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INTRODUCCION

Todn organizacibn y 1 ndministracién en general, se desenvuelven
dentro de un ®BOrco que se caracteriza por su constante evolucidn,
“oripinodo por los uvanceas tecnoldgicos, ei modio ambionte, ete.,-
por otra porte, cuando éalnn Ge constituyen, se conforman con una

serie do né ¥ procesos dos o los resultades

qué Be desean. Se espern quo ésta funcione con eficiencin’'y efac
tividad, sin embargo, no siespre as api, existen unn serle de con
diciones adversons de Gorfcter estructural y administrotivo que -
impiden que &stan nlcancen sus propdsitos. . .
Cono consecuencis. de lo anterior, sliempre han existide esfuerzos
por parte de los ndministredores por crear mecanismos de perfec.—
cionamiento de in actividad ndministrativa en los organizaciones.

S¢ reconoce qQua lo administrociédn es la fuerza fundamental de lns
organizaciones, coardina los actividades y los relnciona con ou
aedio externo.

Como proceno, abarea y enlnzo los distintos elementos que la con-
forman. Como actividnd encauza el conjunto de actos que se reali
zan para alcanzar con meyor eficiencia un objetivo comin. En con
secuencia au preccupacisn debe estar orlentedn o la investigacién
e ldentificacibn de los ospactos que o corresponden n Sus neceni
dodes y adoptarls ten eficiemtemente como sen posible n los nue—
vas ¥y casbiantes requerimientos a través de uno lavestipacidn cuj
dadosa y eficienta. )

En esta investigacisn, se requiere manejor instrumentos teéricos
dados por la ocbservacién y estudio de los hechos.

Le corr al edmini. r, wediante la utilizacién de las -



técnicas administrativas més convenientes, comparar 808 hechos,—
clasificarlos. y roalizar lag inducciones y deducciones necasarias
parn fdentificar ¥y solucionar los problemns mdminigtrativos pre-—

sentades en la organizacidn, Asimismo, como agents da caasbio, es

en parte da tar ¥y a 1a organizacién, de

ucuerdo u sus respoctivos tedios, a loam cambjos que se presentan
por su din&mica constante. -

El presente trnhajo. tiene gu origen derivado de lo znterior y de
la inguietud que durante el ejercicio y prictica profesional que
en diferontes frens de racipnalizacidn administrativa el suscrfto

desempefis por un cupacio de mis de B afios, de 1979-1987,

En ese lapso pude spreclar, por la propis naturalezs de mig func—
ciones y del &rea miema, QuUc con frecuencia se solicitan estudios
de investigacién cunndo se considera que existen situuciones que

rotrasan o impiden cobtener los resultados deseudos y en otros ca-
sou, cuandc sa “preeiente"” que las Greas no funcionan correctanen
te.

Mis ain, en ocasiones se toman decisiones para &80luciohar p‘ruhla-
mas, recurriendoc a la oplicacién de §nstrunmentos aplicmdes en con
dicionos similares, cn ocasionecs, basudos ¢n la exporicncia como
Gnico elemento de apoyo, por imitacién o por consigna. )

Generalmente, se encuentran afirmaciones como lus giguientes : -
Lo Que Be requiere #s mAyor niGmero y calidad del personal, los -
sistemas estin mal dlhuﬁudos, es necesnrio adoptar nuevas estrate
. gias para captar mayores recursos, ﬂi’al:- !

Emitir juicion como los dﬂucr_'i tos, apoyadog ¢n upreciaciones per—
sonales, cn 6l santida comin o en ia kntuicién, reflefan una actl
tud subjetiva y suparficial, Este tipo de interpretacionas errdé—
neas, propician el establecimiento de medidag que nl ser ejecuta-

das, resultan inadecuadas, costosas y deficlentes,



Dafinlr un problemy, implics conocer cunles son lus causas de gu
origen: - Saber que existe un problema, no necesariamente implica
conocer lus causas de pu origen, ui no pe conoce el n}'igen do los
problemns, diffcilmente s8¢ pueden resolver.

La Identificocién'y solucidn de los problemas, debe ser clara'y -~
ohjetiva, ;se -dche evitar ol méximo posible, apoyarse an sontimien
tou personales y subjelivos, se debe actuar con bage a una metodo
logia y procedimientos definidos tobre bases concretas, sdiidas,—
bajo el amparc de un murco tadrico armonicsaments estructurado. —
La aplicacién del diagndsticc que sec propone en este estudio, = =

ofrece asta perspectiva.

Dentro de las técnicas de mejoramiento administrative, la aplica—
eion del diagnéstico. adminfstrativo, se pregenta como una opeién’
‘objetiva y practica que auxilla ul adrinistrader, a emplear 106 -~
criterlos mis adocuados para evaluar o las organizaciones y ma- -
dlante-la arlicacitn de sus resultados. correglr las dosviacionss
que‘ge presentan y ajustarla en forma mis eficionte a los cambios
tecnoldpicos, administrativos y politicou gque le impone gu medio

ambiente.

Lo metodologfa que se propone en este estudic, B¢ presenta como
una dispoticidn -I.églcu de pusos tendlentes a conocer y resplver
problamus adainistratives por medio de un anilisis ordenado, ini-
_ciando por una cuidadosa ddentificacidén y planteamiento del pro—
blamn carui.inunnda en forma sistemitica, husta la presentacidn de

las alternativas de solucién.

El conocimiento de los principios de la teorfs admlnistrativa, -
constituyen el marco de referencia para estudlar y apalizar en -
forma cbjetiva, la estructuracién y operacidn de una organizacién

‘o de una unidad administrativa.



"Em conveniente mefinlar que nuestro parfmetre csté orientade a lm
utilizacién del enfoque del proceso adninistrativo, as{ comoc en -
cada une de lom principlios en que &s apoyn, yn que &ste noa ofre-
ce un.marco conceptual ‘nnpno para Cmpl’ﬂf‘ldﬂl’ o1 émbito de la or—
gonizacibn y tener un concepts total de la miamn, adoabs de que
permite determinar.y orientar el cursc de nccion necesaric para

g : y ant.eng!ar y saolucionar los problemsae administratives.
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1.1 QUE ES LA ADMINISTRACION ?

Existen coincldencias, as{ como discrepanclas entre los estudiososn de la
Administracidn, respecto al slgniflchdo de la mlgma.

El fenémeno udminintralivo es tan antiguo, como la mismn civilizacidn, =
probablemente el primer intento del acto administrativo, se da desde la

adad de las.cavernns, leniendo como fin la supervivencia de los pueblos.

Esta aclividad administrativa, ha tenido un desorrollo empirico, apoy&ndg
se en las experbencius propins, prejuicios, creencins e intuiciones del
llamado administrador, sin emborgo, el estudio sistemitico do los fendme~
nos que conclernen a este campo de conocimiento de la uctividad humana, -
es relntivamente nuevo y su terminologia, ain astd en process formativo y
de consolldacién. Resulta por salloe Importante, antes de pracisar una de- '
finicidén, conocar olpunos clementos que la conforman y la peneran, a fin
de daterminar la esencia de la misma. ) .

A continumcién se ncfialan algunas consideraciones mis destacadas que tie

hacen uacercn de la Administracién:

Para ‘DUALTIl KRAUSS, la Administracién como actividad humana, “es el con——
junto de actos que el hombre realiza denire de un grups constituido para
alcunzur, con ln mayor cficiencia, un objelive comin, que individuslmente
no se podria lograr.'-m R
De 1o anterior, es importante destacar dos elementos que de estie conside-
’raclén se desprenden :

La Administracidn, po sé da en forma alglada, de manera individual, sino

que es unp actividad gue se realiza por individuos dentro de un’ marco no-
cial en donda. existe una interrelacién entre ellos y que se encuentran de
liberadamente organizados para alcanzar objetivos comunes racionalmente

estublecidos, que individualmente ¢s imposible lograr. .

(1) MIGUEL F. DUALTH KRAUSS.- Apuntes sobre Maneje de Personasl (Técnicas
de Supervisién).- Curso Dictade 1964 para S$.0.P., pag. 2.



Otro . elemento es ¢l que se srefiere a la eficlencin, Toda actividad que -
ue realice dentro de esta organizacidén, estard orientadn a lograr la efi-’
clencia, er dacir, a obtener el &ptimo resultado, con el minimo esfuerzo,

ticmpo ¥y costo.

No obstante, como ya se ha sefinlado, que el acto adminiftrativo es . tan
niejo como la civilizaeidn misma, su estudic nisitomilico s& ha venido -
transformando hasta crear una teorfn del mismo, gue inclusc paora muchos

autores, 1o consideran como una disciplina clentifica.

Se sefinla que toda ciencin investign y extudin en formus sistemitica los
fondmenus y munifastnclones del universo y au a través del estableclmlen-
to de principios, ques explican dc manern objctiva y raclonal de los fend-
menos, Que los hace materin de su conocimiento.

WILBUNRG JIMENEZ CASTIO @ entre otros, ubicn a la Administraclén como -—
una clencia, toda ve: que define como cloncia, "¢l conjunto de conocimian
tos y de investigacliones que Lienen sus propios principios y permite obte
ner conclusiones confiables y susceptibles de adquirir caracter unitario

¥ general”, y la Administracién, cubre todos estos nspectos.

Sin emharge, existen otros autores como GUILLMOR, quien afirms que los. -
instrumentos que utiliza gon vapos e insstisfactorios, no tienen leyes -
que hayan side veciflcadus per la obuscrvacién exacta, nus enuncindos no
se aceptan univarsslmentes. Para otros autores, la Administracin se dena
rralla con axiomas y reglas que la experiencia ha demostrade ser aplica—
bles en la prictica, n casos concretos y sirven para prevenir resultados
aproximados, la ciencia Se orienta a la oblencidn de resultados exactos.
-
‘ Muchas otras opiniones podrén citarse acerca del cardcter cfentifico o

ho do la Adminiulracién, sin embarpo, os necesario reconocer que la -

{2) WILBURG JIMENEZ CASTHO.— Introduccién al Estudio de la Teoria Adminis
trativa.~ F.C.E. 1963, pag. 20.
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A&miﬁlntra:l&u. como una actividud del bombre, es ol‘wj-stu de investiga
ciones y de lm!.udh;:u sistemfiticos, que en su métedo do estudia, estfin
orientados @ formular, interpretor y establecer los principios que ex—
plican abjetiva 'y racionalmente, los proceson administrativos. -

Otras dcf‘xniciones de ndminigtracién, 1a ubican como una Lécnica, « =
otras come lo referida por DUHALT .KRAUSS, que en resumen, define o la
. téenica administrativa como el manefo ndecundo de lop medios idéneos,—~
comprendiende éntos a instrumentos, procedimientos, métodos, ssa:énus.
é;ue permiten alcanzar wajor los objelivos que se yerslgucn'nn el campo
ndministrative,” ‘esta actividad administrativa - concluye -, ents for—
mada por el conjunto de mcciones humanas que tienen por objeto crear o
conducir u grupos formnlmente estructurados, para alcanzar con la ma—
yor eficlencias, los objetivos comunes que individualmente no podrin al
canzar gus mieabrem, : )

Otros autores ubican a la adminietracidn, tomundo come punieo de refe—
rencia al sector econbdmico, clasificindolu de la sipuiente forma :

a) Administracién Pibllea.
b} Adminisuracién Privada.
d), Administracién Mixta.

sin‘ embargo, es convenicnte uefinlar, para ofectoi de este tenbnjo, gue
“é6tag, forman parte do un todo, que no son independiontes, se relacio-
nan, no difieren, que lu udministracidn se encusntra inmersa en toda
actividad humann y surge de lu neceslidad del hombre por organizarse, —
para cumplir con 1o chjetivos racionalmente deélnldna. Estas organi-
zuclones humanns, en la medida en que se desarrollan, se van bacicndo
caodn vez mis complejus las relaciones entre ellas, por.lo que o través
dal procero histdrico, slumpre hn exintido unn proocupncidén pnr.dcrr;to—
rrollar y utilizar métodos eficientes pary hacer frente a )l_l crecl‘énbe
complejidud de la actividad humans, as{ como parn adaptarse a las con<

. diciones dinimicas deol proceso econdmico y socinl.

(3) MIGUEL DUHALT XRAUSS.~ Obra cltnda, pég. 7.



En este Intento por desarrollsr dichos métodos, se utilizan principios,
marco tebrico, postulados que no won independientes ni el la teoris, ni
en la prictlca, ni difiercn on su origon, 8l no que son validos para - —
uno y para otra, forsan parte de una estructura, un cuerpo tedrico y

de una diseiplina peneral llamadsa Adminiptracisn, que como proteto, oo

universal y ge hace presente on todas las ¢scalas de relaciones dende.

lus orpanizaciones ofc simples, husta log mis complicados sistemas.

Existen otras chulderal:iﬂcmﬁn,:qun resaltan 1la importancin de 1a Admi—
nigtroacioén, DWICHT UALDD, en su Libro, “Estudio de lao Administracién”

B
realiza una importante reflexién al respecto, sefiala por ejemplo, que
con 13 invencisn de la Bomba Atémicn, 3o ranlizacién de los primeros -
vinjea espacialen del hombre, causaron consteornscién en el munde de 1o
Antrofisica y de 1o Ingenieria, seguramente, - agrega - muy pacos pensg
ron Que en tales renlfzacioncs participuren miles do humbres, con dit—

tintos grados de preparacidén ¢n diversas especial idades, eojecutande lan
taress mas disimbalac. ’

e lo nn:ui—Lnr. se¢ deoprende que para haber obtenido esos resultados, -
a¢ vequirié sdemfs de 1o inspiracién de un individuo, o de un gl‘ux‘;n re—
ducido, de todo un aparato administrativo, de un sistemu perfectamente

definido, de una planeacion cuidadosa de toda actividud, de una adecua—

da diptribuclén y cjecucibn de las miomos, de coordipacién sincronizada

através de los mas varjados medios de comunicacidn e hizo necosario, =

reclutar, selccclonar y ndiestrar al parsonal. Una direccién muy eficaz
¥ un contro} muy estricto, fucron indlspenpsables. Nada de lo anteriar,
hublera -sido pusible lograr si no se aplican estas técalenas de la Admi-—
nistracidn. ' :

Para GALVAN ESCOBELO (5),"El fendmeno admipiatrativo no solamente nacid
con la socindad, sinu que se extiende a la vez, a todus los dnbitos. . -
geografitos ¥ por su caracter universal, lo encontramos presefite en to—

dus partcs, ¥ €8 qQue ¢n ol campo de la sctividad humana, existe siempre

14} DWIGHT WALDO.- ‘ST'JDID DE LA A

Jlar.~ 1981-

{5) JOSE GALVAN ESCOBL‘DD - TRATADO DE AD:'.X'J STRACION GENERAL.- 1NAP.-
. 1980~ Pag. 33.

NlSTﬁAC'ON PUBLICA.- Editorial

i
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L
un lado administrativo de tedo esfuerzo plancade. “Esto nos lieva a la
conclusidn — sebala - que donde gulern que haya unn Institucidn, sxiste
una -walnmtrm:lén. tade arganismo wocial lleva jmplicitn la existepcin
da una unided administrativa, pero en cn et esfuorzo colectivo, dundi:‘ -
la Adminizntracidn adquiere pu sighificncién mas preciun y fundamental.

Otras definfcicnes ds Adminigtracién que se pueden sefinlar pors compren

der su Ambito, son Jas siguientes : TERY (6), "La Administracién, es
un proceso distinte gue co‘nuﬁnn en planear, organizar, cjecuisr y gon-
troalar, desempefiade para determinac y loprar los objetivos manifosta- ~

dus, mediunte el wen de Beres humanos y de OLros recursos.'

Para otros tratadistas, “Adminlstrar, es ensefinr y dirigls n otras per-—
sonms®, “Toda Administracidn (péblica y Privadaj. ez Administracién do
Parsonal, por cuante, las cuestiones en Gltima refersncin, ne pusden y

deten reducir slempre n sux glemeptos humunos.” “Awministracién, es lo

“Ln Adminintracidn,-
es la satisfaccidn de las necosidaded econdmicas y socisles, sicnda pro
ductive para ¢l ner humanc y lo sociadad.”

frar que se hagan las cosas medjapte las pentes.”

Podriamos citar mas definiciones. ya gue existen demhsindag 'y varian se

gir el punio de vists y el enfogue du quicn las define. Sin embargo, -

8 a6 analizan los conceptop vertidou desds ol inicio de aste Lrhhnju.
sobre Administrucidn, existen elemontos comunes que reflsjsn au. esen— —
cin.

a) feunidén de esfusrzos paras lograr propbsitos.
b) Eficiencia.

el Utilizaclén de técnfcas o Instrumentos.
Nota 1 : Probsblemente exinta un error de traduccién en 1w definiclén

. de TEHRY, eptre lps pelabras ‘de controlar y desempeflado, pudo
baberge omitido la palobra "el trabajo'.

{6) - GEORGE TERRY.~ Principlos de Administracidén.- Editorial CECSA.~
1881, Pag. 20. ) )
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Con la conjugoacibén de log elementos anteriores., podrf{amos agregar a la’
definicién de DUNALT XHAUSS {7), que-la Administracién puede definirse
como un proceso medianto el cual, el hombre reolizn una sorie de acton
dentro de un grupo constitufda raclonalmente para alcanzar con mayor —
eficiencia, wedinnte la utilizacidn da L&cnicas administrativas, un ob
jetivo previamente establecido. Para los propdcitos de este trabajo.-—
éstn serh ln definiclén que utilizareamos en gu desarrollo.

1.2 PRINCIPALES CORRIENTES PEL PENSAMIENTO ADMINISTRATIVO,

Como vesultado de lo anterfor, resulta importante conoccr 108 antece—-

dentes dal conocimiento administrativo existente, nsi como la evolu- —
cién de la teorin ndministrativa, pues en enn forma, se enienderd me—
jor su significado.

A continuacién, se hark una breve resefa de las principales corrientes
del pensamiento administrativo, destacande las mias importantes aporta-—
ciones do los tratadistas de la Administrneldn, que condyuvaron a es—
tructurar la Teorfn actual de la misen.

1.2,1 poli COSTUMBRE,

E) estudio sistemitico de 1a Administracién, es relativamente nueva, -
se remontn @ fines dal Siglo XIX, hasta entonces, 1 actividad adminis
LraLiva se desarrellaba por consejos y reglas que oyudaban a munejor

1o negocios, basados ea lag experiencias propion,. porjuicios,. cher——

cinsrc intulcién del llamado “Administragor”.

Se puede decir, que se constitula como un conjunic de recetas qQue ve
utilizaban para mejorar cierton problemas administrativos que se pre—
sentaban en las organizaciones en condiciones similares.

Esta forma de pensamicnio, cttaba gulada por la tradicién, es decir,—
las docisicnes y las actividades que de ella se desprenden, se efacuta

ban como resultade del estudio de 1o que &6 hacfa porotras organizacig

(2) Obra citada, pig. 10



nes en condiciones pemejantes. Esta corriente, tambi@én se apoyaba
por 1n obaervncidn de lo que se realizoba en otrus organizaociones
pregresistas, utilizando lon mismopn métodes, Inslrumentos y formas
de trabajo.

Lu fuente de lnformacidn gue ne tomuba como punto de refercncia pu
ra ostablecer wmedidun de oo joramicnto administrative, estaba conus-
r.n_u(‘dn por biblipoprafias de guerenies sobresalientes y los entu- -
dlos de las empresas importantes, So daban respucsta a los objet)
vus que se buscabon, culiles eran loso pricticus utilizadan y lou ob
Jetivos que se logreban.

Puu..l.criurmlsnu: se adoptobon estos modelot en forma acritica, lo ap
teriar prupercionoba una forma de geguridad, do mantener la forma
ucostumbradu de ejecutar las tareuss administlrativas, no alteran =
lan cozub y se suponia, lo forma min segura y atinada pars o &xi-
to y la estoabilidad adminigtrativa,

Durante este perjodo el estilo de Adminiatrocidn n‘rn individuslis—
ta, y dependia mas de 1o persenalidad del que pdministraba, que de
uh cuerpo de conocimlientus bien definidos. - Log problemos adeinis-
irativos de las organizacionen se resolvian de mancra ompfrica y

particular. No fué sino hanta ¢) movimiento de la Administracidn
Cientffica cuando se desarrelld un cuerpo sislemitice de conoci- -
mientos, basado en el uno del Mtodo Clentifico. '

1,2.2 ADMINISTRACION CIENTIFICA.

El movimiento de eotu corriente, recibid asu impulso inieial con
FREDERICK TAYLOR {1B56-191%), nu origen parte de la realldad hiﬁté
rica derivsda del nacimiento de 'la sociedad indusirial, sus eptu-—
dios se enfocaban principalmente 81 increments de ln eficiencia
del trabajador. |



Destlacsba prinelpalnente Ja plunlﬂca:léni. eatundarizacidn y el n_g'
Jor aprovechamiento dul esfuerzo humano o nivel operativo, con el

objeto de maximizar la produccién con un ainimo de insumos, se in-
teresé on mejorar 1a eficiencia, los métodes de Lrubnju ¢ investi-~

gor la mejor mincra de realizar cadu actividad.

Consideraba que €) funcionamicntu cfeclivo de uns organizacion ma-

nufacturcera, debe tener on cucnta 10 sipuicnte, entre otras:

@) Liberar a los trabajadores, a los capataces y alos supervisoresn
de la tarea de-planificar. Se debe separar esta tarea tanto co
mo sea posible, .del trabajo manual.

b) Confinar el trabajo dr cada hombre al desarrollo de una funcién
impurtante y

e) Dedicar un namero suficiepte de hombres g cadp una de lus fup——

ciones mén importantes.

Taylor partia del principio, que para todo upu de Lrabujo pcdrm
¥ deberfa llegarse a definir un procedimlento Lécnicamente estruc-
turado que deberia sustitulr a los métodos empiricos. . Esta eatruc
turaciGn comprende 1a estandarizaciGn de los ticmpos necosarios’ pa

ra su rcalizaclén y los movimlientos inherentes de la miama.

En gu libro, "Tratado de Administracién General", Galvin Escobedo
{(8), presenta cn forma esquendtica, las reglas basicas del estudio

de Taylor denominado “Métodos ¥y Tiempo en el Trabajo" a saber:

a} Con un conoclmiento previo del tliempo como bast, Be. pueden obte
ner sorprendentes reoultadou on cualquier plan de gerencia.

b} La productividad de un trabajador aumonta s8i se¢ tiene cuidado
en comparar su rendimiento con clertas normas, a intervolos fre
cuentes, ;nt’ornindalc sobre su progrese y ayudindeloa sl dismi-

nuye su productividad.

({:}) JOSE GALVAN ESCOBEDRO.- Obra citada- Pag. 128.
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c) Se haca indispensable unn complets uniformidod ¢n todos los de-—
tallen y métodos, a fin de especificar deobidamente, el tiewmpo
nprupﬂdﬁ on que debe realizarse cada operacién e inaistit en
que se haga durante el tiempo catablecida, con ol preopéeite de
obtener un mayor rendimicnto de los trabajadores ¢ integrarion
on el Jogro de saYores Indices de productividad, disciié ur sia-
tema dc‘ walarios incenLivos que inteprd con Larifas diforencia—
les, esto es, que low snlarios incentives del Lrabajador, estdn
relacionados directamente.a nbu productividad, tomando como bame
los eatindares previamente entablecidos. - Debido o la lnr:or‘(.nn—
<ia que significa el salario para el obrero, conulderd que con
1a implantncién de e¢ste sistema, lo produccibdn aumontaria.

Taylor conplderabn que para obtensr up desempefio eficicnte, era ng
cesario olvidir organizativamenie las funciones en especlalizacio-
nes particulares, ez decir, no crela conveniente que exiatiera un

86lc jefc de taller que diera 6rdenes de varlada naturaleza sobre

el trabajo o fealizar. A esto slstema lo 1lumd “Orgonizacidn Fun—
cional®, en el quo los trubajadores recibirian drdencs copecificas.
do .tantos jefep como especinlizaciones existieran pora pumentar la
‘eficiencia. Este conceplo, su convirtid después en el fundamento

de 1a idea de autoridad.

Adepis de Taylor, existen otras aportacliones importanties a eata <o
reients de la Adelnistrocidn Clentifica, sunque no se pretende in—

© elulr. los principios de todos los autores que participaron en esta
corriente, a manera enuncistiva, se sefalan como Erupo representa—
tivo a los siguienten:

MENRY GANTT.- Contemporinco de-Taylor. establect uns serie de prin
ciplos que deben ebservarse en toda orgsnizacién industrial, para
lograr mayor eficieéncis en sus resultados. Tuvo una especial” vi-—
8lén acerea de la teorfa do 1a Organizacién, cstablece métodos po—
ra la selecclén de sus dirigentes, para el ejercicio de la autori-.
dad, capacitacién e induccidén dé los trabajadores para el desarro-

i
¥



110 de sus actlvigades en cuanto n cantldad ¥ ticspo necesario.
A.uimi'nu, diseiid un sistema de salarios conocido con €1 nombre de
““Tarca con Promio®, que celaba orientsdo a eatimular o los trabaju
dores mediante el establecimiento de compensaciones, para obtener
mayor rendimjento en su trabnjo, consideraba que através del eata-
blecimiento de sute giotema, permitin determinar el métedo ¥y tien-
po aproplado que un trabajodor acceslta para realizar el trabajo,-
eotimula la oficiencls y pormile encontrar y seleccliossr a los tra
bajodores més capacitados pora sdiestrar a los que no lo son, lo
que sagcgura que el slstema tenga contlnuldad por ai -mm.‘

L.P. ALFOtD.= Deflnc una serie de principjos ¢irigicos a la geren—
cin manufacturera, considernoba que en todu organizacién deberfo =
existir objetivos y pollticas elaramente definidan que mean compa—

tihbles con los de la cmpresa, asimismo, se debe contar con unn do-—

fineién pl;ucinn de las laboreS Que ejecutan los trabajadores, &n
cuanto o la respunsablilidad, c¢sta debe ir acompaflada de la autori—

dad correspondicnte.

La divigibén del trabajo, ocupd un lugar. importsnic en estos princi
pios, estaba orientads a lu asjignacibn n cada trabajador, de un -
manunles © mentales susceptibles de reali-

cenjunto de actividades
uu dewarrolie mejora Jo calidad y produc--—

Zarae de tal forma, que
En lo mcdida que una organizaclén crece, en necesarfo divi-

cibn.
lo contrarie una tarea meria tan Tmplia

dir el trabajo, pucs de
que Bu realizacidn resultarfa imposible.

Alford propune una seric de medidas tendientes a planificer ¥y con-

trolar de una-manern mis efectiva la produccién tanto de la empro—

sa come del trabajador de manera individual. Formula también una

;mric de principios de seguridad y iantenl-ienta-rel»aclonado con

1as condlciunes que contribuyen & ln miwima produceisn.
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HARRINGTON EMERSON.— Su contribucién mas importante o esta corrien
te, es cl establecimiento de principios para mejorar ia productivi-
dad da la empresa que llamé “Los Doce Principlos de la Eficiencia®,
&atos tenfan coma propdsito eliminar el desperdiciae’ dentro de lua

organizaciones, en las actividades personales e inclusive en el des
perdicio social. Consideraba que el iinico elemento que realmente
genera riqueza, aon las ideau, yn que éotas originan e} movimiento

'y direceién de los instrumenten que la producen.

(o)

Los principlos entre otros, se refieren :

o) Al establecimiento de objetivos y hacerlos del conocimiento
del personal.

b) Atender los problemas y renolverlos con sentido comiin.

c) ‘El gerenta, deberd contar invarisblemente con un consejo -
calificado.

d) Disciplina.
- @) Debe existic una agenda para la realizacién de los tarean.

£} La estandarizacién de condiciones reduce e} desperdicio.

CRITICAS A LA CORRIENTE DE TAYLOR Y SUS SEGUIDORES

- Los administradores de ena época, rechazaron 1o principion pore— .

Que el métode y las técnicas cientificas, fueron reallzadas sobre
Bu proplo juicio y criterio.

~ Los trabajadores me oponfan o los procedimientos de. tliempos y es—
tandarizacién de cada aspecto de su trabnjo, por considerarse que
eran tratados como sfquinas y se les obligobn. o operar do acuerdo
a las principios fcistas, ignorando el aspecto humano.

~ Rechazaron el sistemn de incentivos que requeria un trabajo con
Blto nivel de rendimiento contfnuo, asi como el sistema de los —
ahorros, porgue paracfan beneficiar mis a los empresarios Que a
los trabajadores.

{8) Las referencias de Alford y Emerson, fueron retomndas del
Libro de Galvin Escobedo. Obra citadn.

j
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1.2.3 COllRiENTE DEL PROCESO ADMINISTRATIVO.

En contraste a 1ln corriente cientifica, a mediados del Siglo XX, se d;-
sarrolld un cuerpo de conocimicnios que estaban orientados al estoblech
"mlento de principios adminiatrativos generales, que se uplicaban a los
nlton‘nivnlns organizacionales.

HENRY I‘AYO:L.- Fue uno de los principales exponentes de la Teorfa Gence
ral de la Adminiotracién, se le ha denominada como el Padre de la Tao—
Flo Administratidn. Definié @ ln Adainistraeién en relacién o cinco
elementos basicos :

- Plancacidn
- Organizacidn
- Ejecuclén
= Coordinacibn

- Control

LA PLANEACION, la conceptila como escrutar e) futuro y articular cl pro-
grama de aceidn.

LA DRCGANIZACION, la antiende como constituir el doble orpanismo mate- —
rinl y sozial de 1s empresa.

LA DIRECCION, la define come hacer funcienar el personal.

LA COORDINACION, consiste en relacionar, unir, armonizar, todos los ac-

tos y ‘odos los esfucrzos.

Estos elemantos han sido conalderados como esencinles para la eptimu- —
€} 6n ‘de los procesos y funciones basicoa. Afirmaba que estor eran apli
cables no solo a lac empresad, Sino o las nrgaﬁsiu:ion:s gubernancnta——
les, wilitares, religiosas, e&te,, formuld una seric de principios que‘
establecen lineamientos para cl administrador.




FUNDAMENTOS BASICOS PARA ESTA ESCUELA.

Estos principios, estaban oricntadon a 1o sigulente :

1.-

10.=-

11,

12.~

pivisién del Trabajo.-Concentracibn de las actividades para lo
grar mnyor eficienctia.

Autoridad y Reaponsaobilidad.— Es 1a funcidn de dar érdencs y -
el poder hacerse obedecer.

Diseiplina.- Factor necesario para ln buena marcha de:la oﬁgn_
nizocién, es decisivo para 1a consccucién de un fin dotermina-
do. d

Unidad de Mando.~ Un empleads debe recibir Ordenes de un sole’
Jofe. Es el aspecto fundamentzl de la escola Jerirquica.

Unidad de¢ Direccién.- S6lo debe haber una soln cabeza y un so-
1u plan conjunto, para sctividades que tengan ¢l misao objeti-
wo. :

Subordinacidn del Interés Individual al Gencral.-— El interés
de un empleade ne debe prevalecer scbre lon de 1a organiza- =
cién.

Remuncracidn del Personal.- Es el preclo del userviclo presta—
do. Debe ser equitativa y en 16 posible, debe satisfacer al
peroohal ¥ a la empresi.

Centralizacién.- A eate rospecto, Fayol roaliza unia sorie de
consideraciones y no 1o deflne on una sola frosa.  wenciona -~
que es una tendencia de orden natural, en todo orgnnlnm ani-—
mal o goc¢lal, lac sensaclones e ergen hacla el o -
cuorpo directriz y de alli, parten las érdenes gque hon de po--
ner ¢n movimionto i los dietintos elementos que lu coeponen.

Linew do Autoridad (cadena escalar).- Es la cadena Jer&rquica
que vh desde los nuperloren o autoridad mixima, hasw el nivel
ais bajo.

Orden.=- La organlzacién debe proporcionar un lugar para cada
individuo, un lugar para cada Quien, y cada quien.cen su lugar.

£quidad.- La igualdud y seatldo do justicla deben prevalecer —
en la organizacidn. .
Conservacidn del Personal.— Todd persona requiere cierto tiem-
pe para lniciarse en su trabajo y desarrollarle con eficiencia.
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13.- lniciativa.- So dobe tener libortad pars proponer y ejecutar -
" cambiom en las formas de trabajo.

14.- Espiritu de Grupo.~ Destaca la conveniencia de trubaje en gru-
po y el mantenimiento de relacicnes personales. .

Durante la década de 1920 a 1930, otros escritores como LUTHER -
CULLICK ¥ LINDALL URWICK, desarrollaron principios tales como =

a) La adaptacién de los empleadon & estructura organizacional.

b) E]l reconccimiento de un solo dirigente maxime como fucnte de au-
touridad. el

€) Lo adhesién a 1a unidad de mando.
d) Ubicacién de staff especiallzado y general.

@) Divizién departamentnl de ncucrdo n propésitos, procesos, perso-
nas 'y lugares.

1) Delegacién y use del principio de excepeidn.
g) Equilibrio entre respansablilidad.

Urwick, desarrcolla sus principiovs de Admipiptracidén, tomando como —
reforencin a los estableeldos” por Fayol: Previsisn, Planeacién, Or—
: gunizacibn, Direccidn, Coordinacidn y Cantrol. Enlos slementos los
clasifican en don grupos que se relacionan en cuanto o Proceso y -
efecto. La previnién tiene por objeto la planificacién, la ofgani-

zaclén tiene su efecto en-coordinacién, y la dlreccidn en control.

Otros autores que realizaron importantes cantribuciones a cuta co-=— -
rriente, fueron James D. Mooney y Alan C. Reiley. Sus "principios
de organizacién”, independientomente de su experiencia, u!:inznmn
un anilisis historico de ias dependencias gubernsmentiies, la Igle—
‘msia Catdlica Romana y lasn organizaciones mliftares, dnnurroxlai—on

sus ideas con base . cuatro principios:

COORDINACION.— Arreglo del esfuerzo de un grupe para proveer
unidad de accidn en el logro de un objelive comin, dentro de es
te, exiaten adeaiis otres principlos de orgunizacién coma :




a} Autoridad
b) Servicio mutuo
¢} Doctrina
d) Discplina

2.~ PRINCIPIO DE ESCALA.- Destacaba in organizacién jerdrguica y de
autoridad, contemplaba :

a) Liderazgo.

b} Belegacidn.
) Definlelén de funclones.

3.~ PRINCIPIO DE DELEGACION FUNCIONAL.— Ex la formo en la que la or
panlzacién asipgna funciones en forma escalonnda, através de la
cual, el liderazgo delega en cada subordinado su propia tarea
especifica. ' .

4.— EL PRINCIPIO DEL STAFF.- Que reconocin ¢} papel de la gerencia
de linea en el ejercicio de la autoridad, pero’ que aceptaba la°
exiatencin de un staff para proporcionar asevsoria e informucién.
La aplicacidn de aus conceptos, llevé al establecimiento de or-
ganismos formalen, descripciones de puestos y manuales de opera.
cibn.

GEORGE TEANY.~ En su libro "Principios de Administracisn®''®efrine

4 1o Administracién, como un procese distintivo,compucsto por planca
cién, organizacién, ejecucién y control, que se cjecuta para deter-
minar y satisfacer 10s objetivos establecidos medisnte el use de -

gente y otros recursos.

a) Planeacién.- Es la determinacién de los objetivos y los cur—
sot de accién que deban tomarse.

b} Orgonizacién.- Consiste en la distribucién del trabajo, anf
come el establecimiento y reconocimiente de las rclaclonss
de autoridad.

Ejecucién.- Consiste en la realizacién de las tareas asigna-
das de los mlembros dol grupo.

c

' ' (10) obra citada, Pig. 101




Para Galvan Escobedo, sefiala que la Adninistracidén, "es un proceso
eecncialmente dindmico y evolutivo, que estd inmerso e tnfluye en
lon condlciones socisles, cconémicas, polfticas, tecnalbgicas y ha-
ce uso de elias para lograr en forma. satisfactoria, los objetivos

que peraigue.s .

El hombre investiga, prevé y planifica continuamente todos los ac—
tos de su vida, y en muchas ocasiones no se da cuenta de ello o pa-
san por desapercibido, sin embargo, la presencia de estas. funciones
eé indudablen yn que sin éatas, seria imposible planificar ninguna

acclén futura por simple que fuene.

Si la Administracién — afirmo - ha de alcanzar los.objetivon para
la cual fue creada, deberd cjercer las funciones de investigacién,-—
previsién y planificaclén, en una forma contfmua e imprescindible.
Conoidera Que lo Adminintracién se compone du tren factores funda—
mentakes ¢

a) Factor Humano.- Este es ¢l elemento mas impur:ﬂntn. sin eate
ninguna forma de Adminiptracidn es conceblbla.

b) Factor Estructural.- Una institucién independientemente del
tamafio que aea, posec- una estructura de orgnnlzncjén que le
o8 forpa ¥y sentido & la Administracidn.

c) Factor Econbmico.~ Se entiende a los recursos materiales re-
querides para el funcionamiento adecuado del cucrpo adminis-
Lrativo. De cate factor, resalts unn funcién importante de
la Administracidn, yo que el fin dltimo de 1la migma, eg lle-
var a cabo un propSsito deseable con un mfnimo de . eafuerzosn
y recursos. c

Eston tres tipos de factores, daben. combinarse armonionamente en’ to
da Administracién y del grado en gue se lleve a cobo la coordinpe—-
‘ci6n ¥ controel de los wismon, dependerd el buen o mal funcicnamien-
to del cuerpo administrativo. .

Agustin Reyes Ponce, propone una clamificacién de los elementos de

la Administracién de la sipuiente forma:

{11) Obra citada, paég. 105
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n) Pravisién . . :
b} Planescisn
£} Organtzactén
4) lategracidn
. &) Direccisn
r) Control

Lag tres primevas, las agrupa en la Fase Mecénics y lan

Gliisas, on
1a'Fase Dinamica de la Administracibn.

Luthe# Gulick enumern siere Tuncionas gencrales do 1n Adainiatra —

cién & saber : .
-

- Planaacion

~ Drpanizacién

Seleccidn de Personal Pirective

~ Direccidn

~ Coordinacsdn

~ Informacién y Presupucsto

Eate clanificacidn tembién ne le conoce coma POSCORB, nue son las -
iniciolesn en ipglés, do cada win de law funclones.

MARY PAHKER FOLLET.-

rales @ partic de un conocimiento que tenia sobre Ia Administracién

Gubernamental. Hizo hincapié en los aspectos pnicolbglcon y socio-
16gicos de la Administracibn, yo qus 1o di

'nba como un p
Gocial. Sus princSplos se ordentsban bl reconocimionta y acepta- ~
cidn de is autoridad, la ieportantia de la coordinacibn lsternl, es
dacir, el cofitrol debe efactusrse a través de relacionea cruzadas,-
entre jafen de departamento en lugar de rolaciones dxi-ectqn del J&-
fa aqjecutivo a ta base o viceversa.

Tambidn se referfs en sus principios, a la integracidn de los miew~
tras de la organizacidn y in nacenidad de realizac cambios en un  ~

proceso administratlvo dindmico, Sus ideas, we puseden considorar

un enlabén entre 1os tebricos de esta corriente y los de relaciones
bumanas.

Degurrnlld principion como lineamientos gene-




1.2.4. ESCUELA DE HELACIONES HUMANAS.

Uno do Jue iniciadores de ecute enfoque, fué CHESTER | BARNARD. ' Seo
Jl;t&renﬁ on el anfilisin 16gico de 1a entructura organizancional, -
aplicando conceptog sBociaoldgicos. Concibié a la orgﬂnizaclﬁn', co;nn
un sistemn de actividades © fuvrzas conclentemente coordlinpday’ de

' dos o mis personas. Segln &1, existen tres funcionen ejecutivas -

asenclales :

a) El c:n:nbleclnicm.o do un sistemn adecuads entre el personal
y lon gjecutivos, mediante una adecuada seleccidn de perso—
nal, aplicacidén de sanciones pusitivas y negativas, ¥y un adg
cuado funcionamiento de la organizacidon formal.

b} Lograr el mayor esfuerzo posible de los trabajadores. Se dg
berd buscar que el empleado se identlfique con la empress -
o través do aproplados sistemas do estimulos c incentivos.

c) Farmular y definir los propSuitos y funciones de la organlza
cibn, transmitirlos al peroonal poria que st ajccuten, y a =
través de un siestema de retroalimentacidn, detectar obsticu-
los y dificultades encontradas, y asi, realizar los cambion
que me requieran y aslgnar nuevas responnabilidndes.

Conaideruba que utilizar la autorldad sélo para dar &rdenes, no es

sulficlente, se requiere inducir ia peracién de los nagos.
Menciona que 1o anterlor, se puede lograr 8§ se consideran 108 af=—

gulentes aspectog :

@) .Que el empleado puede entender y enticnde la comunicac{dn.
“b}. Cunndo picnsa que su decisldén ne se¢ conlrapone con' los propa
altou de la orgnnuucién.

Cuando eath convoncido de que su ducislﬁn er compatible con
8uUS . intereses personales y

" d) Detectar &l cstd capacitado, mental 'y f{sicamente para cum—
plir 1a orden.

c

Por"otra parte, es necesario tener presente qQue cada indlvjiiua PO—
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see una “zohu dé Indiferencin', Las érdenes que cseh dentro de ao-—
ta zona, ‘son aceptados pin objecidén; las que caen fuera, son inac'cg
tndaun. Eata zona de indiforencia, sers amplin o estrecha, segin - —
sesn los est{mulos que e ofrezcan al indlviduo, y ol eafuerzo que

haga 1a organizacién nl respecto.

Un ejecutive eficaz, s aquel gue logra que cada individuo sienta

Gue estd recibiendo de la organizocién, mas de lo que se le egtd -
danda, - cuando esto sucede, la 2ona de indiferencia se amplfa y lom
subordinadoy, estin dlapl‘macés a aceptar la mayor parte de las &rde-
nen. Suscitd el interés en ¢l estudio de la comunicacién, motiva- -
ci_ﬁn. toma de decisionen, objetivos y relacionca dqn}ru de 1ln orga-

nizacién.

Otro pionero de esta eacucla, fuf HUGD MUNSTENBERG, popularizé la
palcologia, mositrando c6mo podia ser util para todoa. Su interés
eatuvo orlentado a estudiar at honbre en conexién con au trabojo,—
lo condujo a disefiar ¥y apllcar prucban vocacionales en ¢l trabajo.
Sostenia que deberinn aplicarse prucbas que peraitieran detectar -
las aptitudes de los solicitantes de lufplco ¥y o trabajaderes no ap-

toa para clertns funcioneu.

Sus experimentos, sicmpre se orientaron para identificar sl el em—
pleado estaba psicolSgicamente apto para realizar sus toreun. AfSr
maba que la clave de'la eficiencia industrial, reajdfa cn la habill '
dad del trabajodor para caoncentrar su atencidn, sélo en aguellos
elenentos dircctamente rc!ucianndu’s con.un buen’ desempeiio de ou’'tra
bajo. Conanideraba que las prucbas psicolégicas podrfan ser {tiles
para deteém lap cuapacidades del personal a todon loz niveles de

la organizacién.

Adends, desarrolld eastudios para determinar loo condiciones bajo  —
lan cunles oe podia obtencer el méximo de produccién. Entos inclu=—
fan factores talea como: atencidén, fatiga, monotenia, 'y el impacto

d¢e la influencia social.
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For otl‘-n parte, tratd de asepurar los mc_}arua c‘recl:oii posibles poara
'bbténe‘r los fines duseadosm, cumbinando algunns de las ideds de Ia
) curriéntc cientifica con las de la puicelogfa. En cads case, mos—
tr6 que la. psicologla podfa mejorar.el desempeilo.
-‘:éu fomono, 1o llevd a cabo &n una compafifna de Ferrocarril Eléctri-~

Su exporimento

co an 1912,

El movimiento de ‘las relaciones humanas, cobrd un gran fmpulso can

las investigaclohes de Elton Mayo, consideraba. que factores paicolé

gicos ¥ unci’oléglcon. podrfan ejeorcer influencia. Importante no sélo
en la motivacidn y mctitudes del trabajador, sino también en la pro
duccidn. - Sostenia que lam condlciones de trabpjo, losm perfodon de
-descanso, disminucidn de la fatign ¥ otras variables ‘fisican-y psl-
coldgicas, cmblnadan con fuertes incentivos monutaﬂos. eran los

factores prlya.rjaa gque influfan en la produccién y la productivi- -

dad.

Lan factores soclales y pslcol&gicos surgieron come las mis hqpox-—'-

tantes variables pera elevar la satisfaccién y productividat del
trabajador.
flufan sobre 2la productividnd, lo jornads de traobaje, perfofos de

descanso  en cuanto @ tiempo y frecuencia, asf como otras factoren ._
relacionados. con el ambiente fiuico. A}flmnba que ol incremt;hto de
~1n produccidn te debfa a cambios-en 1a mituacién sascial de loo tra~
bajadores, o variacloneu cn uu motivacién, & ualinlucelonvs ya dl—

ferentes formas de aunperv.lnion.

Los cgtudlnn més importantes Que rcalizd, se llevarcn a cabo en la
Planta de Hawthorne de la Western Electric Company, cuyos resultae—-

dps fueron entrs otcos @ .

a) Que los cbjetos, personas.y eventos son pnrtudnrna de algnu'x
cados socimles, y puedan llegar a tener relacifin con la satis.
faceldn o dlutill‘n:cuﬁn del empleads, ni ante considera que
afectan su situsci&n peruonal .

Desarrollé estudios para determinar de que manera {n-—_
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b) La situacién personal del trabajodor, es wna amalgama de rela
“eiones inteprados por una referencia peruonal cowpuestn de -
sentinientos, deseos e intereans particulares y una referan——
cia saocial, cogpuesta por nu pasado social ¥y sua relacioncs
presentes.

c) La organixacidn, estd constituide por un sinstemns de valorcu

de loe cuales, el trabajndor deriva satisfacciones o diBntis- ~

: faccionen de acuerdo a la propia concepcidn de su status. so-——
cinl y las satisfacciones cociales.

d) Las demandas saciales del trabajador, estfin influenciadng por
relacjones tanto internac como externas.

Estos resultados, mostraron la importancia que tiene la organiza- -
cibn informal, e decir, aquella que se da con base n sentimientos,
emociones, mtatus, relncionen socinler, hecho que no contemplan lns

pol{ticas y procedimlentes de la organizacién.

MAYD Adoptd el concepto. de Organizacidn coms un aistema sccial inte
‘grndu por individues, grupon inn‘arnnles. relocicnes entra grupoe ¥
1a estructurn formal. -Reaalté al elemento humanc en el primer pla-
no de: la arémlznclén. En sus estudion, utilizé el mé&todo de inves
tipacién . de: 1as ciencias de 1ln conducto para el estudio de la ‘cnn——
ducts organizacional. ’

1.2.5 ESCUELA ESTRUCTURALISTA.

Los eatudios de los moguidores de esta corriente, parten del n(\ﬂli-‘

pis Que realizan sobre las relaciones de la unidad productiva o em—

presa con €1 aistemm socisl. . Analizan los elementos formales e in=

formales de la organizacién, asi como la relacién 'Iquc existe entre
ambos, dentro y fuers de la misma. °
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Lo eastructuraliatas diripen sus astudios a todos los niveles gue i
integran.a la organizacién, analizan todo tipo de ent{mulos materia
leg, nocfales, ambjentales, gu interdependencin'y. tu influencia mu-

tua,

Ln caracteristica central de esta corriente, etti orientada a desta
cur las relaciones, intcrcambios e influencia entre las organizacio
nea' y el medio ambiente. Ven a la organizacién, como parte de una
estructura nocial que se encuentra constantemente influenciada e in

‘fluenciando p ésta.

Otra de las aportaciones de esta corriente, es el estudio que hacen
acerca de todo. tipo de organizaciones, productivas, de lucro, socla
len, politfcar, ote., lsf‘cho su relacién ¢on el medio mocial y 1a
relacién de allas entre s8f. Sus anillais parten de los estudien .-
gue nociblogos y espectinlintas de las ciencias socinles realizn;n aa

bre la organizacién.

Estudian la forma de como ge fijan los objetivoas de unn organiza- —
clén, 8l exiate varuclpnulén de lon mlembros de la organizacidn.en
1la daterninncion de loa mismos, atencién de los problesas de los ob
Jotivon opuuntuu. dlfal‘cncln dn sbjetivos abstractos y cancretos. -

fijados y buacados ete.

Definen y diferencian lou dintintou tipos de organizacidn, tmqndo
como bage, los fines y objetivon, sus estructuras de organizacién,-
au ubieacién dentro del sistema plobal, social y econdmico.  Auxi-—
1ia 'n entender los fenbemenos .y reur;mueu que oe producen dentro de
1 organizacién, en relacién con el sistema social, econdmico, polf

tico que rodea a la misma.

Dedican ecpecial lmportancia al estudio de- las relaciones de los lg.
dividuos con los grupos y las organizaciones, asf como las relacfo-
nes entre éllon. reflejando intereses, actitudes y necesidades de

cada uno de los miembros y. grupos de 1a organizacién.



Dentro de las aportaciones mis concretad de esta corriente, se en—
cuentra su teoria ded conflicte. Somtiencn que loa conflictoa quo
exjgten dentro de una organizacién, con producte de las contradic—
ciones qua ec encuentran en la estructura soctal, Para erradicar
los conflictes de la orgonizacién, eu preciso resclver la cantradie
©16n que.existe entre el capital y la fTuerza deo) trabajo. Ante la
imposibilidad de recolver estos problomas.estructurales, propenen
una serie de técnicas y estrategian para suavisarlos, conducirlos y

controlarloe.

RENATE IAVN';"Z.— Uno de los nutorec mis sobresalicntes de esta co——
rriente, realiza un andlisis de las organlzaciones tipicas como las
asociaciones, lglesin, la empresa, el hoopital, la escuela, el efér
cito'y la administracién, para caracterizar el desarrollo hiutérico

de 1a organizacién.

Se observa una mezcla de lo que son instituciones superestructura--
l#s y relaciones dentro de la egtructura mismo de lo sociedad. Low
‘sindicatos, las asoclaciones, el ejército, la iglesla, son instru—-"
mentos s través de los tuales, las clases dominantes ejercen au po-
der, su orden, la empresn, en ¢l sentido formul, es solamente el re
ﬂé&u de la relacién bisica dentro de la estructura social y &1 clg
wents fundamental de la diviuién de clases.

Define los tras puntos principalea de la sociolopia de la organiza—
. cidn. El primero, ne refiere al individuo, su pertenencia a distin
tng organizaciones, sua intereses, su porticipacidn y comportamien—
to en 8u orgn_niznciﬁn ¥ sus reacciones ante cao situacién nmocial,
El sogunda, ofrece un anilicis socjolbgico de la organizacién, e
invantlin las formas socinles de la misma, su entru;turn. los proce

_ sos, sus relaciones con &l medio circundante. El tercaro, se refig
re a la significacidn de los organizaclones para las relaciones ens
‘tre el individuo y la socledad o el estado y ante todo, la libertad
que el individuo puede conservar en é&ate.
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-Sefiala que para delimitar y dlreruncinr a las orgnnizaciones, dcbun

tomarse on:cuentns, dos olementos fundamentales:

a) Se tratn de formociones socinles, de totalidades articula—
das, con un efrcule precisable de siembros y una diferencia
cibén de funciones. .

b) Tienen el comfin de estar orientadas de una mancra cenclente
hacia fines y objetivos eppecificon y estéin configuradan ra
cionnlmente con vistas al cumplimiento de estog fines u ob=-

Jetivos.

Define a la'organizacibn, como un. sistema nocial que asts integrado
con elementor fundamentaler Como @ -

- Estén orientadas hacin un objetivo.
« Exlute una accidn reciproca con el medio ambiente.

= En los sistemps orglnicos, pueds deeirse que existe una ten-—
dencla a la autopreservacidn,

- Un sistema social se caracteriza por una fuerte’ intngrncibn
¥y unn cooperacibn arménica.

MITAIV ETZJON1.— Realizn una diferencineidn de las organizacicnes —
vasndon en el elements de la voluntariedad de los micmbros para per
tenscer n 1o migoa ¥y distingue tres tipos :

a) Las organizaciones cohercitivas en donde la coaceién es ol
mndio de control predominante.

b} Les orgonizacionss ut{litarins, en donde e} medio de con- -
trol principal es de paturslezn financiera, una ToCompensa
material o revocacién de la migmal.

c} Se refiere o las organizacionss cuyod controles #e apoyan
en sanciones norsativas y los miembros me caracterizan por
unn actitud moralmente orientada, coso la igleasia, los par~
tidos, atc.

Scflula que la sociedad, €8 uns sociedad organizacionnl, nocemos den
tro de las organizaciones, soeos cducados por ellas y la mayor par-
to. de nﬁsotros. de nuestra vida, la dedicanos a1l trabajo en las or-
ganjzaciones.



- Mucha gente que trabnja para organizaciones se siente profundamento
frustrado y enajenndo, n consecucncia dr enc mismo trabajo. ‘La or=
goanizacidn, en lugar de convertirse en servidorn de la sociedad, s
convierte en Dcnslom‘:s en su ama. El problema e plantea en térmi-
noaz de una cénlrndlcclén.>rnélunnlldnd y felicidad del hoabre, cuan
to menos enajena una organizacién a su personal, mas eficiente os

1a organizacidn.

Etzioni define a la organizacién, como unidades sociales deliberada
mente constituides para alcanzar fines especificos, y se caracteri-
zan por los Wiguientes elementos : }

&) Divlsién del trabajo, del poder y de las responrsabilidades.

b) Presencia ds uno o mis centros. de poder que controlan los ag
fuerzos concentrados da-1a organizacién y los dirigen hacia
sus fines,

c) Substitucién de personul.
En cunnto @ los fines, sefiala que ellos son siempre intencionales,-
1a diferencia sc da entre las intencionep esteblecidas y 1as veales.
El estructurallismo se presentn como una corriente que tnallza cen

profundidad las relaciones entre la organlzacién y la estructura so

ciul, el reflejo de las icel eatr les en los con- -
flictos de-la organizacién, las relaciones de autoridad, de poder,-
etc., sin embargo, resulta convenlente uefialar que of ‘bien es' cier-
to quu esta corrlents reconoce la existencia de las contradiecionen
exlstentes de la organizacién y de la sociedad, acepla que no pue—
den ser resucltas simplemente n través de 1a vesolucién do probla——
mun muperficiales que se producen‘ en la mismn, por lo que finicamen-
te se propone alternativas para suavigarlos, conducirlos y contro-=

larlos.

1.2._6. ADMINISTRACION DE STSTEMAS.

Como su nombre lo indica, los sistemas son la parte esencial. alreda

dar de la cual, se eonatruye esta escucla de la Administracién.
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Esta corriente conhfders a lag arganfzaciones como un aistens de -

partes depahdientes y varinbles que son parte del sistems totsl de
la sodiedad. Defifien Al aigstema como un todo uniturio organizado,
compussto pOr dos o mAs partes, coepcnentes o subsistesas interde~

pendientos y_dellnnndns por los 1imites, tdentificables, de 6U an-
uiente o supracistema.

Sus Bnflivis revelan, que toda actividay cs el rcl\uliudo dn 1a ren
1lizocién de subactividades ¥y a sy var, Estan de olrsa subsubactivi
dages. Conp ejemplo, las sctividades del euwerpo humane pueden

considernrsa como un sistema ¥ Como ol reaultudo de muchos subnise
‘temsn, que incluyen el siatema digestivo, circulatorio y el nervig

6O, ¥ B BU ver, &ntas s0a €l rosultade de Glrou subsistemas moenoe-
rea.v (12

‘Lo aistamnn los consideran de das manavas :

a) Cerrados.-- Se bosa principaleente enlas cienciss finicas y
. er aplicable » sistesas mecanicistan. Lo tefrices tradi-—
clonales consieraban B la organizacién come suficiente. e

independiente, de tol mupers, que sus problemos podisn anpe~

Jzarse en téreinos de su estruciura internn, threas y rc).n/

c¢iones forsales sin hncer referencia al madic externc.
)

relacién dinfmica con sy amtiente ¥ que reciben difarenten
entradns, que se transforman de alpuna manern.y salen en -
terwma de productc. “Ettop sisicman, estan nblertos no Gnica
mcnte en relacidn o su mmbisnte, s no también en relscidn
2 8i mismon & internamente.” {13) Ente sistesn e adapta a

¥ ambiente mediante el conbio de vatructurn y de 308 procg

BoB de nus componentet iniernon. Al estar interactusndo

€on 6u-medio, logra un catado eutable o'de equilibrio dinfie-
®lco, mlentras conoerva su capacisad de trabajo o tranafor |
Aacion de la snergfa. £1 punto de vista de uistess abierto

proporeiona 1a base para el desarrollo de una teorfa organs
2nclonnl mbs integradn,

Un aistemn arganizacional, uuw integrade por o aigulendeu €L
acntos ’

(32) GEORGE TERHY.- Ohra citadn, pig. B4. )
(13} KAST Y ROSENZWELG.~ Administraci&n en las urgantznciuncs.— Un
Enfogua de Smbe-um.— Mo Orow Hill, 1882 b&g. ns.

Atlertas.~ Reconace que los plstemas se oncucniran en una -

£
i



a) Individuos.- Son aspectos elementales sus motivos y mptltu—
des, que condicionan las diversas expectativas personnlem
que se escpera satisfacer mediante au participacién en el -
sistema.

b) La Organizacién Formol.~ Es una pauta interrelacienndn de
tareas que puministra la estructura de los esfuerzos econd—
wicos y de eficiencia de la organizacién.

¢} Organizacidn Informal.- Es ln interaccidn de los grupos -
constitufdos por @entimiantos, atracciones, ete.

. .
d) Status y Rol existente en lu Orghnizacién.- Enxton estan -
‘vinculados Inter por el or to jerdirquico.

) Medio.Fisico.— Se refiere al ambiente fIsico de la sltun- -
cién del trabaje en que se desarrollan las tarcos.

La causa fundamental de lag interaccionen internas de 3as partes, —
©s la diviglén del trobajo.

A la orgonizanci6n pe le congidern, como un sistoma sbierto que esth
conformado por un clerto Rimero de Subsisteman, e5Lon Gubsistemas,—
reciben insumos de energfa, informacién y material del medio, y la
transforman en productos que con adquirides por €1 mismo medio, -
quien en Gltima inptancia, determina la efectividad, eficiencin y
utilizacibn de la teenolepfa.

(12

kAST ¥ nosenzeele, 2! consideran n lou nubsistemas de la organizi-

¢ibn, de la siguiente forma :

a) Metas y Valores Organizaciohanles.- La organizacién como =~
subgistema de la sociedad, debe cumplir con cliertos objeti-
vos que son determinados por el sistema, por 1a sociedad.
El éxito de la organizacidn, estard detecminada por los re-
queriamientos de la gocledad,

b) Técnico.~ Estd determinado por los conocimientos necesarios
para el desempefio de las tareas en la organizacién, nsi co-
mo por €1 tipe de equipo de que se dispone y 1a distribu- -
cién de servicios.

(12) Obra citnda, pig. 119.
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4)

e)
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Psleocial .~ Este subsintema estd deterninads por 1a inteeasc~
ctén de los individuos can los grupos. Lo conforsin la con-~
ducta individual y la motivacién, los sentimientos, valores

axpectntivas, asf como las reldaciones de statud y dindaica
de grupos.

Estructural.~ Se rofiere o la formn en la que estén dividi—
das y coardinadas las funciones de la organizacién. Esth in.
tegrada por estructuras de organizacidn, descripcién de ponj

clones 'y de trubajo, lineas de sutoridad, procedimienton, -~
etc.

Adniietrativo.~ Este gubuintemn §nvoiucrs o Lodn 1a organi-
zacibn con su medip, establece los cbjetivou, desarrolla pla
neay de integracién, eatrategin y oparacién, medfante el diae

Bo de ln estructura ¥ el estsblecimienta de los proceson da
control.

La Escuela de Adminiotracién do Sistemas, sustenta la premisa do -~
que la Ginica Torra pignificativa de estudiar o la organizacién, cs
consjderfndola coms un sistemn, acepts2 el anélisis de siptemns como

1 punto de partida.

miento de conceptos universales de crganizacibn,

Esth orientada o la definicidn y eatobleci~ -

foataca 1a inter—

relacién de otras disciplinas, Afirman que 2 la sdministragidn ge

orjgins y a8 afectada por disciplinan tales como’ An
psicalogia, sociologin etec., entonces #w unfoque os
factible mezclar estan aportpcicnes parn formar waa

g::tmn-iq. la -~
adecundo ¥ oz
unidud Que sea

correcta y tenga significado.

No obatante que el enfogque de sistemas me encuentra

ain en una fase

tentativa, ‘existen wuchas canos en los cuales, se han tomadas como

base 1o utilizocién de eate enfoque pora el desarrollo de diferen-—

tes praogramad.

Ejemplos, os programas de defenso del espacic de

Entodon Unidas, y otrou proyectos de carfcter gubernamental en el

que ge requiere la intepracién’ de diversas y variadas actividadas

como

P . i6n, urbanizacibn, etc.




1.3 METODO A UTILIZAR {METODO DEL PROCESD ADMINISTRATIVD).

Uno de¢ loc prepfmitos de este Lrabsjo, consisie en estructurar una

‘metodologia practica ¥y adecuada para 1a Sdentificacién ¥ salucidn

" do proulesas sdainistrativos, El Método utilizado, adeséun de con=

siderar algunos elementos de las diferentes escuclas el penEami en
te adminisirative, 86 toms como basc o) anilisis y evaluacidn del

process adzinistrative, asi cowmo de les principasles conceplos cn
que B¢ apaya.

-
Nuegtre purdmeiro cuth aricnisdo a la utilizaclén ded enfoque el
procese’ administrativo, yo que ente nop ofrece un WArcoO concepiual
amplio para comprender el dmbito de la organizacién y toner un  —

concupto global 8¢ la misma, ademat de quo peralio detersdinar y —

orientar @l curco de ucclén necesario pars lacalizar y entender ~
' los problomas. :

,Algunos autores, considerun a) process adminlstrativo coma hilcleo
esencial dul pensaniento. adminiotrativo.
unidades adminlstrativas de una organizacién, se encuentran inter-
actutndoe dentro del marce del proteso admidlstrative, todus ejecu-
tan funciones fundumentales (Planeacién, orghnizacién, atc.), cada
une sfecta & las olrss ¥ todns estén {ntimeamente relaclonadns para
formur enle proceso.

Lag unidaden administrativas de acuerdo a la naturalezs-de las

funciudes que Ge les han encomendiade en la organizacién, utitizan
an mayor o menor grado las fases 4n) procesn, sin emburgo, eén 1a
madidn en que se encucntean racionalmente ‘aquxubmpau <con base al

wismo (procesc), reflejars #1 funcionamients ndocuads de.la organt
2ucibn, )

Adeniis de lon conceptos vertidos en el temu de 1n Corriente del

Froceso Administrativa, o contipuncidn se reallzs una mintesis da

Se sefiata, que todss las
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las ventajas que' nefiala Terry de la aplicacidén de este l:nfoqueu“)—

a) Ofrece un marco conceptual amplio y ficil de comprender .
de la Administraci&n. Se incluye todo el &mbito adminis——
trativo, ayudando asf, a dar un concepto total de la Admi-
nistracién.

b) Los fundamentos que proporciona, me aplican a todo tipa. de
erganizacloner. Medianie su aplicacién se reducen las con
- ceplos incorrectos ¢ incompletos.

¢) So puede combipar la utillzacién de cste enfoque con las
aportaciones de otras corrientes.

d) Reshlta la importancin tanto de la determinacién como el
logro de cobjetivos,

e) Ayuda a determlnnr un curse de accidén cuando es nacesario,
s5uU enfoque es directo y practico en la locmlizacién y en—
tendimiento de problemns.

-f) Permite flexibilidad, propurclona las desviaciones necesa-
rias para adsptarse a un conjunto de circunstancias.

£) Lot principlios en que s apoya, permiten una ndecusda jn--
wvestigacidn Adminigtrativa.

h} No es mecanicista, on cada una de las fases de 6y aplica-—
cién, requiere unpoyarsc en los valores, conviecciones, -
comprensidén de los objotivos y amblente on que se trabaja.

Respecto o la aplicacidn de los principios del proceso administra-
tivo, es conveniente sefialar la consideracién que al respecto rea-
liza Fayol: El éxito y buen orden de trabajo, depende de cierto
nlmero de principios. Los principios son flexibles y capaces de
adaptarse a las diferentes necesidades. No existe nada rfgido o
abgoluto en el trabajo administrativo, todo es cuestidn de propor-

cién.
1.3.1  ETAPAS DEL PROCESO AGMINISTRATIVO.
En relacién u los elementos o ctapas que conferman al proceso admi

nistrativo, como se ha abgservado en £l tema de la corriente del

proceso administrativo analizado con anterioridad, existen varias

(34} George Terry.— Obrn citada, pag. 103.
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clagificaciones al respecto que proponen diferoniec ecicritores, sin
embargo en el andlisis de las mismas, sec:punde apreciar que no exis
ten diferencias fundamentales, ¥0 que unas eatin conslderadas den—

-tro de eotras, cjemple 3 La superviuion se considera un aspecto de

la direccidn.

"El proceso administrative debe entenderse como un todo y 1a divi-e—
$i6n de sus elementos es una abstraccién para facilitar-su andli- -
sig. w19 ;
-
Derivado del estudio de las funciones Que Contempln el procesc admf
nistrative y considerando los comentarios anteriores, para &fecto
de este trabnjo, se adoptard la clasificacién del proceso de la for
ma que b continuuacion se sefialu 3
Planeacién.- Da la definicién de distintos autores, podriumos sinte
tizar que Planeacién, es la accién de determinar qué es lo qué se

va.a hacer y cuindo. Sefiala los objetivon que se pretenden alcane—

zar, entnblece los principios que lo orientan para lograrle, as{ co
mo la detarminacién del tiempo hecesario para allo. Lo integran s

) Objetivon

b) Polfticas

‘c} Procedimlentos
d) Método

e} Programan

f) Presupuentos .

Organizacidn.-~ Conpiste en determinar ¢Como via & realizarse? y
éQuidn lo va a realizar?. Eb la estructuracién de los elementos —
técnicos que deberdn conformarse (sistemas, funciones, autoridad,

etc.), para slcanzar los objetivos establecidos.

lntegracidn.— Es la accién de determinar ¢Con quét, con quiénes y -
con cufinto va a realizarse?.. Dentro del criterio de Reyes Ponce, -
integraci6n es obtener y articular los elementos huminos y materia—

les que 1n organizacién y 1a plancacién sefalan como necesarios - -

(15) MIGUEL DUMALT KRAUSS.— Obra citada, pag. 18.



para el adecuudo funcionamiento de un organieme social.

Direccién.— iS¢ outd haciendo lo plancado en li forma estructura—
da?. Consiste en la tarea de lograr que se cumplan los objetives
conforme # 1o planeuwdo, a través de 1a organlzacidn integrada. Su
" functon es impulsar, coordinar y wigllar.

Control,- zSe estin logrando los objetfvos?. Es la determinacidn
y medicién de les resultados obtenidos de manera total o parcial ,—
para aplicap las medidas correctivas a las desvlaciones encontra-—

dns que afectan el cuaplimiento de lom planes establecidos.

Cuda una' de estss etapas asl come los principios on que se apoya,

so unalizaran con mis detalle en el Capftulo 3.
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2. ENFOQUE TEQRICO DE LOS DIAGNOSTIGOS ADMINISTRATIVOS,

2.1 BVOLUCION DE LAS ORGANIZACIONES.

Ln organizacibn ¥y en general 1o adeinintracidn, se deseavuelve den

“tro de Un medio gue BR CArsclerien por su conktante evolucién, yn
que el elemento bisico es el factor humano, que ofi una entidad vi-

vi, cambisnle, con sus proplog velores socisluu, cul I:iJrl{\nu, ete.

Par otra parte, cuanda
formaréa con Jne serie de métodos ¥ procesos encaminados @ obtener
iles resultados desendos, gin embargo, ho siempre es asf, existon

una serie de problemas de carficter uﬁtrucLur;al ¥ Administrativo, -~
coma: ’

u) Deficiencius en la estructuracidn de Yas orgenizaciones.

b) Inadecuada direccidn o falta de ella,
£} Desconocimiento de los principios clementnles do In ndmi—

nistracién, etc,, que impiden sc alcuncen los objetivos os
tablesidon .

Devido » 1o anterior, se exipe Que so tomen las madidus adecuadas
que le parmiinn adaptarse o los camblas y corregir de maners subs-

tanclal, los aspectes que no corraspondan o sus nocesidaden actua~
les procurande al mismo tiompo, incremontar la productividad de

lus organdznciones.

Refulta importonte sefialar alpunos elemsntos gue originan eatos
-canbios ¥ desvisciones en las organizacionus @

a) La dindmica de lnau tendencias politicas y sociales. Deri—
wado de las presiones econdmicas, politicas o soclalcs, se
requiere &n bcasioness realiznr njuntes o cambios en las
practicas adnininstrativas, Por ejesple, njustes o cstable
clmiento de tarifas en lor -impucstas derivado de la implna
ticibn del sistemn catastral, lo gue ipplica dnsarrollar
= implaniar nuswgs procexos, procedimientos, funciones,

ctg., aal como ) ealuerze de parsenas gue ow traducen en-

eambion en lan orgunizacionea.

e constituye una orgunizacién, é&sta se can:
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Otro ejemplo derivado de la situacidén econdmica, lo pueds
constituir la inflacidn. Para abalirla, se requiere dise-
nar planes o estrategias nacionales que puaden contemplar
diferentes acciones. Entre otroe, la reduceién del pasto

| pblica. Como. resultado de ta) medida puede ser la venta

b)

e}
d)
a)

r)

de empresas paracstatnles que no son praductivas, reduc- -
eién dn pergsonal en cada unidad orgénica, ete.

Por las deficiencins organizaclonales tales como: incuampli
miento de metas, mélodon, sistemas y procedimientos defec-
tuocsos, etc.

Nuevos serviclos proporeionados por la arganizacién.

-

Cambios en los objetivos y funciones.
Cambjos tecnolégicost.

Lon cambios ean Jos nivelea direclivon, oripiun que oston
con frecuencina realicen modificaciones en 1a organizacidn
para imponer su propio cstilo y forma de trabajo.




2.2 * EL DIACHOSTICO AIMINISTRATIVO COMO UNA TECNICA DE
MEJORAMIENTO ADMINISTRATIVO.

Debjido o estos faclores que e presentan en lag organlzaciones y a
108 ocnoionudos por nu dinfmica constante, éstnn se van transfor——
manda A través de la historia, no sblo on sus sistemns, eutructu——

rasi o procedimientos, sino también on wus propéuitos ¥y obietives.

Como conuecuencia de lo anterior, se han realizado csfuerzos por
parte de los administradoren pnra cresr y promover mecanismos de
perfncclannml:nu: de la organizacién que revisen y voloricen los
mitodos adminiotratives, asi como pars estoblecer técnices para cg
rrepir de manera subsiancial los aspectos que no Cofrésponden n
&uB necesidades actualas procurando al mismo tiempo mejorar los ni

veles de eficiencia y eficucia en la misma.

La eficiencis tiene mayoras posibilidades de lograrse si se cuenta
con un criterio adecundo para identificar las desviaciones qbn se
presentan ¥ determinar las aliernativas mis convenientes de solu—
cién, por lo que results necesnrioc contar con una informaclian obje
. tiva, real y suficiente que permitn conocer todo nguelle que afec-
1a o la organizacién en lu consecucién de los objetives estableci-
dog.

De las diversas técnicas administrativas para propiclur @) mejora-
miento administrativo en las organizuciones, 1a aplicacidn del -
diapnéstico administrativo se presenta como unn opcidn prictica y
objetiva quo permite identificar y ajusitar on forma mis eficiente
las desviaciones o problemns de 1o organizacidén, derivados de su -

propin dindmicn y de la que le impone el modio ambiento.

Como se ha i\cn:ionndo anteriormente en el punte 1.2 la cstructura~
cién dé la metodologia que se propone en este estudio para la lden
tificacién ¥ sclucién de problemss administratives, ademfs de con-
siderar algunos elementos de las diferentes escuelas del pensa— —



miento administrativo, e toma como base dn andlisis y evaluacibn
al proceso administrativo, as{ como a los principules conceptos en
que se apoya. ¥Ya queleste nos ofrece un marco conceptusl asplio -
- pars comprander el &mbito de la organizacién y tener un concepto
global de la mluma, ademis de que permite detorminar y orientar el

curso de accién necesurlio para localizar y ontender loc problemasn.

La utiljzacién del dispgnéstico adminisirativo estructurado s par——
tir del proceso ndministrativo, ademds de que resulto lo bastanie
flexible papa ser aplicado en distintas ocasiones, tonstituye un
instrumento confinble, prictico y objetivo para analizar en forma.
eficiente ol funcionamiento real de una grganizacién en general o
de una unldnd administrativa en partjcular, buscando fortulecer

su'participacién nctiva y coherente.



2.3 ESTUDIO DE LOS PROBLEMAS

El punto de partids pors la claboracién de un dlapnéstlco se inicia
cuando existen problemas o.desviaciones an la organizacién o en al-

guna do sus unidades adminigtrativas.

Con frecuencia se solicitun estudios de investigacién cuando se con
siders que existen situaciones que retrasnn o impiden obtener los .
resultudos deseados y en oLros casos, cuando se “presiente” que las
cosas no andan bien. E8 comin encontrar afirmacionas como las @i-—
gulentes : Lo que sc requiere es mayor nimerc y calidad -del perso-
nal. Los sistemas estdn mal disefndos. Es necesario adoptar nue--

vub estrategios parn captar mayores recursios, etc.

Emitir julcios precipitados cemo los deseritos, apoyados en aprecis
ciones personules, en ¢l sentido comin o en la intuicién, reflejan
una actitud superficlal ¥y subjetiva que propicia que se obtengo uniu
imupen deformada, interpretscicnes +& 8 Y Como ia, en

] establecimienta de medidas que al aplicarse resultun inoparantes.
Antes de que un problema pueda ser resuelto, necesjta sar identifi-
cade y entenderlo. Es muy. importante no confundir los sintomas co-
mo problemas, lo fundunental consiste en descubrir 1a cuusn real -
“'del problama, pormitiendo que emnrfan les sintomas.

Ceorpe Terry, al respecto sefinln, que un problema adminigtrativo se
puede considerar como la dlrerench:\ entre la dimensién del nivel
deseado y la dtnensh‘m del nivel actual a la desviacidn de lo que
debnr[n sar y lo que en realidad cn(m) Agregarfiamos a euts dnnni—
cién qun dicha dasvim:ién para ser identificada y corregida, requie
re de la estructuracién de un marco teérico de referencia.

Para resolver un problema ge requiere conuvcerlo y definirlo. Los
problenas pueden Ber de dou tipos @

{16) George Terry.- Principios de Administracién.- Editorial CECSA
1981, phg. 23,



a) Conocldos.— Cuando @ partir de la sintomutologia me pueden
identificar.

b) Desconocidos.- Cuando por falta de conocimientos o de técni

cas apropiadas, ne se tiene conciencia de que existen,

Derinir un problema, implica canocer cudles son lan causas de su -

origen. Saber Que exiSte un problema, no necesariamente implica co
nocer las causau, de su origen. Si no se conoce ¢l origen de los

problemas, diffcilmente se puedan resolver.

5810 mediante el antendimlento y conocimiento del problema, se pue~

de asumir 1a bilidad de plantear alternativas serias de mo-

lucidn. Existen nlgunas formas de solucionar.problemas cowo las -

que & continuacidn e describen

n) Solucién de probdblemas, recurriendo a la utilizacién de mee-
dios ¢ snstrumentos que han sido aplicndos en condlciones
similares. La solucién planteada pucde resultar una précti-—
ta riesposa que probablemente sipnifique la pérdida de tiem-
po y de esfuerzos.

Cada organizacidén es diferente, cuenta con caracteristicas
¥ condiciones distintas y lo que fue bueno para una orpaniza
cién en un momento dado, puede no serlo para otra.

b} Solucién de problemas basados en la experiencia como Gnico
clemento de apoyo. Si bien es clerto que 1a utilizocidn de
1a experiencia ofrece ventajas en ln jdentificacién y. solu-
cién de problemas, utilizarla de wanern oislade puede uignl
ficar que la direccién del ertudio y los resultados obteni=-
dos sean infructucsos.

c) También existe la tendencia dc tomar decisiones para resol-
ver .problesas por imitacidn o consigna. Como ejemplo, se
pucda citar la adopcidn de 1a descentralizacidén de la vida
naciocnal como una entrategia pars propiciur entre otros, un
desarrollo mas equilibrado.

Tal medida, ha sido adoptada sin contar con una pleny segu-
ridad de gue para algunas instituciones la descentralizn- —
cion de acuerdo a sus circunstancias individuales, fuera la
=mejor opciba. . .

1
{
!
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En otras ocasiones se seflala, que existe la necesidad.de re
duclr los gastos en las instituciones, y por 10 general, se
adoptan de inmediato medidaz que presuponen la mejor forma

du economizar cowo la reduccién-de parsonal,- eliminatlén de
unidades administrativas o la transferencia de trabajo de -
una unidat a otra, 6in considerar otras altermativas que
pueden tener un resul tado mas efectivo. B

La identifiecacién y solucién de los prohblemas, debe ser clara'y ob-
“Jetiva y ue debe evitar al miximo posible sapoynrse en sentimienton
personales y sSubjetivos que. influyan en su investipacidn y nobre tg
do, actuar can base a una metodelogfa ¥y procedimientos estructura-—
dos armoniosamente, B £in de que se cuente con elementos mAg 561fe—
dos y precisos para identificar y resolver adecusdimente los proble
mas administralivos, la aplicacién de los diagnésticos adminigtrat]

vos ofrece esta perspectiva.

I
A
!
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2.4 QUE SON LOS DIAGNOSTICOS ADMINISTRATIVOS

2.4.1 DEFINICION

Como ya se ha mmmeionatn nntariormente, dentro du lan diversan tég
nicas administrolivas que e han. creado para propleiss el mefora—-

wlento adeiniatrative de lus orpanitaciones, la aplicacidn del -

diagndatice adminlstraotive c& progenta como una opridbn prictica y

oﬁjctl\}n que permite ajustsr o lap mikman mediante 1n identifica—
:ién. y corregceién de manera substnncial de los napeclos qQua na 2o~
r a sus % ddad

actuales, procurando ol mismo tiempo
el incremento de la efliciencin y eficacia de sllau.

Diagnostico en medicina, #s el reconocimiento de ln enfermedud por

los sintomag. Se apoys en la ublilizacién Je diferentes instrumen-

tos sidicou pars su estudio gue le peraite Fijar el cardcter pecu-

liar de 1a misma. Por analogia, diagnéstico es una Lécnica admi——

nistrativa que permite identificar y sclucionnr problemas adminig—
Ltrativos en In organizecién, mediante la ulidizucién de los medios
mig adecuados para tal fin, comprendiendo ctitos Amc:dic:u N instry=-
mentlos, métodos ¥ procedimientos.

Los resultadaes se presentan a Lravés do un dictimen on Léml;\ou me
Vx'nhler. y calificnbles basado vn 23 conocimienta de 1a situncidn ob
servada, situscldédn actual, repercusiones y alternativas de uwolu- -
cién. Consiste en la investigacidn, anfiisis e interprotacidn de
lon dotos que se obtienen para definir el problemn,’ conoear mu mag
nitud, las cavsus y el origen del mismo, la farma on que se pusde
1levar A cobo su estudic y Jos ‘esfuerzos que se requieren desarro--
1lar purs resolverio.

De las copuideracioncs anteriores, es conveniente dostacar algunos

alemcntos Que en ellas iatervienen. Se menclona la utilizacién oge

instrumentos como un medio adecuado para tal fin. Se reffera al

uso adecunda de diferentes jnstrumenion que se¢ vtilizan en la ife—



vestigacidn cono 80N entre otras

a) Cucstionarion -
b) Entrevistas

c) Observacién directa

d) Cuadron matriciales de faformaGidn

&) Procesou conceptunlesn, etc.

La aplicacidén eficlente de cada uno de ellos de acuerdo a cadn si~
tuncién en particular, permitiri contar con mayores y mejores ele- |
. mentos para alcanzar los fines que sc pursigurn en ia Xnvcntiru- -
clén y soludién de los problomas adminletrativos.

Otro elemento lo donstituye el MéLodo. Kl M&todo y su aplicacidn
ocupan un lugar importante en cl andlisis e investlgnclén de todo
fendmeno o situacién a estudinr. No se puade lograr lo anterior -
sl no se adopta una actitud metddica, indispensable que supone unc

© varios finés por alcanzar.

"Sj una persona quiere cnfr!:‘nullrﬁe a} estudio do un problema, debe
tener en cusnta ciertos principlos que le ayudardn a lograr ol -
éxito; aislar y definle ¢]l problema, orpanizar su ustudlo.’ proGe——
éusr)u de ‘acuerdo con el método miis convenlente, interpretar los

rosuitados obtenidos y prosentarlos de maners pertinente.tt?)

Los prucudimlenins forman parte también de esta definicién y estan
ligadoo ol método. :

Tor Procedimicntos se entiende como un conjunto de actividades con
catenndns que sefialan la secucncia :rono)égica ¥ la forma estable-
cida para su dcsnrrcl’lo. En la estructuracién de actividades por
etapns, las bases de cada unu do ellns sa encuentran en la ante— — -
rior y a 8u vez sirven de base para la siguiente, En cl estudio

dec los problemas no se pueden aialar sus etapas, por el contrario,
se condicionan entre si.

(17) Glorin Escamilla C.- Manual de uetodelogln ¥ Técnica Biblio—
grafica.- Instituto de Técnicas Bibliograficas.- UNAM, pag. 27.
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Otro elemento importante es el disefio de nlternativas de aolucién.
El diagnéutleo no 66 1imits n un snélisis critice de luu deficlen-
eins por el contraria, se conotituye como un verdudero eatudio que
traza’ las l{neas fundumentales de las diferentes cutrotegias y de

1oy medios » utilizar en la polucidn de lon probiemasn.

fio s debe limftac a detectar &l problema o lu detvincién, siho ~

quis Be debhe proponer 1as alterantivas de solucidn y 3ok estrate- -
RgEat B seguir.

xS
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2.4.2° 1MPORTANCIA

Los dingnésticon ndminlsteatives syudan o las organizacionas a
empleur los eriterios adecuados para su evaluacién sistematica y
controladn y mediante la eplicacidn de los resultndos obtenidos, -
propician £l incremento do gu productividad.

El diapnéblico se puede decir que €5 un proyeclo de desarrollo ad-
ministrativo que abarce una Gorie de actividedes destinadas-a ayu-—
dnr a funcigpm‘lcn ¥ BErupos de trabsjo a describir. y svaluar su ap
ganizacidén. Proporcionan los elewentos nc:;:snr.\ou' para efactuar

un anélisis plancade del funcionamiento de ln mismn, que comprende
el exdmen completo de sSus objetivos, politicas, organizacién, sis-
temas de trabaje, wétodos y procedimientos con el propésito de de-

tectar las deficiencias o anomalias que afectan el Sptimo funciona
miento de la micma.

Permite:

1.- Generar uha retroalimentacién de informacidén a los res-—
ponsables de las organizaciones o de lnu unidades adminig
trativas que tienen a su cargo los siuumns operativos y
de administracién, -

2.~ Prnpiclar la aplicacidn de medidus correctivos mediante
la definicidén de

a) Cuhles son los problewas de la organizacién.

b) Culles son nus repercusiones.

c) Quién puede y debe involucrarse e€n la rcuclucidn de —
lon problemas.

3.~ Descubrir oportunidades de desarrollo y de enriquecimie—
to del trabajo & partir de la informacié&n obtenida.

= Desarrollar en los funcionarios la habilidad para detec—
tar problemas. ~El dingnéstico gira esencislmente alrede—
dor dé lu bisqueda de- problemas en lan organizaciones cu-
yo presencia se ha detactado por la aparicién de ciertos
sintomas en la apariencia de lu misma.

Su método se presenta como una disposicién 1égica de pa~—
#05 tendlentes o conecer y reselver de manera clara y ob-—
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Jetjva problemas adminigtrativos por medio de un anfli—
sis ordenada, iniclando por una cuidadona ldentificacién
¥ planteamicnto del problema, coptinunndo en forma ep— —
tructurada hasin 1a presentacién de las nlternativas de
solucidn.

El conocimiento de la Leorla administrativa conutituye el marco de
referencla para estudiar y analizar en forma objetiva la estruelu-
racién de una unidad administrotiva. B

Para deleml‘gnr cual o5 el funcionamiento real de una orpanizucion
o una unldad adminjstrativa, se requiera detector las desviaciones
entre la dimensién del nivel deseodo y la dimensidn del nivel ag——
tuval, -paru lo cual, e¢s necezsario su comparacidn contra wn estin- -
dard o parémetro que nos Indique cual debe ser su funcionamionto

correcilo.

La evaluaclén metddica de la planeacidn, orpinizacién, la direc— -
clén,  1a ejocucién y 1 control administratlve de una organizacidn
comparadn con lo que podria 1lamarse In normu de uni operacidn exi
tosa, principion, o 6] debor ser, es ¢l significado esencial del

" dingnéstico administrative.

Se ravisn cunles won las condiciones nctunles y cuules las necesa-
riags para que esta técnicn sen efectiva, Ge sxnminan las areags con

cl propésitc de determinar si 8e estin logrando- los resultadon es- |

perados, so ncnclnnnn‘las distintas actividrdes que implica la eje
cucién de los estrategius de comblo, quién debe ser informada y

cuhl en el programa respeoctivo, cvalda los resultados de las um.r}_:
tegins de cambjo definlendo cuales son 1los indicadares -dal mcjora-
mienlo ndministrative y cuhAles los procedimientos para medir di— -

chos indicadores.

La uLilizacién del enfoque del proceso administrativoe como parime-
tro, asf como de cada uno de lot princlpios en que se apoyn, ofra-

ce un ‘morce conceptual amplio para comprender el émbito de la orga
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_nizacidn .y contar con un conceplo total de la misma, ademds, perml
te determinar y orientar el curso de accién neceparic para detec——
tar y‘unu:ndar lou problem

administrativos,

Conuti tuye un imstrusento confiable y practice para annlizar en -
" formn eficiente el funcionamiento de una unfdad administrativa asf
como pmjt; fortalecer su participacidn ncti\‘la ¥ coherente deptro de
“1a orgenizacién. - -

Se podrin‘ decir que el éxito para evaluar abjetivamente n wna orgs
nizacién eutard medido en funclén del grado hatsta el cuml las - -
uﬁclnn_cn desarrolladas Se har\ nplicado a ios principios y replas
del proceso administrative. )
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2,4.3 OBJETIVOS

La aplicacién-de los dlagndsticos administrativos persiguen varios

fines. entre otros :

l.=

10.=

Conocer el grado de. efectividad con el cual && encuentra una
orguni zacidén y con base en ello, dl:.euur ¥ proponer las polf-—
ticas, matodos y procedimiontos, etc., que respondan a sus
expectativag.

Detectal deficiencias o anomalfas en las orpanizaciones que
afectan el Gptimo funcionamiento de las mismun.

Propiciar la correccién de manera substancial de los aspectos
que no corresponden a las hetecidides actualen de la organiza
<ién, pro:urundn #l! mitmo Liempo incremcatar ly efectividad
en las mipmag

Detectar los puntos débilek y los puntos fuertes de 1a orpanf’
zaclién, para corregir y reforzar loo primeron y para sprove-—
char mejor los segundos.

Proporcionar las gstrategias y alternativas de solucidn para
soluclonar 1os problemas ident)ficados.

Elevar la cupacidad adminintrativa de las orgnnpizaciones para
cumplir de maners mas eficiente las taroas que les han sido

encomendadas.

Desicubrir oportunidades de desarrollo y de enriquecimiento
del trabajo & purtir de la informacién obtenfdu.

Proporciena las bases para formular elementos de proyecclén.

Generyr upa retroalimentacidn de informacidn #.los responta-—

blew do la organizacién para la efectiva toma de decimiones.

Propiclar el establecimiento de mejores medivs de control.
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2.4, ALCANCES

L estructuracién de In molodologfa que se proponc en este astudio
'pnrn 1a aplicacidn de los diagndsticos administrativos, ademis de
considerar algunos elementos de Inn diferantes escuclas del pensa-
miento adminjstrativo, ‘m: toma come buase de analiuis y evaluacién
) procese adminintrative asi como a es principales conceptos en

que se mpoya.

Un dingnéstico pucde abarcar a Lodi una Organizacién o a uma uni—

dad ndministrnlivn en pnruculnr.

Lou diagnduticos pueden conuistir en 1a evaluacién de cada una de
ejecucién y

los’ elementos de planeucion, orpanizacidn, direccid
‘control en particular, en la combinacidn de sus componentes, e -
bien, en la construccién de un modelo de diagndstico de conjunto

que dopenderi del juiclo que ne derive del conocimiento del Inves—

tigodor acerca de lug circunstancias de In organizeclén:

Un modelo de diognédstice significatlvoe o aquel que permite un‘ne-y
rar ipformacién organizadu pars entender la siluacién egencial ‘de

una organizaclién con un minimo de supueslos.

Comprands el estudio :
i) Planes y Programat.
b} Sistemas y Procedimientas.
€) Hecurses humenos y finicon.
4), Normas de ejecucidn.
¢) Medicién de resultados, entre oiroa.

ieo adminitlrativo u uhn Orgiuri Zie=

Mo e pucde aplicar un dingnéd
cidn wino hastn que ésta haya etitodo operando el tiempo sulkcients
para establecer su patrén de comportamiento. )

Ademiis de lo anterior, la utilizacidén de los dlmnﬁsucou perwn.un

mantener leos crilerios que se cnuacian A continuacidn.

1.- La organizacién tiene un pasado, un presente y un futuro,
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estin cualidad implicu que el diapgnbstico considere 1la his-
toria, su ektado actunl y lns estrategins pnra enfrentar
. con mayores posibilidades de éxito ¢l futuro dec la mises.

2.- La organizacién consideradn como un sistema ablerto, se
mantiene an equillbrio, adaptindose e influyendo en su me-
dio ambiente. Esta caracterfciica lmplica que el diagndu-
tico relaciona a la orpunizacién con su medlo circundante.

3.- La organizacién ha sido creadn pnea Consepuir objetivos
diffell de lograr por unos cuintos indlviduos, por ello el
uistema es complejo. Lo anterlor implica due €l diagnéuti
co tncluya informacién organiznda significativamente sobre
el cdhjunto de elementos interrelacionados que fntegran a
1n organizacidn.

4.-'Si la organizecién es un slstema de purtes relacionadns,s
1a identificacidn y nolucidén de problemns adeministratives
debie ser cfectuade baje wna Opricn de conjunte de 1a orga—
nizacion, facilitando la identificacién de sus interaccic-
nen reciprocas antes de buscar lu forma de actuar sobre
cada una de ellas cn particular,

$.- Ln organizacién es por cu propin naturaleza dindmicn y
cumbiante, esto implica que el diagndstleo proporcione la
fnformncién fidedigna y oportunn a fin de adaptarse afi———
cientenente A estos condiciones.

6.— La aplicucion de Jos dingndsticos administrativon parmite
ndomés, desarrollar en los responsables de la organizacidn
o unidad administrativa, la habilidad de dolectar proble--—
mag potencinles y redolverlos en forma proventiva, debido
i que ellos participan directamente en todo el proceso de
desarrolie del diagndstico.

7.- E1 diagndéstico agministrativo ofrece un marco cnncnpt_u-n
amplio y Tacil de comprender de la organizacién.

B.— Se apllca a todas las orgunizaciones y a todo nivel dep-——
tro de wna organizacién dada.

8,- Permite reducir al minimo posible los conceptos ungm'&om:t\
Ancnrrccl.os ¢ incompletos,

10.- Es factible la utilizacién de las aportaclones de otras
escuelas.
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2.4.5 COMPONENTES

Una regla basica que e debe observar en In definicién de cual- -
quier cbjeto o fensmana, consiste en precimarlo, para tal efecto
en necesaric detarminar los elementos que lo integran o lo genew -
_ran. Estou se refleren al conjunto de actividades, de fnstrumen—
tos ¥y priacticas administrativas que se considéran nececarias utili
zar en las diferentes otapas del diagnéstico como sen entre otres:
1° E1 establecimiento de métodos sistemiticos de procedimien—

ton,wa fin de reunie infermacidn de importancia e interpre
tar sy significada,

2% Seleccién y utllizacién de 1ns técticas para el desarrollo
del estudio asi como el modelo de dingndstico y las técni-
cas 'a utilizar.

3® Definiclén de criterios para 1a creacién de indicadores.

4® Determinfr Con base & Un reconocimiento de loa factoren —
reales, la situacién administrativa prevaleciente medimne—
te
a) Documentacién bibliografica.
b) Disefio de cuestionarios.

¢) Disefo de guias de entrevistas (personn) operative y -—
funcicnarfos).

d)} Observacidn directa.

«) Entrenamjento al personal responsable de ln aplicacién
de cuestionarios y entrevistas.

r) Estudios estadiaticos.

5 EétubXecinlano de instrumentos para registrar la informa--
cidn obtenida a fin de facilitar el unilisis e lnterpreta-
cidn de la mismn. N '

&) Diagranas comparativos.
< .t} Diagramas de procaso.
c) Organigramas.
d¢) Diagramuc de distribucién de formas.
e} Graficas.
f) Cuadros matriciales, etc.
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Tabulacidn y resumcn de los reaultados obtenidos.
Prasentaclén de resultados (informes).
Implantacién de los alternotivas.

Evalincién.




2.4.6

¢ CUANDO ES NECESARIO 2

La aplicaciGn del diagnéstico administrative es recomendable cuan—

do en una organizacidh se¢ requieras :

Dete:tur aspect.cr udmlnmtrativun sunceptsblec de mejors—
mientn.

Conoger las altunciones que impiden lcgr‘nr los objetivos
estéblecidos.

Replantear lan estrategias y polh.lmm para mcjornr !on
resultados obtenidos. B

Mejarar los métodos y sistemas euist‘enles.

Contar con parametros que parmitan orientar correctamente

1a svolucién de lu orgunizacién.

Proyectar la plancacién ffnanciera.

Mejorur los esfuerzos y encontrar mejares unurt\mlduden

. do ucclén.

10.~

Detectur problemas potenciales.

Conocer &1 grade de efectividad con el cual se llevan a
cabo las funciones encomendadas.

Determinar el aprovnchmﬂlunto de los recursos humanos de -
la organizacion.

Evaluar por anticipada las repercusiones de las reestruce
turaciones previstan.

i
i
3
H
i
H
-
i




12.~ Optimizar en forna Integral el establecimionto de contro-
les efectivos.

13.- Simplificar los medfos de transmigidh d& {nformacién o de
activicadeo, )

‘.14.< Establecer normas de médicién. parn mejorar el esfuerzo |
productivo. . N

- o -
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2.4.7 . QUE AREAS LO PRACTICAN ?
En cuanto a la priéctica del diagnéstico administrativo, se puade
decir que min no se ha Vd‘nuo 1a importancia adecuads de su aplica
cibn as{ como de 1o0s beneficion que ésle puede aportar, Gin om—-
! pargo, cada ver mis se va constituyendo como uno de los elesen—
tos més importantes de svaluacion de las organizaciones.

Los diagn6sticos administrativos normalmentc. son practicades en

las organizapiones por arcas. o unidades de racionalizacibn admi-
nistrativa conocidas comunmente como sigtemas y procedimientos, —
organizacifn 'y métodos, por grupos de asesoria interna, etc. En
algunas ocasiones tamblién ae nolicita el apoyo de despuchos es—

ternos.

De estas freas de asesorfa, como unidades independlenten o pre-
tende que adopten una actitud imparcial para enfocar loz proble-
mas adminiatrativos <on un punto de vista objetivo, teniendo una

vigién de conjunto en lugar de una idea especializudn.

Dentro de las organizsciones, astas aréas por la propis naturale
za de #us funciones se encuentran ubicadas normalmento a nival -
de staff, ya que astas trabajan coma un complemento. de lou Areas
de operacisn y las apoyan para el mejoramients administrative de

lan migoas.

‘Los proyectos o solicitudes de disgnbéaticos, pueden iniciarse =
peticién de lan éreas o unidades adeinistrativas interasadas o
directamante por lag unidades de rcaciopalizacldn de scuerdo a -—
.lns_ necesidades imperantes y con base a los planac establecidos
‘de cadn; una de ellas.-

El éxita del dingndstico administrativo ademfe de su entructura-—




cién y efectividad de sut resultados, dependerd en gran medids —

del apoyo que le brinden los titulares de las drecas y sobre todo
ientes da la necess

del primer nivel, guienes entar

dad e importancia del mismo,

bebido a lo anterior, &c recomjenda que las dreas que practican,
“se ubiguen en la estructura de organizacién a nivel staff, depen
diendo directamente del primer nivel de la misma a fin de contar
con el apoyo necesaric para que las medidas, estratcgias y polf-
ticas de mejsramiento odministrative.derivados de Jos diagnéati—
cas surtan los efectos esperados. También se recomienda Involu-
crar' & los titulares de las ireas en estudic. en la participa- -
:lc'_:n activa en todo el desarrollo del diagnéatico. <cuando al-~ -
- puien toma parte en la elabaracioh de un plan se siente respbnsa

ble de que funcione.

El apoyo a todo programa relacionado ¢on la aplicacién de dlag—
nésticos adainistratives en toda la organizacién o sn cada una
de sus partes, debe ser de naturaleza cantinua.




2.4.8 & QUE CONGCINIENTOS SE HEQUIEREN ?

d. que se iendan se deben cubrir -

I.us conocimientos
plr‘l la aplicacién 'de lon dl-gn&aticou administrativos, sen loc
. nigulenten s B

- Teori{a Adminimtrativa.

- Teor{m Organizncional.

= Técnican Adainistrativan.

. Métodos de Investigacidn.

Técnicas de Andlisis.

,

Habilidad en 1a obtencién de la informacién.
- Cnpactdad de sintesis.
- Sentido practico.

B - Tacto.”

= Anilisls y diseflo de grificas.

Facilidad de comunicacién.

cnnoclmuntou y experiencia aderca dec lan funclonuu
/.que se rTealizan en la crgmxzncwn. . : B




2.4.9, EL PAPEL DEL ADMINISTHADONW.

E1 papel del Administrador en la §nvestigocifn de problemas adminis
“; trativos.- Se reconoce que 1n adminigtracién es la fusrza fundamen—
tal de lao érganizaclones, coordina las actividadus de los subsiste
mas y los rélaciona ton el wedlo externo; como proceso, abarca y &

enlazn los dlstlnzna\e’)enenmu que la c¢onforman y 1n génerah! Co®0
“actividad humana, es =1 conjunto de wctos que el hombre realiza den

tro de un gruposconsclentemente constltuido para alcanzar con mnyor
eficiencin un objetivo comin,

En in, &4 pr i6n doba estar orientnda a la lnvesti-
picién e identificocidn de los aspectos que no corresponden a sus
necesidades - y adoptarla @ los nuevos y cambiantes roguerimienton a
trovas de una investigacidn cuidadesn y eficlenta.

En su uplicacién, se requicre manejar instrumentos tebdricos dides
por la ohservacién y estudio de log hachos.

. Lo corresponde al ‘administrador comparar esos hechos, clasificarlos

-y hacer las inducciones y deducciones nacesarios para la formuln- =
elon de lan proposicicnes.

El administrador debs ser un profesionista capacitado y entrenado
para resclver. problemad adsinistrativos, pues es dentro de la orga-—
nizacién, en donde sa aplican los conocimientos adquiridos y tiene
sentido su dasarrclle profesional.

Si se van a nporl.m-. realmente soluciones vhlidas o log probleman

que surjon dentre de la organizacién, es indispenrable afirsoe -
que se debo adoptar una wetodologin qQus le permita evitar al -
edxiso posible que an el desarreollo de la investigacién, lan im—

presiones porsonnles influyan en las decislones. La aplicacidn

del diagnbstico adeinistretivo, sc presenta come una opcide pric-—
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" tica ¥ objetive qua pormite identificar y ajustar en forma més ~
eficiente las desviaciones o problemas de la organizacidén.

La objetividad constituya el clemento basico del diagndstico, -
cunlidad que Be oxige posecr por purte del administrador. Este
como o1 wmédico, requiere do una dOsis de imaglnacibn, habilidad,
poder- de andlisls y sintesis préctica,

£1 desenvolvimiento del administrador, representa un papel tras-
cedental en }1 desarrollode nuegtro Pals. Los profesionmles en

este campe, son en parte lon ¥ es y er 6! de contro

lar y adecuarse dentro de sus respectivos wedios, o los cambias

que dia a dfa, te p con como a del er ento y
desarrollo econgmico, social y polftico al que hace frente nues—
tro Pafis.

+
El administrader, es por lo tanto, un {actor de cambio, en la me
dida que aplique sus capacidades, conocimiento y crietaric profe
sicnal y se mantengs actuslizado para hacer frente’y solucionar
los problemas originados por ol casmblo continuo y permancnte en
el medio ambiente {social, politico y econdmico), gue nos rodea.
En tantc se mantenga actualizado en los conocimientos de la admi
nistracisn soderna, podrd determinar y utilizar aquellas téenl—
cas y herramientas que considare necesarias para el éptimo fun—
cionomiento de sus actividades en las qQue se desenvualve prufc;—
sionalucnte.

"El establecimiento y constecucisdn de muchos objetivos econdmicos
sociales y polfticon, descansan en la capacidnd del ndministra—
dor, ‘1a _tarea de réalizar una mejor vida econdmica, de mejorar
las normus soclales, o de hncer un gobierno mis eficiente, es el
reto a la moderna hablilidad administrativa.

Tanto el desarrollo social como econdmico, se producen por la




adinigtracién. 2
=51 la caracteristica de toda ciencia es un grado cmslderg\:la’ -
“'de uniformidad en &) wodo de tratar o lograr la sclucién de los

problenas que le atafen, ¢ntonces la aduinistracidn tiene &1 de-—

rache de reclamar au pussto entras ellas.™

Se récunoca cada ver mas, que el éxito duradero de las organiza-
" efones depande del grada en el que se utilice una administracién

< efactiva. . >

(18) George Terry.- Obra citadn; pag. 21.
(19)_Jnsé Galvén Escobedo.- Obrs citada, pag. 59. °
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2.5 METODO

El esitablecimiento y aplicacién de w&todos apropladoo en el desa-
rrotlo do toda investigacién pnrli Jl:.vgr'nr‘,dav.cmlnvndos fines, en
una_actividad que cada vez Ge va haciendo mis indispensabla en’ la
précticn administrativa. ’

La resolucidn de todo problems estd ligado 8 leyes determinadas,—
ge deben considerar clertos eleméntos que permitirén alcanzar cen
mayor ucguri"!ud los ohjetivos que se pretenden o¢n la investiga- —
cién como :

a) ldentificacidn del problema.
b} Plansacién del estudio. «

c} Utilizacidn de técnicas mas convenientes, etc.

£1 método 'y su aplicaocidn ocupnn slempre un lugar importante en -
€l estudic y en ka investigucién, proporcionn la técnica, clertos
instrumentos adecuados, mediante los cuales se encausa y organiza

el trabajo de la investigacidn.

De las distintas definlciones quc sobre MEtodo existen, a conti——

nuacidn seflularemos slgunas de ellas.

"Esi la dencripcién dotallnda del modo o formn de procedes.y low
"medios disponibles para la reallzacidn de los objetivos encomen——
_dados."

"Es la forma de efectunr uns tarea especifica.”

"Eo el procedimiento o sarie de pasos que nos llevan a la obten.—
cién de conocimientes sistemutizados.'

"Conjunto sistemético deo operaciones orientadas a consegulr un -
resultado."
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Ua palabra W&tods, sa doriva dé 1a rniz griega Metho Dos Que sig-
nifica Meta y Don, que significa camine.

Do 1o anterior, pueds desprenderse que Método sea el camino 16gi—
co para alcanzar el fin desendo.

YEn este camino los cimlentos de cada nueva stapa se encuentran
en la anterior-y & su vez sirven de base a 1a sigulente; por lo
que. la ori i6n del p iento -y’ 1
métoda . 20! .

to caracteriza el

La geleccién y utilizacién de mélodon Influye y condiciona el ra-
sultado obtenido, pues para que el eufuerzo sea efectivo, Se re&—
quiere de un sistema de trabajo y orden en la accién con el obje—

to de reducir & un winiwo lus pérdidas de tlempo, errores y dupli '

caciones inecesarias.

13 cnntinuuéién, s ﬁrenunm ia nntodnlczln.qun se propone en este
estudio. Esta 'sa presenta como unp disposicién lépica de pasos
teéndiantes a conocer y recolver prohlenus'ndmmlntrnuvox POr me=
dio de un anélisis ordenado, injcinndo por una culdadesa identifi
cacién y planteasiento del problema, continuando en’ forma sistema
tica hasta la presantacidn -dec las alternativas de Golucidn.

1(20) Gloris Eccamilla.G. Manual da Metodologia y Tacnica Biblio- * .
grifica.- Inatituto de Técnicos Bibliografican.— UNAN, Pag. ‘.

27. '



111.~ WETODOLOGIA PARA LA ELASORACION DE -
. N L DIAGNOSTICOS ADMINISTHATIVOS




J3.1. . MARCO DE REF“ERENCIA

3.1.1 IDENTIFICACION DEL PHRODLEMA

El punto de partida para las elaboracién de un diagnéstice, consiute.en 1la
identificacién del problema.

Por problesn entenderemon cualquier hecho o situaclién. que scbrepasa los —
niveles. deseudos .y qua requiere de una explicacién al amparc de un marco
tedrico de referencia.

Se dice que cuando un problema esta hlen definido, se tiene la mitad del

camino avanzado para le solucién del sismo, ya Que estos primeros pasos,-
persitiran fijar lus bases para establecer en forma correcta, la direc— -
citn del estudio, detorminar e] objetivo y las técnicna de diagnésticos —
8 utilizar, asi como la elaboracién del plan de trabajo para el desarro—

116 del mismo.

Eg conveniente recordar, que el uso de este enfoque del proceso adminit——
trativé cetd orientade a lo identiflcacién ¥y solucién de problemag de ca~

racter adminjistrativo.

Aparentemente,. resulta sencilla y cobvia esta atapa, Gin embarge la identi
ficacidén del problema, es una de las taress mfig dificiles a que se puede
. enfrentar un analista’ o fhvestigador. .
Tratar de Fesolver un problema que no es concebido como tul, contrae ries
gos ' importantes y afects el desarrolle del estudic, habré que darle a los

"hechos, ‘el ‘significado e Interpretacién que le corresponde.

Sé1o diante el tendimiento y conocimiento del problema, se puede asu-

mir la responsubilidad de plontenr alternativos ceries para solucionar- —
lo. .



62

Intentur determinar una poluciés sin un pleno conocimiento, pueds ser . —
frustrante, pero en realidad es parte do 1n esencin de 1a polucién de los
. problemas_administrativos.

1dentificar €l probloms y plantearlo correclamente, ¢u otrm de las Bctivi
dades de: la investigacibn, Que rcquiera de unn atencién especinl, para
“ello sc requiere de unn preparacién tebSrica, cxperiencia y’crcntlvidnd. -
Si planteamos bien nuestro problema, nos permitird s

- Incrementa® las posibilidagen para cumplir SpLimamente con los ob-—
Jetivos de la investigeeién.

ldentificar y esLablecer las técn$ de la investi-
fuci

Reduclr los tiempos de la investigacién.

Evitar 1a dupllcidad de esfuerzos, ya Que estin orlentsdos desde
el principio, @ un fin perfoctumente definido y determinago.

En enta etapa. el anolista o investigndor va. o tener una interaccién mas
significativa con el titular o responsable de 3a unidnd administrativa en
.cucstibn, debido a que éste, en primera instancia, definiré desde su pun-
ta de vista lo problemftica existenis, que probablemente vaya a estar con
diclonada por las parcepciones ¥ opreciaciones personsles que pueden mer
errénens y poutariormente vayan a representar diferencias de criterios en
los conceptos. El annlists deberh sbrir con una octltud de exploracidn,-
establocerd los conceptos que lntegran el warco de Peferencia y conduciré
al le.‘ul.'u- mediante una secuencin l4piea de poanson para definir dichos -
“'conceptos.  Ayudaria.a lo anterior, evitar, entre otros aspectos @

a) La utilizacién de términos que no pean clarcs ¥y puedan confundir
© blen, tenar distintos significados, como demasiado —t.e-pr-no, -
tanto como se pueda, cuanto nntes, adecuado, etc.

b} Caer en ln;urfcrencim coounes gencradas por el titular del érea,
ya sea jante 1 jen pero que puedan alterar el
curso de la invcatigncién como : apreclaciones personales, pre—
wiones, manipulaciones, etc.

{21) George Terry.- Obra citada, phg. 118.
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Estos aspactos Lendran que canalizarse ndecundamente por 1a propia-sslud
de 1o jnveslipgncién y ey dondt &1 annlista va # lencr que hacer uso de sBu
expeariencia y conocimienta.

Pucde decitce pues, que In fdentificacién y planteamiento del problemn, —
"por su caricter esiralépico, Byuda al control de los errores pueBto que,-
mediante el anhlisis del wikmo, parmitirh ubicar con exactitud lo decviae
cién o desvinclones, egstablecer sus repercusiones y plantear los instru.—

mentod para 1a solucién: es Aaqui, donde se puede llevar o perdar &l con—
trol de la investigncién. .

3.1.2 DEFINICION DEL OBJETIVD

Una vez que ¢ han definido las principales desviacienes o problemas a re

solver, ge deben determinor los objetivos que se esperan come resultado
dal astudio.

En esta actividad, se recomlenda que los objelives sean enunciados ‘en for
ma conjunta, el Lilulur de la unidad administrotiva y el analista o inves
tigador, y sc adopten una vez que se hayn llegado n un acusrdo mutup.  —
Ento tiene uns epecinl importancis { como lo establece o) efecto- - -
Zeiganik ), significa que £1jur un objetive, no di como pesultado su lo——
‘ gre, @ menos que la personn o personas involucradas, Lengan una suficien—
Le compulsibn do actividades para lograr el objative; es decir, Ee preten
de erear un compromiso por parte dal Litular, en la conmecucién de los en

fuerzos y en la necesldnd de lograrlos ( los objativos ).

AL estnblecer los objetivos, quoda determinada la rozén de ser del estu——
dio, por tanto, ¢l analista deberd cerciorarse que &stos, en su enunciado
no ncluynn términos vagos o ambiguos que no tienen valor ndministrative,
ademds de que observen las sigulentes caracterfsticns: o



~ gue sean concretos
- que sean claros

- que mean precinon

<~ que sean alcenzables

~ que sean modlbles

wientras mas €laros e importontes Sean 1ou objetivos que se peroiguen, -
nejores bases se tendrén para diriggir correctamente los esfuerzos y mis

efectiva serd 1aMnventigacién.
3.1.3 INVESTIGACION PRELIMINAR

Se requiere de un estudio preliminar para determinar con base & un recong
cimiento, los factores reales de luas dcnviucloncu auumnten. auf como la

“situacién administrativa prevaleciente.

Por otra parte, ayuda a afinar el estado y entendimiento del provlema, -
{ é6Las s¢ determinarin on otra etapa de la investipacién ), a efectuar =
uno acumulacién “répide® do datos.relacionwlus con cl problema, en: forma
anplia © gencral, con fines Gnicos y especificos de exploracién y confir-~

mackon.

Se debera recenocer qus los registron de los hachous jniciales se voran -
sujetos A una redefinicidn, hasta que se tenga la plena negurldud de que
105 resul tades del estudio, serin satisfactorios,

Esta’ etapa podré provocar que se efectie un replanteamiento del problemn
inicial en términos chjetives, gaterminar la complejidad de la Investiga—
<ién, lun tareas u desarrellar, asi como de los nuavos conceptos a consi-—

derar .

Lo antericr, permitirid obtener los ¢lementos de "juicio” suficientes para -

decidir si conviene o no. scguir adclante con 1a investigacién y en caso
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afirmutivo, proceder a fa definicién de las thenicas del diagnéstico w

utilizar y elaborsr el ulan da trabajo correspondienta.

Es conveniente conslderar en 1a investigncidn preliminar, entre
pecton, los sigukentes :

otron ag-—

Hedofinir lon coneaptan basicos eh torno # Jos éuales se deberd -
dosarrollar la investigacin.

Problema o problemas que roguiersn slancién prioritaria.

1

Objotivos~y llacamientos.

i

Técpicas & utilizur.

1

£atlmaci bn general del tiempo y recurdgon humanos. :

$e recomienda que los elewentos anteriores, se registren en Torma clara ~

¥ ordepuda como ung medida de gontroel para el analista y sec comusiquen
por cucrito A los Litvlares o responsables de la unidad administrativa

correspondiants, a £in de evitar males entendidos o confusiones en loc
conceptas.

3.1.4 PLANEACION DEL ESTUPIO

Lo planeucién es el primer pase del praceso administrativo.

Al planenr, hos fijemss ohictivos y la formd de cbac vimos a lograrlo, -~

puede decirne que la plaveacién es la etops del rezonamiento ¥ In previ-—
uibn. ‘

Ve las defiviciones de los distintos autores sefslados en el capitulo pri
waro, podriamos decir & manera de stwplificacién, que la planeacidn es

1a aecibn de detevminar qué es lo gue se va hoder, y cémo se va hacer, a_v_:_'

:
‘



finlar los objetivos gue pretenden alcanzarse, los wedidas para lograrlo y
el tiempo estimado para ello. Por otra parte, nos permite 1n direccidn —
adecuada de acciones predeterminndns, suministra el maorco de referencia

para la toma de deciefones, asi como formular polfticas y ectrategias que

sirven como lineamientos para el control del estudio.

Al efectuar la planeacibn del estudio, pe observard gue se cumplan con -

las sigulentes etapss : :

—~ Fijacisn de éhjcnlvos.

- Analisis da los medios con que cuenta y pucde contarsao.

- Definicién de eritarios generales que orienten lan nceienes.
— Determinacléa de la secuencia cronologica de las actividades.
=~ Fijacidn de tiempos estimados y requerimientos. )

Para ln elaboracidén de los planes, habrd que nsegurarse que éntos Se res-
licen con 1m mayor precisidn posible, yn que va a. regir acciones concre--
tas y deberdn prever la posibilidad de efectuar cambios en la implamonta-
eidn do los miomos.

Hee:ulu‘a mfis conveniente formular un plan definldo ds lo que se va a - = —
“hacer, antes de ejecuterla, no importa si para ello, tie dedica mas. tiempo
B esta activided que s las demis fascs de la investigacién, ya qué loa bg’
neficion que se obtendrin, son mhs lmportantes gue las “relativasn® desven
“tujas.

-Una planeacién adecunda permitirh :
‘= Integrar y orientdér los esfucrzos hacia fines descados wmedinnte —
una secuencia ordenada y afectiva de los mIBMOER.

= Reducir las posibllidades de efectunr acciones lmprovisadas que -
puedan afectar el desarrollo del estudio.

-~ Contar con un panorgma completc de las actlvidades a realizar, 1a
secuencis de lag mlswas ¥y los tlempos globales pars su descarro- -
1o, -



- Preporclonar las bases para una buenn direcclén.

< Proporcionar los slemcntos para raaliznr un adecuado control del -
estudio.

La planencién de un diagnbstico, deberd contener como miniwo, la stguien.
te informacidén :

= jdentificacidén y planteamicnto del problema.
- Propésito u objctive del estudla.
— . lavestiga€ién preliminor.

- Eotrategiss y téctica pars el desarrollo del eftudic.
( ueloccidn del modelo de dingnostice )

- Etnpag nccesarias para lograr el objetivo.
Investigaclén de la situncién actual.
Arcas de Investigacién quc cubrira.
Documontacién bibliogréfica.
Elnboracién de cueationaries.

Elaboraci{déa da gulas de entrevistos ( personal operativo y fupcio—
A narlos )

Mecanoprafia e jspresidn de cucstionarios.

Entrennmiento de analistus encargados de aplicor las entrevistas =
{ dependicndo de la wmagnitud del estudio )

Aplicacién de cuestionurion.
. Obrarvacién dirscta,
Entudios ustadisticos.

1

Andlisis de los datos.

Tabulacidn y resumen de los resultados ebtenidos.

Comparacidn del deber ser con 1a situacidn actual. .

AnBlisis de los resultados oblenlidos. ’ ) IERREE
« Presentacidn de resultados.

Conicentraclén de resultados.

Créfican y/o estadisticas. ' L st B

Ayltemr’xuvus‘ a8 solucidn. :

Informe.



- Implantacién de las alternativac.
~ Evaluaci6n.
~ Requerimientos { himanos, materiales, financieros ).

~ Facha de fnicio y terminacién do cadn fasm dn nceidn,

‘Para’la presentacién, ejecuclén y control del plan, es conveniente que ol

mlsmo, sa precise por ascrito y se de repi aciones gréficas.
‘Se recomiends utillzar cono buse pars este tipo de estudio. la gréfics de
Gant, ya que centiene la programacién cronalégica de nctividades, la asig
nnejién de perfodos de tiempog especificos de tada actividad del estudio 'y
al proyecto en total, ani como 1ln 'amignaeidn do rcecursos humanos. Se usa

generalmente para comparar 1a ejecucjdn planeada con el desempefis real.,
3.1.5 SELECCION DEL MODELO DE DIIAGNDSTICD

na vez que ha sido determinada 1i naturaleza del lml.udln, la magnitud -
del problema .y el objetivo -del nusmo Be cuentan ya con bageg su“clenten
pﬂrn elegir el diagnéstico y .las técnicas a utilizar.

La selaeccibén del modelo del diagndstico adecuado, es agquel que permite ge
nerar informacién organizada para entender la situacién esencial de una .
unidad ndministrativa con un wminimo de mupuestos,

_ Es convenfente doleimlnur cuidles son las condiciones actuales y. cudles -
[las nocesariag pu’r- que las técnicas selecccionadas sean et‘éé‘tlvu. se dew
be segulr el camino més adecuado que lo conduzca a su.objetivo.

Dc acuerdo con la préictica, pueden distinguirse entre otros, los -ndelna

quc a con:lnuacxén 8e mencionan :
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n) Los que se refieron al anilisig organizndo del funcionumiento de
unn unidad ndministrativa que integran el examen completo de los
factores que intervignen en lo fijacién de cursos concrotos de .

“accién, de lincamientos, de los wétodos dec tiempos y requorimicn
tos para el cumplimiento de sus objetivos. Comprende el estudio
de @

1

Objetives.
- Cursos de accién.

Polfiticasa.

- Procedimientos.

- Progrumas.

Presupunstoa

) Los que se orientan al analinis ordenndo de'la estructuracibn =
tacnica do las relaclones que doben existier entre lus funciones,
actividades y niveles jer&rquicos con lon elementos. materiales y

para la &n Gptimn de los objotivos.que tiene en
comendados, la unidad administrativa en estudio.  Se orienta al
andlisis de @ i

-.Hiveles jerdrquicon.
Las lineus de auloridad
Unidad, de mando
Tramo de control
Responsabilidad
Dolegacidn

= Funciones.

Determinacion B N

" Divisién de funciones
Manualesn

~ Nesponsabilidad.
Definici6n

Manunles, ctc. ' i :
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€] Loa gque parmiten examinar 1w articulscién de lon elemontos male-
©  riates y humsnos que la arganizuctén sclinla como noceanrios para
231 adecuado Tuncighomienta de 1a unidnd udaindstrativa. Compran
8o el esludio snulitico de :

« Integracidn de recursos humpnbs.

« Integracién y edaptacién de los recursos maleriales.

d) Es el que se rafierg al snhlisis de los resultados obtenidon poc
wadio del alercicio de 1n mutoridad con base @ JoCIBIONCHE LOMHN——

das dirgctamente © & través de 1o delepacién de lu misma. Con——
tompln el catudic de :

Ejercicio de la autoridad.
~ Niveles de comunicacién.
- peleguclén.

~ Supervisldn.

«) Se refiere al andlipis parcinl o totnl de ln comparncibn de loo
resuliadas oblenidon con lou prluneudos. o Fin de delectar desvin
cionas y proponer slterpativas pars su correccién o formulacién ‘
de nuevos planes. Sc¢ orienta al estudio dn

~ Normas de Gontrol.

~ Hutablecimiento de controles. H
~ Esténdoros. N
~ Graficas. : ,

- Comparacidén de resultados.

La sel ibn det 43 St

lu combinacién de varios de ellon,

dependerd dal julcio que se derlva <
del grado de conocimiento del analisia a investipndor scerca de los ante-

o 1o canstruccidn de uno diferente,

cedatites, de la informacibn requerida ¥y de lan mismas necesidades’ dol es— :
tudia on cuestién. :
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l-:n- 1a etapa do recopilacida dp informacidn, en 3a claboracida de cuestio—
narios, ae plantesh una serje de. prepuntus elasificsdus de acuerds s los
k-odnl\us ‘de giagnésticos y por las cm.egur'!ns anteriornente expuestas. para
1a obtencidn de la informacidén reguerida.

3.2 ° HEGOPILACION DE TNFORMACION

Lo fesc de recnpx)uclén g2 la informacién, puede definirse como una serie
de pases gue se deben seguir para la obtencidn de datos co&p)elna‘ curr:g'

108 y oporpuncs que son neccsarlos para el desarrollo de wun andlisis o
toma Jdu decisionea. 7

Para 1o anterior, se recomicnda segulr los pases gue o cnn:xnun&xbn fe -
uefinlan 7

1.~ Definir el objetiva.

2.~ Definir las unidades adninlstrativas & revisar,

3.~ Posibles dificultades en le inveatigecién.

4.~ Preparacidn de los inélrumentos a utilizar.

H.- Hequerimientos parn la investigacién.

3.2.1 lNVESTlCAC|9N DE LA SITUACION. ACTUAL

Estn activided se refliore n la obtencisn racional de la informacibn y re-

gistro de agquellos hechos que permiten canccer la-situncldn actusl de ln
unidad administrativa gque se estudia. .

La {nformacidén es 1a encrgla indicpensable para 1n toma de decisfones y

para el planteaniénto de alternativas de solucién b las desviaciones eén—
contyadas ©an base en olla,
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Los ‘datos deberan recopilarse procurando obtener informicibn. objetiva y =
suficiente que. permita formular conclusiones léglcas de la realidad y evi
tar que las impresiones personales influyan en los decisiones, de lo con-
traric, se obtendrd una imagen deformada de la migma, incurriendo en in—
terprotaciones erréneas y en medida de mejoramiento que al aplicarse ro-

sultaran Inoperantes.

La ‘elaboracién de un buen diagndstico, descansa en la conf'imbilidad de la
informacisn captada de las desviaciones o 8ftuaclones que afectan el buen’
funcionamiento de®a unlidad administrativa en cuestién, permite tener una
vislén de conjunto de las »ismixs. focilltando la identificacién de sus -
intaracclones recfprocas, antes de buusear la forsu de acluar sobre cada
una de ellus en particular.

Ademas de 10 anteriormente expuesto, g recomehdable s

Recopilar informacién necesarin.

b} Ascgurarse que la informaclén que se cstd obteniendo, ticne rela
cién con el problema,

c)-Obsarvar oi de Ia informacién obtenlda se desprenden otros pro—
blemas. :

3.2.1.1 INVESTIGACION UOCUMENTAL

En ecta etapa, se deberdn reconocer a las Areas de trabnjo Involucradas
en la investigacién, sus propdsitos, funcioncy, estructura de organiza- —
eibn, ote. Sa raca.‘lenda, allegarse de manuales de cualquier tipo, que
existan en ¢l drea o Areas, nsf como todn clase de literatura relacionadn
con el problemn n tratar en el estudio. . Esta literatura pueds ser, entre
otra, leyes, reglanentos, circulares o alpunas soluclones dadus a proble-
mas gimilares que hayan sido resuecitos con anterioridad.
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3.2.1.7 LA ENTHEVISTA

La entrevisdtn se define como una conversacibén con un propbsite y el propbd
nito, se dd en funcidn del temn que sa lnveutiga. “Exlute cn ellu, ln
transaécién do dnr y obtener informocién, un procoud de preguhta Pespuss.-

“ta hagta llegar & la obtencién de’ lo que desenmos™ Gt

En algunus ocasiones no existen precedantes en que opoyarse, Y las rod- -

puestas & interrdpantes refiejun suposiciones, inicios y sstimaciones. -

Etito requiere imaginacién por parte del anulistn para asegurarae que lag
respuestnds A estus interrogantes, se encuontran debidamcnte.aclaradas. -
Una de las tereas mas lmportantes, por lo tanto conoiste en sepurar opor—
tunmmente los hecnos de las opinicnes.

Anteos do realizar una entrevista, €6 nocesario prepararla sdecuadamente a
fin de evitar pérdida de tiempo ¥ de esfuerzo. Se debe tenor la-iden bag
‘t.nnl.r. compilota del tipo de informeeién que se requierc y establecer las

gufas de las preguntas.directas a aplicar. Para obtcener una informacidn

aproplada, se¢ debe recurrir a ln personu indicada.

Un aspecto importante de la gnirevists, os gque cuande sc cutd obteniendo
‘Informacién, el investigsdor debe cmplenr sus facultades de xm.rm,pucc.\én
e interpretucidén, deblido a que en ese somento, 1o informacidn obtenida de .

berd concordar con el conocimiente que se Liene de la unidad adainistraul
va.

Lu entravista se puede dividir en tres Lipos :

a) Estructurada,

Curndo se utiliza el formularic como instrumanto da preciaibn
pura controlar las respuestas.

(22) Guillermina Daena.Paz. Instrumentos de Investigacibn, Editoriales Vls

xicanos Unidos, S.A., phg. 63
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b) No catructurada

Exlsta libertad dol entrevisiado y del entrc'vlslnder. con pragun
tas abiertas y sin preparacitn previa.

o} Mixtn,

Cunndo axitle ilbertod de abordar temas o profundizar en plEUNcs

de allos N0 necasasrinments sufelss a un orden, pero ai controlan
do Tas rewpuculos.

En ln opinién de algunos Investigadores, se afime quo a través de lo en—

trevista bien nni)_:ndn, Se. pusde recoger wis inforobclén valloss que me—
dinnte cunlguler oLro métods concebido en-forma nislada, perd tamblién pus

de ser el mas inciertc gl po we llova adecundamente, nl reuspecto, al
Profesor Arias Gulicis,

arirma Que el &ric ue plontenr pregualihs correce—-

tna 8¢ aprende pradualmente y muchas de las dificultodes actunles de la

ciencia, proviemen de In carencia de us Jominjo completo de este arLcE"‘”

Para facilitar 3o turca del entrevislador, se rocomiends observar los i~

guienten aspecton

(23}

Explicar ¢l objolivo de la satrevista al responsabls do la unldmi
administrativa,

Eslablecimiento de un “ragpert” ( carriente de simpatin al entre-
vistudar ).

Pogear tacto y diplomacia,
Forsular prepuntas praviamente establacidas,

Conservar el tema de manern gdiscreta y no hnblnr min que 1o nece-
sario.

Evitar externar puntos de vista, ldeas o septimientos.

- No P il hacer d;

fonea.

Las netas obtenidas deberdn estar respaldamdas par informes, repor
Lo, eto., yo que Tormardn poarie de los pupales de. trubajo.

Confirmacidn gon el entrevistodo de la inforsacién oblenida.

1

Conservar 1a ordinlidad husta el Sltine momento de 1o entrevid— "
ta.

Obru citada, pap. 53.



3.2.1.3 CUESTIONARIOS

De los ingtrumentos utilizados por el lnvestigador, ésto es unxzﬁ el que
mis se¢ utiliza, tumbién es llamado cé&dula de ontrevista; el cuegtionarie
consiste en proporcicnar y obtener informacién por escrito del entrevistn

do, mediante ls utilizacisn de formas impresns.

En esta actividad. no es necesario la pregencia del investigader, ya que

las preguntas se Pormulan por escrito.

Sin embarpgo, @ fin de ayudur R la interprotacién correcta de las Bismas y 3
asegurar que la informacifn que ge proporcione sea completa y correctn, -
se sugiere 1o splicacidn del cuestionario directamente por el investipa-— -
dor, el cual conkiste en que &l mismo, pluntea les prepuntas y registra
lan respuestas. Lo anterior, permitird darle un mejor enfogque, comprem-—
8ién y contrel al cuestionario.

En el diuefo de los cuestionarios, ne deberdan considerar los slguienten
punteg

- Seflular los dates de identificacion.

Nombre y nimero de la unidad ndministrativa,

Hombre del entrevisindo.

Namoro del expodiento.

Antiglledad, etc., y demds dotos gue sirvan para com.rol de la =
tnvestigucién.

— Sefialar €] objetive y-lag instrucciones para su llenada.

1

Distribuls las preguntan de modo que den la impresién de mucho =
espacio.

Uejar margen a ambos lados ¥ en la parte superlor e inferlor.

Escribir por lo menos o dable espacio.

Usar papel en el que sea fhcil escribir ¥y borrar.



- Que el tamniio sea ndocundo.

= Que no Ben @By extenso.

respussta, por parte del cnl.ruuut.udo.

— Plantear cuidad Xos as a fin de obtener la mixima

Que nean defbcil coaprensidn.

Quo soan claras, precins ¥ concisua.

Que eviten confusiohes.

Que no se utilicen térmlnos té&enicos.
-Emplest términos con miu de un significundo.

- Plum.umn[)c‘nln de dos preguntas en uni.
- - Evitar sugerlr rcu,.m.-u".nu.
- Ordenacibn de conceptos de ncuerds a 1l socuencia de actividades.
~ DejJar un espacio para observucjones y sugerencias del antrevista-
do.
- En la elaboracién de los cuestionarios, se recomienda ademis de «~
lo anterior, considerar lo sigujicnte :

Detarmi nar previamente la Infarmacién que sn protende obtener.

Plantenr las proguntas de acuerdo a la estructurs intelectual de
los usuarios. :

Verificar que cada prcgm;Ln que se plunbtes, €n nocosaria para el
objativo que se desnen planioar.

Cuidar gue el vocsbulurio empleado sea unual para el informante.

Evitur las prepuntas demagindo largas.

Sa dice que de 1a redacclén de lan pr-:-gunum, se obtendra el éijo del -

cuestionurio.

De los diferentes Lipos de preguntns que se emplean en el disefio de cues-
tionarjos dada las caracteristicas de lns respuestas gue se requjeren en
€1 diogndstico, Be sugiere utilizar una combipncidn de los tipos conoel——

dot como respuesin ablerta. y piegunLus parcialwente estructuradas, ec de-

cir, al investigador ol plantear 1n cuestlén, solicita lay respucdtas 10

mls concretas ¥y precisas poaible.

i
i
¢
i
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Un enfoque muy eficaz en €l momento de disnofine los curstionarios, consis-
Le en adoptar una actitud interrogativa y formular de manera cistemitica,
lug preguntis que resumen los aspectos de una kituacién administrativa, =
estas preguntas, son las siguientes : .

iQué? ¢Para qué? Dbnde? iCuAndo? iQuien? ¢Coma? 2Cubnto?

A ‘continuucién. s¢ formulun una aerie do preguntas clasificadus por cate-
gorias, que representan la informacidn tipica necesoria gue deben conte——
ner los cuestiongsios, tosando como referencia el modele de diagnéstico
requerido, sefialado en cl punto 2.1.5 de este capitulo.

a) Los sigulentes preguntas se refioren al cxamen completo de 1oy
factores que inteérvienen en la fijacién de curses concretos de
neeién, de lifeamientos, de loo mélodos de titmpos y requerimien
tos para.sl cusplimiento de sus objetivos.

Se han estnblecido objetives definidos para su Area 7
2 Cudles son ?

Se encuentran por escrito 7
3.~ & Estan definidos con claridad ?

A.- 2 Son conocidos por el personal 7
Por qué medio ?

o~

G- L'Existu unidad entre los objetivos de la Institucién con.los
de su Area ? : o

& Por qué ?
6.~ ; Son medibles y alcanzables 7

7.=- ¢ Se encuentran actualizados. ?




0.~

S

12.-

13

4.~

15.=

16.=-

17.—

18.~

18.~

20.-

?1.-

2.~

k(]
. Céma Be determinun lot objetivos ?

& Se encusnbran clusificados por su lsportancia ?

2 Ruth de wcuerdo Con esitos objetives 7
Por qué 7

o

& Sabe @) personal cbma se ralaciona

Bu trabajo con lo& objoli-
vos de In Iastitucién ? -

- I
& Existen polfticas para &1 Ares ?

4 B¢ encuuniran por escrito ?
¢ Son claras ?
¢ Son conmiutentes 7

¢ Son conocidas por el pernonal ?

L Apoyan al desarrollo de las actividades ?
Son respntedns 7

~

¢ Permiten el logro de los objelives ?

¢ EsvLan formuladas para cubrir acciones nepgativas anticipadas ?

L Son flexibles 7

& Se revisnn periddicamenta ?
Con qué perlodicidad ?

o

& Cuentn el érea con procedimientos ?
& Son claras y aplicables 7

4 Son especificos 7



23.-

T2a.-

b
¥
5

ESTA

& Son suficientes 7 S;‘il}?’)
Ly

¢ Fijon limites de tiempos en cada actividad ?

& Incluyen madidas do control 7

¢ Cudles ?

26.-

27.-

28.~

37.-

¢ Estén actualizados ?

& Defineh la responsabilidad y la extensién en que deben ejecu-

“tarse 7

& Existen presupuestos 7
4 Culiles 7

& Quién lon elabora ?

& Comprenden a todz la unidad administrativa ?

2 Se osteblecen objietivos por cade actividad 2 .
& Son aplicables o perlodos concrotos 7

L Son precisos ?
& Por qué ?

¢ Definen responsabilidades conecretas en su aplicoeién ? -

¢ Existe participacidn de los nhn:ies de supervisién 7
¢ En qué forma ?

& E:xniu orden y secuencia en su preparacion ?

L Son opur}.unos 7




38.- ¢ Son presentudos sobre bases renles ?

39.- ¢ Existen programas en cl ares ?

& Quien les determina 2

" 4D.- & Estén diseflados de acuerdo a los objetlvon que se persiguen ?
417~ ¢ Son prescntados a nivel de detalles ?
& Por qué ?

-
42.- ¢ Se f{jan costos y 106 objetivas que Ge esperan ? H

4l.= ¢ Fijan tlempos minimos para producir resultados 7 :

44.-'¢ Son conocidos por el personal 7

45.« § Son aplicables 7

46.- 2 Son abjetivos 7

47.~ ¢ Especifican lus acciones que deben emprenderse 7 .

é Quien debe emprenderlas y cuinda 7 .

b} tas siguicntes preguntas ne orlentan sl anéaligis de la astructu-
racién téenicu, de las relociones entre funciones, actividades y
niveles. jerirguicos con los elementos materlales y.humanos para
la censecucién éptima de lon objcLivos qua Lienen ehcomendodos
1a unidad agminlstrativa.

1.~ & Cuentn el érea con unu estructurn de organizacidén ?

2.~ ¢ La conoce al personal 7

3.~ ¢ Se encuentran establecidos en forma clara y preciso 1o nive—
les de autoridad ? S
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¢ Facilita 1n estructura de erganbzacidn la toma de decisio~ =

nes ?
4.- ¢ Es congruente con los objetives 7
6.= 2 E1 nimord de pucstos B supervisar es cl correcto ?

7.~ & Qué& cambies pueden reulizurse a la egtruclura de organizacién
para obtener una Mayor coordinacidén de actividades. 7

»
8.— o Exiote un manunl de organizncidn del diven 7
9.- & Esth actunlizado ?

"10.- & CuAles non las funciones de su ren 7

& Son clorns 7
11.- ¢ Existe coordinacién y cengruancia entre las funciones 7

12.- 4 Estén adecuadamente distribuidas los funclones entre el persa
nal 7

13.~ & Existe duplicidad de funciones lntnrmunnm.e'o con olras &reas
de la Institucién 7

18- g " Quf funciones pucden climinnrue o tranuferirio a otras - -
arens.? .

15.- ¢ l-,xhue un equilibric entre la usignnclén de funciones y delew-
gacibn de autoridad

16.— 3 Existe lu descripcidn de cada uno de 100 puetitos que integran
ol arem ?

17.- ¢ Conoce el pcn.onnl a quién deben reporLar ¥ 4 quién dchen -
orientar en su trabajo ?
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18.~ ¢ EsthAn seiinlados claramente Xas responsabilidades ?

18.- gz Se encuentra debidamente precisado el grado de responsabili—
dad A e£nda nivel jerirquico ?

& Por qué ?

€) Las sipuientes prepuntn: permiten exsminar 1n articulaeion de -
lon elementos materinles y humanos que la organizacibn sefala
como necesarios para el adecuade funcionamicnte de la unidad ad-

ministrativa.
P

1.~ & Existe el personal adecundo, en cuanto a nimero y 4 :npm:ld-n:
para cl desarrollo de lax uctividodes dol nrcn ?

los recursos humanos disponibles 7

2.~ & Son utilizades tod

3.- ¢ Se propicie e} desarrollo dentro del dren 7

& Chma 7

a.- ¢ Esth da el hombre cn el pucnio ?

5.-. & Qué tipo de capacitncién reqiiere el parsonal 7

6.- ¢ Se han otorgado los cursos moljcltados 7

7.- & Qué se ha hecho pnra conseguirlos ?

8.- ¢ Se establece con claridud el conjuntoc de hnhl)ldddes que se
requicre dal personul 7

9.- ¢ Se obEeerva apoyo entre 1os grupos de trabajo ?

10.- ¢ 50 consideran las necesidades humanas del personal 7
& Come 7



1.
12~
13.-
“14.-
15—
16.-

37 .-
18.-

19.-

20.~

23.~

L

rA

Z

&

<

i

B3

Se di A los nuevos caplendos la suficiente orientacién y en—
trenamianio 7

Se encuentra bien remunsrade 7

Qué ingentivos uem; €1 personal ?

CQn qué periodicided se realizan evalunciones del desenpefio 7
Como ;u reconace su trabajo 7

Existe rotacién da personal 7

Estd distribuide la oficinm de tnl modo qQue uc logre una whxi
ma utillizacibén de espnclio y fireas de trabnjo suficientes ?

Se cuenta con 1la iluminncibn y venu]m:lon necesnrin pm—n
que el personul pueda realizar

Es suficiente el equlpo con que cuenin el Area ?
Es adecuado ?
Existen archivos del area ?

Se revison con reguluridad para traslodar 1o que convenpga s}
lugar de almacenamiento ?

Qui mejoramientos pueden Fealizaree a las condiciones de tra-
baja ?

d) Los nigulentes preguntus se rofiersn al analisls de los resulte-
dos ohtenidos por medio del ejercicio de 1n wutoridad con bnse a
decisiones tomadas directamente a través de s delegacién de in
misma.
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™

10.-

11 4=

12.-

13.-

14.-

15.—

&

A

[

o~

Se revisan que los instrueciones transeltidos sean cumplidos .7

Se planean las érdenes e lnstrucciom-s que se transmlten al -
paraonal ?
Cémo 7

Las instrucciones son transmitidas ndecuadnmente 7

Se tranoalten por ¢l conducto y el medic adecuado ?
Son claras ?

-~
2

Por qué medios ?
Exisste una adecuada delepucidn de autoridad ?

Lag declnlnnes en mctividades importantes son tomadas por el
érgnnu del nivel jerarquico T iente 7

Se delepn la autoridad con base @ politicau establecfdag ?

Se proporcions adjestramiento a .[ou supervitores a les cuales
se les delega autoridad 7 .

Se realiza la calificacidn de méritos ?
Con Qué perlodicidad ?
Se proporcionan incentives o recompensas al persanal 7 0

Cubiles 7
Con qué periodicidad 7 : . .

Exjcten conflictos en el draa ?
De qué tipo ?



16.= ¢ Quién y cémo sc resuelven 7 B

17.~ ¢ Son wane jados abinriuwmente ?

18.~ ¢ Tiano nlgin ﬁlm.m:m fArn eaptar lou syperencing y quejus de)

personal ?

19.= ¢ Cudl es 7

c)

¢ Eu efectivo 7
-~

Las slguientes preguntas se oricatan al analisis parcial o total
da la comparscién do los resultados obtenldos con los planeados,
a fin de detectur duswvliuciones y proponer alternativas para Gu
correccién o forsulaci6n de nuevos plencs.

1.- ¢ Qué medion ticne establecidos para evaluar el cumplimiento -
de los objotivos dol &ren 7

2.- ¢ Se adaptan los objotivos a lay demandas nctuples del adrea 7

& Como ?

3,- ¢ Se crtablecen controles apropiados para evuluar el cumplimien
to de las metas del personnl ?

4.- ¢ Coinclde con las expectativas del area ?

5.-

A Se estudia cual es el contre) mis adecuado con la l‘um:lén -
que va a sjecutarse ? N

Cémo supervlss las labores del personal 2

7.- ¢ Se adaptan las estructuras de organizacidn a los cumbios del

Areua ?

.B.- ) Se presentan informes ncerca de las actividades reau:ndu -

por el area ?
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Con qué perfodicidad 7

_S0 ensveniran esipblecidos programas de teabnjo para el

éren ?
Be trabajs conforms n ios mdtmos 7

Existen parémeiros para medir la eficiencia de’los programas
de trabaja ? -

Exist®n sistemas do evaluacién de Ia apaytacidn de los pro—
gramas » la consecucifn de los objetivos ingtitucionales 7

Cufiles son los métodos establecidos paca medir la productivi
dad del Area ¢n cohjunio ?

S efuctian oh peneral, cocparacionns antre lo planendo ¥
1os reeultndes obtenSdas en cumnto n objetives, polfticas, ~
planes, procedimientos, propramas y presupuctios 7

Se inveatigan las causas de lar desviociones ¥y variacio- -
aes 7

Quidén las sfectin 7
Con qué periodicidad 7

Se toman lnn Becionts correactivas unn vez conocides las cau-
808 deo las sesviacienes 7

3.2.1.4 OBSERVACION DINECTA

Rediante ealn técnlca, e bi’:tnndc ebscrvar lo que sc esté realizande, &

fin de localizar pesidbles defigiencias relacionadas con e} praoblens, con

el sinple anblisis de situaciones y Hechos rag
del denarrolla de) dingnéstico.

en ol tre




a7

A} ser aplicado, pueden detectarse ciertas anomalfas que son yn de ruti-—
na normal, asimismo, permite observar con cuidado el lugar de trabajo'y’
como eula integrado en cunnto & estilos do Jldcrnzﬁu. acrtitudes y compor
tamiento del personal y la operaclén cn general de la unjéud adninistroa=-

tiva.

Se emplea la palatra ocbrervacion, porque nn Gltima instancia, los. senti~

dos del inveatigador deben percibir los aventos dircctamente & a-través
.de lon registros realizados por un aparato © lost efcctundos per el pro—

. pla sujuw.ml -~

En esta actlvidad, el investigador no interviene ea nadn #n el problema

estudindo, se limita Gnicamente n registear lo que sr esth caplondo.

_Algunos investlgadores, partidarios de este mitode, creen que a iravés
de 1a puesta en prictica, estn actividad, permile delectar y reportar -~
1o clementos intanglbles, asf come tenor upno visidn mis realista y una

mayor comprensién y apreciacidn de lo que cald sugediondo.

Si bien o5 cierto gue este enfoque No proporcions valoree exactos y la

informaclén cbtenida es presentada a nivel general, por Io que no es pre
elsa, purde ser de gron uuu‘uua al investigador en su propdsito, si se
maneja de unn_maners estricts, adecunda y controlada a través de un exn-
men metodolégico, de lo contrario, se corre el rlesgo de cacr en especu-
laclones sin fundamento gue pueden contaminae el razonnmienta. . -
Se recomlenda la utilizacién de esta técnicu, dnicamento como un instru-

mento auxilinr para el desarrello del dingnéstico.

(24) Fernindo Arias Galicia.— Obra citada, phg. 81.



T 3.3 ANALISIS DE LOS DATOS

Es conveniente wencionar que parn-efoctos do este estudic, se analizan —
marcadamantn 1as otapas de andlinis ¥y ordenamiento do datos, yu. que su

aplicacldn @ 1s renlldad, &atas se lnterrelacionan dinfiricamcnte llegan—
da n fusionorse en una sola fosc.

Una vez que se hn recopilado y registrado- la Informucidn a través de 1a
apllcucién adecundu de los inatrumentos, €n necesario anulizarla median-

te el examen critico de los dutos obtenidos por medio de la separacibn
da sus es, pora

la naturaleza de vu comportamiento y la
interaccién de las partes entre nf, de tal forma que permitun deacubrir
Llns causas que originan las desviaciones o 10s problemis en relacidén a
1o esperado.

Fodria decirse que. el propdsito del anadlisis, ©s el de establecer les

basen para realizar el planteamiento de slternativas de solucidén a los

problemas 'y proponer las medidas correspondicntes para su mejoromien—
ta.

En estn ctapa, se debs tener ®uy en cuenta, 1n suposicidén de los
factores gue pucden estar gencrande el problema, ya gue al andlisis estd
dirigido precisasente en relacién @l misma.

- Al momento de efectuar ¢l andlisis, es

1o adoptir 1a
postura intarrogativa y formularse tamhién en formn shitematicn lus pre-
guntas @ ¢ Por qué 7 ¢ Donde ? ¢ COmo 7, etc., que € proplamente al
examen critico de loa datos. )

Es muy importante, ne dejar nada on e} vecio, cada detalle debe sor pro-
guntado e investigado,

Es posible, derivado de lo anterior, que &l analists sie percate de que -

' &5 necegario wmpllar la informncién que se hatfa recabndo, en todo cnso,
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&sLh deberd complementnrae, pucito qur de elln e derivach Ia interprata-
cién y soluciones al problemn y B tomaréin lat decisiones corrcspondien——
len. )

Parn avitar 1o anterlor. habrf que nneguearse deida l inlcio de la reco-
pllacibn de 1w informacién, que &Sta gean coptada en forma completa ¥y sufl
ciente, a fin de evitar regresar @ ln unidad administrativa, 1o cual pué-
de sor molasto y crear desconflanza en cusnto.a la seriedad o correcta -

Plancacién del estudio.

Fd

3.3.1 ORDENANIENTO

Un'cimulo de informecidn sin un marco tedrico, no axplica nada, para obte
ner. de ellu conocimientos Gtiles y significativos, cu necesnrio procauar—

14 ¥ ordenarls mediante su cushtificacién ¥ anilisis,
En esta fasc6, los hechos s analizan convirtiéndolos en elementos o fin
de confirmar gus reluciones ¢ importanclia con el problemn, - Estos deberén

ser clasificados en orden de importancin pars fu Inlerpeetncidn.

‘El wnlor de cualquier anflisic, puede determinarse par el cuidodo y minu-
' closidad con que fué renlizada. )

Pura ovorgar el justo valor que le corresponden a los hechos y datos 6bu_:

nidos, hatrd que tener cuidado para ho perderse cnitre el cimulo de 'nupu-—’

les de trabajo, s¢ debe enfocar la utencién en primwer lugar, aquellos = =
hechos © situnciones que pueden representar la parte principal del proble
na. Agquellogs documentos que no expresan 1a £nrorn;m:lén necesaria y a los
que no se reflercn @ la desvincién o problems en estudio, ne reunch las
¢ondiciones para elubararne.

La afinidad que tiene la investipacién con la informncidn regisirada, - -
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se pasa por alto con frecuencia, &) analista o knvcs\.mudnr poco podrd -
hocer con una selva de informacién sin clasificar, puesto que obstaculi-
za cn gran wedlda a 3a investigaclén. Sa debe roulizar un esfucrzo ex—
tra para reunir y ordenar a ia. informacidn nndlmn:e un hroccun 1égico de
‘concntenacifn de dotos que constituyun elementos de isportancin para -
explicarlos ¢ interpretarlios. .

Unn bucna solucidn, ripida y efectiva, depende de 1 clasificacidén res—
ponsable y adeguada de la inforeacida.

Fd
Las aplicuciones entre otras. del andlisle y clasificacién de la inforon
cidn, son los cigulantes =

- Eximcn de como esta funcionasndo Ja unidad administrativa.
-~ Entender a fondo el problemn.

- ldentiTlcar nueves necesidudes de Iinformacién.

- Eliminacién de lnformacidn innecesaria.

3.3.2 COMPARACION DEL DEBER SER CON LA SITUACION ACTUAL

Un problesa udministrotivo, como ya ue hn mencicnado con anterioridud, -
ue¢ puade cotiuiderar ¢omo la diferencis entre ln dimensién del nivel do—
soado y 1u dimensién del uivel actual, es decir, o la dosviacién-entre
1o que q«barlu de ser y lo que en realidad es.

Parn obtener elementon de juiclo que noa indiquen Que. las cosas e8tin  —
mal, dobemos compararlpd contra 15 que estd hien o 1o que ur;amon. con . —
1o que deseamox tener.

Con el propdeito de detectar cuiiles son las desviaciones o problemas de
una unidad. administrativa, es necesario efectuar gu comparuacidn . contra
un estindar o porfmeLlro que nos indigue cual "dehe ser" su runéionnnlen-
to correcto.
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Nuestro parimeteo para determinac el runcionnin_iento renl de 1a misma, es-
iré orientado o la utilizacién del enfoque del proceso administrativo. =
(unalizndo en ¢l capftule 1), yn que &lc nos ofrece un murco conceplual
amplio para comprender ol Ambito de la Administeracidn, ¥y tener un concep—
to total dé la misma, ndewhs ds que pereite determinar.y erientor el cur—
so de accidn necesorio, para lo«;nll:ar ¥ entender les problemas.

£3 necegnrio copsidersr que en todas las argunizociones, todas las unida-
dns adninictrativas, se oncucntran intersctusndo dentro del marce dol pro
ceso adminislra#vo, todas ejecutan las fases fundamentales dsl mlamo - -
(planeacion, organizacién, ete.), cada una afecta a'ln ofra y todas se -

interreiacionan para formar estc proceso.

Algunas unidudes adninistrativas, en funcibén da lat laborés que se les -
han encomendado dentro de 1a organizaeidn, utillzon en mayor grado o me——
nor grada, las fases del procetio, Bin embargo, en lu medida en que s‘u en-
cusniren raclionslmente aquilibradas con base al mismo {processc), rcflejﬁ-
rii e} funcionamlento efectivo de toda organizacién.

fNo serd facil captor la existencia de una 6ituvacién anormal, sl no se =

practica y se conoce lo que debe ser rmr-ul.(z')

A continuacidn, se¢ desoriben alpunes principi de 1a Adminiutraclén, -

arreglados de acuerdo s las principales stopas de) procose administratj— -

Vo, Que Bervirén como bate para determinar lo qus debe uer normal en toda .

organizacion.

3.3.3. PRINCIPIOS

£5 conveniente mencionar, que estos conceptos han side: tomados de va— =
rius obras de diferentes autores, que han escrito ucerca de los princi-

pion do Administracibn. So estructursh en formb ordénadh ¥ nintetizada -

{25) George Terry.- Obra citada. pép. 111.




con la finalidnd de proporcionar n los analisias responsables de In rea-
1izncidn de diagnésticosn, :mri’mxct.i-ds yrrlmlnn genénnlcs que al mer apli-

cndos, proporcionen los elemsntos bésicas puro In evaluncién ds las. unie
dades agministrativas.

Al reupecto, Fayol menciona que el éxito y buen orden de tratnjo, dapsn-
t!\'.’dc clerto nimero dn principios. Lot principios son Mexlbles y copa—
‘ces de adaptarse & 1ns Jifercnios necasidados. No exlste nada rigido o
ubsoluto en el trabajo aduinlmtrativo, todo &8 cuestldn de proparcifin.

Asimizmo, conviene ressitar,.que con la utilizacidn de esie anfoque, no
se protende que ne proceda en forma autombitice, oh cods una de las fases
de su aplicecidn, se reguiere apoynrse en los conocimientos, convicchio——

nes, recursos, etc., do cada analinla para.cads ceso en partfcular.

£n 1a Administracidn, un concepto banico, en la existoncla de principios

también 1lamados por nlﬁmns autares como proposicionas. Al raspacto, —~
Georga Torry define a los princlipios como enunciados fundamentales o una
verdad general que ws gula para-1a sccién.

El enuncindo fundumental, es aplicable 2 una serie de fendmenos gque se ~

«ntu’dlnnry cuprasa qui resyliados son de espArarss cuando s aplica al
T principio.

Pary Luis ¥, Anderson, snfinla que 1oda rogin adminisirnlive, se base en

un principio y tiends o waterintizarse en un reuliude objoLivo mensrm-
ble que &) Llamn efecto.

A estas conslderaciones, podrimmos agregnr que el éxito sdministeative
48 una unidud,. culird sedldo en funclén dal grade hasla el cual las
acciones deparrolladan ae hon aplicado o 104 principlon y reglas.

Como ya ae ha sencionado, les principlos de ln Adatnistracin que ndelug’

te me sefialan, se presentan en forma estructurads ¥y ordonada para que -
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e replug do Ja misma, se pucden intespretar con Cacilidod,

Ente proceso consisle en In meparacidn de lau nctividades que constitiue-
yen el proceso administrativo, sy andlisis y formulaclién, es en parte ta

ren cupncifica do aste estudio.

3.3,3.1. PRINCIPIOS DE PLANEACION

-,

De las dcri;liclcnus de los distintos autores seiinlndas antoriormente, po
drinmos decir a mancra de simplificacién, que la plancacion es la accién
de deterainur qué os. lo que o8 lo que sz va n hacer y como se va hacer,—
" gefialn los objetivos que pretenden alcanzarsc, lau medidas para lograrlo

y ¢l tiempo estimade para ello.
Al efectuar 3n planeacién, se cbservari que sc contemple lo asiguiente ;

a) objetives.

Un objetivo adminjmtrativo, es una mcta que se fijn, que requie-
re de un campo de nccldn definido haein lo cunl se dirigen los
esfucrzos. -

En ol dioefio de los objetivos de unn organizacidn, debers cbser—
varge que Sc cumplan con las siguientes caracterIsticas

1)}  Que sean definidos con claridnd.

2} Que sean cuantificables y medibles.

“3) ' Deben tener un alcance.

4} Que pucdan sor aplicndos a una realidad.

5). Quec sean entendibles y espec{ficon.

6} Que scun conocidos por el personal de la unidad.

7) Que sonn elahorados por el personal respensable de alcanzar-
los.

8) Qup exista interrelacién de log objetivos del #rea con log —
-de la institucién,




9} "Que senn actuales.

'10) Que sean clasificados do ncucrdo @ su importancia { prisa— R
rios, sccundarjos, etc.) -

11) - Gue exista armonizacibn. i
12)  Que scan estables.

" b) Politiens.

El Profesor Reyes Ponce, dafine.m lan politicas como loa crite—
rios geoncrales que tienen por ocbjeto orientar 1a mccidén dejando
_-.a los jdéfes, campe para las docisiones que les corrnnpondn to- —

=mar.

Pucde declrase que las politicas, von los aspecios misr asmplios de :
- 105 planes permanentes y son linunmlcnto:. penerales para ol com- !
portamiento. organizacional. .

Una polftica es un plon general de accldn que ghin a los alem- -
‘bros de las organizaciones en la conduccidn de sus operaciones.

Para la formulacifn de polfticas, deberd considerarse que sean ¢

1) Fijadas por euscrite.
2). Claras.

3)  Aeplias.

‘a) Consistentes,

5). Formulados de tal formn, que peraiton ¢l logre de los objetl
voB .

6) Difundidns n fin de gue ‘sean conocldas debidamente en los ni
veles donde han de ser aplicadas.

7) Entendidus 'y respotadas.
8) Formuladas para cubrir ncciones negativas anticlipadas.’
9) Suficientes para cubrir los anpectos Importuntes.

10)  Que tengan una revisibén periédicn a fin de mantenerse cont——
Lantesente actualizada.

11) Flexibles, parn podilicarse cuando usen m.'cexmﬂo o lus condi
ciones actunles.
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Procedimiento.

Por procedimisnio, entendoromos como unn serie de- sclividudes
-concutenudas quo seflnlan la Sscuencia cronoldpica y 1o forma
_estatlecida para su desarrallo.

Reglas para ta alaberacidn de. dos procedimientos s

1) Que saan (8 juday por eucrito.
2) Que co acompniien do grificas.
3) Q}e no se dupliquen.

4) Que definan lu responsabllidad y 18 extonsidn en gue deben
sjacutarse.

S} Que sean especificos.
D) Que exisin armonfa ncerca de la Yorma an que Bstos operardn,
7} .Quc s& Cijen limites de tiempon A cadn nmclLividad.

8) Debierin jncluir medldas de control.

8} Debers emplearse lengunje sencillo.

10) Que sean expresados con exnctitud.

Que us phsos mean sucesivon, complemcnl.nrlun ¥ Lis_ndnn al.
mismo oh_\ul.lvo.

Mitado.

€5 la consecuencia ordenndn y cronolépicn dr las nctividades -
que se deben realizoe poce 1o oblancién de un cenallodo en for
T mn min aflzionte. .

Los eufuerzos pars mejorar In forme de desvmpehiar el trabalo,-
por lo gencral se designa simplificucidn del trabajo,

Para George Terry, (26}

Ia simplificacifin del trabajo consiste

en aplienr el "seatldo somin® parn enconteras: vl uso mas ecopb-

mico de los cafunrzos humanos, materlales, wiquinas, tiempo y

onpacio de manern que se puedan apllear formas mar TAci les y
mejorasy de ajecutur o) trabajo.

€{26) Oura citads, pig. 224.
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acién del trabajo, debe

Ln apliencion de un proprama de simplifi
rit reunie lug sipuientes caracterlsticm:

Que sea orientado @ un trabajo importunte.

1)

2).. Que an la operacién existan cuellos de botella.

3) - Que se pucda dividir y clasificar los componenten del traba-
Jjo para analizarse con duLnIlr. { por le pgenecral, so utili-
zan grificns ). R

4} Que el andlisis de¢e lou componentes, nugieran medidas de mejo
ramiento del trabajo.

5) ' Que das medidas de mejoramiento scan implementadas.

Presupuesto.

Es 1a cuantificaclén de los Planes y Progrumas en t&rminos fihan

cieros.

A continuacién, mclalaremos los principales tipos de presupues—

ton :

Presupucato Finaaciero ;

A través dr dicho procupuento, es poulble conocer las necesida—
des de capityl a corto y largo plnzog delLerminur las fuentes 'y
montos de capltal disponible; y hucer congruente ls plancacidn
Tinanciera con les planes operativos. R

Presupuento de Operacidn :

Es 6l mecanises que permite planaar los resultados de la Institu
cibn, a través de la estimacién de los conceptos que Afecten nr§
ductou y gautos, tales como bienes, servicleos y diversos, necesa
rlon para atender la operacién eficiente y eficaz de las arcas

de la lnstitucién.

Presupuesto de Inversién

Son todas aquellas erogaciones en bxcneé. sorviclos 'y otros gas=-

1
i
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9} Que sean presenlados sobre bases reules.
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destinadou B ineromentnr la capacidad instalada de la opera
©i6n andministroLivo o productiva de la lnstilucidn, las cualews

se'reflajan en un incremento de sus activos fijon o de capital.

Presupuesto Administrativo.

E# un plun finahcivro que consisle en presuponer una serie de -
factores y situncivnes, con mayor o mepor detnlle, como base pa-

ra-in realizacidn de operaciones futuras y phra €1 control de
las ‘mismas . .

A conl.lm'incién, 8e degeriben algunas reglas para 18 elaboracidn
de presupuestos

1) Que sean. incluyenles, porque deberfin comprender u toda la
unidnd adminlsirativa,

2) . Que sean detallodos, se deberdn cstablecer objetivos para
cadn actividad.

Qué senn aplicobles a perfodos concrotus que dehardn’ cubrlr-
se.

4) Que sean elabarados con uwna precisién razonalilec.

B}  Que cun{.cnunn la definscidn de responusnbilidad concretas de
. #u uplicucién.

6) Quc exista ln purticipncién de lon aiveles de supervision,
7) Que exlstn orden y secusnchn en suprepuracidn.

8) Que senn oportunocs.

‘Programa.

Es wl conjunte de acciones nfines y coherentes, a Lravés de las
cuales, sc prelenden alcunzar objetivos y wotus Que previamente
se determinon eh el proceso de planeaclén, en términos de produc

" to final.
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Leu programas pueden’ definirsc como planes inteprales que con—. —
templan 1o utilizacién de diferenles recursos, objebivos, secuen
cla de actividades ¥y el tiempo requerido para retilizar cada utia
T da pus ported. .

A contiounhcidn, ne Mmencianan hHipgunag rapling paria la elaborhaion
de”low programas :

-
2
3
4)
5)
©)
73
8)
9)

1)

12)

Deben. ser nutorizados por I muxlm.x autoridad de 1o unidad

administrativa.

Que scan presentados o nivel de detallc.

Que sean fi.iadur. los costos y los uh_?m.ivor. gque se esperan.
Que f1jen tiempos minimos para producir resultados.

Que sean conocidos por Ellper‘snnnl del arca.

Que .cxinl.n la participacién de los niveles de nupervitidn.
Que sean objetivos.

Que sean aplicables.

Que Bean opoOrtunoc.

Que seon especificon de lns acciones que deben emprenderss,-
por quidn, cuindo y déndo. .
Qui definan las obligaciones y Aireas qua van a ser nrecf.ada:;;
Que contenpan orden y ﬁucucncln;
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3.3.3.2 PRINCIPIOS DE LA OUGANIZACION

A continuacién, e describen nlgunes principios gue se deberén cohniderar

Snl avalune unn do Lo etapon mac Seportanles del procdss mbsinleteotive,-

la orpunizncién.

1.

Se daben estoblecer en fOrma clara y precisa ok nivelen de nu-

toridad, desde el primero sl Gltimo nivel de la organizacidn
{ principio escnlar ).

Pare cnde cmpleado debe exintlr un solo jefe { principio de la
unidad de mando )}, para la ejccucién de una sctividad, se re- -
quiere recibir drdencs dé un solo jefe, Lodos deben saber con
precigién n qulén le informan y qui&n le reportan a ellous. Si
no se ndopla este principio, como {recucnicmente sucede, Ge Co-
rre ¢l rieapo de que In suvtoridod se resienta y 1o disciplina
se comprometa.

Debe precisarse el grudo de responsabllidad que le corresponde
al jefe de cada nivel jarirquico.

Delegnelén de auvteridad.- Dobe ser In adecunda y debs co-——
rresponder ol individuo que se considers responunble.

St le debe definir dicha funeién delepnda al subordinada.

Las decisioncs e debarin Lomar corcn de las acclones y dep
tro de 1os limites de las politicas establecidass

L8 responsabilidad debe ir acompafinda de la avtoridad correspon
diente { principlo del equilibrio de autoridad— rasponsubili-— -
dad ). B .

Ln responsnbilidad ¥ la autoridad,. deben f]jarse claramentc
¥ por escrito.

El nimero de niveles, debs fer &l adecuado, n fin de que la in-
formacién por lipcas, asclends y desclenda con fluldez.

Debe oxistir una divisién funcional del trabajo, que es la for—
mis esculonada, B través de la cual, tc dolega u cado sudbordina-
do su funcidn especifica | principio de ln especinlizacidn ).
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cuanto més s¢ divide el trabnjo, mayor oficiencin, precisién y
destrerza se obtendra del empleado ul ejecutar sus funciones.

Las actividades asignadas a cada pergonna © unidad administratl
va debe delimitarse hasta donde sea posiblo.

Lok debures se dividen de acuerdo s sus funciones y cada
quien es respenuable de 1a reulizaciédn de ellas.

Separar lag funciopes y personal de linen y staff, de tal for—
ma, que exista armonis ¥y congruencin.

thy funciones de 1fnens ( realizadas por el perzonal. opers—
tivo }, asleanzan los objetivos; 1ns de staff { realizadas
por usesores, comitds,. stc, '}, proporcionun servicios, ane
soria, ate., que auxjlian al cumplimiento de lou objetivos
de la organizncién.

£1 nimero de puestos o supervlsar corrocluamente por und perso-—
nn, debe uer el adecunde { principlo de tramos de comtrol ), —
debido u la complejidnd y caracteristicas de las orgnnizfcio-—
new, existen diversou criterlos para determinar el nimero adeo-—

- cunde que un jefe puede contralar en ferma efcctiva, algunes

especialigtas en organizacidn indican que on una unjdad admi-—
nistrativa en donde los puestas son Iinterdependientes y no si-
milareg, ¢l tramo do control debe ser de b a 6 subordinados.

En otras unldades en que sus puestos reslizan funclones auldno
mns y mecinicas, se puede controlar con éxito de 12 n 1% - =
empleados. Lo anterior, dependeri de la mapnitud y tipos de
lus organizaciones, sln embarpe, para la definicién o estable-

clmiento de los Lrames de control adecundos, oxikten reglus o
factores que habri gue conslderar.

u) - De las funclones, s8i son &

~ Similares

1

Repetitivag B
- Variadas

= Diferentes

Senclllas
«~ Complejas
Rexponsnbilidndes



‘D) Da In supervisién

~ Minima
= Conztante

¢} "be la ubickeidn geogriticn de los puesios

~ Dippursas

~ En el mismo pixe

4) nefnciones con otros puastos

- Canstante
"= Minimu

- Ninguna

10. La estructuras de orgunizacién debe ser Clexible. - Permitiréd -

ojusturse o los cesbios que le impons las condicionen y el me--
dio.

11. Debe wer tan simple como sca posible, habra gue euum- hasta
donde yon pouiblie excesos de 3

3 - Mivelos de autoridad
- Comitas

- fersonul, ete.
3:3,3.3. PRINCIPIOS DE LA INTEGRACION

Aanque ‘la Sntegracidn consiste en la urticulncl

de lon el matLe——~
riales y bumanos necésaries para el fuaclonumiento de una unjdad adminis-

trativn, la initegracién de las personag mercce una atencidn especial pues

Lo quues o través de ellns, que Ae oblendrin les resultadus.

Toda' unf—w
" dud administrativa

n, todo problema y toda decluién

de lus pers




Jmplich el alemanto humans.

A cn}nLlnunclén. se describen algunas reglas gonerales para realizar la in

tegracidn de los elcmentos humanes y materiales.

1)

2)

A

a)

G)

73

u)

9)

Que chdn emplendo, refinn las caracterjuticnn neceanrlas pora de
sempainr adecuadamente las funcionen.

Que cuenten con lon conocimientos tedricos y priicticos necesn—

rios.

o .
Que s les proparciens log elementas ndminjatrativon necesnrjos
pnra_hacer frente o sus oblignciones.

Que tengan una induccién adecuada.

Que e le proporcione las facilidudes para desarrollar sus apti
tudes y capocidades. .

Que se 1e proporcione las facilldades para cepacitarse a fin de
desempefiar de manera mas eficiente las funclones que ticne aslpg
niadas, asl come para ocupar puestosn de mayor $1ldad.

Que tengan establecidos sistemas de incentivos.

Que: su salurlo sea Juste y pruporcionado o Ja imporiancla deo’ -
sus labores y responsabilidades.

Que existn la ponibilidad de sepuridad y propreso.

10).Que exista colaboracién pur parte del pursonal en la consecu- -

ci8n de lon objetivos.

11} Que exisita reconocimiento de su trabajo.

12) Que axista la participucidn de los emploados en la f4jucidn de

objetivon, metas, ete.

. 13) Que existan evaluaciones de' personnl.

14) Que la dintribucién del eupacio sea el adecundo parn cusplir -

6rltillnm|!nhe ton sus funciones.

i

i
4
i
i




18) Qua los elementos materinles sean los necesarios dentro de lot

mAcgones £ jados por la plane

16} Que el mantenimiento de los elementlos mnteriasles sne realice en
formn sistemitica. .

17) Que lan condiciones genernles del trabaje sean ndecuadas.

3.3.3.4 PRINCIPIOS DE LA DIRECCION

£y
Li direceidn, es quizd unma de lag fases mis complejas que existe en la ad-
ministrocion, su efectividad por unn parte, depende on gran medida del gra
do de interaccién entre el jefe y los subordinodos o miombros de su grupo.

Enta relacioness won variantes y por lo general dindmicos, el conoclmicnlo

de su existencin y de la neconidad de lus mismas, usf. como de ou adecuada

atencidn, coniribuiran en forma significativa en el logro de los resultu——

dos.

Por atrn porte, su efsctividad depende de 1o orjentacion kmpulso y vigi--
lancin que se & a lus funciones do cuda integrante de ta unidad adminis—-
trativa, on la consccucidn de los objetivos sefialados, )

Exisiten varfon estilos corrientes y formas de concehir a ln direcclén, por
lo cual rcuultn complicudo y nvenlurade la determinneion da reglas, sin -

embargo,. a continuacidn se describen algunos elemenlon que se recomienda

constderar sl evnluar Jou resultados del drea por medio de ln auloridad - .

" del adminintrador :

1) 'Debe ‘existir una concilinci6n de objetivos individuasles de los
subordinados con los de la organizacién.

2) Deberd exintir motivacién al empleado para realfzar su trabajo,
ns] CORO para nu Proprese.

3) Deberd reconocerse que el ejercicio de 1a autoridad se despren-

de de una necesidad de toda orpanlzacidn ¥ no de 1la veluntad - |

del jofe.

a

Daberd existir aceplacidn del jefe por parte del grupo.




5)

&)

4

9y .

10}

1)

12y

13)

14}

Joa

Las Epstrucciones, deberdn transmitirse por lon canducton esta-
hloghdun.

ficbers dhrsele priorfdad #! entendimiento de lus reinciones y
cenfinnza @ los micabros del grupo.

Debers atenderse y solucionurse 1o mén pronte que sen posible,—
lon confliclou que. spurezcun.

beberd exinlic une ploneucion de s
trannmitirse.

Instruccioney gue desean

u} Deberd evitarse al miximo al caable de instrucciones conntap
Lgm.

b) Que no afecten lu moral, sentimientos,

ate., de los subalter
not.

©) Que weu la forms mis indicada para comunlcarliss.

Lo instrocciones deberdn transmiticse en forma adecuada.
a) Que gean precisng y claras.

t} Objerivas y oportunns.
Debord determinarse con clarided o que dabe hacerse.

Deverd especificurse cémo deberd realizar el emploade su. trabn-
Jo.

Be deberd ssogurar que. las Ordenes Lrwnbslbians se cumplan.

Oeterd oxistliv una agdecuoosda coordinucién de esfuerzoes’ de lon -~
emplendos.

Peberén £3jarse controles apropindos parna cada’ prado de delegas
cibn que Be realiza.

Leberd deleporse con buse a polfticau.

ieberd existie entrenamicnto del personnl nl cual se le delega.

3,3.3.5 PRINCIPIQOS OF CONTHOL

Tura detorminar los resulisdon de los esfuerzos administrativos de una
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unidad, en relncidén con los. objeLivos esperados, se requicre del estable-

cimiento de un sistema de control que persits evalunT correctamente lou

Feulltados aciuales y en su chuo, oplicar medidas corroctivas a las des-—

viaciones encontradas que afectan el cumplimiento de los planes establecs
. deéus.

A continuacidn, se scfinlan alpunos eriterios que se suglere adoptar en el

E estublecimionto de cantroles :

1} Deberis® entablecerse replm: o medidas conliablen.

2) Deberdn determinarse las medidas que se connideran estratépi- —

ca.

3) Lus medidas de control deberin reflejar la estructurn de ln or—
ganizncién.

4} Deberdn aplicarsc la medicidn de Jos resul tados en todes los ni
veles orpanizales.

5) Deberéin establecurse comparusciones entre los reuultados con les

eutindares,
6) Eute sistema deberf ser continuo.
7) Los estandures deberfin ser precisos y cusntitativos.

#) Deberdn conducir por &§ mismos, de wlgunn manera a la nocién co
rrectiva. -

ultados con los estdndares, deberd enfocap

- ¥} Al compararue log re
N aguel Ju v lacion 0 vhriscionen. gue -

. e a1 atencion
3 sean sipnificativas.

10) Déberan tomarse las acciones correctivas en forma inmediata, en
e} caso que descubran variaciones imporlantes.

11)-Pura ln corrcccién de las degviaciones, dehberid ir acompaiinda de
Hu respectivu responsabil idad en forma Individual,

12} Se deberd ascgurar que lo adopeidén de kas medidas de control -
sean rozonables y Otiles purea €1 logro del objetivo.

13) Los sistemas de control deberén ser flexibles.
14) Lop controles deberéan ser clares y soncillos.

' © 1%) Deberan estar orientados tamblén hacla el futuro.




3.4 PRESENTACION 0L DIACNOSTICO

En esta fase, la presentacibn de datos, se npoys en 1o utilizacién'de Lng
Leumenlon @ LECniom gy organl2acion, pedaticmee camteon, nl_r..‘. con- el pro
pbulto de axplicar o los responsubles de cudn unidad ndministeative, como |
trutmjn cada fren, por qué y de qué muanera puede mejornrse.

Lo cundros que ne utilicen en ol estudjo, ne convartirin en las baces po
ra la elnhnrnclbp,dn lot preycctos finales €n les cuales se centrord in
representacion adminjslrativa.

3.4.1 TECNICAS AUXILIAGES

Sipuiendo el mélodo de organizaciébn y presentacién de resultudos, énte se

puede dividir en secciones fAclles que pormilan tu estudio o interpreta——
cibn.

Exislen diferentes instrumentos y Léconicas en las cuules, se puede auxi--

liar el analisto o Investigador, parn presentar gatos s Otra Personi cn

“forma clura y sencills como cuadros, grafices, tablos, olc., dependlendo
_de 1n naluraleza de la informacién.

Se utilizan generalnente con el propdésito de moutrar graficamente los he-
chos en forwn concreta y comprensible.

La presentacidn da resultados por medio de praficus, forma porte integral
de todo entudie de organizacibn, s un recurso’en el cunl se puede con- —
fiar para gimplificor y p‘reuchtnr ton claridad, diferentés contexton, gque
al ser ‘analizados, se. pueden detecinr amplios campos de perfeccionaniento

poitencinl, y sefinlan los aspectos en los cuales existe la posiblidad de —
me jorarlos. .
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E1l proceso pura bacer grhficas, sehnln Victor Lazzuro, se¢ asemcia sl de ~

reunirc las.piezas de un rompocibezes, Se Aasch cada deiatle del grupo en

twrna § se. le acomoudn para que forme parte. del cundro total .

A 1o Lterminadién dol cundro, los nogmentos hon oido nrreglados para fore~

mur un- Gres coaphetn, tolslmente Cw&lrnnﬂlbln-(&)

Pars su elnboracién es suy Smportante declair cuales ne podrin adapriar mg

Jor nl eatudio de ncuerdo a In aaturslezs do In informacién, ¥.o 1o gue

e protendo prosdniar, asi como a 1os ditos que deberin proporcicnar, -de-

borfi determinurse cual ¢s el enfoque més objetive y prictico que arsonice
gon la pros

mntncién de dalos mAs comprensible.

Lon instrustntos que se ulidicen pars In preventocién, Seean ol punto cen
teal de atencidn, como tales, deberan ser comprendidas como Uns contribu-
clén impartante del mnalista, que reflejan orden y minuslocidad en el snd

likix y comunicncidn de loz resultados del estudio hucin los diferentes
niveles de ln organizacién.

igtintos aulores de orgunizacién, tchinlun un aprecinble ndmere de tipos

y cosbinaciones de grificas y cuadros que pueden utilizarse pars la pro--

wentacidn de dstos, sin emburgo, a nivel . enuacialivo we pusden sugeric ap
gunay praficus qua tienen mayor utilidsd:

Graficou de Flujo.

Es: la representucidn slmbélica o pictdrica de un procedimiento ade
ministrativo, sin estargo, debido a su miltiple wso, puede andogtor
diferenies formas con objeto da adoptarse B problemsu especinles.-
por ejemplo, puede utilizorse para wuxidiar ol analiais de lus ope

racianes o secuencio réplics de 108 procescs que se raeslizsn e una
unidad administrativa.

Crificas de Digtribucidén vel Trabnjo.

Tabhién es llamadn Gréfica de Anallsis de Actividades, s un GLIl

{26) Obra cltuda, pag. 95.
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suxiliar para rounie inforencidn scarca da lag sotividedes de ~
un grupa oo uhn prescatacidn 36pica y ordenada para facilitar
sy anhlisis.

Grifica de Responsatil lidad Lincsl.

LR graticn de respohnabilidad lineal, tione un usoe reclente, sa
ulllizn para representar praficamente gna infhvmacidn aceres

gul grade de responsabliisdad de los emplesdon que son clave pi-
ra lu ejecucidn da variss funcionet.

Grafids ge Control de Costos.

Se utilizn como un indicnder ga ta eficiencia y eficacin dal -
Tunciponamiento de 1n usidad administraliva, en cuanto o lon re~
sultndos obitenidon & un periodo detorminudo y &) cosio de can
logro.

Graficn de Actividades.

S utiliza para sprecinr mejor los relasciones de las funciones
¥ aoblipnciones en una ostruclura orpiniun,

Pusde Rer DUy ame -
plim e incluir personsl de diversss unidades de 1a organlzuaibn
© puede ser canfineda 5 unn soln unidad, dependicndo del objet)
vo que se anulice.

Cundro ga Delegacibn de Autoridad.

He utilizs pacs analizae,

jan Cunclones y ¢l geado e autoridod
delegada a cada uno de lus niveles jerfrguicos do una unidud ad
miniukrativa,
#atriz Funcional.

Can i utillzncide do esty mabviz, s8¢ pretende analizac’las Ten
cionoy da cndn Arca por separsdo, pars detersinsr el grado do |
sfectivided con el cual tie venlizs 1m Oivisidn Tuncionsl . del
Lenbnio, w Fin de detectar cntre otros, duplicidad de funcio- -
nee .
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Joy

Matriz de las funciohes nsipnadas n un Aren de Trabale, en reln

cién.con las principales clapas del Proceso Adminisctrativo.

Como su nombre lo indica, permite detectar el grade de relocién
y armonfa que existe entre las funcioncs del drca, con'las eta-
pas del proceso admitiistrativo.

Adicionalmente, se puede auxiliar con otro tipo de ijnstrumentos
como €5 el caso de los cuadros que muestron praficamente 1o . -
coordinucibn Internn de funciones de las arens que Intervianen
en un proceso, para adecunr o reforzar las actividades globnles
de laf,_mls-ns.

3.4.2  CONCENTHACION DE RESULTADOS

El anAlisis de 1a Inforancién recopiladn, en presentadn por medlo de cum--

dron, en los cumles se definen las caracter{sticanc de la orgunizacién nc—-

tual, lus repercusiones y los cursos alternativos de nccién detorminada a
travis de la division o seporacidn de los elementos que. componen el drea
en estudie, hasta conocer la naturalezs de cadn operacidén que en ellos so

rualizan,

Dés ;xLLn manera, se¢ eatd eén condiclones da desnrrollar cierto nimero de po-
sibles soluciones a los prublemus deteciados, evulusndo sus ventajes y dey
ventujas y presentiindola a manera de sugerencia o recomenduciones con ll‘l
bésqueda .y planteamiento de alternntivas de soluciédn a los problemns detec
tudon, se inicio la fase constructiva del dlngnéntico, la cual presupone
una labor inveras a la efectuada durante el proceso de anélisis, cn 1la -

pregin ¥ o6 tepa--

cual los clementon de la Informacién recopilada, se desa
ran, paru que ponteriormente se combinen mediante una labor de sintesis, -
formunde nuuvas unidades integradas, de tul forma que proporcianen respucs

tus objotivas a las interroguntes planteadas o lo largo del estudio.



3,4.3 CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Aparte de la elaboracién del cuadro anterior, es importante presentar por

separndo, @ manara de resumen, las conclusicnes y recomendacionss del esty

dio, en algunun ocasiones, con Ia pucsta en practica de lus herramlentas
utilizndas durinle ¢l desarrollo del diapnéstico, dieren como resultado -
“alternativas’ de solucidn pars mejorar. 10s procedimientos, la reulizscién -
del trabajo, politicas, estructura de organizacién, distribucidn de espi-—
cion, ete., ulpuns recomendnciones dependicndo de las caracter{sticas o

1a importancin de cada una de ellau, podrian ponerse en murcha durante el

Was  por el anae=

pestiones realiz

denurrolle del estudio, a través de
listn reuponuable del diagndutico y pravia autorizecidn del titular de la
unidad uuministrati ¥4 que no es nccesurio esperar hasta la conclusidn

del mismo, puara ir resolviendo gradualmente los problemas detectados, por

inmedlata deficiencias encon-

¢l contrario, permite ir eliminando en farm

ocasionur problemss posteriares.

tradnys que por su importancin, pudiers

Lag fonen se deb P ar en térmi generales, en el or-—

den de su posible aceptacién, es decir, se presentarin on forma prioritu-—
Fin las superencias que parezcan contar con mayores punibilidades de sor

neeptadn

Asimismo, y siempre que sea pasible, s convenienbe contiir €on una sugeren
Gl alternn por cads recomendncidn Lasiga, a fin de que sl No ne acepty ia

Idea original, pucdn presentarse otra aproximada.

Antes de realizar la formulacién de las soluciones s lus problemas detectsn

dou, Ge recomienda Lomar en cuents las siguientes conslideraciones @

1, Nu perder de vista en ningin momento los objebives del estudio.

2. Plantear lus recemendaciones que contemplen 1a realizacion de
actividades con un enfoque integral.
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3. La refervancin de soluclones planteadas de trabnjon realizadon — :
‘Con anterioridad; pueden ser importuntes sin eabargo, hubera que :

.evitar 1o tondencia de buscoer seluclones que sigan clerto pa- —
trbi

A, Dar praferencia a lan rocomendgic ionns practlcan o viables, an B
©  decir, agucllas solucioncs que dentro de las condiciones preva- N :
leckentes soan las mas factibles de llevarse a-la practica. j

R ' b. Deberd renlizarse un eufuerz0 por pensar como se puede lograr
S 7 el mismo fin, paro con diversos medious. .

6. Dencaftar soluciones que raquieran de complejos esquenas da €od
peracibn, por parte de was de unn unidod, cuando &sta sea- pro-—
blemitica de lograr. :

) 7. Wabrfi gque congiderar que 1a mejor selucidn ucrd aquella gue per
mita realizar un trabajo. o tomar una decieidn dentro del tiempo
requerido y con nl minimo uso de rocursos.

8. Para valorizar los diversas recomendaciones qQue se presenten, —
con ¢l propésito de utilizer las mejores, deberin usarse como
criterios @

a) Las ventajus con 1nsi posibles desventajas de su aplicacidn.
b) L que represcnte mayor economfa e enfuerzon. b
) El tiempo necesario para deuarrollur cadan curso.

TN d) ta utllizacién de recursos necesarion parn tu Smplanta- =
’ - cibn. ) :

. E } 3.4.4 EXPOSICION DE LOS HESULTADOS

Lug modidas de mojoramienio que surjan del diagndstico, deberin. presentar-

se por escrito y diGtribuido n todns las drcus que serdn afectadas, redac:

téndose pnra ello, un informe que ademis de exponer las razonas’que fundia-

mentan los cambios propuestos, facilite la toma de . ducisionas.



La magnitod y carncteristicas del estudlo, dictarfin ¢l tipo y 1a extensidn
del informe, @ cunl daberh et Foddclndd en formi Zorrecths, precisn y aln

ra @ Tin de que todos lo entiendan. Su cuidodoma preparacidn, conteniendo

las raecomendaciones ¥-los datalles del cstudio, ¢o un factor muy ieportan—~
ta pard 1a culminneidn stvcurin do 1a Larea anignadh, o6 algunon CRsos e
conuiderado como 81 punte clave para ol

imiento de 1n° én e
fin wolldiones plantendus. '

AGn los esiludion que won sxcelentes, pueden ser rechazadot, debido o ia
faite de claridad’y el valor que se dé A lox propuastos.

El &xito y la continuldad de todo dlapgnéstico resllzade, depeade en gran
mudida del rosultado que se tengy en 1a presentacidn del informe, habrg -

que ¢vitar al miximo, darle un enfoquc merancnte Léenice, gque dificultie Bu
interpretacién, es conveniente en 1, dewt

Jou aspecios y -
conecuencias que Lienen para gfactos de 3o administracién en su conjunto.

Por otes parte, en ocusiones los Litulares de las unidaden suministrativas
nur 1a atencibn que requieren otros vl“nblemus. no esLin en posibilidades

de ‘dediencie. domasiodo Liempo o 1a Jecturs de informen. voluminosos que en
principle, Geusan resistoncia a 1 lecturs.  Se recomicads, que 1 cuorito
Weu objetive, que chpte 1a atencién, que despierte o) iotorés y ubigue an
ol camino de 1a decluién a quian habed de tomarin. '

Alpunoi” elemen Los biisicon, debmut ser tompdon en Sucols ol redicior dicho
informe y sobre todo ol método QuUEe He Slgh pars presentes los vasulilndos
obtenidos, oxige una atencidn especini.

[A continuucién, se prescnian slunon aspecios que se consideran (RpOrLAn——
les conlemplar, en la pregaracidn dol inforwme.

1. Portada.- El tftulo u objetive del estudio, debers seé completn
menie descriptivo y conciao.

2. Contenido.~ Deberdin lintarse los diferenteos puries del informe




“jluntraciones y caracterfsticas especialen, sefalando el nimero
de lu papina pary referencia Facil.

Introduccién.- Se doberdn resumir el antecedente, enfoque y plan
del estudio.

Objative del viludio.~ Deberd explicarie en formu conclus 1a ra-
zén dv ser del estudio, sus objetivos y alcances.

Hegumen.- De preferencia, deberd presentarsc en una pagina por -
separado en la cual se dé unn explicncién clara y concisa de la
situncién actual, la problemidtica y las alternativas de solu-

clén. .

Habri que indicar las conclusiones de mayor importancia en forma
secusneinl, asf como los puntos egenciales.. Habrid Que nefinlar -
1ns recomendaciones principales, por qué deben adoptarse y cufi--

los merén sus decventodfns.

Estn ticticn puede gencrar reaccfones pasitivas -y permite tener
mayoras posibilidudes que lan soluciones propuestas tengan una
buenn acoglda por parte do quiénes han de tomar lag decimiones,-
ya que al presentar en forma concisa la esencin del estudio, des
pertard el interéa pura continuar con la lectura del Iinfarme.

" 6. Cuerpo del informe.~ Se explica el dotalle, en upoyo a 1ag con——
clusiones y recomendaciones. Establece los hechos y la 1dgica

del estudjo,

7. Anexos.~ Incluyen a 1as arfificas 'y demd
de undlisis adminintrativo que ce cunsideren auxiliares pars apo

yar las propucstus.y recomendacioneu.

3.5 IMPLANTACION

Por inplantacién antenderemos, al proceso mediante el cual los disefios. ted-
ricos de los modelos y medidas de mejoramiento, se jntegran y se aplican
eficientemente a la realicad. '

6n del prog: ‘de imp2 én, el

El primer paso consiste en la elal
cual consiste on la definlcién de las actividades a desarrollarse, la se——




cuencia de 1lps wismas y el ticnmpo esiimado de vealizncidn.

El sogundc paso conplsie en la determinuclén ge los recursos humanos, wate—

riales. y financieros, necesorios pars poner en pricticn las solucliones reca
meandadan,

Ea convenientn cesallar en forea objetiwa, proveniente dn una sveluacién =

adecuads, £l tiempo, €l esfuerze.y la dificultud que implicard su resliza—
cién.

K

Adicionaimente, debe considerarse gue la aceptaclén del programa, por parte
do tos titplares de las unidndes adminisiratives, depende de vu claridnd. y
do sun posibilidnden de reslizucién.

for oley parte, os de vital (nportancis dejar pecrfeclancute delinido, of -
rombre de las personas que serhin los responsables de poner en préctiea 1n

renlizacién del proprama en forms globnl y en enda unn de sus eblapas.  Asl
mismae, se¢ doberd sefinlor el método n utilizar de scuerdo con luas caracteris

ticas de¢ las wedidas de mejoramiento y las condicicnes hnjo las cusles so
va n emplicur.

Do. sumn imporiancia resultard prever los efectlon que se producirdn en los -
&rcns involucradas, como consecuencis de la aplicacién de las medidas co- ~
rrectivas, como es el estshlocimiento de Larreras y ln propia resistencia
41 camble. Sin ewbarge, parn contrarrsstar cutos efeclos, se recomienda in
cluir programss de informacién y orientacibn ncerca de la nstursleza, propd
sitos y beneficlos de las medidon que habrén de introauclrﬂe de entre las
téenicny Que MAS se utilizan en la programncidn, &5 1la red de acuvsd{xdus.-
ya que germite mejorar cada uno de loa planes que integran el programa de
mmplantucidn por separado, identificando las rutas ori Ucns. 1a integracidn

de los recuruos @ sun diferentes elspas y el establecimiento de eicles de
control.

L7 implontacién de las medidss de mejoramiento sugeridas en »l dlagnéstica,




dupondinndo de lun caracleristicms de las nlmguu;; pucde lievarse & cabo a
través do difcrentes métodos, de los cuales destacan por su frecuencia de

uso los siguientes ¢

#)

b)

<

d

En rorma definitival

Significn que fijando la fecha de Implantackdn, al momento en. —
que enlra en vigor, se debe descontinuar el uso del sintema o
procedimiento anterior y los ajustes o modificacfones que gean
necesarios, se llevarin a caba posterjommente.

Pruebas piloto,

Consltite en renlizar ensayon del nueve Ristemn o procedimiento,
en 8olo una parte del total de la organizacién, con la finalf——
dnd de medir su eficacia. - Su aplicacidn, permite realizar los
CumbiGn en uno escala reducida, efectuando las pruebas que cean
necesarias para asegurarse de la validez y la efectividad del
sistema propussto, antes de operarlo en.forma global .

En’ paralelo.,

Entn modalidad implica llevar u cabo un corte o conciliacién a
una fecha determinada del sistesma o procedimlento actual y a
partir de ella, poner en operacién a los dos sistesas o procedi
mientos, ¢l actual y el propuesto, ochaservindo periédicamente el
comportaziento del propuesto, a ¢

cha, .

Se recamionda- utilizar este método cuando 1oc cambios son gran~
des y coaplicadosx. sohre todo si se cuentn con los elementos sy
ficlentes para operar simultineamente 1os dos sintemas. E6 co-
min observar este wodalidad en ¢l caso de sistemas contables o
en los que intervienen siotemas de computucldn electrénica.

Aproximaciones sucenivasm.

Este matodo consiste ¢n scloccionur parte del nuevo sistema o
pequeias porcicnes del mismo, e implantarlas. procurando no cau-
sar grandes alteraciones, y avanzar al sigujente pago solo han-
ta que e haya consulidado suficientemcnie cl anterior.

i
¢

fin de ajustarlo sobre la mar——




La y requerird de

Ln aplicncidn de estn Lécnicn resulia was 1
mis Liempo 'y dedicacién que las anteriores, sin eabargo propor——
cionn mAn popibilidades do obitener éxito, ya que permite.introdu
cir cambios graduales y perfectamente controlados. .

Al momento de infcimrne la dmplantacién, seré necesario elaborar circulares
can el fin de darlo a conocer a sus’ usuarios y, €n caso nececsario, debers -
continuarse con ia labor de informacién y senszibilizacién del personal de —

lag frcas en donde se van a efectuar los cambios.

Durante todo el perf{odo de implantacién, el analista deberi permanecer muy
o de tiempo leto, a los -

cerca en el drea, asesgorando permanen
uwpuarjos, con el objeto de aclapar lag dudas que. vayan surgicndo al operar

" el nuevo alatema.

So recomienda que al finalfzor esta etapu, se elabore una ¢omunicaclén por
escrito, en la cual Ge de constancin de 1n misma, deberd anontarse que el

wiiario recibis la copacitacién y ngemorin técnica suficiente para Gperar —
€1 nuevo sistemn, responsabilizdndose n partir de esa fecha, de su correcto

funcionamiento.

3.6 EVALUACION

Aparentemente, al concluir la etapa anterior, termina el estudio, sin cmbar

go. hay que tomar en cuents otra fase tamblén muy impartante que. es la eva-

luacién.

Una vez gque ¢ ha implantado el slstemn aduinistrativo, es indispeénsoble. -
que ol analista se santenga informido de los resultadon de las medidan ‘Ln-—

troducidus, para comprobar su eficacin, o en su caso, efectuar las acclones

correctivas que procodan. ) o : S

i




b : - ; 1

Fodrfamon decir que estn etnpa tiene diversos propdsitos :

1) Establecer un control tal del proyecto, que nos permitn verifi-—
- car periédicamente ¥ por un lapso razonable que la operacién del
sistema o procedimiento implantado, se estf llevando a cabo de
: acuerdo con las especificaciones que se eastablecieron en’el pro—
e . grama de implantacidn.

2} Cerciorarse que todas las partes realmente estén operando.

3) Determinar que los cbjetivos se estin logrando.

4) Remlizar modificaciones o afinamientos al sistema o procedimien— -’

to conforme 1o justifique la experiencia real deo su operacién,

De ser posible, es recomendnble que estas revisiones se realicen por otros
onalistas njenos a la implantacién, lo anterior ton =1 propdsito, de evitar
tendencias y situaciones qua impidan valorar con objetividad y precialén ln

ef[clcncln ¥ cfectividad del disefio ¥y operacién del nuevae nlnl‘.e-n.

H
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OBJET1VO:

Evaluar administrativasente el funcionamiento uctual de -
las Delegacionea Reglonales, a efecto de conocer el gra

do de’ efectividad con ol cunl so encuentran organizadas:

¥ con base en ella, disefiar y proponar las polfticas, -
motas y procedimientos, etc., que purmitan optimizar el

cumplimjento de sus objetivos. )




[FY)

RESUMER

La Direccién General de 1a Inutitucidn, con basie o lon lineamientos de -

Ml "Programn de. Dos——

i Loy de Planescién del Goblorno’ Fedeest o tra

H
concentencién Territorial®, puso en marcha e¢n ¢l mer de Fabrero de 1980,-

tn apertur

da fas Deleguciones Repionales para cumplie entre olros, con

los siguienten objetivos :

i

Participar en los esfuerzos niacionules parn racjonaliznar la distsr)
bucldén an el Territorio Naclonal de las actividades econdmican y
de poblacién, canulizando sus Inversiones en Tormn prioritaria o

lus zonan de muyor potenciml.

Caluborar cn el esfuerzo nncional pare el detinerollo urbano equi—
librado de los eentros de poblucién.

- Acudir a las Inatituciones de Gobierno, Entidades Estatales o Muni
clpales, facilitando de ecta manara el proporcionsr los servicios

con mayor cercania, rapldez y oportunidad.

- Promover 1a realizacién de Propraman de Infraestructura, Equipa- —
miento Urbano y Vivieada.

Si bien es cierto, que estas funciones han sido desarrolludes en forma -
purcisl, existen una serie de condiciones adversas de carfcter estructu—

ral y adninistrativo que han impedido clevar el rendimiento necesario pa-

ra cumplir oport e con los prog de 1o Institucién -y del Gobier

no Federal, a saber :

Objotivos dificil de cuantificar y medir.

Se carece de criterios uniformes en la elaboracién de los progra-—
LT

Polfticas y procedimientos de operacién, inadecuudas o insuficien—
tes. N

Planeacién financiera 1limitada.

i

Curencis de estrategins pora difundlr adecuadamente la lmagen de -
1a Tnstitucién. : -




No oxitite intepracién sonpruente onl,rn los costos y los eth‘leou

QuUe He. aBperin.

Inadecunda adminlstracidn credjticia.

No exisite un adecuado equilibric entre las funciones de las Dclcg-'u

clonen y In Autoridad delnpada.

Promozién y operacién de créditos, limitada.

buplicidad de funciones con Ofjcinan Centralen.

Sistemas de informacfén fnaproptades.

Lentitud en la sutorizacidn de cradi tos.

No se realizan comparaclones entre lo planendo y lo ajecutado.

No ae realizan estudios expost de lod ¢réditon.

Lonsiderumou que para efecto de legrar unn Gptimn utilizacién do los re—

cursoy humanos y materiales con los que cuentan las Delegacionan Rnginnn—{

les, oa necesarjo desarrcliar un reagrupamlento funcionnl! de su organiza-
cién, en el cunl Be conjuguen ln ugilidad para el otorgamiento. control
¥y recuperacién de lous créditos, asl como Jan adopcibn de siotemas, procedi

‘mientos, milodos ¥ estructuras funciconales y dindmicas gue le permitan. -

optimizar el rendimiento de gus operacionen.




ANTECEDENTES

£1 Programa de Desconcentracibn Territorial de la Institucidn, consiste’

en la ublcucién en diversas Ciudndes de la RepGblicn, de unidades admi-
nistestivas para que reslicen funciones hasicumente do promocién e iden
. tificnclén de oportunidades de inversién unc dificilmente se pucden -
realizar, en la Cludad de México. Adiciounlmente se pretende mejorar -
las oportunidades de evalunr adecundemente las solicitudes de crédito,—
de scuerdo a criterios regionales que muximicen el beneficio sociak, -
buscando su conpruencin a los plancs de estados y municipios en cuanto
o su importancia y nivel de prioridnd, adembu &e buscn el esfuerzo na--
clona) progrumitica, tendiente a ominorar y evilsr los graves dessquil}
brios regionales y sectoriales que. se han generado en el Pais, en los
Gtimos ofon. B

Lns Delepncionets Regioniles we clagifican en 1n sipuiente formn :

- Repién Occldente :  Con sede en Guadalajara, agrupn :
- Noyarit
= Colima
- Aguancalientes
- Guanajuato
- WMichoacin
~ Jalisca
- Repidn Centro : Con sede en la Cludad de México, agrupa :
- Ectado de Méxlico
- Hidalgo
-~ Tlaxcala

i

Puchln

Guerrero

Morales .
< Querétaro - : -

— Distrito Federal




~ Hegién Sureste : Con sode en Maride, Yue,,

£1 Plan de Desconcentracién prelende

Hepidn

ey
Galfo i Con scde £n Coatzacarlcos, Ver., agrups i
- Oaxacu
- Tubasco
< Chiapas .
=~ Veracruz

agrupn :
~ Campeche
~ Quintans oo

~ Yucatén

OBJETIVOS DEL PLAN DE LA DESCON’CEN‘T“ACIGN

n) lntegrar la operatividad del Boanpce a log regquerimiencos de
inveraidn que emanea do Yo Planeacidn Nagional.

b

Orientar layg inveraicnes con mayor precisibn de acuerds n
las prioridades nacionales et maleria doe inl‘rneutructurn.
desarrolle urbanoc y vivieada.

<

-~

Propsiciar el desarrollo de la Institucidn a través de una -
promocién més directs y activa.

4) Pacticigar en la concepcibn, disefia, cloboracién e implemen
tacién de-los programas estatiales y refiionsles relacionados
con las obras y servicias piblicos.

e} ldeptificar las caracteristicas técnicas y particulsridades
regionales qua deben tensr los obras piblicns. Asiminmo, ~
oplnar, en términos de lu eporiunidad cn que deben adquirir
se los ingumon pura las obras gue realice la Institucidn.

Reducir al minimo necesarie, 106 tiempos utdlizados en el
donarrollo do los Programas 81 mantensr un QORtacto mas di-
resto con los nlveles de Goblernp Estatal y Municipal.

Para ol cuapliniente de estos objatives, se Je han anignado las siguien
tes funciones : :

b
i

H
i




CLASIFICACION FUNCIONAL DE LAS DELECACIONES RECIONALES

L’ pctividades desconcentridns pucden ngrupirue deslro de cuatro gran-

des funcfones : Promocién, Asistencia Técnica,

cién.

1.~

Il.-

11I.-

Crédito y Adminiotra- -

La funcibn de Promocién, e renllza modiante el desarrolle de

los. nigulentes actividaden : ‘

1.~ Representacién n nivel estatnl y municipal.

2.~ Estudios para determinnr programas regionales prioritari{os
por atender.

3.- Elaborar programas anuales de inversidn por estado y muni-
cipia.

4.- CGestidn y/o coordinacién de sprobnciones que corresponda a

cada programi,

Promocién de programns nnte estados y municipios.

Asistencia Técnica 3

1.- Asintencia Té&cnica parn estados y municipios en obras y
servicios pOblicos.

2.~ Elaboracida de prosupunstos de obrat para proyectos.

3.- Contratscién y/e control de obras ¢ programas aprobudes.

4.~ Supervisién de obras e inversiones.

S.— Administracién general de programus en proceso y realiza--
doss -

crédlto y Recuperacién :

1.- ldentificar fucntes de financiamicnlo.

2.— Realizar estudlo de crédito para su nprobacidn en la Ofici
na Central. B .

3.~ Instrumentacién de operaciones financiaras y fiduciarjas.

4.~ Anticipos y preestimnciones a la aplicaclén de crédites.

5.- Control de la cobranza y cartera vencida.




.- Adminintracion :

1.~ Mancejo de Hecursos Humanon.

2.- Conlrol de Recursos. Materiales.

Jo= Administracién da Servielon Conerales.
A.- AnisLencis Jurfdicas,

5.~ Reportes periddices # las Oficinas Centrales.

CARACTERLISTICAS GENERALES DE LAS DELEGACIONES: UEGIONALES

De ncuerdo w lo que indica ol Programs de lesconcenlracién Terrilorial de
lu Administracién Piblica Federal, las Delegaciones Hepionales deberan -
disponer de 108 recursos necesurios y 1a "AUTONOMIA™, para que . pucdan

cumplir con lom objetivos que se les han fijado.

En esta primern etapn cada oflcinn reglonnl contatd con los sufjcientes
elemnnlos para promover y atender lan operaciones que tradicjonalmente
1leva o cabo en la Repiiblicy Mexicann. Bl crecimients o disminucibn del

aparnio administrativo regions! dependeri de lan aclividades que ne estén
llevando a cabo y 1as que generen dichos orpganismon. )

La ovpernclén de las Deleguciones Hepionaley se¢ astautlecerd de acuerda

' con €l marce de objetives fijados por lm Oficina Centeal de la Tnst&tu- —

€ién, y n partir de sllas, se establ Gn los p anuales de -

inversién y pasto.

La estructura organizneional de dichas ofieinas, debord permitir que se
facilive 1a operaslividad de los programas (organizaciédn por proprama), -

¥ 1a .comunicaciédn horizontal y vertical a nivel inatitucional e intersec
torinl,

Asimismo, deberds tener una estrecha vinculacidn con’ sucursales cstable.




§n en mecanismos -

Gidas por la Insiltucién. Todo este sistema se apoy:

sloctrénicos de proceso, control y comunicacidn.

Adiclonalmente se protende mejorar los oportunidades de evaluar adocuada—
munte ‘lus wolicltudes de crédito, de acuerdo n criterlos regionnles que

" maximicen el beneficic social de tales apoyos crediticlos y que estén de
acuerdo n Yo plones de Estndos y Municiplos en cuanto a su importancia

¥ nivel. de prioridad.

Se¢ busca también que la Instliucidn tenga participacién a nivel eatatal y
municipal, en toda nccidn, relacionads con la implementncién del Plan Na-
cional de Uesnrrollo’Urbano, el Plan Nacional de Vivienda, el Plan Nacio-
nul de Congruencin, as§ como todas las disposiciones que normon la activi

dadt econbmicn dnl Pafs, en donde In Instituclén, de acueedo a su ey Orpd

nica, tiene alpuna responsabilidad participativa.

FUNCIONES A REALIZAR EN CADA OFICINA REGIONA'L

Las actividades operativas principales serfan lac sipulentes :

1.~ Promoclién d¢ lob programag do In Institucién snte las instanciag
estatnles y ounicipales correspondientes,

2.~ Hepresentocién de la Institucién o niveles estatales y municipa-
las parca Lodos los asuntos relaclionados con el desarrollo de los
programas.

3.- Asistrncin téenica a Ias Autoridades. locales que Jo requieran. —
2N sHuUNtos rnlﬂclcnndu!. con los campos de ucclcn de la Institu-=
cién.

4.~ Eutudios de mercado para termlnar propramns regionales, en fun—
cidn do’ lng necesidudnn prioritacinn por alender y de los recur-
sos disponlbles.

5.~ Elaboracién y/o coordinacién de los programas y presupuestos de
inversién para cads uno de los programas a desarrollar en cada
regisn.

G.- Gestidn y/o coordinacién de las aprebaciones estaitmles y nunicl-
pales que cor a cada programa.




finmicie

sy Tiduciarias reglons

E . 7.< Inslrumentineion de

: S : Ten. -

: Gl X 8.- Elaboracién y/o contralacidn de proyectos, presupuesiton ¥ especi

Ticaciones detallndas parn programns Dropios. ;

- . . 8. Contratncién y/o control de coniraton dn cbras que emanmm de los

propEmis ADFObRYON . i

Supervisién de los obras y de los Inversiones .en proceso.

utndit.

Adjudicacidn a quien cerrespondn da §on ohran o)
Administracién general de los progrumas ep proceso y realizados,
Heportes periédicos a la Oficina Central, sobre el avance de los
programus . .




CONCENTRACION DE RES\ILfADOS
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SITUACION OBSERVADA

REPERCUSIONES

SITUACION PROPUESTA

Los objetivos para lo cual fueron creadus desde
8y origen; no fusron astablecides do tal forma.

Dificultad para canocer los resultadas ¥ grado de
productividad de cada una de 1as Delegaciones, in

Que permitan medirlos

De acusrdo con la informcién obtenidi » travis
cue: arios se tienc la impresidn d

3 peraonas responsate. e slcancar sou objeti-

vos, no los canoce con claridad.

No exicte una clasificacibn de los objetivon de
acuerdo a su importancia.

para cada njvel de opera-
ciones.

No cuentan con los suficientes elamentos basicos
que orfenten us acciones

Descanocimiento de las metas a lograr.
Esfuerzos aislados.

Eafuerzos mal encaminndos.

Dafinir Jos-ahjetivos de las Delepdziones
de tal forma que pue r wplicanles @
una od, aus sean n entendivlan ¥ e6ps
sificos, sstniem, qve sean ciusiricados

acuerda & Bu importancin Y diTundirios
3 pereont®

En la definicién de estos objetivos, se
reconienda busear 1o participucidn del -
peraonal de las Delegaciones Regionales..
¥a aue tienen coneintent

Carencia de medios . ¥
cvalusdores de 1as actividades.

us 1 'y pueden reatizer Innrt-
Ciones pura o estructuracion

No Ee cuenta con un Manual que integre las palf

n. tienpos por cada staps der”
rocass craiticso, ete

Las polftican que actualmente existen, e en—
cuentran inclufdas’en el Manual de Procedimien—
ton, Bin embargo, &stas no son suficientes
epoyan el cumplimiento de los objetivos estable
cidos.

No estén digefladas para cubrir acciones antici—
padas, ademds de que no son conocidas amplimmen
te por todos 105 niveles de la organizacién.

Dificultad para nsegurar el cumplimiento uniforme
en el proceso crediticio.

Confusitn en cuanto @ la anignacién de responsabi
11dades.

Interpretaciones inadecundas.

Inseguridad en la toma de decisfones.

No son consistentes, en acasiones indican cosas
contrarias.

o proporcianan Jou criterion Gonerales

dentro de las cuales se desenvuelven sus sccio- —

Setablecer polisicds auricientes v bien -
adas que 5,

Lo mrincinior e fufen ¥ orienven o o5

empleados onarios a seguir el cur.

50 planeado para reslizar sus objetivos. .




SITUACTON OBSERVADA

REPERCUSIONES

SITUACION PROPUESTA

Se carece de politican y procedimientos para
sarrollar la funcidn de cobranza y las d:.ombol
sos efectundos

Se carece de estrategias para difunalr adecun—
damente 1a imagen que Se requiere de la Instity
ctén.

Doficlente calculo de intereres que puede originar
pérdidas o la Inststucién.

No cotnciden lon saldon de loc registros de lan Dg
legnciones con 1os do Oficines Contralon cusndo
lon interescs son variab

Dificultad para determinar el grado de evance ff—
< Jon obran @ truvés de Ton deremboleon
efectuadas.

Errores en la recuperacién de la carters

Desconocimiento par algunos sectores del pdblico,~
de lon objetivos 'y @mbito de nccidn de 1a Tnstitu-

Definir y establocer’ €1 Wanun

a1 e Procedi-
e describa con exacti—

Tud ag aciividedes Bucerivas, y Conplement

tarins a fin de q

o recuperacién me rea

lice con oportunidad y eficiencia.

Con base a los ohjetivos reales de la Ins-
Situetdn, disctiar una extrategis parn di—

Con sus propseiton:

adecuads y consistente ~

Existen ﬁnx:nmte dos Munusles de
une e &l aspecto administrati
s upzr-clﬁn. sin enborgo, en
ninguno d ino la responsabilidad y
1n exte ensi6n on ue deben eJecutan t1vi

No son especIficos, més bien tienen un carécter
genérico.

No fijan limites de tiempa @ cadn actividad ni

Ancluyen medidas de control.

para la de
¥ falta de control en la operacién.
Desorientacién y confusiones en el personal en.el
degarrollo de sus actividades,

Falta de fluidez en las operaclones

Dificultad pors lograr que cady tarea, asi cono el

& necesurio definir en forna ‘prioritari
a

on buse al proceso crediticio los miguien
Te procedinienion
1.~ Promocién de los diferentes

4

apoyos cre

diticios de 1a Tnotitucién.

Analists y evaluacién de la

5.

Integracién de expedientes.

e

L1zacs

producto final se realic
D g auatonen: e Gedien dommeiads Genpo o
cada activided.

Tnversisn.

Recuperacidn y control.

o que daton operar

solicitu- |
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SITUACION OBSERVADA | REPERCUSIONES i " siTuacion PRoPUESTA
Wo extaten métodos do trabeto uniforme en ns  Errores.cn 1o integracion mdecusda do los expes i
Delopacionen-  Lom eapedienten tbenieca, won  diented, ya Gue o] orileria ot variahle. B -

integrados ¥ presentades e diferente forma. fuerzos'y tiempos mal utilizados.

Establecer métodon de trabado precisos y
que

Retraso en el andlisis y evaluacion de loo mxpe rmes pura ejecutar las tareas
dicntes, asi cono en 1a autorizacién de los o Fepetitivas:
créditos .

i Carencia de trobajo de conjunto.

La planeaciGn’ financiera no-se proyecta, esta Planes financieros elaborados sobre bases po -
funcién se limita @ la CoptaciGn de recurson reales, sneficaces.

. capta Establecer un plan general de la Instity
o través de da Subdireccisn do Finemeas

cién con base a las entimaciones y pre— .

FIFAPA, F.M., etc. para & de in- diccionen do los Delegaciones Regionales. !
versién. derivado de una inventlxlgla cuidedoga -
3 Sficients do lus demundas de financie- |

L realt~ para prop <on ops a mientos v & cinl en relacién con H R
Zan modiFicuciones a eatos plancs con base & los mereditados, los ingunos pars infcio y avan Tan Lendanciss econémicas de loa Batar - . 1
1as necesidades’ inmediatas que plantean los ce de la obra. e !
i
k

Gabiernon Estatales y Munleipnles. :
Las Inversiones no gicnpre G canelizan a 1 Al eatar directanente en el punto donde

. construccién de obras de acuerdo a prioridades se originn los problemss, se ticne la
] . nacionales. poaibilidad de visualizar Snversiones ~

futuras y evaluar huevos:campos para o
. Wo proporciona bases sélidas pars el control. grar una participacin més oportuna y i

recta, g

o se cuentan con gufas para realizar adecuada-
mente 1o presupuestos
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REPERCUSIONES

SITUACION. PROPUESTA

Lus tienen una p D limg
tada ‘en la elaboracién de los presupuestos de

inversidn y de operacién y e
puesto Tinmnci énte, en totalmente elaborn
4o en Oficinas Centrales.

da’mctividad, no mencion
105 en que deberdn cubrirs
definicion de responsabilidedes concretas de
su aplicacidn. miamo, no existe on orden ¥
cueneis en oy preparacién:

respecto a 105 recursos a
utilizer on las Delegaciones.

Dificultad para establecer el curso correcto a
Lor presupuestos tienen debilfdades que revelan
lor eventos subsecuentes.

Desnliento en log.eafuerzon de trabajo,

Esfuerzos mal encaminadom.

En 1o elaboracicn de lou bresupueston des
berd buscarse una participacion mis dires
ta, de lac Delegaciones Regionales
que para alcanzar loa objetivos -
staré en Tuncién de los me

ot con que s coonten pare el1o: Adents: |
e que me facilitan las predicciones.al
contar con informasitn wés abietive y:co- i
nocinienta do las necesidadrs de

Ta mizma y la entinucién de
« proporcionar.

Toa mervicion |
Asinigeo, deberk conaiderarne el estable= |

se, de ac
ruciones de cada Delegacién.

Existen algunos programas de trabojo en las De

objetivos que e esperan.

Dificultad paru establecer un esquema integrado
de las acciones que deben emprenderse, quien de
be participar y cu

pura controles eficlent

para B N

Definir programas que incliyan el usé fu- |

man cronclégicos para el logro de' los ob-
Jetivos fijndos.

Con bace al an4lisis de la estructura de orga-
nizacién (mnexo 1) se puede apreciar

o bolgos me afectdan por sucursales
Goe dopenden da una Gerencia Regionar

- WNo existe formalmente un firea que realice el
control de los decembolsos a través de esti-
maciones de avances de obra.

No existe una adecunds administracisn cred{ti—
et

No ne Fenl$za un adecundo feguimiento del avan-
ce financiero de lan obras.

Retroso en las obras con lu.conmecuente amplia-
16n de los créditos.

base a los objetivos'y al proceso pars
o otergantonto de créatteis derinir o s
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REPERCUSIONES
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j

Con’ bage a1 anklisis de las funciones, &e ob-
serva 1o siguiente :

= Mo existe una unidud que se_encargue formal
integracisn d

técnicos, asf como d
ficha propositiva del comitd.

Nealizacién de funciones que no corresponden al

mds adecuada -

Deftciencia en la de

Confusién en 1a esigracién de responsabilida- ~
a

Retraso en la operacisn.

de
de tal forma que b

permita una mejor divie
©36n Tuncional del trabajo. -

Existe un nivel de Subdelegado Reglonal, aue
practicanente con b

do s €ste, €5 de 5, misnos que podriw centro-

lar_sdecusdamente el Delegado.

Creacién de niveles jnnecesorios.
Incremento en lor costos de operacién.

Canates do comunicacién Snadocundon aue obte-
Liza 1a oportuna toma de decis

Anulizar lu entructurs de organizacien u
0 de

T nea aveiondn 3 Sescrend con
rluidez.

i
§
P
i
i

La plantilla de personal autorizada es de 11
empleados, misma que resulta insuficiente pa-
ra atender adecuadanente loa requeriniontos
Blanteados por Lo Cobiernos de lox Estado
que es corresponden.

Scbrecarge de trabajo.
Lentitud en los resultados.
Errores en la operacién.

No'existe una divisién funcional del trabnjo.

Realizur un estudio de cargas de trabajo .}
sor Doleguctén, en @1 que ds Broporaio—
nen b- ~ uh_l u vas acerca del personal .
ninino necesardo a fin de que <1 trabeto
< pocdn rnn)u.r con mayor efectividad.
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SITUACION PROPUESTA K

- No existe un adecuado equilibrio entre las
funcionca de dan Delegncionsn y 1u Autori—

dad e

- L autorteacitn do los créaiton on efectun-
da en Oficinas Centra.

Contralizacién en 1n tomn de

Retraso en la autorizacién de créditos, Frenn
1a participacidn de las Dalegaciones, sdemin
de gue e implde que Be cumplan efeétivamente
con los objetivos para lo cual fueron creadas.

8s Deles.
Eacionee Regionales de tal forma que &a— -
e Corremnonaun o bu responmaniiided:

La promocién de los crfditos es limitada, £
Gue buta Gnicanente me he orlentado @ la

mocién ds los créditos de Infrasstructura e
sica, Urbana y de Serv.

Descons ento por parte de nlgunce sectores
e hibiine. aci Gmite e accion s abjeciver
de 1a Institucién.

Baja couptacién de Recursos.
Descrientacion de} personal cuando le molicstan

Informacién sobre transportes, vivienda, etc.,
generalmente los canalizan o oficinas centra- -

con, u 1ou objetivos’de las Delegucia®
nee’ 3 de To Tnatdiacion, disehar un
Lreteste de ditunitny promocién que inte

elaborar los manuales de apoyo necesa-
rios.

Existencis de estructuras paralelos con -
Arcan Centrales

Confusién en la asignncién de responsabilidades
Duplscided de funciones.

Incremento en los costos de operacién.

Realizar'un r-usrupwenu. funcional de. =
s cono do 1a i
gif Ha Benca de Fonento an gereRaly on :
canfugen la 0piiidnd sy

amrg-...mm 333 rectmaracién: de los erg.
ditos, asi como 1w adopcidn. de estructu—
ran dindnices y flexsbics que 1o pormi tan
el cumpliniento de sus objetivos.
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base sl snglints do 1n Matriz Funcional.-
(anexo 2) de lar funciones asigna

Legacionen 'y a 105 Arean Contrates: se docec
6 que no exlste unn clara delimitacién de -
funciones y mctividadas

Deficiencies en 1a coordinecién de funciones y
actividades.

Duplicidud de funciones.

Inadecuadn divisién funcional del trabujo.

Efectuar ‘un reagrupaniento funcional de -
lnn actividudes que son necesariss en el
proceso crediticio, desde la solicitud, -
husta 1a recuperacisn de los craditos. 'y
con bage en ello, proponer bajo un.arden
Sog1c0 Jun Grass” ue depen PAFCICIPRR ¥
en que grado

Con base a 1a grafice del proceso actual pura
iento de créditos u estados y muni-
ciplos (anexo 3), se puede aprecinr que las
sctividaden ded procews craditicis, se encuey
tran excesivamente segmentadas debido a que

P
frel

Ho existe un squilibrio logico entre lax droes

tives y la
inciones de. aininintracton: e
nossadas lax Grons que tienen njerencia dires
ta en esto proc

Estudiar.y definir lon aicances, cbie
ciones de ax Delegacisnes neyq
7o fupl{car, funaion

ag de 1a Subdireceidn -
de.Banca de Fone

L

Por otra parte, se ha detectado :
- Exceso de informes que solicitan Oficinas -
Centrales.

~'No extta uns sols dres guo controle  todus
envindns &

~ Indegendtenténente qus no existe control, -
s informacidn se encuentra dispers
- Diferentes formatos utilizados en las Dole-
gaciont

Duplicidad de informacién.
Esfuerzos mal encuminados.

Deficsencias en la interaceldn de mctividader

Duplicidad de instrucciones.

Dosconcierto en las Delegaciones, dificulta la
estandarizacién y evaluacién que en ellos se
presantan.

Informacién deficiente o incampleta.

Realizar un eatudio pura definir los 1n—
formes y periodicidad can que Gon. requeri
v, Jua diferentes ircas de 1o Tnati=
tuci6n ¥ aue Eston suan controludor por
1o Coorainacion ga Delegacionas.

Independientanente de 1o antério
aun Goundo 80 Sienen medianancnte Gubsar—
tas los necesidades nctualem de informa——
c1dn, las proyecciones n futuro obligan
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i

No se cusnta con un

a3 T
cién de la cartera, los programas de desem—
bolaos, ete.

Smprecisa e {nop -
Retraso en la toma de decisiones:
Falta de oportuntdad en lm accién.

de lan que
prevalecen en la organizacibn.

2 3a tncorporacién de otros elonentos como
1a mecanjzacién de operacionen a iravés de
Un aistena Blobal o 1n wiilizacion de mie
erocomputadoras.

Disehar un siotens do m{emncmn medsante

cual ge recopilen, resuman y procesen
T Informacion heceniria 3 saricionse para
1a oportuns toma de decisiones.

ba. plantiile.do pervonal ke Do ntegrado con
algunos emplendos de Oficinas Centrales que
solicitaron au demconcentracién, qus no cuag
con las carusteristices suficienten pars

bre ade en algunes copervisores de aora -
gue o reunen los conocimientos wécnicon su-
Ficiantes para snalizur eficientenante
provecton ejecutiven de
musceptinles de Financianiante por 1
T sono pare verifisar qus 1s tnver
Ton ae1 eradies hen'1n ehesie

Errores on la integracién de los expedientes —
téenicos.

Retraso en 1a autorizecién de los créditos.

Kolestias a los sollcitantes, al requarirles

Mule imagen de la Institucién.
Retraso en los desesbolsos.
Ampliscién do crédites.

Realizar un cutudio del perzonal que inte-l
au exz |

gra a las Delegacionos. de acuerdo
persenciu, hanilidades y o canuim:enu que.
requiera cade puesto. e 8 1o ante-
rior, u-rmr .x _rivo 8 .1. .,-. ajo npmpl.do
a cada person a desempeiado.

mayo

bien, prop
tacién suficiente para que
Slir con meyor oficioncia 1as Funciones-

eficioncia denerg de la Delega |

Sin esbargo, a8 convanente sefiular quw on
general, el personal de

Errores en la operacién.

B omtade con Tu"capnct tactin. cosricn
préctica suficiente para desewpehar aficien-

en la toma de
Lentitud en los resultados.

Baja productividad.

Desarrollar lon prograsas de capacitacién
al personal con base m la investigacién -
de deteccién de necesidades de capmcita—:
e16n por cada Delegacién, y realizar eva-
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E1 personal no cuenta con un sistems de incen

tivon y reconoeinento & sy trabago. En un
01 1o han recidido ningin munento u wu n-h.

rio, except %o peneral que se ot

« Todos Jos empleadon o 1n Inetitucion.

do @) incremento sl costo de lo vida.

Sens

Desmotivacisn en el trabujo.

Fronu el sentido de participacién del perso--
nal.

luaciones periédicas del personal y esta-
blecer politicas y mistemas de incentivas
més adecuados @ Tin de mantencr une admi-
nistracién mis efectiva del mismo.

El sistema de salarios que se tiene
do, no es proporcionsl a la importancia de
5us labores y responsabilidad, tienen el mis-
mo salario, el pronotor, el analists y el su-
pervisor de obr

Sueldos inequitativos.
Desinterés.
ndiferenci

Establecor un sistems de sueldos y sola—
rios acorde con la responsabilided ¥ fun- :§
ciones de enda puesto.

Las eipectativas de) propreso del personal -
dentro de o Delegacién, son limitades, ya

de Division, ¢s de tres catesorfas y de éste
al Subdelegado os de 3 categorfus.

Mo ve cuent con un Gre de quedns ¥ cugersn-
cias que redna }a opinién del personal

Desintegracion.
Condiciones penerales del trabajo inadecuadas.

Mo se cuenta con un sistema de retromlimenta—-
c16n ndecuada que permito mejorar las forma:
de trabajo en la Delegacién.

Establecer un sistema de sueldos y mnla.
rios flexible, que permita la promocitn -
1o emplendos.

Assgnar estas funcionen o un érea especi~
fica, que puede ser la Unidad de Control
Adninistrativo y Presupuestal, a fin.ds
detectar obstaculos y axncun.u--. y =af
realizar loo canbios que se requieran’pa-
o medorar 1a productivided de 1 Delega-
eién.
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Se cuenta con 2 vehfculos por Delegacibn :
1 Autonbvil mediano, modelo reciente en e~
tado regular.

1 Camfoneta mediana, modelo reciente en mal
estado.

E1 automévil 1o tiene asignado el Delegado
¥/1= canioneta 1y utilizan indistintenento
o1 peroonal de 1a Subdelegucion para el do-
sempefio e anciones . v eeporédicancnen
2 Fento dei personat .

Riasgos innecesarics.

No se cuentn con los elomentos materialen ouri
clenter para dar cumpllmiento a las funciones
de @

~ Levantamfento de.encuestas.

- Vvisita a los lupsres en donde ce construirin
1as obras.

- Proporcicnar asistencin técnica, etc.

Realizar uno revisién minucioss del esti

do en aue zo encuentran los vehfculor pa-
ra que con baze en wllo, determinar las
necionss que correspomaan.

Extudlar con base @ las necesidodes de =
Lrabago del Dnrnunll ¥ de acuerdo = 1.
funclones del mismo, &5 Ge requiere otro
vehiculo.

Las instrucciones en forma interna y de Ofi
cinan Centrales o Delegacionss, won transmi
t1dus de maners verbal y

Malus interpretaciones.
Instrucciones no precisas y claras.

se t.rl.vm-lten Pon a2 conducto adecusde.

Se ha daterminado que con frecuencla son
conbiadan las instrucclones en el. proceso
crediticio por Oficinas Centrales, sin gue
éstas sean precisas y oportun

No exlste un método determinudo para nsegu-
.rar que las érdenes transmitidas tean ejecy
tadas.

de enfuerzon.
Falta de controles apropiados.

Carencia de trabajp de conjunto.
Retrasa en lns opcraciones.
Esfuerzos mul dirigidos,
Duplicidad e esfuerzos.

incumplinionto de les instruceiones.
Posible deterioro de la Autoridad.
Moo inte memimecnto. para medin m efectivice

Bealizar un estudlo para definir qui .
frown y peraonn encargudss par
ety Yontratar et emie X) netselén dn -
ntoraacisn a 1

cnxablecer las polftices por tncrltn au-

¥ consiztente

respeto
cportuntand reauerion.
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No existen instructivos que especifiguen co-

Esfuerzos mal orjentados.

mo deben realizarae los chlculos financieros Errores an 1n operacién
on Jox eatudlon de factibilidud, nf do parg P -
netros pa 6n de criterios voriables e inadecuados.
i D—:B’litructlv-n i Ssmor cantes de 3an
ob ue Son Busceptibles de financiamiento Inexlstencia de trabaje de conjunto.
Por In Inetitucion Inexistencia de pardmetros que orienten las -
acetone

Entablecar instructivas por cads funcién
que signifique 1a utilizacién de crite—
Tios enneciticos, definteno 1a reaponon
bilidad y Ja extenclén en que doben eje—
Sltaree Yar operaciones

No existe un control apropiado de la Delege:
€16n, que se otorga al eupervisor de obra, -
en 1a elaboraci6n de los programas y Segui-—-
miento de 108 concursas.de las obras finan--
ciadan por la Inatitucién.

Posfbles mnlos manejos de la informacitn.

Ponibilidad de orientar la asignacisn de ia obra
ahfs contratista predetermnada.

Posibilidad de efectuar nctos de mala fe.

estan actividades se recoms

nfen Fasponatbie 4 Bo contrel ¥ mane—.

No me cuenta con un sistema para €1 manejo —
o8

Los expedientes de los créditos, no estén blen -
n algunos de ellos leg hace falta

y control de X

informacion.

Garencis de trabujo de cfunto. Gon fracuencin
plica un criterio variable Gin tener estabi
Tidna

Establecer un sisntemn de control de exps.

der de 1n misma, con un minimo de dupli-
cacién, sirviendo al nisnmo tienso o Ofi-
cinas Centra

.. Existe carencia de irectrices y programas

de apayo a da promecidn e'le Bancn de Fomen
y de los demés mervicios que ofrece la
Toatitucion.

Desorlentacién en los sctividados.
Promocién inaficiente e inconmtante.

No-existen gufes para la conducta de esta fun- —
ein.

Dizenur y estblecer reglas o tnstruccio
nen precisas’y suficlentes, a fin de
que la promocién de la Banca de Fomento,
razén de ser de la Institucién, sea la
adecunda, sin descuidir lo demin servi~
eion.

!

!
i
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Exiate uns evidente falta de nistons adscui-
4o para controlar =1 envio da 1a docune
e < infarmacion do 1as Delepncionen con
Sfictnas Contralen

nta—

Lo Snfarmacién ne llega con oportunidad ni
completa.

Retraso on 1a toms de declnlones.
Falta de oportunidsd en la aceién
Errores en 1o operncisn.

Retraso en la autorizacibn de los eréditos.

Independiente de analizar el grado de e 5

portar 1o inforaacién, se recomlenda gue
sen e se res-
s tnformacisn, y

ponuabslice do revisar
medionte- o1 :I'—hblecini-nla de
gontrales pr
s.- eon Borrespondienter,  ast
ns Brpuinionto - Tas miemis

Mo existen reglas o par&metros que deban con
siderarse pora el anflinis y evaluacién de
las solicitudes de erédito.

Carencin de trobajo de conjunto.

Con frecuencin se splica un criterio variable
Gin tener entabilidad.

DiseRar e implantar procedimientos que
falen las medidas continuas y detallada
para 1o identificacién de ln prioridad y
procedencia de las Rolicd tudes.

Yo dxisten entindares de in medicién de lon
tados en cada uno de los niveles de la
Deleaneion:

Dificultad pura establecer 1a medicibn del de-
nenpeRo de 1o empleados de la Delegacidn.

Establocer parémetros en cuanto a las ac
tividaden empectfican que ue requiere de
char, el tismpo necenurio pare
Cunpliniento & las mism S votinen
Ge trabato que puede desarrollar adeeun

No se realizen comparacicnes entre lo planca
do'y los resultados cbtenidos.

Dificultad para determinar el grado de efecti-
vidnd de las Delegaciones.

No exinten mecanisnos paru descubrir y corre—
£ir las variaciones presentaday

No existe una vigilancia gque asegure que lo -
ejecutndo mea congruente con lo planeada.

Heolizer evalusciones paritdicis acerca
pland

it
tided y calided ded traba

de lon empleatos y 1a operacién general
de cada Delegacitn.

:
|




realizan, son desari rollldls por distintas Dificuitad ps ¢ medid i -
- Fall de control interno.

Yoo misan.

Wo existen métodos de evaluacién uniformes - Dificultad parn determinar 51 los cifucrzos adni Do acuerdo & las motas predeterminada
| o< permitan conozer <1 grado e eiciencio Pigtrativon ortén dando 105 rerultados pare Al--  esteblacer un siceems e control ades

‘ L Con que funcionan 1as Dalemacion Canzor 1og objetivos coperados. Gue permita 1a conparacién y. valoracion
i de los reluluﬂaﬂ obtenidos de cada Dele-
t con base en ello, determinar au
; Produetivioad.
o ensuien formaton pars controlar dus coni- %o entste une adecusds upervisidn do lam lavo—  Disshar y sstavlscer formatos para ol con
i sionas de loa empiesdos y lon resultedos do Tos erectuadns por o1 pevaona trol de comisiones.
i

¥ No se realizan estudios ex-post de loa eridl | No cxinten parnetro purs determinar 5 efesti-  DigeRar y establecer polfticus de opera—
joc Tanertn. o apiicacion o) Créaiio y o Oris  Chon e suegaren in Fealieidny Tegins
Lo rrollo de la obra, sa ulcanzaron Rus propbs’ior. tro de la evaluacién de los créditos otor
1 xndus Jos beneficios reales obtenidos
. ; Nlo exteton elemanton rotrotismtaderes que in— G consesutnala de 50 aplicacion: :
: ST bl e S e e )

Cios'y apiicacion de ton procedimientos en ene - :
P -
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Derivado del impulso de lan actividndeas del finunciamiento ol desarro-
llo propiciadns por las circunstoncios econdmicus, pol{tican y socia—
les nsl como por los planes y progromas npcionales que en Bu moeento —
se han dado, la Institucidn ha sufrido transformaciones importmntes -
que van cambiondo el sentido y lot propdsitos de ln migmn.

Para ndecunrse o lan necesidades nctunles es menester adicionalmente n
Las mndl;jnu gque me propone adoptar en gl anilisls anterior, considerar
modificacionss tanto en sus ordennmientos legalen como en la dimensién
¥ estructura de su organizacidn, lan cuales, deberan atender la necesi
dad de adecuar el funcionnmiento ¥ orientacidn de la Institucién a las
- polfticas pubernamentnlen de desarrollo, la nueva organizacidn, la po—
sibilldnd y necesidad de fipancinr demandos soclales rezagsdas, asf co
mo 1ln evolucién del propio sistemn flnanciero nnéiunnl con 1a apari~ =
cién dn nuevas instituciones y servicios especializados que exigen ln
adopcién inmedianta de estratepins sdecusdas, que le permitan solucio-—
nar en primersa instanciu, su problemfiticn interna, perc ndemfis y sobre

todo, consolidar su perepectiva te Banca de Desarrolla.

En su reestructurncién deberd considerarse como parimetro ln esencin y
rozén de ser de la misma, qua es una lpstitucién de Desarrollo, que —
cuente con un alto nivel de dipumismo y eficiencia, estublecer su es—
tructurn con bnse p una agrupacidn de sus freas, de ncuerdo con los -
propésitos sefialndos en su ley organica para lograr un mejor grado de
aupncinlizncién, us! como extender su opoyo mhs amplio o lou Goblernos
¢e los Eastades y Munjciplos mediante la ngesoria técnica para la elnug
rocién  de sus proyectos de degurrollo,

€n suma, lu Lransformacién de la Institucién, deberd ectar orientads
adenis, de la intermediacién. financiera, n servir como un nuténtico - —
apoyo de desarrello regional en ¢l que se vinculen lag necesidndes y
prioridades de cada zona con la capncidad activa de respuesta y de con
certacioén con los Gobiernos Estatales y Municipales y sobre toda, de

la descentralizaclién real y sfectiva de sus operuciones y decisiones.
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T CONCLUSIONES

Para odeterminar cund es el funcionamiento rcal de una Orgunizocién, o
Unidad Administrativa, sr requiere jnvestipar y conocer Inn desvincio--—
nes’ existentes entre 1 dimens{6n del nivel deseado y la dimensidn del -

wivel nclunl, &5 decir, enire lo que 8¢ vtiené y 1o que se desen tener. -

rara lo anterior, ¢s nocesario efeclusr su comparacidn contra. un estdn—
dard o parimetro que nos indique cunl debe ser su funcionamiento correc

Lo,

Lu aplicacion de loy dingnésticon administritivod peemitein doterminar

cn forma ordenuda y sistemitico, las desvinclones entra la sjtuacién

desoadin ¥ la nituscion actual de ung organizacion.

Ayudan a las organizaciones, n emplear los erjterious ndecundogs para la
evialuacién objuliva y praclics de sus Unidodes Adminislrativas, ¥ me- —
dinante 1a aplicacién de los Tesultadeos obtanidos, propician el incromen
to de los indices de eficiencla y eficacia requeridon.

t1 cnfoque del Procese Adminislrativo pari lu evaluncidn de unm orgoni-
%zocidn o Unidad Administrativa, ofrece suls perspoctiva, sdemas dé gue

rrminar: y orinatar on forma estructursdn log albternolivas do

permi L det,

censir it para 1o solucién de lon problemas sdeinistentivou. =
£l purimelro que orlentd eute trabaje, o la utilizacidn dol enfoque —
¢l proceso administralivo, asi como de cadn wno de los principios en
que se apoya, ¥a quoe éste nou ofrece un marco cenceptunl extenso, para
comprender el Aimbito de lu orpanizucién y tener un concepto total de la
mitimiu, adomis de gque permite determinar y orientar ¢l curso de accién
adecuade, para identificar y rusolver. los problemus wdeinjslratlves. =
Asimismo, pucde contemplar la utilizacidn de algunos clementos de lns'.

diferentes corrientes del pensamiento administrativo.



laa

Ly 'ﬂ\:l.odnlo[-_in‘ pr‘?'lu.‘ Lia, Bz B L coms Lhh OpCién objetiva y pricti
Gu o Lravit de unn disponicidn 16gicn de pasoy tendientes u conacer y

resclver problemas administralivos por medio de un anflisis ordensdo, =
-inlelundo por una cuidadosu identificucion y blnnLcnminnLn del problemn
conlitunnda e et Bidtemilich higtn Loy prosestscion e lag alternot}

Vi de woluchdn.

I'roporciona clemontos confinbles para efcctuar wn andlinis planeado del
funclonamianto de una Unidad Administrativi, guoe conprondoe el eximen -
complota de sus abjutivos, politicas, organizncién, sisLemas de trabaje
miLlodon ¥y procedimicntos, Bud recurson humsnos, ate., s fin de detectar
Aat deficienciat © anomalins que afcetan ¢l Sptimo funciconamiento de 1a
mitima .

Lo fundamenton que proporciona, pueden aplicars

4 Lodo tipo de orpanji
zueldn, madinnte cu cjecucidn, se reducen conceptou incorrectos e incem

plutun.

Parn su aplicocién, es fundamental el conocimiento de los principios’ de
la teoria udministration, yn que constituyen sl morco de referencin pa-
ro wstudiar y oanalizac en Torma objetiva, lau estrucluracion y operacidn

de unn orgnnizacidn o unidud administrotiva.

orpuniznciorn

¥ en g

wernl In Adminlutea

vuelve dentira de Un medio quu e Curnetorizge por s dings
mich ¥ evolucidn, sélo nquoellhs organizuciones gue 10pron uduplurse a
entus cumbias y evoluciones conutintes, podran perslstis con dxito en

sus respectivos campou do accidn,
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