

orientacio
Etipa II DESARROLLO DEL TRABAJO EN GRUPO.

ra fase a problemas reales especificos de trabajo en equipo.
to se logra
grupo de traba

~Medisnte la aplicacién de los conocimientos adquiridos en la prime-
un p?rfeQCLOnamxento del trabajo en grupo
jo) .-

Con es-
(en el propio
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~Ccada miembro ve su propio comportamientc y el de los demds-
-a traves de esta actividad se tratan de eliminar las barreras cul
turasles de la organizacidn en la biisqueda de la excelencia empresa
rial.Asimismo, se rechazan .desempefios 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 pro
blemas.

-Los miembros del grupo son concientizados de gue sus anteriores -
formas de proceder impiden su desarrollo futuro (han juzagado su e
fectividad ellos mismos mediante la opinién de otros).

-Se crea un ambiente con mayor sehtido-de participacidn.

-Los directivos encargados de conducir las actividades grupales tra
bajan sobre el contexto del cuadro de excelencia empresarial, aun--

que sin profundizar en €1 y sin el conocimiento real por parte de -
los participantes.

Etapa III DESARROLLO INTERGRUPAL.

~El objetivo de esta fase es llegar a conocer y comprender la diné
mica de las interacciones entre los diferentes departamentos o &-—--
reas de la organizacién de tal forma que se tenga conocimiento de
que esta situacidén es el primer paso para la solucidn de blocqueos
© problemas humanos producidos en las divisiones.

-Algunos problemas pueden ser: La bisgueda de imposicidn de puntos
de vista de propios del segméntc o drea (cada miembro estd identi-
ficado plenamente con su propia seccién) y el caer en soluciones --
de aparente cordialidad interdepartamental.

-Se impiden barreras a la cooperacidn.

-Se identifican en términos operacionales adecuados cual serfa la
mejor manera de trabajar en integracidn.

~El trabajo entre grupos conduce a un acuerdo sobre los elementos o«
comunes y diferentes entre los grupos gque es producido por la ccope
racién y coordinacién efectivas en la bYisqueda del mejor mé&todo de
solucién de problemas (se emprenden acciones conjuntas para la solu
cidén de esto ).

-Es seguida la misma secuencia del trabajo en términos de la excelen
cia empresarial, aunque sin profundizar mucho al respecto.

Etapa IV DESARROLLO DE UN MODELQO ESTRATEGICQO IDEAL.

~-Esta fase tiene como finalidad el buscar el cambio definitivo de
la empresa, de una situacidn evolutiva o revolucionaria a un ‘desa-
rrollo sistemdtico’, a través de la elaboracidn de un modelo de cam
bioc hacia la excelencia, a cargo del grupo dirigente de la organiza

cién.

-Asimismo, se busca el convencimiento de aquéllos gue esti&n dentra-

dos en la cultura tradicional de la empresa para lograr el cambio, -
de tal forma que tanto dirigentes como los demds miembros esté&n con-
scientes y preparados para el cambio.

-El trabajo de esta fase incluye el estudio por parte de los directi
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~Ccada miembro ve Su propio comportamiento y el de los dends.
—-a traves de esta actividad se tratan de eliminar las barreras cul
turales de la organizacién en la blsgueda de la excelencia empresa

rial.Asimismo, se rechazan .desempefios personales inaceptables.

~LOos problemas discutidos o tratados son ahora en un contexto del
trabajo real.

—-Se profundiza
blemas.

-Los miembros del grupo son concientizados de que sus anteriores -
formas de proceder impiden su desarrollo futuro (han juzagado su e
fectividad ellos mismos mediante la opinidén de otros).

-Se crea un ambiente con mayor sehtido-de participacidn.

-Los directivos encargados de conducir las actividades grupales tra
bajan sobre el contexto del cuadro de excelencia empresarial, aun--

que sin profundizar en é1 y sin el conocimiento real por parte de
los participantes.

en el modelo gue sigue el grupo para solucionar pro

Etapa III DESARROLLO INTERGRUPAL.

~El objetivo de esta fase es llegar a conocer y comprendexr la din&
mica Jde las interacciones entre los diferentes departamentos o &--
reas de la organizacién de tal forma gque se tenga conocimiento de
que esta situacidn es el primer paso para la solucidn de blogqueos
o problemas humanos producidos en las divisiones.

-Algunos problemas pueden ser: La bisqueda de imposicidén de puntos
de vista de propios del segméntoc o Srea {cada miembro est& identi-
ficado plenamente con su propia seccidén) y el caer en soluciones
de aparente cordialidad interdepartamental.

-Se impiden barreras a la cooperacidén.

-Se identifican en términos operacionales adecuados cual serfa la
mejor manera de trabajar en integracidn.

~-El trabajo entre grupos conduce a un acuerdo sobre los elementos <
comunes y diferentes entre los grupos gue es producido por la coope
racién y coordinacidn efectivas en la bidsqueda del mejor método de

solucién de problemas (se emprenden acciones conjuntas para la solu
cidén de esto ).

-Es seguida la misma secuencia del trabajo en términos de la excelen
cia empresarial, aunqgue sin profundizar mucho al respecto.

Etapa IV DESARROLLO DE UN MODELC ESTRATEGICO IDEAL.

~Esta fase tiene como finalidad el buscar el cambio definitivo de

la empresa, de una situacién evolutiva o revoluciocnaria a un °‘desa-
rrollo sistemdtico’, a través de la elaboracidén de un modelo de cam
bio hacia la excelencia, a cargo del grupo dirigente de la organiza

cidn.

-Asimismo, se busca el convencimiento de agquéllos que estén dentra-

dos en la cultura tradicional de la empresa para lograr el cambio, -
de tal forma que tanto dirigentes como los demds miembros est&n con-
scientes y preparados para el cambio.

-El1 trabajo de esta fase incluye el estudio por parte de los directi
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vos, de autores gque hayan escrito sobre la solucién de problemas si-
milares a los propios del organismo, con el fin de obtener una imi--
gen mids completa acerca de situaciones semejantes a las propias.

-Se busca obtener y sintetizar hechos olvidados para complementar el
modeyo-

-El trabajo grupal para la elaboracidén del modelo considera como ba-
se el cuadro de la excelencia,

y cada grupo de trabajo tiene un congo
cimiento completo del mismo.
Etapa V EJECUCION DEL MODELO.

-I.as metas formuladas en la etapa anterior son llevadas a cabo por e
quipos especificos,la finalidad es convertir el desempefio de la com-
pafifa para que se ajuste a las prioridades del modelo.

-Se requiere una organizacidn previa de la empresa para obtener la e
jecucién de la concresidén.

-El organismo es dividido en partes para planear e implementar el mo
delo. Se crean grupos de planeacidn y se estudian t&cnicas para el -
disefilo de sistemas.

-8e trabaja sobre la excelencia y las 72 posiciones diferentes en --
que se puede localizar la empresa.
-El proceso incluye el planteamiento d¢ la hipStesis de desarrollo.y

la eleccidn de la que m&s se adapte a las condiciones del organismo.
-Las metas gue han sido fijadas,

son discutidas por el grupo encarga
do de llevarlas a efecto,

llegando a un acuerdoc sobre la indole del
pProblema y su magnitud. Es entonces cuando los miembros del grupo ex
ponen el problema, las medidas correctivas., asf{ como la asignacidén

de responsabilidades con respecto a tales medidas. (ejecucién del mo
delo) .

Etapa VI CRITICA SISTEMATICA.

-Representa la manera organizada de critica al progreso, de identifi
cacidn de barreras qgque impiden la obtencidén de los resultados desaa-
dos y de apreciar las oportunidades de obtener mejores resultados.
-Es una actividad por medio de la cual los miembros de la organiza--—
cidén alcanzan un sentido de proporcién de lo gque han logrado.

-En té&rminos generales, constituye el apoyo a los cambios realizados
en las anteriores fases, valorizando vy reforzando estos cambios para

que puedan resistir las presiones de oposidién y los posibles regre
siones a anteriores procedimientos.
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SEMEJANZAS Y DIFERENCIAS ENTRE LAS METODOLIGIAS, (PROCESO)

La auditorfa administrativa, como t&cnica de control administra

tivo de una empresa u organfsmo, sigue un proceso que implica la pia
neacién del trabajo a realizar, llevar a efecto los resultados de los
planes y observax el seguimiento de las mejorxas que sSean propuestas.
A diferencia de la auditorfa, el Grid Organizacional, es una --
técnica que forma parte de un proceso mids complejo como es el Desa--
rrolle Organizacional, y gueda incluido dentro de lo que es la fase
de intervencidén, por lo tanto, todos sus esfuerzos van encaminados
hacia la implementacién o el llevar a cabo medidas o instrumentos --
que conduscan al cambio del organismo. También implica efeciuar acti
vidades de planeacifn como en el caso de formacidn de orxganismos gue
trabajardn juntos, ya sea para la resolucidn de problemas o en la --
formulacién asfi como en la ejecucidn del modelo estratégico ideal,pe
ro cada funcién conlleva una actividad ejecutiva, de colaboracién y
cooperacién en la busqueda de la excelencia. No es asf en el proceso
de la auditorfa, donde la ejecucidn deriva de una planeacidn detalla
da, que por otra parte, no incluye el involucrar a los miembros de
la organizacién en el anflisis y evaluacidén de la misma.
En ambas técnicas es bé&sica la aceptacién y compromiso de la parte =’
directiva de la empresa, asfi como del o los agentes de cambio (audi-
tor o consultor), en el logro y participacién del desarrollo. Esta -
actividad es caracterfistica de los primerxos pasos del proceso, donde
se logra el firme compromiso hacia el cambioc.
Dentro del procedimiento que sigue ambas técmicas podemos observar -
que en el trabajco de auditorfa las mejoras, correcciones y cambios -
son actividades no implicitas en el proceso mismo, derivan de las con
clusiones gue obtenga de su trabajo el auditor, pero los resultados
de los cambioSque proponga son su firme compromiso de la propia emn—-—
presa, y de los cuales el auditor administrativo tiene conocimiento
s88lo a través de la etapa de la: vigilancia posterior.
Por su parte, en el Grid la labor de sugerir mejoras en forma conjun
ta y llevarlas a efecto de igual manera es parte misma de sus activi
dades. Los resultados se van observande conforme transcurre el proce
so de la técnica de desarrollo, y en su caso, sSe modifican y discu-~-
ten en colaboracidn con otros miembros de la empresa.
También requiere de la coordinacién de un elemento externo, sobre to
do en las primeras fases y en la de ejecuchédn del modelo realizado,
pero se tiene el conocimiento y convencimiento de los resultados al-
canzados, tanto de la parte directiva de la institucién .como de los
propios miembros operarios de la misma.
Una diferenciacién notable dentro de la metodologfa seguida por las
dos té&cnicas objeto de estudio es la forma da llevar a cabo el proce
so de trabajo en el anflisis de la empresa. Ya hemos sefilalado la eva
luacién continua por parte del Grid, pero es importante mencionar -
gue el andlisis conjunto es efectuado en forma pricticamente simul-
ténea dentro de cada grupo de trabajo de cada seccifn a Srea de que
se trate. Existen actividades donde se trabaja séSlo dentro de cada -
s4rea, y hay oras donde se discuten problemas con otras externas al -~
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trabajo cotidiano, pero en todas se tratan las funciones en el mismo
tiempo que las demis.

En la Auditorfa Administrativa, se va pasando de una seccidn a otra
para efectuar el anilisis, pero los resultados no son conocidos sino
hasta después de implantar las mejoras.

L.as fases dltimas de cada técnica, constituyen en escencia la vigi--
lancia y observacifén de los resultados posteriores al trabajo mismo -
de ambas. Mientras que en la A.A. la etapa de séguimiento tiene como
objetiveo vigilar que las medidas propuestas sean adecuadas y sobreto-
do llevadas a efecto por la empresa auditada, en el D.0O. Grid, la dGl-
tima fase de crftica sistemiticaes sSlo de apoyo a los cambios reali-
zados en las anteriores fases, de manera gque no se pierda la secuen-—-
cia en el desarrollec logrado.

Por otra parte, aln considerando el nivel de profundidad que se pre--
tende lograrx con el trabajco de las dos té&cnicas, el Grid Gerencial
implica un perficdeo mucho mas largo para observar sus resultados y lo-
grar la terminacidén de su proceso. Blake y Mouton sefialan un lapso de
3 a 5 afios para la terminacién de la aplicacién del modelo que se ela
bora durante las fases previas.

La A.A. , acorde a la magnitud de la empresa y al campo de andlisis y
estudio representa lapsos de tiempo mis cortos (incluso menores a 6 -
meses o un afio), con la diferencia de que sSu actividad propiamente e-
jecutiva es posterior al trabajo mismo del auditor.
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CAPITULO V METODO DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA SUGERIDO, UTILIZANDO
HERRAMIENTAS DEL MODELO GRID DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL.

A través de la Auditorfa Administrativa podemos analizar y evalu-—
ar elementos generales y detallados de las &reas operativas de un orga
nismo, y determinar deficiencias e irregularidades en los mismos. Est&
enfocada bisicamente a seffalar una buena o mala administracién de la -
empresa a auditar.

Por su parte, el Desarrollo Organizacional Grid también tiende ha
cia el logro de una mejor administracidén, sélo que haciéndo énfasis -—-
en el manejo de la cultura empresarial (modos de ser y actuar de las -
personas que conforman a la organizacién), de tal forma que se logren
los objetivos o metas basadas en el éxito personal de cada individuo, y
en la satisfacciédn de las necesidades directivas o empresatiales (con-—
sideracién del elemento humano) .

Para el logro de las finalidades de la Auditorfa Administrativa.
generalmente es un auditor el que realiza el trabhajo, llevando a cabo -~
entrevistas, aplicando cuestionarios, revisando Sreas operativas de la
empresa, asfi como documentos y gradficas estructurales. De esta forma =
se consigue en términos satisfactorios, tener el conocimiento de la agd
ministracién general que se sigue en la empresa.

Sin embargo, queda abierta la posibilidad de llegar a un conocimi
,ento mds profundo del orfgen y manejo (estrictamente humano) de cada -
uno de esos puntos descubiertos: durante la prédctica de la auditorifa.
Esti presente el hecho de poder ahondar en aspectos estrechamente rela
cionados con estilo predominante para administrar en la institucién, -
asf como tener el conocimiento real y completo del manejo de aquellos
puntos o elementos que dan orfigen, y sobre los cuales repercuten las -
actuaciones de tal estilo (por ejemplo: el conocer como Se da la comuni
cacidn ascendente, desendente o entrxe personas de un mismo nivel jer&r
quico; la supervisién y el liderazgo; asf como el control administrati
vo y el manejo de los conflictos y demds problemas organizacionales).

Esto puede conseguirse combinando en la Auditorfa Administrativa
algunas técnicas Grid qQue nosotros proponemos y siguiendo el proceso -
general cde A.A.

En seguida, exponemos el m&étodo de Auditorfa Administrativa que -
contempia la utilizacidn de las herramientas del Grid. Lo hemos dividi:.
do en cinco etapas generales:

I;Planeacidn

IT. Recopilacién y Organizacién de la Informacién
III Andlisis y Evaluacién

IV Informe Final

v Seguimiento

En cada una de estas etapas 8Be realizardn actividades o bien neta
mente de auditorfa Administrativa, o bien actividades de investigacidén
y desarrollo humano que complementar&n el trabajo del auditor.
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ETAPAS DEL PROCESO DE A.A.
UTILIZANDO TECNICAS DEL GRID
¥

Y
ETAPA , ACTIVIDADES EXPLICACICN i A.A GRID
. (FASES) : :
PLANEACIONX Sondeo preli | Verificar mediante en-—-.
minar ! trevistas, cuestionario, H
. observacidn directa,etg, >X< 3
la situacidn general de i
{ e1 organismo a auditar.' i
Entrevistas {Reunlones con divexrsos i j
de .sensibili ' representantes Jdeparta- : U :
zacidén ' les con el objeto de —-— i :X(
| puscar mayor participa- H SRS
! cidén en el cambio. :
TTT T T T T T T programa de | | Serie de eleméntos-gque ) !
auditorfa | contempile el trabajo de 'i i
{ auditorfa a realizar se >x( N !
Iﬁalando cbjetivos y un ; i
, Plan bien definido para i
. e '"el logro de los mismos. i
’ Programa de ' Son inclufdos dentro de :
auditorfa -- . el programa General de '
que contemple ; Auditorfia las té&cnicas P
el uso de he : de an&lisis propias del .
rramientas - | Grid Organizacional a u i
del Grid ~ tilizar, :
i (Modelos de excelenciap
estblo admvos),etc.
TTRECOPILAZ ™~ Récopilacidn . Recoger datos por medio
CION ¥ OR de las técnicas propias
GANIZACI . de auditorfa que el au-
ON DE LA : ditor planted en la eta k
INFORMA—— ! pa anterior.
CION, i )

Reuniones in  Fase de apoyo para el -
dividuales - .“trabajo del auditor que
grupales e - 'lncluye actividades de

intergrupales  relaciones humanas para
o obtener, informacidén -~
| mds confiables y comple
ta en su labor de inves
T ;tlgaC}qp.
Organizacidn Ordenar 1a informacidén
Y registro |para utilizarla poste==
_j riormente

“Verificacidn Observar que 1a informa

{
i
|

1

de la informa: | ¢ién sea adecuada para

cidn el andlisis que se pre-~
tende efectuar en la e-—
tapa siguiente,

e e
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ETAPA ACTIVIDADES EXPLICACION A.A. GRID

ANALISIS |Técnicas y Uso de los diversos ele

Y EVALUA |conceptos mentos de auditorfia pa- :><
CION ‘analf{ticas ra la evaluacidén gene--—7
propics de ral de la institucidn.
‘la A.A.
.Uso de los Manejo de los conceptos
niveles de de excelencia, situa-—-—
ieficiencia- cién promedio e inacep-
i table, para determinar
la posicidén de cada fac
i tor o detalle de estu——
i dio.
Manejo del Empleo de las orientaci
jcuadro de - ones y perspectivas pa-
excelencia. ra una comprensidn ma's
completa da la posicién

actual y las posibilida
des de desarrollo futu-
ro, asi como las causas
de la problemitica pre—

e A A e et

: sente. SR
Conceptos - Se determina la inclina
ide los esti ¢idn directiva por par-
{los adminis {te de la institucidn y
itrativos. la posicidn dentro de -~
los 5 temas generales.
INFO laboracidon Documentc gque contenga
FINAL ide conclu-—-- en forma glcbal los re-
siones gene sultados de la audito-—- >></
,xales ria llevada a cabo.
Descripcidn Sefialar aquellas Sreas
’de Puntos - o detalles de estudio -
débiles. donde exista mayor ni-—-—
1 vel de deficiencia o me i
; diocridad. 4 - -
iNivel de e— De terminar en cual de - ]
Ificiencia los tres nucleos Grid ( >X< \
: excelente, promedic e in ‘
i aceptable) estan las fun
! ciones de la empresa.
PeYspectivas [Imformar ademfis de Ya &1

¥ orientacior {tuacidn actual de cada -
nes funcién, las posibilida-
des de desarrollo a cor-—
te y largo ploro, asf co
mo los elementos intexr——
nes y externos que reper
cuten en mayor grado den
tro del funcionamiento -
iglobal

————.a & 1o b
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ETAPA ACTIVIDADES EXPLICACION ‘A.A-
vos de direccidén m&s ape |

gado a las teorias
Grid para cada ddpax
tamento en particu——

\ ‘ GRID -y
! Estilos administtati—“Espﬂcificar el tipo ‘ —

l i

‘ }

lar y el estilo di-— !

s P ' - rectivo general de -
1 R T e la empresa.
e e ST E LTI [EdidaS—tENArentes a

i eliminar fallas o de
ficiencias y conse——
guir mejoras an las

actividades globales

|

RSER RO | del organismo.
Acerca’de:los estilos T Senalar ggquellas su
administrativos.

se)
rencias que conduzcan
a crear un tipo de 4ai
reccién 9,9 en todas T
las &reas funcicnales

donde la admdn. descui

da uno © los dos ele-

mentos base:Humano y

productive { t
Especificar las activ

dades gue Se necesita !
. KRS . i para conseguir el gra \
[ | H : do eficiente en el ce

sempefio de todas las ///<
actividades de la ins

titucidn.

T"PIarear y pProgramar las
‘actxiidades para el lo-

! gro de una mAs fuerte -

| filexibilidad y wmayor po \
'

!

'

i

:

-Niveles de. eficiencia

PEfspectivas y oriéen-—
. taciones

sibilidad de desarrxollo /\
futuro asf como seifialar

los elementos propios y

ajencs de una empresa,

| que habrd de modificar
para un mejor desarro—-—

. E i 1lo.

--“Coadre de exdéleneia "] Determinar’ los eldmentody ]
g y necesarios para la elab;

i . ! racién del modelo de ex
‘ . ] celencia empresarial, vy
Lo .

establecer la planeacié
al respecto.
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ETAPA ‘

ACTIVIDADES

EXPLICACION

|2

GRID

SEGUIMIENTO

Seguimiento poste-
rior a la audito--
xfa.

Vigilar el correcto cum
pPlimiento de cada una
de las propuestos sefla-—
lados en el informe fi-
nal del auditor y pro--—
porcionar ascesorfa y —
complemento a la empre-—
sa en la bisqueda de la
aexcelencia organizacio-—
nal.

X

Formacidén y ejecu=
cidén de las fases
del Grid Admvo.

Implantacidn del proce-—
so y las actividades —-
que incluye cada una de
las etapas del Modelo -
Grid de Desarrolloc Oxga
nizaciconal, de acuerdo
a las necesidades y po-
sibilidades de la insti
tucidn.
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Ense yuida ampliaremos la informacidén de cada una de las etapas
que conforxrman el método de la auditoria propuesta, asfi como los ele
mentos provios de un trabajo de A.A. v aguellos gque consideramos --—
pueden ser de gran valor por parte del D.O. Grid.

I. Planeacidn

Es la actividad gque realiza el auditor donde establece un curso
de accidén que habrd de seguirse durante la prdctiea que la audito--—
ria en base al programa elaboradoc para tal fin.

La planeacién de la aunditorfa la hemos dividido en:
l.2ondeoc preliminar
2.Entrevistas de sensibilizacidn
3.Programa de Auditorfa Administrativa.
Sondeo Preliminar.

Consiste en verificar la situacidn general de la institucidn.

El auditor responsable de llevar a cabo la auditorfa, deberd reali--
zar un andlisis preliminar a toda la empresa con el fin de tener un
conocimiento general sobre su funcionamiento y detectar la problemd-—
tica empresarial.

Para ayudarse a detectar los errores y desviaciones que estin -
impidiendo la correcta marcha de sus operaciones, deberd apoyarse con
algunas técnicas administrativas y del Grid Gerencial . Como son
los cuestionarios y entrevistas dirigidos tanto al perseonal directi-—
vo como operativo que conforma la institucidn. Esto se hari con el
fin de tener bases sdlidas para establecer el objetivo y alcance de
la auditorfa.

Asf, el sondeo prelliminar permite conocer de una maneéra generxal
el estilo administrativo gue predomina actualmente en la empresa, es
tando el auditor en posicién de sefialar las areas gue reqguieren estu

dios mids profundos relativos a los conceptos que utiliza el propio -
estilo.-

Entrevistas de sensibilizacidn.
Entrevistas para lograr integrar a las personas dentro del proce

so de cambio.

Es aconsejable que el auditor pida autorizacidn al director de la em

presa para llevar a cabo 2 & 3 entrevistas preliminares a la audito-

rfa. Una vez obtenida dicha autorizacién deberd procederse a:
~-Planear esas entrevistas preliminares con todos los involucra--
dos, a fin de gue tengan conocimiento de que se aplicard una in
vestigacidn en la empresa, pidiéndoles su apoyo Yy colaboracién
para lograr un cambio que los beneficie a ellos y a la compafifa.
~Puede planearse una reunidén con los gerentes, donde se les infor
mard el objetive y finalidad de la intervenciédn buscando su a—-
poyo y comprensidén y dé&ndoles a conocer en forma general los con
ceptos del Grid Administrativo.

-0tra reunidén podrfa planearse con los jefes de departamento, pro
poniéndoles el cambio que se espera lograr en la compafifa si to
dos ellos estdn conscientes y ayudan a dicho cambio.

-Una entrevista preliminar se podrfa efectuar con algunos emplea
dos interdepartamentales a fin de llegar a conocer el grado de
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desempefic y motivacidn para realizar sus labores, asi como el -
grado de interaccidén entre ellos mismos y entre ellos y sus je—-
fas de departamento. También a estos empleados se les dar& a cg
nocer la intervencidén del auditor en la empresa, bustando su —-
participacién activa.

El sondeo preliminar y las entrevistas de sensibilizacidén nos pueden
servir para elaborar un primer diagndstico sobre la situacidn actual
v el grado de excelencia en que opera la compafnfa. Al mismo tiempo, -
pueden utilizarse y contribufir para que la gente gue integra la empre
sa se sienta importante debido a que se le ha tomado en cuenta dJdando
les libertad de las entrevistas de sensibilizacidn para gue se expre
sen sus inquietudes y sugerencias. Ellos, durante el procesc de la au-—

ditorfia v posterior a2 ella, podrian fungir como agentes de cambio =
de su propia empresa. (1)

Durante las_entrevistas de sensibilizacidn, el autor convencera

a los individuos para iniciar un cambioc en la empresa, convenciendo
asimismo a los directivos para que conduzcan dicho cambio, y a los em,
pleados en general para que actBen como agentes ded mismo.

Después de haber realizado el sondeo preliminar y las entrevis
tas de sensibilizacidn,: el auditor estard en posicidn de conocer la
situacidn actual en lo conserniente a desempefio y grade de efectivi
dad de las funciones de la empresa, sabrid las causas de las desvia-
ciones y errores, por lo gque planeard las etapas de cambio que in--—
cluirdn su auditoria.

Programa de Auditoria Administrativa.
Este deberid contener lo siguiente:

1.0bjetivo de la auditoria
2.Alcance
3.Detalles o elementos a estudiar
4 .Determinacidn del personal necesario
S.Determinacidn del tiempo destinado
5.Definicidén de las técnicas y/o herramientas
7.Costo de la auditoria
8.Aprobacidn del programa

Objetivo de la auditoria
Consiste en especificar la finalidad o propdsito del trabajo de

la auditoria dentro de la empresa. Algunos ejemplos sons

Determinar la posicién actual del organismp © ente econdmico, co-—
nociendo y detectdndo las deficiencias e irregularidades gue se pre-—
sentan en cuanto al cumplimiento de los objetivos, polfticas, siste-
mas etc; llegar a conocer el grado de desempefio y aprovechamiento de
los recursos humanos, materiales y técnicas; percibir el estilo de -
administracidédn gque se esté dandc la empresa.

(1) Estamos suponiendo que ¢l auditor tiene conocimientos sobre los
conceptos del Grid.
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Alcance.

Son las &4reas a estudiar dentro del trabajo de la auditorfa y
al uso de las herramientas "Grid".

De acuerdo a nuestra metodologia sugerimos que la auditorfa Adminig
trativa sea integral a efecto de revisar la totalidad de las opera—
ciones del organismo y poner en prdctica un programa de sensibiliza

cidén para llegar a conocer la diferencia entre cdmo esti operdndo -
a2hora la empresa y su patrén de excelencia.

Detalles o elementos a estudiar.

Dentrxo del presente trabajo proponemos come detalles a estudiar
las dreas funcionales:

Recursos Humanos, Produccidén, Mercadotecnia,
Finanzas e ¥nvestigacién y Desarrollo las cuales las hemos subdivi-—

dido en subelementos, y due serdn mencionados en la etapa correspon
diente al andlisis y evaluacidén.

Determinacidén del personal necesario.

La cantidad y caracteristicas del personal a contratar para la
realizacidén de la Auditorfa Administrativa va a depender de las cagxac
teristicas particulares de la empresa, de la finalidad de la audito
rfa.

El auditor indicarid gué personal se va a elegir para la parte corres
pondiente al trabajo en grupo.

Determinaciédn de tiempo

determinado.
Para determinar el

tiempo necesarico para la realizacidn del estu
dio, se deberidn tomar en cuenta los siguientes puntos:

-La magnitud de los problemas a analizar o estudiar.
—El alcance de la auditorfa,

dependiendo de lo que se pretende ob
tener y el pexrsonal disponible.

—-Se deberi considerar la experiencia adgquirida en auditorias ante

riores, en cuanto a la participacidén y facilidades gue normalmen
te ofrece el personal de la empresa.

Definicidén de técnicas y/o herramientas de investigacidén y andlisis.
Las técnicas a utilizar se Jdeber&n ajustar a las caracteristicas

del objetivo de la auditorfa, al tiempo calculado, y a la capacidad a

nalitica y prdctica del personal que intervendrd en su aplicacidn.

Las=técnicas y/0 herramientas a utilizar pueden ser:.
—Cuestionarios

—-Entrevistas

—Observacién directa de hechos y registros
—Interpretacidn de documentos

—~Detectar el estilo administrativo que se da en la empresa
—€reacidén del trabajo en eguipo

—~Creacidn de un modelo de excelencia para anSlisis
-Manejo de los tres niveles:Excelente, promedio e inaceptable para
un an&lisis comparativo. -

a)Cuestionarios:

Los cuestionarios son un instrumento a través del cual se obtie
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—~nen respuesta a ciertas pregunatas, en base al uso de daucumentos que
el responsable de la auditoria redacte para ese fin.

A través del cuestionario se puede obtener informacién sobre di-
ferentés aspectos, entre ellos tenemos:

—-Opinién persomnal de cada individuc sobre 1o que consideran es causa
o motivo principal de cada problema.

—Como ve cada miembro el trabajo que se esté realizando dentro de sua
&rea, desde diferentes perspectivas:organizacién gue se tiene, la -
distribucién del trabajo, el cumplimiento de objetivos o metas, etc.

—=Qué opinidn tiene del trabajo o forma del laborar de sus compafiercs
jefes y subaltermos.

~Cémo considera que estd realizando sus actividades.
—Cudles son los problemas que enfrenta al desempefiaxr su labor {(ejerm—-—
Plo: falta de material, malas condiciones en el ambiente de trabajo)

—Oué& problemas tienen con sus compafieros (egoismos, rifias, falta de
comunicacidén)

-@ué probflemas tienen
etc) -

—-Qué problemas tienen
no terminados, etc).

con su jefe (mal trato, falta de comunicacién,

con sus subordinados (desobediencias, trabajos

b) Entrevistas.

Para llevar a cabo una entrevista es indispensable saber de ante
mano qué clase de informacidn se desea obtener para formular o redac-—
tar las preguntas precisas, debiendo asegurarse de entrevistar a Zas
personas adecuadas, solicitdndoles en forma anticipada su colaboracidén,
, haciéndoles resaltar lo necesario que es realizar dicha entrevista
explicédndoles el objetivo de la investigacién y su utilidad, asi como
indicarles la fecha y hora de la entrevista.

En el momento de la entrevista, el auditor deberd saber que el -
entrevistado debe y puede tener un alto o bajo grado de motivacién pa
ra contestar a las interrogantes. La motivacidn va a depender de los
siguientes factores:objetive de la entrevista, tipo y magnitud de las
preéguntas, disponibilidad del entrevistado y apariencia del entrevis-—
tador. Por tal motivo el auditor debexd considerar estos factores pa-
ra logmr obtener el miximo de informacidn lo mis confiable posible.

Un fuente importante para obtener informacidn es el uso de entre
vistas individuales, o en su caso, grupales. Un tipo especial de en-—
trevistas en grupo son las utilizadas durante un trabajo de Grid Admi
nistrativo. En ellas se reunen a varias personas de una misma seccidn
o departamento para interxcambiax informacién relativa a aspectos ope-—
rativos y personales del individuo.

Traténdose del procedimiento de una auvditorfa administrativa, dichas
entrevistas implicarfan una menor profundidad en los aspectos especi-
ficamente humanos, peroc no dejarfa a un lado esocs elementos preponde—
rantes para ser tomados en cuenta en la bidsqueda del desarrollo de la
empresa durante estas entrevistas, dirigidas personalxzente por el au-—
ditor que funge como agente de cambio o consultor, o en el mejor de -~
"os casos como un especialista en el ramo.
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c) Observacidn directa de hechos y registros,

El auditor realiza observaciones generales, comprobando activi
dades especificas y relaciones entre subordinados y jefes. Observa -

todos aquellos registros y documentos que se manejan en cada funcidn
de la empresa.

d) Interpretacidn de documentos.

El auditor planea la interxpretacidn de los documentos, solici—-—
tédndo aquellos gue sean necesarios para analizar y evaluar a fin de
verificar el grado de cumplimiento de las &dreas funcionales de la em
presa, dichos documentos pueden ser:

~-Proceso de seleccidén de personal

~-pocumentos sobre evaluacién de desempeifio

—-Programa de capacitacidén y adiestramiento

—~Estructura &e salarios

~Ascenso en administracién

~Administracién de contratos sindicales

=Planeacién del presupuesto

~Planeacidén de la produccidn

-Procedimiento para el control &de calidad

-Inventario de materiales

~-Programa de mantenimiento de la planta

—-Programa de compxas

-Manual sobre métodos y procedimientos

—Programas de comercializacidn

~-Programas de publicidad

—Cartera de clientes

—Programa de nuevos proyectos

—Proyeccidn y programacidén de I & D
Etc.

e) Detectar el estilo administrativo que se da en la empresa.
Es determinar la situacidn directiva actual de la empresa, consi-

Ger&ndo los dos elementos bidsicos gue se han venido manejando Chumano
¥ productivo) se puede llegar a conocer

el estilo de administracidn
Jue se maneja en la empresa a través de

-Obsexvacién directa del desempefio v de la efectividad en el tra
bajo.

-Investigar el tipo de comunicacién gue se emplea en la institu-—
cidn

~-Investigar el tipo y grado de motivacidn que se proporciona a -
los individuos de las diferentes &reas y niveles de la empresa.
-Investigar como de da la relacidédn entre jefe y subordinado

-Investigar la cultura empresarial para tratar de eliminar las
barreras culturales,

pefios i@pre&}sos.

~Detectar gué otros conceptos del Grid son utilizados,

buscdndo la excelencia y rechazando desem—

para poder
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determinar qué tipo de estilo se estd dando en ese momento-
£) Creacidén del txabajo en eguipo-

La creacidn del trabajo en equipo se refxere a lograr gque las -
actividades operativas se hagan m&s participativas.Bungue esto repxe
senta m&s bien una actividad de un proceso de D.O.,
uso del trabajo grupal homogéneo,

es factible el -
cacidn, aundque sean minimos,

con el 1l8gico conocimiento y apli-
de las Ciencias de la Conducta, logran-
do una comunicacién més directa entre cada individuo y una mejorx
perspectiva propia y de los demis.

El Grid busca que las relaciones sean mis eficientes en el tra-»
bajo actuando sobre el elemento motivacional. Se pretende el trabajo
en equipo para lograr un vinculo entre el desarrollo individual y el
aprendizaje y desarrollo empresarial a través de la comunicacidn y
colaboracidn entre log individuos participantes.

g) Creacidn de un modelco de excelencia.

En un trabajo de Auditdria se puede crear un modelo de excelen—
cia, el cual puede ser el establecimiento de la relacidn entre la si
tuacidén actual de la empresa (con sus erxores y deficiencias) y el -
punto Sptimo a lograr bajo criterios de maxima eficiencia en todos -~
los niveles (tanto operativos como humanos), sus perspectivas y lo -

que hace o deja de hacer con respecto a las funciones mismas de su —
actividad (Cuvadro de Excelencia Empresarial).

h) Manejo de los tres niveles o conceptos:
Excelente, Promedio e inaceptable.

El utilizar los tres niveles;sirven para medir el desempefio ope
rativo de la empresa,

con el fin de descubrir el estilo administrati
vo de los directivos, asfi como manejar los factores que constituyen
o representan la operacidén de un organismo.
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IXI. RECOPILACION Y ORGANIZACION DE LA INFORMACION;

Una vez realizado el Sondeo Preliminar las entrevistas de sensi
bilizacidén e integrado el Programa de Auditorfa, se procede a utili-—
zar las diferentes técnicas de investidaeidn y fuentes de informacidn
para obtener los datos y documentos suficientes que proporcionen las
bases para realizar un anflisis completo y lograr una visidn general
del organismo, gue abarque loe maximos elementos posibles.

Recopilacién de la informacidn.

Para ayegarse de informacién, el auditor deber& poner en practi
ca las diferentes técnicas gque planted en la etapa anterior. Toda la
informacién y documentacién que obtenga durante la prictica de la Au
ditorfa serd agrupada, debiendo considerar a todos los elementos ——
que conforman cada funcidn de la empresa, estableciendo qué formas,
grdficas y demds técnicas usari para registrar los documentos e infor

mes gue le serdn \tiles para llevar a cabo el andlisis y evaluacidn
posterior.

Reuniones individuales,grupales e intergrupales.

Una valiosa herramienta en la bisqueda deé Informacidn es la reu
nién con el personal de la empresa, con el objeto de entrevistarlos
y obtener sus propios comentarios y puntos de vista acerca de la si-
tuacidén actual de la orxganizacidén de la cual forman parxte.
Dichas entrevistas pueden ser en forma individual, o bien formando -
grupos de trabajo dentro de la empresa en los gque se efectuen una se
rie de discusiones y pldticas sobre los principales problemas que exisg

ten en sus respectivas idreas de trabajo-

De la misma forma, se integrardn intergrupos (interdepartamenta
les o de distintas divisiones de la institucidn), en los que se rea
licen actividedes similares a las efectuadas en los grupos homoge€necs.

Es de suma importancia el considerar gque durante este tipo de -
entrevistas (sean individuales o en grupo), la persona encargada de
conducirla y coordinarla (en este caso se trata del propio auditor -
administrativeo), va a encontrar una serie de dificultades con los e-
lementos participantes: Discordancias en puntos de vista, ataques --—
personales, falta de interés y colaboracidn en la entrevista, poca -
veracidad en las afirmaciones, etc.
El auditor administrative y personal colaborador, deben estar prepa-—
rados ante cualquier problema que impida obtener la informacidn con-
fiable y oportuna, procuradndeo manejar cada situacidn dentro de la me
Jor concordancia y seguridad para los elementos participantes.

Crganizacién de la informacidén.

Para la organizacién y registro de la informacidén se debera agru
par toda la documentacién gue sea semejante y gque corresponda a la -
misma actividad. Se agruparé para ordenar detalladamente los aspectos
diferentes de cada actividad o funcién. Cada documento deberd ser i-—
dentificado y todo el material de que se disponga seri colocado en ox
len convenido para su posterior localizacidn.
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Para lo anterior, el auditoxr podr4 utilizar diversas técnicas y/o
grificas para hacer m&s visible la localizacién.

En la oxrganizacidén de la informacidédn se podré&n utilizar los -
siguientes instrumentos:

—Eliminar la
—Eliminar la

—Entrevistas
—-Entrevistas

informacién no confiable
informacidén obsoleta

para realizar sondeos rdpidos
de comprcobacidén de hipStesis

—Eliminar la informacidén no confiable

Toda aquella informacidédn que carezca de veracidad o gque sea
imposible comprobarla, serid eliminada ya due no amerita ninguna

importancia para el an&lisis,adem&s de obstruir la adecuada toma
de decisiones.

~Eliminar la informacidn obsoleta.

Todo documeto o informe que se considere antiguo o gque no xefleje

la actual situacidn de la empresa serd eliminado para no tergiver
sar la informacidnm.

-Entrevistas para realizar sondeos ripidos.

Son utilizados cuando el auditor desea captary una situacidén
especifica en corto tiempo.

determinados elementos,

Si se observa que no se han localizado

ya sea porque el cuestionario aplicado haya
sido incompleto o porgue los aplicadores no hayan sido lo suficien
te eficaces, son Gtiles estas entrevistas.

~Entrevistas de comprobacidn de hipStesis.

Estas entrevistas son llevadas a cabo durante la recopilacidn
de la informacidn. Se deben aumentar los sondeos aislados, reali-
zando preguntas concretas a las personas seleccionadas al azar e
interrogando en forma detallada a los especialistas y t&cnicos que
hayan estudiado los problemas similares a los gque se pretenden com
probar.

—Verificacién de la informacidn.

Una vez realizadas las actividades de Organizacidn de la infor-
macidn,

el auditor administrativo deberd proceder a realizar una
revisidédn final de la misma,

con el fin de contar con toda la infox
macién necesaria para el andlisis y evaluacidn posterior.

III ANALISIS Y EVALUACION.

Dentro de esta el auditor puede hacer uso de diversas -
técnicas, métodos o formas (cuali y cuantitativas) de analizar y e-
valuar la situacidn actual del organismo. Independientemente de ed-
tas medidas propias de la auditoria (algunas de las cuales ya fue-
ron sefialadas en el capftulo # 3 sobre prestigiados autores), asi
como los detalles de estudio de las diferentes metodologfas existem
tes,

las siguientes constituyen tres aportaciones del D.O. Grid -

etapa,
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que pueden ser de gran valeoxr en un proceso analitico de auditorfia:

1) Uso de niveles de eficiencia
2) Manejo del cuadro de excelencia empresardal
3) Conceptos de los estilos administrxativos.

NIVELES DE EFICIENCIA.

El manejo del concepto de excelencia en cada detalle operativo
por parte del Grid, proporciona un elemento importante para el and-
lisis de 1la auditorfa Administrativa, de tal forma gue se pueda co-
nocer asi el grado de eficiencia o deficiencia de cada funcidén y —-—
hasta qué estd’ alejado de la situacidén excelente.

Por esta razdén es también muy itil el empleoc de otros dos tér—
minos: Promedio (o regular) y Malo ( o inaceptable) para tener un -
conocimiento mis aprdximado del desempefio correspondiente a cada ag
tividad.

En el cuadro siguiente podemos observar en forma conjunta las
funciones o detalles de estudio que maneja el Grid (en su Modelo de

Excelencia ), y que proponemos se utilicen en la realizacidn de 1la
A.A.:z
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| FUNCION

EXPLLICACION

DETALLES

1

RECURSOS HUMAROS

Son aspectos relativos a co
mo son manejadas y dirigi-—--
das las personas que inte--
gran la empres’

Planeacién e incorpo
racién de personal
Evaluacién de desempe
flo

Estructura de salarxio
Ascensos e incentivas
Admén de contratos sin
dicales

ADMINISTRACION
FINANCIERA

Incluye los conceptos refe-
ridos a las finanzas (recur-—
sos financieros y monetarid

Y adecuado manejo de los mis

mos

Relacidén entre activo
Yy pasivo corriente
Perfodo de cobros
Flujo de dinero
Planeamiento tributa-——
rio

Presupuesto

Actividades relativas a 1a
elaboracién de los bienes o
servicios que maneja la em-
presa

FPlaneacidn y programa—
cidn de productividad
Control de calidaad
Inventario de material
Mantenimiento de plan~
ta y equipo
Automatizacién
RBReduccidn de costos
Compras

Andlisis de mé&todos

MERCADOTECNIA

STIGACION ¥
DESARROLLO
( IsD)

Serie de actividades gue cu
bren todo el cicle de venta
y distribucién de 1los prot-
ductos desde planeacidén, in
vestigacién de mercados, el
almacenamiento,
con distribufdores y el serx
vicio al cliente

contactos ~.

Nimero de clientes fun
damentales (cartera de
cliantes)
Propaganda
Canales de
.nia
sistema de
cién
Determinacién de pre--—
cios

mercadotec—

distribu——-

Es una funcidén gque ayuda a
la empresa a reaccionar
frente a las presiones exX—-—

ternas y a modelar el contor]

no de su mercado, y que =-—
proporciona indudables bene

ficios econémicos a la insti

tucidn

Conceptos e ideas del
nuevo producto

Manejo del proyecto
Proyeccién y programa
cién de I&D

mezcla de I&D
Asignacién de fondos
a I&D.
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Ahora bien,

de cada uno de los detalles anterxiores,

pueden existir
diversos grados de desempefio. A continuacién someteremos un ejemplo
de cada uno de ellos,

que servird como medida de evaluacidn.

RECURSOS HUMANOS .
Ejemplo: Planeacidn e irncorporacidn del personal.

Se refiexe al cuidadeoso planeamiento {reclutamiento seleccidn,
vy contratacidn) de la fuerza lakoral.

EXCELENTE: Planeamiento periédico, con una evaluacidén completa
en los requisitos del personal solicitado. El personal solicitado -
es acorde a las necisidades y posibilidades de la organizacidn.

PROMEDIO: No existen metas determinadas para el crecimiento y
expansién del personal en la empresa. La base para la seleccidn y -
sitos son fdcilmente cumplidos por los candidatos.

INACEPTARLE:

Existe una falta total de planeamiento en 21 in--
corporacién del personal,
tan,

y la base son sdlo las vacantes que exis-~
los requisitos son pricticamente inéxistentes.

contratacién (incorporacion) son las précticas pasadas,

Y los reqgui

El conocimiento de estos tres niveles en los cuales de puede ha”
llar una empresa,

nos proporciona una herramienta mds para poder ca

lificar o evaluarla posicién real del caso de que se trate, obsexvan
do a gue nivel se aproxima mis la situacidn actual de cada actividad
analizada. Este mismo prodedimiento es aplicado a cada uno de los de
talles de estudios o aspectos de todas las dreas funcitnales u ope-~
rativas del organismo. En el ejemplo sefialado,
tividad al &rea de recursos humanos,

corresponde esta ac~

asi como deben ser analizado -

bajo los tres niveles de eficiencia las dem8s actividades relativas

a las funciones <el personal, con el objeto de obtenexr una visidn
global del grado de €ficiencia de toda la funcidn.

ADMINISTRACION FINANCIERA

Ejemplo de f£lujo financiero

Es la entrada de fondos a
los mismos.

la empresa en relacidén a la salida Qe
EXCELENTE =

Se logra el mé&ximo de solvencia con las mismas reservas,
sin desequilibrios,

con decisiones tomadas y ejecutadas con rapidez.
PROMEDIO: La planeacidn y control en el manejo de los recursos finan

cieros es mediatamente bien llevada a cabo,
brios algunas veees.

vya qQue existen desequili
INACEPTABLE:

No existe ningdn planeamiento ni control, por lo cual -
hay un desaprovechamiento de oprtunidades, asi como un mal uso de los
recursos.

Igual tipo de clasificacién se emplea para cada elemento comprendido
dentro de esta funcibn.

Obteniendo los xesultados de todos los elemen
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—tos inclufidos en esta 8xea se obtiene el total de eficiencia de 1la
funcidn, pudiendo clasificarla dentro de cualquiera de los tres ni-
veles estudiados.

PRODUCCION.

Ejemplo: Inventarioide materiales
Son las cantidades suficientes y equilibradas de los
materiales (materia prima para la fabricacién y para
la conversidn de artfculos semiterminados o terminados-
EXCELENTE: Yos niveles de inventario permiten asegurar la continui
dad de la produccién, sin excesos ni escasez.

PROMEDIO: Deficiente control ihpide tener material justo (cantidad)

INACEPTABLE: No hay ajuste del inventario de materiales con la pro-
duccidn (trabajo), en ocasiones por escasez Yy en otras por excesivo
almacenamiento.

Las actividades productiwvas suelen ser un importante foco de a
tencidn en los trabajos de Auditorfa Administrativa vy el manejo de
los tres conceptos proporciona una valiosa herramienta para poder
hacer el an&lists completo de esta &rea.

MERCADOTECNIA.

Ejemplo: Canales de mercadotecnia
Se refiere al empleo de los diferentes sistemas para
hacer llegar el producto al consamidorxr final.

EXCELENTE: Be tiene el conocim_iento de los diferentes canales que
pueden representar beneficios lucrativos a cla empresa.

PROMEDIO: Son empleados sdleo aljgunos canales que pueden rxepresentar
ganancias para la empresa.

INACEPTABLE: Los canales de mercadotecnia o no se utilizan o son in
dependientes , inadecuados, lo gue limitard el acceso al mercado.

Estas herramiepntas gue aporta el Grid constituyen elementos de
apoyo o de base para un andlisis y evaluacidén mis completo de la po
sicién actual de la organizacién. Representan una gufa para tal anili
sis, siendo tarea del auditor, como en el caso de mercadotécnies ha
cer uso de todos los recursos posibles para recolectar la informaci
6n necesaria predeterminada en las fuentes de investigacidn.

INVESTIGACION Y DESARROLLO.

Ejemplo: Conceptos e ideas del nuevo producto . -
Flujo de nuevos conceptos e ideas para la exposicidn
disefio, prueba, evaluacién y desarrollo de los produg
tos.



165

EXCELENTE: Hay un gran aporte de creatividad gue contribuye a aumentar
los productos y mejorar la calidad.

PROMED1IO: El aporte de las ideas valiosas es escaso.

INACEPTABLE: Predomina la nula aportacidén de ideas y conceptos sobre
nuevos productos.

La investigacidén y desarrolleo es una actividad importante para —-—
mantener a la empresa informada con respecto a su medio externo y po——
der tener una respuesta ante los cambios, por lo que el manejo de los
tres niveles es de gran ayuda para buscar un desarrollo en la aplica——
cién de una A.A.

Existe también la funcidén empresarial, gque cubre las actividades de
Rendimiento financiero, Planeacién de la estratégia y Liderazgo empre-—
sarial. En ella se evalda lo que se realiza en términos generales en -~
la empresa a nivel empresarial (directivo). Coastituye un elemento muy
importante para conocer el nivel de la eficiencia en la parte directiw
va de la instruccidn.

Los anteriores son los elementos que mencionan los autores Blake
¥y Mouton, en su libro sobre el Grid Organizacional, como parte de ca-
da funcidén de las empresas.

El auditor administrativo puede emplear estos y otros mds deta—-—
lles de estudio que &l considere necesiarios para llevar a cabo su —=-
funcidn, andligis y evaluacidn empresarial, a través de los niveles
de eficiencia en cada uno de los subelementos. Cada autor menciona di
ferentes detalles de estudio y/0 subelementos para la realizacidn del
trabajo de auditorfa, y del Grid podemos obtener las hexramientas pa-
ra un andlisis mas completo de la organizacidén.

MANEJO DEL CUADRO DE EXCELENCIA.

Poxr otro lado, una herramienta gque puede proporcionar un gran a-
povo en el proceso de andlisis de la Auditorfa Administrativa es el -
manejo delasvVentanas O posiciones del Grid, que sefialan las diferentes
actitudes o situaciones en que se hallan la empresa en la actualidad,
y gue sirven como una base s&lida de complemento para la evaluacidn -
global de las funciones de una organizacién.

Nosotros hemos seleccionado el manejo de las actividades funcio-~
nales principales de una empresa tomando en cuenta las tres perspecti
vas gue propone el método Grid: Efectividad actual, flexibilidad ( po
sibilidad de cambio a corto plazo), y desarrollo (planes a largo pla-
zo) « Asfmismo, se hace uso de las cuarro orientaciones o inclinacio~--—
nes en la actuacidén de cada drea:Esfuerzos Internos, Defensivos o des
favorables y acometedores o favorables, y Esfuerzos externos bajo las
mismas condiciones.

En seguida se presentan éstas en forma de cuadro con el objeto
de comprenderlas mejorx:
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y desarrollo
(Getalles de
estudio)

Recursos favorables
P Humanos
E Efectividad actuvals Esfuerzos des favora-—
R ' Mercadotecni Internos bles
s
P Flexibilidad ___ = » |Produccidn
B favorables
o Admon financie Esfuerzos
T ra \\ Externocs desfavora-—
h Desarrollo les
v Investigacidn
A
S

NHZAOHOPHBZNRT O

La utilizacisdn de este cuadro proporciona una informacidn comple
mentaria para poder hacer un andlisis y evaluacidn de las funciones em
presariales. Cada posicidn o espejo del cuadro de la excelencia permi-
te observar los diferentes aspectos del comportamiento de la organiza
cién, asfi como su rendimiento o sus resultados segin que el concepto
trds la accidn lleve al logro de la excelencia, © bien a una situacidn
promedio o mediocre, o en un caso extremo a la deficiencia o fracaso.

Dependiendo de cada caso especifico, el auditor podf& seleccionar

el utilizar las perspectivas y las orientaciones, o s&lo un grupo de
ellas para el andlisis. Ademds, puede utilizarlas, o bien para cada -
funcidn, o bien para cada detalle especffico.
A continuacidén, mencionaremos brevemente el contenido general de lo que
puede ser un ejemplo de andlisis de las tres perspectivas y de las cua-
tro orientaciones (las primeras analizadas por cada detalle y las Glti-
mas por funcidn:)
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FUNCION: RECURSOS HUMANOS
Elemento: Planeacidn e incorporacion de personal

EFECTIVIDAD ACTUAL

En este elemento se evaldan cada una de las actividades del pro
ceso general de la incorporacidn de personal (Reclutamiento, seleccidn
. Induccidn )}, verificando gque cada una de ellas se cuente con planes
Y Programas, siendo éstos acordes a las necesidades propias.
El auditox obsexrvard qué tanto contribuyen dichos planes a la buena —-
marchasde la organizacidn, sefialando errores en que Se incurre por par—
te de la administracidn de la misma.

FLEXIBILIDAD.

Es analizada la capacidad potencial de la empresa para realizar

cambios en sus actividades de incorporacidn y planeacidn de recursos
humanos, sin gue se afecten las actividades normales.
Entre otros aspectos se analiza la disponibilidad para atraer personal
extra, cuando asi se requiera;( ej: trabajo temporales), o de poder e-—
valuar las caracteristicas suficientes dentro de un proceso de selecci
Sn determinado.

DESARROLLO.

Dentro de esta perspectiva se realizan los planes a largo plazo
con respecto a la incorporacidn, mantenimiento y desarrollo de la fuexr
za laboral. El andlisis y evaluacidn se da en relacidn a cSmo respon-—

den estos planes a las necesidades de planeacidn e incorporacidén del
personal.



168

FUNCION: RECURSOS HUMANOS
Elemento: Evaluacidn del desempefio

EFECTIVIDAD ACTUAL.

Son estudiados y analizados los elementos empleados actualmente
para evaluar el desempefio del peErsonal de la empresa, considerdndo co
mo base la colaboracién de tal personal al momento de la produccidn,
sefialando las fallas © errores en que incurren empleados y obreros —-—
en el desarrollo de sus actividades,

Entre las finalidades del andlisis de este elemento, sSe encuentra el
poder estan en posicién de proponer soluciones correctivas que bene-—

ficien tanto al personal como a la empresa en el desarxrollo de las ac.
tividades.

FLEXIBILIDAD.

La posiblidad de cambiar y/o adoptar los planes y programas sobre
evaluacién del desempefio, @s la actividad a evaluar dentro de esta --—
perspectiva. Si la empresa es capaz de modificar dichos planes sobre
evaluacidén del dJdesempefio en el corto plazo, vy ademds, logra adaptarse
a ellos, puede considerarse flexible a los cambio programados en este
aspecto, asi como en otras actividades propias de la evaluacidn (ej:
cambios en los criterios y/o bases para esvaluar el desempefio).

DESARROLLO.

Representa analizar las estrategias a largo plazo para evaluar la
fuerza laboral, tomando en cuenta posibles cambios gue puedan modifi
car los elementos base para la evaluacién y planear las actividades s
bre esta perspectiva.

La empresa debe proyectar cambios que conlleven a un evaluacidén mas
justa y eficiente <€e su personal.
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FUNCION: RECURSOS HUMANCS
Elemento:Promociones, ascensos
e incentivos.

EFECTIVIDAD ACTUAL.

Las politicas de la empresa para incentivar al persocnal son es—
tudiadas, con objeto de determinar su concordancia con las polfiticas
generales de la institucidn, as{ como su grado de apoyo o colabora--—
cidn en el azumento de la productividad individual y bienestar general
de la empresa.

Son revisadas las formas de determinar los ascensos actualmente y las
bases (eX. méritos y antigiedad) consideradas para tal determinacién.

FLEXIBILIDAD.

El a2nélisis que se realiza en este punto, estard encaminado a de

terminar el potencial de la empresa para cambiar sus politicas de a-—
scensos, promociones y sobre los incentivos, sin que tal variacién a-—
fecte el funcionamiento de la misma.
Las modificaciones necesarias que se realicen estaré&n respaldadas vpor
el personzl cap&z para cuidar que no afecten en ninguna actividad, y
por recurscs econdmicos suficientes para respaldas cualquier tipo de
cambio.

DESARROLLC .

Esta perspectiva debe investigar si existen estrategias a largo
plazo acerca de incentivos en general, acordes a otros planes de cre
cimiento ¢e la organizaciédn, y apegados a estas posibilidades de desa
rrollo.

La emprecsz deberi mantenerse en constante actualizacidn e investiga-—
cién para proyectar incentivos y promociones gue motiven constantemen
te al personal y se logre un mejor aprovechamiento futuro del mismo.
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FUNCION: RECURSOS HUMANOS
Elemento: Estructura salarial.

EFECTIVIDAD ACTUAL:s

Consiste en el andlisis de la estructura actual de los salarios
para determinar si son justamente establecidos,
ocupados, y a las actividades que se desempeilan.
Asimismo, se compara la escala salarial de la empresa con la de la com

petencia, a fin de determinar en gue posicidén se encuentra la ograniza
ciédn en la renumeracién del personal.

acordes a los puestos

FLEXIBILIDAD:

Detectar la capacidad de la empresa para variar su escala de sala
rics en el corto plazo y observar su fuerza de reserxrva, de sustenta——
cién y de solucidn de problemas gue se puedan presentar a concecuencia
de tal variacidn.

La posibilidad de modificacifn de dicha estructura debe realizar-
se sobre bases sélidas y a la consideracidn de la situacidn presente

en la empresa, tanto en lo que se refiere al aporte de la productivi-—--
dad, como al puesto desempefiado.
DESARROLLO s

Los planes con respecto a los salarios cofrecidos al personal de

la empresa son revisados, observando que se basen en la potencialidad
Yy crecimiento propio de la empresa, en cuanto a aspectos econdmicos y
considerdndo los recursos humanos con gue cuenta la empresa para lle-
var a cabo an&lisis completo que determinen una estructura salarial i
dénea, conforme lo vaya requiriendo el propio avance de la organiza-—
cidén.
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FUNCION: RECURSOS HUMANOS
Elemento: Administracidn de contratos
sindicales.

EFECTIVIDAD ACTUAL:

El objetivo del anilisis en esta perspectiva, es conocer como se
llevan a cabo las relaciones entre el administrador de la empresa, y
los representantes sindicales, debiendo ser &stas adecuadas y justas
apegadndose a buenas condiciones de trabajo y salarios satisfactorios,
existiéndc armonia entre los derechos de empleados y empresarios.

En caso de existir diferencias entre las peticiones sindicales y lo
que la empresa esté& dispuesta a otrogar, se deberd analizar profunda-—
mente esta situacién a fin de no cometer errores gqueorillen a la com—
pafifa a caer en situaciones de huelga o suspencidén de actividades.

FLEXIBILIDAD:

Se deberi detectar cuidl es la capacidad de la empresa para reali
zar modificaciones en el corto plazo en cuanto a las relaciones con -
el sindicato, y ver las posibilidades de fuertes erogaciones finan-
cieras a fin de solucionar los problemas gque pudieran presentéirsele
por desacuerdos en cuanto a la administracién de contratos colectivos
de trabajo. También se determinardn las posibilidades de solucidn a
cualquier clase de proklemas relacionados a dichos contratos. Si la
empresa es capdz de solucionar eficazmente esos problemas, se dice que
es flexible ante cualgquier situacién gque pudiera afectax su funciona-
miento.

DESARRCLLC .

verificar como e lleva a cabo la planeacién a largo plazo en -
cuanto a 1a administracién de contratos de trabajo y ver si esta pla
neac¢idén ccnlleva a la organizacidén a un crecimiento sostenido y armo-
nicoso en Tuanto a las relaciones con el sindicato de trabajadores.
La planeacidén que se tenga, debe considerar la revisidén periddica de
dichos contratos, asf como las posibles modificaciones que se puedan
realizar en un momento dado, representando aspectos a estudiar den--—
tro del trabajo de auditoria.
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FUNCICON: RECURSOS HUMANOS
FACTORES INTERNOS FAVORABLES.

Aquellos factores implfcitos en las actividades o en algin sector de
la empresa, y Que en un momento dado pueden coadyuvar a gque las fun——
ciones del &rea de personal sean desempefiadas mas eficientemente son
las siguientes: (consideréndo a las mismas sSlc como ejemplos, sin pre
tender interpretarlos como una totalidad en su significado):

—-Condiciones agradables y éptimas para trabajar, no solo ambien-—
tales (ruidos, luz, clima), también de un medic de cordialidad, comua-
nicacién y compafierismo.

—Contar con los medios y utencilios de trabajo méds propios para
el trabajo correspondiente, Yy que se encuentren en las mejores condi-—
ciones posibles

-El tener la posibilidad de hacer usc de herramientas sofistica-
das o miquinas de gran tecnologia, que les permita un mayor rendimien
to y menor desbaste fisico y mental.

—QOtrogamienteo de "“Primas " extras o premios especiales por lo--—
grar una mayor © mejor produccién, 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 intermos que disminuyen las posibilidades de
lograr mejores desempefios y mayor productividad por parte de los miem-
bros de la empresa.

—Baja redituabilidad provocada por disminucidén en ventas, produccidn
o utilidades temporales.

—Sobrecargas de trabajo para el personal ocacionadas por retrasos en -
la produccidn o por entrega apremiante de pedidos al cliente.

~Falta de incentivos econdmicos y no materiales gue no aprovechen toda
la capacidad productiva y creativa del trabajador.

~Una marcada mayor atencidn general al factor produccidén en relacidn a
las necesidades humanas (lo que biene a representar un-andlisis causal
del estilo 9,1 de administracidn dentroc de la empresa).
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FUNCION: RECURSOS HUMANOS
FACTORES EXTERNOS FAVORABLES.

Son aquellss ajenos al funcionamiento de la organizacidn, que el serxr

tomados err cuenta pueden ser causa de mejoras a la misma,como ejemplos

—Considera=ién de salarios de empresas del mismo ramo para la deter—

minacién Se las remuneraciones de la empresa.

—El aprovechamiento por parte de la empresa de oportunidades externas:
—Buscar ‘la contratacién de personal gque cuente con la mejor pre-—
par=rién para el desempefio del trabajo (Acudir a las fuentes Jde
reclatamiento m&s idbéneas a las propias necesidades).
~Manc de obra cerxcana al cantrec de trabajo gque permita el menoxr
nimero de horas/hombre desperdiciadas en el transporte del tra-
baje Sor y desgaste fisico y mental del mismo.

FACTORES EXTERNOS DESFAVORABLES.

~Fluctuaciznes en el poder adquisitivo de la moneda y que merman la -
escala salzrial de los trabajadores y la posibilidad de otorgarles me
jores incimntivos y promociones.

-Huelgas c suspensiones laborales de otras empresas dedicadas a la mis
ma actividad de la organtzacién auditada, y que tengan gque ver direc
ta o indirsctamente con ella.

-Que la ecmpetencia otorge mejores salarios y prestaciones a sus tra-
bajadores, lo gue redunde en constantes separaciones personal-empresa.
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FUNCION: PRODUCCION
Elemento:Planeacidn y programacidn de
la produccidn.

EFECTIVIDAD ACTUAL:

El andlisis dentro de este punto implica conocer hasta donde las
actividades productivas permiten mantener un siandar en el ndmero
de articulos elaborados, en los materiales y materias primas, de tal
forma qQue no existan grandes fluctuaciones ni por falta de material,
© por exceso de produccidn.

Por otro lado, puede suceder que la capacidad de produccidn no esté
siendo aprovechada, o en su caso, exista exceso de inventarios o fal

ta de material de proceso, por lo cual €e determina gue la planeacidn
de produccién es deficiente.

FLEXIBILIDAD.

La empresa puede carecer de solvencia ante una perspectiva que -
exija una determinada cantidad de produccidn por un tiempo detexrmina-—
do, debidoc a gue no existen planes y/o programas al respecto.

Sf la planeacién de las operaciones permite hacer frente a cambios re

pentinos a corto plazo, la empresa es "flexible" para la solucién de
sus problemas productivos.

DESARROLLO .

Dentro e este aspecto, se debe analizar la capacidad de la em-—
presa para llevar a cabo estrategias a largo plazo para efectos de =
previsidn en lo referente a las operaciones de produccidn.

No s&lo es conocer cuidnto sSe planea a futuro dentro de la preoduccidn,
también es importante conocer si tales planes son acordes a las nece-—
sidades y posibilidades productivas de la institucidén.
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FUNCION: PRODUCCION

Elemento:Control de calidad.
EFECTIVIDAD ACTUAL. -

Se persigue el conocimiento de los productos gque elabora la empre
sa en relacion a las especificaciones previas de los mismos. De esta —
forma, se podrA lograr una evaluacidén correcta acerca de las normas de
calidad, personal asignado a las actividades respectivas y al control

general que se efectua en lo relativo a la calidad de los productos e-—
laborados.

FLEXIBILIDAD.

Es latente la posibilidad de que existan exigencias de cambios en
lo referemte a otros productos, a grandes cantidades, a otras especifi
caciones, etc., gue hagan necesaria una fuexama de resexva (tecnologia,
recursos humanos y econdmicos), de tal forma que también pueda existir
un control de calidad que haga frente a esos cambios y que cumpla efi

cientemnente con todas las especificaciones necesarias para continuar
el proceso productivo.

DESARROLLO .

Quedan comprendidos en esta actividad,
ciones relativas al control de calidad, en lo referente a la cantidad
y tipo de productos, asfi como al personal encargado de llevarla a cabo-.
Dicha planeacidn debe ser continua, una vez cumplidas las actividades
previamente planeadas, es necesario efectuar una planeacién renovada

para el continuo del procesc de produccidn y la eficiencia en la cali-
dad de los productos.

el anilisis de las opera——

Ju
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FUNCION: PRODUCCION
Elemento: Inventario.

EFECTIVIDAD ACTUAL.

Cuando las materias primas y materiales son los 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 preduccidén.Se verifica si tal condicifn se cumple, y
si existe un registro sobre entradas y salidas del almacen, de tal ——
forma que no se prepenten casos de sobre stauracidn de material, o en
su caso carencia, y poxr consiguiente, retrasos productivos.

FLEXIBILIDAD.

Existe la necesidad de ciertos cambios, como son la adguisicidn
temporal, y la guarda respectiva de material, por o gque es también
necesario contar con la capacidad de almacenamiento, asf como relacio
nes con proveedores iddneocs para efectuar las compras suficientes.

Si la organizacidén cuenta con la capacidad fisica para la guarda de -
material ¥y el personal para el contool del mismo, es "Flexible" ante
situacidénes de cambio en inventarios.

DESARROLLO.

Los planes para la compra de materias primas y material, pueden
hacerse sin que ello signifique costos excesivos de inventario o se —
merme la calidad de los productos, contando con el mimero de proveedo
res suficientes gue le permitan hacer frente a futuros compromisos.Si
se cumple esta situacidn las posibilidades de desarrxollo son m3S posSi
bles gue el caso de compras urgentes, sin previsidén de aquellas cir--—
cunstancias gue pudieran retrasar la produccidn por carencia de mate-—
rial en inventarios.
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FUNCION: PRODUCCION
Elemento: Mantenimiento de la planta,
maguinaria y equipo.

EFECTIVIDAD ACTUAL.

Aqui se debe observar de manera general si los medios de produc'
cién con que cuenta la empresa,

asi comc las instalaciones designadas
a la produccién,

son revisados periddicamente con el objeto de mantener
los en buenas condiciones sin gue haya necesidad de realizar correcig
nes en el producto elaborado por causa de equipo defectuoso empleado
en su fabricacidén, o el mismo caso en cuanto al material de produccidne.

FLEXIBILIDAD.

Es necesario que en la empresa se cuente con el personal y recuxr
sos suficientes para proporcionar una atencidén adecuada a las instala
ciones y equipo cuando ello sea necesario,
efectuar cambios radicales en los
miento periddico.

sin gue haya necesidad de
mismos, pero si darles un manteni--—

DESARROLLO.

Los planes a largo plazo estardn enfocados a lograr que exista
el minimo desperdicio y/o gasto por concepto del uso normal del mate~

rial y equipo, a través de la asignacién de personal continuo, asi -
como demids recursos, destinados dnicamate a las labores de mantenimi-—
ento.
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FUNCION: PRODUCCION.
Elemento:Reduccidn de costos.

EFECTIVIDAD ACTUARL.

Al analizar dicho elemento, se busca conocer si los esfuerzos actua
—~les da la institucibdn conducen a un mejor aprovechamlento de los recux
so8 invertidos en las actividades productivas.
La reduccidn de los costos de produccidn es un elemento estrechamente
relacionado con el mejor método de trabajo y los estudios sobre el de-—-—
sempefio de la parte trabajadora—operativa de laorganizacién.

FLEXIBILID&D.

Las perspectivas de avances importantes a corto plazo en lo relati
vo a conseguir mayores utilidades futuras, son conocidas a través del a
nidlisis de los posibles nuevos métodos potenciales a introducir en el

drea productiva, elementos importantes a estudiar en el andlisis y eva-
luacidn empresarial.

DESARROLLO .

En la bisqueda del desarrollo planeado a largo plaze, el logro de
menores ccstod no debe basarse sclamente en mejores tratos con los pro
veedores, sino en la creaciémn de mejores métodos y en la colaboracién

da cada miembro parte de la funcién productiva para buscar 1la product;
vidad.
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FUNCION: PRODUCCION.
Elemento:Automatizaciédn (Tecnologfa).

EFECTIVIDAD ACTUAL.

E)l anslisis de este aspecto estd dirigido a observar si la técni
ga y la tecnologfa utilizada actualmente, permite una produccidn Spti
ma y acorde a las necesidades presentes de la institucién.

Caso contrario es cuando son desaprovechados los avances tecnoldégicos,
. que pudieran ser utilizados en los procesos productivos de la empre
sa, logrando importantes aumentos, tanto en las cantidades producidas,
cemo en la calidad de los productos elaborados.

FLEXIBILIDAD.

Si la empresa es suseptible para que la tecnologfa actual pueda
ser aprovechada conforme los avances don conocidos en el medio, se es
t8 en posibilidades de lograr avances en corto tiempo.

Esta situacién
se presenta en el caso de contar con los recursos suficientes y necesga

rios para implantar con éxito cualguier avance tecnoldgico del ramo -
correspondiente.

DESARROLLO.

El crecimientc de la empresa, hace necesaria una planeacién ade-
cuada de los medios y recursos de gue se dispondrd a futuro para res-
paldaxr dicho c¢recimiento.

La diversificacidén de los productos es una razdn muy importante para
aplicar nueva tecnologfa y medios de produccidn més avanzados, por lo
cual,

un andlisis al respecto es muy importante para valorizar las pro-
babilidades de desarroldo futuro de 3a institucidn.
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FUNCION: PRODUCCION
" Elemento: Compras.

EFECTIVIDAD ACTUAL.

Se cbserxvari- en gque medida se cumple con las compraside materi—
al, equipe y demfs suministros, en lo referente a las cantidades y ca
lidades necesarxias para completar el proceso de fabricacidn.

Puede tamdién presentarse el caso de mermas o gastos extras ocaciona-~
dos por realizar compras infructuosas o no necesarias para el proceso
productivo, tante en lo referente a las materias primas, como al mate
rial y egquipo de trabaijo.

Son analizados los procesos de compras, guien las realiza, en que pe-
riodo, etc. ’

FLEXIBILIDAD.

La empresa debe mantener upa informacidn continua con respecto a-
las compras regqueridas en los diferentes periocdos de observacidn de la
firma, especificandoc con claridad el tipo y cantidad de dichas compras
El andlisis estd dirigido al conocimiento de la existencia de recursos,
., ¥ al contacto con los proveedores suficientes para poder hacer fren-—
te a fluctuaciones en cualguier periodo productivo.

DESARROLLO.

Dentro de esta pexspectiva de largo plazo,

pueden presentarse -—
dos situaciones generales:gue la empresa tehga correctamente planeada
la cantidad y el tipo de material,

suministros y equipos necesarios
para la realizacion de las actividades productivas;otra situacién o-—

puesta a la anterior y que refleja deficiencia dentro de la perspectf
va de desarrolleo productivo de la organizaciftn es la inexistencia de

comunicacién entre las dreas de compras y ventas gque impida planear
las adquisiciénes con el tiempo necesario,

efectuadas estas solo a trx
vés de requerimientos inmediatos.
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FUNCION: PRODUCCION
FACTORES INTERNOS FAVORABLES

Algunos eljemplos de aguellos factores propios & la empresa, y que
pueden Sser aprovechado® en beneficio dellas actividades productivas
sons

~Una capacidad instalada lo suficientemente grande para lograr
una oroduccidn elevada.

~Ingresos monetarios que permitan aduirxirx las materias primas vy
y materiales en cantidades suficientes y oportunas .

—~Perscnal asignado a actividades de Investigacidn ¥ Desarrollo,
asi como a avances tecnoldgicos importantes, suseptibles de ser
aprovechados en la compafifa,

FACTORES INTERNOS DESFAVORARBRLES.
Asimismo, pueden presentarse una serie de factores gue impidan uwn -—-—
buen funcionamiento dentre del Area de produccidn.

~-Falta de personal suficiente y capaz que se@ncargue de la supex

" visidn del proceso de fabricacibén de los productos, lo gque re-—
dunda en una baja calidad.

-Una rotacién de perscnal constante perjudica el desempefio contin
nuo vy eficiente por parte de las labores productivas,

-Otras actividades propias de la funcién de Recursos Humanos, co
mo la falta o carencia de supervisidn de las actividades, o una
suspensidn temporal ‘de labores originada por diferencias sindi-~
cales.

~Una falta de comunicacién en lo que respecta a nuevos proyectos
o productos entre el Area aencargada de ellos v la funcidn pro~-—
duccidén de ellos, dificulta el trabajo de esta \dltima-
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FUNCION : PRODUCCION.

FACTORES EXTERNOS FAVORABLES.

~Dentro de este punto un factor muy importante para un buen trabajo
productivo es el tmato directo con los productores, y las condicic
nes que pueden favorecer a la empresa en relacidn a estos pueden -
ser: el surtido de materias primas y material en cantidades y cdi-—
dad suficientes y favorables, las condiciones de pago acorxdes a
las posibilidades de la compaififa, la entrega de pedidos en el tiem
po necesario, etc.

—Es muy importante la localizacidn de la planta, particularmente en
la relacién a la cercania geogrdfica con los proveedores, lo que -
puede ayudar o perijudicar las tareas productivas.

-Un cabal conocimiento y aprovechamiento sobre nuevos productos,
en su caso,

o
sobre avances tecnoldgicos intensifica y hace mis efi-
ciente la funcidén productiva.

FACTORES EXTERNOS DESFAVORABLES

Tanmbién existen elementos que retrasan y distorcionan las operacio—-—
nes propias de produccidén como son:
—El retraso a la entxega del material, o el surtido del mismo en
en cantidades insuficientes o de mala calidad.
—-Existe la posibilidad de un retraso en la produccidn por causa
de la carencia temporal o total de determinada materia prima o
material.
-Alzas en los precios de materias primas y material y equipo,mer

man las posibilidades de obtener Indices m&s elevados en da pro
duccidn.
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FUNCION: MERCADOTECNIA
Elemento: Cartexra de clientes

EFECTIVIDAD ACTUAL

Este elemento comprende la consideracidn del niGmero de clientes
fundamentales con que cuenta la empresa.
El andlisis dentro de este punto, implica observar el registrxo de ta-—
les clientes, con todas las especificaciones para su comunicacién, asi
como ventas gue se realizan (cantidad y tipo de articulos que compran),
y perfodo posible para realizar operacidén de ventas. También queda in-
cluido aguf el anilisis de antecedentes sobre el cliente y su continuo

contacto sobre posibles nuevos tratos con los mismos, asf{ comoc nueva —
clientela.

FLEXIBILIDAD

I.a empresa tiene una relacidn de clientes potenciales gue en un
momento dado acreacienten el nimero de ventas o substituyan posibles re
tiros (clientes),otros. El andlismis de esta perspectiva incluye ta@pién
el conocimiento de la capacidad de la empresa para cubrir ciertas areas
potenciales de ventas en distimntas. zonas geogrificas, durante un perio-
do determinado.

Dentro de esta evaluacidn, se debe considerar la posibilidad de respues

ta de la empresa ante laas antebajas de las ventas (temporales o defini-—
tivas ), sea tal respuesta mediante sustitucidén de la clientela, o bus
queda de nuamevos mercados.

DESARROLLC .

A través de este punto se revisan los planea a largo plaze con —-
gue cuenta la compaffa para el contacto y venta futura con los clien-
tes. El andlisis incluye considerar las visitas a la clientela, canti-
dad y tipe de producto a vender, as{ como las condiciones de venta pag

tadas . Se debe mantener un continuo periocdo de ventas mediante un —-—
trato . eficiente con los dem&s.
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FUNCION: MERCADOTECNIA.
Elemento:Promociéfi- y Publicidad

EFECTIVIDAD ACTUAL.

Aguf es realizado un estudioc sobre el tipo de instrumentos pro—
mocionales y publicitarios utilizados para dar a conocer al piblico
consumidoxr los productos elaborados por la empresa, Es el conocimento
de la efectividad de tales actividades de promocidn sobre las ventas
actuales. Incluye el percatarse sobre el usBo gue se da a las campaifas

publicitarias, asf como los resultados gque se dan a través de dichos
instrumentos. :

FLEXIBILIDAD.

Es analizar la capacidad de la empresa para responder ante posi
bles caidas en las campafilas de publicidad utilizadas, con el objeto
de idear nuevos medios de dax a conocer los pzroductos. Se observa la
efectividad del persocnal (empleado) destinado a esta actiwvidad para
conocer su problemdtica y disponibilidad de medios.

DESARROLLO .

Es el estudio de las estrategias a largo plazo de la empresa,
respecto a la promocidn y 2 la publicidad dJde sus articulos.
Incluye saber si la empresa evalda sus actuales medios publicitarios
-y si estos son los mismos gque se tiene planeado seguir utilizando,-—
.0 existen proyectos sobre nuevos instrumentos.Se deben tomar en cuen
ta la disponibilidad del proyecto (para el personal y los recusos.— e
conémicos de la firma), asi como su factible buen resultado, asi co
mo las continuas modificaciones gue sean necesarias para efectuar.
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FUNCION: MERCADOTECNIA
Elemento: Canales de distribucién.

EFECTIVIDAD ACTUAL.

Es la obsexrvacidén y andlisis de las etapas intermedias utiliza-
das para hacer llegar el productoal consumidor final. Se analiza la
conveniencia e inconveniencia de €ada una de estas etapas, para ver si
contribuyen o deterioran el aumento en el volumen de las ventas y de
las operaciones generales de la negociacién. El objetivo es conocer
si entre los actuales sistemas de distribucidn se encuentra el gue o
frezca condiciones mis rApidas y eficientes, asi como menores costos ,
, ¥ si el mimero de fases empleadas es el adecuado o requiere tal vets
menos pasos para la colocacidén del producto.

FLEXIBILIDAD.

Dentro de este aspecto se estudia que tan 'flexible' es la ins—
titucidn para que sean inclufdos dentro de ella canales de distribu-—
ciédn de sus propios productossque ofrezcan posibles mejores resulta-—

dos en cuanto a eficiencia, rapidéz y costo, que no han sido emplea-—
dos hasta ahora.

DESARROLLO .

Comprende evaluar los planes ue se tienen respecto a los canales
de mercadotecnia a utilizar en el futuroc. Qué tanto y tan bien se pre
para la oxrganizacidn ante nuevos camBios en los canales de distribu-—
cidén ¥ si estudia la factibilidad de dichos canales ante los cambios
mismos que integran el drea de mercadotecnia.
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FUNCION: MERCADOTECNIA.
Elemento: Precios, ventas y sexvicio.

EFECTIVIDAD ACTUAL.

Son analizados y evaluados los precios actuales de los articulos
que ofrece la compafifa, revisando también otxo tipo se conceptos como
la elasticidad de la demanda, politicas para el establecimiento del
precio final, medidas para 1a variacidn en los mismos y las relaciones
entre las ventas y politicas de precios.

Analizando el elemento cartera de clientes, por mencionar un ejemplo,

para la determinacidn del margen de ventas y servicios, se puede obsex
wvar la relacidn que existe entre las mismas ventas, y la oportunidad
en el servicio de los articulos que lo requieran.

FLEXIBILIDAD.

Es analizada la capacidad empresarial para responder ante posi—-—
bles cambios en la politica de precios, a aumentos o disminuciones en
la demanda, gue puedan repercutir en importantes sacrificios financie::-
ros en corto plazo.

No sélo es la posibilidad financiera de establecer fondos Que cubren
la pérdida substancial de utilidades por un.tiempo determinado, es im
portante también el poder conformar nuevas politicas de ventas de pre

cios que substituyen a las anteriores y gue ayuden a recuperar la an—
terioxr posicidn en el mercado.

DESARROLLO.

Se estudian las estrategias a large plazo con gue cuenta la empre
sa, con respecto a precios, ventas y servicios de sus productos, con-—
siderando las diferentes épocas y periodos en que estos sean ofreci-—
dos.

Asimismo, se deben evaluar los diferentes conceptos gue son necesarios

para la determinacién del volumen de ventas, asi de igual forma en la
fijacién de los precios.

Los planes deben apegarse a las necesidades reales de la organizacidén
Y ser revisddos y modificados cuando sea necesario-
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FUNCION: MERCADOTECNIA.
Elemento: Mercados y competencia.

EFECTIVIDAD ACTUAL.

Cuando se analiza la situacidn actual del mercado cubierto por —
la compaiiia, se estd en posibilidades de conocer el comportamiento
de los consumidores y de la fuexza competidora,
mercadot&cnicos.

Son estudiados otros aspectos como el tamafio del mercado actual, asfi

como del mercado potencial; actitudes, variaciones, gustos etc, de -—
los consumidores.

en todos sus aspectos

FLEXIBILIDAD.

Evaluar como responderi la empresa ante posibles cambios en el ~
comportamiento y gustos de la gente, quéd actitudes puede asumir la -
empresa ante dichos cambios, sea en aspectos como la ampliacidn del
mercado, la diversificacidn, o la modificacidén al producto y el uso
de otros canales de distribucidn u otro medioc de produccidn,
cidén y publicidad.

La organizacién debe asumir a su vez una actitud 'flexible’ ante va-—
riaciones en la forma de operar y actuar de la competéncia, de tal -
foxma que no se wvean afectados los propios intereses.

promo—

DESARROLLO .

La auditorfa practicada debe estar también encaminada al andli-—
sis de los planes como los que cuenta la empresa en cuanto al tratol
futuro al mercado, asf como con los gque cuenta la potencialidad de
cubrir nuevas plazas, considerando niveles econdmicos del piblico del
consumidor, zona geogrifica a abarcarx y otros aspectos necesarios =
para lamantencién del voldmen de ventas y el desarrollo de las mismas.
Bel mismo modo, debe ser considerados los procedimientos de la compe-—
tencia de manera periddicay para mantenerse informados e implantar -
acciones internas propias,Todos ellos son aspectos a estudiar en el -
trabajo da la auditoria.
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FUNCION: MERCADOTECNIA
FACTORES INTERNOS FAVORABLES.

~ka buena administracién de los recursos humanos, materiales y técni
cos ha de servir para lograr un excelente produccidn, obteniendo de
esta manera productos mds compétitivos en cantidades planeadas gue
puedan penetrar en un mercado mids amplio.

—~El drea de dercadotecniaal informar al 4rea financiera sobre gastbos
de prospeccidén, propadganda, publicidad y distribucién de los produc-
tosdebe recibir oportunamente las cantidades solicitadas para cubrir
estos y cualquier otro gasto.

—Existiendo una comunicacién confiable y oportuna entre recursos huma
nos y mercadotecnia, esta dltima informa a la primera sobre que canti
dad y que cantidad de empleados y.o agentes de venta necesita.

—~El &rea productiva recibe del &rea de mercadotécnia los prondsticos
de ventas de artfculos en unidades y el monto en dinero, siendo el
drea de produccidén la que trasltada el informe finalmente al Srea de
findnzas .12 que dispondrad de recursos humanos a mercadotecnia.
—Conocer con gqué recursos de produccién, financieros, humanocs y tec—-—
nolégicos cuenta actualmente la empresa para comercializar sus produc
tos, y si éstos son aprovechados oportunamente.

—~Ver cual es el fndice del giro de existencias y si estas adgquieren =
movilidad constante.

FACTORES INTERNOS DESFAVORABLES.

—La intomanicacidén entre las dreas funcionales de la empresa puede o-—
casionar errores en cuanto a las ventas repercutiendo lco anterior en
pérdidas o carencia de utilidades.

~-Si el drea productiva no mantiene un adecuado control de calidad, en
tonces el producto no tiene grandes posibilidades de ser colocado en
el mercado.

—En @l cvaso de que finanzas no prevea a produccidén de los recursos mo
nerarios suficientes para abastecer el almacen al mercadogue demanda
el producto.
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FUNCION: MERCADOTECNIA.
FACTORES EXTERNOS FAVORABLES.

—Observar las debilidades y deficiencias de los competidores para apro
Yecharlas en su propio beneficio.

~Observar gué medios publicitarios se estdn utilizando para dar a cono
cer productos al pidblico consumidor y orientar la utilizacidn de acue-—
llos que se consideren mds econdmicos y comparar el costo y el grado -
de satisfaccidn de los consumidores.

~La aplicacidén en la participacién en el mercado asi como la deversifi
cacidn del misme (mercados potenciales mis grandes).

FACTORES EXTERNOS DESFAVORABLES .

~C8mo afectan o van a afectar a la empresa en la comercializacidn de
sus productos las tendencias y situacidédn econdmica del pais.

-Analizax- como se” encuentra la regulacidén f£iscal y las €endencias gu——
bernamentales en cuanto a la venta y/o comercializacidn de los produc-
tos-

~Los canales de distribucidn, asfi como los medios publicitarios pueden
disminuir la eficiencia de la empresa si no funcionan adecuadamente.
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FUNCION: FINANZAS.
Elemento: planeacidn Financiera.

EFECTIVIDAD ACTUAL.

Se va a realizar un andlisis detallado de la planeacidn Financiera
llevando a cabo un estudio completo de la administracidén de los recur—-—
sos financieros con respecto a: el punto de equilibrio de la institu——-—
cién; apalancamiento operativo; apalancamiento financiero: y el total;
los presupuestos y la contabilidad gque se practica en la institucidn.EL
auditor deberi sefialar los aspectos fuertes y débilés que actuan en la
presente:r aczuacidn de la funcidn financiera.

FLEXIBILIDAD

Verificar la actuacidn de la empresa en cuanto a la solucién de --—
problemas financieros a corto plazo.
Se persigue determinar la posihilidad de modificar los planes v/o0 pro--—

gramas con respecto a cualquier aspecto financiero, sin afectar las ac-—
tividades normales de la institucién.

DESARROLLO -

Los planes con perspectiva a largo plazo del drea financiero, de--—
ben ser realizados acorde al avance actual de la empresa y a la relacidn
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 cumplimiento de esta forma se lograr& un eficiente manejo de -
los recursos futuros de la institucidn.
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FUNCION FINANZAS.
Elemento: Presupuestos.

EFECTIVIDAD ACTUAL.

El auditor analiza y evalida a la empresa comprobandoc que su coordina-—-—
cifénsea precisa y funcional donde cada funcidén o drea se compaginen es
trechamente y coordinamente para el oportuno logro de sus objetivos.
Observar& cada cuando se elaboran los presupuestos, obteniendo informa
cién sobre los ingresos actuales y en base a que se predeterminan, dis
tribuyen y aplican dichos presupuestos.

Comprobard gque el presupuesto establecido contribuya a la obtencidn de
utilidades y a la buena marcha de la firma. Habra de observar cdmo son
llevados a cabo, debiendo ser a través de la coordinaciédn o direccidn
que se tenda dJde los mismos siendo de esta manera como se va a lograrxr
el engranaje de sus funciones totales y por la interdependencia entre
departamentos que deben existir dentro de la empresa.

FLEXIBILIDAD.

Comprokbar que la empresa sea estable en sus operaciones, lo que
le ayudar§ a realizar presupuestos por periocdos mds o menos largos xe-
quiriendo un trabajo continuo y minucioso. En caso de comprobarse lo
anterior, puede decirse gque la empresa es flexible ante variaciones en
la determinacién de sus presupuestos.

DESARROLLO

A través de este concepto, el auditor analiza y verifica gque exis
ta una planificacidn general previa, que conforma la determinacidn de
politicas y objetivos futuros generales a gran nivel. Que se lleve a ca
bo la formacidn de programas, siendo éstos detallados o analiticos gque
conviertan los objetivos generales en planes de operacidn y que real-—
mente necesite ser realizados cuantificaciones, en términos monetarios
de dichos programas operativos. Comprobando, asimismo que se lleve a -
cabo un control para corregir los errores en los planes establecidos.
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FUNCION: FINANZAS
Elemento: Impuestos

EFECTIVIDAD ACTUAL.

El auditor analiza la forma de planear la fecha y tipo de impues,
to, asi como los periodos de pago v la oportunidad de realizarlos, a
las que es sujeto de gravamen. Se deberd ver el grado de afectacidn *
de los impuestos al presupuesto operativo, a los costos y gastos y al
patrimonioco de la organizacién gue se da en el momento de la auditoria
administrativa. Se observarid si es mantenida en informacidn constante
la empresa, en 1lo referente a aspectos tributarios.

FLEXIBILIDAD.

La empresa debe ser capaz de cumplir con sus obligaciones fisca-
les en el momento opertuno sin demorar éstos, va gque le acarrearian -
recargos por pagos morosos. Se deben verificar si la empresa caenta
con los recursos econdmicos suficientes para solventar algin aumento
-en las cargas impositivas sin que esto altere sus finanzas.Ademas de
que se deberd contar con un cdlculo y registro precisos de dichos im-~
puestos, para evitar posibles deterioros.

DESARROLLO.

Dentro de este popdo, la auditoria administrativa se encaminari
a determinar si existe o no planeacidén tributaria a largo plazo, y si
esta es acorde al desarrollo financiero y general de la institucidn.
Se analiza la forma de destinar los fondos necesarios para pagar las

cargas tributarias futuras y la afectacidén de estos en el desarrollo
de la institucidn.
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FUNCION: FiNANZAS
Elemento: Cuentas por cobrarx

EFECTIVIDAD ACTUAL.

Se analizan y evalian los derechos exigibles originados por ven-
tas, servicios prestados, otrogamiento de cxéditos o cualquier otxo
concepto gue amerite un beneficio a la compafifa, debiendo ser éstos
revisados y actualizados oporxrtunamente. Las deficiencias ¢ buena admi
nistracién de dichos derechos deberdn ser considerados para la toma
de desiciones en las recomendaciones gue brindard el autor en su in--—
forme.

El periodo de las cuentas pox cobrar debe adaptarse a la posicidn

financiera de la firma, por lo gue es trabajo del auditor verlflcar -
que esta relacién se cumpla eficientemente.

FLEXIBILIDAD.

Es la capacidad de la compafifa para resistir ante posibles demo-—-
ras en el cobro de sus derechos y continuar realizando sas zctivida--—
des operativas en forma normal. Tal fuerza de reserva puede observar-—
se por la suficiencia de sus recursos financieros y por la posible -~

sustitucién de otras cuentas por cobrar en casos extxemcs de falta
de ccbro en otras,

vy por el adecuado manelo y distribucidn de los re-—
cCrrsos.

DESARROLILO .

Se analizan y evaldan los planes a largo plazo que seae tengan ela
borados en lo concerniente a perfodos de cobro, fechas de ¥encimiento,
fecha limite para el otrogamiento de cré&ditos y otros conceptos que

sean previstos y Qque serdn realizados en el futuro. La realizacidn de
las actividades anteriores deberdn estar lo suficientemente fundamen-—

tadas con bases sdlidas para orillar a la compaﬂla a un crecimiento
pProgramado.
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FUNCION: FINAMZAS
Elemento: Cuemntas por pagare
EFECTIVIDAD ACTUAL.

Se analizan y efectdan las cuentas de pasivo u obligaciones que
tiene la compafifa ante otras empresas o perscnas. Dichas cobligaciones
estin representadas ante: los proveedores; documentos por pagar; acree
dores diversos; acreedores hipotecarios; y cobros anticipados. Al xea
ldazar el andlisis se observari c¢dmo estd actuando la compafifa ante e-—
llos. Peber&n congiderarse todos los aspectos que se detecten para 1o

grar un analisis m&s objetivo de todos los elementos gue conforman a
las cuentas por pagar.

PLEXIBILIDAD.

Durante el andlisis de este elemento, el auditor detectari la ca
pacidad gque tiene la empresa para enfrentar demoras en los pagos de -
sus cobligaciones, o cubrirlas con xecursos no destinados originalmente
a estos pagos ( fuerza de reserva financiera) y que esto no le occacio

nes recargos elevados o desprestigio ante sus proveeddres y/o acree-—
dores diverses.

DESARROLECO -

. En el exdmen del elemento "cuentas por pagar®, el auditor delhera
conocexr como son manajadas éstas y si se da una revisién frecuente a
las mismas. Analizarid los planes & largo plazo gue existen sobre este
elemento cobservando la buena marcha en su manejo y el desarrollo que
pueden acreditar a la administracién de la compaiiia.
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FUNCION: FINANZAS.
Elemento: Estructura del Capital

EFECTIVIDAD ACTUAL.

Analizar cémo se i:alla distribuido el capital con que cuenta la
compaiiia, analizando el capital social, el capital contable, y obser
vando la relacidn gue existe entre ellos. .

FLEXIBILIDAD.

En base al anidlisis de la estuctura del capital, el auditor de-
tecta la posibilidad que tiene la empresa para soportar posibles va-
riaciones en la emigidn de mds acciones, en la administracidn de 1la
utilidad © en otras ercgaciones que signifiguen un sacrificio finan-—
ciero.

Asimismo, se observard la 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 estrategims a largo plazo -
que tiene la compafifa sobre estructura de su capital y el control que
tiene al respecto para evitar desequilibrios considerables. El1 empre-
sario ha de crear estrategias Bien fundamentadas y Qque seapaguena —-—

las propias necesidades para peder iniciar un crecimienteo largo y sos
tenido.
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FUNCION: FINANZAS
Elemento: Costos

EPECTIVIDAD ACTUAL.

Se analizardn los egresos ordinarios como son los costos de ventas
v los gastos de operacidn, afi comoc los egresos extraordinarios que se
efectuarin en actividades eventuales no relacionadas directamente con
la activicéad normal de la entidad. Se observar8 la relacidéns=gque existe
entre los costos y los ingresos que adquiere la compafifia debiendo ser
la relacidén financiera ante ambos en forma Sptima para la empresa.

FLEXIBILIDAD.

Durante el andlisis de los costos que tiene la compafifa, el audi--—
tor deberd observar que &sta sSea capaz de soportar algunas variaciones
en los mismos sin que ello ocasione algin desequilibrio importante en
su estructura financiera.

DESARROLLO.

El auditor analizar& las estrategias a largo plazo con respecto al
cdlculo de los costos y/o egresos, comprobando que €stos sean revisa-——
dos periddicamente adecudndolos a las necesidades del momento de:la re=-
visidn. Verificarid que aspectos importantes para la determinacién del
costo como la inflacidén, calidad y contenido de las materias primas y -
material, contacto con proveedores, ete; sean considerados primordial--
mente dentro de la perspectiva a largo plazo del organismo.
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FUNCION: ADMINISTRACION FINANCIERA

FACTORES INTERNQS FAVORABLES.

RLa actividad financiera estid estrechamente relacionada a las
nes productivas y mercadoldgicas, y éstas deben considerarse

como a=
ndlisis causal para determinar el funcionamiento general del &rea de
finanzas:

funcio-—

~Una alta productividad reduce los costos en el &rea . operativa de la
empresa.

-La planeacidén en la actividad productiva.

-Rotacidn de inventarios periddica que impida gastos extras al respec
to.

-El1 aumento de la produccidn coadyuda a la bidsqueda de mayores ventas
lo que redunda en beneficios econdmices para la firma.

-Por otra parte esti el contar econ los Recursos Humanos adecuados pa-—
ra desempeiiar cadavuna de lad funciones financieras y contables,

FACTORES INTERNOS DESFAVORABLES .

~Falta de coordinacidén y supervisidén en las actividades productivas -
que tengan por consecuencia pérdidas o normas en los productos.

~-Mal manejo de inventarios y estadfisticas productivas.

~-Gastos extras en las diferentes &Areas operativas.

-Fuga de fondos para actividades no pricoritarias, solicitadas por o-—
tras &reas. '1

.
i
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FUNCICON: ADMINISTRACION FINANCIERA
FACTORES EXTERNOS FAVORABLES.

—Una tasa de interés bancaria
tos a la institucién.
-Mano de obra barata,
la misma.

—Accesibilidad a fondos de fomento econdmico para la empresa.

—Politicas fiecales para beneficio de las ramas indastriales - (menores
pagos tributariosl}

baja puede proporcionar mejores crédi-—

sin gque ello repercuta en mal funcionamiento de

FACTORES EXTERNOS DESFAVORABLES.

Alto nivel inflacionario que eleve costos de matexrias przmas,
. magquinaria y egquipo-
—-Escasez monetaria.
—Ocultamiento de materias primas y materiales o falta de produccxon de
las mismas.

—Altas tasas tributarias (impuestos).

iméﬁeriaL
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FUNCION:

INVESTIGACION Y DESARROLLO
Flemento:

Conceptos e Ideas de nuevo producte.
EFECTIVIDAD ACTUAL.

La Aunditorfia Administrativa investigarid cdémo se lleva a cabo la
deteceidn 3e las nuevas ideas y conceptos relativos a la explicacidn
disefio, prueba, evaluacidén y desarrollc del nuevo producto. Debié&ndo
ser ésta a través de la relacifn y comunicacidn entre los diferentes
segmentos gue integran la organizacidén.

Estos concepros deberdn ser planeados con anticipacidn,

a fin de que
se logre Yo que se estd previendo v que no haya diferencia entre el
nuevo pprovecto y lo que el consumidor necesita.

BEn caso de que la empresa esté operando como se indica arriha, enton_
ces se puede decir gue esta actuando eficientemente.

FLEXIBILIDAD.

o

Dentro de esta perspectiva, se debe verificaxr si la planeacidn
de las ideas del nuevo producto permite realizar cambios o variacig
nes repentinas y que beneficie a la empresa en corto plazo. De la misma
forma, se verifica gue la empresa cuente con el personal idénec para
el aporte de las ideas y la investigacidén analitica,

acerca.ide modifi
caciones al producto, en casc de que asi sean regqueridos poxr el pidbli
<o consunidor.

DESARROLLO .

Para gue exista un crxecimiento constante en cuanto a la funcidén
15D, se debe planear la estrategia a largo plazeo en cuanto a la reu--—
nién, diselo, prueba, evaluacidn y desarrollo de los nuevos productos
para gue la empresa vaya haciéndo las modificadiones requeridas en cuan
to a las necesidades de los consumidores, para asi asegurar el éxito
en el lanzamiento de un nuevo producto.
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FUNCION: INVESTIGACION ¥ DESARROLLO
Elemento: Manejo del proyecto.

EFECTIVIDAD ACTUAL.

Observar como se llevan a cado las reuniones de aquellas perso-—

nas con conocimientos y capacidad para manejar o controlar los nuevos
proyectos y comprobar si éstas personas son las idéneas, asi como vex
si realmente estan aplicando toda su potencialidad para el buen logro
del mismo.

El proyecto requiere de un proceso, el cual deberd ser analizado du--—

rante el trabajo de auditorfa para poder determinar lo correcto e in-—
correcto del mismo.

FLEXIBILIDAD.

Si la planeacién de los proyectos permite enfrentar cambios ines
cerados en el corto plazo, saliendo avante con dichos 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 planes, si esas personas no son las adecuadas, en-—--—
tonces los nuevos proyectos no funcicnardn eficientemente.

DESARROLLO . N

En caso de que la empresa cuente con planes de proyecto bién for
mulados a largo plazo, Yy estos son llevados a cabo conforme a las exi
gencias del consumidor haciéndo las correciones requeridas presentes
(de ese momento), en este caso se puede decir que la empresa tiene po
sibilidades de un desarrollo y crecimiento programador.
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FUNCION: INVESTIGACION ¥ DESARROLLO
Elemento: Proyeccidn y programacidn de I & D~

EFECTIVIDAD ACTUAL. .
Comprobax edmo son llevados a cabo los planes de intinerarios de
proyectos que eliminen grandes fluctuaciones en la ocupacidén de las —
personas, el eguipo y los recursos, pudiendo ser llevadas a cabo con
una proyeccidn y programacidn adecuadas de las actividades de I & D.
En caso de que la empresa no programa sus actividades referentes a la
proyeccidn de la I & D, y que en consecuencia esto le ocasione enormes
fluctuaciénes en la ocupacidn y asignacidédn de recursos,

entonces se
. . Py 4 : *
dice que la organizacidén estd coperdndo deficientemente.

FLEXIBILIDAD.

Cuando se carece de estrategias a corto o mediano plazo en cuan—
to a la programacidn adecuada de las actividades de I & D, puede oca-—
sionar grandes gastos en cuanto a la ocupacidén de los recursos tanto
humanos como materiales.Se deberd verxificar gue la empresa cuente con
programas y planes a corto plazo debiendo verificar un desarrollo y
cumplimiento eficaz, asf como verificar que dichos planes puedan ser
modificados cuando la situacidén asi lo requiere.

DESARROLLO.

El auditor comprobard como han sido elaborados los planes a lar-—
go plazo en cuanto a la determinacidén de intinerarios de los provectos
para eliminar los grandes cargas financieras que ocasiona la ocupaci-
én de las empresas y las personas, el equipo y los recursos, y si es-—
tos estdn siendo aplicados en forma eficaz.
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FUNCION: INVESTIGACION DESARROLLO
Elemento: Mezcla de Investigacidén y Desarrollo

EFECTIVIDAD ACTUAL.

Dentro de este punto el trabajo de la Auditoria es gdirigida a de
tectar como se lleva a cabo la combinacién entre actividades dirigi--—
das a un cardcter bésico de la Investigacidn y Desarrollo y las acti-—
vidades de naturaleza encaminada a la solucidn de problemas apegados
a las necesidades de la empresa.

FLEXIBILIDAD.

Se investigari cuidl 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 .

Analizar si la empresa cuenta con planes a largo plazo en cuanto
a la combinacién o mezcla de aspectos de Investigacidn y Desarrollo re
lacionados éstos con la solucidén de problemas que se apegan a las ne-—
cesidades de la compafiia.
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FUNCION: INVESTIGACION Y DESARROLLO
FACTORES INTERNOS FAVORABLES

-~Facilidad@es financieras para llevar a cabo nuevas investigaciones y
nuevos proyectos sobre nuevos productos o nuevos instrumentos de apo
YO para otras Areas, ej: mercadotecnia.

—Colaboracidn por parte de las funciones de la empresa para el manejo
de los nuevos proyectos y aporte de ideas para crear nuevos productos.
—~Personal capaz para llevar a cabo cualquier tipo de proyecto.

FACTORES INTERNOS DESFAVORABLES .

~Falta de interés y colaboracién por parte de la direccidén de la em--
presa para iniciar o continuar pxoyectos de I&D gue signifiguen posi-
bles beneficios para la organizacidén.

-Mal manejo de los recursos humanos durante el transcurso del proyec-—
to (personal mal asignado a 2as funciones de I & D.)

~Asignacidn insufeciente de fondos a actividades complementarias de
T & D.
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FUNCION: INVESTIGACION Y DESARROLLO
FACTORES EXTERNOS FAVORABLES.

—-Ceonstante creacidn de nuevos productos o materiales que pueden signi
ficar beneficios potenciales para la empresa en el desarrolloc de sus
proyectos.

—~Coéntactos adecuados con organizaciones similares sobre creacién o ma
nejo de nuevos productos.

—Inexistencia de limitaciones por parte de la rama industrial, céma-—--
ras o industrias especificas sSobre la creacidn de determinados pro——
ductos o caracteristicas del mismo.

FACTORES EXTERNOS DESFAVORABLES.
—Falta de apoyo por parte de los medios externos de contacto para los
proyectos sobre nuevos productos o modificaciones del mismo.
—Imitaciones o copias por parte de la’competencia sobre "los nuevos pro
guctol creadpgs por parte del.I&D,.en "ka empresa.
~Posibilidad de acceso hacia nuevos proyectos de I&D de importancia pa
ra la empresa, sea a instituciones especificas, a la competencia u o--~
tras fuentes de investigacidn.
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ESTILOS ADMINISTRATIVOS.

Otxa herramienta de andlisis Grid,dtil en la realizacidn de Audito-
rias Administrativas,

es la definicidén del estilo administrativo de
la empresa que fue tratado ampliamente en el capitulo 2 s

Dos aspectos: El humano y

El productivoes

Podemos realizar un andlisis muy completo acerca de la conducia
administrativa, tomando como base los dos factores variables clave que
se halla en los organismos: el interés por la produccidn y por las -~
personas. .

De aqui se desprende el estudio de los estilos. administrativos.
El interés o ‘'atencidén' por la produccidn se refiere no solco al nine-
ro de productos en sf o tiempo en llevarlos a cabo para transformarlosy
se centra en otros factores como el desarrolloc de nuevos productod
y sobretodo en los resultados del trabajo mismo de la empresa.

El interé&s por las personas comprende aspectos inherentes no solo
a subordinados sino colegas y jefes con los gue se trabaja.

Una situacidn gque se repite macho dentro del campo empresarial es
la exesiva atencidn que se presenta para lograr grandes utilidades, me
diante una gran produccidn y venta de los articulos. Al centrar los el

fuerzos agquf se pierde la importancia gue representa considerar el elg
mento escencial para el desarrxollo: las pexrsonas, la gente gue confor-
ma la organizacidén.

EY Grid considera ambos aspectos: productivo y humano, por ello —~
establece cinco teorias base en la direccidn de la empresa y por esa
razdn es importante

gque sean considerados dentro del trabajo de andli
sis vy evaluacidn de una A.A. Mediante el manejo de estos estilos y de
los diez elementos gque son considerados en comin en cada uno de ellos
(capitulo 3), se puede establecer la posicién directiva de la empresa,
v de las diferencias entre estilo 9,9 (Sptimo) y el gue se sigue actu~
almente en la institucidén, canalizando los esfuexrzos hacia el logro del
estilc 2,9.

Haciendo usc de las herramientas del Grid& Administrativo, podremos ca—~ .
lificar cada problema (o la forma de tratarlo) dentro de cada estilo de
direccién y sefialar las inconveniencias y beneficios de cada uno.

La situacidén de la gue hacemos mencidn de interés por cada produccién

v restrieccidén a la gente es referente al estilo 9,1 basado en la autori
dad e imposicién. El querer mentener en niveles altos la produccidn y u
tilidades empresariales sin tomar en cuenta el trato y la comunicacidn
entre l1os miembros pueda originar prohlemas y adn una productividad may
inferior a la que se pudiera lograr si se trabajara con los individucs
motivados y dispuestos al trabajo, bajo condiciones agradables y propi-
8.
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Por otra parte, una situacidn gue gquizfs se de menos en las empresas,
peroc que en determinadas &reas o en ciertas ocasiones se presente,
donde se presente especial atencidn a los individuos,
do el desempefio y resultados Qel trabajo:
en la produccién y conllevan,

Qejando a un lia
bra de la empresa.

implica arriezgarse a bajas
en el mds grave de los casos, a la guie
Estos conceptos del "Grid"™ en un trabajo de BRuditoria Administrativa
nos ayudan a determinar la posicidn actual de la empresa, el origen o
causas de los problemas por deficiencias directivas ¢ administrativas.
-Bn el extremo de los casos, una empresa puede estar en una situacidn
1,1 donde la producceidn vy la participacidn de la gente es sdlo minima
Yy que conlleva a la segura desaparicidn de la organizacidn.

Una vez que el tradajo del aunditor ha conducido a obtener informacidn
al respecto, puede establecer el porgue da ciertos problemas y defi-
ciencias administrativas. Puede presentarse el caso en el gue exista
uan equilidbrio entre la atencidn al elemento humano (necesidades del in
dividuo) y el interds por la produccidén pero en los cuales hay un con
formismo o desec por mantener el status gque: es entonces cuando se re
chazan los cambios. Esta situacidén (estilo administrativo 5,5) suele
presentarse en épocas en las cuales la empresa aparentemente marcha -
bien y su problemdtica es minima y no impide su buen funcionamiento,
sin enbarxgo,

comparada con una situacién 9,9 de gran concordancia en-—
tre objetivos individuales y productivos, podemos observar la limitaci
6n que existe a las posibilidades de desarrollo.

Mediante el conocimiento exacto de los conceptos del estilo 9,9 como —
punto de excelencia para un desarrollo sistemé&tico,

se obtiene una vi-
s5ién may importante sobre las deficiencias en el estilo directivo ac--
tual y la brecha que existe para lograr ese punto Sptimo.

Iv INFORME FINAL.

Los resultados que se obtengan a través del uso de las técnicas
y/© herramientas propias de la A.A. y del modelo Grid de P.O., nos pro
porcionan una imidgen c¢lara de la situacidn actual de la empresa y de
las medidas que se requieren para analizar un punto Sptimo en cada una

de sus funciones operativas (recomendaciones).
Durante esta etapa,

sa deberd presentar a la direccidén de la empresa -
auditada un informe final de auditoria que contemple como puntos impoxr
tantes:

~-Blaboracidén de las conclusiones generales.

-Descripecidédn de puntos débiles.

-Nivel o grado de cada funcién y de la organizacién total.
—~Perspectivas y orientaciones.

~Sugerencias generales

~Recomendaciones acerca de cada unco de los aspectos
ministrativo.

clave del Grid ad-
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Tanto en lo relativo a las conclusiones finales, como a las recomen-—
daciones proporcionadas por el auditor, serdn inclufdos aspectos es-—
cenciales de las dos té&cnicas gque hemos analizado en este trabajo.

El objetivo de inclufr conceptos propios de la A.A. y agquellos gue
forman parte de la esencia del Grid administrativo, es proporxcionar a
la empresa auditada una visidén mids clara de su propia situacién, con-=
siderando aspectos relativos a la funcidn propia del organismo y aque
llos gque en muachas ocasiones no sean tomados en cuenta a lo largo de
un trabajo de este tipo: caracteristicas y forma(de un trabajo)de ac-
tuar dellas personas que laboran en la institucidn.

Elaboracién de las conclusiones generales.

El auditor deberd presentar un documento gue contenga en forma -
global los resultados de 1a auditorfa llevada a cabo. Dentro de este
documento los resultados gque se obtengan a través del uso de las he-~-—
rramientas y conceptos del Grid en las etapas anterxriores de lo que
constituye una A.A., nos proporcionan una im&gen clara de la situacidn
actuaal de la empresa, lo que representa la elaboracidn de las conclu-~
siones sobre el trabajo efectuado.

Después de haber realizado el anAlisis y obtenido los resultados
de la evaluacién y sobre cada uno de los aspectos objeto de estudio.

Descripciédn de puntos débiles.

Asfimismo, se dardn a conocer aguellas d&reas o puntos donde existe
una mayer problemidtica. Se seflalan agquellas funciones en las gque se
detectan mayores problemas, asi como el tipo y repercirciones de esos
mismos, para poder determinar mids claramente sus causas y origenes.

A ¥rravés de Este dltimo andlisis, se determina al mismo tiempo la pro
funditdad del estudio de la auditoria practicada, estableciendo mds es

pecificamente, los aspectos en los gque se ha ahondado mds y las razo-—
nes de esto-

Nivel de grado de eficiencia.

Por medio del manejo de los tres niveles de eficiencia dentro de
cada drea productiva y fancional de la empresa, podremos cbtener el de
sempefic global de la institucidn.

Las conclusiones que se obtengan a través del manejo dellos &rminos

de excelencia, promedio e inaceptable, nos proporcionardn una imigen -
may clara de la actuaciédn de las funciones gue integran la empresa y -
nos podrdi apoyar en la determinacidn de las causas que interfieren en
algun bajo rendimiento.

Las deficiendias encontradas a lo largo del proceso de la A.A. practi-
cada podrdn sefialarse dentro de los aspectos de cada detalle de estudio
de tal forma que se pueda establecer la lejania o similitud de acuer-—
do al nivel de excelencia gue debe existir en cada funcidn.

Perspectivas y orientaciones.

Pentro de sus conclusiones finales, el auditor podfa presentar los re
sultados acerca de la efectividad actual, asi como las perspectivas y
posibilidades de desarrollec que existen en cada una de las dreas fun-—
cionales gque componen la organizacidn.

Estard en posibilidades de sefialar no solo el desempefio actual, pormedio
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- de los instrumentos propios de la auditoria y de los del modelo -

Grid que hemos sefialado anteriormente, también puede identificar la

carencia de planes y/o programas a corto y largo plazo, o a la incom
patibilidad de estos con la empresa, en cada uno de los aspectos que
ha manejado en su trabajo de auditoria.

Asimismo, se determinardn las causas que de manera global,
ten mids en el funcionamiento empresarial.

Se sefialan en general los factores tanto internos como externos, gque
posibilitan mds un mejor desempefic en cada drea. Esto significa pre—
sentar un informe mAs completo acerca del aprovechamiento por parte —~
de la empresa, de las wventajas gque representan las oportunidades de -
ciada 4rea para las demis, asi como de los medios externcos, y due de

una y otra forma tienen gque ver con las funciones propias de la admi-
nistracidn. -

repercu——

Referente al estilo administrativo predominante.

Después de haber realizado el andlisis acerca del empleo de los diez
elementos comunes gque sobre los estilos administrativos. mencionados
con anterioridad, se puede obtenex la conclusion final scbre la forma
de administrar predominantemente en la empresa.

Los directivos de la institucidam podrdn percatarse de cual de las —=
cinco teorfas generales para administrar se apega mds a la manera co-—
mo dirigen su propia administracidn.

Pueden presentarse diversas combinaciones en las diferentes areas que
componen la empresa, Yy en cada una de ellas existir, aungue no en —-—
forma "“pura" inclinaciones hacia determinade estileo.Por ej. determina
do departamento o drea especifica puede estar tsabajando bajo los li-
neamientos del estile 1,1 donde el cockjetivo de los miembros es formax
parte de la imstitucién s5lo a cambio del pago por un tzabajo que fi-
nalmente no llevan a cabo, sin embargo, como las otras &reas se han -
desarrollado bajo otro tipo de direccidn, no ha habido oportunidad de
percatarse de esta situacidn. :

De esta forma, o guizds bajo otras circunstancias, el auditor podra
dar a conocer en su informe las conclusiones scbyre su estilo predominan
te en cada idrea o departamento, y obtener una visidén clara de la forma
en que se manejan estos espectos en la empresa, y sefialar las uzentajas
y/0 desventajas de cada unc de estos estilos de administrar.

Asimismo, el enfoque de los estilos administrativos en aspectos como
la direccidn y control, la comanicacidén la motivacidén y el manejo de —
los conflictos, conforman un valioso instrxrumento para conocer f£inalmen
te la forma en que son manejados los elementos "escencialmente humanos"
de la oxganizacione.

Estos elementos mucnas ocasicnes descuidados por las empresas, pueden
ser causa de muchas problemas que a su vez dan origen a otros en per--—
Suicio de la institucién y a través de su informe, apoyado en el andli
sis sobre los instrumentos del modelo Grid de D.0O., el auditor podrd -
sacax a la luz las conclusiones neeesarias para un conocimiento profun
do de todo aspecto existente en la organizacidén, gue puede resultar un
valioso complemento en el trabajo de la A.A.



208

Acerca de las sugerencias.

Independientemente de las conclusiones-ovbtenidas .a través de los
instrumentos propios de la additoria, asi como del modelo Grid, y de
las recomendaciones que se formulan basindose en la primera, el Grid
nos puede proporcionar grandes elementos para formular agquellos medirc.
das que tiendan a lograr una organizacién m&s eficiente en todos los
aspectos.

Algunas de las medidas que pueden requerirse para alcanzar un punto
éptimo en cada una de las funciones de la empresa son:

—-Medidas tendientes a lograr un estilo administrative de tipo 9,9, don
de exista un elevado y semejante interés por parte de la direccidn de
1la empresa hacia los aspectos humano y productivo.

~Seflalar las dreas y/o detalles de estudio que requieran mayor apouyo -
en cuanto a la bisqueda de excelencia, con los lineamientos para lo——
grar tal propSgsiteo. "

~-Actividades a redizar para alcanzar no solo una Sptima situacidn ac——
tdual, sino una flexibilidad y desarrollo que aseguran la estabilidad
v el progreso de la institucidn.

~Elementos inclufidos en la propia empresa y aquellos ajenos a la empre
sa, que deben ser eliminados, reforzados y/o apoyados con el fin de -
mejorar las funciones empresariales.

Cada uno de estoa conceptos pueden formar parte de las recomendaciones
descritas por el auditor en su informe y conforman un complemento de
agquellos que el pueda proporcionar como esencia della auditorfa efectua
da.

A continuacidn, ejemplificamos con mids detalle lo que se podria inclu-—
fr en cada una de ellas: -

Recomendaciones acerca de Estilos Administrativos.
A través del conocimiento exacto de los estilos administratives mane—-—
jados en la empresa, el auditor podrd proponer las medidad necesarias
en cada caso para lograr un tipo de administracién y direccidn con ca-—
racteristicas 9,9 sefialando al mismo tiempo los cambios que es necesa-—
rio realizax para alcanzar desarrollo.

Ejemplos de algunas de estas medidas sons:

~Cambiar determinadas actitudes de parte de algunos directivos en cuan
to al control, supervisidn y liderizgo que siguen con su personal.
~Mantener un mayor comunicacidén, tanto entre jefes y subordinados como
entre indiviE£duos del mismo nivel.
-crear un tipo de trabajo participativo y de equipo, de mutua coopera-
cién y compromisc en las tareas efectuadas. -
~Establecer siempre una compaginacidén adecuada entre los objetivos de
cada individuo, y los propios de la oxganizacidn.

Todos estos conceptos, y otras muchasque pudieran surgir como —-—
parte de las recomendaciones respecto al tema sobre estilos administra
tivos, deben elaborarse sobre la base de consideracidn de los dos ela-
mentos clave en el funcionamiento organizacional:aspectos humano y pro
ductivo. De esta forma se buscari siempre el equilibrio entre las fun
ciones y el logro de un mayor desarrollo humano e institucional.
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Niveles de eficiencia.

Se sefialardn como parte de las recomendaciones, las &reas funcionales
y/0 detalles de estudio donde el auditor ha encontrado a lo largo del
proceso y apoyado en los conceptos Grid, mayores posibilidades de” lo-
grar una situacidén de excelencia en el funcionamiento de cada una .de
ellas.

Agquellns situaciones calificadas finalmente como promedio o en su caso
inaceptables podr&n corredirse posteriormente , y el auditor formalard
las medigdas gque crea pertinentes para alcakzar la excelencia en cada
funcidén Basi@ndose: paraello en los conceptos propics de la auditoria y
en los sefialados por el Grid administrativo como parte del modelo de
excelencia empresarial.

PERSPECTIVAS Y ORIENTACIONES . -

Una vez efectuados las conilusiones finales, estamo en posibili-—
dad de establecexr ajuellas funciones donde es necesario formular mejo
res perspectivas en cuanto a la flexibilidad necesaria en la bisgqueda
para lograr mejores resultados af como un desarrolle futuro.

Para tales efecto= el auditor deberd establecer diferentes medidad --—
que son necesarias en cuanto a la planeacidén existente en la empresa,
sefialando posihles modificaciones que habfa que hacer a los planes y/o
programas que ya existan y formulando las dreas donde deban elaborar-
sSe nuevas perspectivas en relacidn a las establecidas actualmente en
la organizacién.
Can respecto a la parte relativa a las orientaciones se especificardn
aqueXlos factores que es necesa rio modificar en su caso eliminar como
elementos de relacidn directa en el funcionamiento del organismo, pox
ejemplos g
~Modificaciones a la politica de ventas, no acordes con las actividades
productivas gue distorcionan las funciones de esta Area v afectan los
intereses de la empresa.
—~Reestructuracidén de los planes sobre incorporacidn del personal a de-—
terminadas dreas, originadas por falta de comunicacidén entre la fun——
cidén del pexrsonal con los demds departamentos o por def;ﬂxenc;as en las

actividades de recursos humanos.

~-Manejo de proyecto sobre investigacidny desarrollo, gque cubran acti-—
vidades que los actuales no estdn llevando a cabo.
—Buscar nuevas fuentes de financiamientogque proporcxonen mejores bene-—
ficios cecondmicos para la cmpresa. -
—Restablecer los sectores potenciales de ventas asi como investigar so
bre nuevos mercados para el logro de ventas mis grandes y diversifica-—
dos.
Todas estas medidas pudieran considerarse que forman parte de aguellos
factores propios y exteriores que es imperativo apoyar y reforzar como
politica de desarrollo de la organizacidn. Aljunas de ellas habrd& que
rechazarlas definitivamente, mientras otras qQue consideren importantes
para lograr el desarrollo deben sSer apoyadas y tomadas en cuenta para
un mayor interés por parte de la direccidén de la empresa-
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Cuadro de excelencia.

Uno de los aspectos bé&sicos comprendidos dentro de las recomendaciones
del auditor, representa la propuesta para la elaboracidn de un modelo
de excelencia empresarial.

Este cuadro, deberxr& cubrir todas las funciones gue componen la organi-
zacidén, y ser disefiado en base a dichas actividades, y en general a las
necesidades y posikilidades de la institucidn.

Por tales razones el auditor propondrd las dreas donde deberd comenzag
se a elaborar tal modelo asi como el personal gue trabajard en él, y
los recursos materiales y técnicos gue sexré@n necesarios en su elaboraci
én. .

Entre algunas actividades que podrdn figurar como parte de las sugeren
cias para el disefio del modelo de excelencia se encuentrans
—~Establecer grado de eficiencia final detectado para cada drea con el
objeto de conocer con precisidn la situacidn actual de cada una de 1las
funciones organizacionales.

—Elaborar en forma grupal, y dentro de cada funcidn especffica, las ac,
tividades que en forma global representan lo md3s apegado al nivel de
excelencia empresarxial

Las personas que deberdn trabajar para este tipo de tareas, podrfan —-—
ser las sugeridas para el propio auditor gracias a que &1 ha tenido o-—
portunidad de trabajar con el grupo en su proceso de audiforia.
~Determinar por subgrupos de trabajo, las deficiencias encontradas en
la propia Area o seccidn.

~-Formar reunicones periddicas, grupales e intergrupales, para discutir
aspectos del trabajo y avanzar en la elaboracidn del cuadro de exce-—-—
lenciae.

-Discutir con la direccidn general previamente asignadas para la con-
duccidén y supervisién de estas tareas, sobre los avances en el desa--
rrollo del modelo.

Como un aspecto especial para la elaboracién del Modelo de cxcelencia
organizativa, podrfia presentarse dentro de las propuestas de una A.A.
de esta clase, el futuro manejo de lag seis etapas biAsicas de lo due
constituye la técnica del Grid Organizacional.

Por otra parte, este trabajo de bidsqueda de excelencia y elaboeracidn
del Modelo respective, podrfan formar parte "préictica " en la etapa
final de!la auditorfa en el segquimiento posterior. De igual manera --—
sucede en el resto de las recomendaciones que surjan en el informe fi
nal de auditoria, como el mencionado manejo de las fases del Grid.
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V SEGUIMIENTO.

Esta etapa se viene a significar come aguella que tiene poxr objeto -
principal hacerxr efectivos todas y cada una de las recomendaciones for
miladas por el auditor, asi como buscar el desarrolleo y la excelen-
cia de la oxganizacidn

For tales propdsitos, se puede elaborar un programa de seguimiento
gque contemple las actividades a realizar durante esta etapa.
Enseguida se expondrin algunas de las actividades gque puede incluixr
este programa.

-Entrevistas posteriores con encargados .y/o jefes de cada &rea para
comprobar los avances logrados en cuanto a cambios y meodificaciones
de:efectividad de cada una de las funciones, manejo idéneo de las —-—
perspectivas y orientaciones, actividades en orientacion al logro de
la empresa y en general un mejor funcicnamiento en cada una de las -
actividades de la institucién.

~-Verificar la correcta elaboracidén del Modelo o cuadro de excelencia
por parte de los grupos encargados de tal misién.

-Revisar el correcto registro y documentacidn.

~-Reuniones y entrevistas posteriores con elementos deila organizacidn
para aclarar dudas respecteo a las labores en busca de excelencia.
—Cuando la empresa ha trabajado sobre las etapas esenciales del Grid
administrativo, el auditor podrd trabajar en base al proceso y secuen
cia de estas mismas, vigilando y desarrollando cada fase asi como —-—
contenido: "y evolucidn de cada una de ellas.

En forma general e independiente del propésito de llevar a caho las
sugerencias del auditor, la escencia de esta etapa puede.constituir -
el manejo y desarxollo de las fases que incluye el Grid Organizacio--
nal, o en su caso, la elaboracidén y cumplimiento del modelo de excelen
cia a través del trabajo conjunto del auditor con los diferentes grupos
y subgrupos de la empresa.

Por otra parte, otra de las funciones de la A.A. durante esta etapa -
sons:

~Esclarecer dudas en cuanto a las relaciones interpersonales y de pro-—
duccién, tanto a directivos como a empleados de la institucién.
-Verificar el desempefio armonioso y acorde de los individuos a sus pro
pias necesidades y a las de lagmpresa, y que a la par se logre la pro-—
ductividad esperada en cada &rea o departamento.

—examinar con los supervisores o con los jefes de departamento los cam
bios que se hayan dado en cuanto a aspectos como los medios de comuni
cacién, entrenamiento del personal, en la adecuada formulacidn de pla
nes a corto y largo plazo, adaptacidn a cualquier clase de inovacién,
sentido de control, direccidn y liderfzgo y muchos otros conceptos se
mejantes que evalden, en forma conjunta, al organismo en su totalidad
¥ que encaminen al mismo al logro de la excelencia.
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La labor del auditor en la bidsgueda de ese punto Sptimo podrid pro
longarse segin las circunstancias lo requieran, de acuerdeo al de-
sarrollo y avances ¢ue se vayan dando en el seno de'la organiza-

cidén y a la necesidad que exista de gue se reuiera afin su inter—
vencidén directa,

quedando abierta Xa posibilidad del trabajo inde
pendiente de la empresa, a través de sus propias componentes.

Respecto al factible desarrcollo del proceso Grid dentro de la ins—
titucién, con objeto de un empleo mds detallado de cada una de las
actividades gue componen .las etapas del Grid Administrativeo, gqueda
abierta la posibilidad de que el auditor solicite el apoyo de cola
boradores especialistas en organizaciones y en ciencias de la Con-—
ducta Humana, profundizando mis en cada una de las fases, y sobre
las bases de los lineamientos gue sobre esta técniqa de Desarrollo
asf como en las necesidades y posibilida--

des de la empresa donde se pretende aplicar un Programa de tal mag
nitud.
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CONCLUS IONES

Hemos observado a lo largo del presente trabajo gque las dos téc
nicas generales contampladas, Auditorfia Administrativa y Desarrollo
Organizacional Grid, tienden al logro de una empresa o© instituciédn -
mds eficiente y 6ptima en todos los aspectos, cada una de ellas, ba-
sada en principios y elementos propios y técnicas especificas dife-=
rentes.

La Auditorfa Administrativa, esencia de nuestro estudio, como -
técnica de control cumple muy importantes funciones para analizar, e
valuar y corregir las actividades de las organizaciones.

Como sBe ha sefialado, dentro del proceso de la auditorfa pueden con-=
templarse todas las dreas que constituyen el funcionamiento organiza-
cional, y gue dentro de cada una de ellas, pueden ser manejadas una
gran cantidad de elementos o detalles de estudio, con el cbjeto de -
lograr una evaluacidén empresarial mds completa y eficiente.

Por su parte, el Desarrollo Organizacional, (como técnica gene--
ral), constituye un trabajo ma&s complejo y amplio, tiende a lograr -
una evolucidn en todos los aspectos comprendidos en el organismo ob-
jeto de estudio, preparando simultamheamente al mismo, hacia los cam-
bios que se presenten interna y externamente, y que tienen relacién
con la empresa.

Una parte especifica del D.0., El Grid Administrativo, nos proporcio
na una serife de elementos valiosos, gue puaeden complementar con im-—-—
portantes resultados, un trabajo de Auditorfia Administrativa.

Como esencia del D.O., el Grid fundamenta sus esfuerzos en una parte
importantisima del conocimiento empresarial: el trabajo humano, pero
no visto este aspecto como un elemento méds, como parte de la infraes
tructura o:patrimonio empresarial, sino contemplado con todas las ca
racteristicas que rodean al hombre como tal, sean propios de su tra-—.
bajo, o ajenos al mismo.

Cualguiera de los dos casos que se presentan, ambos tendrdn relacidén
con los resultados en el desarrollo de sus actividades, sea en mayor
o menor grado, y directa o indirectamente.

De esta forma, el Grid Gerencial busca una evolucién global del
organismo mediante la consideracién no s8lo de las actividades opera
tivas o funcionales como tales, también toma en cuenta un aspecto bi
sico: gquién las realiza, y esto lo hace mediante el estudio del tra-
bajo grupal de lbos miembros de la empresa, es decir, a través de un
trato y comunicacidén directa entre los mismos.

ES en estos aspectos, bisicamente en la obtencién, andlisis y -
contreol de la informacién, donde localizames la importancia que po~-—
tencialmente representa la técnica Grid de D.O. dentro del desarrollo
dentro de una Auditorfa Administrativa, dentro la inclusidén dentro -
de un proceso propio de esta Ultima, asfi como posterior al mismp, de
el trabajo en equipo y de una colaboracién directa e importante de —

los propios miembros de cada funcién; de cada d&rea o parte de la orga
nizacién.



Asimismo, se lograran simultdneamente avances por medio del uso

de las herramientas Grid (estilos administrativeos,niveles de eficien
cia, empleo del cuadro de excelencia, ete), de los cuales hemos tra-—
tado anteriormente a lo largo de este trabajo.

En forma global, otras
que se pueden obtener en un
estas caracteristicas, son:

de las ventajas o puntos sobresalientes
trakajo de auditorfa administrativa bajo

~Como resultado de la utilizacidén de los conceptos Grid sobre el -
trabajo humano, la auditorfa logrard incluir en su proceso mismo el
esfuerzo de los participantes hacia un desarrollo de la empresa, al
mismo tiempo gque un desarrollo propio ( se formard un interés en el
trabajo, e8 decir, una motivacidédn hacia el mismo).

-No sdlo durante el proceso de la auditorfa se logrardn resultados
favorables, posteriormente podrd observarse un cambio radial en la -—
conducta de los integrantes, tanto en sus actividades habituales,
mo en el trato y relacidén con subordinados, jefes y compafieros.

-Se prepara de una forma mis completa a la empresa hacia los cam-—
bios, facilitando los mismos, de manera que se logre una adaptacién
m&s rédpida a las demandas del medio que rodea al organismo.

Mediante la auditorfa administrativa se obtienen conclusiones sobre
las fallas de la empresa y se proporcionan sugerencias para corre—-—
gir o mejorar. Es en esta parte donde el trabajo del D.0O. Grid apor-
ta las bases necesarias para cbtener una visién exacta de la posici-
én actual y de flexibilidad que existe hacia los cambios, lograndolc
primordialmente por medio del andlisis de la cultura organizacional.
Aunque no sea un estudio muy profundo de la misma, em mayor o menor
grado es completado el concepto propio de la cultura imperante, al ser
tratados aspectos escencialmente humanos, como en forma grupal.

~-Las aportaciones del Grid a la auditorfa guedan comprendidas en -
cada una de las etapas propias del procesa de &sta Gltima, obtenien-
do resultados importantes en cada una de ellas (como se menciond en
el capfitulo V). Desde la planeacién de la auditorfa, hasta el infor-
me final, pasando por la recopilacién y anilisis de la informacién -
los conceptos del modelo Grid de D.O. representan valiosos instrumen
tos para la realizacién de una aunditorfa mAs profunda, y obteniendo
una visién mis exacta de 1la organizacidén objeto de estudio.

~La auditorfa Administrativa, como té&écnica de control, nos ayuda a
determinar las fallas o deficiencias existentes en la organizacidn.-—
A través de los elementos parte del Grid, podremos identificaxr mas -
claramente las Jdeficiencias en el nivel directivo de la institucidn.
El empleo de los conceptos sobre los estilos administrativos ayuda a

los directivos a mejorar sus principios y las bases para administrar
a la organizacién:

co

Por otro lado, también deseamos hacer constar
sideraciones y aspectos que hemos tomado en cuenta en un trabajo de
este tipo, variardn indudablemente, dependiendo de la magnitud y po-
sibilidades del organismo objeto de estudio, tanto en lo referente -
al tamafio fisico del mismo, como a las disponibilidades econfmicas y
humanaa, asfi como la suseptibilidad al logro de cambios bajo tales -
circunstancias no se puede dejar a un lado el conocimiento de la com

gue todas las copn



jidad de un trabajo de estas caracteristicas en relacidén a una audito
rfa administrativa normal, scbre todo en aspectos come el tiempo y re-
cursos (Humanos, materiales y técnicos) que habrd de destinar al mis—
mo. Es por esto, que deseamos mencionar algunas de las consideraciones
mas sobresalientes que deber&n tomarse en cuenta al pretender desarro-
llar un trabajo de este tipo:

-El auditor administrativeo, © en su caso, la persona encargada y -—-—
responsable de la auditorfia a realizar debe contar con los conocimien-—
tos acerca de los gue constituye el Desarrollo Organizacional, mas es—
pecificamente el Grid Administrativo. Dichos conocimientos deben abar-—
car una comprensién clara de tales técnicas, asi como de los procesos,
caracteristicas y elementos gque involucran cada una de ellas.

No pretendemos sefialar gque el auditor debe ser un experto de D.O- o en
Grid, pero serid necesario que tenga el pleno conocimiento del tema, de
tal forma que pueda dilusidar cualquier controversia o dificultad rela
cionada con estos conceptos, y poder conducix el trabajo correctamente.

—-En caso de un andlisis m3s completo y profundo, seri necesario el
apoyo de mds de un exXperto en el manejo de la conducta de los indivi- -—
duos, es decir de elementos que puedan concluir eficientemente los li-
neamientos en relacidén al comportamiento de los miembros involucrados
en el proceso de la auditoria.

Un trabajo bajo estos rubros, no saldrd adelante sin el apoyo to--
tal por parte de la direccidén de la empresa.

Por tales efectos, el auditor presentard el programa de trabajo a efec

tuar, especificando cada uno de los detalles a tratar, y logrando la -

plena autorizacidén de la parte directiva, asf como su convencimiento de
los beneficios que se obtendrdn al desarrollar este trabajo de tal for

ma que se logre una colaboracidn importante para alcanzar los resulta-

dos .

-Asimismo, los directivos de la organizacidén estardn plenamente dis
puestos a seguir el proyecto hasta el final, considerando todos los cos
tos y demds sacrificios gue esto representard para la institucidn.

—-A través de las entrevistas previas y sesiones de sensibilizacidn,
debe lograrse el apoye total de cada uno de los miembros involucrados
en el procesco, de tal forma gue esto represente la coordinacién de ob-
jetives individuales y organizacionales, es decir, el conocimiento de

las ventajas de profundizar mds en aspectos humanos en un trabajo de
auditoria administrativa.

Debemos hacer una importante mencidn, no se ha buscado de nin-
guna manera substituir los conceptos del D.O. Grid en lugar de las esen
cia de la auditorfa. Se ha pretendido en cambio, dar a conocer la impor
tancia potencial de dar un enfoque m&s humano dentro de un programa de
esta dltima a través de los elementos y conceptos del Grid Administra—-—

tivo, pero siempre respetando y considerande primordialmente la esencia
de la auditorfa administrativa.



Como se sefialé en su oportunidad,
pPrincipios e instrumentos diferentes, pero se ha gquerido presentar
una coordinacién entre las mismas, teniendo como objetivo primordi
al el logro de un organismo mids eficiente en todos aspectos.

ambas técnicas se basan en-—

En forma general, hemos buscado llegar a conclusiones presenta
das sobre bases reales, y aunque teéricas, gue pueden servir en un
momento dado, para complementar y hacer mids val®oso un trabajo de -
esta naturaleza.

Quizds muachos puntos hayan quedado inconclusos,
resultar poco aplicables en un meomento dado, y en la mayorfa de e~=
llos habria que profundizar mucho m&s, pero el objeto ha salido pre
sentar las bases y las ideas para desarrollar funcional y humanamen
te a las organizaciones por medio de un trabajo de auditorfa admi-—-—
nistrativa, en busca de la excelencia global del organismo.

otros podffian
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