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lNTRDDUCCIOH 

Toda organ1z.u.ci6n y la odm.1nistroc16n en general, set deuenvuClven 

dentro de un •o.reo que oe caracter17.a por au conntnot.o evoluc16n, 

originado por 1011 BVIU\Cea tecnol6gicos, el •l'ldio Ofllbiente·, etc.,

por otrD po.rte, cunndo ént..u.o Ge constituyen, se con:roraan con wui 

serle de •étodou y proc1iuos encamlnadoa D obtener loa rc1sultadoa 

qu_e ae deaea.n. Se ePptira qu1i éato :funcione con crtcien9i:a y e:rei: 

tivided, sin eiabar-go, no sie111pre ea D81, ex1st.en uno eerie de CO!! 

diciontis adversas de CIU'iicter estructural y adm.inietrntivo qut:! -

i111piden que éatau u1cnncen aus prop6sitoa. 

Coalo connecuencio. do lo nnt.t:!rior, sieinpre hnn existido ee:fuer7.os 

por parte de los ad!Dinlat.rodores por creo.r 111ecnnls111os de perf1ic

cloma.ii1into de lo act.ividPd ndminletrativn en loo organiz.ncicmes. 

Su rticonoce QUfl lo odltliniotroci6n es la :fuerza fundamental de lno 

orgnniz.ociones, coordino los uctividadeo y los relnciono con su 

e11edio eittemo. 

Como proceuo, abiarea y enlnzu loe dlstint.oa ele111entos que ln can

ronnrut. Como actividad t1ncauzo el conj\U\to de actoa que oe renl! 

z.an para nlcanzar con 111o.yor eficiencia \U\ objetivo comí"&n, En ca!! 

secuencia su preocupaci6n debe estar orientado. u la Lnveatlgaci6n 

e 1dentif'Lcaci6n de los upectos que no cor-responden n aua necas!. 

dndf!s y udoptnrla tan e:ficierrtt11Dente como sea posible p. los nue

vos y cOlllbiantes r11:1querimientos p. travéa de unu lnvcntic.nct6n cu! 

dadosa y eficiente, 

En esta Lnvestlgac16n, se. requiere •anejar- inut..rumentoti te6ricou 

dndos por la observac16n y estudio de los hechos. 

Le corresponde ol sda:iinlstrndor, ..e:diante ln utilizoci6n de laa· -



técnicna ndiainletrotivas méa convenientes. c0111par11r esos hechoe,

claaificarloe y realizar los inducciones y deducciones nect1sariae 

p11ru identificar y solucionar loo probleinnn adllllniotrativoe pre

sentados en la organlzoci6n. Asi111ie1110 0 como ag11Snte de c-bio, ea 

en parte reuponanblo do cPntrolnr y adl!!cuar a la Prganisaci6n 0 c:le 

acu.,rdo 11 uue respectivos llledi.ou, a loa cambios que ee pree11nt1Ul 

por su dinámica conatante. 

El pr11sente trabajo, li11no au origen derivado di!! lo anterior y de 

lo inquietud que durante el ejercicio y prlictice prof'esional que 

en dif"orontee lireos do rneionalizac16n administrativa el t>uacrito 

c:leaempef\ó por Wl Cltlpnclu de mr.s de B afioo, de 1979-1987, 

En eue lapso pude epreciar, por la propia noturalezu de anis fWl

ciones y del área misma, que con frecuencia se tiolicitnn estudios 

de 1nvestiguci6n cunndo ee considero que existen ui tuucioneo que 

rotrauWl o impiden obtener loe. resultados deseudos y en otros ca

eos, cuando so "prnslento" qun- l.ns éreu.e no funcloniUl correctame!! 

Miis aún, en ocnoioncs se t0111e.n declelonee parn eoluclon11r probln

mao, recurriendo D ln oplicnc16n de lnntrumr.nto~ npllendon P.n CO!! 

dlcionnu simil.o.res, en ocau1oneu, bo.uudoe en lu tu~¡¡orl<lncl11 CCllllO 

único elemento de apoyo, por iml t.nci6n o por coneigna. 

GenernlmenU, ee encuentran af"irsancioneo COCllO ll!S siguientes : -

Lo que llO requiere eo mit,Yor número y cnlidud del personal• loo -

aiste111as estin mql dloeH11dos, es nec'.'onrio adoptar nuevas estrat!?, 

·. giBG para captar •e,yor11u1 recursos, etc. 

Emitir julrioa COlllO lou dellc~iton, npoyndoe en uprcclaciones per

uonalee, en el B•mtidt1 común o en la lntuicl6n, rcflejlUl una act._! 

tud aubjativa y auporf"iclal, Este tipo d11t intcrpr11ttncioncut err6-

nea.s, propician el establecimi11Snto c:le medidas que al ser ojecuta

c:las, rll!sultan inadecuadns. coatoens y c:le:ficientes. 



Dof'JnJr un problo11111. i111pl icu conocer cuulou l:lon l11u cuu1:uw da uu 

origen. Sabor que exisLo un problema. no nccesnriWllunle i•plico 

conocer lWI c11uaas de ou origen. ui no uc conoce ul orlgen do loe 

probleaos 0 dif'Ic.ll•ent.e se pueden resolver. 

L11 ldentJf'Jcoci6n·y solución de Ion proble1111Ui, debe uer clora y -

ohjetJv11, _ae debe evltar ·al mbi•o posible:, apoyarse en sonti•le!! 

tou peruonalea y subjet.Jvo1> 0 eo debe actunr con bBar a una actod,2 

login y proceditnJentos def'"inldou l>Obro ba.ium concretllB 0 u61Jdil8 0 -

bajo el 11111pnro de un •arco teórico IU'mOnlOHIUflOnto esLructu:-ado. -

Lu ap1Jcaci6n del diagn6otJco que ac propone en este eatudio 0 - -

of"ruce esta perspectivo. 

Ot?nt.ro de las técnicas de 111ejorU111fento udmJnistrlllivo, la aplica

ción del dia.gn6stJco qcbifniotrativo 0 se preoenta COltlo unn opción 

objeLivu y próctJc11 que quxllJn ul admlnletrqdor 0 n e111ph1u.r len¡ -

cri terloe miia adocuadoo pnrn evulunr u lllS organl~ncJonos y 1110- -

diunte -lo ll('licación de .uua resul tadon 0 corrcgJ r l nu dcevJaclcnea 

qui\' ue pr1n1entan y qjusturla en f'"or111a más cf'"iclentl! u loa clll!lbioa 

tecnol6¡ifcos, adminletrntivou y políticou qut1 lQ impone au medio 

Slllbient.Q. 

La metodología q_uc ae propone en este eatudlo, so preuentu CCIQo 

una dlnpoclclón lógJcu do put:11oe tendientes a conocer y re.uolver 

problemas adminlatratlvon por medio de w\ aniliuis ordenado. ini

cl~do po~ una cuidltdosn itJenUf'Jcac16n y plantonmlento del pro

blQlllO cont.lnuando en :f"cMl!D eiate111ética 0 hanta lo preaentaci6n de 

loa altomqtivns de aolución. 

El conoch1Jento de loa principios de la teor!n admlnistratJvu. -

conotltuyen el 111arco de ref'"erencilll pnrn eatudlur y w1u.llzar en -

roran objetiva, la entructuraclón y opurnc16n de una organlzac16n 

o de una unidad odmlnistrativu. 



Ea conveniente aef\alar qu11 nuestro par6111etro 11stú orientqdo a la 

util.i-.ac16n d11l ttnfoqu11 del proceso adlr!inl&trntivo. as[ como cm -

cada uno- de lo& prinCiploa en que Btt apoya, )la que 6ste nos ofre

ce un •arco conceptual ,_plio pnra compre~der el émbi to de la or

gani"J:ac16n y tener un concepto totnl de lo •ifl.lllo, ndo•in de que 

peralte det:ersiinar y orientar el curso de acclon neceoario para 

ent.ender y solucionar loli problesna& admlnlst.rntivos. 



J.- TEOHJA CENEllAL DE LA AOMlNJ.STRAClON 



1.1 QUE ES LA ADMINISTRACION ? 

Exi&t.cn coincJdencion, an[ como d1scrcpnncin6 entre lon c&tudloBOu de 111 

Ad:lllniotroci6n, re1>pecto al slgnif'lcndo de ln rnlsma. 

l::J fcnÓllleno udtainh1tralivo es tan onLiguo, como Ja 111im11n civill:¡uu:ión, -

probabla11:1cntu el primer intent.o del nct.o udm.lnistrot.ivo, se da desde la 

ttdad de los.cavernas, Leniendo como f'in la supervivencia de los pueblos. 

Est.u 11ct.ivldnd ndminist.rat.lv:1, hn tenido un deenrrollo cmplrico, qpoyiind_2 

se en lan cxp1~rinncia& propln11, prnjulciou, creenclns e Jnt.uiciones del 

llam¡¡do admlniatrador, riin embargo, el estudio slr;temát.ico do los f'enócne

nott que conciernen o este campo de conoc:imient.o de lo uct.ividad hu.aim, -

cu relallvqmenlc nuevo y &u lermlnologJ:n, 1tún está en proce.110 Cormatlvo y 

de consolldncJón. llesult.o por flllo importante, nnltm de prncie¡¡r uno de

finición, conocer nlp.unoB elementos que lo conf'orman y lo eeneron, n fin 

de d11tcnnln11r ln esencia de lo 121lmn11. 

A conLlnuaclón so oeñnlan algunas considornclones 111ii.s desLnc11dan que tlC 

hncen ucercu de lo Admlnist.racJ6n: 

Paro DUALTll KIUIUSS, lq AdmJnioLrnciim como ncLivJ~ad humrmn, "cm el cun

jwit.o de ocLos qun el hombre reall:zn dent.ro de un grupu com1t.l t.uldo puro. 

alcunz1u·, con ln •ayor ef'iciench1. un objet.Jvu c:omún, quu Indivldu1tl111cnt.u 

no ~e podr.ln lograr."(l) 

Do lo anterior, es i•pcrtantc de1:1Lqco.r dos elementos que de estu conside

rac16n oe deoprenden : 

Ln Admi11lst.racl6n, no sC da en !"arma olalada, de manera individuul, sino 

que es unit actJvldad que se realiza por individuos den_Lro de un 1u1rco uo

cJal en donde existe 1.U1a interrelación entre ellos y que se encuentran d! 

liberadwnente organizados p1tra nlcruu:nr objetivos comunes rac~onal•enle 

eat.11blecidoB, que individualftlent.e eo imposible lograr. 

( l ) MlGUEL Y. OUALTll KRAUSS.- ApunLes sobre Manojo dn Personal (Técnicas 
de SupurvisJ6n).- Curso Dictado 1964 para S.O.P., piig. 2. 



Otro eJe~onto es el qun i¡e refJere o lo efJcJenctn. Toda nctJvJdad que -

t1e reQlfee dentro de estu ore.aniznci6n, catnrii orient.1td" n lo,crnr la afJ

clfl'nch1, eB decir, a obt.ener el 6ptJJno resultado, con el 9'lnl•o eef"uerzo, 

tiempo y coslo. 

No obstRnle, coaio ya ue hu sei\nlodo, qu~ el acto nWninJrarnt.ivo es tan -

nñejo como In civlllzoel6n mium<1, su eut.udio nllllnmiilico fiC he. venido 

trant>f"oMllando hnsta creur une teorJ:n del 1nt11mo, qun incluso pnra 111uchos 

nutorea, lo consideran como unn dii:>cJplina. clentif"lc11. 

Se 11efüil11 que tudot cicnc.ia irwr.ut11•.11 y est.udln en rorm1t •>lstciaátJco lou 

fnflÓITl<':!nDR y ... unlfentncJormli del uníver110 y nu R trnvé1; d.,.J e11t.nblecJmJe11-

to de prJncJpios, que explican de mwH~ro objetiva y rncJonaJ de los rcnó-

111enoi;, que los hoce 111utcria de uu conoci111iento. 

_.Jl.UUHC JJMENEZ CASTUO {
2

) entre et.ros, ubica o ln AdminlulrncJ6n COlllO -

unn ciencia, todu vez que def"Jnn cOtnO clencln, "el conjunto de conoclniie!! 

lou y de inveutJgncJones que t.Jenen sus propJoa prlncipios. y pcnnlte obt_!;? 

ner concluslonrm confiables y susceptJbltts dn udqulrlr cnr.ilcter unltnrJo 

y generul", y Ja AdmJnJtllración, cubre todos estos rwpe-cloll. 

Sin embargo, existen et.ron nut.orei> C:Ol!IO GUJLUCOH. quien uf"Jnau que Jos -

in11tru.enton qun utillzól con v~o1> e .inB11t.Jurnct.oriou, rio llenen leyes -

que haynn uJdo vfirlf'Jcndas por In ot.ucrvucl6n exaetn. nuu nnuncindou no 

SI'!' nceptnn unJvereulmente. l'nra otros autorcu, lo AdmlnlatracJ6n se den! 

rrolla con 'wci0111as y regla.a que la experlencJn ha demoutrado snr apllcai

bleu en la prlicUco, o casou concrct.ou y sJrvttn pnrn 11revenlr reuuJtadoo 

Qproximndos, Ju clcncJa ue orienta a la obt.enc16n de resullQdOu cxoctoa. 

Muchas otrns opiniones podrñn c.I tnrse Qc1wcn del cnrécte:r clent!f'ico o 

110 do le Adminlulrnclón, sin embnrno. cu neccsnrJo rccor1ocer que la - -

(2) WJLBUHG J'IMENEZ CASTRO.- Jnt.roducclón nl Estudio de la Teoriu "Admini!! 

trativa.- F .C.E. 1963, pág. 20. 



Adminlot.ractó11 0 como unn oct.ivldud del hoinbrc, es obj11t.o de inVCGt.ig!! 

clones y de est.udlou als\.cmlil.lcos, que en su mCt.odo de eotudio, estún 

oríonl.edou e rorinulnr, int.crprol.nr y euteblecer lou prlnclplo" qu,., ex

plican objet.ivu y rncionalmcnt.e, loo procesan admlniul.rat.ivos. 

Ot.rl'l!l definiciones de·ndnllnlstraclón, la ublcml como una técnica, - -

ot.r.'IU como la rcrcrLdn pur OUllAl.T .KRAUSS, que en resumen, define n la 

t.écnica ndmlnistrntiv11 como el 1nai1ejo adecuado de loo medios idóneos.

comprendiendo 6st.os a instrUIQent.oG, procodlmient.oa, mét.odoo, silitemaa, 

que permit.cn alcan:r.nr .,ejor lou objellvos que se persiguen en el ca.a:ipo 

ndminlut.rnt.lvo~3)ent.n actividnd Hdmlnlnt.rnt.hm - conclu)lr. -, O'.!lit.li for -

made por el conjunt.o de acciones tiwaanas que t.icncu por objet.o crear o 

conducir u grupon f"Dl"'JllR)mcnt.e cat.ruclurndon, pura nlcnn:r.nr con ln aa

,yor eficiencia, los objet.lvos comunflB quu illdivldunlmcnt.e no podrli.n al 

cnn:r.nr sus mle111broa. 

Ot.ro~ out.ores ubicuo e ln adminiat.roción, t.omundo como punt.o de ref"e

rcncie al aect.or ccon6mico, cleslf"icñndolu de la siguiente f'ormn : 

a} Administ.rqción Pública, 

b) Admlnlst.raci6n Privada. 

d), A.dmlnist.racl6n Mlxtn. 

sin e•bnrgo, ell co1wunicnlc ur.i\nlnr, pnra cf'ect.on do oete t.r11bnjo, q•fl 

éut.na, rorinW1 p111·t.e do un lodo 0 que no ~on independinnt.es, se rc)Qcio

nRn, no dif"leran, que la 11d.iloiniutr11ción se encuent.rn ifllllorsn en todo. 

act.ivldad human.u y surne de Ju necesidad del hombre por orgnniz.nrae, -

para cumplir con los objetivos rncional .. ent.e definidos. Estas organl

:r.ucioncu humanos, en 111 111edldn en que ac deHnrro1Jan, ac vllO haciendo 

cnda vez mím C0111plej11a las relnchmcs cnt.re ellas, por· lo Que o. t.rav6u 

del 11roceno hlst.6rico, ulumpru hu exlut.ldo unit pr11ucu¡111clón por, d11u11-

rrollur y ut.ili:r.Qr métodot1 ef"iciont.es pura hacer f'rcnt.c a lo creciente 

completjidud de la actividad hunian11, asl c~o pnrn ndaptnrse Q ln.s con

diciones diniilnlco.s dol proceso económico y eocia.l. 

(3) MIGUEL. DUHAl.T KRAUSS.- Obra ctt.ndn, pilg. ?. 



En eot.e 1';1t.cnto por desarrollur dichos mét.odoa. se ut.lll:ir.nn prlnclplon, 

111arco t.c6rico. poat.ulados que no son lndcpcndhmlcu ni el ln t.eorlo. ni 

en lo práct.lcn. ni difieren on ou orlgcn. u1 no que oon válldoa para -

uno y para otrn, f'orman parle do una cutruct.ura. un cuerpo te6rlco y 

de una disciplina general llumada Adllliniot.ro.elón, que como proccoo, en 

unlvor~al y oe hace preoent.e en t.odao los cucalns de relaciones donde 

luu organi:ir.ucluncs miío aimplcli, h11at.n lua más cumpllcudun 1111utcinao. 

Exiot.en otras conuiderac(~}neu,,quo rc6alt.un ln importanclu de Ju A.<1ml

nlot.raclón0 DIJIC\IT \IALDO, en ou Libro, "Est.udlo de ln Adrniniotroción",:.. 

rcallz.a. una import.onte reflexión al respecto, ucf\uln por ejemplo, que 

con 1-a invenci6n de la Dolllba Atblnica, ln ro.1allzacl6n de los primuroo -

vlajeo c111paclalep del hombre, causaron conoternaci6n en el mundo de ln 

Autrol"lelca y de la lngcnlcrla, ucgurn111ente, - agrega - 111uy pocos pcns~ 

ron que en t.ales rcoli:zacloneu purtlcipnron miles de hU111breo, con dio

t.int.oB gradoa do prL•pnraci6n en diversas enpoclalldadco, ejecutando laa 

tareas 111úu diulmbolon-

DLI l.o unterior, ~e dcoprcnde que para haber obt.onldo cnou reoult.ndon, -

BU rcqulri6 odcmfae de la lnnplrac16n de un individuo, o de un s,rupo re

ducido, do t.odo un aparato admtnlst.rnt.lvo, de un sistema perl"oct..amcnt.c 

definido, de uno planceción cuidudosa de todp. nctlvldud, de una adccua

du dlatrlbuc16n y ojecuci6n de las mlamuo, de coordlnacliln ulucron\2.ada 

at.ravbs do luo Sll.iis vurladoo medios de comunlcnclón on hl:ir.u necesario, -

rnclut.ar, nolccclonnr y udiei>trar a.l personal. Uno dirocclón 111uy cf"Jca:r. 

y un cont.rol muy ostrlcto, fueron lndloponoables. Nada dP. lo antr.rlor, 

hubl.,ra sido poolblc lograr ni no se aplican cmtas t6cnlcna de la Adml

nlet.ración. 

Pa-r.u. GAtVAfl E.SCODEOO (5),"EI f~nómeno ;:u1mlnistrativo no uolamcnt.c nació 

con la soclndad, sinu qu~ se extiende a la vez., a todun lus ámbltou 

gconritficus y por su curiicter unlvcronl, lo rmcont.ramos. preoent.c en tu

dun partea, y ca que en el campo de la uctlvldad hwnano, nxiete siempre 

\a.} n\./lCiHT '•:ALDO.- EST~~lO DE LA A::>::lNlSTil.AC:ON PUBL:>C;..- Editorial 
Agulhu·.- 1981- P.i.g. 3 

(~) JOSE C/\:.Vt.il t:SCOBE::>O.- TRAT.\~O :JE AD::rn~STRACIOTI GENERAL.- lNA?.-
19tW- P.\g. 3J. 



un lildo admlnlstrllt.ivo de todo esfuerzo plD.11eodo. "Etot.o nos lleva a ln 

conclusión - scfifl.la - que dondn qulern que haya un1J. lnst.ttuci6n, ex1&te 

unu itdl:!Jnlst.rnc16n, t.odo orgo.nl1>rno noc:,nl llcvn JS11pliclt.n ln ~JtfBt&ncln 

d.it una unidad ad.n'linistrat.ivn, pero eu en el esrunr~o cc:ilcct.lvo, donde· -

111 Adln1nlnt.raci6n adqulertt su nlgnif'lcnciim #){U\ prcc.lun y f'undwiientnl. 

Ot.ras ·deflnlciorms de A.dmlnlnt.rnciQo qutt se pueden 1;ciínlar para compre!! 

der su Wnblt.o, son la& siguícnlll5 : TERnY l6}, "L11 AdniinJnt.rnclón, cu 

un proceso distinto qua cQmüst.ri en planear, orr,.11nixfu·, ejflcut.ar y con

trolar, deserapeñado pnra. det.erminnr y lo,r.rnr los objnt.J ... 09 nmnifentn- -

do~, 111t1dl;.nt.c al uno de 11eres humanao y dt! ot.roa rccurGoi;."
1 

Para otros tratadint.as. "AdminJut.rnr, as cnscñnr y dlrJclr f\ otr11n per

sones", "T<Jdn Adll!.inlat.rl\cl6n (públJca y Privada), cu Ailininlnt.roclón do 

Pr.rsono.l, por cu¡¡nt.o, 11\S cueutlorum en Ult.111:10 rerernncia, ac put!den y 

deben rl!'l"dueir sltempre o suu clernent.os humuno&." "/1Wnlniutraci6n, ea l~ 

gr1.1r qurr aa hag1ui las coaoG r1mdJn.nt.e: los ecnter.." "Ln Adminintraclón,

eu la fl4tJarace16n de las neenuldadcs cconóm.tcaG y soc:illler.. aiendo pr!! 

duct.1va para el ae.r humru10 y la tiOCledod." 

Podrl4111oS cit.or 111ois dcftnlcJoneu. yQ que t"?xlsten dtunt1sladnu y Yftrlnn n.:;, 

gún el punt.o dr. visto y el enfoque du quian las dr.firu!. Sin cmbarn.o, -

si uc anrtlil:IUl loa com:cpt.ou "ertidou dcodn el inicio de ttaln lrabn.jo. 

sobre 1t.drnlniat.r11ci6n, cxlnt.en elementot; coniunes que rnf'lt1Jan uu caen- -

cJa. 

a) Reunión de est'ul!rzos paro lograr prop6utt.os, 

b) Ef'icltrncia. 

el Ut.lllzacJ6n de técnicati o Jnat.rumcnlos. 

Nota l ~ Probitblement.1:1 e~lliet.a un error- de traducción en l» dnfinlcl6n 
de TEltRY, entre lus palabrll.6 de cont.rOltlr "$ d\li.!Cttlpcíludo, pudo 
haberse ordt.tdo lu prtlnbra "el t.rubajo". 

(6) CEDRC& TERRY.- Pr1nc1pios de AW.iniatrncJbn.- Edit.ariBl CECSA.
l.981, Pág. 20, 
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Con la conjugnc16n do loo olmnent.os anteriorcn. porlrÍHmOll ugrcgnr a la 

def'lnici6n de DUllALT KllAUSS {?), que ln Admlnialración pu1tdc derlnlrue 

como un proceno ,..ed1nnt.o el cual, el hombro ronll:r.n unn ucria de ect.ou 

dentro de un grupo const.ltuldo rncJona~mcnte pnrn -nlcnuznr con mnyor -

eí'iciencln, 111edlnnto In uU liznclón dc t.licnlc11s 11dminlstrntivac, un o~ 

jr!lJvo prcvirunente eutnblecldo. Para los 11ropóaito1.1 de cuto trnbnjo,

ést.n ser6 In deflnlcl6n que utlli:r.aremos en nu dcunrrollo. 

1.2 PRINCIPALES CORRIENTES DEL. PENSAl'!lENTO ADMlNISTRATlVO. 

Como resulta.do de lo ant.crior, resulta import.;mt.e conocer lo!.l ruttl'lce

dont.eu dol conocimiento administrativo existente, EU>i como ln cvolu- -

clón de ia t.r.orln ndminlnt.rat.lvo, pueu en orm íor111a, ne enlcndcr6 me

jor su slgnl fi cndo. 

A conllnunc16n, tut hnrli una breve rrmef\Do de lRa prlncl¡1alcu corrlenleu 

del pensamiento ndnilnlslrullvo, destacnndo lns miin imporlantcn nportn

cloneu dn los trntadislll!I de ln Adminlst.rnc16n, que coudyuvnron n es

lruct.urar ln Teorln act.unl de ln mluam. 

l.~.l POii COSTUMBRE. 

El estudio stslemñtico de ln Adniln1st.roci6n, eli relnt.lvnmcnt.e nuevo, -

se remonto u f"inen del Siglo XtX, hasta enlonceu, ln nct.lvldad admlni!_ 

t.rllt.ivu ~e deuarrollubu pur c:.onucjuu y relJl11u qu~ uyud11bun o m11nrijur 

los negoclou, bauudou en lnu expertr.nclou 11ro11io11, perJulciou, Graun

cias e lnt.uJción del llnmudo ''Admlnlslrndor". 

Se pueda decir, que se constit.utn como un conjunto de recet.nu que ue 

ut.lllznb1U1 para 111ejornr ciertor. proble1111u• admlnlfllrnlivos que se pre

sentnbWl en l.Qti organJzncJones en condiciones st111llurcu. 

Et>t.a fon11i1 de pcllliWllicnto, cctnba guinda por la tradición, es decir,

lns decisiones y las oc.tlvldndes que: de ello se desprenden. t>e ejecute 

bon como resultado del cut.udlo de lo que se hacia por otras organiz1tcl!?_ 

(2) Obra citada. piig. 10 



neo tin condiclunt~D uemcj;:mtco. Est..a corrlent.c. t.wnh~én se upoyaba 

par la obuervuclón de lo que tHl: re¡¡llzaba en otruli organlzaclonco 

progreulswo. utilizando Ion 1ni11mou métodou, Jnr.lrument.ou y foria<ul 

dtl 'trabajo. 

La f'uent.e de inf'ormación quoJ tlfl' to11U1bu cumu punto de rflf"crcncla p~ 

ra '1st.ub1cc:r.r mcdidau de 1ru•joramlenlo admlnlnt.rut.lvo, estaba conu

t.it.ul~a por blbllonraf"Iuu de eurentes uobrcaal icnte1\ y lon cut.u- -

dloll d" loo empreoaa import.ant.es. Su daban ren,nu!lllu u loo objet! 

vos que se buucabnn, cuáles eran lou prácticuu ulJ l izadau y Ion o~ 

jr.t.Jvoo que se lograban. 

l'uolcrioM11ent.c uo adupt.nban cst.011 111udelou en f"orma ucrlt.lca, loª!! 

tcrlor proporciunohu una forma de ucgurldud, d•J mant.encr la Corma 

ucout.umbradu de ejecut.nr las t.areuu admi11iut.rat.ivun, no alt.eran -

lau couau y ue i;uponin. la fonna mán ucguru y at.lnoda para el éxl

t.o y la llDLabilidad adminiat.rut.lva. 

Durunt.e cal.e periodo el cat.ilu de Adminlat.raclón r.ra indivlduulle

ta. y dcpendla •áu de la pcrBonulidad del que uUministra.bn, que de 

un cuerpo de conoclmlentus bien deClnidoR. Lou problemau adllllnlu

trutlvon du las organlzaclonaa ee re11ulvlan de manera cmpirica y 

part.icular. No fué Ntnu haut.n el movlmllint.o de la Admlnlalración 

Clcnt.iCica cuando ne dcuurroll6 un cuerpo sint.umát.Jco de conoci- -

mlent.ou, basado en el uno del Mét.odo Clent.1f"lco. 

1.2.2 A[l)tlNISTRAClON CIENTIFICA. 

El movlmient.o de ent.u corrir.nt.e, recibió su i111puluo inicial cun 

FREDERICK TAYLOR (1856-191!.). nu origen part.r. de la realidad hlot.!! 

rica derivada del nacimiento d~ la sociedad lnduut.rial, uus C!st.u

dios ne enf"ocnban principalmente al lncre111ent.o de In ef'lcicnciu 

del trabajador. 
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Onul.ucub11 prJncJpalmrmt.e la planlf'lcacJón, cntandarlzac:I6n Y el 111!: 

jor aprovochwnlento dol eafucrzo hUlllanO ll nJvcl operativo• con el 

ubjet.o de maxlmizür la pruducclón con un 111Ini1110 de Jmtumou~ JJQ Jri

t.cresó en mejorar la cficlcncin, los métodos de trabajo e invesli

gar l.a mejor 11111ncrn de rr.alJ;i:ar cnd11 actividad. 

C<Jnaidorüba que el funclunamienl.u cfccl.ivo de una organización ma

nufact.urcra, debe tener en cucnt.a lo slnuient.o. c:nt.re ut.raa: 

u) Liberar u los trabojadoreu, a Jon capat.ilcr+M y nlou uuporvlnorcn 

de la t.art.u1 dc·planlf'lcar. Se debe ueparar enta t.nrca t.anlo c~ 

1110 nea posible, del trabajo manual. 

b) Conf'Jnar el trabajo dr. cada hombre al desarrollo de una CuncJfül 

lmpurlant.e y 

e) ()Qdlci:ir un mjmcru 11uriciont.e du hombros a cada una de laU f'un

cionca máo J111portanteu. 

TayJor part.Ia del principio, quo para todo t.ipo de lrabujo pudría 

y debería llccarsc a dcl"lnir un proccdliiilcnt.o t.écnicamcnt.c cut.ruc

turado que debería nuotJtulr a luo P1étodoo empíricos. Eota eot.ru~ 

turaclón CDlllprcnde la estandurizaclón de loll tlc111.pos ncccsa.riou P! 

ro BU rca.llzuclón y loo movlmlcnt.on Jnhcrcntes de la mluma. 

En su libro, "Tratado do Administración General", Galván Eecobcdo 

(B), presenta en Conria cnqucmát.ica, Jau rc,cJa.o báolcas del outudlo 

de Taylor dene>111inado "lCCtodos .)' TJcmpo en el Trabajo" a rmbor; 

a) Con un conoclmtent.o previo del tiempo como baou, uc puedan obt!: 

ncr eorprendenten rcuuitadOu en cualqYier piun de gcrtincln. 

b) La product.Jvidad dQ un trabajador aWRcnt.a ql so tiene cuidado 

en comparar nu rcmlimlento con ciertas normas, a int.ervuloe. rr!! 

cucnteu, inf'or=ándolc uobre uu progreso y ayudándolos sl dJemJ

nuyo su productividad. 

(8) J
0

0SE GALVAN ESCODEDO.- Obra citada- Pág. 128. 



e) Se. haco lndiaponunble una c0111plet.11 uniío"'ldad en t..odoo loa do

t.nllen Y métodop, a ~ln de eapeclílcnr dobidament.c, el tleriipo 

apropiado on que debe ronlizaroe cada operaci6n e innintlr en 

que ne hngn durant.e el t.iempo <11Bt..ablecido 0 con el prop6slto de 

obtener un 111ayor rendlmlent.o de lon t.rnbnjndoreo e lnt.agrarlou 

en el logru de 111a)'orea Indices de product.lvidnd 0 dlsei\ó un el11-

t.e11111 de oularioa lncent.lvoo que lnt.e"ró con t.arlfau dlíorencla

lea. eat.o es 0 que luu anlartos incmtt.lvoa del t.rabnjndor 0 eat.án 

relaclonaduo dlrect.aincnt.e. n ou product.lvlda~, t.Olllnndo ct>:aa bnne 

los eatiindarea prevlament.e eotublecidoa. Debido a la l111'!ort.an

cla que significa el uularlo para el obrero, comi.lderó que con 

lo 111lplant.oci6n de eat.o slsten:iil, lo producc16n nunuin\.arta. 

Toylor connldcrabo que para obt.ener un dose111pei'io eficient.e, era º! 
cesarlo dividir urgn.nhu1t.lva111ent.e las Cunclonee en esPeclaliz.acio

nee port.iculares 0 es dectr, no erala conveniont.e que exlst.lera un 

u6lo jefe de toller que diora órdenes da variada not.urolez.a oobra 

el t.rabajo a rcall:&ar. A est.o sist.e111a lo lllllllú "Drcanlz.aci6n Fun

cional". en al que loa t.rubajadoreo reclbirlon órdenes eopecl.flcas 

de t.ant.os jcf"en cC11110 espocioll:t.aclones exlst.ieran para ou=entar lo 

eflcii:ncla. Este conccpt.o. su convlrt16 deapu&u 0:11 el fund .. 111cnt.o 

de la idea de autoridad. 

Ade111áa de Taylor, existen ot.ras oportacioneu lmport.ant.oe a eut.a c.2 

rriente de la Adallniat.roclón ClentlCica 0 DW\QUe no ee pretendo in

cluir lou principios de todos los autores que part.lclpnron en 1Jet.a 

corrlent.o, a aanera enunclotlvn, se sef\alan como grupo repreeent.n

l.1 vo a lofl alp,ulent...c11: 

• U&HR'f CANTT .- Cont.empurii.neo de T~lor 0 e11\.a\>lecu una serle do prlE

clplos que deben obsorvaroe en t.odD organlzuc16n lnduotrlnl 0 pDra 

lograr mayor eficiencia en sus reuultados. Tuvo una eapec_lal vl-

sióo a.cerca de la t.eor1a do la Organizoct6n 0 eut.ableco •ét.odoa pu

ra la selecc16n de &U& dirlgent.es, para el ejercicio do la aut..orl

dad, capacl t.ac16n e inducción de los trobnjadorea pnra el dooarro-



J Ju de OlW actividades en cuant.o o cantidad y ticlll;>U necewirJo. -

AaiiniB.mu, diseñó wi. slot.ema de ualarlou conocido con el nc.bre de 

"Taren con Prc•lo", que eut.nba orlenLodo n calJmular a los t.rubaj_!! 

dores medJant.e el est.ablecimiento de coimpcnoecJonea, para obt.ener 

mayor rendimiento en su t.rabaJo, conoJderabu que at.ravés del eat.a

blacimient.o de ttute sJutuma, permJt.la detet"lllinar el .et.oda Y tiem

po apropiado que wi. trabajador necesita para realizar el lrebajo,

eotimula· la erlcienclu y permi le l'!Ocontrar y nelecclUIWlr a lou tr!!_ 

bajadoren 111ás capaci tadou para adieot.rar o Jos que no lo !.ºº• Jo 

que u11c1tura que e) alelcma t.enna continuidad por al •iBlllO. 

L.P. ALFOIU>.- Dl!rlne una oerle de prlnclplon dlriglaos a la geren

cia manuf"act.urera, conHideroba que rm toda orgo.nlz.oclón deberlo -

existir objetivos y poUtlcas clara11u:nto def"inidao que sean coapa

t.iblcn con Jos de la 0111presa, aai111la1110, ne debe cont.ar con una do

f'inción precisa de .Jau labores quo ejccullln los t.rabajadores. en 

cwmt.(l a la responsabilidad, cata debo ir ucompafüula de .la autorl

do.d corroopondiento. 

La dlvinl6n del trabajo. ocupa un lugar lmportant.e en estos prlnc! 

plos, estaba orientada a lu as.ignacJ6n o coda trabajador, do un -

conjunto de activid.adeu 111anuulee o -nt.alae sunccptJblea de reall

~urue de tul ronio¡,, qua uu dnf'lilrrolJo aejur.a la calldoad :t produc-

cl6n. En Ju 111edlda que una crganlzac16n crece, en nec-arlo divi

dir el trabajo. pues do lo cunt.rario una tarea serla t.an-iklnpllu -

que su rcalJzacliin result.arln l•poslble. 

Alf"ord propone w1a tu:rio de medidas t.eudJcmteu u planiClcar y con

trolar de una caanerp m.\n ef'octlva Ja produccJ6n t.unt.o de lo ecapre

sa COlllo del trabajador de tnanera individual. f"o,..ula ta.blé_n una 

i:'crle de principloo de neguridad :t aantenl•Jento rel.aelonados con 

las condlchnoa que cont.rlbuyen a .la aáxiaa producción. 
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HARRlNGTON ENERSON.- Su contrlbucl6n 111ás 1111portnnle u esta corrlo!! 

te, es el est.nbleclmiento de princlploo paro 111ejornr lu productlvJ

dnd de la empreoa que llninó "Lou Doce Principlori de lo EC'icl~ncin", 
éstos tenlan como propóoi t.o eliminar el desperdicio dcnt.ro de J.na 

orgMizuclones, en las acLivJdadcu pcroonalea e lnclunlve en el de!!_ 

perdicio flOCial. Consldcrnbn que el único ele111enLo que rclllrn.cnte 

genera riqueza, son ltm idean, ya que ént..au oriclnan el movimiento 

y dirección de lofl inolrument'!n que la producen. 

Loo prlnclpion entre otros, so rcf'ieren : (g} 

n) Al estnbleclmJcnt.o de objetJvoo y hacer ion del conociinlcnto 
del peraonnl. 

b) Atender loo problc111ao y re11olverlos con sentido con:iún. 

e) El gerente, deberá contar invarJablcracnt.c con un consejo -
calif'icodo, 

d) Oiaciplino. 

e) Debo e:dut.lr u.na agcnd.:i para la realización de los t.u.rcmp, 

f') La catnndarizacl6n de condlcioncu reduce el desperdicio. 

CRITICAS A LA CORRIENTE DE TAYLOR Y SUS SEGUIDORES 

- Loa adminletradores de oun época, rechu:i;.aron lou prtnciplou por
que el iaét.odo y las lécnlcas clcntlf'lcas, f\lcron realizadnn oobre 
uu propio juicio y criterio. 

- Los trabnjadorco ne opanfnn o Ion procedialentoe de tie111poa y eo
tandariznci6n do cada aspecto de su trabajo, por conaidorar110 que 
erñn tratados como .&quinas y se les obligaba a operar do acuerdo 
a los principios •ecanlciu.t.aa, ignorando el nnpcct.o humnno. 

- Rechazaron el elntc-.a de incentivos quo requeria un trabajo con 
nlt.o nivel de rondl1dent.o continuo, aut como el sistema. de loa -
ahorros, porque pareictan bencficta.r más a loa cmprcsnrioo que a 
loe trabajadores. 

(9) La& referencias de Alford y Eincrnon, f'uoron retC>111odaa del 
Libro do Galv&n Escobcdo. Obra citado. 
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1.2.3 COHRlEHTE DEL PllOCESO ADfrtlNISTRATIVO. 

t::n cont.rolit.e a ln corrient.e cicnLi:fica, o snedludou del Siglo XX, se de

&nrroll6 W\ cuerpo de cono.clmicnt..os qur. estaba.o orientados ul estoblecl 

miento de.principios adllllniat.rnt.ivoa generales, quu ue uplicobnn a loa 

altos. ni ve lee organl:r.oc1onales. 

HENlt'i FAYOL.- Fue uno de lo& principales eJ<poncnte~ de la Teorrn Gcnc

rnl de lo Adl!linlBt.rnci6n, ac le hu den0111inndo COOIO el Pudre de 1~ Tuo

rla Adntinls\.rut.iV~. Defin16 a ln Adn:linist.roci6n en reloci6n a cinco -

etlc111entoa bÓlilcon : 

- Plancnción 

- Organización 

- Ejecuci6n 

- Coor1U.nnci6n 

- Cent.rol 

LA PLANEAClON, lo conceptúo COll:IO cscrut.or el futuro 'J nrticulor el pro

grama de pee i6n. 

LA DRGANIZAClON, lo ent.iende COlllO con11t.i'Luir 111 doble ornnnlu1110 111nte- -

riol 'J flOCiBl de ln empresn. 

LA DlRECCION. la define como hncer Cuncionnr el pcruonnl. 

LA COOHDlHA.ClOH, conslnt.e en relacionar, unlr, annoni:nr, t.odoa lou a.e

t.os y l.odos los esruerxos. 

Est.ON clement.os hlln sido connideradou coq¡o csrmci11les para la eut.irnu- -

c16n de los procesos 'I funciones bbicoa. Ari,._11bu que eston eran apl! 

cable~ no solo o lAG e111presau, nino o las organi~uciones gubornl\lllent.a

les, iiailito.res, reJ.igiosas, etc,. ronauló una serie de principios que 

est.ablccen lineainhmt.os para el administrador. 



FUNDAMENTOS UASJCOS PARA ESTA ESCUELA. 

Eslou principios, euLuban oricnt.uduu u Jo uigulent.e 

1.- División del Trabajo.-Concent.ración de las act.ivldadea para lo 
grar 111ayor of'"icienclu. -

2.- Autoridad y Hcaponsabll1dad.- Eu la f'"um::tón de dar órdenes y -
el poder hacerae obedecer. 

3.- Disciplina.- F'act.or noccnario para ia buena 111archa de la orga
nJi:uci6n0 ea decisivo para la conaccucl6n de un f'"in dct.cnii.ina-
do. ~ 

.ti.- Unidad de Mando.- Un c111pleado debe recibir órdenes de un aulo 
jcf'"e. Ea el aspecto f'"undrunent.ul de la eacula ·jeriirqulca. 

5.- Unldnd de Dirección.- S6lo debe haber unu nola cabeza Y un so
lo plan conjunto, para uctividadcG que t.cngun el 111is.o objct.1-

6.- Subordinación del Intflr6a lndlvidual al General.- El interés 
de un c111plcado no debe prevalecer eobrc Ion do la organiza- -
clón. 

7.- Rc111uncraci6n del Personal,- En el precio dr.l nervlclo prcnta
do. Debe ser cqultut.lvn y en lo posible. dubc satisfacer al 
pcrnonnl y a la empresa. 

B.- C<!ntral l:r.neión.- A cnt.c roüpt.!ct.o, Fayol real 111:11 unn sur Je de 
conoidcracioncs y no lo dcrlnc on una pala f'"rasn. •cmclonn -
que ca una tendencia de orden natural• on lodo orsaniaino, ani
.al o ooclal • lao ccnnaclonco convergen hacln el cerebro o 
cuorpu dlrcctrir. y de allJ • porten las 6rdunen que han de po
ner en movl•ionlu u Jon dJst.int.011 clcmcnt.uu quu lu componen. 

9.- Llnrm do Autoridad (cadena escalar).- Ea la cndcna jerárquica 
que va desdo Jos uuperloreo o aut.uridud máxima, haat.u el nivel 
iaiw bnjo. 

10.- Orden.- La orgwtlzación debo proporcionar un lugar para cada 
individuo. un lugar para cada quien, y cada quien en ou lugar. 

Il.- Equidad.- Lu igualdud y ocnt.ldo du juntlcJa deben prevalecer -
en lo organización. 

12.- Cunecrvaclón dol Personal.- Todu persona requiero cicrt.o tiem
po para iniciarse en su t.rabajo y desarrollarlo con eflclcncio.. 
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13.- lnicJutiva.- So debe tenor libertad JJura proponer y ejecutar -
cwnblon en las fonnas de t.rabajo. 

14.- EspJ:ri t.u de Grupo.- Destaco lo convcnh1ncia de t.rubajo en nru-
po y el llllalltonimlcnto dCI' relocioncs poroonaleo. · 

Ouranlo la década de 1920 o 1930. otl"'DB cucrl toren como LlrrllER 

CULLICK Y LlNDA.LL UJIWICK, desarrollaron princlploo t.ulos como : 

a) ~a adapt..aci6n de los c111pleadon a estruct.ura orgnnhmclonal. 

b} El roecunocimlont.o de un 11010 dlrigunt.o mllximo cumu rucnt.o de uu-
t.urldad. 

e) Ln adhcoi6n a l.a unidad do 111nndo. 

d) Ubicaciún de oLaff cspcciall~ado Y general. 

o) División dr.partamont.al di: acuerdo Q prop6eitoo, procooos, perso
nas y l ugarou. 

f") Dclcgacl6n y uso del principio de oxcopcl6n. 

g) Equilibrio entre rcoponaabllidad. 

Urwlck 0 desarrolla aua prJncJpioa de AdmlnJotración 0 tomando como -

ref"orencia a Jos eutablocJdon por f"ayol: Previsión, PlnncacJón 0 Or

guniznci6n0 DlrecclOn, Coordinación y Control. Eet.os olemcnlos los 

clnslf"lca11 en dou grupos qu., ac relacionan en cuanto n proccuo y -

efect.o. La prevJnión tiene por objeto la planificación, la organi

zación tiene ou c:f"ccto en coordinación, y 1a dlrP.cción en control. 

Otrot1 outorcu que realizaron iinportnnt.es contrlbuclonca n esta co

rriente, rueron James D. Mooncy y Alon C. Hcllcy. Sus "principios 

do organización", independJcntn111cntc de su experiencia, utilizaron 

Wl aniilleiu hist.órico de lao dcpcndencJao gubcrnwnent.oles, Ja Igle

sia Católica Roa.ana y loo orgunizacionca militares, desarrollaron 

aun ldcao con base a. cuat.ro prir1cipion: 

1.- COORDlNACION.- Arreglo del caf"uerzu de un g1•upo para proveer 
UnJdad du acción on el logro de W1 objcllvo co111Un, dent.ro de en 
t.l.I, e:dstcn ademUa otrus principian de orgunizaciéin como : -



a) AulorJdad 

b) Servicio 111utuo 

e) Doctrina 

d) Diecplinn 
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2.- PRINCIPIO DE ESCALA.- Dcut.acnbo Ín organizac16n jerárquica y de 
autoridad, cont.0111plaba : 

o) Li dcrazgo. 

b} Oelce,aclón. 

e) Def'"i!lJ.cl6n de f"uncloneo. 

3.- PRINCJPlO DE OELECAClON f'UNCJVNAL.- Eu Ju f"onna en ln que ln or 
ganl::nción 111olgna f'uncJoneu en f'onnn esco:1lonnda, at.ruvés de Jn
cual, el lideraz,e.o delega en cada subordinado ou propio taren 
eupecif'ica. 

4.- EL PRINCIPIO DEL STAF'F .- Que reconocia el papel de lo gerencia 
de linea en el ttJerclcJo de la aut.oridnd, pero que aceptaba 1n 
exiotencin de un utaff' para proporcion11r noeoorla e inl'ormución. 
La oplicaci6n de sue conceptos, llevó al establecimiento de or
guntPnlos f'oMmleo, deoc:ripciones de puestos y 111anualos de opera 
c16n. -

CEORCE TERRY .- En ou libro "Prlncipios de Adminiotr0c16n"Pº}def"1ne 

u la Adm1nletrucJ6n, c01110 un proceso dilltJnt.ivo,compuesto por planc!! 

ción, orgnnización, ejecución y cont.rol, que oc ejecuta pora deter

minar y oalief"acer loo objet.lvon est.ablecJdos med!Wltft el uuo de -

gent.e y et.roe recursos. 

a} Plnneucl6n.- Ea lo det.er111inaci6n de Ion objetivoo y loo cur
sos de acción que deban tomaroe. 

b} Organizac16n.- Consiste en la distribución del trabajo, anJ: 
CO#IO el establecimient.o y reconoclmlent.o de los rclacionon 
de out.oridad. 

e) Ejecución.- Consiotc en la realización de loll' turcas oe.lgno
dna de loe 111le111bros dttl grupo. 

(10) Obra citada, Pág. 101 
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Paro Galvlin Eocobedo, aci\ala que Jo Adminlslrución, "es Wl proceuo 

escnciul1111ente dlntímico y evolutivo, que está inmoroo e 1n!'luye en 

la.u condlcloneo ooc1nlea, ~conÓIDicno, pol.(tlcan, tecnol6gicBB Y. ha

ce uno de ollao para lograr en !'oniia satio!'nctorio, los objetivos 

que peroiguc." (U) 

El hombre lnvcntlgn, prevé y pl11nif'ica cont.lnuarncnlc lodos los nc

t.on de ou vida, y en muchno ocoslonco no oc da cuenta de ello o pa

san por desapercibido, nin embargo, la presencio de cstnn !'unclonrJo 

ce l11dudnblQ..yD que nin éntns, serla imponible plnnl('icar ningWln 

accl6n futura por simple que f"ucoc. 

Si la Adlllinlstrnctón - nfir111a - hu do nlcnnzar loo objet.ivoo para 

la cual fue creada, deberá ejercer Jau f"uncionen de lnveetigación,

prevlsión y plnni!'lcnclcln, en una forma conttnun e imPreocindiblc. 

Connideru que lo Adlalnintrución uo COlllponc du treo f"nctoree f"Wlda

mcntuleo : 

a) Factor Humano.- Ente es el elemento 11160 iiilportante, oin este 
ningw'ID f"Qnna de Admlniotrac16n en conccblbln. · 

b) Fact.-or Estructural.- Una institucJ6n indcpcndlentc111ente del 
twnaño que nea, pooec Wla cotructuro de organi7:0Ci6n que le 
dli :l'orma y sentido a la Adllllniotración. 

e) Foctor Econlxlllco.- Se enti11:nde o lou recuraos .. at.eriales re
quoridoo para el f"Uncionamlento adecuado del cuerpo adminla
t.rat.ivu. De cote ract.or, reo:iltl1 unn f"uncl6n !~portante do 
lo Administración, yo que el fin último de la .. lomo. en lle
var n cubo un propósito deaeuble con un mínimo de eofuorzoo 
y recursos. 

Estou tren tipoB de ractoroB, deben combinarse armonlonaniento en ~ 

da Adllllniotración y del grudo en que oc l"love a cabo ln coordinn

clón y control de los snlnmoo. dependerá el buen o l!llll f"uncionamien

to del cuerpo odminintrativo. 

Agunttn Reyes ronce, propone unn cloni:l'icoclón de los elementoo de 

la Adln.lnintración de la si&Uient.e f"onna: 

{11) Obro citada, pág. 105 



u) Provielón 

b') .PlWl&De16n 

e) Orgunl:ttu::16n 

dJ lntearaclón 

e) Pirecc16n 

f} Control 
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Lau t.reu prlmet"oo, lns a:grur111 en lo Fa&e Mec::ánicn y lou úlU111as • .1m 

la 1-·auc Dínfutiica de ln AWnlniut.racJón. 

Luthef Cullck 1mWft.ern alet.e fwu:::hmes gem:ralea dq ln A<lm1n1atra -

c16n n until!r : 

- P:tanetn:.ión 

- Oraanl:tuc16n 

- Selección dfl Pernonol D1rt:ict1vn 

- Dirección 

- Coordinación 

- Inf"orm.ac16n y rrtmupueuto 

Esta clasU'icaeiOn ~blén J\e le ccino<::e como POSCORD, que aon is.o -

inicia.leH cm lngléa, d<i cada uno de lu.u. f~cioneu. 

K'-RY PARKER FOLLET.- Deuurroll6 principloa como llneumientoa gene

rales o. partir de W'\ conocimlont.o que tenla sobre la i\dn:llnhtraei6n 

GubcrnW11cntul. IU:o:o hlncapiil en loa aopectos pnl<:ol6gic:os y aoclo

lógtcos de 11:1 AWl!.lnisb-aclbn. yo qu., lo eonuidernbn como un proc111so 

oocJal. Sus pr1ne1pion se orient.aban ul reconocinllcnto y ~c.cpta- -

ción de la aut.Qrida:d, la 1111portaneia da la coordinaci6n lat.ernl • ea 

di:icir, el control debe ef'ectuarne a través de rolnelonca cNJz.aduu..

entre jofea de departe.menta en lugar dll rtllacioneo directan del je

ft:i ajecut.ivo a la base o vlceveN1a .. 

También se ref"erín en sun principioo, a ln int.egrnci6n de los 1111tem

bros do la organizaciQn y l.u. neccnidad de renliz.ar cambioe¡; en un -

prc,cuuo udlilinlutrntlvb dtni:mlco. Sus idl!Ja.u, uc put::dt11n consldornr 

un enlabán entre loa teóricos de esta corrlent.~ y loa de relaciones 

hUftlwtQQ. 
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1.2.4. ESCUELA DE RELACIONES HUMANAS. 

U~o do Juo lnicladorea du cut.e cnfoquo, f'ué CtlFSTElt 1 UAHNARD. So 

Jntercoó on el anAlisio Júglco de la cmtruct.ura organlzoclonal 0 

aplicando conceptou soclológlcoo. Concibió a lo organización .• COlllo 

un niolcmu de uct.Jvida1fou u f'ut.1r7'i'.U1 conciont.l'!111cnt.u cuordJnudau de 

· doo o máu personas. Según él, existen t.rco runclonou cjccutJvau -

otu:nclaloo : 

a) El cntablccl111Jcnto de un sistema adecuado entre el poroonal 
y lou'":iJecuUvos, 111cdJantc una odecu<ida neleccJón de peruo
nal, aplJcuclón do 11anclonco pus.it.lvau y 11cgat.Jvae, y un ado 
cuado runc.ionW11Jento de looi organización f'ormaJ. -

b) Lograr el mayor esruerzo posible de los trabajadores. Se de 
bcrñ buscar que el emplaado ne .idcnUfJquc con la cmprosu : 
a t.ravés do apropJadou n.1ste11u1u de eat.lmulos e JnccntJvoo. 

e) J.'ormular y dcf".1nlr los propóuJton y f"uncionos de J_a organJza 
cJón, trnnwnltlrlos al personal pari.I que st.i ejecuten, y a = 
t.rnvha de un olntema de ret.roulimcnt.i1cJéin, dct.ect.ar obat.ñcu
Joo y dlf"JcuJt.adci; llncunt.radau, y auI, rual Izar lull canibJou 
que so requieran y &JJJgnar nucv::.o rcsponotibllidadoo. 

ConoJdcraba que utJJJzar la aut.orJdad nólo P••ru dar órdenes, nu en 

suf"JcJcnte, se requiero Inducir Ja coopcrilcJón de Jos 011burdJnaduo. 

>Jcnclona que Jo anterior, so puede lograr sJ se conuldoran loo oJ

gulont.co aupocloa ; 

a) Que el empleado puede entender y entiende la comunicación. 

b) Cuundu piensa que su dccJuJón no u.e conLra¡ione con 1011 propó 
al toa de la organización. -

e) Cuando estA convencido de que su decJsJ6n es cornpatJbJe con 
sus intereses personales y 

d) Detectar sJ cat.ii capacJtado, ment.aJ y f"!eJcwnento para cum
pJJr ln orden. 

Por·otra parte, c:a necesario tener presente que cada individuo po-



oee una "zonü de indlf"crencio". LBD 6rdcneo que cucn dentro do co

ta zona. ·non acept.adao oin olljcc16n; lau que coi:n .fuero, son inaCc(! 

t.udau. Eeta iz;.ona de lndirttrencla. tutr6 Wllplla o catrecba, 111cgUn -

aean los eotímulos que ne of"rczcan al 1ndlvlduo, y al onfucr:r.o que 

haga la organización ol rtJspect.o. 

Un ejecutivo ef'iclll, cu aquel que logro que cada JndlvJduo uJcnt.a 

que csUi recibiendo do la orp_anl:i:acl6n, 111ás de lo que flC le eqtá -

dando,· cuando cuto oucodc, la :r.ona de indiferencia ne wnpltu y loo 

oubordlnado!i- ent.ún dispuestos a aceptar la inayor porte de lnn órdc

neu. SuucJt6 el interés en el cut.udlo de Ja comunicación, inot.iva- -

ci6n. toma de decinlonen. objetivos y relacione~ dentro de lo orga

nización. 

Otro pionero de esta escuela, fué HUGO MUNSTENDERG, populoriz6 la 

poicología, •out.randa cómo podio per util para todoa.. Su interliP 

estuvo orlent.ado a estudiar :al hori1brc cm conexión con ou trabajo 0 -

lo condujo a discf'lnr y apllcar prueban vocncionnlen en el trabojo. 

Sostenla que deberínn aplJc:ar11e pruebas quc permitieran detectar -

lno apt.i t.udeo de loo aolic:i tantea de e~pleo y a trabajadores no ap

too puro clcrt.all f"unc::loncu. 

Sua experi111ent.ot1, ulccnpre pe orientaron para identificar si el em

pleado estaba psic::ol6gicament.e apt.o para rcali~ar uuu ta.reun. Afir 

calla que la clave de la cric::lencla imiuutriai • reaidía en la habll! 

dad del trabajador para concentrar. uu atención, n6lo en aquelloo 

elc111entoo dircctDl!lcnte relacionados con W1 buen dcoempeño de ou tr~ 

bojo. Connideraba que lo.u pru11bou poicol6gican podrían uer C&t.ilcs 

para detectar las capacldadeu del personal o todon lou niveles de 

la organización. 

Adcmñu. deoorroll6 eotudloo para determinar luo condiciones bajo -

lao cu.alee oc podía obtener el 1116.xlino de producci6n. EutoP inclu

ínn f"octorcn talcP como: ut.cnclón, fat.iga, PtOnotonfD, y el 1 .. pacto 

de la inf'luem::is Pocial, 
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Por otra purte 0 tratb de oaenurnr los 111ejar111s erectoq pooiblca para 

obtener los f"incs doseodoo 0 combinando algunas de laa ideas de Jo 

corriente cJentI1"1ca con los do lo puicologfn~ En coda caso, iaos

tr6 que la poJcologfa podfa 111ojornr el deuempcílo. Su cll!pori•ento 

aiáo 1"B11'000 0 Jo llcv6 a cabo en uno CPlllpBIU:n de ForrocarrU El6ctri

co en 1912. 

El 111ovJn:iicnto de ·las relacionen humano..s, cobró un gran 111pulso con 

Jau invcotJgacJonco de Elton Mu,yo, consideraba que l"act.oreu poicol§ 

gicos y eo~ol6gJcos, pod.rion ejercer .fnrlucnc.la . .l111portuntc no a6lo 

en Jo 111otJvacl6n y ne U tudeo del trnbojodor. Dino t.-b.Uin en la p~ 

duccJ6n. $oQt.enia que las condJciones de trabajo, loo pcriodoo de 

dcsca.niio, di8'11fnuci6n de lo ratiga y olraa vnriablcs f'!sican y psJ

cológJcna, COAbJnadae con fuertes incentJvoe 111onotarJos, eran lou 

ractoreu pri•arloe que int'luínn en la producción y lo productivi- -

dad. 

Lau ractores aocialeo ::r pslcol6gJcoq surgieron c01110 Jos más impor

tantes variables PBZ"a elevar la satiaf"acción y productividad del -

trabajador. Desarrolló estudios para dclcMlllnur do que la4llera ln

f"lufw1 sobre 1a pr'Oductivldnd, lo jornada de trabajo, perlc:idos de 

deoc~so en cuanto a tieP1po y rrocui;mciil, así COftlO otroa rac_t~reo 
relacionados con el ambiente f'[uico. At'irmnba que ol incremento de 

la producci6n se debla n cambios en lo sHuacJón uocJal de Jos tra

buJa_doro1t, n vorJoclonu11 1:r1 tlU .,.ut.Jvuciü11, u uaLI11n1ccJoncu y o dl

rerontes ronaos de auopervioJón. 

Loo estudioo aás Jemportantes que reo1Jz6, so llevaron a cabo en lo 

Planta de Hawthorne do la Western Electrlc COlnpany, cuyos rceulta

dpo rueron entro oti;-os : 

a} Que loo objetos, personas y l!!Ventos son portadareG de Gi&nit"J 
cadoa e!Xialea, y pueden llcaar a tenf!.r re1Qci6n con la satJ.8 
f'acctón o dis•Uaracctón del empleado, oJ: itnte considera que -
af"ect:.an au ai tuac16n peroonal. 
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b) La situac16n personal del trabajador, es una -algama de rel!_ 
cionce integradou por una referencia pcruonal cocipuoutn de -
eenti111lentoa, deneoa e intcrcun1s particularcli> y una referll:n
cia social, cc:epueota por ou pa&Pdo aocial y 111ua rolacionea 
preuenteo. 

e) Ln organi:ir;ación, eut.6 connt.lt.uidu par un niat.11'31t de valoreu 
de loa cualeu, el t.rnbajudor deriva nnt.ief"acctonea o dJ.entiB
facclonea d11 acuerdo a la propia concepción de su otatus eo
cinl y las uatisracciones i:;oclaleu. 

d) Lnn de111andaa anelalen del trabnjndor, entñn influenciednn por 
relaci111;1nes tanto int.ernnn COCID externas. 

Estos resultados, 111oat.rar~n la b1portancln que tiene la organi~o.- -

ci6n inrormal, ea decir, aquella que se da con base a eentimlentoa, 

e111ociones, ntatun, relacionen aoclnlea, hecha que na conte111plan lns 

políticas y proccdl111lentos de ln orgon1:z¡¡¡c16n, 

MAYO ndopt6 el ctmcepto de organl:zac16r. co.o un ulal~- social int_!? 

grado por individuos,.e.rupoa infort11al~s. rc¡lot:!coes ent.rt!: grupoe y 

la estructura formal. · Reaalt.6 al alament.a humano en el prh1er pla

no de ln organizac16n, En PUS eatudioo 0 utiliz6 el 1116todo de inve!!. 

tigac16n de las ciencins de la conduct..u pnrn el estudio de la con

ducto organi:zacionnl. 

1..2.5 ESCUELA ESTRUCTURALlSTA. 

Loa eat;udios do los seguidores do euta corriente. ,parten del a.rW.11-

ois qua realizan sobre las relacionen de la unidad productiva o e111-

preaa con el siete.. social. Anali~IU& loa elementos f'oraalea e in

ror-lcm de la organiaaci6n 0 aal ca.a la relaci6n ·que ex.late entre 

-boa. dentro y f'uera de la m::ium.u. 
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Loa eotruct.w-olJut.as dtrJgcn oua ontudJoo a todon los niveles que 

Jn~egran a la orgnnl:uic16n, annliznn todo tipo de eot!•uloo aateri!! 

leo. oocialcu, ambienta.J.eu, ou interdcpendencin y ou :lnfluencia au

t=. 
LQ caract.erlatica central de cota corriente, euLá orienta.da .o. dcot.!! 

car lad relaciomm, intercambios e influencia entre lau organizaci!,I: 

nea y el -dio ambiente. Ven o la o_rgan.izaci6n, COlllO parte de una 

estructura oociol que oo encuentra conotantcmcnto influrmciada e 1!! 

fluencinndo.P ésta. 

Ot.ra de las nport.ocionea do eat.a corrient.e, eo el estudio que hnccn 

acerca de "todo tipo de organizaciones, productiv.r:m, de lucro, ooci!!: 

len, pol{ticas, etc., asr ca.o RU reloci6n con el aedio aocial y la 

reloci6n de ellas entre a!. Sus análJots parten de loe eatudioo -

quti ooclólogos y eepecioliotau de l.nn cir:ncioa oocinles realizan o~ 

bre lo organización, 

Estudian la :fOMrl.11 de como ue :fijtm los objetivos de una organiza- -

ción, el eidut1t participación de lou 111ie111bro1J de lo organizoción en 

lo d1tteno:!.noción de loa 111lu111os, atención de los problesao.s de los o!;! 

Jnt.ivon opucmtoa, diferoncJa da objetivos abstractos y concretos, -

:fijados y bu.ácados etc. 

De:finen y dif'erenr:fnn lou dialinlou l1poa de orannizllción, t011LW1do 

como b11ee, loe J"Jnes y objetJvoa, auo estructuras de organizaci6n,

su ubicación dentro del uiste•a glo~al, social y econ6-ico. Awc.1-

lJu a entender loa fenómenos y relaciones que ee producen dentro de 

la orgunh~.ac16n, en relación con el sistema social 0 econ6mico, pal! 

tico que rodoa a la mioma. 

Dedican eopecial lmport.ancla al eot.udio de .loa rolacloneo de los 1!! 

dividuos con los grupos y las org11.J1izaciones, aoI como la.u relacio

nes entre ellos, ref'lejando inteNises, acti tu~es y necesidades de 

eqda uno de los aie•bros y grupoa de la organlzac16n. 
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Dentro de loo oport.ac::1onell 111áB concret.na de eet..a corriente, ue en

cuentra BU teor.fa del conf"licto. Sootienen que loo conf"lictoo quo 

e.11!oten dentro de wta organizscl6n, oon producto de lau contradic

ciomm que ee oncuentrnn en la estructuro oocial. PB!'ll erradicar 

loo canflictoo de lo orgnni~oci6n 0 eu precino resolver la contradl.!: 

c16n qua existe entro el caplt.nl y la !'ucr7.:a del trabajo. Ante la 

i•ponibilidad de rcGolver ent.ou proble111nn e11truct.urnlen, proponrn 

uno serie de técnicas y eatrategion poro suavluorl.os, conducirloo y 

controlarlos:. 

~ 

RENATE MAYNTZ.- Uno de lot; nut.oreu l!lá.o uabreenl ient.en de eet..a co--

rriente, reo.li:r.a un 1U1iilleiu de lat1 ornanlz11cionee t.Iplcae conio Jan 

asocio.cioneo, igleeia, lo emprepo., .;,1 hoopitnl. la encueln, el ejé!: 

cit~ y la adminietrac16n, para caract:eriznr el deuarrollo hiut6rlco 

de lo orgo.nizaci6n. 

Se observa una mezcla de lo que son instit.ucioneu aupereat.ructura-

leo y relacionoo dentro de la eotructura misma dn lo .oociednd. Lou 

sindicatou, lo.o uuociacioneu. el ejército, la iglcuiu, non inutru

ment.os a través de los cuales, loo clanes doaiinant.eu ejercen ou po

der, au orden, la eapreoa, en el ocntida l"ormul, eo aolrunente el r~ 

f"lejo de la relaci6n bñsica dentro de lo estructura aocinl y el el~ 

mento f'wtdoment.al de lo diviuión de clonen. 

Del"inc loo treo puntos principales de lo. noclologia de la organizo

ci6n. El pri•ero. ae refiere al individua, uu pertenencia a dieti!! 

tno orgnnhi.acionee, puf. intereAtHI, su part.tctpac16n y comportrunit1n

to en su org~lzac16n y ouo rcuccio~eo ante eun situaci6n oocial. 

El OQgundo, ofrece un análiolP EJoc:.iol6gico de lo orr,ani::aci6n, a 

inveati.ga Jan fol'"MWI sociul.en de la 111iu111a, ou entru~tura. los proc!!. 

uon, DUti relaciones con el SJ1Qdio circwtdante. t:l t.ercQrO, ue refl!! 

re a la oianit'icac16n de loP organizaciones para Jau relaciones en

t.re el individuo y la uocledad o el estado y ante' todo, lo. libertad 

que el individuo pUQde conaerva.r en 6ute. 
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Señala quo poro delimit.nr y direrencinr a los orr,nnl:r;ncionus, deben 

tomarse en cuent.n, dos 11lement.os f'undument.nles: 

n} Se tratu de f'ormaclones soeinleu, de tot.ulidndes articuln
dau. con un circulo precisnblo de siictnbroa y W\Q. dif'erenclQ 
cl6n de funcionep. · -

b} Tienen el coaiún de estar t>rientaduu do una manera conciente 
hacia f'lnes y objetivos eopccificou y 1mt.án conf'iguradnu r~ 
clonnliaent.e con vtutas al CU111plt .. 1ento de eutoa f"Jnea u ob

jetivos. 

Dcf'ine a 1o·•organi:r;nci6n, COCllo un uiutemn aocial que eatlí intcgrndo 

con elementoo fundnnlentalea como : 

- Eut.ñn orientadas hacia un.objetivo. 

- EJtlut.e una ncci6n reciproco con el iacdio umbientc. 

- En loa siateaas orgánicos, puedo decirse que existe una ten-
dencia a la autopreoervac16n. 

- Un siat.cia:ia social oe caract.erl:r.n por una -fuerte integruci6n 
y uno cooperoc16n lllnl!6nica. 

AMITAI .ETZJONI.- Ronlizo uno dlferenciuci6n de lau orgnnlzucionno -

btwodou en el ele-nto de la volunt.nriedad do lou 1niembroe ~nra Pº!: 

teneccr a la 111ls111a y distingue tres tipoa : 

a) Laa organi:r.:aciones cohercitivao en donde la coacci6n ee el. 
•<?dio de control predominante. 

b) Lau orgonizoclonnt1 utilitariae. en donde el 111edio de con.- -
trol principal ea de nnt.uralei:r.:a f'inanciera 0 una recocapenna 
.aterial o revoeaci6n de la IRiUllUI. 

e) 54! refiere a lau orgGOizacionna cuyoa controles ee apoyan 
en sanciones no~tivqe y loe 111lembroe ue caracteri&an por 
WlD actitud 111oral111ente orientodo 0 cC*lo la igl.euia. los par
tido1J. etc:. 

Scftu.la que la sociedad 0 ee uno sociedad organizucionul 0 n':'ce11oe. den 

tro de lau organizaciones, eOC11os educados por ellas y la m~or· pnr

te de nosotros• de nueutra vida. la dedic11111os Dl trabajo en loo or
ganizaciones. 



- Mucho gent.e que tro.bnja poro orcanizncionr.s tU! nir.nt.r. profundnJnent.o 

f'ru11t.rodo y enQjenndo, n conuecucncla dr. emr 111Js1no trabajo. ·Ln or

gnnizución. en lugnr de convert.lrsn en ucrvidorn dn la uoclcdad, u11 

conviert.o t:n ocasiones rm su WllO. El problem11 se plnntea en tórai

nDQ de una cont.radh:clón 0 • rnclonnlidad y felicidad del ha.bre, cua!! 

t.o au~nos enajen1t unn orp,,nnlznclón u uu pnrsonol, nulu ef'\ciente as 

lu orgnni:r;ncl6n. 

Et.:r;ionl def'ine a ln orgnnlzación 0 C.Oll>O unidades sociales deliberud! 

111ente c.onsLltuld1m pura alcnnznr f'inllB espac[f'icos, y se cnrocteri

zan por los ~:iguient.es elementos. : 

n) Diviei6n del t.rabHjo, del poder y da lns rnoponsnbllldodeu. 

b) Presancin de uno o miin centros de poder que controlan los ea 
fuerzo& concentradou dn ln org11nJzacJ6n y los dirigen hacla
sus f"ineu, 

el Substitución de persom1l. 

En cunnt.o n los f"lnes, uefiale que ellos son siempre intencionales,

la dif"erencia ee da entre lnn 1nt..enclo~en euLoblccldrm y las renlen. 

El estructurnlJwno se preucntB como unu corriente que o.no.lizo con 

prof'undldad los relaciones entre la orgnnlzac16n y lo estructuro G!;? 

cial. el reflejo de las contradicciones enLructurnlns rm loa con- -

f'llctos de ln organ1zoc16n, las relaciones di:! nutortdad, de podcr,

eLc. • sin e111bargo. renultn conveniente uefia.lar que ni ·bien ea cier

to quu cut.a corriente reconoce la" exiut..encia de laB contradlcclonen 

exlstcintes de la organl:i:nci6n y de la sociedad, acepLo que no puci-:

den scir renuclt.e.a ai111ple1nent.e n través de 111 reeolucl6n de proble

lnHU euperflcJ11les que tlf! producen en la 111lF1mn, ·por Jo qu1t únicFllllen

te ne propone alternativas para sunvJuorloa, conducJrlo8 y cont.ro

l11rlon. 

1.2 •. 6. ADNINISTRACION DE SISTEMAS. 

Como au no.bre lo indica. loa aistet1111U son 111 part.u esencial alr-sd_!! 

dor de la cual, se construye esta escuelo de la Administración. 
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e:ut.a corriente coruiJderi. n lmi orgun1znclonufl C()(llO un oi~t.eran de -

part.ef\ dept1ndlcn'te=11 y vo..r!nblan que aon p11rtc d.Ql nJatem.i:. t.otnl de 

la flOC::h1dad. Def'ihe_n nl a.iot.t:mn. COlllQ un todo unitlU"ia ot"¡,1U1l:w.do, 

C01J1pUl!11to por dc>n o .As tJartes, coeipcnentco u subGlot'*au inteJ"de

pcndittntcu Y delinl'!adQs por lo.e llmit<m. ldrnt:lf'ic:r.bles, de ou 11n

bient.e· o aupraointciaa .. 

SLJS o.nf11iUil.i re\'~lan, que todn nct:ividnd ci;. e.1 rel\ult.ndc; do ln re!!: 

Uzneión de e.ub1u:t..ivldndco y o BU vez, hntni¡ de o\.i-rut n1.1b1mbnctiv! 

dtuien- .. ~ eje~lo, loe o.cti.vidndeEi del cuerpo huir.un() pueden 

c:onuidcrnrse COIDO un eil:;tcma y cocno el reuult.udo de iriuchoG aubuiu

te:•afl, que lncluyen el i>lotc111a dige-ti.1.ivo, circulntorio y el nc,rvi~ 

oo, y n pu ve:t., éut.oc flCJn el rti&ul tpt!o de otrou subai&t.'CmUB •<:!no-
reo ... (l2) 

Loa r&ist.emJJn loa eonaideira.n de don mu.ncrna ~ 

n) c..,rradou.- Se bnau. pritu::1pnl11>c11to en lan eieru:ins f"i"nicas y 
ea aplicable D etote111tui mt.c:nnielstnu. Lo~ tc6ri.eos tradi
cionalou eonaidC:raban A ln Qrcnni.:uci6n CU1110 sur1ct.1mt.t1 e 
1.mJcpendient.e. de tnl Ulunern, que sun prableJ11.U1:1 podian onn
.li:ar~e en t.ór#'.inou do su cnt.ruct.uri\ int.ernn. t~nu y rcln 
cionea f"or.o.lea ein huc;cr reterencin nl lfl'ldie .. -.terno. -

bl At.lcrt:as.- Raconoee qu~ loo f!.iatem.Au su cmcucnt'J'an en una -
rclnci6n dln.G.111.iea can ~u nml:.lcnte ) qt.11: ri::cibcn di:rorcntcn 
entradna. que se tra.nnCor111an de illfl.W\O 11>1U1ern y salen e=n -
fc.f"111A de product.c ... l::tat.o& el-"t.C111nn. ot=»tó.n nblcrt.oa no único 
-rite en rclaci6n n au &111bhntt«:. a.I: "º tNJiblEn en relttcián -
a ai •iaMÓo 6 1nt.ernasr.ont.e." (13) Eute aiute•n tae adllpta a 
au iun.biet'lt.a •edianU el c-bio de ~et.ruc::turn. y d11t los proc::c 
uo& de aus co..ponf!nt;e~ intarnoo. "1. •mtar lntA;r.r..ct:UP.hdo -
con nu Md1o. logra un etoWt.do eutnble o de equ.llibrio dinA-
aico. al-entra.a 'conEer1u1 su capacidad de tr~bajl;J o b"AnBCo.t. 
aac16n de la ef\org{n. &l pAAto de viutn de uiute#.A Qbi11n•to 
proporciaoa le biwc pbra el desi:u-rol lo de uno tcor!n orgwli 
:mcionl\l aiWi. ihtl!lgrudn. -.. 

Un 11lut.elba orgnniz:nci~;mal. OGUi intogr»d~ por lon eie,.ulentt:u elc

incntos ; 

(12) GEORGE TE~RY .- Obr.a citnda• p4,g. 84. 
( 13} KAST Y RIX>EHt..WEIG.- Adllrtintstreci6n en lan Org:mhn.cioni:o .. - Un 

Enf'oque de S1ste.an.- Me Grn• Uill, 1982 ~&g. ·u.6. 



a) Individuos.- Son aspectoG element..aleu nus 111otivoe y llptitu
dee. que condicionan- las diveroas cllpcctutivns peruono.l.eu 
quci: se eapera sotinf"11cer •ediant.e au pnrtlcipaci6n •m el -
sist.caw.. 

b) Ln Organiz:ación Formal.- Ea unn pnut:a lnt.nrrelnclonnda de 
torean que ut1111ininlrn lo 11st.ruct.uru de los euruerzou econó
•lcos y de ef"iciencl_n de la orgnnizaci.6n. 

e) Organiznclón lníonaal.- Eu ln interacci6n· de Jos grupoo 
constit.u!doa por uentiminnLos, at.rnccionou, etc. 

d) SU.tus y Rol existente en ln Orgnniznclóo.- Ei>ton cslán 
vinculados internument.c por el ordcnumlento jerárquico. 

e) Medio. Físico.- So refiere ol ambiente fI6lco de ln slt.un- -
clón del trnbnjo en que uc deunrrollm1 lns tnrcon. 

l.n Cll\!üB f"Undament.al de J.BO int.cracclOOCHI Ji1t.r.ro.ttS dC llm pnrt.eu 0 -

es la d1visl6n del t.rnbnjo. 

A lil organizllci6n BC le conoideru, como un sistema nbicrto que est.ñ 

conronnado por un ciert.a número de subaist.eman, out.os oubsiste111110,

reclben insuaiao de energla, inf"onnación y material del medio, y J.a 

lransíormo.n en productos quo son adquiridoio por el 111ismo medio, 

quien en última im1tnncin, dotenninn la ef"ectividud, ef"icienctn y 

ut.ilizaci6n de la tecnalocfA. 

KAST 't ROSENZlllElG, (l2>,considcrlui n lou nUbl.iiGlcm1m dr. lA orgnnlzn

ci6n, de la siguient.e f"onna : 

u} Met.&s y Valores Orgnnizncionulas.- Ln orgnnize.cl6n como -
uubGiate11U1 da la sociedad. debe cumplir con clert.os objeti
vos que son detenninados por el alst.e111n, por la sociedad. 
El éxito de lq organlznci6n, est.urá dct.cnninada por los re
querimluntos de Ju uocicdud. 

b) Técnico.- Eat.á detcnainado por los conocimienton necesru-ios 
para el deae•peño de .las t.are1u1. en la organización, anl co-
1110 por el tipo de equipo de que Ge dispone y ln dlstribu- -
ci6n de servicios. 

(12) Obro citada• pág, 119. 



e) Pa1coc1al .- Ente aubPintellltl eot6 detern.inod:o por lo 1nte'rac
cl6n de loo individuoa con los grupo{.!. Le- confonnon ,la con
duct.l'I indl11ldunl y lo ~otl11nci6n, 1011 sentiinientoo, valor-ea 
axpectatlvaa, ut.f cOl!lo l.nn reluc::lon~u de Ptnt.ua y dlnáalca. 
de grupos. 

d) Ent.ructural.- So rafh:re " ln ror...n eh lo r¡u~ 11nt.6n dividi
d!la y coord.in.o.do.s ln.n f'WlCloneu da ln orgnui:zactlm. E&Ui. 1!!
t.e(l.rqda por eatructur-os da orgllf\lzoci6n, denc:ripct6n de poul 
cJoucu 'JI de trttbaJo, líneos de aut.orldad, procedlaientoo, : 
etc. 

e) Admiuiatrntivo.- Eut..e aubuint.f'inl\ hwc.lucro n tc.dn lo orgaol
:i:aei6n eon su inedlo, eatablece l~m objetivou, desa.rrolln plo 
nll'le da integración, entratcigio y opctraci6n, medlontct·el diu¡; 
t\o de lo eutrucl.ura ~ el eatoR:blccir11ienta de loo proc.11noo dll -
cont:ro1. 

1.n Eacul!!lo de Admln1ntru.ei6n dll" Sisternno, sust.<mta lo pre111tsa. do -

que le ünica f'oniia significat:tva de 111st.udla.r a l'I orgnni:aci6n 0 ee 

coni.Jderándola COlllO un ulstcmo.. acepta el un6ltaia de sioteat.IUI COMO 

fJ1 punto de p1t.rtida;. Etit6. orif!lntada o la definiei6n y eatnbl111ci- -

miento de conceptos wtiversaleu de crganizac16n. Peut.aca la intfJr

t"elaciór-i de otras diecipliruw. Afu-.1.un que ni ln ndmintut.rad6n oo 

origiru& J' es .tlf'ect.nd11 por d.lectp1inau taleu C<>'no ln econo.111, ln -

pnlcologlo, aoc!olog[o etc., ent.oncca uu ~nroqull cu adecuado y ca 

factible sie:clar eotam aportaciones parn formar Wlll unidtsd que neo 

correct.n y tcngn. sJgnificndo. 

No obotante QU(: el enfoque da siatet11os qe encuentra aún en une f'noc 

tentativt1, oxinten 11uchoo canos en lou cu11liin, ae hn.n tor11ado c:Clnlo 

base l.a utili:t1ci6n de eate enf'oque JIOra el drumrrol.lo iJe dJf'eren

t.tlp pragram.aa. Eje111plo11, loq programan de dcr·emm del espncio de 

Eut.ndoa Unidos, y otrou proyec.tos de carticter gubernw1umt.tt.l en el 

que ae rcq,uil:!re lA inte'3.raci6n de dJversns y vnrJadas actividadfm 

COlftO t.rllllnporte, <:011t-inncl6n, urbnnix.acl6n, et.e. 



l.:J METOOO A UTILIZAR {M~.,.000 DEL PROCESO Jt.Dfll.lNlSTRl\TlVO). 

Uno do loG prop6uit.os df!I oute t.r-abajo. consiste en e.st.ructu.r11r ucu• 

•etodologh1 práctica y adecuad.11 paro lu identif'1cnc:i6n ~ noluc16n 

de problelNl& adPltnietrnti..,oa. El Método ut.ill2ndo, ademált de con

siderar algunos elementos de las dlfcrent.on escuolna del pensamit:!! 

t.o 1uiminl~t.rJlt.ivo, BO t.Utt>lt c.onio bua.e el uná.Ut>iú y evnluaci6n dr.l 

proc:eao 11cbzlni6trativo, na! c01110 de los principt1les concept.ou en 

'\UO s" apoya. 

N1 .. 11~st.ro pu.rAnre\.ro eut.6 orlenl..m.So a 11~ uUltz4cl6n d~J cnt'Q<fUot ael 

prbcetu) a<in\intutrllt.iYo, yn que ont.e no& oC"ree., un "111/\rco conceptunl 

Ulllplio pnrn comprender el ámbito de l.n orn,nnh:nc.i6n y tener un -

concept.o global de br. mlama. ndemáu de que pcnnJ t.o d~ten11ina.r y -

orlent..nr ul curao de uc:c16n nlffcesario para la<;nli:-.ur y cntnnder -

loo problemas. 

, Algunos outorca. considero.o Hl proceno odll'llnJut..rntJvo cCIAio nUeleo 

eseuc:ial dul pens-tento 1uJtnlnlnt.rativo. Se ael\qla, qufl: t.oda,i;. lQs 

unidades adl!ltnistrntivas de una orga.nl~&.ción, &e icncuent.run lnt.er

act.u&ndo dcnt.ro del innrco d~l proceuo admlríistrat.ivo. t.odus cjecu

t..an rW\clonot> fundW111mtaleu (Plnnoación. orp,tmli:nci6n, ot.c~), cadn 

Wla af"ecta a lns otrns y lodru; est.lm S:nt..h1ament.e r.eluctonadns pnra 

f"onaur eut..lff proceso. 

l.ns unldadeu a~~nh:;t.rntlvns de aeuerdD n ln riat.uralaza de las 

runcH..onca que Gft leu han enclltflendudo en lu org1Vll:i.uc:J6o, ut..illzan 

en mn:,ror o menor gradc:i las f&:i;.et0 dl?l proceso. Gin t:Blbll.t'go, en ln 

nu~dldn en que se encuentran rnciorlnli:ncnt~ equilibrudu.u. con h1mc nl 

lnifllllO (proceso). ret'lcj11.rl\ el S'"Wlclonwnient<J ndcc:uud() de.la orgnn! 

2.JtCibn+ 

Además de loo c:onceptos verttdaa en el temi. de la Corrlt1:ntie del -

Procello Administrativo, o continunc:i6n uc reall:z.u una alntt:GiS dlll 



lae1 vent.njos que ueñaln Tcrry de ln aplicnclón de este enf"oque(l4 )_ 

a) Of"rece lU\ •arco concrtpt.u11l runplio y fiicil de c0111prender 
dn la Adminlslraclón. Se J.ncluye todo el ámbito o.ditiinls
tratlvo. ayudando as(• a dur un concepto total de la Adm.i
nlatraci6n. 

b) Loa f"und-entos quf! proporciona, fift aplican a todo tipo de 
organJ.:i:aclonen. Jlllcdinnte uu aplicación 1;e reducen loe con 

· ceptos incorrectos e incocnpleLos. -

c) Se puede combinar la ut.ill~aclón de est.C enfoque con 1111:> 
aportaciones de ot.ras corrienteu. 

d) Res:lta la h•portancin tanto do la determinec.ión como el 
1ogro de objetivos. 

e) Ayuda a deter111lnar un curso de acción cuando es necesario, 
su enf"oque es directo y práctico cm la locali:zación y en
tendimiento de problcmlts. 

f") Pcrniit.e f"lexibilidad, proporciona las desviaciones nccesa
rt1u¡ para adeptarse a un conjunto de circunntanclai:;. 

g) Lon prlnclplos en que t10 apoya, permit1tn unra adecuada in
vestigación adm.iniatratlvn. 

h) No es 111ecaniclst.a, en cada una de los f"eses de nu apllca
ción0 requiere epoyarsc en los valoreo., convicciones, 
c0111prennlón de los objeUvos y amblent.e en que se t.rabo.jQ. 

Respect.o o ln raplicnción de lot> principios del proceso adminlst.ra

ttvo, ea conveniente señnl1tr 1a conilidernclón que al respect.o rea

li:u Fayol: El éxit.o y bucm orden de trabajo. depende de clert;o 

número· de principio~. t.or, principio!'! r.on f"lex:ihles y capaces de 

adeptarse a las difercnt.eu rit~cesldadeio. No existe nnd.'1. rfctdo o 

absoluto rm el trab1tjo adminit>lrat.lvo, t.odo en cue!',\.16n de propor

ción. 

1.3.1 ETAPAS OEI. PROCESO ADMlNISTRATlVO. 

En relación u lou elementos o et.upan que '°onror111an al proceso adni,! 

nistrativo, cono se ha obaervado en el temll de la corriente del. 

proceso administrativo analt:zodo con anterioridad, existan varias 

(14) Ceorge Terry.- Obra clt.ada, pñg. 103. 
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closif'Jcociones 1tl raupeclo qun proponen dJl"cronLeu aucrttorca, sin 

c111bargo en el llnfiillsis de lou 111ls111a.n, se puede nprocJor que no eJCl_! 

tan dif'croncian f'und-enlales, yn quot Ullil.6 eutñn conuiderad11s den

tro de otrao, 0Je111plo : Lo supcrviuiDn ea connldora un aspecto do 

lo dJraccJón. 

"El proceso administrativo debe entenderse como un todo y la dJvJ

toión de sus eJe1DCntos es una abolracción poro fuc.flitur eu nnáli- -
sJs."(lSJ . 

~ 

Derivado del estudio de las f"uncioneu que contc111pln el proceso adin! 

nJstrativo y coruiJdcrando Jos comcntarJ011 anteriores, para of'ecto 

de esto trabujo, se adoptar& la cJqaif"lcación del proceso de la f'o.!: 

ma quu a contJnuuciOn se señ1du : 

J>lnmrnción.- D11 la duf'JnicJón dn dJutintou out..orcu:;, podríumou uJnl!! 

tlzur que J"lancación. es la accJ6n de deter111inor qué es lo quC se 

va q hacer y cuándo. Señol1.1 Jos objeUvon que so prett1nden alcan

zar, eµt.,.bloce lon prlflc~ptos que lo orient..n p11r1t lograrlo, 1m{ e~ 

mo Jq det.ermln•ción del t.iempo necoonrio pnrlt nllo. .Lo integran : 

•) ObJet.ivos 

bJ Polft.icns 

e) Procedimlent.oe 

d) Método 

e ) P rogMU11110 

rJ P~supueotos 

Org1u1lzoción.- Corwinte en det.erminur ¿C&iio vn e rmtlizorstt? y 

¿Quién lo ve a realizar?. En ln cr.ot.:-uct.urnción dr. ·los cle111entos -

técnicos que dcber4n conf"ormnrec (siet.emns, funciones, nut.oridad, -

etc. J. para alcWlZnr los objetivos establecidos. 

Integración.- Es lo acción de doterotinar ¿Con quó, con quiénes y -

con cu4nto va a realJzarru~?. Dentro del crit.P.rio de Reyes ronce, -

JntegracJ6n es obtener y aruculnr los elenumt.cs hlllllltllOs y •ot.eri11-

les que ln organJzaci6n y lo pJnneocJón sei'lalan como neceuorioe - -

{15) NJCUE.L DUtlALT KRAUSS.- Obro cit.odo, pilg.· 1e. 



para el ndecuudo fwtCionamionto de un orgnnimno social. 

Dlrocc1ón.- ¿Se eut.A haciendo lo plune1odo en ln f'onna eatruct.urn

dn?. Com;iste en la tarea de lograr quq se cumplan los objetivoe 

conf'orrne n lo plane~do. a t.ravl\t; de la orgRni:l:aclón int.egradn. Su 

f'unclón en impulsar, coordinar y vigilllr. 

Control.- ¿Se est.An logrnndo loa objetivos?. Es la detonninaci6n 

y medición de los renultados obtenidos de 111an11ra tot..J. o parcial 0 -

pnra apllc~ laa 11edidae corra:ctivas A las desvi11ciones encontra

dns que nl'ectan el cumplimieuto de los plnneu est.abJecJdos. 

Cllda una de entcts etapas asl como los principios en que pe apoya, 

no onalizarñn con 111ás detaJ.le en el Capftulo 3. 



11.- ENFOQUE TEOR1CO UE LOS DlAGNOSºrlCOS Al>MlNISTllATlVOS. 



'2, ENFOQUE TEO!llCO OE LOS Dl,\C.NOS'rlCOS .\llMtHISTR.\Tl'ilOS. 

2 .1 E'ilOLUCtON DE t.A.S ORGANlZAClOHES. 

l.a organiz•ci6n !11 en aener11l l.n adminiut.r11(;l4n, si'.!; dtmenvuelv«! de!! 

tro da un ~dlo q1 .. m a".! Ctir11c:t..,,ri'l.n por t1U coma.iutle ev1;1l1.Jci6n, yn 

que el eJement.o bá.sico es el :riaic:t.or hWfln.no. que or. uno t1ntidnd \fi

vu, cambi11nt.o, con fliUU. pra¡1iou vnlore6 1iOC:lalm1, cul~urnlt!!u, el.e. 

Por otrl\ parla, cuando toe c:onstl t.uye un11 orgQ.ni:r;nc16n, ltuta ne co~ 

f'onmo..rá con .. ,.una ~erle de 111ñtodou y proceuoli encW11lnados n obtener 

lot> r111:;ult.ados deioeados, oJn embnrgo, no aiempr~ 11.•n nur, ~:ic;iot.on 

un>\ nerla de problet11au de cnrúc:t.er estructural y 1U:l111lnJotrntivo, -

u.) Deficienci1ets en ln. ustruct.1..u•aci6n de lns ore1uüz&clonei;.. 

bl Inadecuada dtrecci6n o fnlt.a de inlla. 

e) &aconoctlllienu> dt! loo principios clmnf'!ntnli:s d~ ln ndlnl
oistrnción, et.e.• que lmpidl'ln se hlClUlCao lM objetivos ea 
tableeldon. -

Debido ff. lo ant.crior~ ne exige que r.c tO#len las medidas adecuadas 

que le pariait.nn edapt.Rl"f!e o lOB C:Rmblos y <:orrcgir de 11m.nere uubr;

t.nnclal, loa f\Specton que 110 corrnspond:~n a suo nciccsidadeR actua

les procurando al ais1110 tic111po, increJ111mtnr ln prnduct.ivld~1d de -

las are,anl2.ncioncn, 

Resulta. imPort.n.nt.tl s~ílaln.r ale;unos clern~ntos que originan est.as 

CAltlbiou y des"lfi"&ciontm en 111s· orgnnh:uc:i011fH'l : 

u.) La: dinámica de lna t.endenc,ns Jiollt.Jcm;. y socJnles. Oert.
viuso de las ~rt::iuionea eeon6tntcllG,,POlrticns o Bbclnlcu, ne 
requiere en ocaslonou reali:tt.ir .ujuut.es o cwnbios en )l)a 
prlictic:au adlntnistru.t..ivas, Por ~jemplo, njuot.es o cstabl.e 
clmie11to de: Ulrifat> c:n lol'" impuest.os dcri.vodo de lo. tmplnñ 
tnci6n del sis\.e11111 cataat.ral, lo que h11plicn drmorrollar -
e implanl..ar nucvou proceuos, procedhtlentou. funciones. -
etc.,, na{ COlllO el est"ueri:o de p<11raonas Que Utl traducen en -
cam.blou ien lan. orgunlicaclonea. 



Ot.ro ejemplo derivado de la situación cconócnlca. lo puedn 
constituir lu influción. rurn nbaLirla, uc requiere disc
nn.r plones o entrotegiao nacionalee que pueden contemplar 
diferttntea acclonoo, Entre ot.roli, ln reducci6n del gasto 
público. Como resul todo de tal 1aedlda puHde ser la venta 
de empresas paracstntnles que no son productlvan. reduc- -
cl6n dn pcrGonnl en cada unidad org4nicn, etc. 

b) Por las def"lcienclas orgnni~mcionales t.nleG CQ:llO: lncumpli 
miento de •ct.au, mt!t.odo1¡, siut.cmnu y procm..limicnt.on dcfec: 
t.uosos, t!ttc. 

e) Nuevos eerviclos proporcionados por la orgRniuición • .. 
d) Cnmbios en los objet.lvon y funcionen. 

e) Cambios tecnológicos. 

r) l.uu c11111hlu1¡ en Jnt1 11ivol1111 dlr1!c1.lvou, nrl1!ir1u que! 11i;t.011 
con frecucncln renlicen madlflcnciones en lu organización 
pnra h1poner su propJo estilo y formn de t.rnbnjo. 



2.<' EL DlAGNOSTICO AlMINlSTllATJVO Coti!O UHA TECHJCI\ DE 
MEJOlll\llllEN'TO MlM.lNlSTRATIVO. 

Debido o estos f"uct.orct> que GD presentan en las organl7.Bciones y n 

loa ocnaionudoe por nu dlnámlcn conatnnt.e. Í!!fH.1·m ue van trarmfor-

111nndo n trnvéti de la hlut.or1a, no n6lo nn sun niut.e111an, eut.ruct.u

rali o procedlmientou, nino t11ml.Jlim en HUH prupó!lll.uti y objcl.ivos. 

Como conuecuencia de lo ant.crior. ve han reali7.udo eufucr:tos por 

parto de los .:!dmlnJ.st.rudoren pnrn crenr y procnovcr 111ecanls111oa de 

perft1cclonnmit1nt.o dr. lu orp;oni2'.acl6n qur. revlucn y vuloricen 106 

métodou adtrliniot.rntivos, nn{ como pnrn ~nt.obiecer t.ecniculi para c~ 

rregir de aia.ncru flUbt>lancinl loa 1u;pect.Oli que no correllponden o 

t>us necesidades uet.ualr.u procurnndo al 1111runo tiempo mejornr los n_!. 

veles de eficiencia y eficuciu en ln 111i.i>111a. 

Ln eficiencia t.icne mayores posibilidades de logrnrun oi se cuentu 

con un criterio ndecuado paro ldcntii"icnr las deuvlacioneu que ac 

pr111Hent.an y dqterminnr lan nlt.ernativau m!m convenientes dr solu

c16n, por lo que relmlt.u neccaurlo contar con unn infol"lt1ac1ón obj! 

tiva, real y auf"icJ.rmt.e que permit.11 conocer t.odi:_> nqunllo que afcc

t.a o ln organh:aci6n en ln comu~cuei6n de lor. objtitivos eslnblt~cl

doa. 

De lnn divorr;nu t.écnicau udmlnlst.r11t.lvns pnra propiclur el niejor11-

111h:nt.o admlnistrntlvo en lnf> organi~uciones 0 la nplicaci6n del 

dlar.n6stico adminiatratlvo uo presenta c0a10 unn opción práctica y 

objetiva quo permite ldentU"icer y ajuat.nr en forma mii.s c=ficie:nte 

loa desviaciones o problt:1111as de ln orr,nnlzación, derivados de au -

propin dlnlunicn y de ln que lo impone el !flodio runblr.nto. 

Collio se he mencionado anteriormente en el punto 1.3 la cstructurn

c16n dC la 111.otodolontn que oe propone en est.111 est.udlo pare lB ldc!! 

tlfic:ac16n y aolue.16n de problemas admlnistratlvos. ad111m6.u dll: con

siderar algunos elementos do lns d.lf"erenten escuelas del pensa- -



miento nd111tnlstrntivo 0 uc toma c01110 bm1e d1i a.nff.l ittls y evaluaci6n 

ol proceso administrativo, asl como a loü princip11lcn conccptop en 

que se npoy11. Yn que ei;te nou ofrece Wl it1nrco conceptual Wllplio -

para comprender el iunbit.o de lo organh:nct6n y t.enar un concepto 

p,lobal de lll mlsma, ade111ñu de que permite det.nnninnr y orientar el 

curso de ucci6n necesario para locoli1:nr y entender loG proble11U1G. 

La utili:a.clbn del d1ugn6i>t.lco ndmlntntrativo estructurado n par

tir del. proceso udlnlninlrnt.lvo, ademán de que resulta lo bnnt.ant.e 

1"lexiblu pa~ sor aplicado en diot.intns ocnaioncs, conotituyc un 

instrumento conílnblc, prActlco y objetivo para nnnlJ:tar en foMna 

ef"icionte el f"unctonamient.o real de una org:mt:r.11clón en general o 

de una unldnd ndminlst.rntiva en particular, buncandu f'ort.ulecer 

su pnrtlclpación uctiva y coherente. 



"SI 

2 .3 ESTUDIO DE LOS PílODLEMAS 

El punlo de p11rtid11 pura ln eloborucJ.ón de un dlac,n6at.lco se inicin 

cuando existen proble111na o det>vlacioncs en la orgn.nl::r.oción o en al

gunn dn suo unldadea odmlnlat.rntlvnu. 

Con f"rccunnclB ae Goliclt.un r.studl.ou do lnvcst.igación cuando ue co!.! 

HiderK que exint.en ult.u11clonei; que ret.rut>nn O ln¡iid1m oht.1mer lou · 

result.udos deseados y en ot.roa casos. cunndo se "presiente" que lan 

cosas no and.,n bien. Ea común encontrar nfinaaciono& 'ccxno las ni-

gulent.cs : Lo que se requiere es mayor núnero y cnlidud-del peroo

nal •. LoB Gistemas ei;tAn 111r1l dlueHndos. Es neccnu.r~o odopt..nr nue-

vuH et>trat.egins paro capt.ar 111ayorcs recuruos, et.e. 

Eml t.ir juicios prcc lpl tados como l.os dcscri tos• apoyados en uprecl.! 

cienes persom1leG. en el oenttdo común o en lD intuición, rel"lnjnn 

una acLit.ud uuperficlnl y r.ubjetJvu que propiciu que se obtengo unu 

1111:ue_en defonnnda, lnterprewciones err6neas y COfllO conaecucncia, en 

el est.ableCillllento de •edidas qu11 al aplicnrBe reoult.un lnoperant.es. 

A.nt.es de que un proble111a pueda ser resuelto, neceBJLa ser identifi

cada y ent.cnderlo. En inuy 1111port.ante no confundir los sln\.omas co

mo proble111au, lo fundl\lllenLnl conGist.c en descubrir la causa real -

del probluma. penraitlendo que e111nrjnn los s{nt.cxnau. 

Ceorce Terry. al reGpecto r.ef!.uln •_que un problema ndinlniut.rntl vo se 

puede conuidsrar cocao la diferencia er:atre In dlsnensl6n del nivel 

deneado y la dh11ensil>n del nivel actual o la desviación de lo que 

deberla ear y lo que en renlidad eGP6 l Agrvg11riarnofl a eut.a d&fini

ción q'ue dicha desviación pnra ser identlf"ic:uda y corregldH. requi~ 
re de 111 estructurMcl6n de un rnnrco t.e6rf.co de refcrencln. 

Para resolver un problema se requiere conucerlo y definirlo. Los 

proble11111u pueden ser de dou t.I pos : 

(16) Ollorge Terry.- Principios de Adminlstraci6n.- Edi torlal CECSA. 
1981.. pág. 23. 



a) Conocidos.- Cuando a Jl<lrLir de la slnLomuLologfn se 11ueden 
identificnr. 

b) Oo!:aconocidos.- Cuando por Calta de conocimientos o de t.écni 
can apropindas, no un t.lenc conciencia de que existen. -

Dcf'lnlr un problnma. lsnplJcn conocer cU1"1l11t> oon 11111 cuutHUI de uu -

t1rlgen. Saber que exist.e un problema, no neceoari1lll!cr1t.e impllcu e~ 

nacer lno cauenu de uu origen. 51 no liB conoce ul origen de los 

problema.o, diflcilmente oe pued"n reuolver. 

Sólo incdlanLe el entl!ndi111lcnto y conocimiento del probleirin, Ge pue

de nnum.lr ln reGponsabllidad de plontear alt.ernnt.ivll& Hl'lrias de uo

luc16n. Exlst1m .nlgwias for111as de uolucionar.problr.nuu¡ COlllO las -

que n continuación oc describen : 

n) Soluc16n de problt:111no, recurriendo n ln ut.illzación de mc-
dioG o .anstrumentos que han nido aplicados en condlcionc'!u 
si1r1ilares. La solución plnntenda puede r1multar un~ prác.ti
cn riesgosn que probablemente signi f'ique la p/!rdida de tiem
po y de esruerzos. 

Cada organización e1S diferente, cuenta con caructerlst.icus 
Y condicioues distint.as y lo que f'ue bueno pnrn una organizn 
ci6n en un J11Q111cnto darlo, puede no serlo p~ra otra. -

b) Soluc16n de problemns bnsadoi;: en l.a expcriencin COlllO único 
cle111r.nt.o de 111poyo. Si bien es clert.o que ln utlltznci6r1 de 
la cxperlt1ncia ofrece vent.njas en ln idflnt.1f'1cHc16n y t>Dlu
ci6n de probln.,ao, ut.ll1zurln do 1r1111u?r<1 ult;ludu. puede uicnl 
J".lcar que la direcci6n del er.t.udlo y 101> result.Hdos obteni= 
doi;: pean infructuosos. 

el Ta.rnbi6n exist.e la tnndencia de tocriar decisionen para resol
ver proble•ns por lmitaci6n o consigna. COlllO ejc111plo, se 
puede cit.ar la ndopción de la deacent.ral.lzución de lo vida 
nacional como una est.rut.egin pnru proplc.iur ent.rc ot.rou, un 
dcnmrrollo aás equilibrado. 

Tal .. edidll, ha aldo adopt11da sin contar con una plena uegu
rtdad de que para algwias inst.ituc.iones la desccmtralizn- -
ci6n de acuerdo a auti circunstancias individualeu, J"uera la 
•ejor opci6n. 



En otras ocaslonttfi se seíloln. que o.icJnt.e lo necesidad de re 
ducJr los g11st.os en los lnstit.uciones. y por lo general. eft 
adopt.nn do in.inedJnt.o 111edldan que primuponon 111 -.jor f'orsia 
do oconoai.lzar CDlllO ln reducción de porsomal. · ellminaclón de 
unidades adlriinistrativas o .la tranBferencia de t.rabllljD de 
una unidad• otra, otn considerar otra1; altern11tJva.s que -
pueden tttner un re11ul t.1tdo tll;¡H r.rectJvo. 

La ident.ificacJón y so.lución de los problemas, debe Her clnra y ob

jeliva y 11e debe evi tnr al mñxJmo posible apoyarse en tumtlriiientou 

personales y nubjetivoe quu inf'luyan en su Jnvct>t.lc:iiciOn y llohre t.2 

do, 1tctuar C.'1" bHae o una metodolog!a y procedimfent.on est.ruct.uro.;.._ 

dos annonlosamente, a C'Jn de que t1e cuente con elementos 111/is sóli

dos y preciGoli par11 ident.lf'lcar y resolver adecuadiu•u:nte loR probl!: 

mas ndadnistralivon, la aplicncJ6n de Jos dlagn6st.icos qdmfniatrat.! 

vos of'rece estq perspectiva. 



2.'1 QUE SON LOS DIACNOSTICOS l\OMJNISTHATIVOS 

2.4.1 DEFJNJClON 

Ct.Hno YJ\ Nl'l hn mnncion.1110 r\ntinrJor,.,t:nl.,,, dr.nt.ro d" 1m1 dh1urs*t.t1 lfi5: 

ni coi;, .. WJ1.1t1lstrnt..1v<1u qu" fH! han. c.rcnuSo 11ar-. 11roplcJ1u- el 111ejara-

t11lnnto 11dmlnlfllr1itotiva d~ ]11s or~AAl7.tic:ioneto, l" aplicnc16n del 

diaen6atlco adailnist.ro.tivo t>lt p.r.escnt..11 como wm opcJ011 práctico y 

objet.ivn qu" permit" njUGltor n lnn 1t1i1$num rne1:Uante 1'• idf!lnt.f.f'tca

ción y corr~ctón dt!: m3llern nubslnn<:tlll de Jos 1u>pr.ctou quti no co

rrr.spondcin a uus neco:mtdades actuales, procurando o.l miliTnO tie11tpo 

el incre111cnto de la efJeJem::J.n y eíicacht de nllm •• 

Dlag.u6f>Uco ~n mcdlcJnn, ~li el reci;mocimi.~nto de ln ení'ert11edud por 

loH stntonu1u. Se rt¡ioyu en ln ul.lli7.aclón dr. dJ. fcrcinlcu lnatrumen

t.os miidlcou pura uu estudJo que le ¡1crinlte fiJnr· el c11rócter pi::cu

linr dn lh mhun11. Por unalo,nla., diagnOstlco t:s una técnica ndml

nlst..rativll que pcrn1lte :ident.lf'lcttr y solucSon~r problc111ou adminlt.1-

traLlvos en tn org1u1J:i:.11ci6n. me:diante la ullU"Z.1.1cl6n dt!o lou inodios 

11ián odccu:idos para t.al fin. c0111prendiendo cutot; nie:diou n inn.trLJ-

111cntos, ni6todos y proce:d!J111ent.os. 

l.ou renultA.dor. tte pr"ecnl'ln "' t.rnY~» de un di.ct.hrM'ltl r.n t.él'!lltnoi; m~ 

diblcn y Clllif"íc11bleh ll<11Hado f"n 11J conocimlent.o dr. la sit.unción o~ 

servado, sltuucl6n a.ct.U/\i, repercunJones y o.lt.ernat:lvas d~ a.ulu- -

ción. Con~lste en la ilwestig4ción, n.niill&is e Jnt.crprt:tnción de 

loa d11tos que ~., obtienen p1tra dnflnlr .. 1 problr.Ma,' conoccir uu tA4& 

nit.ud, l:ui;c CQ.UtJ~& y el cr!ccm del •lmno, J"' rann;, en qut: ne puede 

llevar- " cnbo ou e&tudlu y los enf'uer,z;on que sr. rcqulC1ren desnrro

llar ptU'EI rcRolverlo. 

Oe lau CDntüdcrocioncs ant.crloro:u, cu convcnJir:-nt:e dm1t.acar algunos 

.,-le111cnt.os que en ellas lnt.ervierum. Se 111encl<inu la utJ.liz.i\cibn de 

inGlrumentos C011C1 wi 111edlo adecuado pnre. tal fin. Se rer1erc al 

ufto ztdei:un.do do tUf'erentes instrument.ou que se ut.ilh~an en ln in-



vest.igaci6n c01110 son cnt.rc ot.r<:is 

n) Cuent.tonnrlou 
b) Ent.reviut.as 
e) Obuervacl6n dlrcct.n 
dl Cundron •nt.ricioles de infoMnnci6n 
e) Proc11uou concc¡1lu11leu. et.e. 

Lo nplicncl6n eficlent.e de cadn uno de ullos dn 11c:ucrdo a cada ui

t.unclón en pnrt.iculnr. pl'!nnl t.J rf• cont.nr con inuyorrrn y •ejoreu ele

rnentoto para •lcanzar los fines que se persiguen en ln inveut..lr,a- -

cl6n y solul'i6n de los problamnn ndminlut.ratlvos. 

Ot.ro ele•ent.o lo const.it.uye el Mélodo. l;;l Mát.odo y su aplicación 

ocupah un lu,gar i111portant.e en el análisis e invt:ist.lgnción de t.odo 

fcn6'neno o situaci6n n est.udinr. No se pu11de lograr lo anterior -

ui no ne adopt.n unn actitud 111etódicn 0 indlspeniu1blc que supone w10 

o vnrios "fines por alcanzar. 

"SJ una peruona quiere e11frcnt.11n>e al e11t.udlo dn un problersia, dnbc 

t.cner en cuentn ctert.os principloG que le nyudnrán a lo¡,rar ol 

éxllo; aislar y definir el proble111a, organizar su usludto, Jl.roo~-

guirlo de acuerdo con el •étodo n>Ós convenJente. inWrprctar lou 

rcault.ndoa obtenldon y proscnLarlos do 111Hne:r11 pert.ln~nle."(l?) 

Los procedhnlentos f°ol"'ltlnn parte Lambibn de est.a dt1!".inlclón y f'Stán 

llgadou ol método. 

Por Procedimientos se entiende como un co~junt.o de nctlvldadcs CO!!: 

ctslennJas que uei\a1nn 111 aec:uoncia cronol6¡:ica y la :fonna cBt.able

cida para su desarrollo. En la estructuración de act.lvidndeB por 

elapas, las bnlies de cada unu de ol.lnH "ª encuent.rnn en ln ant.e- -

rior y n su vez sir..ien de bnne para lni siguiente. En el. estudio 

de los problC•IUl no se pueden aialar sus etapas, por el contrario, 

so condicionan ent.re si. 

(17} Glorio Escaiailln c.- Manual de Mct.odologlu y Técnica Biblio
gráfica.- lnst.ltut.o de Técnicas Bibliográficas.- UNAM. pig. 27. 



Ot.ro elemcnt.o h•pOrla.nt.e eu el dlt;cño de nlternnt.lvns de solución. 

El dionnóut.J.co 11(] se l.S.mi. W n un unáltt>lu crtt.io:;C> dt: lau dcf'icJen

cill6 por el cont.rnr-io. ne conntituye COCl\o un verduQcro et1tudio quo 

t.r-a'1.n· lfts ltnenu fundtwient.1llcs de las dlf'erent:.es cut.rot.eglns y de 

lQS inedia~ n ut.J.li~nr an lu noluc:i6fl dtt loa problCmiUi. 

ffo t;c .debe llmStnr- n dct.cct.nr el problemn o lu dmovincJón, si.no -

que se debe prQponer las al t.crn1Jt.iwm de t1QllJeión y lns t:s\.rl).t.e- -

glat; b. seguir. 
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2,11.2 IMPORTANCIA 

Los dingn6oticon adlliininti-at.ivas uyuda.n a las orgnnizaclonrro a 

eniple11r los crit.erioii adecuados para su 11:valu11ci6n uiat.einóticu y 

controladn y mcdinnt.11 la opllcncl6n de los result;odos obtenidos, -

propician el incre111cnt.o de su product.ivld1td. 

El ,diar,nónt.ico Ge puedt1 decir que ce un proyecto de dcsnrrollo nd-

1Diniut.rntlvo que nbnrco una uuric de nct.lvldudeu destinadns n oyu

dnr a runcic;v:'nrlon y grupos de tritbujo n describir y uvulunr ou º!: 
gani,z.nc16n. Proporcionan los ele111entoG ncCc6nr.l.oli pura. afcictuor 

un IU'lálir.ls plar1aado del funcionamiento de ln mlt>inn, que cOlll.forendu 

el exámcn COl!lpleio de sus objetivos, pollt.iceb, orgnoJ.:z.nción, sin- , 

Í.c1Das de trabajo, 1Détodos y procedimicnt.as con el propósito de de

tect.ar lau det"lclcnclas o anomnllnn que ofecl.nn el 6pt.lino f"uncion!. 

inlent.o de lo tnim110. 

Permite: 

1.- Generar una ret.ro11lilnent.aclón de información u los rcu
ponsobleu de las orgntii:i;aclones o de lnu unldadeu adirlinls 
t.rat.ivas que t.ierum a su cargo los sisl.f!mr1s opernt.ivos y
de admlnlat.raclón. 

2.- Propiciar la aplicación de medldus correct.lvns m.idiant.c 
la definición de : 

a) CuBles son loa problemau de lo orgoni;r.nclón. 
b) Culilcn toon nu!I repercusionct>. 
c) Qu14!n puede y debe involucrarse en lu rcuoluc16n de -

Ion probl~ll&. 

3.- neucubrlr oport.unldadcs de desarrollo y de enriqueclmie
to del trabajo a partir de lo infonaación obt.enido. 

~.- Dcsarrollnr en los funclonarlou la habilidad para detec
t.ar probl1u11as. El dlngnóat.icO gira· cncnciol111cnl.e alrede
dor de lt1 búsqueda de problc111as en len organizaciones cu
yo prcnencia se ha dntect.ado por la nparic16n de ciertos 
sintonu:uJ 111n ln apariencia do Ju. •lenia. 

Su waiitodo se presenta c01110 Wla disposición 16gLco de pa
sos tendlent.eo o conocer y resolver de 111anera cloro y ob-



jcUva problemas mJmlnislraUvos 11or medio dtt un anllli
niu ordcnndQ, Jniclundo por unn culdadonn Jdcntificnción 
y plantcwllfcnto dul problema, conllnmu1do en Con11u. eu- -
Lructuruda hant.n J11 11rcnentact6n de Jus nlternatlvafl d1i 
t1olucJ6n. 

El conoci111iento de la leorfn ndminlstrullvu cormt.iluyc el marco de 

rnrorencln para estudiar y nnnllzar en forma otJjullv~1 ln cstruct.u

rnclón de uno unidad. adminlalrut.tvn. 

Pnra delennl.JJnr cual Cti el i·unclonwnlcnto rcul de wm orr.nnlzución 

o una unidad admlnistrativn, t1e requiero dctuclar l;m dcnvlacloneu 

entre In dJnumuJón dnl nivel d•mcudo y la dl111cnni6n del. nivel. 11c

t.unl, parn lo cuul., es necuHurio su compnrnclón contra un et1t6n- -

dnrd o pnrWnetro qw1 not> indl1¡uc cual debe 11cr uu funcionumlont.o 

correcto. 

Lu cvn.lunclón 111ctódicn de J;1 11l11neacJó11, orcm1iz:nció11, lu diruc- -

ci6n, Jn ejecución y el control m!n.iniut.rutlvo de una organJzoclón 

compnrm:J11 con lo que podriu llnmurse JA normu de un11 opcroclón ex! 

t.Oliil. prtucJplon. o 11J dl!'bor 1mr, 1!~ el uhtnifJcudu mu.wcinl dul 

dlngnóst.Jco admlnintrut.ivo. 

Se roviun cunleu Non 11tu condicionen ncluniuu y cu11leo lrm necesn

rlnn p¡trn que r.uto técnicn sea efectiva, ne ft)ltunimm ln11 oreuo con 

el propósito de detel"'lllinnr ol He estlin logrando l.oo rcmultuc.lou eQ

perodoa0 uo mencionan las dlstint.ou oclividodeo quo J111pl.ica lo ej~ 

cución de lQR cutrat.eg1us de cnmbio 0 quién debo ser Jnrol"'lll1tdo y 

cuál r.1; el progrill!lo. rc.cpccllvo. cvnlú~ lo~ rcliulL~dou tic lu.u Hst.r,! 

teains de cwablo definiendo cualeu son los lndtcnidoron del. 111cjoru

miunlo 11daalniulrnt.ivo y cuf1loa lou procedimientos por11 ,.,edir di- -

ctios indicndoreo. 

Lu uLilizuci6n dol enfoque del proc1mo ndminlstrotlvo COIQO pariírac

tro. rud COCllO de coda uno de lou principios en que oc apoyo, ofre

ce un morco conceptual Wllplio puro comprender el ámbt lo de lo org!! 



nl7:&ci~n ·Y contar c:-on un concept.o tot.al dt= la 111iMrm, ade1Dñu, peM11! 

t.ft detel"llllnJU" y orlent.er el curso de acc16n neceoo.rio para detec

tar y ent.ender lo·~ proble .. IU'I admlnlstret.lvoi;. 

Conut..i tuyo: un lnstr1.1111.,nlo coníieble y pri\ct.ico pnrn nnnll:r.ar 11n -

f"orllUI erJclente 111 funclonR111i11nt..o de una unldad adralniut..rativa ns! 

como paro f"ortal11cer t>U portlclpación activa y coher11nt.e dentro dP. 

ln organh.ación. 

Se podr.lo d.eclr que el l!xit.o para evaluar objetivamr.nt.e o una org!! 

ni:r.nción tWtHrñ 111edido en runcl6n del grado ha1;t,a el cunl los - -

accloneD desnrrolladali se han oplicado n los prlnclploG y rer.los 

del próccao ndmlnlstrat.lvo• 



2.4.3 OBJETIVOS 

Ln aplicacJón de los dJn.nnóst.Jcoi; adlnJnif¡trntlvos persiguen varlos 

f"ines, entre otros : 

l.- Conocer el grado de orect.ividad con el cual 6e encuentra una 
organiz.ación y con base "" ello, dJioeñer y pro¡1oner Jos polI
tJcas, trii!todos y proccdJmlc11tos, cte., que re,;pond<ll'1 a sus 
elepectnt.ivnn. 

2.- Deltict.a; dcf"icJencias o anoni11J.ías en Jan ornonJzaciones que 
af'ectnn el óptimo runcJonamJento de lai; mismH.i.. 

3.- Propiciar Jq corrwcción de manera sub1:1tlUlcinl de los aspectos 
que no corresponden u las neccGidader. uctualr.n de la orgnnJzn 
cjón, procuründo Hl mito1110 Lle111¡10 l11crm11cnl11r 1.-. r.fcct.ividad -
en las mlcmn=:i. 

4.- Det.ect.nr Jos PW'ltos df!bilc& y los 11untos fuertes de la orr,an! 
zecJón, parn corre.clr y rerorznr Jan primf!rotl y para aprove
char mejor Jos segU11rto:.. 

5.- Proporcionnr las cslrntcgiuu y altcrnntivai; de &olucJón par•1 
floluclonnr lós problem;u; JdenlJric<ufou. 

6.- EJP.var lu c11p11cJdad 11dmJnJr¡tralivn dn Jnn or!!llnizac:ioneo parn 
c:wnplir de •11tu1rn iaón eficiente las larmHl qu1t len han sJdo 
encoaunda.dno. 

7.- Descubrir oportunidadci; de desnrrollo y de enriquecimiento -
del trab11jo 11 pnrtir de l& Jnfonnaci6n obtenidn. 

B.~ Proporciona las bnseH para f"or111ular elementos de proyección. 

9.- Gunr.r;Jtr unn rr.t.roaJJmentación de JnrormacJón tt loa reapom•a
lJleH do le organización para la erectiw1 tonia de decisiones. 

10.- PropJclnr el est.ablecimJento de 111'7Jores medios de control. 
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2.4.4. ALCANCES 

1.u e1;t.ructurnción do In molodologiu que ue propone en ecto nsludio 

pnrn la apUcnción d<.• Jos dta.gnóullcos udnliniolrnlJvon, ndcnn'i.u de 

cormidcrnr nlgunoa clnmcoton dr. lnr. di fcrm1tes nncuclnr. df11 pennn

mlcntu ndmJnJulrntivu, uc t.umn comu b11Ul! dn rmii.JiuiH y evüluaci6n 

Ül proccuo ndmlnJutrat.ivo 11sí COfllO n loi:. prlncJpnlcu conccpt.os. en 

que lil! apoya. 

Un dingn61itic~ ... Putldu ulJ;trcur r1 lodil uua or1~nniz;~cfó11 u a uru1 unl

d.1d ndmlnislrnlJva cu p11rt.i~ul11r. 

Lo~ diagn6ut.Jcos pueden corlllllilir en ln evnluncJón de cuda uno de 

lui.; cll!mont.ou de plruieución, orr.ani:1wclón, dlrccció11, ejecución y 

cunlrul en pnrtlculur, en .In cumbirmcfón de UUll coruponcnleu, o 

blon, en la construcción de un rnodclo de dlugu(mtJco de conjunto 

que dcpcnderii del juicio que 1rn dllrlvc del conoclmlenlo dP.l lnvcn

t.ig11dor aceren de lns clrcunutnncias de 111 organi~oc:lón. 

Uu modelo de diO.UnóuticD si.r.nJ r.icut.ivu es aquel que permi t.c nonc

rnr Jnf"onri11clÓll urgnoizndu puru onlcndcr la s.iluoción tHHlncinl de 

unu organJzucJón con un min.imu du tlUpucslot:. 

Comprundu 111 estudio : 

uJ PJancu y Procrwnim. 

11} SJslcmns y ProccdJmient.oa. 

e) llucurz¡on humllOOll y f"Iuicos. 

dJ Normas de ejecución. 

e) M1!dlción dt! reBultndos, cnt.rc olron. 

No mi J•ufldc uplJc;1r w1 dJ;tcn6i:lico 01Jmin•ulrut.1vu 1.1 uriu orcu11iz11-

cJón uluo hm1lt1 que éul;1 hayu culudo opernndo el t.Jcmpo uufJclenlu 

p1tr•1 m1u1t.ilccer su patrón de comport.arnlcnt.o. 

Adcmúa de lo anterior, lo utll.iznclón de los diagn6stlcou pei:-mi~en 

mnotencr los criLcrioB que ne cnunclnn o cont.inuac.ión. 

1.- Lo orgnniznci6n U.ene un pn.sndo, un prescnt" y un Cut.uro, 



et>ln cualldod lrnpllcu que el dingn6ntlco c:onr.ldere lo his
toria, su et>tado actual y lns estrategias pnra enfrent.ltr 
con mo:yores porolbilidadet> do ÓJ1.ilo el fuluro de la 111i611Ja. 

2.- Ln organlznc:i6n conalderadn como un t>it>lcma abierto, se 
r11nntJene on equilibrio, ndnpt.ñridosc e influyendo on uu me
dio -blcntc. E!.illl caract.erlutic:a lm(Jlic:u. que el di.Q,AOba
tico rel~ciona o la orgu1Hznci6n con au medio circundante. 

3.- La orgnniznción hR a.Ido creadn ill\rn conmeeulr objetivos 
dificil dr.: logrnr por unu11 cuimto11 individuos, 5lDr ello el 
ulHte111n es complejo. Lo anterior implica que el diogn6~t.i 
co incluya infonrmcl6n orgllni?.ndn slgnificnt.ivnment.c aobré 
el cdtijunt.o de elementos interrelacionados que ln~r.rnn a 
ln orgnnlzoción. 

<\.- Si lo org•ml:i:.aC16n er. un NluLcmn de purt.cs rclociom1dns,
ln identificación :y uoluclón do problr.iaaG ndminlstrat.lvoo 
debe aer efecluactu bnjo un11 ópt.lcn de conjunLo de lo orga
nización, racilllrurdo la identificación de sus int.eroccio
neo rcctprocns anles de buncur lu forma de act.uar sobre -
coda una de elloa en particular. 

5.- Ln orcuniznción es por r.u pro¡rin nolurnlr.z11 dinámica y 
ct.mbinnt.ei, coto implica quo el diar,nóst.lco proporcione la 
infonnuci6n f'idedignu :y 01•ortunu n flu de ndapt.arse ert
clnnt.emente a cut.na condlcloncu. 

6.- La nplicución de Jos dingn6st.icos t1dminlsLr11t.ivou ptlrmltc 
t1de111áa, deuarrollnr en los reupont;ableu de 111 orgROizuclón 
o unld;1d adniinist..rat.lvu, lo hnbilid11d de detectar proble-
aiaa pot..enciales y reeolvurl.oK en for111a. preventiva, debido 
o que el lot> pnrllc ipLm di rectamenLc er1 t.odo el i1roceso de 
deuurrollo dol diagnóut.ico. 

7 ;_ &l. dlagrióstico administrativo ofrece un 1113rco conceptual 
amplio y f"ácll de c0111prender de la organiznción. 

B.- Se aplica e todaa lRli urgunl:uclonr!'l y R t.odo nivel den
t.ro de Wla ornanlzuclón d11dn. 

9.- Pemit.e reducir al •lnlmo pouible los concept.os e11g11i\onon 
lncorrectoa e tncoraplct..os. 

10.- Es factible la uLilizaci6n de las aport.uclones de otra1:> 
eacuclas. 
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2 ."1.5 COllPONENTES 

Una regla básicq que ee debe observar en ln dd"inición de cuul- -

quier objat.o o ren6mftno, consiste en precJsarlo. p11.ra t.al erecto 

eu neceeu•rio dete~inar lo6 eJernt1nt.os que lo 1nt.t!grn.n o lo gene- -

run. Est.ou ee reíieren al conjunto de act.ivldades, de instrwrien

t.os y práct.icao adminlnt.rntlva11 que ec consideran necetoaria"> utll! 

z1u· en lllB di f"erent.eu elapllR del diagn6st.ico conio aon entre ot.roo: 

1° El establecimiento de inétodon eiste1114ticoa de procedimien
ton,,..a f"in de reunir inf'1JM11aci6n de l111part.anciu e interpr~ 
tar su signif"icado, 

2• SelticcJón y utllizacJón de las t.lioct.tcRn para el desarrollo 
del er;t.udlo noi como el aiod1tlo de dlngnóut.ico y las titcnl
cnu a utiliz.nr. 

J• Dc:finición de criterios pura Ja crcaci6n de indicadoreo • 

.,. Determinar con bll.Se a un r"'conocimlenlo de Jos fnctoreo -
reales, la situac16n iu1mln1strativa prevaleciente mtidle.n
te : 

11) Documentación bibliográl"Jcn. 

b) Disefio de cuestionnrios. 

e) Dioeilo de guias de entreviatRs (pernonnl operativo y -
funcionarios). 

d) Observación directa. 

e) Entren-Jento al pcrnonnl responsable de la aplicación 
de cu11utlonarios y rmt.reviutau. 

f") Eot.udiou est.ad1'.sticou. 

5• Est.ab111ch1iento de instrU111cntos para regJotrnr la inf"onm1-
ci6n obtenida n fin de l"acilit.a.r el uná1ltiiti e lnterpret.a
clón de la •iS111n. 

u) Diugr-aa COIElparattvos. 

b) DiagraJaas de proceso. 

e) Orgimigramao. 

d) Diagra.111111¡ de dlat.ribucl6n de f"ol"'lllaa. 

e) Cráf"tcau. 

I") CU11dros •atrlci11lcs, etc::. 



(j• Tabulac::Jdn y resumen de Ion renultadoN obt.onJdos. 

7• PreGont.6cl6n de rcNultadoG liníonnea). 

8ª 1111plantnci6n de los altrtrnotiyqio. 

9• Evalunción. 



?.4.6 ¿ CUANDO ES NF.CF.SAlltO ? 

L<l aplicación del diagnóstico ndrainflltrativo es recomendable cunn

do en uno organi:a.ci6n se .requiera : 

1.- Detectar aspcct.or. administrativos suHceptiblec de 111ejoru-
111iento. 

2.- Conocer lns Hitu11cioncu que impiden loar.ar lo!> objet.ivos 
P.st.t.'bJecidos. 

3.- RepllUltear Ion estrat.eglan y polítlcnu pura mejorar Jon 
resultados obtenidos. 

4.- Mejorar los 111étodos y sistemas existentes. 

s.- Contar con par4metros que permitan orient.nr correctamente 
ln evolución de Ja orp;lUllzacJón. 

6.- Proyectar Ja pJnneaclón f'Jnnnclern, 

7.- Mojorur los Olifuer;:os y encontrar mejores o~ortl1n1dadeu 
do acción. 

H.- Detectar p~oble.irum 1•otr.nclnles. 

9.- Conocer el grado de ef"ectividnd con el cual ne llevan a 
cnbo las funcionen enc0111endadas. 

. . 
10.- Det.enn1nar el aproveChWll~unto de loli recursos humnnos de, 

la organ!zac16n. 

11.- Evaluar por ant.iclpado las repercuslorioe de l1m reesLruc
turaciones previstn.n. 



12.- OptJmizqr en fort11fl Jntegrql ttl eat.nhl1tcJ111J!tnto de c:ontro
ltte erectivoq. 

13.- Simpli:t'Jcnr lor; 111edJOJil de transmisJ6n dl!' Jnf"orr11qcJ6n o de 
act.Jvid11dr.n. · -

14 .- Entablecer normiau de medición pnrn Mejorar el esruerzo 
prnduc:tJvo. 



2.4.7 ¿QUE AREAS LO rnACTICAH ? 

En cuanta a la prict1ca "del diagn6Gtica admlnifltrativo, uc pu111de 

decir que aún no se ha dada la l111port.ancJa adecuado de su aplic!!: 

ci6n asI corao de los benef"Jcion que éol..c puede aportar. oin .,._ 

barco. cada ver. -.lis ue va constlt.u,Yendo como uno de los ele•en

tou lllás 1111portantet1 de evaluación de las organlZRclonea. 

LoJi diiagn6eticos a~inlstr11tivos no~lll111ente eon prncticados en 

las organiza_p.lones por areas o unidadea de racionallz.ocl6n adlzli

niBtrat.lva conocidao C0111unmentc c01110 siot.~snan .Y proccdl•ientos 0 -

organlzncl6n y métodos, por grupos de asenorla lnt.erna 0 ·etc. En 

algunas ocasiones t.-bi6n ae nolicit.lt el apoyo de·deupuchoa t!A-

De estas 4reas de 11Sesoria 0 como unidades lndependltinten se pre

tende que adopten una act1 t.ud i111par-cial par-n cni-ocar loa proble-

11146 adminletrat.ivou con un punto de vist.n objetivo. teniendo una 

vJei6n de conjunto en lugar de una idea especlalizudn. 

Dentro de las organiz.ac1oncs, catas nre1ts por la pr-opia nntural!! 

za de sus funciones ae encuentran ubicados normnlmentfl a ni vnl 

de ataff. ya que 11.Gt.as trabajan c01110 un eosiple111ent.o de las .&reas 

de operación y los apoyan para el saejora.snlenlo 1tdmlnlatrat.ivo de 

las salmnas. 

Loe proyectos o solicitudes de diagnósticou., pueden i.nicie.ree a 

petición de lao 61-11.s o unidades adainlstrat.lvas interesadas o 

dlrect~nte por lau unidadee de racionalizacl6n de acuerdo a -

las nt1ceÜidades imperantes y con base 111 loe planeG establecldou 

de cada una de t11lae. 

El éu1lta del diagnóutico adminiatr-ativo además de uu t1ntructura-



ción y ef11cttvJd1td de sus resultados, dependerá en grlllt •edlda -

del apoyo qu111 .le brinden loo t1t.ulareB de las 6rciu::¡ y oobre todo 

del pri111er nivel, quieneB d111ber4n tmt.11r con.ucicnlctt d11 la naces!. 

dad e h1portancia de.l •tsmo, 

llttbido a lg onterior. tle rt!comtt:nda que las 4re.liil.n qu., practican, 

se ubiquen en. Jo estructuro de orgunización u nivel ut..arr, depe~ 

diendo dJrect..Arriente del prt.111er ntvtil de lo •ls111u n f""in de contar 

con el apoyo nccecario para que las •edida.s, ~fitrategian y pol.í

ttcas da J1111j#ramlento odlllinistrot.ivo derivadon de Joa diagnóst.i

cos surt.an lo6 ef'ectos 11sper.odo/$, Tambi611 se reconiienda invnlu

crar a los titulares de Jaa áreas <111n est.udio, en la pnrticJpa- -

c:Jón acli_va en t.odo el desarrollo del die.gn6ut.Jco. cunndn al- -

gulen toma part.e en la elaboración de un plan i;e uJ111nt.e respona.! 

ble de que funcione. 

El apoyo • todo programa relacionado con ln aplicac:J6n de diag

n6ioticos acbdn.ietrattvos en toda 111 organizac.i6n o en cada una 

de sua partes, debe ser de n11lur11lezit cont.lnua.. 



2.4.B ¿ QUE CONOCIMIENTOS SE REQUIEREN ? 

Los conoc1 .. 1entoe deseables que se recociendan ae deben cubrir -

P•r• la •pl1caci6n de lon diaan6aticou •dMJniatrativou, oon loG 

oiguienteo : 

- Teorla AdiiliniatrativQ. 

- Teor~ Organizncional. 

- Tiic:nicao Adaiinistrat.lvee. 

- Métodos de Inv1115tfgac:ión. 

- Tiicnlc:aa de Anlillsla, 

- Habilidad en l• obtencl6n de la inrorraaci6n. 

- Cnpacidad de a.lntesln. 

- Sentido priic:tic:o. 

- Tacto. 

- An&Uuis y din11Ro de grórlcaa.. 

- Facilidad de cOMwi.lcación. 

- ConocJ111lenlos ·:/ eiillllperienc1a acerca de lan funcionen 
que se r11alizan en la organizac:l6n. 



2.4.9. l::'.l. PAl'El. DEL AOfUNl!."TMOOH. 

El papel del A.:blnistrador en la invostigocióo do proble111an ntt.ini!!, 

tratlvou.,- Se reconoce que ln udmlniot.racl6n es la fuurza íWld~n

t.al de lau"orgilnl:i=.aclones. cQOrdins lw:; activldaduu de loe nubsist.!!_ 

•11s y los relaciona con el -dio eic:t.erno¡ coeo proceso, abaren y 

enlaza los distintos e1eau!nto11 quo la confonRan y la generan: CQmO 

actividad h._ana., es el conjunto de act.011 que el hOl!lbre renli,-;11 de!! 

tro de un grupGtoconuclent.e•ente canuti tuS:do paro alcanzar con •nyor 

eflciencla l.W objetivo COlllún. 

!ln conuccucncla, HU preocupuci6n d111bn estor orient.udll a ln investl

r.nc16n e idenlif'icBCi6n dt: 1011 aspectos que no correr.panden a sqa 

necesidades y adnpt.arla a los nuevos y cwabl o.ntos roqueri•lont.on a 

t.rnviiu de w1a 1ovout.lgnci6n cuidRdOliD y cficio:nt.o. 

En su t&pllcnc16f\, so: requiere 11uu,ojar innt.rwncntou te6ricos dudas 

por la obUOl""Vaci6n y ent.udio do los hochon. 

Lo corrt:tiliondc ul ndi:alniut.rm.lor coinpar"r ei;ou hcchou, cluulricarloa 

y hacer lwi inducclonco y deducctone6 nnccearios para la formulo- -

cl6n de lan propcmlciC>nelJ. 

El adinlnist.rador debn ser un proreslonist.q cap11ci tado y entrenndo 

paro reaolver probl-IUI att.iniut.rutlvos, pueo ns dentro de ln orga

nizncl6n, en donde se .-plican loe conoel111innt.ot1 adquiridos y tiene 

eent.ldo su desarrollo profesional. 

Si se van a apor-t.ar real.ente soluciones v6lidan u lon probleaan -

que eurjnn dentro do la org1miz11c.l6n, es indiapennablc afii:-.ar 

que 0111 debe adopt.tar uno •Ctodologla que ln pc1"91lta evitar al -

•iixl•o posible que en el desarrollo de 11t 1nveatiguc16n, lam h•- -

presiones personales influyW'I en laa decisioneo. Lu aplicucl6n 

del dla,cn6stico adullnistrat.ivo. uo pr1mrmtn c090 una opción prác-



t.ii;;.11 y objetivft qun pertnit.CI identif'lcnr y ajuat..a.r 11n f'or-n da -

ef'iclent.e lae desviai;;.ionns o problet:nas de la orgn.nh;ación. 

Lo objetl.vldad constituye el elemento básico del diagn6stico, 

cualidad que se e._lge poseer por purt.e del ndniinlst.rador- Ente 

ca.o el •édico. requleNi de wua dósis de i111aglnQci6n, habilidad, 

poder de nnó.lish1 y slntesls práctica. 

El desenvolvl111h1nto del administrador. representn un pnpel tr&fl

cedental en ,1 d11sarrollode nuestro Pals. Loa proreslamt.lea en 

est.e cl!Ullpo. son en parte lon reoponnables y encargn.doo do cont~ 

lar y adecuarse dentro de suu reapoctivos 11edlos. a los c-blos 

que die a dia, •e producen coeo conaecuencia d1tl creci•lento y 

desarrollo econ6-ico. social y poU'.tico al que hnce f'rente nuea

t.ro Pala. 

El ad!Qinlatrador, ea por lo tanto, un f'actor de cnmblo, en la 111!! 

dlda que aplique sus capacid11.des, conocl111iento y crie~erio prof!!_ 

sional y ue aulnt.en&a actu.tt.lis.ado para hucer frente y solucionar 

lon problelfltlB originado& por el cambio· Continuo y pcrmanent.e en 

el 111edlo iunbiente (social, politico y econ6mico), c¡ue nos rodea. 

En t.a.nto se •Mten&a act.uali:tado en los conocimient.ou de la adm,! 

nistraclón tM>derna, podrá de!t.enninnr y utilizar aquella& t.i:cni

cas y herr-tent..as que conaldnre n11ce&artas pllrn 111 óptl•o Cun

cion1U11.lento de sus actividades en las qua ne deRenvuelve profe

ai.ona1111cnte .. 

·El eat.a.bleci111lento y connecuct6n de •uctios obJetlvos econlwnicos 

socinles y poliUcos. descansan en la capacid'nd del administra

dor, la "t.ftrC!a d11 real.is.ar unR 111ejor Vida econémica. do -Jorar 

las nort11lU1 soclaleu, o de hncer un gobierno •áa ef"iclento, es el 

ret.o a lq, •odernq, habllldad adminlst.rot.iva. 

Tento el desarrollo social como económico, se producen por la 



u.dmlnJst.racJ6n. (l8) 

"'51 la caracteristlc• da todq ci•mciQ eu un grado conaidtn·•ble -

de unl formidad en 111 modo de tratar o lograr la ooluci6n dtS l.os 

problelDQB que le at.af\11n 0 ent.oncee ln adnllniut.raci6n tiene 111 de

rt!cho de reclwu1r PU puesto ent.re ellnn .. "(l9) 

Se reconoc.e ca.da v1;:r; aás 0 que el éxito duradero de ~as organJ:r;a

cJoncrn depende del grado en 111 que se ut.lllce "una u.dminiet.raci6n 

efectiva. ,... 

(18) Gcorge Terry.- Obra cit.adn, pie,. 21. 

(19) . .José Galván Escobedo.- Obra citada. pág. 59. 
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2.5 METODO 

El eutabh:1ci111lento ~ aplicaci6n de ll'lirtodos apropladoG en el deso.

rrollo .dn toda imreutlgacl6n paro. lograr .detcMlllnndos f"inee. en 

una.actividad que cada vez. Be va hnclendo •lis indJspensable en la 

pr.6.ctlcn ad.11\iniatratlva. 

Lo r1Ssoluc:lón de todo proble111a est.á ligndo a leyes deten1inade.n.

&e deben considerar ciertos ele1J1entos que permlt.lrln alcanzar con 

111ayor negur!Jl11d Jos objetivo5 que se pretenden en la investiga- -

ción cCX110 : 

a) ldent.if"icllc16n del problc111a. 

b) Planuación del eiiludlo. 

e} Ut.illz1tción de t.i:cr1icas 111im convenlont.uu. et.e. 

El siót.odo y su apl.icaclón ocupan olemprtJ un lue,nr ifl'lportnnle en -

el estudio y en la lnvestigDci6n 0 proporciona ln t~cnlca, ciertoG 

instru.entos adecuados, •edlant.111 los cuales se encausa y organiza 

el trabajo de 111 investigación. 

De llln dist.lnt.as deflnlcloneto que nobre Método exil;t.en. n conll

nuución uefl,alareJAos algunas dtt ellau. 

''Eu ln dencrlpcl6n dntnllndn dnl •odo o fonRll dfl' 11roceder y 101; 

·medios diuponibleP para lo r<eal lznc.i6n de 1011 obj<ttivos enccwnon

dudos." 

"Eu lo f"onaa. de ef"ect.unr una t.nrea e11pectr1ca." 

"Eo el procediahmt.o o serle de posos que nos llevan n la obten

ción de conoclaiont.os slnt.tunut.izudoe." 

"Conjunto alsteaátlco de operaciones orientadao a conseguir un -

resultado." 
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Lll pJtlabra M6t.odo, un doriv11 da: ln rntz griega Mct.ho Don que alg

nU"ic11 Met.a y Doo, que 1;ignif'ica c11111lno. 

Da lo llllt.erior, pueda deeprend~rse que JCétodo sea el cwnlno 16gl

co pnra alcanzar el íln des•mdo. 

"En eot.e ca.m.tno" 1os cimlent.on do cada nueva etapa se encuent.ran 

en le anterior· y a au vez sirven do bJHie a la uigulent.e; por lo 

que la,, ordenaci6n del pens011:1iont.o y"rnzon1111tltmt.o carncterl:r.a el 

•átodo." (2D) ,... 

La s11lección y ut.Uiz.nci6n de 111éLodon influyo y cundlciona el re

sultado obtenido, pues para que el esfuerzo sea ofect.ivo, se re

quiere de un elste•a de t.rabajo y orden en la acción con el objtt

to de reducir a un •lnl•o las pérdidas de t.le111po, errores y dupl! 

c!'ciones inecea."trias. 

A continunción, sa preuont.Q la 111ntodologia que se propone en .a.st.e 

astud10·. Est.a ae preoentn CCMMJ wm dl6posici6n 16c,lca de panoa 

tendlentas a conocer y rcGolvcr proble•ns ndmlnlnt.rat.lvos por mo

dio de un .análislu ordenada, inlclundo por una culdodonn iden.t.if!. 

cación y plnnt.1111 .. ient.o dal problei11a, contlnunndo en f"or-mn slstem,! 

t.lca hasta la prest:int.ación do las alternatlvaa du solución. 

(20) Gloria Escwriilla G. Mllnual de Met.odologla y Tilcnicn Biblio
gráf"icn.- lnstltut.o de Técnicas Bibllográf"icas.- UNAIC, PAJ;. 
27. -
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3.1 MARCO DE REFEHENCIA 

3.1.l lDENTlFlCACJON DEL pHODLEMA 

El punto de .partida parq la elaborÍ.cl6n de Wl diagn6atico 0 consiste en lB 

Identificación del problc•a. 

Por probl-a ent.eindereeoo cualquier hecho o nituaclón que Pobr11pasa loo -

nivelan deaaadoa,... que requiere de una e•pllcae16n al 8111¡onro de un Mnrco 

lnórico de rl'.:fcrcncl1a1. 

Se dice que CUlllldD Wl problema cBti bien deflnldo 0 ue tiene la altad del 

camino avqnzado para la soluci6n del •is.0 0 :¡a que tmlua prb~eros pasou,

pl!nlli tlrln f"ijar 111s b-es piu•a eotablec11r en f"oraa correcta, la direc- -

c.l6n del estudio, detfl'rminar el objetivo y ln.a. técnlcru:. de diagnósticos -

a utilizar, asr c01110 la el•borac16n del plan de trllbajo p1u•a el denarro

Jlo del •inl!lo. 

Es convenienU recordar, que el uuo de ente enroque del proceso adaliniu

tratlvá está orientado a lQ Jdent1f"Jcoc16n y solución de proble•_as do co

ricter admlnlst.rat.Jvo. 

Aparente•ente, resulta sencJlla y obvia esto et.opa, eln e•barao la ldcnt! 

f"lcacl6n del proble•a, es una do las tarell!i •lis dlf"lclles a que ee puede . 
enf"rentar un analista o investigador. 

Tratar de resolver un probl-a que no es concebido ca.o tal., contrae rle!! 

aos l•portantea y af"ecta el desarrollo del estudio, hDibri que darle a los 

hechos, ol eignif'lcado e interpret.oc16n que le corrosponde. 

S61o mediu.ntQ el ent.endlmlent.o y conoclmlent.a del proble•DI, ae puede -u-

111lr l": reeponeabllidD1d de plnntenr olt.crn11tiv11.S ecrios paro solucionar- -

lo. 
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lnt.ent.ar dct.crm1nar una ooluci6n sln un pleno conocimlcnt.0 0 puede ller. 

f'ruatrnntc 0 pero en realidnd es pnrle de ln encncln de ln noluci6n de loa 

proble111ao. adminlstrntivos. (2l) 

ldentiflca.r· el problesaq, y pln.nt.l'larlo correct.-cnte, en ot.re de .lau act.iv.;!_ 

duden de la lnvest.igllc16o, que requiere de uno at.cncl6n especial., para 

ello se requiere de unll preparac16n t.c6rico, caper.lenclo y. creatividad. -

Si planleBÍnos bien nu~stro problcmn, nos pcrm1Ur6 : 

- lncre111cnt.n_, lafl poslbllldodc11 para cumplir 6ptl.,.nmcnt.e con los ob
jetivos de ln lnvest.igocJ6n. 

- ldcmt.l f"lcar y est.ableccr adccuodamenlc lon técnicos de la invcst.i
gacl6n. 

- Reducir Jos t.Ie111pos de lo inveut.igoclón. 

- Evlt.or la duplicidad dr. eafucr~oo, ya que cGt.iin orJent.ndos dende 
el prlncipio 0 n un f"in perfectuniente def"inido y deter.lnndo. 

En estn etap11 0 el anolislo o invesllr,ndor vo o tener uno interacción 111ás 

PlWJificativa con el ti lular o responsnble de le unidod edsiiinistraliva en 

cuest.l6n 0 debido a que éste, en prl111urn instuncio, dof"inlrá desde uu pun

to de viola la problcmóticn exist.onto 0 • que probablemente vaya a estar co!!_ 

dlcionada por las percepciones y opreclociones personales que pueden ner 

err6neit.D y pout.11rioriacnt.e vnynn a represll:ntar diforf!ncia.s do crlteriou en 

101> conceptou. 1::1 annllst.e deborli abrir con unn actitud de exploracl6n 0 -

est.nblocerá lou conceptos que lntegrnn el •arco de referencia y conducirá 

a~ t..itular J11cdia.nt.e una necucnc:ln 16clcq de poRon para definir dichos 

concept..oo. Ayudaría. a lo ant.eri.or, evitar. entro otros aspectos : 

e) Lo ut.ili:i:eci6o de tlu~inos que no nean clrtroa y puedan confundir 
o bien, tener distintos signif"icndos 0 como demiwiado "te.prono, -
t.anto ca.no se pueda, cuanto ont.:es, Rdocuado 0 etc. 

b) Caer en interfcrencina COlllWleB generedns por ol titular del área, 
ya sea conacient.e o lnconscientcsente, pero que puede;n alterar e;l 
curao de la invet1t.ig11ción CCHllO : aprcc:iqciom:m peraoneles, p,..,
siones, •1U1lpulaciones. etc. 

(21) Gcorgc Terry.- Obra citada, pág. 11B. 
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F.ut.oi; sspnct.oa t.f!ndr/m que cn.nn.llzarse ndr.cundnnmnt.n por la propia sn.lud 

de la inveut.lu11ci6n y eu dondu nl w111liul11 vu 11 lencr que hacer UttD do uu 

e11periencia y conocb1lent.o. 

Pucd12 decirl'e puco, que Jn 1dentlficac10n y plMLcBllllent..o del problema, -

por uu cnráct.r.r m1.t.r11t.i!&lco, ayudn al control dtl los errores puest.o que,-

111odlant.e r.1 nnhllsis del •ismo, pcrmltlrfl ublcnr con eJt111ct.itUd lo dcsvln

clón o dcuviuclonetJ, establecer RUR re¡iercunioneu y pl11ntcar los instru-

111r.ntoH pe.r11 ln soluc16n: cr. nqui, donde se puede llevar o perdor el con

trol de ln lnvet>t;.f-gnci6n. 

J.1.2 DEFINlCJON DEL OllJETJVO 

Una vez que se han definido lru; princlpa.lcu dCt.iVlaclones o problemna Q r~ 

uolvcr, se deben det.enaln11r los objetlvcm que ne esperan como resultado 

del ~1ul.udlo. 

J::n est..a act.ividnd, se recomienda que los objet..lvoa sean enunciado1> en ro!. 

mu conjunt.o, el Llt.ul11r de la unidad ndmlnlnt..ral.iva y el analiut.a o inve& 

tinRdor, y se adopt.cn unn vez q~e tu~ haya llegado n un acuerdo 111ut.uo. 

Ent..o Lit.me unu crnpccial l111porl.ancln { como lo eBl.Rblece el ef"ccto 

Zciu11nik ), significa que flj1u• un objet.lvo, no dñ como rmmlt.odo su lo

gro, a •r.nou que la pernona o peruonoo involucrudns, t.engWl una suficlcn

t.c c0111pulsl6n do act.lvldades parn logr11r el objet.lvo; es decir, se pretc!! 

de crear un comprocalso por po.rt.e dol L.l Lular, en la conn~cucl6n de los e!! 

fucrzos y en 111 nccesldnd de logr11rlon ( loa objatlvou ) • 

Al. eat.nblcccr los objetivos, quoda dctcrmlnnde la rBZÓn de ser del est.u

dio, por tant.o, el nnnlistn deberá cerciornrue que list.os, en su enunciado 

no Jncluyun t.érmlnos vngos o a1t1biguo_u que no Llenen valor adJllinint.rot.ivo. 

odc111ás de qun obaerven labi oiguicnt.es caract.er1ut1can; 



- que tu:an concretos 

- que &ean claros 

- que sean prech1ou 

- que seqn 11lcanzllblee 

- que sean •odlbles 

mientras 111ñt> clnroc e :l111portimteu fH'!'lln Jou objetivos que liC peroiguon. -

mejores bRHes ue tendrán parq dlriglr correctwnente loo esf'uerzoo y más 

erectiva será Jq~'!lnvrmtlgoci6n. 

3.1.3 JNVESTlCACION PRELUUNAH 

Se requiere do W'I estudio prell111lnar paro dct.erminar con base a un recen!?_ 

ci111icnto, los f"actorl!S reales do tus dcuvJacionea e1dutenteu 0 aui: COCllO J.a 

sit.uaci6n· adnilnistrat.ivo prevulecient.e. 

Por otrq part.e. ayuda a afinn.r el estado Y entcndi111lento del problema, -

( ÓGla.ti uu determinarán en otra etapa de ln"lnvcsti1!nci6n J. n efectuar -

unu ocumulaci6n "rlipida" do dot.06 rolec!on11llus con el probl-n. en f"o~o 

iUllplia o guneral, con flmrn únicou y oupec:If'lcou de cxplorQci6n y conf'lr-

111aci6n. 

~e dcberñ reconocer que loli registran de loo hochou Jnlcialea ne vor6.n -

sujetoi;: n una rcdcf"lnlcl6n. hnst.n quo se tenp,a la plena i;egurlded de que 

los rei;ul tndou del est.udlo, serñn uoLluf"uct.orlou. 

Et>tlt nt.upa podrli provocar que se of"cct.úe un replanteamiento del problemn 

inicinl en términou objetlvOJ>, determlnnr la C0111plejid11d de la lnveuLlgR

ci6n, J.ns t.areas o desarrollar. at0Í como de lon nue11ou conceptos a consi

derar. 

Lo anterior, penni tlrá obtener los elementos de "juicio" tlUf'iclent.es para 

decidir si conviene o no, seguir adelunte con ln in11estignci6n y cm cru;o 



aflrmut.l.vo, proceder a ln derlnil:l6n de lau .t6cnicw¡ de1 dillgnbt.t.lco &. -

ut.tUzar y elnbornr el plan do t.rabnjo corrftupondlent.a. 

Es convani~nte conuid11ro.r en ln lnvcmt.lgne.l6n pMll•lntt.r, entf'O ot..-ou cui-

51o::clo1>~ loli u!nuiout.tu1 : 

- lledcf'in!r 101; concepto!~ búntcoN f:fl t.orno ,. lo!; t:Ur\lcs uo dc:ber6 -
dca.otrrull1tr lo. lnvm~t.i.~11c16ri. 

- PrablC'IClfl o problaain& quo rcquiet"an nt.anción prlorlt1t.rJa. 

- Objot.Jvos/Y Uncarnient.os. 

- Tlu:nlcns 11 uLlliui.r. 

- t:a.tlniaci6n t,enerul del t.Jempo y recurGon· hlllflll.llDfo. 

Se recomi.o1nd11 que los tilc~cnloJ> nnteriorcn, se regl:&trcn en f"oriau cluro -

y ordt::n'4dn cocno una. tacdld1t. de c:ontrol para el an.nll.at.a y ve coeunlquon -

por eucr!t.o " los Utuln.r11u o renponsu.blcw de: 111. unidad ad!QinlGtrati'llll -

cgrroupondjent.a, a Cin de evlt.llr 111a.loa 11nt.cndjdon Q confusiones en loo -

eonccpt.aa. 

3.l .4 Pl.Afft:ACIOH DEI., t:STUDlO 

La pl:w.,ucl6n es el prlrntil'" paso del rroctJ60 adm1n.1ut.rnt.ivu. 

Al ~,lnncnr, nos flj8'aba objt!t.lvon y lu. f'oNlta de c&ao VWllOU a lograrlll* -

puedo dcclrue que lu plnneacd6n ea la etepo del re2!00Bll\hmto y ln prevJ

uilm .. 

U!? los de.flri.ciomu; do los dist.Jnt.ou out.ores sei\alados en el capitulo pr! 

ll!Qro. podr!o.rrtan decir a aaruJrl\ de sJi.pllficll.ci.ón, qun l~ planeación es -

la ncc16n de detcJ"IRJ.nur c¡u6 ea lo que se va hacer. y cO..O ne vo hftcer. B!! 



ñalar los objetlvoo. que pretenden alcnn:orse, las •edid111; para locrarlo y 

el timapo estltaodo para ello. Por otrn parte. nos per111i1.e ln dirección -

qdecuada de acciont:os predet.erminndos. sUNlnint.rn el .. orco de rcfll!trenc1a 

para lo tocan de di!!tcleiories, asl COCllO fol"'l!lulnr politicos y entrnteglo.s que 

sirven como lineB.rllient.oa paro el cont.rol del est.udlo. 

Al efectuar 16 plnneaclón del estudio. 11e observará que liC cumplnn con -

las siguientes et.apas : 

- Fijación .,e objet.ivos. 

- Análisis de los •edios con que cuent.a y puede contorne. 

- Ocflnlción de crltfl:rios p.enerales que orlent.en lnn acciones. 

- Detei-minacl~ de la secuencln. cronol6gleo de lul' act.lvidndea. 

- Fijación de tiempos es1.l111ados y requerilldent.os. 

rnrn la elaboración de Jos planea. habró que nsecura~e que lmtos se rea

licen con la tllll)'Or pr~clnl6n posible• yu qua va a regir accloiu:ia concre

t.ns y dobt:orán prever lll posibilidad de efect.u11r cwnblou en l~ implem1Jnt.a

ci6n de los mismos~ 

Ret>ul La 111611 eonvenient.e forinulnr un plan definido de lo que oc Vil ·a 

hacer. anlcti do ejccut.arlo, no l.,port.u. si paro. ello. ue dedicn ais t.le111po 

a eut.n actlvldad que q las de111á.n f"nuetl do la inveot.igoción• ya que loo b!!. 

neficlos que se obU!ndr&n, son 111Ro ii:riportW1t.es que Jan "relat.lvBll" desve_n 

t.ujnu. 

Una plan"eac16n Qdecundn penaltirñ : 

- lntegrar 'S orientár los esfu~rz;oa hllcla f"inas deseados mediante -
\Ula secuencia ordenada y efectiva de los 111is111os. 

- Reducir las ponlbllidadcs de cfcctun.r acciones i111provluodas que -
puedan af"cctar el desn.rrollo dt:ol estudio. 

- Contar con un panoramn ca.nplctc. de las actividades a realizar. lo 
secut:onclu de laU •lio11as y loa tle•pos globaleo para. su desarro- -
lle. 



- Proporcionar las bnseo pftrn una buenn direccl6n. 

- Proporcionar los elo111cnlou para roulh'.nr un ndecu111lo cent.rol del -
rmludlo. 

Ln planeacl6n de un dln&n6~a.ico. dr.berá contener como •(nl1110. la nlgulcn

tu 1nron11acJ6n : 

- ldcnlificnclón y plW1leWlllcnto del problc111a. 

- rropóul lo u objetivo del estudio. 

- Jn\leallgnt:"\60 prelh1lnor. 

- Jo:otrotogiae y t..óclJco paro al der:mrrollo del rmludlo. 
( uolccclón del •udelo de dJnsi.uónllco ) 

- ElnpnG necesarias pnrn lor..rnr el objetivo. 

Jnvc11Ugncl6n de la si tunción act.ual. 

Areno do lnveutlg1u:l6n que cubrlrií. 

Docwnnnlaclón b1bllogr6flcn. 

Elaborllclón de cueotlonarlos. 

Elnboración dllll gulas de cmtrcvlst.ns ( personal operntlvo y funcio-
narios ) 

Mecanogrnf"In e l11preoión de cucstlonnrlon. 

Entrcnrualento de annllutus encargodoa de oplicru· lnu ent.revlstns -
( dependiendo de la •flWlltud del estudio ) 

Aplicnción de cucslioni,rloo. 

Obm1rvaci6n directa. 

Euludiou uul11dlst1coto. 

- AoáliliiD de los dQlDG. 

Tabulación y resumen de los resultado$ obtenldou. 

C0111pnraci6n del deber ser coo la aituuci6n actual. 

A.niille>ie de lot1 resultados obtenidos. 

- Prenentoción de rt!SUltodos. 

Concent.raci6n de resultados. 

Crif"lcan y/o estadlstlcas. 

Alternnt.lvns de noluc:l6n. 

lnf"orce. 



- J111plantncJ6n dQ Jns alter-nalivRG. 

- Evidunc16n. 

- Requerlmlent.os ( hum;:moa, mqterialeo, f'tnar1clerou ). 

- Fec:'ha d': Inicio y terinfnqcJ6n dn cndn f°Rfl" dn "ccl6n. 

Paro Ja present11cl6n, ejecuc16n y cent.rol del plan, es conveniente que el 

111lt01110, se preclue por cscrJ t.o y se acoaipnñe de repreuunt.aclonee aráf'Jcan. 

Sa recomienda utllh:ar COlllO base paro este tipo de ectudio, la eriif'Jca de 

Cent., ya qua conCÍena la progr1U1111cJ6n cronol6glco de act.ivJdadeo, la asi5 

nncJ6n de perfodos dn tiempou eupec(fieos de cnd11 qct.lvldad del est.udio y 

al proyecto en t.otRl, nnl CDlllD ln ·nnignQci6n da rccureou huaumoe. Se usa 

general111ent.e para comparar la ejecución planemla con el deeeapeflo real. 

J,l.S SELECCJON DEL MODELO DE DIAGNOSTICO 

Una vez que hq tddo det.er111lnadn la nnt.uralezn del est.udio, la lll11Gnitud. -

del problema y el objet.ivo del a¡lerno, se cuentnn ya con bn.ees suf'ictenten 

pllrn elegir el d111,(ln6ut.1co y las técnicas a utJUzar. 

LQ uelnccJ6n del modelo del diagn6ut.lco adecuado, es aquel que permite g!: 

nnrar 1nf'orm11cJón organJzlldQ paro entendor la el tuqcJón esnnc:Jal d11 uno 

unidnd rulminiut.rat.Jva con un 111Inimo de supueotos. 

Es convenJente dc\.crg¡lnu.r cuí.lea son lllS condJcJonea actualea y cuiles -

_las ncc:Qsariau p¡u•a que lllS técn:lcos selecclonadnu sean ef~c-tivae. se de

be seguir el ciunJno •ás adecuodo que lo conduzca a su objeLivo; 

De acuerdo con la prActic111, pueden dintiriguJrse entre otroa, loa modelos 

que a continuación se -nclonan : 
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n) Lou quu uc rcfitH"tm al nnii.l iuiu uru,1111l7.111lo i.lul funciom'llllcnt.o de 
unn Wlidad ndndnistratlvn que inl.cgran el oJtMmn completo do los 
factores que intervienen en lo íljacl6n de curuca concrct.cm dc 
acción, de lineamientos. de los •ét.odou de tie1111101> y requerlsalcn 
t.os pnrn el cU111pli111ient.o de eus objet.lvou. Coatprende el e11tudi'ii 
de : 

- Objct.ivos. 

- Cursos de acción. 

- Politlcas. 

- Procedimient.os. ,,. 
- Proarumaa. 

- Prnuupunstou 

b) Los quu se orlent.an al o.n&liols ordenado de la est.ruct.uración -
t.iu::nlca do llUl relaciones que deban exist.lr cnt.re lbS i"unciones, 
actividades y niveles jerárquicos con loa ele111cnt.on •ntcrlales y 
huir.anos para ln consccuc16n 6pt.hu1 de loa objetivos que tiene en 
COlllendadon, la unidad odminlut.rot.tvo en eló\t.ud1o. Se orient.u ul
anólh>lu de : 

-. Niv6lea jerñrqulco11. 

Lna llneus de autoridad 

Unidad d11 mnndo 

Trumo de cont.rol 

Hesponsllbilidnd 

Delegación 

- t'unclon11s. 

Uctermlnnclón 

División de f"unciones 

Munuulc11 

- ltcsponsabllldad. 

Dcflnici6n 

Manuo.lcs 0 et.e. 
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e) Lott. que pcn111t.en eJll:Ji.minllr ht artlculnc.1.6n de lon tile111cnt.ou 111nlc
rlalcu y huni.tmos que la orcnni-zoclbn sr.i\uln como ncc:ennrios pnra 
el adecuado ruoclonOlfllcnt.o de ln unidtt.d acWlnist.rnt:lva# CocaprGn 
do el csl.udlo an:.il1t.ico de : -

- lntcgracl6n de recu.reou humn.non. 

- lnt.cgr-acl6n y adapt.aci6n de lotl recursos 111al.o::rlnlcs. 

d) En el que uc refiere 1tl nniillals dQ los rei;;ult.ndos obtenldon por 
•edlo del t1Jercic:io de ln. nutorldhd con b1urn o decisicnea t.c>ma.
dru¡ t:Ur~t~nt.e o a "trll.véa de lll dclecnei6n dD hi 111ia•Uh Coo
lcrmpla. el cut.odio de : 

- E.jcrcicto de la oulorldl\d. 

- Nivoleti. de comunlcaci6n. 

- l>elcgac:lbn# 

- Superv1sl6n. 

e) Se r.nrJare al onlsliuiu fHtrclnl o t.ot.nt' de ln C()nt¡IQ:rr1ci6n dn lou 
rc11ult.•u.lo1> oblenidou con luu f•ll.in<'~dul>. 11 fH\ de dutuc:Ll\r dcnvi11 
ci.onas ~ prop<>ner alternativas pnrra ou eorreectón o f'ant1ulacl6n
de mu~VOf; planes. Se ori~ntu ol 1mt.udlo dn : 

- Nonr>~» de cont.rol. 

- f.:utablceirnient.o dn cont.rohiu. 

- EstáJ.do.rcm. 

- Crhflco.u. 

- Compnrnc16n de reuult.odou. 

1..n selección dc1 di•nn6utlco ndecundo, 111. CQll>binoclón de \lurJos de ellou~ 

o lo construcciOn dtl: uno d1J'erent.e:, dt:pendl!'rñ d<1l julc1o·que st? deriva -

del i;rqdo de conoch1lento del PJ1Bliat.p, o lnvcuttgndor ncercq d~ loe nnt"

cetJuhtcu, de ln lnf"oM11t1.ci6n ri:querida y de lan minmn& neccuidadeu tJol es

tudio Gn cueutJ6n .. 



f.n ln nt.npa dq rucopi lnc:::lón dQ lnfonmción, 'l'n la olnborncJór1 d& cueotlo

n1trios0 ae plltllt.eM unu. serie de pregunt.as clnt>U".tcudlill de o.cuel"do a los 

-.ottolot> de cfJQ&n6stJcoe )' por las cnlcgoríbs anlerJc:>rraento n:w.puest.au para 

la obtención de ln inrormación requerldh. 

3.~ llliCOí'ILACJOH IJE lHFORMACIOH 

Ln f"uuc de recopi}aeJ6n df! ln lnt'oN!ncUm, puede dof"inlruc cocno una scrJe 

de pm;os Que se deben segulr pnr'l ln obtenclón de dat.o& CO!llplet.os. corl'"e~ 

t.ou y oport.unos que son necesnrLou pnra el desarrollo de un M6l.istn o -

t.oma de dcciuion'IS· 

l>qra lo Mt.brJor, su rccomlendff seguir loa pasos que o continuac16n ae -

uañu.lon : 

l.- Dcl"lnlr el objetivo. 

2.- Del"Jnir las unidades adminlstrativu.e " rcvlmt.r. 

3.- Poa!blos dlf'lcultaaes ,,,, lb 1nvest.igftc:J6n. 

4.- Prcparacl6n de lou inst.rW1>Cn\.os n ut.ilh:nr. 

!:>.- Heq1..1erJt11lentou parft la .1nvestiga<:i6n. 

3.2.l INVESTJCAC10ti DE LA SITUAClON ACTUI\[. 

Eut.11 nct.ivldatS ae ret"!ore a la obumci6n rnclon11l de ln info,,,.11ción y rt1-

gist.ro de q,qutJllos hec:hoet quo pen11it.en conocer la uit.uncJ611 octu111 de 111 

unidad ad.lnlnlstrativa. q~ ae entudln. 

l.o tnf'orMat:Um es lQ. cmerglu. .indl~fu~nsn~ll'!! pnra ln t.ornn de decinlonrin y 

poro el plantenmlent.o do alt.amat!vnu de si:,lue!&n a lu.a dcsvlc1c!onen en

cOntr11.das con base en ello. 
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Los ~itt.os deberán recopllnrso procurqndo obtener Jnformncl6n objet.Jvo y -

suf"iciente que per91l tn f'onnular conclunlonus 16glcos do lo realidad y ev! 

tar que lu.s impresiones pereonnles Influyen en lo.ü declsionea, de lo coo

trorlo, so ob~ndrli una. hmgcn dofonnndn do la .ilnma, Jncurrlll'ndo en 1n

t.~rprotoclonos err6nr.nli y en mr.dJdnn dr. inojornmlento qun nl opllcnrnf! re

sultaran inoperantes. 

La oloboraci6n de un buen diagn6olico, descanso en lo conf'JabUJdad de lo 

lnf'orinaci6n· captada de ln.t1 den.viocJonee o si tuuclones que: of'ectan el bu11n' 

f'uncion-ient.o da-"la unidad ndminlstrot.lva en cuesti6n, permite t1iner una 

visl6n de conjunto de lBH 1Dismns, f'ucillt.ondo lo ident.Jficoción de eua -

.lnt...,rocclonus rectprOC1t1>, u.nt.ea du buucnr lo fonnu. de actuar sobre codn 

unn du ellas en particula.r. 

Además de lo Qflter1o,..cnte e:11pueato, es reconmndRble 

a) Hocopi lar infor111aci6n ncceaarJo. 

b) Aticgurartul que la infonnaci6n que se esta obteniendo, tJCne rcl11 
ción con el problema. -

e) ~~==:::~r uJ de: 111 inf"ormq~ión obt.enJdn uc desprenden olroa pro-

3.2.1.l JNVt:STlGA.ClON DOCUMENTAL 

En esta etapn, Be deberAn reconocer a lau &renn do trab11jo JnvolucrQdlUi 

en lo Jnvct>Ligaclán,, SUll prop6uJtos, :funcloncu, 1mtructura de organiza- -

c16n, ot.c. Se reca.ienda, nllcgorse de 111anuoles de cu1:1lquier tipo, que 

e:11lstn.n en el área o ñreas, oaí como todn clase de 11 ter11turo relacionado 

con el prable11u11 a t.rat.ar en el eatudJo. Eut.o llterot.ura puedo aer, entre 

oLrn, leyes, reglDJ11cnto1.i, circulares o algWlos soluclonci; dnduu o proble

mas sliail1tres que hayan sido resueltos con anterioridad. 
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3.2.1.? LA ENTllEVISTA 

La entrcv16t.o. se define COl:llo una convarem::i6n con un prop6elto y el pf"OJ>!? 

11lt.o, uc dit. nn fw1ción del teMl1 qut1 un 1nvout.1gu, "t::•l.LU.e r.n ellu, lR 

t.rwmncc16n do dnr y oht.encr 1nforinacl6n, un procc~o de ,irogunt.n rcffpues

t.11 hasta llegar a la obt.ención de lo que deuc1pioa" (.22) 

En olr;unus ocnuloues no 1:xist.en precedanleu en quo opO)'Rrue, y los rou- -

puent.111> 11 lnt.err.tri,nntou refleJW\ suposiciones, inicios y eutl•ncioneo. -

Eta.o ruqutere h1ngtnación por parte del 1\11.Ulialn para oaegur1u-ne que lnu 

ret>pucstas a entas lnt.errogantt:u, su encuontro.n debldil/Tlc11t.o aclo.radns. -

Una de las tareas 111&6 1111port.~t.co, por lo tunto conulst.e en separo.r opor

twHU11ent.o los hechos de lau opiniones. 

Ant.cu da reall'ZRI"' una entrevisto, es noccsnrlo preparnrln udecuod1U1ent.e u 

f1n de evitar p6rdida de tle111po y de esfuer':l.o. Sn debe \.enor l.a idell ba_! 

tnnt.e cornplot.a del t.lpo de lnf'omo.ci6n que uo requiere y 11stobl11cer loa 

gulai:; de lns preguntlUi direct.au n npllcar. Para obtener una lnf"oM110Ción 

n¡1ropladu, so debe recurrir a ln perso11R indicada. 

Un nspect.o i111portfl0t.U de la ent.r~ViR1.a, os que cuMdo ue cut.& obt.oniendo 

informacl6n, el inveatl.r,udor dobe ir.mplenr RUU f'ucult.ndon de int.roi,;pucc1ón 

e int.erprot.uci6n, debido a que el\ ese .. Olllento, lo información obtenida d; 

bcrñ concordur con o). couoc:.i111lo11to que ee Llene de ln unidad udailnlut.rat.,!: 

Lu en\.rnvlu\.ll so puede dividir en t.ros \.l¡>OB : 

n) Eat.ruct.uradn, 

Cu11.ndo uc utlliz.1.1 ol fonaulurlo conr.o inst.rumcnt.o do precla16n -
puro cont.rolur las reupuout.110. 

(22) Gul.llor111lna Bacna.Pa':l.. JnutrU111ont.os de lnvest.igncl6n. Editoriales 11,!! 
xiclllloS Unidou, S.f\., púg. 63 
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b) 1'10 eGtructurad~ 

Existe .libertad dal ontrevist.ado y d11l ent.rC'll'l&tador. can preglU1 
trua abiertas ~ sin pJ"epnrnci6n previa. -

e) IUJtt.n. 

Cu1mdo o:dule llbert.nd de nt>ordar t~111aa o profWldb.o.r an algunoa 
do ellos f!O necmu1rlniaente nujat.ou n un orden. pero ~1 controlan 
du l1u; r1n~p1..wut.nt>. -

En 111 oplni6n di! algunos irweatlg11.dore6, ue uf"t~n qun a trnvéa de: ln en

t..reviata bien ap~cnda. se pueda recoger mñ.G 1nfonnbocl6n vullosu que •e

di1U1te cunlq_uler ot.ro •át.Qdo concebido en to~ nioladn, pero t111obHin pu~ 

da t.icr ol 111fiu lnciurt.o ul no ue llev1~ nd<.."l:;Und{l.111.enle, ztl rr.upect.0 0 t'll 

f'roftltlOr ArJU!i G1~1Jc.:lit, nflrm:1 qur. el lirLu ISn pl1111\.•HU" ¡u-ctgUlll.1110 correc

\.1.w ac aprende &rRdualwu.?ttlc y a:i.uchoti dr. lnu dífl:cult.11det1 nct.unleu de ln 
(;.'3) 

c)f!uciu, pruvicucn de ln cur•encia de un ~lom111lu cl)IUµJulu de eut.e arte. 

rnro f"ncllitar ln t.urcn dl:ll cnt.rev1st.u.dor. &O rec()ill.landli abservnr los o1-

cu1tml<m nspeet.cm : 

- E•pllcnr el objetivo do li.\ <':ntrr.vlut.u. al rcu.ponsabl~ do la unldnd 
adm1ni.st.rat1vu. 

- Est.nbleclmient.o de un .. rappcrt." ( corrJtmt.c tle slti1pnt.ln nl ent.ro
vialndor ) • 

- Pasear t.nct.a y 1UplC1111Rcia. 

- Formul•r pranunt.11.G pl"'eV.S.Wl\cmt.e cst.nblecldau. 

- Co11s~rv~r el tema de •11.1mcr11 dlncret.n y no ho.blar 111.fi.u que lo necu
uuria. 

- Evit.ar e::tt.crnar puntas de vlstn, ldc11u o scnt.h11oltmt.os. 

- Las not.aE> obt.cnidttS dcberfm anttar renpald11d1u> por inf'onncs, repc!: 
bis. et.e: •• yu. que roniu~rñri purt.'1 de lon J•llPt:ilur,i aJc t.ra.bajo. 

- Cont1rninci6n eon el cnt.revilit.ndo de la ioforaiaei6o obt.cnida .. 

- Comrnrvnr 111 curdinlidad tmt>t.u el últ.imo 11101J>cot.o de la cnt.nwlt1-
lu. 

(23} Obru ci t.itda, p5.n. 5J. 
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3.2.1.3 cut:STIONAllTOS 

De los innt.rumentou utilhmdo6 por el lnver;.t.igador, óst.c eD quiz6. el que 

más se ut.lli:t:u, tWllbUin es llnmndo cúduln de cmt.rcvlat.o; el cueut.ionario 

conslst.c en proporcionar y obt.cner lnf'oraincl6n por cacrl lo del ent.rcvist,!! 

do, mediante lu ut.llizoc16n de forams i111preso1>. 

En eNto actividad, no es noce1>nr10 la prasencio del inveutigador, yo que 

las prcgw1laG GC ..l'Qraiuliltl por eficrit.o. 

Sin e1Z1bnrgo, a fin du ayudar n ln int.crprot.acl6n correct.a de las 111is111ou; y 

asegurar que lo infor.iacJ6n que ne proporcione neo completa y correcto, -

tm uu~tlcre lo aplicación del cuest.ionnrio dlrect.-ent.e por el invcntlga

dor, el cual consiste en que 61 111161110, plunton las pregunl1U1 y regiat.ro 

lcm relolpucst.os. Lo 1U1t.erlor 1 pc"2!i t.irli dnrle un mejor enfoque, com.pren

olón y control ul cuestionnrlo. 

J:::n el dlücfto de los cuestlonarioi;, 1iu dc~crñn considcrnr lot¡ 6l(1uicnteo 

puntou : 

- Sciialor los dolos de idenuricaclón. 

N0111brc y número de lo unidad ndmlnlnt.rotlvu. 

Nombro dul enlrevlst.ndu. 

Número del c11podienlc. 

AntigUedad, etc., y detn5s doton que eirvan pura control dc la 
lnvcstJr.nc::J6n. 

- Señalnr el objet.Jvo y lna instrucciones para su llenado. 

- Dist.rlbulr 1o.a preeunt..•m de inodo qun don la impresión de mucho 
ct.1pacio. 

- l>cjnr Margen o a...bos lodos y en la porte aupcrior e lnf'crior. 

- Eucriblr por lo •rmos o doble espacio. 

- Usor papal en el que seo. f'6cil escribir y borrar. 
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- Que r.1 t.rnnru1o sen ndecundo. 

- Que no ucn 111uy Ok t.cnao. 

- Plantear culdadooW11ent.e lllB prep.unt.rm n f".ln dr. obtener ln •lixi•11 
reupueulo, por pnrle del cnt.rllviut.udo. 

Que n11nn dcficil coa>¡1rcnal6n. 

Que selln cloriu:i, prccJnn y conciBHO. 

Que evl Len conf"ueloncu. 

Que no uc utilicen términos t.écoicos. 

Eraplt:nr t.énalnos con lllÚS de un significndo. ,,. 
- PJunt.cUJnient.o de dos preguntan en unn. 

- Evi t.11r uugurlr r1mpucut.11n. 

- Orden11ci6n de conccptou de ncuordu n In socuencle do actividades. 

- Dejar un espacio pqru observaciones y sugerencias del entrevistB
do. 

- En ln elobornc16n de loo cuest.lonor.los, ne rcc0111icndn ademán de -
lo W'lt.crlor, conaldrirnr lo siguiente ~ 

Dctorrr1Jn11r previemcnlo Ju lnf"'ormacl6n que un prnt.t1ndc obtener. 

Plw1t.cnr la.ti prcgunlnu de acuerdo u ln est.ructuru Jnt.el.ectunl de 
lot> ununrJou. 

Verifi"cur quu cnd<t pregw;Lll que IH! 11lunlcu. uu rmcuuurJu pttrn el 
objct.Jvo que uc deaeu plunlcur. 

Cuidnr que el vocubulurJo empleado fiea U1iuul 1111r11 el lnfoMDant.e. 

Evl t.ur lai• precw1l1rn demnulado lury,,nto. 

S.. dice que de la ~daccJ6n de lnn prr.guntnu, se obLendrú el éxJt.o del -

cu cu t.l onttrio. 

De Jos dlferfmlmi Í.ipou do precunt.im que se emplean en el diseno de cuns

liunn.rJuu dadu las c1aructerlstJc1Ui de lnti rnupueut1w que se reQuJeren en 

el dJ ognóatlco, Re uugJere utJl.Jzor una combJnncJón de los t.Jpos conocl

dou COftlO rcuputuolu abiurt.u y prugunt.u.u pnrciul•ent.c eot.ructuradqs, cu de

cir. el investigador nl planleur ln cuost.J6n, sollcitn luu re1;puestDS J.o 

más concretas y precisiw pouibl.e. 



Un enfoque •Uy ef"icaz en el t110ll'lnnt.o de dlsnlíiu· lnu cunnt.ionnrios. consis

te en ndopt.l\r una actitud interrogativa y :ronaular de •wu1ra sisteiiiátlco, 

lns preguntan que reuwaen los iLUpecLou de unn Gitunc16n admlniotrat.iva, -

estas preguntas, non las ainuientes : 

¿Qu.;? ¿Pn.ru qué? ¿P6nde7 ¿CuRndo? ¿Quien? ¿Cómo? ¿Cuánto? 

A conLinullción, HC f"ormulllll uno uerie do pregWlt.au clusiflco.dlW por cat.c

gorlas0 que reprcecnt.an la inf"o!"111ac16n t.Ipicn nccesuria que deben contf!

ner loH cuestion,.-Joa, toeiando cocno rt:1ferencJ11. el modelo de dingnóstJco 

rcqucrldo, señalado en el pWlto 3.1.5 de er;t.e capJt.ulo. 

u) Lns ealgulent.es pregunt.au se ref"lerun al c11uunc11 CDfllpleto de loB 
f"nct.ores que intervienen en la f"Jjución dr. cursen concretos de 
11cción, dn lJnelllllient.011, de loa 111ét.odoG d•! t.iltlllflOH y req-..mrl111ien 
tos pn.ra el cW1pli111lento de suu objet.ivos. -

1.- ¿ Se han est.nblecido objetivos dcfJnldos par11 su área ? 

¿ Cu{ilnu son ? 

2.- ¿ Se encuentran por e11crito ., 

3.- ¿ t:st.im defintdoa con ch.r"ldad ? 

4.- ¿ Son conocidos por el personnl ? 

¿ Por- qué 111edJo ? 

5.- ¿ Eiidste unJda.d entre lon objetivos dr. lB lni;tit.ución con loa 
de 6U ñren •f 

'¿ Por qué ? 

fi.- ¿ Son 111cdlbleN y alcn.nz.nblca ? 

7.- ¿ Se encuentran nctu::ilizados ? 



a.- ¿ Cáno u.-: datt1rmlrmn lot> ot>J1:llVQS ? 

9.- ¿ Sn tt111::.uarilr11n cllm.u·J.c.adou por tiU h1¡1orl.1u1cin ? 

10.- ¿ F.tilfi. d" r1cuordo con enLoti objct.tvoa ? 

¿l>orqu6? 

·1u 

U.- ¿ Sabe el p1n·11onal cbnio se rnlnclcma su t.rnbajo con lcm obJ'lt.i
vou de Ju lnutlt.uc16n ? 

... 
12.- ¿ Existen poUtJcan pnra el ñre1.1 ? 

13.- ¿Se encuuntrW'I por oeucrlto '? 

¿ Soo clorau ? 

¿ Son connl ut.ent.en 7 

14.- ¿Son conocidas por c1 peruonul 1 

J!>.- ¿ Apoyan tt.l desarrollo de len act1vld1tdca ? 

¿ Son rospntadnu 1 

16.- ¿ Pm:-mlt.C'!n el logrQ de Jos objr.Uvou ? 

17.- ¿ Ent.Íut f'oMlluludna para cubrir ncc::loncu nr.p.ut.ivas nnticiplt.dotto? 

16.- ¿ Son ílcdhles 7 

19.- ¿ Se revlsnn p~rlódicruncnt.o ? 

¿ Co11 qué parlodicidad ? 

20.- ¿ Cuont.n el ilrce con 11NX;cdlml!'!ntm¡ ? 

21.- ¿Son clnro~ )' npllcablwu 7 

22.- ¿ Son cupcc:lf'ictffi 7 



?3.- ¿ Son sufJclenl.tiG ? 
ESTil 

S:!W? 
rf""'¡" .... :,.'ll) 

e;: L1 
24.- ¿Fijan lhnit.eG de tie111poa en cndh nctlvldnd? 

;>~.- ¿ hu:luynn •l•dillati c1u cunt.rol ? 

¿ Cuí.lea ? 

26.- ¿ Eutfm act.ual.lz.ados 7 

·19 

27.- ¿ Dofln"'1· ln reuponsnbi lh111d y la exllmsión en que deben ejecu
• tarae 7 

2t1.- ¿ E:dst.en prl'!aupueut.os 7 

¿ Cu1Hos 7 

29.- ¿ Quién len ell\boro 7 

30.- ¿ Comprenden a tod11. la unidad odmlnlatrntlvu ? 

31.- ¿Se est.ablecen objet.ivos por cnd11 actividad 7 

3?.- ¿ Son u¡1llcnblcs 11 pcrlodoG concrct.oti 7 

33.- ¿ Son preclaon 7 

¿ Por qué ? 

34.- ¿ Dnflnen rf'ISponi>abllldades concret.as en su n¡1llcocl6n 7 

35.- ¿ F-11.let.o part.1cipac16n de los niveles de supervlal6n ? 

¿ En qué foruia ? 

36.- ¿ ll:lll&t.a orden y secucncl11 en su prcparaci.6n ? 

37 .- ¿ Son oportunos ? 



:JD.- ¿ Son premmtadou sobru bnscu renlen ? 

39.- ¿ E.xJsten pro,granins en el ñreu ? 

¿ Quien los detcna.Jna ? 

40.- ¿ E'stñn dii.;efl11.dos de ncucrdo fl loR objetJvon que Be pcrsJgucn ? 

41,- ¿ Son pM:scntndos n nJvel dn dutallca ? 

¿ Por qué ? ,,. 
4,:0.- ¿.S"' f'Jjnn costea y los objctivou que se esperan ? 

43.- ¿ FJjun tJe111pos 111[nl11101> pnrq producir resultados ? 

44.- ¿ Son conocidos por el personal ? 

4S.- ¿ Son nplicnbleQ ? 

40.- ¿ Son ohjct.lvor. ? 

47.- ¿ Especil'ican laa nccJoncti que deben r.l!Jprendnri;e? 

¿ Quion debe emprcndcrlns y cuúndo ? 

b) l.au t:1Jguientcu preguntns ue orJcnton al nnálJsJB de lo eut.ruct.u
rocJón técnic•. d1.1 lus relocJoncu entre runcioncm 0 nctividodcs y 
nJ.valeu jqrQrquJcou con los elc111entou 111nt.erleil11s y hunu1noe pnrn 
1111 consacucJ6n ópt.ima de lon objctJvot1 quo t.Jcnen ehcocnendQdos 
ln. w1id11d adminJgtr"t.Jvo. 

1.- ¿ Cuento al 6reu con unu cutructurn de or1t;u1iz11ción ? 

2.- ¿ La conoce el personal ? 

3.- ¿ Se encuentran establecidos en f'or111n clnrq y preeino 101; nive
les de autoridnd ? 
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4.- ¿ t'ncilit.n ln r.nt.ruct.ura de orcm1iz11ci6n ln lolll•l de deciuio- -
ncs ? 

~.- ¿ Es connruent.e ~oo loli objct.ivoi; '! 

6,- ¿ El númoro' de pucuton o supervisor es el correct.o ? 

7.- ¿"Qui: cwnbios pueden re11li:z.uruc a h1 c~t.ruct.ura d1~ orglllll:z:aclón 
parn obt.cner una •nyor coordinación de nct.ividndes· 7 

--8.- ¿ E• late w1 .. anunl do or&nniznclón del iÍ.r•m ? 

9.- ¿ l::at.r. act.u1dl:z.ndo ? 

10.- ¿ Cuñllm non h1s funclonea dr. nu ñruu ? 

¿ Son clnrD.s 7 

ll .- ¿ E•lnt.e CoQrdinación y congruoncin ent.rc las funcio11ca 7 

12.- ¿ Eat.án adecuada.mente diut.rlbuldBU lus funcloncs cnt.re el persa 
nul? -

13.- ¿ E1'lst.c duplicidad de rw1cloncu lnt.crntuncnt.e o con al.ras 6.rean 
de lu lnst.ituclón ? 

14.- ¿ Qu~ funclonr.s pur.dr.n olisninnrue o l.rllnUfr.rlrno n otras -
áronu 7 

l~.- ¿ blst.e un nqu1 llbrio entre l.o usi&nac16n de runcioncn y dele
a1tci6n de •ulorlde.d ? 

16.- ¿ Eitist.e lu de1>cri¡1ción de cado uno dQ loo punat.os que int.egran 
el óreR ? 

17.- ¿Conoce el perioonul a quién deben report.ar y a quién deben 
orient.ar nn su t.rabajo ? 



lB.- ¿ "t:ut.ñn 11r.ñnlados clnrn111r.ntr. l1m renpommlill idndeu? 

19.- ¿ Se encuentra dcbidnmrmte prccisudo el grodo de responsnbili
dnd a cnda nlvel jerúrqulco ? 

¿ Por quó ? 

e) Lat,; Giguicnt.cs prcgunt.nu permiten e:itamJnor ln nrt.iculocJón de -
los elesnrtnt.os a:m.terioleu y hU111onou que lo orgnn1zacJ6n señala -
COPIO neccuiorios pnra ol adecuado runclonomlent.o de la unidad ad
•lnlatrat.lvn. ,,. 

l.- ¿ Exilit.e el per:ionaJ ndecu11do, en CUIU\t.U n númr.ro y n copocld;ut 
paro el deHarrollo de l1m uctlviduduu del áren ? 

2.- ¿ Son ut.illz11dos todos 106 recursow hU111nnoa disponibles ? 

3.- ¿ Se propicie el desarrollo dentro del ftrcu ? 

¿-Cómo ? 

4.- ¿ Et>t.Ú colocado el he>111bre adecuudo en el pueut.o ? 

~-- ¿ Qué t.Jpo de capacl t.ncl6n requiero el pcrmmal ? 

6.- ¿Se hnri otorgado los curuoli t1olJcltados? 

7.- ¿Qué uo ha hecho pnra conuegulrlou? 

o.- ¿ Se est11blece con clarJdu.d el conjunto de hnbl lidadeli que se 
requiere del purtiunul 7 

9.- ¿ Se obnerva apoyo entre )oG grupor:i de t.rubnjo ? 

10.- ¿ Se conuJdcran loa nece&ldndea hurannas dul personal ? 

¿ Cómo ? 



11.- ¿ Se dii a los nueYOl> cinplcndou lo suf"ic1cntc orlcntnci6n y cn
t.rennmiento? 

12 .- ¿ 5tt encuont.ra bien ro111unerodo ? 

13.- ¿ Qué lnc11nt.lvos t1eno el purGonul ? 

14.- ¿ Con qué periodicidad se reali2..ll11 evaluucioneu del dcse111pei'io ? 

15.- ¿ C61Do tao reconoce su trabajo ? ,,. 
16.- ¿ EJC.iat.e rotac16n dn peroonul ? 

17.- ¿ Está distribuida ln of"icina de t.nl 111odo que uc logre una 111futl 
•a utlllzaci6n de espacio y úrorw de trabajo euf"lclont.es ? -

18.- ¿Se cuenta con ln ilu.ar.tnaci6n y vrmt.llación necesarln para 
quo al pori;onu.l pueda realizar adecuadamente sus f"unclonos ? 

19.- ¿ Es aunciente el equipo con que cuento el área ? 

20.- ¿ Ea adecuado ? 

21.- ¿ Existen archivos del ñrea ? 

22.- ¿ So revlalUl. con regularidad para Lr1udodar lo que convenga al 
lu~ar de ol111nccmudcnto ? 

23.- ¿ Quú •ejoramlent.ou pueden realizarse a ln.a condicionen do tra
bnjo? 

d) L11s ntguieñtes pregunt.ua r;e rcf"lerun al anñliGlu de los r1Jsult.u
dos obtenidos por 111edlo del ejercicio de ln nutoridnd con base a 
dec:lslones t011aod1ts directwnente a travCs de ln delog1tclón dQ ln 
111lsmo.. 
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J.-¿ Se planellll Iae órdone1¡ r. Jnstrucclonris que u*' tranu111ltnn nl -
pcruunul ? · 

¿ Có.no ? 

2.- ¿Las inetrucclomm son t.rnnsmltldn.a adccuednmente'? 

3.- ¿ Se trnnnmllcn por el <::onduct.o y el mr.dlo ndr.cuado ? 

4.- ¿ Son claras ? 

-· !:a.- ¿Se revisan que lou lnutrucctoncs trnnsmlt.lda"° 6DQll cuniplidoo? 

6.- ¿ Por quC medios ? 

7.- ¿ ExlNt.c wm adecuada dclc.c•u::JOn de outorldnd ? 

8.- ¿ Loo dm:ielones on activJdndcs lmportuntcs eon t.0tnodas por el 
órguno dol nivel jcriirqulco corraspondiento ? 

9.- ¿ Se dclcgn la aulorldnd con bmJI!! a polltlcnu establecidas ? 

10,- ¿ Se proporciona udJent.ramlent.o n lObl 1:up<Jrvl1>orou a lol'I cuales 
t>C lcu delega out.or.idnd ? 

ll ,- ¿ Se rcullzn lo cnllf'lcüclón de mér.i tos ? 

12.- ¿ Con qué periodicidad ? 

13.- ¿ Se proporc:lonlln Jnccnt.Jvos o rccompcntHm al personal ? 

14.- ¿ Cuáles ? 

¿ Con qué pcrJodlcidad ? 

15.- ¿ .Extoten conflictos en el árcu. ? 

¿ De qué Upo ? 



16.- ¿ Quiim y c6niu 11c rcuuclvun ? 

17.- ¿Son wian!!j&dos &blortumcnlc ? 

JO .. - ¿ Tl01nn nlgún fiilltf'111111 pnrn cu¡1tnr luu uuncrcuchm y qucjbu del 
poruun11l ? 

19.- ¿ Cu,it CI> ? 

¿ Eu r.f'ectivo ? 

e) Lns sl¡:,uJentes pregWltllS i;.e orlcf\t11n Rl análisis parcial o t.ot.nl 
di! ln COlhpqroción do los rcr.ult.ndos obL1mldos con loG plil110Bdou 0 

a f'ln de dct.eclur duuviuclonos y proponer allcrnnt.lvnli pnrq GU 
corrección o fonnulnc16n de nuevos ple.ncw. 

1.- ¿ Qué medico t.lcnc oslnblccidos purq cvnlunr el cumpll111ionto -
de los objct.lvoi:i dol áren ? 

2.- ¿Se adaptan loa objot.lvos n hm demandam nclunlos del. ir!!a ? 

¿ Cómo ? 

3.- ¿ Se c5tablvc1m i;:onlrolcu npropJar1011 pern evuluur el CW!lpl imlc!! 
Lo de lou 111clJW dnl pl?r"fion11l ? 

4.- ¿Coincide con los e:iqmcl11Livns del área ? 

5.- ¿ Se C!iludin cu&l en el cent.rol mó.!> ndccundo con lo f'unción 
que va a ejecut:.nrac ? 

6,- ¿ Cómo t1upcrvJ1111 los labores dl!l pcraonid ? 

7.- ¿ Se adapLn.n loto estruct.urrm de orgnolznc16n o los cumbion del 
ií.reu ? 

a.- ¿ Se preaenlnn inf'onnes acerca de loG nctividadcs realizndaa -
por al éren ? 



9.- ¿ Con qué periodicidad 7 

10.- ¿ .Sn ~meuant.rnu ~~l1tblocidou progrrunnn de t.rnb.njo purn el 
ár1:0:? 

11.- ¿ Sa t.rubnjn cooCornu: n .los 1alm11ou ? 

12.- ¿Existen pnrMtelros pnr.n 1J11ldir la efJ.ticnc¡n de loa progrnzr111s 
dc trnbit.jD ? 

13.- ¿ Exiudrn 1>1st.esi.ur. de evnluucl6n de ln apartllclón da los pra-
grrunqs a la conuccuci6n de·las objctlvt:iu lnst.ituc.lanales '"/ 

14 .. - ¿ Culilcn son los •i'i.t.odos est:obl~cJdos ptirn mc1Hr In produet.lvi 
dnd del área !!!O conjunt.o ? -

15.- ¿ 5" 11:-r.,ctúnn en general, tQalporac.1onea cmt-rc lo plnncodo ~ -
los reault.bdos. obtenidos en cun.nt.o n objct.ivou, polft.leas. -
plllneu, procridiraJcnt.oa, pror.rnnins y presupuclilos ? 

U;..- ¿ Se lnVl'IS.tlgM la.a CQ.Uftllfl dQ la.n de11Vioclonee y VR.r'Joc1o
neU? 

17.- ¿ Quiün loa efect.úri? 

¿ Con quit pertodlcldad 7 

36.- ¿ S<'!' tOll'lan lan occionec corrf!:Ct.Jvrni. uun vez conocldns lnu cau
SDU di? lna desvinclonon ? 

3.2.1-.4 ORSE.RVll.CJON DJHECTA 

Medhmt.c 1:at.? t.écnlc1t, lle pret.cnde obs~,....,~,. lo qun ~n est.li realizando. a 

fin de localHt.1u· posibles defJclcncins ralaciona.da.s con el p:roble11a. con 

el sh1pltt Wl&lluis de sU.uoclonea y hecbD& resJatr-odCJs: en Ql t.ra.ru:icuruo 

dd desarrollo del dlngnóst.ico. 
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AJ ser aplicJtdo 0 puf'ldr:in dclect1trsc cJcrt1m nnD111nl flm qur. ·son yn de rutJ

nn noniinl, as!mJm110, pcnalltt obBervar con cuidado el lugnr de trabajo y 

como Cliliii integrado en curmto a cstlloli du lJdernzgo, ucLJludes y cocapo!: 

tQllllenlo del pernonal y lo operacJ6n en gcncrftl de Jo unid11d admlnie>trn

tlvq. 

Se emµJcn la pnlatira otmcrvaci6n, porque rm últin1a Jm:Lancla, !on senti

dos del inveotlgador deben percibir los nvtmtoli diroctwaenlc ó a·t.ravéu 

da Ion regJstros ra11.li:.11dou por un npnruto o Jou cfcctundou por el pro-

pia sujeto!241 ,.P< 

En esta QCLlvidnd, el invesllgndor no interviene en nndn en el problema 

estudindo, 150 llm.I tu únicWDontc n rl?r.Jstrnr lo que sr. callr. cnpt.nndo. 

AlgunoH JnvcnUgndores, part.idllrios de este mét.odo, creen que n través 

de ln puesto en prlictlco 0 euto acttvidnd 0 perml le delectnr y ~portar -

Jos cJe111entoti intangJblen 0 ftfll como tener uno vJuión más reRlista y una 

111nyor comprenaJ6n y 11precJacJ6n de lo que calQ uucruUoudo. 

Si bien es cierto que cate enroque na proporctonu vnlores exactos y la 

inf"ormaci6n abtenJdq eu presi:nt.qda a nivel genernl, por lo que no Cti pr!! 

claa, pucdP. ucr de gran ut.!JJdud al invealJe,ndor en nu propDG.il.o, si ue 

mnneju de llflll .•anero ttut.rict.a 0 odccundn y controlado R t.rnvlis de un ex11-

men 111ct.odológico, da lo coritrnria 0 ne corre el rJeuuo de caer en eupecu

lqcJon•u1 u.in f'unda.t1nlo que puednn conlo&111Jn11r el rnzom1111lnnlo. 

Se rec0111Jcnda la ut.JJJzoción de ent.n t.écnlc11, únlcnment.e como un inntru

-nt.o awdl.ior para el desarrollo del dJngn6atJco, 

(24) Fernando Arios GolicJo.- Obro cJtad11, pi'ig. 81. 



3.3 AH,.l.lSlS DE LOS DATOS 

Es convenicnt.u •cnclonnr que paro cfC1ctos de CISt.c 1istudlo 0 ee anali:r.an -

111Rrcndn111nnt.n J"H flt.npn~ dn nn1íllair. y ordnnl\nllr.nto dn dnLnu, yo qua uu 

uplicac16n a 1 .. rcnlidnd, éat.an ne lnterrel11cJonan dlnfilaicM1ont.a llegan.

do ll fuHionnrNr. r.n un11 HolH fn!;lc. 

Una va:r. que ac hR recopilado y rcglutrudo la lnfonn11ción n través do la 

opllcución udccunt).i do los Jnnt.rU111cntos, en 11eccnnrlo 1muli~nrla •cdian

t.c el CJl.aft\Cn cri t.lco dn las dut.os obt.cnidou por 111edio de la separaclbn 

de sus CQl:nponent.es, para conocer la nnt.urnlc:r.a de uu COITlport.amlent.o y ln 

lnt.eracción de luu po.rt.ca entre ut, de tul fOM1111 que penal t.un dcncubrir 

lnn causas que originan loe dci;vlacioncs o los proble11111s en relación n -

lo esperado. 

rodriu decirt>e que. el pro¡.ió¡¡it.o del Mállais, es el de Ct>t..nbleccr los 

bnsen pera reoll:r.ar el plant.eD.1Dlcnt.o de olt.ernaLlvnn de aoluclón a los -

probluinai;; y pro¡1oner loll .,cdidns correa¡.iondientea po.rn su mejoramlen- -

to. t:n est.o eLnpn, se d_,bn Lencr muy en cucnt.n, 111 supoi:.;lclón de los -

f'nct.orrm 1¡ue pueden cnt.nr A,Cnernndo el problcran, yo que til nnhliai11 eatñ 

dirhi.ido preclsniaent.e en rulnclbn nl 1111111110. 

Al moaiento de cfecLU.lr el nn511sls, es nccut>nrlo adopt.nr nuevl\lhcnt.c ln 

pouLurn lnt.crrog11tlvo y forinulorue tnrntllén en fon'lln ul11t.c111f1Lic11 lül> pre

guntan : ¿Por qué? ¿ »lmdc? ¿ C6mo 7, et.e., que es proplumcnt.e el 

eJtl\ltlen critico de los dot.os. 

Es 111uy lmportunt.e, no dejar nadn en el vHclo, cnda det.ollc debe ea·r pre

gunt.ado e lnvcaLl&ado. 

Es posible, dcrl11ndo de lo nut.erlor, quo el ao11llut11 t1e 1u1rt::nt.e de que -

cu neceuiu-io P111plllll" 1n informnción que se hablo rccubndo, en Lodo coso, 
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é!iln dr.br.rfi cornple•r.nlnrar., 11urmto q111t tlr. n.lln ur. tlr.rlvnr.'\ la lnterprr.t11-

cl6n y solucionou al pt-oblema y Be tocnnriin ln& dccisionea coJTcspondlcn

\.cp. 

Pnrn nvit.nr lo Rnt.erlor, habr(1 qur. nner.urnrffc dn11i:Jtt 111 inicio de lo reco

pllac16n de lu infoMllac16n, quu éat.n non cnptada en forma c1;11:1plat.n y uuf".!_ 

cir.ntc, n fin du evlt.ru- rcgrr.unr u lu unidad 1uimlnlut.rnt.lvn, lo cuul puc-

1fo ucr 111olee.t.o Y cre11.r dctu::onf"lanzn en cuant.o.n la ur.riedad o correct.11 -

plnncnci6n del estudio. 

3.3.1 .OllOENAMIENTO 

Un cútriulo de lnfo,..11ci6n i;ln Uh 11111rco teórico, no CJtplicn nade, para obt!? 

rmr de cllu conochalcnt.ot;; Úlilctt y ~lcnlfic;tl.iVot>, 0::11 11ccm1nrlo procounr

ln y ordenarlo 111ediant.e fiU curu•t.ificuclón y análisis. 

En cut.a faso, los hechos se ruuill:r.o.n convlrt.iiindoloa en elo .. ent.oo o fln 

de confirmar GUU reluciones e lmport.ancln con el 11roblem11, Rut.os deberán 

aer claslficadou en orden de hnport.nncJn pnru au ln\.erprot.nclón. 

El vnlor de cunlquler análiuin, puede det.cr111lnaroe por el cuidodo y 111inu

clo:lidad con que fué reall-r.ndo, 

!'ura otorgar el junto vnlor que le corresponden " lou hechos y dat.os obt.!: 

nldou, hnbrá que t.cmer cuidndo p1trn 110 pcrdcroc entro el cútliulo do pape-

les de t.rub11jo, ue debe enfoc;:ar la 11t.ención en pri.,er lugnr. aqunllos 

hechos o Hit.unciones que pueden represcnt.nr la part.e principal del 51robl~ 

11111. Aquellos docu.ent.os que no expreoun ln lnfonnuclón neceunrlR y n J.ou 

que no se refieren D la dcm1iocl6n o problcm11 en e11tudio. nD reunen lll.6 

condlcioneu para eluborarim. 

La af'inidad qull tiene la inveut.le,"c i6n can 111 lnfon1111cl6n rcgl.s\.roda. 
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ue pasa por nlLo con frecuenciu. el analista o invesLlnudor poco podrá -

hacer con una i>elvu de Jnformación uin clnsificnr 0 purmt.o que obot..aculi

:t·a en grnn •edldn n la inve11tigaclón. Se debe ro:lllizur un esfuerzo ex

t.rn pura reunir :t ordenar n ln información 1aodlw1~e un proce110 lógico de 

conc11tl!naclón de dntou_quo const.it.UyLU\ elcinent.os de import.nncia para 

expllcurlo10 e inlr.rpreta.rlor;. 

Unn buena Golución, rHpida y efectiva, dependo de ln clns1ric1tción rcu

ponsable y ndecuada de la lnf"t1r1Dtu::i6n. ,,. 
Las aplicucloncu cnt.rc otrnu. del unólisls y clasificación de lo inform.!! 

ción, HOn lnn oiculont.eu : 

- Exnmen dl! cosno ct>Lñ fw1ciomu1do .lu wiJ.dad mbninlut.ruliva. 

- Entender n fondo el problemn. 

- ldcnt.if'lcnr nuevos nncepidlldes de Jnfonnncl6n. 

- Eliminación de JnJ"oramclón lru1ecounria. 

3.3.2 COMPARACIOH DEL DEOER SEH CON LA SlTUACJON ACTUAL 

Un problema udm.lulalrut.ivo, Como yn ur. h11 menc.lt:>nndo con ant.erlorldud, -

ue punde conuidcrnr como Ja dlfnrencJu cut.re Jn d1••mttiin1 dul niV*fl dtl

ucndu y 111 ~imensión del HiveJ uct.ual, crn decir, u ln d0Gvl11clón ent..ro 

Jo que dflberfu do ser y lo que en realidad ea. 

Para obt.ener nlement.oo de juJcJo que noa indiquen qua lna cosau cot.án -

cnnl, dobc111ou com¡iararlO contra lo que est.á blcn o lo que te~e111ou, con -

Jo que dcttcamoti t.cner. 

Con el pro¡iór;l t.o do detector cuítlcs uon los dellVlaclones o prob1c•ns de 

una unidad odmlniutrot.lvo, es necetoorio ct'ect.uar uu c0111po.ru.clón contra 

un eut.&ndnr o pnrúetro que noa Indique cual "debe ser:" su funclon01Dlen

t.o correct.o. 



Nur.r.t.ro pn.ri"unr.t.ro 1mrn dllt.er91Jnnr el runctonwa_lcnto rr.nl de ln .. 1111:11a, en

tnrif. orlenl.ndo u lit ul.iUzación del enfoque del procuuo adml.nistrnt.ivo -

hm•lllzndo en el capll.ulo l), ;1n qur. bnt.e no11 orrecc un •nrco concetll.ual 

amplio parn Ct*prcndor el ámblt.o de lo AdlDl.nlsb-aci6n. y t.ener un concep

to t.otal d0 lo 111ls111a, odc111á& de que penalte detc!""llllnnr y orientar el.cur

so de ncc16n n~cesnrlo, parn lOC:nll:r.ar y cnt.cnder los problc111aa. 

Eu ncceunrio conolderur que en t.od."\u las orgunlznciones, t.odns lnu unlda

dns adlnlnlstrativas. se cncucnt.ran interacluWldo drintro del 111nrcD del pr~ 

ceso odllr.inlst.ra~vo, t.odllS ojecut.n.n lns rusos f"undlllllcnt11lei;; dal •tomo 

(plnneación, orgllniz11ci6n, et.e:.), cada una 11f"ect.11 u ln otra y t.odaii ue -

inlarrelaclonWl parn íormar eat.c proceso. 

Alguna.a unldu.deu udlnlnlstrat.lvas, cin f"w¡ción de lw; labore~ que se les -

hllfl encomendado dent.ra de la orgu.nizacl6n, ut.illzon en mayor grada o 111e

nar grodo, }p..-; ro10et1 del prc:>Cet~o, nin esnbargo, en la medida en que se en

cuenlrcn racionalmente cquilibrndan con bw>e ul mismo (prt:>Ccso), rcf"lcjn

rú el f'unclanwnlento efectivo de t.oda arP,anización. 

Na &erá fiictl capt.ur la citist.encJn de una sit.uución unormal, si na se 

pract.lca y se conoce lo quP. dcbr. Ber nonaul. (Z.) 

A cunt.lnuaclón, se dcr.crlben ul¡~unos prlncl¡:1ion de 111 l\dmlniulrncl6n, 

~•rrcn,hutos de acuerda 11 lRG prlnclpolos ct.np1ts del pracnsa odrnlnlst..rnt.1-

vo, que liCrvirñn COlllO base paro dclel"llllnnr lo quu Jt>bc ~cr normnl "" t.oda 

orgm,izaclón. 

3.3.3. l'RlHCIPlOS 

Et> convenlent.fl! mencionar, que est.os conccptoa hnn sido t..om11das de vo- -

rilw obras de dlffl!rentes aut.oros, que han eticrlt.o acerco de los princl

piau de Adlnlnlstroclón. 5q estructuran en f"onaR ordenadn y ointet..l~ndo 

(2~) Geargo Terry.- Obrq cltadn, ptig. 111. 



con la finalldAd de proporclc>nnr n lou rumllut.1ts re.uponnnbles de ln rea-

11~1icl6n de d.ingnóntieou, par6Jllct.ro& y rP.gl.m; gener-u.lev. que nl ser apli

cndou, proporclonco loa ole11U3ntou lliía:h:os paro lJt. o1tvnluru:l6n de lo.u unJ

dades ad#tlni&lrntlvas.. 

Al reapeet.o, FayQl 111eneiona que el éxl t.o y buen arden de t.rnbnjo. dep1m ... 

d~~ de elert.o nÚIPtlro dn prinelpJ.011. Lcu iprlnclplOti non flcx.lbles 'JI capa

cea dti; adapt.nrsc R lnu difer<:nt.cs nllcasidndou. No c~lste n1tdn r1gldo o 

ubsol1.1t.o en el t.-abajo adrtt.inlatr1tthro. todo ea cucut.l6n de propcn::.16n. 

,.. 
kf.l111hi.1110, c::onvlene. resu.lt.or., que con l.n. utill~acil,n di= ente cnroqu1t, no 

se p.-atendc qua ue proceda "5n f'"onu• nut.oilótlc:::u. Oh coda una. de laG f"aser¡; 

de uu opUcaci6n, se requiere a.poyarse cm los eonoc.:l-.ilentos. convicelo

ncu • .-ecuru~n. etc •• de cada nnttliat.a pi.ra cad11 caa.o en po.rtic.ulnr. 

En l.11 Ad1dniti.t.raeión 1 un concepto bñu.ico. en ln cxintcncla de principios 

t.ruubl6n llamndoG por algunas autores como proposlcioncu. Al rcGJU'?ct.0 0 -

Georga Tarry tl~fino u. loo principios como anundf\dou fWldWllCntaleu o u11n 

verditd ncnerbl qui!:' as a.uta pnrft la qccl6n. 

El cnunclndo f'undamcnt.ql. ll;B apliellble B uno uert.e de rcn6mcnos que na -

ent.uiJlan y e¡cprru;n quú r"'llUl t.ac:IOG son de '!flt~rnree cuando se nplica el 

prinelpio. 

f'urlJ Luis ~·. AnderllOfl• tlllfialu qua LCH:la rcglu ndll\l111ut.rul.htff, .,:.e bnno. en 

un tirlnclplo 'I Uend11: a •l\.tcrlal.l:z11.rl!ie en un re1'ult.udo objot.lvo •enuuru

blt:! qua 61 11-a ef"ecto. 

A eat.au t:onsld1n·ac1ones. i>OdrS:lUllas aaree,nr que ~l bailo udmlnlatratlvc, 

de unu unldllld~ cu\.nrá acrHdo en función do:1l H,rada hl'Wl.n ol cual 1811 

ftCC.lonan doparrollu.dna ae hlJ.I\ nplicudo n lou prlnciplo~ y rcgliw.. 

C.O..o ya. ae hn •oncion11do. los prinaiploa de lll Alktlnistracl6n qua ndel8!! 

ta. se sefhilan. oo presentan en ronau estruct.ur1tdo 1 ordenada para que 
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11111 rr.1~11111 do ln mlMn11, 1;r. pumlcm lnt.r.rprrt.nr <:011 rnr.11 ldnd. 

i-.:Ulo proccmo cooslut.e en J.u 1u:pnrnclón de lnu 11ctlvid11de1l que const.lt.u

ycn el proceso ndministratlvo, su nnñl.lula y ror111ulaclón, es en parte t~ 

rea cupncrt'Jcn dn nntn 1u11t.udlo. 

3.3.3.l PRJNCIPJOS DE PLANEACION 

De lns definlcloncs de los distlnt.oG nut.ore¡¡ seílnlndas nnt.crlorment.e, p~ 

dríl&mOU decir a manera de simplificación, que la plnnnuclón es la ncclón 

de delermlnur qué es lo que es lo que bll: va n hacer y cocao ue VR hncer,-

1uiiinln los objetivos que pretenden alcanzarse, lnu mcdidns para lograrlo 

y el lle111po cst.i111ado para ello. 

1\.1 eroctuar ln plnncnción, se observnrú que so cont.cmplc lo uiguient.o ; 

n) Objclivou. 

Un objetivo admlniut.rnt.Jvo, es un11 mctn que so Cijo, que requie
re de un campo de occ16n definido hach• lo cunl ue diri¡:an los 
esfuerzos. 

En 111 dJoeiio de los objetlvou de un11 orcnni:ación. deberii oburu·
lo"D.ree que se CWElplan con lns siguientes cnrncterlsticau 

l) Qun scmn definidos con clnrJdrul. 

2). Que sean cuontificnblea y mo:dJbiuli. 

3) Deberi tener un alcance. 

4) Quu pued1U1 ucr aplicadoa a unn realid11d. 

S) Que aean ent.endiblnti y especlflco11. 

6) Que &eWl conocidos por el personal de J.n unidad. 

7) Que sean elaborados por el personal responsnble dfl! alcanzar
J.os. 

8) Oun exiRta lnterrelnción de loi;; objetivos del Qren con loa· -
du lo lnoti tución. 



.. 
9) Quo &>enn nclualca. 

10) Ouo sean cla&lficndoo do ncucrdo a su linport.nncla ( pri•a
rios, secundariou, etc.) 

11) Que cxlst.6 annoni7;ncl6n. 

12) Quo nonn establos. 

b) Poli t.1.c1m. 

El Prorcsor Reyes Ponce, define a lan pollticns como loa crlt.e
rioa goncrale11 que Llenen por objelo orhmt.ar ln acción dejando 
n los jAl'es, campo para las decisiones qua les corresponde to- -

Pucdr. decirse que lnu pollt.lcau, uon 101• 1wpoct.m; 1111W W11pllou de 
los plw1oll pr.rs11anent.oo y son linonmicmt.01; generales para ol .ccca
port..amient.o org1mlznclonal. 

Unu. pollt.ica es un plan general de acción que gúia a los 11110111- -
. bros de lau organi~ncloneu en la conducción de sus operaciones. 

Para la foM11ulaci6n do pollticns, deberá consldcrarne que BCRn 

l) Fijadas por eucrilo. 

2) Claras. 

3) AmplinK. 

"4) ConulHt.ent.es. 

5) Formulad11s de tal f"onnn, que per11ti l.an el lugro de los objetl 
vos. . -

6) Dif"undldas a fin de que tman conocidas debidamente en los ni 
velen donde han de ser oplicadns. -

7) Entendidus y reapetodns. 

6) 1-"ormuladas para cubrir nccioneo. ner,nt.ivau anL1clpud1u1. 

9) Suf"iclcntcs para cubrir los ucpcctof; l111port.Jt0t.es. 

10) Que t.encnn una revisión puriódlc11 n !"in dt! ma.nt.cncrse conu
lante•ente actuu.li2H1da. 

11) Flelllbles. parn 111odlf"lcnrt1c cuando ucn Tu:ctmurlo o luu cond! 
clon"'s actuales. 



e) rrocedl111lento. 

Por prucndJ•lttnlo, nnt.<?t1d11rt111101.> <::OfllO UJU• tmrin de acl.ivid1tdct1 
concu.t.enudas quo s:ci\rtlnn ln s111cuencla cronolbeic:a :¡ lo ron11n 
motnblecide paro su desarrollo. 

l J Qun i;nnn í.ijudou 11ur ,a.cri lo. 

2) 01.Je se PCO!ll!pni'lcn dt:l gr-lirJcu.s. 

3 I c;.e no Pl'I dupl lqucn. 

4) Ouo dQf"JRli.ll ln respon~ab.llldnd y llf ~lll'lnui6n en QUe deben 
ejneuluruc. 

&) Qui: St!Wl cupeclfic:on. 

6) Qufl .rudi>lu. ermonin acerca de ln form~ en que és\.ou. operarán. 

?) Que He f"tjt!n limitc1\ du tlcm1iou n, cud11 ucl.ivJtlad. 

8) Dcbcriin incluir lfll.!dldm; de cont.rol. 

9) Ocherñ n"'plr.qrtte lomiunjc snncillo. 

10) Que scnn ttxprcandos con exnc:t.it.ua. 

111 Qua sus pnsou uctm sucei;lvon, complemcntnrlos :¡ t.iendan Al 
minmo obj1:1t.Jvo. 

d) Mót..odo. 

t:r:; ln cvnaocuencln ord•!n11du y cronu16r,icn d•i lot¡ n<::t.lvJdadnu -
quf~ t~I'? lh!lnm rcalíznr poro ln ublv11.:l(m Uo• un rettlfll1.tdu en f"or 
rn" rnlin nrJc.iunt.c. -

Lo~ 1mfuef'J:UR pnra n11:::jor~r ln f'ormu de dc:tWAlll~iinr el \.rubajo,
por lo generu.1 ue dtmir.nn shnpll flcuci6o del t.rnbrwjo. · 

f'nru George Tcrry, (2li}ln s.1111pl1f"lcuc.l6n del lrabajo ccmnie>t.c -
~~n nplicnr nl .. ucrit.1du 1.:01t1ún" paro encont.rnr ul uso 111im cco116-
mJco de los cGfunr7.0S: humaru::io, 11111t.crlnlea, 111áqulnim, t.iciqpo y 
'mp1u:io de 111nnnrll que! Ne pued1u1 nplJcnr fcir•mr1bl más fQci let:1 y 
111ejonm de njecut.ur 1ü t.rnbnjo, 

(2C.} Obra c:Jtadu. pllg. 224. 



J.n flpllr.nr.iim dt: un 11rol'.rnn111 dr. sJm11llflm1cl~n 1lnJ trnbnjo, deb?._ 
rf1 1•1:u11ir 111ll 11iguitmlt!ll curucluriultcuz¡ : 

lJ Que eoa orjcntndo n un t.rnbnjo J111port.tU'lt.e. 

?) Qull' en Ju OpflrncJó11 Cllfnt.nn cuulJon dr. l>Qt<Jllai. 

:'.JJ Que ec puedn d.tvJdJr y clnsJf'lcar Jor¡ component.cn dr,J trabe
jo parn nnolh:orse con det.nlle. C JlOr lo r.•mcral, su ut.JlJ
zun gráf'Jcnn }. 

4) Qu<' el análJGJs de lou componenleu, r¡ugJcrM t11edidrw de t11cJo 
r1tmicnt.o del trabajo. -

S} Que ,.l<lR mudidns de •cJorwn:icnto uo1u1 Jmplc111cntndna. 

En lu cunntJrJcacJón de Jos PJrmcG y Procrumau en ténrilnos 1".innn 
cleros. -

A contJnu11cJ6n, ricflalarc111os Jos pr1nc11ullflu tJpos de presupues-

Preuupucuto F'JnRnCJcro : 

A través d., dicho procupuuuto, cu po11.lblc couocer lnn ncccnJda
d!!u de cu1iJ lul a corto y l11rgu pl11~u1¡; dnl<lrminur lns rllenten y 
monto~ de capJ tal dinponlblc; y huccr concrucnte Ja pJnnención 
r1i:innclcra con loe plllfleS opcratlvou. 

P1·t:11upuo11to de Operación : 

li:s nl.•ccanis•o que porsnitc planear Jan rcuultndou de lu Jnst.ltu 
cl611 0 u t.rnvós de la cGt.Jmocj6n de Jos conceptos que ttrecten prO 
duetos y gastos. t.aleu como bJencu, servJcJor. y dJvcrtms, neccsñ 
rJou para atender Jo opcracJón ct'JcJenle y erJcoz dr. Jau iiroas -
de Jn lnstltuc::Jón. 

f>reuupuesto de lnvcrt0Jón : 

Son todoo uqucllaa erogoc:ioncu en blenes, sorvJclou y otroa gas-



to!l. deat.inudou u incrc1t1nnt.nr lo cnpncldnd inntnlnd11 de ln oprirn 
c!.6n udmlnistrnt.ivn o product1v11 du ln lnuliLuc1ón 0 lns cunleu -
se· r:cflojun en un h1crc111cnt.o dn sua actlvou fljou o de ca11lt.ol. 

PrcsupueioLo ~lnlutrntlvo. 

Et1 un plun f1nw1ciuro que conui1>t.c en prcnupo11cr unn uoric de -
factores y ait.unc1uncs. can mayor o mc11or dut11llc• cumo ba.uc pu
ra in renl i:r..11ción de o¡mr"cioncu fut.urns y 1111rn el cont.rol du -
lnu mismau. 

A cont.in\inción, He dcacribcn nlgunns rcglnt• pnru ln cl11borncl6n 
de prcsupucot.os : 

l) Que sean lnc;;luyent.cu, porque deberán comprender u t.odn la -
unidad adnilni1>\.rut.lvu. 

2) Que ucrn.n dct.nllodot\, ac deberán eutableccr objct.ivou pnrn -
coda uct.lvidad. 

)) Que scnn apllcabluu o pcrlodou concrot.ui; que dcbllrñn cubrlr-

4) Que sean clnborndoG con 1mn prccibl6n rn:r..onnl1lc. 

5) Que cont.cnunn la dcfinlci6n dt! rcu11ununbilld<id concrct1m de 
¡,;u upllcuclón. 

6) Que uxlst.q ln pnrt.ic.ipnclón de lou nivolus de supcrvisJ6n. 

7) Que r.xist.a ordr.n y sccunncln en suprc¡iurución. 

8) Que ucnn oport.unOti. 

9) Que aeu.n ¡1rasent.ndos sobre butrna reuleli. 

f} l'ror;rnmu. 

t;1; ul co11junlo de ncciones nflncs y cohercot.cs, a través de las 
cualcu. se ¡1r0Lenden olcunzur objetivos y rnntuu que prcvi11111ent.e 
ue du1.crmlr11m en el proceso de pllU1ttBclón, en lér111lnos de produc 
lo flool. -



Lou pronraman pued1m dcrlnJ ruc como ¡1lnnes lntc1tralcu que con- -
tcm11l1111 111 uUliznclón de difcrcnl.cu rccuri;otJ, objcllVO!i, lH!CUcn 
clB de ncLlvld11da1i y el tiempo requerido pnrn reullznr carta un11-
d~ uuu porLcu·. 

A. cunllnuhcióri, 11•: 111r.nc1unan :il1~11ruu¡ r•~glou1 p;1ra In "lnhorhclón 
de loto ¡1rocr.nmas : 

.1) Deben ¡_;cr 11utorl:;:ndo~ por 111 ~ú.xJm:1 autoridad de Jo unidad 
admlni&trnllvn. ,,. 

2) Que acnn presentados a nivel de dct.nlle. 

3) Que oean fjjadoJO lo;;; costos 1 Jm; otijr.t.ivon que IH! csp1•rnn. 

4) Que fijen t.iempou mínlmoG para producir resultmlos. 

5) Que sean conocldoli por el perGonlll del 0.ren. 

6) QUI? cx.lnt.a lo p11rt.iclpnció11 de lo~ nlvalut> de uuperv1ut6n. 

7) Que ucan ol.ijct.ivou. 

U) Uuc ucon npllc11.blc5. 

9) Que Renn oport.unor.. 

10} Que fiC!Ul 1rn1pccff"icou de lrm ncciomm que dclien r.1flprendcrue,-
11or quién. cutlnda y dóndi.. 

11) Que defJnnn lnr. obligucionen y lireas. que v:m a ser af"ect.adau, 

12) Que coutengnn orden y sccuencJa. 



3.3.3.? l'lllNCIPIOS U~ \.A OllGMllZACll1H 

A. cont.inu11c16n, ttD daucrJ.ben nlgunoo princ1plot> que ac deberán connldcrar 

ul nynlunr un11 du lnu nLn¡11111 rf'{n: ¡.,.¡1u1•L1111L•m ~ol 11rucr.11u 1uln>inl11t.rot.lvo,-

lu oq~11.ni:r;ucl6n. 

1. Se deben estublucer en for11lll clarn y preci1>11 loi> nivfde11 de nu
t.oridad, dclidn el primero fll úlli~o nlYel de ln orgnnlzactóo -
l 11rlncipio eucolor ) • ,,. 

2. Puro cndu e111¡1leado d1~be iUlliGt.1.r un liolo jefe l principio dr. la 
unidad de 1111U1do ) • pnra la eJecucl6n dn una oct.ividad, ee re- -
quiere recibir 6rdcncu de un solo jef"c, Lodot¡ deben saber con 
11recitHón n quién le lnf"urman y quién ln rr.portan n cllou. Si 
no tJe ndopt.a e~t.e principio, CDfllD frecuenLr.nllmle sucede, ac co
rre r.l rleac.o de qui: ln nut.orid11d 1>e rcuicnt.u y ln dlt>ciplina 
so CO<npromcta. 

3. Debe prcclsnrac el grlldD dn rcsponsa.billdnd que le corres¡1ondc 
al jefe de cnd11 nlvol jnrí1rqulco. 

Delcgnción de nut.orid11d.- On!Je uer ln i1d11cu11d11 y debe co
rrc11ponder ul indi"lduo que uu co11t>ider•1 respontmble. 

Se le debe duf"lnl.r dicha función dclf~g11d11 ul subordlnudo. 

Las decluloncs t.n du!Jnri•n LOl!llH' ccrcn dt? 111u accloneB y dun 
,t.ro de los llmit.cs de las polil.lcm1 catnblectdau. -

.a. Lo rci;ponHnbilldnd debe lr m::ompañnda de la autorld11d corret>pO!:!; 
diente ( prlncipio del equilibrio de nut.orldnd- rriapommbili- -
dad ). 

Ln rot>ponsubllidnd y lu uut.oridad, .dclmn f'ljnruc cla.rnrnent.c 
y por escrlt.o. 

'5. t::l número do ni.velee,;, debo r.er el ndr.cuado, u fin de que lo in
f"oMnuclón por lineas, RHClcnd•I y dct1clenda con fluide:r.. 

6. Debe existir una divlnión funcional del trabajo, que es la for
in:• ci.ocalonadq• u t.ruvés de h• cual• tic dullli!U u cndu subordina
do au función eupecificn l principio de ln especlalizqción ). 
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cunnto mñs se divide ol t.rnb11jo 0 mayor oficlrmcin, precisión y 
deet.re:r.:a so obtr.ndrñ del empleado al ejecutar sus funciones. 

7, Lns actividades asignadas a cnda peraorm o unidad adinlnlst.rati 
vn debe dclh1it.aree hunt.n donde sea posible. -

Loto deburos i,;e divld11n Lle •u;uerdu u euu i·uneluneo y cud11 
quien 1?6 responunblc de la rnull:z:ución de nllas. 

a. Separar lnu fw1cionei; y pcrsonnl de linen y stnf'f, de t.u.1 ror
que exista nrmontu y conuruenciu. 

Lft~ funciones de linrm ( re1tli:z:aduti por el personal operu
t.lvo ) • alcllflznn lot> objetivos: lns di! st.nf"f { realizadas 
por ui>csoreG, comités, etc. ) ,· proporclonun servicios, rule 
t>Drin, et.e,, que nuxillnn nl cutnplimientu do lou objet.tvoÜ 
de la org1Uli::t11cl6n. 

9. f.'l nÚJncro de pueulos a t.iupervlsnr corrQct.u11>cnt.c por unn pcrao
nn, debe uer el ndccundo ( prlnciplo de t.rillllou de control ) , -
debldo e. la cocnplcjld11d y carnctcriut.lcau de la1> orr,Bniznclo
ncu, exlt1len diveraou crit.crloli pura dct.urrnlnnr el nú...ero udc
cundo que un jefn puede cent.rolar en fonaa efcct.iva, alQUnDS 
fU>peclalist.aa rm orguniznclón indlcRll que rm Wln wüdad odll'll
nlut.i-nt.iva t'ln donde lo~ pucut.oti sou int.crdc¡umdlcnt.ea y no Gl-
111.ilareo, el t.ril.lllO de cent.rol dcbc anr dn ~ n 6 uubordlnndos. 

En ot.rnu unldadeu en que auu pucst.ol\ rcali;r;•u1 fu11cJone1> aut.óno 
111ns y mechnicou, se puede controlar con éxit.o de 12 u l~ - = 
cinplci.dou. Lo nnt.erlor, dcpenderó de ln mar.ni t.ud y t.lpoa de 
lus orr.ani.zneiones, sln emhurr,o, paro ln definición o eatRble
cl111ient.o dr. lou l.r11111os de control ndecundou, exiat.cn reglns o 
f"nct.orcu que habrlt qu•~ co1UJJd,irur. 

a) De las funcionlla. ul 

- Siml larefi 

- llcpct.it.lvlu> 

- Vnrludns 

- Dl ferent.eu 

- Sencillas 

- Complejas 

- RllKponsobilidodc!s 
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-· Mlnima 

- Oiupursou 

- En ftl 1111.Sllli<J l~it>O 

- Conut..ante 

- Minlmu 

10. La estructura de orguni:i.t1ci6c1 dct>e ser C"Jcxlbltl. Pcrmlt.irH 
njust..nrt;c n 1011 c:.ruribiou que l.c impona las condicioneu y el mc
dJa. 

Jl. Del.le k>Cr t.ll.n s.lmµle como e¡clt poi¡ible, hubrh que cvit.nr ho.at.n -
dcmdn uon. posible e,11c:r.uos de 

Hlvelt1u du aut.orlda.d 

Comit,;;.n 

Pcrson11l, et.e. 

3;3,3,3. PJUHClPlOS OF: LA lHTECRkCtO/\I 

Aw1quc la tnt.egración con&istn en ln nrt.iculru::J6n de lon elcmentou 111nt.o

rio.Jcu :y hUltlnnos nll?c~ssu-Jos J•"'rn el funclorullllicnt.o do una unid11d adlnlnis

t.rnUvn, la Jnl.cgración da lus pcrsomrn marceo unn nt.enciñn espncinl pUc!!_ 

to qu11 lle n travén de ellos, quo flD oblemtrún lc:>n. r"ault.ndos. Toda uni

dud m2mlnlnt.ro.t.iva depende de llll:> pcrsonru,. todo problema y t.oda d.ec1u16n 



implicn ul t~lm1Hlnlo humano. 

·A conlinu11clón. se describen nlgunos reglnn gcmernles pnrn rnalh:ar la i!? 

lecrnción lle los clcmcnlos humanou y maLerialet>. 

l) Que cndn emplendo. reúna .laa cnrucLerJuUcnn nccennrlas pura dtJ 
r;mmpnílnr adecuadanaentc las íwic;:lonen. -

2) Qur. cuenLcn con len c:ouoclmJenLoU Lcóric:oli y prf1ctlcoa necetm
rloN. 

,. 
3) Que se .lc11 proporcione lD!I clcml!nLos ndminlntrnt.ivon necesnrJou 

pnrn hucer rrenLe u sutt obli(l.ncionen. 

4) Que t1m11nn Ulla inducción adecundu. 

~) Qui: uc Ju proporc.ionc Jn:t> fncilid11dc1; potru dr.1;;1rroll'1r uus upli 
Ludes y cnpncidades. -

C.J Que se le proporcione Jau rucilldades para cupacJ t.nrse u fin de 
dmtcmpt!lñor de m11neru más ef"icicnte lm:i f"unc:Jorms que Llene unl¡: 
mtdus, anl COIDO para ocupar pucuLoi; de mnyor rcsponsubllldad. 

?) Que Lengnn cstablecido.fl sl11Lem11s de incr.uLlvuu. 

U) Que .t!U ualurlu uea juulo y 11rupurcjo1111do il Ja lmporlnncla de -
~w; 111borcu y respommbi 11 dadcu. 

9) Qur. cxl uLn la ponibl 1 idad dr. nur.uri dad y (1ro1:rt~lio. 

10) Quu ux.itilll cul .. boriiC.iÚn ¡..our ¡mrL~ del pur10u11i1l en lii conimcu- -
clén de lou objetivos. 

11) Que cxlu\.n rcconocimJenLo de BU LrubnJO. 

12) Que m1.luLn ln part.iclpoclón de Jos r.mplcadoli r.n ln Cljuclón du 
objcLivou, meta.u, eLc. 

13) Qun uxJuLWl evuluuciouc¡¡ de 1mruon11l. 

14) Que in· dlutribuclón del ellpncio nen el udecundo pn.rn cwnplir -
óptira!lmenle con aus f"unclonca. 
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1!>) Qun 101> clmncnlot> m11t.erlnhm acnn lm; nr.cr.1;:1rio:; dentro de 101; 
aiñr¡~cmml fjjmJo:; 11ur lu ¡1l1U1t!llCióu. 

16) Que el 111nnt.eni111ionlo de lot> elcmr.nlos mnt.erlnlelJ r.e rcu.llce en 
for1110 sislcmó.licu. 

17) Que l11n condlcloncn nemir11leu del t.r•;1b.1ju t.amn 11docuud11s. 

3.3.3.4 l'lllNCtr1os DE: LA DlltECCION 

L11 dirección, CM qui:eá uno. de Jau fn~cs mílli cot11plej11~ que existe en ln nd

mlnist.rnc16n, su t!fcct.lvidad por um1 pnrt.c, dr1pende en grlUl medido del gr!! 

do de int.crneci6n ent.rc el jcfe y los subordinllldOt> o niicmbroG de su grupo. 

t:11t.in1 rul1u:ioncH uon vnrinnlcs y por lo w~1u?ral di11i1micw1 1 el conoc1micnlo 

d!l r.u cxlulcncJn y dr. lfl necanldnd dn 111s mlun1as, 06( como du uu ndccunda 

nlo.mciún, cont.rlbuir~ 011 fortn11 ui11niCicaLtvu en el Jor,ro de loG rouul':-n

t.lou. 

l'ur ot..r11 ¡i.11rt.e, NLI ttfcct.lvidad dcpcndt! de Ju ori•~nt.uciún. impultto y vigi-

Ju11ci11 que lm dé 11 11111 funclor1es do cuda int.ugrant.•~ lle: l;1 unld11d 11dminlu-

trativ11, en ln consecución de Jou ohjetivou 11eñolndoi;. 

~:xiutcn varlou {?fltilou corrienlns y f'ormali de concr.hJr n ln direcci6n. por 

lo cuul rcuult..11 coinpl leudo y nvm1lurudu 111 doilcndniu:ión d•t rcgliuo. sin -

embnrno, 11 cont..lnunclón 1>c deucr.lbon algunos nlnnumt.ou quc ae rocomiendil 

com1Jd1!rnr 111 nv11Junr Jou rei:ult.mluu del óro11 por l!lndlo de Ju aut..oridod -

del ndmini11lrodor : 

l) DclJn oxiut.ir unn concilloci6n de objct.ivon lndlviduulcll de lon 
uubordlnados con los de ln 0;r.c,11niznción. 

2) Deberá CJtiRtlr 111olivución nl empleado paru rr.oliznr su trnbnjo, 
usf ContO pnra uu progrcao. 

3) Dober6 reccmocerac quu el ejer<:icio de ln 8uloridad se dcnpren
de do una nccesidnd de t.odu orgonlzación y no de ln volunt.ad -
del jllf'C. 

4) Ot!bcrá cJtist..lr acept..uc16n del Jcrc por p11rt.n del grupo. 
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~) Lns Jnnt.rucc.IC>nea. dfl'bcrñ.n trnnmal tlrl;fl' por lon conducton estn
hl1u;l1l:u11. 

G) D<ibnrá d/1.N>tllc 11rloridad 11J nutnndiminnt.u ch~ liui rclnclonas y 
c:onf"lllfl'l;J\ u loli miclllbrou del gru110. 

7) Dt!hr.rfi lllt.Ondffr:H~ y ~oluc:lunttruc lo 111fu1 pronto que llr.11 f>OUlblc,
J.oH confl.ict.uu q1.w upur1~:.r.c1.U1. 

UI llebtwú nx~Hlir una ol11111mr.iún 1ln Ja:; ln1•\.1•uccionc!u que 1.hmm.m 
lrnnninit.lrtit.1. 

fl.) Oelmrii evit.~rsn ul miiic.i.rno nl camhio de lnr.t.ruc::c1oncn conut.nn 
~- -

b) Quu no un~ct.c11 ln 111orAJ, snnt.lrnlcnt.os, tite •• df'l los nubnlt.e!: 

e) Qut'l uuu ln f'orsl>ll nián indici•dn par~' comunlcnrlus. 

9). t.nu inwtrw::clonoi• debcr-{Ul t.raosml.t.irtic .. m rorin." ndcc:uada. 

ni Que scnn prcciunt¡ y claras. 

10) Del.mrú d1~t.erminnrso:: c:;on elnrJdruJ lo que dnhc t111cerse. 

ll} Dnbcrñ cupeclflcurae cómo tleberñ renlizar el empleado tm trubll
jo. 

l2) ~e ttel>crft iiimgurnr que lm¡ 6rdc1mt1 tr.u11.1t1lt.lfl1m sc cumpJ,Ul. 

13) Oi;itierá oxist.lr uno mJt>euad;1 COQrdinucibn de tmfucrzQs de loti. -
e111plcndou. 

14} Deberán íiJl\rse controlen nproriindo$ purn endu gradCJ de delega
ción que uc nml.lzn. 

l!>) Ocbcrñ dr.lvP.ursu con tnmc n poli Uc.._u. 

16) Clf!bcrá cl(lstlr cotrentun)cnt.o del rmrsonnl nl cual Ge ltl' dclc¡:,n. 

3,3,J.!> P1UNC11'1()S ot: CONTJIDL 

Puro detcrmlnnr lot1. rasultndou d~ los aarucri:.oa ndininlstrntivoG de una 



unidad, en rclnción con 106 objet..ivou cspP.r11dot-> 0 fü! requiere del cHl11ble

clmlent.o de w1 uist.c11u1 dt: cent.rol que J1ur111i t.11 evuluar corrflc:tfl.lllcnt.e lou 

rcuult.11do11 nct.uales y en uu c11uo, n11llcnr medidm1 corrcct.ivllil·11 lnu dcs

vloclonen rmc:ont.rodan quti a.fcctnn el cumpl1J11ient.o de 1011 planes est.qblcc!. 

dóu. 

A cont.inunción, liC ncílnlnn 11lcunou crit.erlo11 que se t>uglcrc adoptar en el 

m>t .. ubleclmlnnt.o de cent.role~ : 

2) Dcbcrñn dct.crminorfie las medidilr. qu~ tH! connldcran cstrut.ógi- -

3) LüG mP.didns de cont.rol debcrr-.n reflejar ln est.ructurn de ln or
g:uiiz.1u::ión. 

4} Debcrñn nplicnr11c lu 111cdlci6n dr. loti rcuult.mlos en t.odou lou ni 
vt:ler. orgnnizuleu. -

5) Deberán cr.t.nblcc<:rsc CO!llparucloncu cnt.rc lor; rcuult.ndo1> con los 
cut.imdnrcu. 

C.) f.¡¡t.c slst.emn dcberft uer conLlnuo. 

7) Lot1 ct:·.t.i1ntlurct> dcbcrl1n uer prucisou y cunnt.lt..nt.lvos. 

U) Ocherñn conducir por Hf mitim.ou, de uli~u1111 numurn H lu nccl6n co 
rrect.lvu. -

U) Al comp;•rnrue lou r1!HUI tndon con loH e1>t.1índnru1;. debcrf1 cnfocur 
UH n lu nt..,uc16n eu uqunlJuto <fouvlaclu1m11 o vi.r.a1tcJouuu Q.Ut: -
s1Jnn slnnl flcnt.:lvnn. 

10) ~bcrán t.ornarlic las ncclones corrcct.lvnu en fDMllR iruncdlnt.a, en 
el cauo que dcscu1Jr11n vnri11cioncs l111¡1ort.nntci.. 

11) P11rn Jo corrccel6n de lou dcsvlncloneu, dchnr1í ir flCOlnpnilodn de 
uu rcupect.ivü rcuponlinbllldad en formo indlvidulll. 

12) Se deberá nucgurar que la adopcl6n d11 los 111cdldas de cent.rol -
t11!1m rnzonJtblcu y út.ileu purfl el lonro del ohjet.ivo. 

13) Los slat.emos de control deberán ser flc11.iblrm. 

14) LoB cent.rolen di!!berán i;cr cl.nrou y .srmelllos. 

l~) Dcbcrñn eotor ortent.ndos t.amblén huelo el. futuro. 



ll>f> 

3.4 rm:m·:NTACIUN llf.I. OJJ\CNrniTICO 

En aSt.ft fase. la present.ac16n de d11t.os 0 He npoyu en la ut.11-i:r.oción de in!_ 

t.run"•nt.uu U t.(1L11I•""' dn ur1tunl'/.uciún 0 1~1'<it'lr..:u11 0 cumh·u11 0 u~c., Coll ul 1•r~ 

pbult.o dr. ltApllcnr n loa rct>poni,o11bluu da cudn unid1nl mjrql11iut.rttt.lv11, CDl!lo 

t.rutu1jA cndn ñr.:111 0 por qui: y de que 1111uim·n Jtuelle 111r.jor11r1rn. 

l.oK cundroa qun 11c utllicr.n f'IO al Ct>l.Udlo, ne convart.i"rli.n a11 lns baoeK (I!! 

re ln eluboroci61).de lou proyect.os flnnles en los cuuhu; se cent.r11ró ln 

r1:¡irctm11t.l\clón ndminlnt.rnt.lva. 

3.4.1 n:CNlCAS AU)(ll.1Ant:s 

Siuulendo el 111út.odo do orgnni7:nc16n y prcsent.aclón de rcuult.udos, t!iut.e ue 

puede dlvldir an uecclonas fit.clles que pcrrnlt.nn nu ast.udlo o interprat.n

ci.611. 

~ll.llllf!D diíorent.on lnst.rument.ug y t.écnicnt; en lo.o cUHleu, tic pu'lde RUJl:i-

llur el ttnHlJa>t.n o lnvoutlgHdor, pnrn pren•int.11r dnt.ofi •1 ot.ra pcrGlm11 en 

rorm1t clura Y scnclll11 co<110 cuadran. crlt.íic11s 0 t.utillu;, nt.c. • dCJlCndlcndo 

d1~ lo nnt.uralc:i.n dr. la información. 

StJ ut.ili:.i;an gcneral111r:nte con. el propóult.o de mout.rur Brí1rlcwacnt.e lou he

Cl\os en f'or11111 concreta y compren&iblc. 

La preucnt.nción da re~ult.adou por 1r1edlo de grúrlcuu, ronnn port.e int.egral. 

do t.odo cut.udio de organización, en un recuruo en el cunl lle puede con- -

rtur para Blmpllficar y preu(lntar con clerld1td, difercnt.cn cont.ext.on, que 

al ser unnllzadou, se pueden dct.cctnr empllos campan de perfeccionamiento 

pot.cncit1l, y señalan los aspect.ou en los cuales exlst.e la posiblldad de -

mnjor11rlo11. 
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El i•rucuoo parn· hacer ¡~rf•t".ícm•. séñuln Vlctor L11zzur1;>, t>C m;nmcjn ul de -

l"'IJunir ln8. piC3:;H6 de un r~ncnbc3:;UtJ., ur. ti11cb CHdn dr.t.-.l le dnl p,rupo en 

t.urno y se le ac~a parn que formD pnrto del cu11dro total. 

Pa.r11. i;.u C?lnborncJ6n r:ia 111uy l111pof"tunt.~ dccldlr cua1en ni! podrhn o.dnptnr "'!! 
JOr 111 cut.1..1!1i<> d., acuerdo n ln m1t.uru.1e~t1 d" ln !nronn11ci6o, y a lo quri. 

i~c Jlrct.cndu Jlr-nu4'riuu·, a::il CLlello a loi;. di~lor. qrn: ~r.b1?ri"u1 prupc.rcioonr, de

binrí1 dct.orinlnuf'Ga cuul es el enroque mil.a objcelivo y prñct.ico q1.1c ou·ponlcl.: 

con lf1 prcu•int.nc16n de delor. ni./iu comprrmu.lblc. 

l.oll inHll'Wl>Cl1lU1I t¡UC lH! uliJ iCllll ¡ruru 111 jll'Cli(?fllll<:ión, U~rÍ&O nl Jl\.mlo CI!!! 

trnl di! ntcnclón, como tale.u, dr.buriul ser compr11ndid;1s C.OCllo una ctintr!bu

c1bo imparlnnle del nnnlist.a, que rer1ejru1 1;>rd1in y m.lnuo.Joc.ldad en el attf! 
llt>i~ 'J comuntcrtclón do los ri:i>ultudos d11l cut.udio t1m:ill lo~ dlfflrcntes 

nlvelcu dr. 11~ organh:aci6n. 

nlut!int.oa oultiruu de orgtt.nJ:i:uci6n, twñalun un nprecinblo número do l.i.fJOU 

'J c<>n>t>in11clonea du grúflo::.nfl y CU&dron que pueden ut.ill:tarRC purn la prn-

tH!nt..11c.16n du du.t.ou, nln c111bur1~0. n nivel onunc:;lalivo ~~ l)Uedcn 1>ur.erir n!_ 

gurui:u erñficus QUr!I llenen mayor ut.tlidad. 

Griirlcnu de Flujo. 

E¡,¡ la reproaent.nctón· tdmb61tc:n o pictórica df'l uo procedl111iento U:d
m1nlatrnt.ivo, sin a•bargo, debido a au 111úllitile uuo. pui:de ndopt.su• 
'1if~ri:ntl.!:R <onaaa con objet.o de adaptqrse a tiroblemim esplbclnlea,
por ~jnmplo, puodc ut.illznrU(! parn. u.wdlinr ul anúUale db la.a op~ 
rncton"u o .Gecuencin 1Ógica da loa proc::e~tm que uc re11llz.1tn en una 
unidad ndml.nlstrut.lva.. 

Gr6f'icrm de Dtstrlbuc16n del Tr&bnjo. 

Tainbién eo llwnnda Crá<ic:u de Análisis de Act.ividades, en un (lt.tl 

(26} Obra el t.1td<1, pág. 95. 
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~n.i:dUnr para r•,orlir hlftJrm~1'=i6fl t1cll:rcn l.hl 111u bC;1.1VldMteu dC? -
Uh gru11u en unn \Wtmcnt.ncii>u 16(!.ica ~ ordtm1ul11 trnra tnc11ltnr 
ttU nnAlh.;ir.. 

l.a ftráricn d<e rr,,fiJ>OrurnU\ lidf\d llrwnl • t.lcnu un uso rL!ti.ent.e:, ti"? 

1.1Ll \ i-zu pnt-n r't?t•r•·t>"!OLat' 1~rf1fie;un11nl1, uw\ h1f'or11mción bC~~rcti ,.. 
tJtil t'.rH<Ju th~ reti;10111•:1l>ll1J,11l tic lt:>H t:mpJt!lldou quu ucm i;lbvc Jlil
r/\ lll ejocucil:in l;!Q Vft:r-1n~ funei<:m1:n. 

So ulil iT.ll C011t1> u11 indtc11\ior º'' tr. •!flci1"u!l11,. "ricn.::l .. d.,l -
fu1uüuttruiilunl,o (je \fl uhidalt. At.l1»iou1\.rnt.iva, CI\ C:>.mI1t.o n loo re
fiUlt.JtdQn cibL•wilJcul i1 utt pet'lod" de1.\'!Niiinudu y t?1 cos1.o de ~ft~ 
louru, 

!lt? ut.l lhm pftr4 AtJreciro- mejor lru;; rcl<icii:Jneu de l.nfl. fllllclci.nuu 
y ctb1lnnciorui!i e:n una o:ta:r1.1ct\Jrt1 C1t'f!An\c11. l'uQdl'..• 'fHH" 111u.y lUll- ... 
pl la e tnclt,iir pcf'~onuJ. dt> dlvt:Hinli uni~11rl•iu d(l ltt. ori::,tml:i:SJe;ión 
o IJUP.dl! ser CO!ltin1uht. 11 IJtll• i;olb urüdad, dt::pcruHe"1do del objeU 
YO 1\UH tie aHl.\.lJtu. -

~~ ut.ill~u J1Bt"•4 <.tnt•li~:ar. J1~<; tunelor+i:.11. y f!l árlldO dl! Q.ut.or-ld1Jd 
dch.1g4d11 ft c.ndl\ unu de: lu!J niv~1uu jc'rf\rqvieo~ de unR unldltd utt 
ittinialraLivn. ... 

Con ln ut..lllzn.c:ióo dn t::ii.l.» 11>al..rltt.. at? 1•'rt0Lut1t\1? nnRlh .. 1u··':::\.&s tun 
C:j()tili:eff da Cndl\ Úr"UA flOJ" t\CpQ.r~c\o, par~ dt?t.~n'lhHt.r' el &rlld() dtt -
f1fec\.i'11'id1:1d cCJn el cu1\l t1e rets.Ji~tt lR divlslt.n fWlclonnl tJn1 -
Ll't1U>1jo, +1 ílu d11 dcL.t1ethf' eni.t-e oi.ro1;, d~pJicídrnt d~ !'uuelo- -
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M11trlz de lom funclaner. nHir,nadmi n un Arr.n 1le Tr11bnjo, en rol!! 

ción. con l:u1 prlnc:Jpohm etap1m dol Proettao Admlnictrntlvo. 

Como t>U nombre lo indlcn, pennlte delect.nr el crudo de rolncJ.6n 
y annonío que cxiote entre lmi l"uncioncl> del órea, con.los et.e
(hlU del ~1roceuo udlllh1iulr11livo. 

AdicionnlmenlP., se pt.wde auxiliar con et.ro lipa de i11nlrumcmt.or. 
como es el casa do los cuadrot> que muetot.ron r.rilfjcoment.e 111 
coordlnaci6n interno de f'uncianeli da lua Rrll11t> qua lnlarvi•men 
en un prDCo6D• porn ndecunr o reforz.nr las nclivJ.duden glob1tlau 
de 1ai;..111lsma.s. 

3.4.2 CONCENTIU.ClON ot·: HE!:iUl.TAD<r.; 

El ¡m{ol iliir. dr. ln inf'af"1'1nclón recopi ludn, eo pre,;r.11t.11d11 (>Of' medio de cun-

drou, en lou cuult~li so def'inen Jato cnrncterfutic11n de 111 orgr111iznci6n nc-

t.uuJ, IJat> repurcuuiuneu y lui,; cursuo ulturn11t.Jvot> t.lr. ncci6n dct.of"1'1inm.ln n 

lr11v6s du 11l diviulim o separación de loli el1!mtinluu qun c:umponen ul área 

en eut.udlo. hai>tu c:onocer ln nnturnJc?.11 de cndu ('Jpuraciim qur: en ellou iu: 

rtn1lizru1. 

Dll entn mnnr.ru, ue entñ en condicloncu dn dusnrroll11r clerlo númuro de po

sibles 1>olucio11cs n los prohlcm1m dnt.r.clndon, evuJuundo t>U!J vcnt.njna y de~ 

venluj11s y present.ándola n mn11cra de sugercncin u rccom1!0d1tcionnt> con lo 

bÜHqUcdn y plnnt.eBmicnt.o de alt.ernntJvnfi de uoluc16n n lot> problemnn dut.a'=. 

t.Hdou, !iC inicia ln f'lwe conatruct.Jvn del dlngnónlico, la CUlll presupone 

unn lubor invcrnn n la efcct.u11da durn.nto cJ proceso de análisis, on 111 

c:ui.>l loi..; clcu.cutoi. de la lnformacióu recopilada, r;u dctoap,rcgWJ y Gll Gcpn-

ran, po.ru que pont.oriorment.a se combinen mediQOle una lnhor dn t>lnte&ls, -

formundo nuuvm¡ unidades lnt.ogr11dllli • da t.lll forma quu proporc1u.nen. rcspuc!! 

lur. objutivni; n lnY inlerragunt.es plnnlrmdot> rr. lo lnrf~O d<ll oi.;tudJo. 
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3.4.3 CONCLUSIONES V RECOMENOACIONE5 

Apllrte de ln elaboración del cu11dro nnt.crior, cu h1portnnte prouent.nr por 

sr.parndo, q 111unnrn dr. reaumcn, Jnr. concluaion•m y rccomnnd11clonas dal out~ 

dio, en algunun oct110iooes, con In pucut.n en práclicn de J11:J hurrumJcnU1u 

ut.JJizudat> dur.u1Lc el desnrrollo do:J d1Df!llÚULlco, dir?rotl como rnsulLndO -

11lt.ernnt.ivn!l de u~lución pnrn mcjorur los proccdimlent.ot>, Ja rculizui:;liln -

del t.r11bujo, pol(Licnu, rslructurn de ornnnl:t11ción, dlt>trlbucién de ci;pn

cioN, et.e., nlr.ll!,.l~JS recom1mdncloncu depr.ndi••ndo de lU!l cnroct.crlut.icul'i u 

ln lmporlnncin de c11dn una de cll;m, podrlan ponr.rsr. •:n m11rcha durunt.c r.l 

deo~rrolJo del eutudlo, n lravCH da J;m g1mtlomiu rnali:r:ndun por el tuia

lluln reuponunble del d1ag11óut.lco y prttvi11 nutoriz11ción del t.itular de lo. 

unidad uUminJstr.1Liva, ya que no •m 11eccsurio clipcrar huuta la conclusiOn 

del miumo, porn ir reaiolviendo gradu&.lmonlc Jan problcm11B dctcct.ndos, por 

cl conLr;1rJo, permite Jr elJndnnndo rm f'onna Jn1Z1cdlaLn dcficJencioli cncon

Lrud1u1 que por 11u import¡u1clu, pcdierom ocai.io1111r prot1Jcmau 11vslcrlores. 

L110 recomt:ndacJonefl se deberhn prosnntnr en tCnninou genero.lea, en el or

den de llU pouiblc nceplaclón, Cli decir, 10u prc1m11Lurán en forma prlorJLu

rl;i l;m c.u¡icrnncl11fi QUI? pin·c:r.cun cu11t.11r con r.iayor1m punihll idadcs de i;nr 

11cr.plnd¡m. 

Asiminmo, y uJcmpre que seo pasible, en convcnicnlc cont.nr con ww nu1~crc!:! 

clu nllcr1111 por cada rec0111end11ci6n Lló.ulcn, u f'i11 de •IUI! ttl no uc uce¡1La 111 

ldc<:i orlginul • pueda presentarse otr<:i aproximttda. 

J\ntr.r. de realizar ln f"ormulncióu lle l<u;; t.Oluo.::Junt:li u lu10 ¡iroblem11s doLCCl.!,! 

do!>, ne recomienda L<*lnr en cucnt11 las uiguient.es co1mldcracionc& : 

l. Nu perder d11 viula en nlnnUn mo11mnlo Jos objallvos de) caludio. 

2. Planteor lus recomendaciones q1.1r. cont.cmplen Ja rcalJ:i:.nción de 
oct.i vldadeo con un enfoque integral. 
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3. Ln rnfr.r11ncln de r.oluclonr.H plnnt.ir.:1dm; dr. l.rab11jo1; rc11li:tado11 -
cun unt.crlorldad, puodun uor 1mporLiUILcu Hln e1111.Jargo, hübrá que 

. t?YI t.ur la tendencia d<1 but:cnr noluclonou qur. ulp,;1m cierto pn- -
tr6n. 

41. Dnr 11rofornncl:1 n lnn rocomr.nd11clon111; 1oritcl.icJ111 o vinhlea, nu 
doclr, uqucllas Holucioneu quo dcnt.ro do l111i condiciones prev11-
lcclont.eu liOD.O lnr. mfu; fncllblcli de llovurr.u 11 lit prñctlcn. 

~. Debcrá rnuliz.nri;c w1 r.ufucrz.o por pcnuur como an pucdt:l lograr 
el 111lr.mo f'ln, poro con dlvcruor; mcdlou. 

Ue11c11/\.1tr Golucloncu quc requieran de complejos esquc111au do coo 
pcrnc16n, por parlo de mfu; de um1 unidud, cunndo est.a sea ¡1ro-= 
hlomli.t.lcn de logr11r. · 

lt11brh que conuidcrur quu la mojar uolución ucrlÍ aquella que pcr 
ml t.a rcnllzar un t.rubnjo o t001ar unn decisión dcnt.ro del t.lempO 
requerido y con r.l minimo uao de rllcurHoH. 

U. l•ara vnlorlznr lnu dlvursnu rccomcodnctonc:i. que bt.I prcscnt.cn. -
con el propór.lt.o de ut.lllzor las mujuna;, dcbcrñn uuarl>C comu 
cri t.erios : 

n) L11s vnnt.aja~ con lm¡ poslblt':t> dm.JVcnt.1~jnH de uu npl icnclón. 

b) La que rcpret>r.ntc 11111yor ~conom(a ale lH•fuerzou. 

el ~l t.lcmpo neccunrlo para deunrrollur cndu curso. 

d) l,1-1 ul.(liznción du recuruoG neccunriou pnrn t;u l111plont.n
ci6n. 

3.4.4 EXl•OSlCJON DE LOS HESULTAt>OS 

Luu mmlirlnG de 111ojora111icnto que surjnn del dlngnó11t.ico, deberñn preaentnr

Gc por eucrlto y d1Gt.rlbuldo n lodr1tí lnli IÍrcuu que scrír.n nfcct.ndnG, rfldnc-:: 

t.lindoml prt.rn ello, un Informe qufl ndemiiu de oxponllr lou rnr:oncs que fu11d11-

111cntiln lou c11111bios propueHlos, facl l lle ln t.0111a de duclt¡lonos. 



Ll• _mnr;.ni tud y cnrnct.crist.lcat> dP.l cut.1.11Jlo. dicl11rñn t!l t.lpo y la c•tenli-i6n 

deJ infor111c. el cual d.nber6. ucr rnd«clm1o en ÍQnllll corrl:lcLa, precian y al!!_ 

ri\ o rln de que. todos lo ~nt.iendnth Su cuidadoua prepnrnclón, conteniendo 

lns rueomcndacionaa !I loK dat.ullcu del uutudia, eu un f'netor •uy impartnn

la 1•art1 111 cull'lin1u::i6n ndee.umJn th~ l1t l.11rcn fU~i1~ru1da, m1 11lgunon CQ.¡,¡cm .,,, 

cori~hiurttdo con.o ieJ punto c\uve pnrn el convcneimlen\.o de: lu l\C.etptoción dr. 

110; rioJucionc!l plnnteuduu. 

AUn lou cut.udiou que uon t!l1u::elm1t.es, puedon ucr rcchnzndotl. debido i. lo 

f'a.lt.o Oc clnrida./'y el valor que t"'- di: n hm propu~lilfW., 

~l C~it.o y ta cont.inuldad de todo diagnói;t.ico rcHll~at.10. depende en arnn 

niudida del r.,llult.ndo que se t.engu en ln prescnt.ación dc,l lnfoMllt:. hubrú -

que 1.tvltBr al snúxi."'º• darle un enfoque: ll'll?rnii•ont.c t.écnlco. que dlf'ieult.t.i su 

lnlcrprqt.11e!6n, e& convonicnt.e l?O conuecucnclu, d(mtucur lou :aupect.as '!/ -

eonia~c1.1cnclua que Ljl?ncn porll t:fect.au de lil ndminiffl.ración en nu conjunt.o. 

l'ur ot.ru part.e, en <icusloneff lou t.lt.ulnrcn de lnn unidnder. l$dminls.t.rntivm~ 

pur la l\t.cnc16n que requieran ot.ros problcnms, nb (1at.iín an ponlblllda.dea 

do diidlc1i.rle dam11oai11do t.ltm1po 11 l:J lactur11 de lnfOl"mt<tl voluminof\OlO que en 

¡1rlnc\plo, -couroan reGle>t.encl.:t n ln lcc\.uru. So rncomitmt.lu• quLt el eucrilo 

1>rlj olojelivo, que c11pte la ntencí6n, .qun d(Hlplnrt.e eJ intcrím y ubique ll'n 

el c.im.lno dtt Ja dc:clul6n 1t quien hubrfi de tomnrJa, 

Alt:u1101¡ 1th•Q1•lnl.01i biiuicon. <Jctmritu hlH' torru1du11 r.r1 C:U•?nl.u :11 rt:idUCt.ar dicho 

informb y t>Obrtt t<Wo el !fié Lodo que U.O'.! sln1i pnru present.ur lov. r.,sul Lndos 

obt.cnldo~. oxlge una nt.cnclón eapll'Cllll. 

A conlinuucJ611. ne 1n'ascmt1m l•l&uno» rcspeet.uu qur. SI? c:o1mideran importRn

len eonLcmplnr, en la pr~1rou•1u:.i6n dnl lnf'onr1n. 

l. Pot:tada.- El t[tulo u objntho del naludlo. dabcr6. "er cocnpletn 
monte dc$Cript.lvo y concit>o. -

2. Contenido.- Deborñn llnt.nrse lu~ dif'ercntt!s purles dol lnfoni1e 
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Jlu11trnciones y cnrnctcr!ntJcaH espcctnll'.!n. Hei1alundo el nÚllll'.!ro 
de Ju 11i'i1:Jnn 11nru rurcrcnciu rñdl. 

3. lntroduccJón.- Se daber6.n resumJr el antecedente, enroque y plan 
deJ ea Ludio. 

4. Ol•Jnllvo del cutudio.- 1Jchcr6 cxplíc111r11<t rn form11 i;oncJua Ja ra
zón do sar del efltud10 0 uus objetivan y nlcAncen. 

S. Hesuman.- De pref'erencJn, deberá precentarse en una p&n,ina por -
separado en la cual 10e dé unn expl tcnc16n clnrn y concisa da Jn 
sil.unción 11ct.ual, ln problomAtica y Jns nlternntfvqa da solu- -
cJón. ~· · 

Hr.brñ que indicar Jun conclusiones de aiayor in.portnncla en roniia 
uecucncJnl, aa! como los pU11tos eoencJnle,,.. Jlnbrñ que neílalar -
las recocnend11ciories principales, por qué deben ndoptnrae y cuá
les sorl\n sua desventajas. 

Esta t.iictJcn puede ncncrar reftcctonoo ponJt.Jvnr. y permite t.encr 
mayores pouibilJditdoa que Jan soluciones propuestus tcngnn unn 
bucnn acogida por purt.c do quiénes h11r1 de t.omnr l.1.m CJecJuioncs,
.Yn quo al presentar en ronr1a concitm la rrnenc.la del estudJo, dos 
porturii el tnteréo puru cont1nuur con ln lectura del Jnror11111. -

6, Cuorpo del inroraie.- s,1 explica el dot11llc, cu upoyo a lns con
clusloruu; y recomendacJoncu. Establece lo1: he.choB y ln l6gJco 
deJ f!St:UdJ O, 

?. A.noxou.- lnc:luyen n lrl& Arárfcns, cuadro:1 y dc<nfiH Jnntrumrnto:;; -
d1i u116J i11Ja 11daii11Jut.rnt i vo que ce cuntoiderrin nuxiliureu pnrn n110 
yi.J.r laH propuestas y rccOftlendaeloncu. -

3.5 JMPL~ACJON 

Por i111pJu.nt.ocJ6n entt1ndore111oa, ni proceuo .. ediante o.l cual los diseños te6-

ricos de los modelos y aiedidns do mcJorwnlento, ee Jntenran y Ge aplican 

ertcientemcnte a la realidad. 

El prf111cr paso consiste en la t1Jaboraci6n del progruma de Jlllplnntllción, el 

cual conelnte en la def'JnicJón de las actividades a desarroll11rse, ln ce-
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cuencin de lnn 1t11&111ns y 111 t.iemra t:-slhmdo de rcnlh:nc\6n. 

El soa.wuJo paso connlst.e en ln dct.erm1ouci611 de loG recursos hUlllMDll 0 •Ole

rif,leG _y f'inntlci"'roto, tu:l!Ceunrios pttra poner i:in prltct.ico. lns soluciones rec~ 

rnendudao, 

Etl couvrmient.n r~tH1lt.nr 1m f'on1m objct.1"'ª• i1rovcnicnt.11 d•1 wm t?Ybluaci6u -

ntlecuuda, el t.le111po, al csfucr20.y la dificult.nd que 1inpli<:ar8 tiu ronl1Ul

ci6n. 

~· 
Adtclcnalmcnt.e, dubc c<:m1>ldt1rl\rae que lo. ncept.r1cl6n del pror,rWPo, por parto 

du ion lituln.reu de lnu Wtldmfos. ndmlniulrnt..ivru;, dcrmndr. tic uu clm·Jdnd y 

de ttu11 poGlbllldndeu lle rcal1211ción. 

l'ur ut1·u fHU'le, eu e.Ju vllul in1¡K>rlm1clu llujar 11uf"f~cli.un,:11\.e del'lnldo, ol -

nombre de las personnu que serñn lna ....,spoonnblcs de poner en préctlcn ln 

real.h.aci6n df:l pro&rlll!la en foNbn global y en cndtJ UflU du sutJ. eLnp1m. AB! 

miomo, se doberá señullll" Ql 111éLodo n utili~nr de ucucrdo con lnu carnct.cr{~ 

ti.c:un de lns 1nf!didns de llH)jorrunienLo y lns c:ondiclones lmjo lnu cu11les st>i 

va h cmi1lccu•. 

De uUtut1 importancia rcBUlt.nrá praver los cfec1..ou que se producirlm en In.u -

árenn involu<;"rad.ttA, COlllO consecuffnCiu Qc lu uplicaci6t1 da In.u nm1Hdas co- -

rrectivns, coino ca el caLl:lblcc!talento de barrffras y ln propht rouistencin 

1\l cambio. Sin e.,b11rgo, pllrn contrarr..,s.tar cutoa efecloa, se rccoaiiendn l~ 

cl.ulr progr11111tts da lnt'oM1eei6n y orientaclhn l:lccrc::n de lA nat.urale:;a, prop2 

altos y benct'tctou de lllf> "'~idas que habrán de introducJrcu:r de 1:1ntr@ lua 

tt!ienJciu:1 que rnis ue ut..ilh.IUl en lt11 prog.rW11nci6n, l?B ln rtid de aeUvidndes,

~u que pel""TOl te mejorar endn UflO do loa plnnen qua lnteurnn el pro&r-atnn de 

t111S>la.nt.uci.6n por- ttl)par¡1lfo, 1dunt.lf'ic:nudo lna. rutan c::rl tleou~ la int.egrsei611 

de J(»} rcc.uruo!J n suH dlf'erentetl .,Luµ~u y eJ ~!t1U1blcci111hmlo do elc::lo11 de 

cent.rol. 

L11 inip1Wlt.ac:.i6n dtt las •edido.s de 11:1ejoramient.o sugeridas en el dlbgn.6utlco, 
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cJ1~Jmudinndu dr. 11111 cnracL1wluLJcm> Uo Jm1 111iu'!'uto 0 11ucUn lJcvqrue n cabo a 

trqviu du dlrerentee .. &todos, de lou cuales deatacnn por uu f"recuenclq de 

uuo Jos sJguJent.es : 

11) J::n rorsiu dr.flnillvu: 

Si,,1irlcn que f'Jjando Jo rechu de it11pJn.nt.r.cJó11, al •~nto en -
que enlra en vJgor, ee debe deuconlJnuur el uuo del s.lnte•a o 
procedimiento anterJor JI Jos ajtwt..es o ~dirJcaclones que sean 
necesarios, se llevariin a c;:abo panU:irJo~unte. 

b} PruebaJJ pJlota. 

ConnJut.e en ~qJJzqr entu1you dnl nueva nlGLemn o procedl•Jento, 
un solo una piU"t.C del t.otol de Jo orgMizacJ6n, con la r.1.nulJ
dttd de .-edlr cu erJcacio. Su apl.lcac16n, per.J te realizar 105 
cumbiÜu en una eucnlu reducida, ef'oct.uarnJo Jau pruebas que sean 
necesaria.u para asegurarse de la validez: y la erectividad del 
ulole•a propueut.o, n.nt.cm de operarlo en f'oraa global. 

c) En paralelo. 

Euta •odalidad l•pJiea llevar u eabo un c;:orte o eoncilinclón o 
una recha deterotln11da del slst.C111a o proeedi•Jent.o actual y q 

pnrUr do ella, poner en operacJón a 108 don uJet.e.us o procedi 
•Juntos. el actual JI el propueRto, ob~erv1u1do perjócUc-ente eI , 
C:Ol'lportQlllJ.eut.o del propuesto, a rJn de ujuntqrlo sobre lq •ar
chn. 

~ reet*Jonda· uUl izar este •étodo cuando loo c..tJJon son gran
des y eoa:pllc11dos. sob~ todo r.i se euent11 con loe el-ntoe su 
l'JcJenleq para operar sJ 111ul t&ne-ente los dos eJnt.e•as. Es cO: 
•Útl observ11r esta w.odalJ dad en el ea~o de sJsteaas contables a 
en los qllf! Jntervienen slnte111as de COlllpUL!ICJón electr6nJ.ea. 

d} AproxJ•ncJ.oneu suce11ivtte. 

Etit.e •ñt.odo conslute en selccc.lonu.r parte del nuevo sJst-a D 
peq~Has porcionClll del 111is111D 0 e i1111plrwtarlas procurando no cau
Hnr grandes alteraciones, y avanzar al sfgufente pano solo han
t11 que urt hAJ!a eonuulid11do uurJcienLelH:nlo el a.nt.erior. 
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Ln np1Jcnci611 de uula t;;cnica reuulla 111.ii.o ltmlo y. requerirá de 
111ás Ucmµo y dedlcnción que la.u nnt.crJ.orcm, nin eaibargo propor
cionn 111.lis pon.lbJlJdndca de obtnncr éxJlo, ya. que pe,..it.n Jnt.rodu 
clr cnmbios e.raduales y pcrrect.amente conlroladoa. -

Al -cnto de inlcillrne la J111plant.nct6n, 1u:r6 necu.Qnrio olnborar circularen 

con el Cin d_e darlo a conocer a aun usuario11 y, en cai¡o necca~Jo, dcber:í -

cont.Jnuarm: con Ja labor de JnformacJ6n y eenGJblliznci6n del personnl de -

Jnc 6..rcas en donde se vnn a crect.uar lon cn111bio1o¡. 

Duran~c todo el periodo de i111pluntnci6n, el wutlie":_u. deberñ pcrmnncccr 111uy 

cerca cm el úrea, asesorando pun1umcntemente de tiempo CDlllpleto, a loo 

UllUnrio11, con r.l objct.o do aclnrnr lnn dud1111 que vnym1 uurghmdo nl opcrnr 

el nuevo uiat.ema. 

Se recOll\inndn que al f'innlizur esta ct.apu, se elabore una comunJcaclón por 

cucrit.o, nn ln cual ne de conGtancln de Jn mJemu, deberá naontnrnn qua eJ 

ulluarlo recibió ln cnpac:Jtnción y nacnor.In t.écnicu suf'iclente para Operar -

el nuevo siste11111, renponuabiliziindose a partir de euq f"echa, de ou co:rec~o 

f'unclonnmlcnto. 

3.6 EVALUACJON 

Apnrentc111ente, al concJ.ulr l.n etapq nnt~rior, tenalna el estudio, sin e111ba!: 

go_. hay que t.o.aar en cuenl1t otrn f'Rsr. tnmblén 111uy iiuport.ant.o que es la·eva

luaclón. 

Una vciii: que so ho h1plantndo el oiste111n adnilnlstrut.1'10, ea lndlspenUablo -

que el wmlloLa ue mantenga lnf"or1111tdo do los rcmultadoo de laR •edldm1 ln

t.roducJdus, para c0111proba.r su ef"lcacln, o cm su coso, e.rectunr las acclonco 

corree ti vus que procedan. 
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PodrfomoR decir que eatn eLopa Uene dlvoroou prop6sJtoR : 

l) Eut.oblocer un control t.ol dol proyecto, qu" non per.ito verifi
car peri6d1cament.e y por un lapso razonable que la oporaci6n de:i 
siet.e•o o procodi•lcnto i•plant.ado 0 so eatfi llevando • cabo de 
qcuerdo con las eopocif"lcociones quo se cmt.oblecioron en el pro
grama de i111plantaci6n. 

2) Cerciorart>e que todas las portes roalment.c estñn operwufo. 

3) Det.ermlnar que los objetivos se est.lin logrando. 

-4) ReuU~nr 111odif"icacionen o nnnamh1nt.011 nl ait;tnmQ o procodi•ian
t.o conf"onnn lo justif"ique J.a experiencia real do uu operación. 

De ser posible, ca recoeiendable que oata.s rovisioner. so realicen por otros 

1uHlliataa ajenou a la i111plantaci6n 0 lo antcrinr con el prop6sito, de evitar 

tendencias y situaciones que l•pidan valorar con objetividad y procie16n ln 

of"lclcncia y cí'ect.lvidad del dlaefto y operación del nuevo aiate .. n. 
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DlAGNOSTlCO Anf(INIS'fllAT1VO O& L.AS DELEGAClOHt:S RECJOHALE:S 



OBJETIVO: 

.. 

Evt•lunr ndmlnifilru.tlvW11enle f!1 :fUncJonamJcnto uctunl dn 

lUB DelegncJ.oneD RcuJ.onnlea, u eícct.o de conocer el gr! 

do de e(eclivJd11d con nl. cual :in encuenlr11n orga.nizadan 

y con ha.se en ello, dlsef'iar y proponer las pol.!licas. -

mclou y procndiralenloa, et.e., que pcrmitWJ opti111i~nr el 

CUlllf>llmJenlo de sus objet.Jvou • 
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1l F. 5 U M t; rl 

Lo Dirección General de 11t lnatituclón, con bm1c n lon lincrunlentoo de -

ln L1:y do 1•J1t11H111:1bn ... h:I l:.Uloloruu 1-·uc.Jt:r111 u truvi•u thtl "l'runr1u"'t dH Uom-

concrintrqclón Territorlnl", puuo nn J11nrchn e'n el 111en de F11l•rero de 1900,-

l:t ;1portura. dr. Ju:; Ot?lt:n1tclonr.t1 Henionalritl par11 cum11l ir ttntrc otros, con 

loa aigulentll'!o Dbjethlot; : 

- rnrliclpar en los curunr:os n¡\clonuleu pnrll rncJonnll:r;nr la dl6tr! 

buclón un el Territorio Nacional de lnll act.1.vidmJcu ecunóadcnu y 

de población, canalizando tiUS lnversloneo en f'orm11 prlorltorla o 

luu zonur. do mnyor potencial. 

- Colnhurnr en el esruerzo n11cionul pnrn el dm•nrrollo urbnoo cqul--

1 Horado do los centro!> de ¡10bl11ción. 

- Acudir o la~ lnatltuciones de Gobierno, Entld~dea Ef>tnt.f1les o Mun_!. 

clpnleu, facilitando de cr.to mo1111ra el proporcionar loa servlciou 

con mnyor co:rc11nJa, rnplduz y oportunidad. 

- Promover lq reallzoacl6n de Procrnmnn de lnl"rner>tructuru. Equl¡rn- -

miento Urbano y Vlvlr.ndn. 

:H blen rw cinrtu, que est1m furiclonea hnn 1;ido dcs11.rrolludBS en rormu -

p11rcl11l, exllitrin unn serie de condiciones 11dversns de cnrflcter est.ruct.u

r;•I y ndmJniNtrnt.Jvo que han l1111.1111dido elevar ol rcndimlcnt.o necesario pn

ra cumplir oportunamente con loa progrRlllBS de ln Jnst1tuci6n y del Gobl1t!: 

no Jo"cdcr11l • a saber : 

- Objetivos dificil de cuantlrJcnr y mudir. 

- 51'1 carttcc de criterios unll"or"lllrtS en ln elnborncl6n de Jos procra--

- Pollticns y procl'ldhlicntos de operncl6n, lnndr.culf.dan e insuf"lcicn
tes. 

- Ploncación Clnnnclero limitada. 

- Cor-rmciu de· est.r-nteglns ¡mrn dlf"undlr ndccun.dnrncntc lo imagen de -
111 tnsUt.uclón. 
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- No nxiul•! lnLt!1!rncJ6n cor1r.rum1l1! r.nlrn Jcm r:onl.OH y lon_ objr.t.Jvou 
que lJC riapcr:m. 

- lnndocunda ndmlnJ11t.rncJ6n cr1!dJ licia. 

- No e.1dalri un qdecuado equ.iJJbrlo entre Jns f"uncfones de lflll Dcleg!! 
cJ011n11 y lti Autorld111d dnlnr,mf;1. 

- l'romo.c:J6n y operación dn cr6dilou. lhnJlada. 

- Dupi"Jcidud di! f"uncloneu con Ot'lcinon Cenlraleo. 

- S.istCJnllS de lnt"orm1u~Jón Jnnproplndou. 

- L11nll t.ud •m Jn ttutorJ 7.ación de crñdl loa. 

- No &e rr.11JJ:z11n comparnclonem entre _lo planm1do y Jo tJjocutndo. 

- No ne renll:znn r.studiou cxµot>l d1: Jot1 crédltoo. 

ConsltJcrll.lflou que parn erecto de lograr unn óptiran ulfJlzacJ6n de ~os re

curooa hut11fU1os y inatcrJalea con los quct cuctntan las Delenacion11s RegJona

Jen, 011 nuceuarJo des11.rrolln.r un rctugrupninlenlo f"1U1cionnl do uu orgo.nJzo

cJ6n, 11n ril cuitl se conjugul!n Jn ugJJid1uJ pqrQ el olorgwnJen~o. control 

y recupcracJ6n de Jos crédi toa, osJ cot110 J11 adopc16n de e1otemas, proced! 

111icntou, .,Íllodos y cutructuras f"uncJonalcs y dJniilllc1m i:¡uu 111 permJ tn.n -

oplJmJzur el rendiiniento di'! 1;1us opcrn~Jonou. 



~NTECEDENTES 

El rronrnma -de Uesconcent.r11cl6n Tcrrlt.orlnl de lo lnot.ltuclón 0 consiste 

en Ja ubicuc16n en divcrsau Cludndcs de lo Repúbllc11, de unldadrm adnil

nh;t.rnt.lvuH 1111r11 qun ro111l icr.n runciomm hl'mlc1...,r.11Ln du Jlr>'.)fl:!Oclón 11 idr.!,! 

. tirlcno16n do oport.lmidaden de invcrsi6n que diflcil .. ent.e Be pueden 

rc11li~11r. en ln Ciud11d de Mé111co. ~diclu1ml111ent.e uc pret.endlll 111ejornr -

lni:: oportunldade5 do 011nlunr edncundwncnt.e le.u uollcltudcs de crédito 0 -

de acuerdo a criterlOll rogtonalcu que mwd111icen el beneficio uocinl, -

bu11condo su conr.rucncin a los planes de r!"Nt.ndoo y 111unlc1plos en cuanto 

o t>U import.nncln y nivel do prloridnd, 11de111lsli so bui;cu el csfuer10 na

clon~) r1ro1~rwnf1t.i.c.0 0 Lr.111.li .. nLe n o.mu1ar11r y evi Lnr lotJ gr1wrui detioquil! 

briou reglom1les y uectorinlirm que i;n hJU\ gcncrndo en el rn1s 0 en lo~ 

ülLl111ou nñou. 

Lnt; Unlecncloncr. "ngionnlett un cl,-uiificftn en )11 11\tiuicnt.c forran : 

- llC&ión Oc:cidcnt.c : Con f;cde en Gundt1lajnru, nurupn : 

- Naynrlt.. 

- Colima 

- Aguut1cnllenLett 

- Gunnajunto 

- Michoncfut 

- Jalisco 

- Reglón Cent.ro : Con sede en ln Ciudad de México, o.grupa 

- EGt.ado da Mihtlco 

- Hidalgo 

- Tlttxcelu 

- Puebla 

- Guerrero 

- Morclon 

- Qucri!taro 

- Distrl t.o Federal 



- ltr.nl'511 Gol ro : Con tic!de en COit.t.:r.nconlcos~ Vr.r. 1 nr.rupn 

- OIU:UCO 

- T"bll.ticO 

- Chiapas 

- Veracruz. 

- Heglón Surenlc : Con sede en flCóridn. Yuc., ar,rupu 

- Ca1J1peche 

- Qulnt.ana ílQO 

- Yuc:at.án 

OlLIETlVOS DEL PLAN DE l.A DESCONCF.NTHACION 

El Plan do Dctu:oneent.ruci6n prct.cndc : 

ll) lnt.egrar la Opernt.lvldad del D.1mco n lQa rt:quer1m1entoo de 
1nverr.16n quc e111Men de ln Plnncaci6n Hnciannl. 

b) Orlent.at- lau lnvernloncfi con lflnyar pN'tcic16n de acuerdo a 
1.ou prioridades naclcmn.les eh 11111lnrln di.! f.nfracutructurn, -
desarrollo urbano y 'llivlenda. 

e) Propic\Rr el dern1rrollo de lu lru;t.1t.uci6n n través de unn -
promoción a.á!>: direcl~ y ncUvfl. 

d) 1'11rt.i.c1pnr en la conce.pcllm, dllieño, clnborllción e i-1p1emen 
tuc:J6n de los progr-au cmt.atnlen ::¡ rcp,ianaleo relaci.anudoÜ 
con laa obran -, 11.orvicl<re públicos. 

e) ldimt.ificar lns carlilcteri11;tJcos t.~cnicas y partic:ulartdades 
regionales que dc:bcn tener lns obra~ públ1cns. o\t¡bilm110, -
op!nQr, ien Ui01rJnou do ln oparLunldf\d en que deben odqulrlr 
ge lcu> insumru:; pitr"' 111s obrn& quC rr.-nlic:o la lnstltuc:l6n. -

f) Reducir ni 111inlS11D nec:cnnrio-, los t.lem¡1on ut.i11:i.ados en el 
dnnurrollo do Ion progr ... 11s al 111w1LcnJ:ir un c:ontaeto iir.ás di
r-0eto con loa nlveles da Goblerm:i Est.lilt.al y Jtunielpal. 

Para el CUlllpli111ienta de eutos objetivos, 110 lie han oiHgnndo laa e1euic.2 

tus runc 1 oncs : 



CLASH'ICACION FUNCIONAL DE LAS Dt:l,(,;CACJON~;s Ht;GJONALES 

Lnu· nclivid:idcu dc11<:011etinlr11duu puedr.n n1!rupur1u! dr.nlro de cu11lro .c,rn11-

des f"w1cloncs : Procnoción 0 AsJslcncJa TécnJcn, Crédito y Administra- -

clón. 

I .- Ln runc:i6n de rromocJ On, uc ri!!nl I zn mnd 1 a.nt.c el deGnrrollo de 

lnt> lliguJÍmLes acllvJdade11 : 

l.- Represent.aclón Q nivel eslntnJ y municJpnl. 

2.- Estudios p1trn dcLcrminnr progrlUllali regJonQleG prJoritnrJOG 
por 11tender. 

3.- Elaborar pronriamnn nnunlcs dr. inver&Jón por estado y 1nunl
cipio. 

o!I,- Ce:,¡t.lón y/o coordinnclón de 11probnclontm que corresponda n 
cada progrnm;1. 

!..- Promoción dn progrumns nnt.c outndon y 111unicJplos. 

JI.- Aslslencla Técnica : 

J ,- Aolot.encla Técnica pnr11 enlodas y muriicipioR en obrall y -
servicio& ptlbllcos. 

2.- Elaboración do prnGup1.mnt.oG de obrmJ pnrn proyectou. 

3.- Contrat.1tción y/o control de obrnn df! proerarnns nprobados. 

4.- Supcrvl1ti6n du obrna "' lnvnrRlnne1~. 

5-- AdmlnJst.rncJ6n nenerul de progrum1tS en proceno y rcnliza-
dos. 

J JI.- Crédl to y Rccupernción 

l.- ldenllf"Jcar ruunt.en de flnnnclnmlcnLo. 

2.- Realizar estudJo de cródito parn au nprobación en la Oflci 
nA Cenlr1tl. -

3,- lnstrwnent.aclón de oporncionca f"Jnnnciflras y f"iductnrJoo. 

4.- Anticipos y preestimncJones a lu sp1Jceci6n de crédlt.on. 

S.- Control de ln cobrn.nzn y Cllrtcru venci dn. 



1\1.- Adminlut.r1u:Jón : 

l.- Manejo de llecuraos llUlllnnon. 

:?.- Cont.rol de Hecurson Mal.eriales. 

3.- A<lminlut.rncl6n tfo S•:rv.1.c1u1, Cc11a:r11lci;. 

11.- AHit<L••m.:111 Jur1Llicu. 

!J.- llnport.eu pcriódicon n lnn onclnon Ccmt.rnleu. 

CAllAL-r1·m1sTICAS GENt.:llALi:S m-: LAS lli:L~:c.11.c10Nl::S llt-:GIONAL~S 

lki 11cur.rlla n lo qu., lndicn •!I l'ro('.rn1111t de Um•ctinc1mt.r¡1Ción Terrllorinl de 

111 ll.llllll11lut.rnció11 l'úbllcn t"edcr1tl, lnu Dr.lt'tt"clon1.m lt.mionnlcn deberán -

Llil'lponcr de lou recurso¡¡ neces11riofl: y la "AUTONDMIA". pnrn que pundM 

cumplir con lou. objet.ivos que llr. lea han fljndo. 

En man pri111orn etapn cmJa oficlnn rflglom1l cont.nrú con los auficicnt.es 

elcmnnt.os rn1ri. prDtllover y Atender Ion opcrncioneu qun t.rodlcJonnlrnc:nt.e -

llevo o cnbo en In Repúbllcn Me>C.ica1m. El crecJ111lcnl::> o dimoinuci6n del 

apnrnt.o ndmlnlat.rot.lvo rcglonul dr.pf'!ndcrí1 dr. lnr. nct.lvi1l11des que i1e est.1~n 

lltwamJo 11 cnbo y ll'IK que r.cnr.ren dichtis orc,nnlt:11101l. 

Ln u¡iernci6n de lnu PelcgMCl.oneti Her,l.onnlcu 111! eut.Rl1lcccrá de acuerdo 

con el ianrco dr. objot.ivo*> fijados J>Or ln or1cini1 Cenlrnl dri lo lnst.itu- -

cl6u-. y 11 Jlart.ir de ellue, se eut.o.blecc:rñn loo preau¡iuest.os anuoleu de -

lnvcralón y r.ar.to. 

LB r.st.ruct.urn ornnnhmcl.onal de dlchus oficinas, deborli permitir que se 

f'acUit.c lo operullvidad de lou progrnrnns (ore,noh.ncl6n por progrBllla}, -

y la coiaunicacl6n horizontal y vnrtlcnl ll nivel inut.i.t.uc.lonlll e int.erucE 

t.orinl. 

Ml11tl1irao, deberfui tener w111 estrcch11 vinculac.lóo con sucursales estable-
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cl~<iH pur 1:1 Inut.Jlución. Tuda cutc ulst.ema ac npoyi1rfn en 111ecenifimou -

ulr.ct.rónicos d<l proccGo, control y c0111unic11cJ6n. 

Adicionalmente 11a prct.cndc mcjornr loa oport.unid11dca dn evaluar adocundn

nount.u luu uOIJclt.udnu de criidito, de ncuurdo n crJL1!rion r<lglonnlcu que 

m:ucimlccn el bflncficlo socinJ dt'l tules npoyou crcdillclo1¡ y que cut.én de 

n~uoirdo n lofi pluncn de Eat.ndou y Municipios rm cunnt.o n llU importa.ncin 

y nJvcl dt! prioridm1. 

S•! l>u1;cn t.u111bi1!11 que la ln:.tlt.ución tenga part.icipnción a nlvcl cllt.at.ul y 

munici¡>11l, en t.odn ncción, rclt1cion11du con In implcmcnt.ncJlin del Plan Na

cional dr. U<'uarrollo· Urbano, el Plim N11cion1'1 dn Vlvi•mda, el rlon Nncio

nul de Connrucncin, nsI como t.odas lnu dl.aposlcionct> que norman ln 11ctlv! 

dad 1?co116mic11 tlnl rafi;. m1 duncln 111 lmiti l.uctón, ch• ;ic111~rdo ;1 Hll Ley Dr1!:1 

nlc11. t.lo:nc nlc,un11 ret>ponuabi.lldad purtlcJpnllvn. 

FUNCIONES A REALIZAR EN CADA OFICINA REGIONAL 

Las RCtivldttdf!I:> operetivnn 11rinclpnlcu t1nrian loa r.tc,ultmlen : 

l.- Promoción do loa 11ruc,rn111n1,> dn lit lnst.it.uctón unt.1i lns innt.nnctnn 
r.sl11t.11l1!t1 y munlcl¡ml•m c:urret>pondltmlm•. 

2.- Hcprc1 .. mnt.ncl6n di'! lu Jm1t.it.uci6n n nlvcluto nst.nt.al1!t> y 111uniclpa
lnu ¡mr11 todos loi; 1u1u11t.011 rnlaclonndou con el dc1mrrollo de los 
pror.rnmns. 

3.- Aslnt.r.nr::IA t.licnlcn n )A!O Aut.orldndr.r.. l0t:nlr11 qun Jo rf!qulernn, -
en ffHUnt.o:i rnl1:1clonndos con los campos de ncclón de ln lnst.lt.u-..; 
ción. 

4.- Eutudlos de 111ercndo para t.ermlnnr pror.rnmfls rcgionnlnu, en f"'un
cló11 de lnli necesldad•m prlorltr.rlnu por uLu11dur y de lou ,recur
sos dln11onlblcs. 

~.- ElnburncJón y/o coordinncl6n de los progrl\lllns y prcsupueut.oo do 
Jnveric>ión pnrn codu uno de los proe.rrunau u d1nonrrollar en cndn 
reglón. 

e>.- Gastión y/o coordinación de lns aprobaciones estatales y 111unicl
pnlcs que corresponden n cnda progrnma. 



l:.!'/ 

·1.- l11111.run1n11Lnr.lón ch~ opr.rm:ic1111!1; fin:111cinrm1 y fiduc:lnrhm rr.gloll!! 
l•!U. 

U.- El11llurución y/u co11t.ruL>tción de proycct.uu, pr1.1uu¡iucut.ou y eKpcc! 
f'icacJoneu detnllndas pllrrt progrrtm1111 propios. 

9.- Cont.r11t.11clón y/o cent.rol de conlrnlor. dn obr1m qun r.11111nnn de los 
prunr11n1111¡ rtprolmduu. 

10.- Supcrvlt>ión de luN obrm> y de lou lnvcraionr.6 en proceso. 

11.- AdJ1_idicHc:lón rt quir.n corrm11mm.J11 di! l rin uhru11 r.jr1cut11dm;. 

12.- Adiainiut.rnci6n eeneral de los progrunms en proceuo y realizados. 

JJ.- itl!¡iorlei; perl6dicou n In OfJclnn Cr.nt.ral. nebro '11 nvanco de lot1 
progrnrnua. 



•· 
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CONCENTllAClON DE RESULTADOS 



SITUACION OBSERVADA 

Las objet.ivos para 1o cual fuercm creadas desde 
su ori&en, no fueron establecidas de tal f'orm11. 
que pennitan •edirlo& ni cu1U1tific11rlos. 

De acuerdo con la inf'onnaci6n obtenida a traviis 
de cuestionarios se tiene la impresión de que 
el personal responsable de alcanzar los objeti
vos, no los conoce con cl•ridad. 

No existe un• clasit'Jcaci6n de los objetivos de 
acuerdo a au importancia. 

No ae cuenta con un Manual que integre las palí 
ticas n11ce5ar1as que 11poyen los aspectos 111fis J¡¡; 
portantes de la operaci6n, como son J.os cri te..= 
rios P•ra elaboración de los programas de inver 
aión, de ejecución, tie111pos por cada etapa del
proceso crediticio, etc. 

· ! cuentran incluidas en el Manual de Procedimien
i tos, sin e111bar¡;o, éstqs no son suficientes ni 

/

•; Lafl pollticas que actualmente existen. se en- -

~· j ¿:~:i:' •l cumplisnhmto de los objetivos establ_! 

11 

No estin diseftadas para cubrir acciones antici
padas. ademb de que no iaon conocidas ampliamen 
te por todos los niveles de la organizaci6n. -

RErERCUSJ ONES 

DU'"icul tad parQ conocer los rcsul t11do& y grado de 
productivJd11d de cada una de lar> Dclegnctones 0 in 
terpretaci6n inadecuada para cada nivel de opera= 
cienes. 

No cuentan con los 5uf.icienles elementos básic?& 
que orienten sus accioneli. 

Desconoci111iento de las metas a locrar. 

E6t"uerzos aislndos. 

Es:ruerzos snal encaminados. 

CarencJ11 de 111ediou orientadores, controladores y 
evaluadores de las actividades. 

Dlf"icul tad para asegurar el cumplimiento unif"orme 
en el proceso credJ ticio. 

Conrusi6n en cuento a la uritgnacS6n de responsobt 
lidades. -

lnt.erpretaciones inodecuadns. 

lnsegurided en la toma de deci6iones. 

No son consistentes, en ocasiones indican conns 
cont.r11rias. 

No proporcionan lou criterios generales para 
oriento.r las acciones de los empleados, carecen 
de orhmtacJón sobre los límites y directrices -
dentro de las cualeo se desenvuelven eus accio- -
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SlTUAClON PROPUESTA 

Dt!:rinir Jos ohjetivos de las Pelecoctones 
de tul :fort11u que pueden ser aplicables a 
una re1tlidad, que iaean entendibles y espe 
ct:f'icos 0 a.s1mis.mo 0 que sean clasif'icados
de acuerdo a su tmportanci11 y dif'undirlos 
al personal. 

En la def'lnici6n de estos objetivos, ae 
recomienda busciu- la participacJ6n del -
personal de las Deleg•ciones Regtonahrs 0 -

ya que tienen conocimientos pricticos de 
sus limitaciones y pueden realizar aporta 
e.iones para su eutructuraci6n. -

Establecer pol!ticns 5u:ricientes y bien -
f"undadas que signif'iquen y representen -
los principioa que gulen y orienten a los 
empleados y 1'uncion11rion a seguir el cur.:.. 
so planeado para realizar sus objetivos. 



SlTUACION OBSERVADA 

Se carece de pol.S:ticui y procedhi!ent.ori; para de 
/i &arrollar la funci6n de cobl"'anz.a y los desembol 
/~ sos erectuados -

1: 
Ji. 

¡¡ 
Se cllM!!ce de 111strate¡:,Jas pftra dif'undJr adecua
d....ente Ja Jm~en que se requiere de la Inst.i tu 
c16n. -

tiJsten únicamente dos Manuales de Procedimien
toi;;, uno que &e ref"iere al aspecto administra ti 
vo y el otro al de operación, i;;in embnrgo, en -
ninguno de ellos se dcf"inc 111 responGabilidad y 
la extensi6n en que deben ejl!cutarse las activi 
dades. -

No son especlf"icos, mis bien tienen un car&ct.er 
genérico, 

No f"ijan l!mi tei;; de tJempo a cadn nct.ividad ni 
,incluyen 111edJdas de control. 

REPERCUSIONES 

Dcf'tcient.e cilculo de Jnt.erei;es que puede originar 
pérdidas n la lnsU tuci{in. 

No coinciden los &nldoo de los regtstros de la11 Peo 
lei'!ncJoncs con lo& dr. Oficina.s Ccntralcr. cuando -
loG Jntereser: son var1able6. 

Dificultad p•ra det.ennJner el grado de avance fI
nnncicro de las obras a truvés de los denembolsos 
efectuados. 

Errores en Jo recuperación de la cartera. 

Desconocimiento por algunos sectores del público.
de los objetivos y úmbJlo de acción de la InstJtu
cl6n. 

Dificultad pnra la asignación de responsabilidades 
y falta de control en la opcrnc:ión. 

Desorientaci6n y conf"usiones en el persom~l en el 
desarrollo de sus activJdades, 

Falta de f'luidez en las 0¡1eracJonet1 

DJfJcult.ad para Jo~rar qur. cado tarea. osl como el 
producto f'inal Be realice con la oport.unJdad requ!!: 
rJdu. En OC1tfiiones, se dedica demasiodo tJempo u 
cada actividad. 

'ªº 

SITUACJON PROrUESTA 

Dcf'inir y est11;blacer el lllanunl de Procedi
miento:;. cr1 el que se describll con eaactJ
tud 11W act.Jvidl'lldl!S auceslvas y comple111en
tarinA 111 f"in de que la recuperaci6n &e rea 
lice con oportunidad y eficiencia. -

Con base a los objelJvos reales de la lns
tituci6n, d1sefiar una eus;trat.egia para di
f"undir una hna,gen adecuada y eonsiat.ente -
con sus propósitos. 

Es necesario definir en f'onna priorit.aria
con base •l proceso crediticio los siguien ! 
tes procedlmi«mtos.: -

J.- Promoción de loa dl!"erentes apoyo& ere : 
diticios de Ja Instituci6n. - '. 

2.- Anñlisin y evoluacJ6n de las sollcitu- ' 
des. 

3.- Integración de e111pedient.es. 

4.- FormalizacJ6n. 

5.- Inver•d6n. 

6.- Recuperación y control. 
Se debe buscar que en su intercone- -
xi6n, exiata annonia acerca de Ja for 
aia en que éstos operar.in. -

..¡ 
¡ 
l. ¡. 



.. 

t 
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SITµAClON OBSF.RVADA 

No existen 111étodos de tr11obajo unif"onne en Jns 
Dclegacionea. Lofi expedientes t6cn1cos, t>on 
integrados y presentados di! dif"erente f"orma. 

REPERCUSJONES 

Errores ·Cn la integración adecuqda de los expe
dientes, yq Qlle el crJ tcrio es variable. El!i- -
f"uer:z:os y tiempos n:al utilizados. 

Retraso en el anólJsts y evaluaciDn de loG r.xpe 
dientes, qs.f corno en la ftUtorl:zncJ6n de lot> -
créditos. 

Carencia de trabajo de conjunto. 

SlTUACJON PROPUESTA 

Establecer métodos de trabajo preci&06 y 
un.1 f'o"'1es para ejecutar las tareas- que 
son repeti t.i vas. 
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f: . ;~~!~e=~i~~~~!:":c!:r~8~~~:~6~r:!e~=~~r=~!ª · ¡; a travl:s de la SubdJreccJ6n de Finanzas, 
/ FIFAPA, F.M. • etc. 

L11.s Delegaciones Regionales únicamente reali
zan •odif"icacionas a estos ple.nes eon base a 
.l.ea necesidades inmediatas que plantee.n los 
Gobiernos Estatales y MunJctpnles. 

Planes f'in•ncieros elaborados sobrt! bases no -
reales, Jnef'Jcaccn. 

Dif'icultad para aprovechar oportunidades de in
versión. 

Dif'icultad para proporcionar con oportunidad a 
los acredit1tdos. los inswno~ para inicio y ftvan 
ce de la obra. -

Las inversiones no siempre sr. canali:i.an a Jn 
construcción de obras de acuerdo a prioridades 
nacionales. 

No proporciona bases sOlidas para el control. 

No se cuentiln con guías para reali:i.ar ndecuada
mente los presupuestos. 

Estisblecer un plan general de la lnsu tu 
ción con base a las esth,,acJ.onea y pre..= 
dicciones de los Delegaciones RegJonalea 
dor.lvado de una 1nvcstiaac16n cuidadosa 
y ef'Jciente de las demandas de f"inancia
mientos y su potencJal en relación cOn 
las t.endenci•s @conómJcas de los .Esta- -
dos, 

Al estar d1rectamCnte en el punto donde 
se originan Jos problema5. se tiene la 
posJbil.idad de v.isuali:i.l!.r .inv~rsit>mes -
ruturas y evaluar nuevos campos para lo
~r:or una portic.ipaci6n lflÓ.S oportuna y di 
-a. -



SITUACION OBSERVADA 

Lua DclesacJones tJenen una pa1""tJcip11ci6~ lJmi 
tada en Ja elaborac:J6n de los pl"'esupuestoa de
Jnversl6n y de oper11ci6n y nJnguna en el presu 
puesto f"inRnciel"'O, éste, eu total111ente elaborQ 
do en Of"Jcin111.s Centrales. Est.os presupuest.os -
adolecen del detalle de los objet.1 voa para ca
da activJdad 0 no •encionan los períodoi; concre 
toi; en que deber-in cubrJNe. no contemplan h1 -
def'inicJ6n de respons•bilidados concretas de 
&U aplJcacJón. Asimismo, no existe un orden y 
secuencia en su preparac16n. 

Exit:ten 111lgunos programas de trnbnja en las De 
legaciones. sin embargo. estos no son present¡; 
dos a nJvel de detqlle, no def"Jnen tJempos 1111: 
nimoe para producir resultados, no exJste una 
int.e'11:raci6n congruente entre loe castas y loi; 
objetivos que se l'IEilperan. 

Con base al análisis de la eEtructur111 de orga
n1zacJ6n (anexo l ) ae puede apreciar : 

- Los desembolsos ae efectúan por sucursales 
que dependen de una GerencJ 11 Reglon11l. 

- No existe f'ormal111ente un área que realice el 
control de los desembola;os a travlis de l!!'&ti
•aciones de avances de obra. 

REPERCUSIONES 

Def'JcJente eetimacJ6n respecto a Jos recuraos a 
ut.illzar cri las Dclej?aciones. 

Dlf'lcultad pnr.a establecer el curso correcto a 
seguir. 

Los presupuestos tienen debilidades que revelan 
los eventos subsecuentes. 

DesnlJento en los.esf'uerzos de trabajo. 

Esf'uer.zos C!!Bl encaminfldoa. 

Dif'icultad pnru est.eblecer un esquema int.egrado 
de laa acciones que deben emprenderse. quien de 
be participar y cuándo. -

Dlf'lcultod para establecer conlroleu ef'Jcientes. 

DJf'icultad poro establecer priorJdndes. 

No existe una adecuada administraci6n creditJ
cia. · 

No se realiza un 111decuodo seeui111il!!'nto del avan
ce 1'Jn11nciero di'! lqs obrnn. 

Retl"'OSO en las obru.s con la consecuente &111plla
cl6n de los créditos. 

SlTUACION PROPUESTA 

En la elaboración de loa presupue•tos de~ 
beriii buscar5e una particJpaci6n •b diree 
ta. de las Delegaciones Jleaionalea. en = 
vil""t.ud de que para alcanzar loa objetivoa; 
establec:Jdos. estari en tunc16n de los •e 
diof. con que fie cuenten para ello~ Ade111b 
de que se f"•cllitan l•s prediccionea.al 
cont.r con infonn•c16n •is objetiva y·co
noci111ienta de las n~esidadea n!llle& de 
la mlsmq y la est.Jaacl6n ~ loa aervicJos 
a proporci on11r. · 

Asimismo, deberá considerarse el estabh•
cJmJento de períodos en que deberiii cubrir 
se. de acuerdo al ciclo nonnal. de las op;·
racJones de cada Delegac16n. -

Def'inJ r programU> que incluyan el usó fu
turo de los dif'erentes recuraoa, estable
ciendo una secuencia de acciones y prear.! 
mas cronol6gicos para el logro de los ob
jetJvoi;; f'Jjados. 

'· 
¡; 

/
' . 

Con base ~ los objetivos y al proceso p~a i: 
el otorg:uniento de cr6ditos, dcf1_n1r .'" .. -.·.:f, .'-

. .. ¡! 



SITUACION OBSERVADA 

Con bese 11.l anñlisi!i de las funciones. 1>e ob
serv11 lo siguiente : 

- No existe una unidad que se encargue fonnal 
rncnt.e de la integración de los expedJentcr. -
técnicos. •SÍ como de le elaboracl6n de Je 
:f"Jch11. propoGit.ive del comitol. 

Existe un nivel de Subdelegado flegional • que 
práctJcll.lllente con base a est11 estructur11, re
sulta inupropJedg, yo que el número de perso
nal de nJvl!l intermedio que superviso es de 
3 y '31 total de nivelea intermedios f!xcluyen
do a éste, es de 5, mismos que podrla contro
lar edecuad1U11ente el Delegado. 

Le plantille de personal autorizada es de 11 
empleados, misma que resulta insuf'icillnte PR
rq atender 111decuadament.e los r'°querJmientou 
plante111dos por lor; Gobiernos de lon Estedt:Js 
que les corresponden. 

REPERCUSIONES 

llco1Jzeci6n de funciones que no corresponden al 
puesto. 

Def'iciencia en la interacción de ec.tJvldades. 

Confusión en la nsignac.ión de responsabJlJda- -
des. 

Retraso en la operqci6n. 

Crco.ción dr. niveles innecf!SUrios. 

Incremento en Ion costos de operación. 

Canales de comunicación Jnadecuudofl." que obst11-
culizll le oportuna toma de decJsionos~ 

Sobrecarga de trabajo. 

Lent.Jtud en los rei>ultados. 

Errores en le operación. 

No·exlste una división :funcional del trflhajo. 

SJTUACION PROPUESTA 

Estructura de organización mis 11decu11d11 -
de t11l f"ont111 que permita un11 ... ejor dJvi
i;;16n f"uncional del trabajo. 
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Analizar la estructura de organización a 
f'in de proponer el número de niveles a.de 
cul!ldos con b111se a los planes y objeti vo6 
re&lf!B 11 fin de que le inf'onnación por 
les llneas, asciendo y descienda con - i 
f'luidll7.. ·¡ 

Real.izar un estudio de cargas df! trabajo 
por Delegación, en el que sa proporcio-
nen bqsee objetiv111s acerc111 del personal 
minimo necesario a :f'Jn de que el trabajo 
se puede realJZ.ar con ai11yor ef"ectiv_!dad. 
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-----------------=---------=--------..,..-------=--------.,,··:,'.:,};;;_ 
SlTUAClON OBSERVADA REPERCUSIONES SJTUACION PROPUESTA 

-----=------=--=----'====--=-==---=----=----------------,.r-'::c:. 
- No existe un adecuado equilibrio entre los 

f"unciones de lafl Delegac:lones y le Autori
dad delegada, 

- La eutorizacJón de Jos crédJ tos es efectun
d11 en Of"icinas Cc!ntralcs. 

La promoción de lci1> créditos es limitada, ya 
que ést11 únJca~ente 1rn ha orientado a le pro
raoci6n de los cri!dJ tos de Infraestructura Bá-
11ica, Urbana y de Servicios. 

E:dstench• de estructuras paralelo11 con 
Areae Centrales. 

Centralización en le t011111 de decisiones. 

Retraso en la outoriz;aci6n de crédJt.01>, F'rtme 
la part.icJpaci6n de las Delegaciones, ede111lu; 
de que se impide que se cumplan ef'ecttvmnent~ 
con lof;; objetivo~ para lo cual f"ueron creadas. 

Desconocimiento por pa.rt.o de nlcunos sectores 
del públJco del ámbito de acc16n y objetivos 
de Ja lnstituci6n. 

B11j11 copt~cJ6n de Recursos. 

De1&orientacién del personal cuando le r;;o)Jcitan 
inf'oMnecJ6n sobre transportes. vivienda, etc •• -
generolmente lcis c:tnalizan a of'icinas centra- -
le11. 

Conf"usión en le aslgnnci6n de rcsponsabiljdades 

Duplicidad de funciones. 

lncremento en los costos de operación. 

Transf"erir •ayores f"acul tadeB a las Dele.:. 
gaciones Rec1onales de tal .f'orma que 6a- '. 
t.ns correspond1U1 a su responsabilidad. 

Con base a los objetiVor;·de las DelegacJo 
nen y de 111 lnsti tuci6n, diseftar una es-= 
trategia de difusión Y prowiocl6n que int!: 
gre todos loa servicios que ae proporcio- · 
nen a los diferentes sectores para el de..:. 
serrallo de obras y servicios, animi11mo.
elabora.r los manuales de apoyo necesa- - . 
rios. 

Realiz.ar un reo,grupamient.o funcional de -
su organización,· así ccimci de la Subdirec
ción de Banca de Fomento en general, en 
la cual se conjuguen 111 agilid•d para el . 
ot.orgamiento y la recuper11ci6n de los cr~, 
dJtos, asi COlllO la 11dopcJón de estructu
ras dinámicas y 1"'lexibles· que le permitan 
el cumplimiento de sus objetivos. · · 

~.:':/;' 
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Con bese al anlilisis do la Matriz Funcicnal,
(11nexo 2) de lei; f'uncioneft estgn1tdas a la!'l Do? 
legaciones y a las Are ar. Centrales, lU! dctec:. 
t.6 que no exlst.c una clare. dcl.lmitecj6n de -
!'unciones y ect.ivid11d11s. 

Ccin b11se a Ja grAnca del proceso actual para 
el ot.oraemhmto de crédltor; a estados y muni
cipios {IUlexo 3) 0 se puede apreciar que las 
actividades del proceso crediticio. se encuen 
tran eacesivamente segmentadns debido o qur. -
participan narinotJ vamente en éste, demasi ades 
áre1u:i. 

Por otra parte, se ha detectado : 

- Exceso de informes que solJcJtnn Oficinas -
Centrales. 

- No existe una solo área que controle todas 
la6 C0111unicacJones enviadqs a Delegaciones. 

- Independientemente que no existe control, -
la inforinaci6n ae encuentra dispersa. 

- Direrent.es 1'ormntos utilizados en las Dele
gaciones. 

REPERCUSlONES 

De:flctenctes en ln coordinación de funciones y 
act.JvJdadci.;. 

DuplJc.ldE1d de funciones. 

lnndecuada divinJón f"unc:Jorrnl del t.rebqjo. 

No eaH>te un equilibrio l6&J ca entre laa lireoG 
que reoliz11n !"unciones operativas y los que -
realizan !"unciones de administroción. Son de
Jrloaiodos .lo~ iirens que tienen injerencia direc 
to en este proceao. -

Duplicidad de in:fonnacJ6n. 

Esfuerzos mal enc"minados. 

De:ficicncias en la intcrncci6n de nc:tividader.. 

Duplicidad de instrucciones. 

Desconcierto en las Delegaciones, dif'iculta la 
cstanda.rizaci6n y evuluac:J6n que en ellos iie 
present.an. 

lnf'ormac16n de:ficiente e incompleta. 
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Efectuar· un reagrupB.111Jcnt.o runctonal dt" -
las ect.tvldades que son nec11sarJas en el 
proceao crediticio, desde le aollcitud, -
hrtsta le recuperac16n de los créditos, y 
con basci en ello, proponer bajo un orden 
lógico l1u1 &reas que deben part.tcJplU'"' y 
en que ,erado. 

Estudiar y def"inJr los alcances, objeti
vos y :funcionei:; de las Delegaciones Re¡:Jo 
neles a fin de no duplJcar funciones con -
las dlf"erentes ire11s de la Subdirecci6n -
de Banca de Fomento. 

Realizar un estudio par11 de1"1nir los_in
f'ormes y periodicidad con que son requer! 
dos por las dJ:ferentes áreas de la Insti
tución y que éstos sean controlados por 
la Coord1naci6n de Delegaciones. 

Independientemente de lo anterior, y 
oun cuando se tienen medianamente cubi er
tas las necesidades actuales de informa
ción, las proyecciones a :futuro obligan ' 
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No se cuenta con un aiste111a de Jn:formac.lón -
11decu11do que permi t.11 conocer de mqncra rápi
da y confiable" el estado en que se encuen- -
tran las solicitudes de crédito, la rccuperll 
ci6n de la cartera. los prograrnail de dcsem_: 
bolsos. etc. 

La plantillq de personal JU! ho integrado con 
algunos empleados de Of'iclnas Centrales que 
solicitaron su desconcentraci6n 0 que no cuen 
t.an con las c1tracteristica& suf'JcJentes parti: 
def>empeílar adecuadillllente sus f'uncioncs, so
bre todo en algunos Gupcrvisores de obra, -
que no reunen los conocJmientos tiicnicon su
ricientes parq anali:r.ar ef'icient.emenlc los 
proyectos ejecutivoa de lBs dif'ercntes obras 
susceptibles de rinanciainiento por le lnst.J
tuci6n, ils! como p1:1ra verif'Jcar que la inver 
si6n del crédito sea li:t adecuad11. · -

Sin embargo. es conveniente señalar que en 
generql, el personal de las Delegaciones, no 
ha contildo con la C&flflc:lteci6n te6ricn y 
práctica suricJente para desempeftar ef'Jcien
temente sus f'uncJones. 

REPERCUSIONES 

Jnf"ormacJón imprecisa e inoport.unn. 

Rctraao en la t0111a de decisionea. 

f"al ta de oportunidad en lB acción. 

Conoc1mlento incompleto de len condlcJoncs que 
prevalecen en la orgnnizaci6n. 

Errores c:m la intcgrncJ6n de los expedientes -
técnicos. 

Retraso en la autorJ2aci6n de l.os creditoG. 

Molestias a los solicJtnntes 0 al requerirles 
Jnformaci6n complei:1entarin continuumente. 

Mala imagen de la lnstituci6n. 

Retraso en Jos desembolsos. 

Amplioc16n de crúdllos. 

Errores en la operaci6n. 

lnseguridad en lll t0111a de decisiones. 

Lentitud en los resul lados. 

Dllja productividad. 

136 

S J TUACJ ON PROPUESTA 

i 
e lit JncorporaciOn de otros elef!lent.os CQll'IO t, 

~ :;~~:!:·~~::a~e o 0r:r:~!~~==c~ó~r::é:1~ ¡: 
crocomput.edoras. 

Diseñar un Gistem11 .de Jnfonnación 111ediant.c !· 
el cual se recopilen. resuman y procesen 1' 
Jq Jnrormaclón necesorie y suf"Jciente para j: 
la oportuna toma de decisiones. ·\; 

Reali2ar un estudio del personal que inte--l'. 
gra e las DelPgaciones de acuerdo a la e-::i<-:- ¡: 
pcrienciu, habil1dadeo y conocimiento que i 
requiere c11da puente. Con base ll l.o ante- : 
rJ or, def'inJr i=l tipo de trabajo apropiado 1· .. 
a cada persona p•r11 que sea desempeftado - , 
con mayor eficiencia dentro de la Delega- : 

~~:~.º p~~P::~~o~:~ª 1:: !;e!:~~!:u;i::~a~i~ ji 
tecJ6n suf'icientc pllra que se pueda curn- - ¡, 
plir con mayor ericicncia las f'uncJancs. /: 

Desarrollar lon programas de capaci taci6n 
al personal. con bllSe . a la inveatigac16n -
de deteccJ ón de necesidades de caplllci t.a ....... 
ci6n por clilda Del.QgacJ6n, y rttal.izar evo-

i 



SlTUACION OBSERVADA 

El pcrsonol no cuenta con un &ir;tcmo de incr.n 
t.lvor. y reconocimiento a NU t.rab1tjo. En un -
afio, no han recibido ningUn aumento a flU sala 
rio, elu:er•tO el numcnto general que Re otorp,;¡ 
lit todos loto empleados de lo lnst.ituctón, dcbi 
do al incremento el costo de la vida. -

El sistema de Blllnrios que sc tiene e!<lablcci 
do, no ea pr-oporcional a la import.ancio dr. -
&Ufi labores y responsnbilidad, tienen el mis
mo sal1trio 0 el promotor, el ene.liste y el su
perv .i &or de obrafi. 

Las expectativas del progreso del personal -
dentro de la Delegación, aon limitadas, ya 
que de acuerdo al sueldo que perciben. se en
cuentran al último nivel autorizado. Sin 
embargo, par contraste la di f'erc:mcia de suel
dos del personal operativo al nivel de Jef'n 
de División, es de tres cat.e[',orJes y de éste 
al Subdl!!legado es de 3 cat.enor.Ias. 

No se cuenta con un ó.ree de qucj1m y sugeren
cies que reúna le opini6n del personal. 

REPERCUSJ ONES 

Pcsmot.lvación en el lrabr.jo. 

Frena el Gent.ido de part.JcJpación del peri;o-
nal. 

liuo:ldo!i inequi tativos. 

Dcsint.erlir;. 

lndif'crcnc.le. 

DcGintegreción. 

Condiciones generales del trabajo :Inadecuadas. 

No se cuenta con un sistema de rct.roalirnent.a
cJón adecuada que permi t.a mejorar las f'ormar. 
de trabajo en la Delegacilm. 
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luactones pcrJ6dicoa del personal y est.a
bleoccr polH.icos y &iste111as de inct:-nt.ivos 
miis adecuados a fin de iRantcner una 1uimi
nistroción máa erectiva del mismo. 

Est.eb)ecor un t.ist.em& de .i>ueldos y s11le
r.los acorde con lB responsabilidad y !un
e iones de cada pues to. 

Est.u.blecer un sistema de sueldos y sala
rios nexible, que permita la pr0111oci6n -
de loa emple11doG. 

Asignar estas f'uncioneri e. un é.req eispecl
f"ica, que putlde ser la Unidad de Control 
Administrativo y Presupuestal 0 a f'in de 
detectar obstáculos y dif'icultades, y as! 
realizar lon cambios que &e requieran pa
ra mejorar la productividad de le Delega-· 
ción. 

1 

"L 



1 

¡\ SITUACION OBSERVADA 

Se cuenta con 2 veh!culos por Delegac16n 

l Autom6vil 111ediano, ,.odolo reciente en <'!'N
tado rer,ul11r. 

l CamJoneta l!lediana 0 modelo reciente en mal 
estado. 

El autom6vll lo tiene nsignado el Delegado 
y l• camioneta la utlli~llfl indistintamente 
el personal de la Subdelegaci6n para el de
aempefto de sua f"unciones. y espor6dicamentr. 
el resto del personal. 

Las instrucc:ionen en :forma interne y de 0!'1 
cines Centrales a Delegaciones, son transmT 
tidas dll' maner• verbal y en ocasiones, no -
se transiai ten por el conducto adecuado. 

Se ha determinado que con frecuencia &cm 
cnmbiedas lan instrucciones en el proceso 
crediticio por Oricinas Centrales, sin que 
6stas sean precisas y oportunosª 

No existe un 1116todo determinado para o.segu
rar que las órdenes tr11nsmitidas senn ejecu 
lados. -

REPERCUSIONES 

Riesgos .tnneceaarios. 

No ,;"' cuentn con los elflmentos m1tterialen sufi 
clenter. purn dar cumplimient.o a las t"lmcJoneG
de : 

- Levant.n:ni ent.O de encuei;t.as, 

- Visit.11 a los l.ur.,11;r .. n en donde &e con~truirán 
Jas obran. 

- rroporcionru· asistencia técnica, et.e. 

Malas int.erpret.ncioneG. 
Instrucciones no precisas y claros. 
lnadecuada coordinnci6n de c&f'uerzon. 
F"al ta de controles apropiados. 

Carene) a de trabajo de conjunto. 
Ret.raao en las oper11cloncs. 
Esruerzos mal dirip_idou. 
Duplicidad de csf'uerzos. 

Incumplimiento de las instruccionc10. 
Posible deterioro de lo Autoridad. 
No mciste seguimiento paro medir su efectJvi
dad. 

li 
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Reali:zllr una revisión talnucio&a del esta
do t!n que se t:"ncuentran los vehículos pa-. 
ro que con bnse en ello, determinar las 
acciones que correspondan. · 

E&tudior con base • las necesidades de -
trabajo del personal y de acuerdo n las 
:funcJones dl!l mismo. si &e requiere otro 
vehlculo. 

1 

1. 
1 
1 
1 

- l
t Rea.lh:nr un estudio pare definir qué 

~~~a; ~o~:~~~~:s e~n=~~~~d;s ..:::c~:r=!-= ! 
1nf"ormaci6n a las Delegaciones. as! como ¡ 
;~:::~~::r Y l~n:~!!!~~==.~:r f"~:c~! t:~e su= I 
las lnstrucciones sean clarar;, preci10an,- 1 
re5pctadas y sean trans111itidas· con la , 
oportunidad requerida. ¡ 
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No existen instructi YO!> que especif"Jquen có
•O deben realizarae los cñlculos f"inancicros 
en los t!Gtudloo de f"actibllidad, ni los pnrli 
metros par1t determinar lns cnracteristicas -
t•cnico-construC:tivafl cnás importantes d" lnfl 
obras que son euHcept.iblcs de f"Jnancillmi ento 
por l.fl Jnst1tuci6n. 

No existe un control apropiado de la Oelega
ci6n, que se otorga al aupervisor de obra, -
en la elaboraci6n de los progr1V11as y segui
•iento de Jos concursos de las obrns f"innn-
ciadafl por la lnGtJtuc16n. 

No ae cuent.a con un sistema para el manejo -
y cent.rol de los documentar. y expedientes. 

- Existe carencia de dir@ctricer: y pro¡:r1111i:1r. -
de apoyo a la promoc16n de la Banca di! Femen 
to y de los demás eervicios que of"rece la -
Inst1 tuci6n. 

REPERCUSIONES 

Esí'uerzos cnal orientados. 

Errorct> cin la opcracJ6n. 

AplJcuctón de crJt.r.rios variables e inadccuadoti. 

IncxlsLrmcln de trnhajo de conjunto. 

lncxist.encta de parámetros que orienten las 
acciones. 

Posibles malos manejos de ln Jní'ornmci6n. 

PoGJbllidnd de orJentnr la nsignnc.i6n d~ la obra 
ll una compafiín contrntii:>la predetenninndn. 

Posibilidad de efectuar nctor; de mala f'c. 

Los expedientes de los crédiLos. no están bien -
int.egrildos, en alguno?. de ellos len hace falta 
información. 

Carencia de trnbnjo de conjunto. Con f'recuencin 
se aplica un criterio variable nin tener estabi
lidad. 

Dt$Orle.nt.e.cJón en las ectividaden. 

Promocl6n inef'icJcnte e inconntante. 

No existen guías pnra Ja conducta de esta f'un- -
ci6n. 

SITUACI ON PROPUESTA 

Establecer instructivos por cada f"unci6n 
que signlílque lo utilizacJ6n de crite
rios especi:ficos, deíiniendo 111 responsa 
bllidnd y la ex~nsJ6n en que dctben eje:: 
cutar!;e Jos operacione:.. 

En esta.a llCtividades ae rt:comienda, un -
control inás estrecho por parte del Subde 
legndo y en f'onnn especif"ica • en la ela:: 
boraci6n del presupuesto base. dctbe par
t.icipar el Delegado, quien debe ser el 
iinico reGponsable di! su control y mane
jo. 

Establecer un sistemft de control de expe 
dientes de los créditos trB111itados en = 
Ja Delegación, que sea confiable y de -
f"6cil manejo. que satisf'a,ga las necesida 
des de la misma, con un mínimo de dupli= 
cnción, r;irviendo nl mismo tiempo e Of"J
cinas Centrales. 

DJr.cf'lnr y establecer reglas e Jnstrucclo 
nen precieas y suf""icJenten. a 1"in de -
que Ja prornoc.i6n de la Banca de Fomento, 
rnz6n de ser de 1a InatJ.tuci6n, sea la 
11decuada. sin descuidar los de111ás eervi
cioo. 
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Exi5te una evidente f'al ta de niste111a ndecuQ
do paro controlar el envio de la documenta
ci6n e 1nf'onnaci6n de las Delegacionel!il con 
Of'icinas Centrales. 

No existen reglas o parámetros que deban con 
eiderarse para el anli.lieis y evoluaci6n de -
las solicitudes de crlidito. 

No lrxisten entindares de la medic16n de loa 
resultados en cada uno de los niveles de la 
Delegación. 

No se realizan comparaciones entre lo planeo 
do y lo!! resultados obtenidos. -

REPEACUSIONES 

La inf'onnac16n no llena con oportunidad ni 
completa. 

Retraso en la toma de dccif>iones. 

Falta de oportunidad en la acción. 

Errores en la operaci6n. 

Retraso en la autorizaci6n de l.os créditos. 

Carencill: de trabajo de conjunto. 

Con f'recucncia ne apltcn un criterio variable 
sin tener entobilidad. 

Dificultad para establecer lo 111edici6n del de
sempefio de los empleados de la Delegaci6n. 

DU"icul t.od para det.erminor el grado de. ef'ect.1-
vidad de las Delegaciones. 

No exioten mecnnifil!iDli puri& descubrir y corre
gir l.as variaciones prenentodo.s. 

No existe una vigilancia que oaegure que lo -
ejecutado sea congruente con lo pla.neado. 

SITUAClON PROPUESTA 

Independiente de anal.ixar el grado de ef'i 
ciencia de la COfllpai'l!a encaraada de tranS 
portar lo 1nformaci6n, se rec0111ienda que
oen la propia Coordinoci6n· la que &e res
ponsabilice de revisar la 1nf'ormaci6n, y 
mediante el establecimiento de f'onnatos y 
controltu• precisos, realizar la entreaa a 
lns áreas correspondientei;, as! como de 
dar seguimiento • las t11ismas. 

Disef\ar e i111plantar procedJ.inJentos que ee 
fiolen las inedidan continuas y detalladas
para lo ident1f"icac16n de la prioí-idad y 
procedencia de llUJ nolicitudes. 

Establecer par.límetros en cuanto a las ac 
tividade.& especif'icas que se requiere d; 
eempef\a.r, el tie111po neceaario paro dar -
curnplimitmto a lea mismas, y el volúmen 
de trabajo que puede desarrollu- adecua
dlll?lente. 

Realizar evaluaciones peri6dicas acerca 
de los planes de las Delegaciones, Los 
111.!todot: que ne e:itfin aplicando, la can
tidad y calidad del trabajo, la actitud 
de los empleados y la operación general. 
de cada Delegaci6n. 



... 51'.fUACION ODSERVADA 

No eidst.e una adecuada evaluaci6n de los rn
sultados ·cn el proceao crediticio, sin cmbar 
go, las pocas f"uncionei; de cent.rol que se -
realiz1U1. son desarrolladas por distintas 
áreas de Of"Jctnas Centr-¡¡Jes. 

No cxi11;t.cn métodos de evaluacJ6n uniformes -
que permit.an cémocer el grado de ef.iclencia 
con qun f"uncionan 11ts Delegacionea. 

No existen f"o~atos para controlar las comi
siones de los e111pleados y los resul tadoa de 
las mismas. 

No se rftalizon estudio& ex-post de los crédi 
tos. -

REPERCUSIONES 

Dif"iculted paro evaluar la corrcct.n cjccucJ6n de 
Ion créditos. 

Dlf'lcultad para t.OlllQr Jncdidas correct.iv1m a 
tiempo. 

Fallas dr.- control Jntcrno. 

DirJcult.ad pnrn determinar si los eGfUcrzos admi 
nistrativos están dando los resultados para al-= 
canz.er los objetivos esperados. 

No existe una adecuada supervisión de los labo-
res ef"ectuadns por el pe.rsonal. 

No exif;tcn par6metros pora determin::i.r si efecti
vamente. con la aplicación del crédito y el dese 
rrollo de la obra. so ulcnnz.aron sus prop6nitos: 

No cxi&tcn elementos rotroal.imcntadores que in
duz.can el mejoramiento de los sistemas crediti
cios y aplicaci6n de los procedimientos en gene
ral. 
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Dcf"inir con base al reqrupamlento f'uncio. 
nal que se propone. las áreas que part.i= 
cirarán en el proceso crediticio, p .. ra el 
control• por la propia naturale:ta· de sur. 
f'"uncioncs. &e recomienda que se asignen a 
lo SubdircccJ6n de F'inanz.-.s y para el con 
trol f'.[5Jco de las obrar;;, la Gerencia dc
Obr1m. 

De 111cuerdo • )11.5 111et.as p~det.enninadiu;.. -
establecer un sistema de control •decuado 
que pennita la comparación y valoración 
de los resultado.G obtenidos de cada Dele
gacJ 6n y con base en ello, determinar su 
productividad. 

Diseñ1tr y establecer f"ormatos para el con 
trol de c0111i&Jones. -

DiseHar y establecer pol{Uc1ts de opera
ción que aseguren la real.izaci6n y re¡:is
tro de lq evaluacJ6n de los cr6ditos otar 
godos y los beneficios reales obtenidos -
como consecuencia de su aplicaci6n. 
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Derivado del hnpuh10 de llUl nct.lvldndeu dol fimmcl01Alento ol deulU"ro

llo propiciodue por los clrcunstnncius econ6micns 0 polltlcon y l'loeia

len P.til como por loa plnnrm y prournnulu noclonnleu que en uu lllC)CDQOto -

se hl\11 dodo, ln Inotituci6n hn sufrido traneformnciones l•portn.nt.ea -

que vnn cnmblondo el u111nt.Jdo y Jou prop6sit.ou de 111 111lm11n. 

Parn odecunrse o lnn necesidades nct.unlen ea menester adicionol111cnt.e n 

lus rnedidnu que 1>e propone ndopuu· en el wuilitois rmt.crior 0 conslderur 

modlflcecionos tu.nto en sus ordennmien1.os legnlen como en la dl111enni6n 

y eat.rueturft de au orcnnlz11.ci6n 0 lnn cuales, deberán nt.ender l~ necee! 

dnd d" ndecunr el furicionBITllento y orient.uclón de ln tnut.lt.ucl6n a las 

pollticns gubernament.nlen de deonrrollo, ln nueva orgnnl:tm::i6n • .la po

ulbilldud y necl!Suidud de finoncj11r d•11af11ldua soclnleti rezngaduu, as! C,5! 

1ao ln evolucl6n del propio slfit.e•n flnunciero na~ional con l.n oporl- -

ción dn nueVnti lnnlJ t.ucioneG y 11arvlclos t!lGpeciolizudoG que Clligen ln 

adopción lnmcdlnLn de estrot.cc,lna odecuudn.a, que le penait.an solucio

nar en primero lnslanciu, GU proble11u'itico Interno, pero 1&demlm Y 1>obre 

todo, consolidar su ¡uirepectlvn de Do.nen de Oesnrrollo. 

En HU reestructurnclón deberá considerarse como purñmet.ro ln csencin y 

rnz6n de ser de lo misma, qu11 et> uno Institución de Deonrrollo, que -

cuenlc con un nlt.o nivel de dlnuminmo y eflchmc111, eslublecer uu ee

t.ruct.urn con buau u uno tigrupuci6n de aous úretu>, de ncuerdo con .loa -

pro116ait.01; 11ef\nlndoe en su ltiy orcfmicn pnru logrnr un lllll!jor grudo de 

ttlipucinli:ronclón, uet e~ ct:KLentJer su apoyo rnf.u Ulllp~io u lou Gobiernos 

de lo!i Eptodou y MunJclp1os medio.nl" lo n.srmortu ticnlce pn.ra lu alabe 

rnci6n dn RUB proyect.oo de des11rrollo. 

En BWllR, .lu t.runtofonnaclón de lD lnotituct6n, deher6 ant.ar orientada 

ode .. iis, de ln int.erJl\lldioci6n f'lno.nciera, 11 uer-vir cocno un nutintico -

opoyo de dusnrrollo regionul en &l quu ue vinculen los necesidades y 

prioridades de cado zonn con lo capncldod acllvo de ror.pueot.a y de CCJ!! 

cert.oción con los Gobiornou Estataleu y Municipales y sobre lodo, de 

la descentrollzocJón renl y ef'octiva du sus operuclones y decisiones, 
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l'nrff d1?lermlnar cu11l cu el f"unclon1U11icnt.o rcnl di? una. 0rgunlzuci6n, o 

Unidad Adrnlni~;lrnllvn, "" r"'-lulrr" lnvnst.lJ\111" y conor.ur lnr. dr.11vlnclo-

1ms u:.dfilP.ot.eu entre lu di1ncnsl6n di!l nivel dcmuido y lo di111cnui6n del 

nivel nct.uul, Cb dcclr, l'!nt.re lo que se t.icnc y lo qut! ue dcscn tener. 

l'nrn lu unt.urlur, es nncesnrio ef'ect.uur su compurnclón conlru un eut.ún

dnrd o pnr!camct.ro que nos indiqun cunl debe Gcr GU f'uncioruu11ienlo corre_s 

Lu npliCHCl6n de: luu dl11flnóulit:on uWnlniut.rulivoa purmilcn duler1nlnnr 

f!ll forma ordr.n:11111 y 11iUl.f!1nút.ic11, l1m th!r;vl11clu111tH r.nl.r11 Ju ni tunci6n 

licl'i<101d11 y .lu uitu11ciú11 ncluul Uu u11u organlznc1ó11, 

Ayudun n lnn orltnniznciones. n emplear J.oi; c':'it.eriou ndecuudoo para lu 

01v¡.1lu11c:ión oltjuliva y prúclica Uu l>Uli Unjdadun Adndnlt•lrullVa~, y rnr.- -

dinnlr. 111 uplicuci6n de loa rtisult.1uJoo oblnnidor., prof,icinn el inc.rfl111C~ 

lo de Jon lndlceu d11 ef'lciencln y nricuciu ruqur.rido11. 

~:l enfoquu del Proccuo AdmJnlr>tr1tt.lvo paru la i:vttlu11ciún dr. unn orguni

;1;oc.ión u Unidnd AWltinlnl.rHLlVll, ofrucu uut.11 p,.r .. poct..iv ... .idcmí..ti dr. que 

1mrmlt.1: dr,t.f!nnlnar y oriflnt.nr fln fcwmn P.fllruclurt11t11 luu 11ll11r1111llv1u> du 

· ucciún 1u!c1:1111rluu p;aru 111 unluclún do luu 11rohlr.m•11' 11d•ni11iHt.rut.ívuu. • 

t:l ¡n1r{11nclro que orlont.6 cut.e lrnbajo, en ln utJli:i:ación del enf'oquc -

del procu~o ndmlniulruLivo, uuI como de cudn uno de loi> principiou r.n 

qur. uo upoyn, y11 que iir.~ nO!I of'recu un mnrco conco¡1t.u11l P.lttcnno, para 

comrn·ender el Hrnbi t.o de 111 orwut1zuci6n y tener un conccplo t.ot.ul do l.11 

miH1n11, nd11míiH dn que pnnalt.•: delr.rmlnrct.r y orinnt.nr ul curao du acción 

ndccuudo, ,pnrn idnnt.ificar y rusolvnr J.os problcmm¡ udmlnlalrut.ivoa. -

Auimhimo. pi.Jede contcrnplar 1111 utlllzacJ.{m de algunos clcmtmtos de lnn 

diforent.es corricnteo del pcnsnmlr.nt.o admlnlst.rat.ivo. 
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1.11 nu:Lodoloniot 1•r?11ut:11Ln, NI! prnHt~nln como m111 011r.ló11 ubjcliv11 y prílcL.!_ 

cu 11 t.ruvfü; du unu diupouiciún ló¡~.lcn dr. puuou Lcndicnluu u conocer Y 

r1mol.vcr problcmns udlninlut.rnt.l\IOS por modio dtt un nnñliula ordun11do, -

inicl11ndo por unQ cuidndotiH idcnt.ificuc::.ióri y plnnt.cnmir.nt.o del problcmn 

cu11t.inu1111do un furn11• u111Lm1:u'1Lic11 h111;t.11 111 11rm«!nLuc1U•1 d11 luu nllcrnut.! 

viu; dt: iioluclúu. 

l'ropurciorm clcmont.uu co11fh1blct.1 51uru cfcct.uur un wiiilu1i1> 1>l1uuindo d•il 

f"unclonnmlr.nt.o de un:l Unldnd Adminlatrnt.iv11, qui! c01n1n-nnd11 el cxi1111cn -

coml1lot.o de uuu objullvo11, polit.iclllo, ornitnlv.1icl6n, t>lnt.cm11s dn t.rubnjo 

111ñt.odoli y proccdlmir.nt.ou, m1u rr.cursou hum11nos, ct.c., u fin de dot.cctur 

Jni; dr.rlcicnclut; o unomttl I11u qur. nfectnn el ópt.hno fUncionn111iento do ln 

miffm11. 

l.ui; fundnment.cm qui: proporclonn, pundtm 11pl.lcnrH•~ 11 Lodo Llpo de ornm1! 

z.uclón, 11u1dinnte nu cjecuc16n, se reducen concept.011 lncorrcctoa e lncel!.!! 

plo:t.u,;. 

l'uru au apllcución, ce fundnmcnt.nl el conocimlllnto de lou princlploa de 

la t.1~urla udrniniut.rnt.11111, yu que ct1m•tituyen el murco de ref'crllncln pn

r~ m1Ludiur y nnnlizur en furnia utijcLlvu, 111 tmLruct.uruclón y Oflcrnclón 

d~ u1111 urg11nl:r.11cl6n o unldud ltdmlnist.rntl1111. 

Cumu yn 1;11 hia m•inc.lu1a;0du, l:u• ornnnlznciu111:1; y t!l1 1•.1i1u:r11) ln /\lln1inlulr~ 

ci~"'• 1:r ch•1-11•1111uolvo clm1t.ru clu un nmdiu q•ui ti<! curio::tur1z.1 1•ur t;u dl111i

mica y u11oluciú11, i;ólo nquulli¡lio urg1miz.11clom.a1 que lo&r•m udupL11rt>u u 

ul>Luti cumbio!i y evoluciones conut.nnt.es, podrún pcrulut.ir cgn óitito en 

suu respcctivt1li cnmpou do a.cclón. 
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