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beidé hace muicho tieﬁpo Los eatudibé de é&xd&ﬁiniatnacidn
pdszca, asl como la mayoala ‘de 2os adm¢n45taadoaeé, han_
asociado e incluso Ldent¢6¢cado, La pazabaa "Regonma" co
mo sLmbolo de me;onamiento adMLnLatnatLva. Eéta asocda--
chn, 4abaadamente de juét&ﬁ&ca deade ez punta de vista -
et&matdg&ca. Resanma t&ene su a&igen L&teaat en dan una_
gorma nueva o diﬁeaente a algo y tratdndose de cueétiane&
de adm¢n¢4taac¢6n, toda 604ma nueva ALgﬂL‘Lcd una modif4-

cachn posditiva del ALatema administrativo.

La Real Academia Espaiiola en La décima octava ed@cidn del
Diccionarnio de La lengua, degine ta palabra "Reforma” co-
mo: "la accdbn y efecto de reformar o regormarse”, "Lo -
que 4e propone, proyecta o ejecuta como una innovacién o_

mejora en alguna cosa”,

Redormar, de cualquier modo, quiere decir volver a hacexr_
Las cosas, volverles a dar forma, corregin dg una manera_
sustantiva procedimientos, métodos y estructuras que e -
condidera no corredponden a Las necesidades actuales de -
La administracibn pdblica, y es precisamente Lo que se --
busca en La etapa actual de reforma administrativa en - -

México.

Esta breve rederencia que hacemod de La reforma se debe a




que gaacca; ae meu(do que se le ha dado a ta Re504ma Ad-
mcncataatcva a pantLA dL 1971, se han podeo Proponen y -
'haAta &mptantaa med&da& que C&endcn a mejorar ta Adminds-
tdac&dn Pablica Mexccana, a ncuet macao podcm05 hacer ne-
ﬂeaencLa a la 5e;ton&zac¢6n de ta Admcncstnaccdn Pabtica_
Fedeaat y a n&uct m(cno Ea (mptantaccdn de Gnganoa de --
apoyo p;na hacen mod&ﬂ&cac¢one5 a nivet Lntenno en cada -

dependenc&a y a ebte n&uet ebtd enﬁocado nuebtao traba--

fo, mismo quL debglo&aaemoA pon capttulo a continuacifn:

Antes de hacexn este debgtose queremos hacea una breve --
d&bt&n;&dn entne Secton Centna( y Sectoa Panaeatatat, sa-
bcmos que et Secton Pabeico se ncﬂccao tanto al Sectoa --
Centaat el cudl esta constituido por la Presdidencia de 2a
Répdb&ica, £as Secretanlas de Estado, los Departamentos -
Administrativos y La Procuradurla General de fa Repabl.i--
ca, mientras que el Sector Paraestatal, &o componen; Los_
onganishob deacentnéeizadoa, Las empredas de pant{cipa- -
cibn estatal, £as instituciones nacionales de caddito, --
Las organizaciones auxilianes nacionales de cnldito, lLas_
{nstituciones nacionales de sequros y de fianzas y Los §4
deicomisos, s4in embango Todos entran en o ténmino Secton
PdbLico, penro para Los fines de este trabafo se va a uti-
Lizan siempre et téamino "Sectoa PGbtico" Yy 8¢ hard panra_

referinnosd unicamente al Secton Centnal, ya que nuestro -




enfoque.send solo hacia ese-Secton,
Despu€s de -hacen'estapequeda aclaracifn, presentamos el

desglose por capliulo de' este trabajo:

EL paimer capltulo oxientado bdsicamente a La refoama’ ad-
ministrativa, hace neferencia de &ata a partin del sexe--
nio .pasado en que de estableden Los acuerdos para La £m--
plantacidn de 6rganod ‘que habrlan de instaumentdr Los me-
canismos de apoyo para hacen Las modif{icaciones ' a Los mé;
todos y procedimientos de thabajo de Las dependencias pé-
blicds, asimismo, 8¢ muestran Los antecedentes especlfi--
cos de 2a Refonma Administrativa em MExico, sus objetivos
fdundamentales y La estrategia de €a Redoama a La Adminis-
tracibn PablLica Mexicana.

En este punto se plantean Lod enfoques para el ¢Atﬁdto de
Las actividades gubeamamentales: ef micro d&miniatnutivo_
{que sexd al que ros avocaremos en el desarrollo de este_
trabajo) y el macho administrativo y Los sistemas de apo-
yo admindlstrative; por GLtimo, &e¢ exponen ampliamente Las
funciones, Los acuerdos y objetlvod de Los mecanidmos de_
participacdifn para La promoclén y cooardinacddn de Las re-
foamas adméinistrativas del sector phblico federal que co-
mo comités téemlicos consultlvos, fueron Lintegrados por la

Coonrdinacibn de Estudios Administmativos de &a Seenretarla




de La Presidencia. Cennamos. el capltulo com una exposi--
cifn del objetivo y funciones especlfficas de Las Unidades
de, Organdzacibn gkMg;odpa,,y,ded;cqmat¢eépec£a£-atenci&n_
a edtas unidades, ponque. para.fos fines de este trabago .-
nod avocaremos al ndlvel micno, y quienes se encangan de -
tomar £as medidas a esdte.nivel, son estas unidades.

EL segundo capltulo se nrefiere exclusivamente a La audito
rdla administrativa (se hace una presentacién general ‘de -
ésta, desde 4us antecedentes, el concepto.y su Lmpontan--
cla, gomo_g@ Lnétaqmen;o.mdAIcomple(a-pana conocer €a &4~
tuacidn de una institucidn en cuanto a su organizacién a_
través de Los elementos del proceso administrativo; La --
planeacibn, orgapizacdbn, direcedidn -y control, entre - --
0tros). También se muestran Las diferentes clases de au~
ditonfas, principalmente nos refenimos a La Financiera, -
Fiscal, de Operaciones y porn Gltimo a La Administrativa, _
de £as cuales se hace un desglose individual Y 4e especd-
fica el campo de actuacifn de cada una, para terminar es-
te capftulo se exponen Los fines de La auditoala adminis-
trativa, su aleance, planeacibn, el procedimiento y Los -~
adpectos que ef personal (auditonres) debead comsiderar --
durante su aplicacibn, pon G&timo se destacan Las difenen

cias entre La auditonla {inanciera Yy £a no §imanciera,

L'f
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EL tencex capltulo estd dedicado al andlisis de 2a situa-
clfn adctual.  Se kdée_hé{é@énhth at eéquéma'meiaddlbgicb_
de La nedorma ddministrativa, es decin, a Las diferentes_
¢tapas, sud’denominaciones y Base Legal, asimismo, 8¢ ex-
pone el proceso de refoama admini&tnaiiva‘y sus etapas.

Para’ §inalizar se analiza ta etapa en que se éncheﬁtdd.ag
tualmente a reforma administrativa y La participacdbn de

Las’ unidades de organizacibn y métodos.

Con La {inatidad de sustentar el tema de nuestro trabajo_
el cudl se reflene principalmente a £a captacién de infor
macibn en La aplicacibn de auditornfas administrativas, se
prepard una irntroduccifn para el cuarto capltulo af cual_
denominamos "perspectivas en el secton pablico™, asimiamo
hacemos atgunas aclaraciones que consideramos Lmpoatantes
ya que se pudlena dar una errfnea inteapretacifn del tra-
bafo con aespecto a Los capliulos primero y segundo.

EL caplftulo que nos ocupa, 4e refiene paincdpalmente a --
Las alteanativas que proponemos para reallzan aud{torlas _
administrativas en Las dependencias pdblicas, que consdde
namos como aux{liares Indispensables para La buena marcha

de cuatqalén"siatema administrativo. A continuacién se -




presenta una gula parna €a {nvestigacidn preliminan, mis--
mahque‘gemqiad Para preparar ¢l .material para recabar La;
Lngoamackdn (eé&c matcALal se dcaeﬂd para uso exclusivo -
de£ austoz), y deépuéb pnoponemo& Las téenicas que ha-. -
bndn de utLCLza&Ae para audcta& en e& secton pﬁbt&co, ponr

,

&ttcmo uemos £a técn&ca que . conécde&amo& mds. Limportante -
paaa 2& neatczackdn de ta audctonta adanLAtnat¢ua ,. NOS. -
aedeaamos a 205 cuebt¢onan¢o¢ que. Aendn ec efemento clave
para obtenea £a LnAOamacadn que é&e requiera, ya que fa. -
aplicacidn de Estos facilita y simplifica el trabajo al -
auditor a través de una senie de preguntas previamente d4i
seiladas y oxientadas en nelacibn al 6rgano o drea a examd
nar. Para salisfacen nuestro objetivo foamulfamos varios -
cues tionarios enfocados a Las diferentes dreas. que gene--

ramente existen en fas dependencias pibficas,

’

<
.

Un'puhto que no podemos pasar pon alto, es La recopila --
eibn de Lnﬁbaméiiﬁﬁ, para &sto etabogqmq¢ Los cuestiona--
aiqé, quelpenbamOA es el medio mds veraz y compfetc para-
aux&tcaa en La obtenccdn de datos e 4n60ﬂmac¢6n a £a audi
toaia adm4u¢5taat4va FLnatmente, queremos mencionaxr que -
cada uno de Los cuestionanios se diseid partiendo del es-
tudio y andfisis de taq‘guncioneb de cada 4dnrea,

S4 bien noiée éonaideaa agotado el tema eAcogido paxra - -
nuestro thabajo, Lo presentamos como una perspectiva posi
bfe a considerar para congcer mejor La problemdtica admi-

n{strativa en el sector pdbldico.




CAPITULO T

REFORMA ADMINISTRATIVA



1. LA EXISTENCIA DE LA REFORMA ADMINISTRATIVA.

"Una Reforma et indispensable en refaciln con Las necesdda
des del desarnollo y que serd conveniente estudianta desde
Luego. para nesolven el problema de La inediciencia adminds

trativa de €a mejon manera posible”. (1)

"La Regorma Administrativa, entendida como un esfuerzo per
manente y sistemdtico, pretende imprimirn mayor macionali--
dad y dinamismo al Secton PGbLico en todas sus &reas y ni-
veles, procurando generan esfuernzos simifanres tanto en el
Secton Social como en el Privado. La eficiencia y coondi-
naciln administrativas han de incrementanse tanto en el --
dmbito de Los Poderes Federales, como a nivel estatal y mu

nicipal". (2)

"Las modificaciones a Las estructuras del aparato Guberna-
mental, fLa Sectondzacidén de La Adminlistracién PGblLica Fede

ral, La fusifn de algunas Secretarnfas de Estado (a §4n de_

{1) Mosher y Cimmino "Ciencia de £a Admini{stnacibn". Edit.
Réialp, S.A. Madrid 1961, p. 117

(2) Boletin de Estudios Administtrativos No. 1, Secretarla_
de La Presidencia. Direc.Gral., de Estudios Administra<
Llvos, México 1977, p. 7



corregin £a dupliecidad:de funciones cuando se ha irequenrdido
como en el caso de La Secretarla de Agrnicultura Yy Ganade--
nla .y Ea de Recunsos Hidrdulicos; quedando: La Secretartd
de Agricultura y Recunsos Hidrdulicos), Los cambios <intro<
ducidas poxr La -Ley Ongdnica .de La Administracibn PdblLica -
Federat, ta Coordinacifn Intensectorial, La Implantacién -
del Sistema de Ondlentacifn, Infoamacién y Quefas, La 8im--
plificacién de Los trdmites que tienen que. realizar Los -~
ceiudadanos en Las Oficinas. PAdblicas {mejon conocido como -
ef programa de Reforma de ventaniflfas), Las Regoamas Junt-
dicas"{3), entre otrnas, muestran La existencia de £a Regor

ma Administrativa,

2. LA REFORMA ADMINISTRATIVA EN MEXICO.

"la {dea de meforar La administracibn pdblica en forma de-

Liberada y sostenida sunge en México desde ef primen momen

(3) Este trabajo estd onientado paincipglmente al eétudio_
de Las estructunras por Lo tanto no nos ocuparemos de <
Las Refonmas Jurldicas, ni de Los demds enunclados,



to en que 84ste inieia su LndependenCLa polLtha y com¢enza
a eAtductuaan La ongaanacLGn gubOAnamentat que, habnta de

darnte cauce y d¢nech6n a La nueva nacibn.

Lab pentunbac¢onea geneaaleé en el contexto polttcco poa -
cabL un Acglo de tuchab AOCLaLeA Yy en deﬂenAa de la Aobeaa
nfa nacLonal Adlo penm&tLenon La concnOCL6n de algunaa me-
didas de mejonamLento adMLNLAtﬂatLUO que casd ALempne con-
distlan en La bGsqueda de economlas a tnavés de neformas -
de carfcten financieno. Los constantes cambios de gobien-
no impidieron una eﬂiciente administracibn pabtica y una -
polltica de explotacién nacional de Los recursos naturales
de La nacibn. Sin embanrgo, £o0s cambios provocadod por La_
revolucdbn social de 1910 no podrfan dejan de producir - -
efectos sustanciales en La administracibn pdbgtcd.

Tal como exdiste hoy, el sistema administrativo es e¢n gran-
parte, un producto de esta revolucdén. Muchos de sus onga
nismos surgieron para realizar funciones refacionadas con_
el destannrollo nacional y para establecer su infraestructu-

ra econbmica y social". (4}

{4) Eata infoamacibn fué tomada del Boletfn de Eatudios -
Administhativos No. 1, Secnetarfa de La Presidencia -
op.cit, p.13, mds no textualmente, s0lo se manef6 £a_
Ldea que ahl &e expone adaptandota a nuedtnod fines.
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"Como nesultado de Lo antexadonx, et Poden EjecutLvo Fedenat
a pant¢n de laé‘atan;cLoneb que te cOn‘LﬂLﬁlﬂa ConAtLtu--
chn de 1917, ha dLﬂLngO dus easueazoa a pnochLan el cne
cimiento econbmico y Za fusticdia 6OCLa£ en el paLb. En --
este pnoceao ha geneaado una vasta y cOmpteja eatuuctuna -
adanLAtnatLua que agnupa cenca de 800 entxdadeé, entne Se
cnetanLaA Y Depantamento& de Eétado Com404qneé lntenéecag

tanLateA y MuLtLdependLenteA OﬂgdnLAmOA DeAcentnaLLzadoA

y Emp&eéaé de PanthLpachn Estatal

Génenalmente para establecen uno u otro tipo de organismos
se tuviexon en cuenta, fundamentalmente, £o$ problemas - -
econbmicos y sociales rnelacionados con £a nueva unidad ad-
ministrativa, pero no siempre se Le pudo comcebir en su ne
Lacibn con Ra totalidad del Sector PdabLico Federal. Poa -
esta nazén, el crecimiento del aparato gubernamental ha 84
do mds bien nesultado de un proceso de agregacién que dé -

una programacibn sistemftica y global,

Consecuentemente algunas dependencias y onganismos pabldi--
cos, se hallan eficientemente administrnadas, con objetivos
mds o0 menos especLficos y con pollticas bien definidas.

Otras tienen baja eficiencia administrativa, objetivos con
fusos, funciones concurrentes, cuando no francamente dupli
catoriad y carecen de poldlticas expllcitamente estableci--

das .




Edta situacibn, aunada a La §alta de medios de informacidn
y comunicacifn adecuados, ha sido causa -en buena medida-_
de que no siempae se hayan podido instrumentar y ejecutan-
programas coordinados de acciln gubeanamental y que adn, -
en Los caéod en .que se-han podido elaborar programas ade--
cuados .a; nivel institucional, €3tos mo siempre resultan --
compatible entre 8L, con el correspondiente desperdicio de

esfuehzos y-recursos.

La creciente complejidad del aparato administrativo ha con
thibuldo también al desconocimiento de diversas tareas que
tiene a su cango ef sector pdblico, asf como de La natura-
Leza y objetivos de algunos organismos que Lo integran.

Ambos fenbmenocs se observan tanto entre £os seavidones pd-
blicos como entre Los beneficiariod de La accibn quberna--
mental y, en buena medida, han sido causa de um exceso en_
Los trdmites y en el papefeo que complica en ocasiones Los

procesoa administratives”. (5)

"A través de la histonda de La Admindszracibn PGblica pode
mos ver, desde sus inicios, que se han LLevado a cabo di-~
versos 4intentos de crear mecandidmos para ¢l estudio y mefo

namiento de fLa actividad admindistrativa tendientes a intro

(5) Boletin de estudios administrativos No. 1, op.cit. p,p.

7, &.

L
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ducin refoamas, tanto en el &mbito y responsabilidad de --
cada dependencia, como en el. sector pGblfico en su confun--

2o,

Las medidas. teptativas de mejoramiento administrativo rea-
Lizadas a. o Largo de casdi 150.affos, nevelan que cadi siem
pre nresultaron aisladas. No se mantuvo una relacibn de --
continuidad entre elfas y, generalmente, no alcamzaron a -
den Lnstrumentadas de una manera completa.

EL principal problema que agrontaron fué La falta de apoyo
6 La carencia de 6rganos 6 mecanismos téenicos apropiados
para estudiarn e implantar £as medidas propuestas, -asf como
para propiciarn una eficaz participacién de todos Los nive-
£es de La admindidtracién en el proceso de formulacibn y /-

nealizacdidn de Las mismas.,

Es hasta 1958, cuando £a facultad de estudiar Las reformas
administrativas que requiene ef scetor pablfico pasé a £a -
Secnetarla de La Presidencia £a que, en 1965, establecdis -
La Comisién de Administracién Pablica, con La que se esta-
blecienon Las bases institucionales y Los instrumentos ope
rativos para el desarrollo adminidtrativo del Sector PGbLL
co Federaf, asf como para La integracifn y funcionamiento_

del sistema de mejoramiento administrativo de lta organiza-
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ci{bn estatal". (6)

"En 1968 se establecib en el seno de La Comisifn de Admi--

nistracibn Pablica una unidad operativa central de carnde--

Lten técnico (el Secretariado T€enico de La Comisibn de Ad-

ministracibn Pablica) que apoydndose en untdadeé,equivatcg

{Las uni{dades de -
Organizacibn y Métodos) intenté dar unidad al proceso de -

Les dentro de entidades gqubernamentales

reforma administrativa en el &mbito del Ejecutlvo Fede- --
ral", (7)

"EsLas unidades estanfan encangadas de analizar y proponea
medidas de racionalizacibn administrotiva, asl como de ase

40rar a Los funclonanios responsables de Las mejoras intea

nas de cada dependencia. De esta manenq d4e precdidanron de_

nueva cuenta, las bases {nstitucionales para indcian el es

tudio y reforma de ta Administracién PGblica Fedenrad.

La creacibn de estas unidades de andlisis admindis trativo -

{ntenno se impulsb de 1968 a 1970. Sin embango, La falta_

(6] 1bidem. p.p. 13-14

(7) Ingoame sobre La Refoama de La Administracdén Pablica_
Mexicama. Comisidén de Administracién Pablica, 1967, -=
Presidencia de la Repdblica. Coordinacidn General de_
Estudlos Admindistrativos. México 1977, p. 11
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cibn eetdial". (6)

"En 1968 se establecid en el seno de La Comisifn de Admi--
nistracdbn PabLica una unidad operativa cemtral-de cande--
(ga.{ééqicq (@l Secretariado -T€enico de La Comisibn de Ad-
ﬁ@n;g;gag@dn PabLica) que apoydndose en unidades equivalen
tes dentro de entidades gubernamentales (Las unidades de -
04§4n£zqc£4n y M&todos) intentd danr unidad al proceso de -
ne‘onma admindis trativa en el dmbito del Ejecutivo Fede- --
ral", (7]

"Estas undidades estanlfan encargadas de analizar y proponen
medidas de racionalizacibn administrativa, asl como de ase
sonar a Los guncionarios responsables de Las mejonras inter
nas de cada dependencia. De esta manera se precisaron de_
nueva cuenta, Las bases Linstltucionales para Linicdiar el e

tudio y regorma de La Administracibén Pdblica Federal.

La creacibn de estas unidades de andlisis administrativo -

Lnteano se impulsd de 1968 a 1970, Sin embargo, La falta_

{6) Ibidem, p.p. 13-14

(7) Infoxme sobre La Reforma de La Administracién Pdblica_
MexdLcana. Comi{dibn de Administraclién Pablica, 1967, -<
Presdidencla de ta Repdblica. Coondinacién Genenal de_
Estudios Administrativos, MExdeo 1977, p, 1)
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de un instrumento Legal que garantizara 5onmatmente Au - -
accibn como unidades asdesoras de cada tctu&an, OCGALOHG --
que se £es relegana en ocasiones, al estudio de medidas me
nores- y generalmente ‘aisladas. Esto se’debif, a qué\ho --
siempne estuvienon vincufadas’ al® proceso de’ phognamac&dn -
del onganismo -al’ que se haflaban’ anonponadaé, nd mucha me
nos; ;at:del sector pdbli&o en su confinto. - La auséncia ‘de
particlpacddn y: de apoyo ‘décidido, a&f“&&ﬁd'la‘gaiia de 'un
acceso dinecto a Los mds alios nivelds 'de dutoridad obitd-

culizé también La accibn de estas unidades”. (8]

"No. es. hasta principios del anterior Gobierno y como ne-

sultado de diversos trabajos y diagnbsticos pdeléminddeé,_
cuando el Presidente de La RepGblica promulgl, el 28 de --
enero de 1971, un Acuerdo que §if6 Las bases de La Reforma
Administrativa def Ejecutivo Federal, con el §in de asequ-
ran a.unidad,coherencia y onientacibn programdtica de 2os
esfuerzos que se LLeven a cabo en el futuro. Esta disposd
cibn encomends a Los titulares de cada dependencia La crea
cibn de Comisiones Inteanas de Administracibn (CIDA's) au-

xitiadas por Unidades de Programacibn, para vincular asf -

(8) Bofetfn de.cstudios administrativos No. I, Seeretarfa_
de La Presidencia. Direc, Gral, de Estudios Adminiitra
“tévos, México 1977, p.p. 13-14 ‘
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a as refonmas concretas con Los objetivos y metas de Las
dependencias y con ta programacifn del secton pdblico en_
du confunto. Estas CIDA's estdn encaagadak devblanteaa,_
gormular ‘y ejecutar Las reformas iézattohz"a'lﬁaJéiaeaaa_
de ‘accifn de cada dependencia y que se han Leamado conven
cionalménte micho-administrativas. Asimismo, se delegd -
en la Secretarfa de Za Presidencia 2a coﬁp&tébiiééchJn,_
promocdbn, coordinacibn e implantaciln, en su caso, de --
Las neformas comunes a dos & mds dependencéaa plblicas --

conocidas como macro-administrativas"”., (9)

2.1 OBJETIVOS DE LA REFORMA ADMINISTRATIVA.

"AsL, La Reforma Administrativa tiene como objetivos fun-
damentales coadyuvar a desarrnollar La administracidn pd--

blica que peamita:

(9) Boletfn de Estudios Administrativos No. 1, op.cdit. --
p.p. 14-15
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AL Titulan def Ejecutivo Federal, £fevar a cabo con -
La m@yqa eficacia posible Los objetivos y programas -
por ﬁedio de £04 cuales desempefia sus atnibuciones --
copaiiﬁgciopgﬁeé, pnin;ipa@mente.£o§iae£¢qionadoa con
La agigqgfquaatgggqidg deqq@aq@@qiec046m4¢o‘y:¢o¢£a¢
y Los que ataien. a LééxguncioneqV(qndqmentatga de de-
5eu§a de.gq soberanfa nacional, conservacibn de La --
paz‘pdbliqa y mejonam(ento.conatqntg de Las condicio-

nes de vida de Los mexicanos.

A £04 nesponsables de Las {nsdtituciones pdblicas, -

contar con estructunas y sistemas que Les peamitan ol
mefon cumplimiento de L0s objetivos y programas que -
tienen encomendadosd, aprovechando af md&ximo Los recun
408 humanos, mateniales y gfinancienos con que cuen- -
tan: fortateciendo La cooadinacién, la participacibn_
y el trabajo en equipo como potlticas §undamentales -

de gobienno.

A Los trabajadones al senvicio del Estado, desempeiian
sus actividades al amparo de un sistema de pensonal -
modeano y equitativo, que tomande en cuenta sus cono-
eimientos, aptitudes y antigiiedad, se preocupe por ge
neran en Los senrvidones phblicos Las estructurnas men-
tales y La preparacién que neclama ef actual desarnro-
LLo del pals.
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d). A Los ciudadanos y a La sociedad en general, su cons
tante mejoramiento econbmico, social, polltico y cul
tunal, asl como una atencibn eficiente en Los asun--
tos -que tengan que tramitar y en Los servieios que -
tengan. denecho a demandar ante Las dependencias pd--
beicas", (10}

"Con esdtos cuatro objetivos, ta Sechetarla de La Presiden
cia, por medio de su Direccddn de Estudios Administrati--
vos (DEA), se abocd a la elaboracibn del proyecto de BA--
SES PARA EL PROGRAMA DE REFORMA ADMINISTRATIVA DEL POﬂER_
EJECUTIVO FEDERAL 1971-1976, que plantea Los antecedentes
y objetivos generales, Las poflticas a sequix en el cor--
to, mediano y Largo plazo de once Subprogramas de Refox--
ma, al mismo Liempo que peamite una clara designacibn de_
Los nesponsables de cada &rea 6§ programa. Este proyecto_
ful sometido a La consideracddn del seflor Presidente y --
def Consefo de Asesores del Programa de Redorma Adminis--
Lrativa ¢y a La del Secretario y el Subsecretario de La --
Reptablica,

Por instrucclones del Presidente de Lla Repdblica, el Titu

tan de La Sechretarfa de Lla Presdidencia deteaminé que en -

(10) Boletin de estudios administrativos No., I, op.cit, -
p.
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1971 se otorgara prionidad al Subprograma de nefoama que -
tiene pon objetivo cl establecimiento.de Los instrumentos
Y mecanddmos que de requieren. parna poder plantear y:efecu-
tan gqé 4g§p4ma¢ en. Los 4iven¢o¢ niveles: de fLa.Administra-
cibn P¢b¢§pq! 6 4ca La implantacdién-de La ingnacstructura_

institucdional y openativa de La Refoama Administrativa.

En dicho Programa se. trabajé prionitariamente durante 1971
y en marzo de 1972 se celebraron dos reuniones de evalua--
cibn en ta Secretanfa de La Presidencia, al més alto nivel
(Las Comisiones .Internas de Administracibn) tanto del Sec-
Lor Central como del Descentralizado, a ‘§in de revisar Los

avances fLogrados en ese sentido,

Por principio de cuentas, se encontrl que este programa es
taba formatmente cumplido. en un 80%. a 90%. De aproximada-
mente 55 dependencias, 48 infoamaron contar con sus Comi--
siones Internas de Admindistracibn y sus Unidades de Organi

zacibn y MEtodos debidamente edtablecidas.

Los encargados de Las Unidades de Onganizacibn y Métodos, _
coondi{nados por La Secretarfa de La Presidencia, celebra--
non durante 1971 dos reuniones de evaluacibn y planteamien
to de necomendaciones; en una de cllas se establecieron --
Los aspectos minimos que deberdn contemplar Los programas _
de reforma inteana 6 micho-administrativos de cada depen--

dencia, asl como Las principales caracterfaticas a obsen--
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van en dichd programacibn. Estas necomendaciones 8¢ nefie

hen a diez aspectos, que consisten {undamentalmente:

- En-la’instrumentacibn de Los mecanismos de ANeforma admi
"mistrativa,

- Revisan-Los aspectos de proghamacin de cada dependen- -
cia. ’

= Lla nevdsdsn de Los adpectos bsicos de su organizacifn.

- Lo revisidi yoactualizacibn de sus principales disposi-
ciones legales y reglamentanias.

- Lla xevisdsn y simplificacifn de sus procedimientos bd--
s4cos de trnabajo de La dependenmcia.

- la promoclln de su descentralizacifn operativa.

- EL penfeceionamiento de La aptitud y actitud de sus me-
‘cursos humanos,

- Lla'deteaminacidn de pollticas para el mefor aprovecha--
‘miento de sus recursos mateniales

- El meforamiento de sus seavicios de atencibn al plblico.

- YV La proposlcifn de reformas macro-administrativas a La
Secretanla de La Presidencia, pana que sus nesultados -
sean utilizados en neformas que nrepenrcutan en todas Las

dependencias®, (11}

{11) Tomado del capltutlo "Obfetivos" del documento de tra-
bafo: Bases para el Programa de Redorma Administratd-
va det Poder Ejecutivo Federal 1971-1976, Secretarfa_
de La Presidencia., Direc.Gral. de Estudios Adminisena
tivos, Me&xico, 1971, =




20

. ENFOQUE ESTRATEGICO DE LA REFORMA A LA ADMINISTRACION
PUBLICA MEXICANA.

"la Reforma Administrativa debe -ser concebida como, un, pro-
cedo sistemdtico que nequiere una programacibn, y. una Lnsd--
thumentacibn similares a Las que se emplean para.aceleranr._
el desannollo econémico. Reclama, sin embargo, un méxodo _
Paopio que permita fa utilizaciln mds. eficiente. del.actual

acervo téenico, debidamente adaptade. a nuestra realidad.

La historia ha demostrado en-mds de una ocasibn que, sabnre
todo en tos palses en vias de desarrallo,.las-refdoamas .ad-
ministrativas 4£§temdtica y cientlficamente plancadas s6Lo
han tenido nesuttados concretos cuando han estado.asocia--
das a reformas de tipo social, pobftico, ecconbmico y cultu
rat. Por etlo, debe partinse del convencimiento de que 2a
reforma administrativa no constituye un fin en &L misama, -
44no que est& fundamentalmente Ligada al proceso de desa--
nrolla, bien sea que &ste se someta o no a una miguno?a --

planecacibn.

Las diversas medidas de reforma que se requieran para que_
México pueda contar con un verdadero plan formal de desa--
arollo, recltaman como condicibn previa para su coordina- -

cibn efectiva, ta existencia de un marnco de referencia glo

bat. Este debe precisaa con ctaridad Los objei{vda genera
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LeA y paathutaaea aAt como Aeﬂataa taa baaeA metodotdg(--
cas qﬁe‘beAMLtan concebLa g 5oumutaa pnognamab antccutadoA\
y compatibles entre 8L. Debe tambiln contener Las estrate
aias que peamitan instrumentar Los paoyectoa eApectGLcoa -
en 6unc¢6n det momento histérico g de Laa caaacteatét¢c44

paathutaneA de cada auea 6 dependencLa.

EL marco de aegeaencLa debe tomau en cuenta que La eatauc-
tura adm4n44t4¢t4va que depende actuatmente det Pode& E;e-
cutivo estd conAtLtutdo poa un coa;untc compte;o de 6&94--
nos -mds de 500- eatauctunadoa juatdica y administrativa--

mente de diversas maneras y bajo distintas denominaciones,

Atgunaa de estas LnatLtuczonea deaaaaotlan guncLonea neba-
cionadds con La paeatacLGn de AQAVLCLOA ] La paoduchGn de
bienes paaa ta comunLdad mLentuaa que otaaa ttenen a su -
cango ﬂuncionea de apogo, coondLnacLJn ) contnot pa&a La -
achGn ‘gubeanamental en su confunto, Existen sdin embango,
atgunéb'Caaoa en que una misma entidad se encarga a un - -

tiempo de nealizax ambos tipos de actividades". (12)

"Por esta razdn se¢ ha creldo convendente que para que el -

planteamiento de Los proyectos del programa de refoama es-

iy

(12) Cannillo Castnro, Atejandih La Reforma Administrativa
en MExico. Instituto Naclonal de Administracién PUbLL
ca, ME&xdico 1975, p.p, 111112
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t& Lo mds tigado po&&ble al paoceéo de deba&nol{o gel pals,

P R AR A E) Ayt Any FERR PRI
00

Ae eAiud&en Las act¢u¢dade4 qubennamentalea a travis de =

» t oo |
\,:* 1 N S P <'“n*a_ TR SHES DA TR IR TUUE (1]

tne& endoquea.

w'y e YL ot v AN

Ll

b s

R RN R R A ) Loente mertns
a). Micro-administrativo. e )

TSR O R T BT P LI :

Es decin, que £a ne504ma se puede eAtud&ag desde el --

b

punto de vista de cada una de laA instituciones, preo-

cupdndoae por. neu&éan 244 eétnuctunaa u loA paoced&— -

. P
AN oot T S AUV S (R i

m¢ent04 en 5unc¢6n de 204 ob;etcuoa 4nd¢u¢dua£e4, .para.

- n ‘x‘\lv'
,u‘.f\,»,\ S Nl AL

zaz esecto el PaeALdente de2e96 eata neaponbab&t&dad -

en cada uno de Los t&tutaneé de ZaA dependenc&aé.

S Loy

L h sk T g R "

b). Macro-administrativo.

En este caso, La negonma se puede eatud&an a pant&d -

[

del andl&é&b de lﬁ acc¢dn conjunta de dOA d mdb depen-

denc&aé cuando concunnen al deéempeﬁo de una d ua4¢a4

R S S VL . VLT d
5unc¢one4 gubeAnamentaZeé, pana ganant¢zan que toA es -
tud¢04 negeaenteé a ta aeu44¢6n &ntenna de £as &nAt&tu

» v

c&onea, se Lleuen a cabo ALn debconocen la pOA&CLdn --

que guaadan LoA ALAtemaA Y Aectonea'de actLuLdad, para
evitanr duptican eéﬁuenzoa 48 Leegan a nesultados pan- -
clal o totalmente contradictonios.

c). Sistema de Apoyo Administrativo.

Este enfoque parte de La base de que cada {nstitucidn_

8 dependencia pdblica cdenta en su estructura interna_

i)
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con -unidades que Le prestan seaviedos. de apoyo ‘teenico
administrativo,: 8 Le administran recurnsos para éu ade-
cuado. funcionamiento,: Como.'en el caso de recursos ma-
teriales, que para muchos efectos La Secretdnla del --
Patrimonio Nacional y La Secaetarfa de Hacienda esta-
_btecen,Liueanientot}~uhglancntod;»Lnttnuctivoz;'btc;{_
. Que tiemen.que.scr seguidos’ por esdtas unidades, inde--
pendientemente de que adminidtrativa y jeadaquicamehte

dependan de sus propias dependenciad.

Cada uno de es208 sectones y sistemas’ de apoyo deben enten
derse como parte de un slétema mayor, homoglneo y coheren-
te, que es La Administhacidn Pdblica. Por ello mo se Les_
debe concebir como cueapos aislados de accidn unilateral.

Ast, tas dependencias que tienen a ‘du caiéd La coondina- -
cidn de un sector de actividad 8 de un sistema dé'&pQQo, .
al elaborar 8 LLevar a cabo sus programas de refoama ten--
dadn que analizar y tomar en cuenta fa complejidad de sus_
intennelaciones, a {in de contribulr efectivamente a La -~

eficacia de La Administraci8n Pdblica en su cdnjunta.

De acueado con estos enfoques, La programacidn de La refor
ma s8¢ ha inldciado con La Lnvestigacisn y el andlisis de Lla
actual edtructura y guncionamiento -tanto macro como mi- -

cro- admindiétrativo- del aparato burocadtico estatal, Se_




investigl cudntas cntidades Lo
de ellas operan dentro.-de cada

Les tienen adignadas gunciones

adbn 6 contnol en Los sistemas

varias dependencias”. [13):

"EL programa global de Refoama.

pox. Lanto a preven -£os cambios.

det, n e
a) Tnstituciones

b) Sistemas de apoyo

24

integran, asl como cudlfes -

sectorn "de actividad:'y cud--

:noamativas ¢ ‘de coondina- -

administnativos comunes a -

[

Administnativa: se-orientand

que de nequieaen,’a ndivel -

administrativo, y

c) Sectones de actividad, de acuerdo a Las estra

tegiasy a Las prionidades que sefiale el Titu-

Lan del Ejecutivo.

EL Plan global en su conjunto,

Fedenat,

debe considerarse como un -

dtil manco de referencia para £a coondinmacibn de acciones_

especlficas que se programen para garantizax su secuencda_

&6gica.

La instrumentacibn de dichos proyectos especlLficos requers

A4 siempre la decisifn de quienes tengam a su caago &a re-

doama de cada drea u organismo.

pacibn y coanresponsabilidad de

Debe procuranse La panticd

Las instituciones que Lie--

nen encomendadas Las fneas, sistemas 6 sectores de estuddo.

(13) Carnillo Castro, ALejandno. La Refoama Administrativa
en MéExico., op.cit, p.p, 112-113-114
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Sin énbang&,-ﬁo es Ad(iéiﬁnté'ta paaticiﬁacidn institucio-
nal. Uebe consultarse en cada proyecto a Los responsables
de Los niveles operativos, que don Los que comocen a fondo
Los problemas reales y quienes tendrdn a su cargo La im- -

plantacibn de las reformas propuestas.

En cada caso necedardiamente se¢ debend de poudeaaa ta viabd
tidad y opoatun&dad de toa p&ayectaa, asL como au aetac&&n
con Las p&LO&Ldadeb y ob;etLvoa gtabalea del pAogaama gu--
beanamentat A¢n ‘defar de couaidenan ta amp£¢tud del campa
de act4q¢dad, La magn;tud de Los abatdcutoa pon nemover y_
el empleo racional de Los escasod &eiuﬁbo&lhumaﬂo§ especdia

Lizados y ginanciencs disponibles.

La estrategia de regoamas parciales no {mplica atacar pun-
tos aislados en forma incoherente, ya que dichas acciones _
deben cefiirse, en Lo bdsico, al manco de referencia gene--
nal, Esto peamitind que, por aproximaciomed ducesivas, --
Las accdiones cespeclficas vayan conformando La soluclbn in-
tegral que 4e plantea al modelo global de redormas al Eje-

cutdivo,

De £a conceptualizacidn adoptada por esdtos enfoques telrl
cos, surgdll La necesddad de establecer Los mecanismos de_

reforma, tanto a nivel de {nstituciomes como para el estu
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dio de Los sectores y sistemas macﬂo:adm{qié{ﬂat{qqqﬁ,(14)

4

. - L, -
- R oy '\ oy

4. LOS MECANISMOS DEL SISTEMA DE REFORMA ADMINISTRATIUA

Loa mecan¢4moa del A¢Atema de Regoama Adm¢n44taat4ua que -
habadn de actuan A¢gu¢¢nda un enﬂoque A(étemdt¢co, en es--
taecha ¢ntenae£ac¢6n y coaad¢nac¢du con 24 pﬂapdALta de -
¢ncnementan Au pnop4a e£¢c4enc4a y contn¢bu44 a la del sgc
ton de£¢co en su cangunto son Laé que Ae dedglodan de &a_
Com¢4¢6n Inteﬁna de Adm¢n46tnac46n Y Pnognamac¢6n, m¢4ma -

que veremos ampliamente a can£4nuac46n.

4.1 ANTECEDENTES Y FUNDAMENTOS LEGALES DE LA COMISION IN--
TERNA DE ADMINISTRACION ¥ PROGRAMACION. (CIDAP].

"EL desarnollo-de Las acciones de mejoramiento administra-
tivo en £as dependencias y entidades de £a Administracidn_

Pdblica Federal, no siempre conté con el apoyo sdistemdtico

A NN

(14) . Canritlo Castro, Alejandro. Tbidem p.p. 132-134:135%
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y pn&ou&tau&o de toe mds attoa nauetea de dec4446n, ni se_
ordients La actLucdad pdbLLca en 6oama pnoguamada a La bas-
queda de nuevos esquemas de oaganlzacadu y de mecandsmos -
que neepondteaan a taa necee;dadea Au«g;dab pon La euotu--
cibn det patc. ‘

EAta 44tuac¢6u motLuaba un ambtente de Lneucca en et queha
cen adm;n44taat£uo, en que no eataban de(cn;da& ctauamente
Las neAponaabLLLdadeA, né aentadaa taA baaea de congnuen~-
cia global y sectorial para on&enta&, ordenar e Lntegaaa -
unitaniamente £as actividades de Las institucdones plbli--
cas”, (15)

"La decisibn polftica de institucionalizar Las acciones de
mejonamiento adminictnattud Audge a pautiﬁ'de 1965, at‘ea-
tablecense La Comisifn de Adm;n(btuac;dn PdbLica en La en-
tonces Secnetanta de La Pnea;dencLa. La Comisibn inicib -
204 estudios que condujeron a uecomendan‘et ea;abteclmien-
Lo de mecandsmos Linstitucionales de reforma administrativa
denominados Unidades de Organizacibn y Métodos, asf como -
de COMISIONES INTERNAS DE AvuxuisrRACION, en todas Las de-
pendencias y entidades de £a Administracibn Pabica Fede--

nal, Estos mecanismos fueron instituclonalizados por me--

(15) Boletfn: La Comisibn Inteana de Administracibn y Pro-
gaamaclon, Gula para su {ntegracdén. y funcionamiento,
residencla de La Repdblica, Coordinaclibn General de_
Estudios Adminisgrativos, Méxieco 1979, p.11

.“;\‘

-,
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dLO det Acuendo Pneé&dencLat pubLLcado en el DLanLo 064- -

cLaZ de Za Fedenac¢6n et 28 de eneno de 197!

PoatenLonmente, pana eatabtecea Zaa baaea de La pnoQAama-—
R . S TR
chn de Za actLdead gubeunamentat y pnomoven su adochJn

en todos Los dmbLtoé de La adanLstuac¢6n pabLLca 6¢d¢nat

Taounden an

' Ae ouden& en et Acuen¢o PneéLdencLat pubL¢cado en ¢t Dia--

rio 05&c¢a£ det 11 de manéo de 197! et eAtabLec&m&ento de

ZaA UnLdadeA de Pnognamachn. .

Como consecuencia del desannollo mismo del programe de Re-
foama Administrativa, y para garantizar una estnecha“cooa-
dinacién entre tos nebponbabteé de Las 6unc¢one4 de onganL
zac&dn y métodos y de pnognamachn, varias dependenc&aa -~
;ptanon pon ponentaé bajo una sola dLﬂeCCLJn, en apoyo. de_
Los tﬂabajod de La Com¢4¢6n Intenna de AdMLnLétﬂaCLJR que_
desde enxoncea anonpond a sus atuLbucLonea Las netatLvaa_

a La pnognamacLGn Lndt&tucLonat.

AALMLAMO, para promover La paat&chachn Y et apoyo por --
parte de 2os m&s altos nLueteA de autoridad de Zaa diven--
das dependencias, el TLtutan def Efecutivo Fedenal dLApu--
AobﬂmedLante Acuendo pubL&cado en el Diario Oficial de £a_
Fedenachn el 5 de abrif de 1973, que fos titulares de to-
das y cada una de las Secretarnfas y .Departamentos de esta-
do ¢nv8uzin¢5h¢é¢iydb dépéhdgnéiao, presidan en g§oama inde

Legable sué Comisiones Internas de Admimistracibn.
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Despuls de ocho aﬁoa de ¢xpen¢enc44 en este campo y a suge
rencia del curecuou, ¢£ Titular del Ejecutivo en Acueado -
Pn¢44denc44L pubticado ¢L 24 de abail de 1979, dispuso la_

LntcgaacLon de Com£4¢one4 !nte&naa ,de Admindistracifn y Pro
gaamac&du (CIvAP), en todaA Las dependencia& y entidades -
de la Adm&n&@tnac&dn detica Federal, como mecanismod para
apoyaa a loa titulanea en el planteam4¢nto, coordinacidn y
lea, tanto opeaativoa como dc apoyo. adm4n£atn¢t4va gene-- -
ral", (16)

"Puede considerarse que, a nivel {nstituclonal y sectorial,
el mecandiamo participativae por excelencia Lo constituye La
Comisibn Interna de Administraciln y Programacién para la_
cual, en su Acuerdo de:creacién, se edtablecen Las atribu-
ciones y se sedalan Los objetivos que deberdn orientar du_
duncionamiento, adl como Las bases generales para su 4inte-

gracién". (17)

(16) Botetfn: La Comisifn Interna de Administracifn y Pro-
gaamactdn, Gufa para su 4{ntegracibn y funcionamiento_
op.cit, p. 12

(17) La Comi{sién Interna de Administracibn y Programacidn,
Ibidem. p. 13
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4.2 NATURALEZA 'Y PROPOSITOS DE LA CIDAP
"La Comisién Interna de’ Adm¢n¢4t&ac¢6n Y Pnogaamac&dn es -
un mecaniamo’ de' coo&d&nacLJn que pOALbLlLta et andl&é&é --
con;unto e Lntegnat ‘de” Las” act¢u¢dade4 Lnat;tuc&onatea.

Esa pon esto  que pcnmite'aehtan‘taa”baaee gcnehatea de con-

gruencia de Las’ 5unc40nea y actividades de’ Laa d46enentea_

unidades administrativas con Las poLLthas, objetLUOA y me

tas globales, sectoriales e institucionales.

Como gaupo colegiado, es un auxilian valioso para La toma_

de decisiones del titular de La dependencia 6 del funciona
rio responsable de La entidad, que Le peamite captar Los -
puntos de vista -y opimiones "de sus prineipales colaborado-
res, acerca -de Los "problemas, obstdculod, viabilidad y fac

tibitidad de 208 programas. y proyectos que se proponen: de-

sarrollan y de esta manera Lograr La involuckacién activa_

de Los distintos nedponsables de alto nivel de La institu-

cibn.

De todo Lo antendior e desprende que £a CIDAP, ed un meca-

nismo de participacién cuya Lmpoatancia y utifidad estd da

da por £a posibitidad de'cbnvcliiiaa en ina;u@hént@.dét --
Titutan de ta dependencia 6 del funcionario hesponsable de

La entidad, para §i{fan dircctnices yvantlcdlah:pgogﬂhmaa y
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presupuestos, asl como para cooadinar, evaluar y controlan
Las acciones que 8@ proponen desarrolflar en cumplimiento -

de sus objetivos y”diikbdcionééﬁ. (18)

4.3 OBJETIVOS DE LA CIDAP

"EL propbsito fundamental de constitudir La Comisién Inten-
na de Administracién y Programacifn en cada una de Las de-
pendencias y Entidades de £a Administracién PGblica Fede--
ral, obedece al interés que tiene eL Ejecutivo Fede@al‘poa
que 4e {nstitucionalice este mecanismo de redoama adminds-

trativa para:

~--- Adecuan Los planes, sistemas, esdtructuras y procedi--
mientos conforme a un proceso peamanente, programado_
y participativo,

-~ Garantizan La congruencia y complementariedad, dentro
de un marco global, de Las diversas medi{das de nefonr-

ma que 8¢ LLeven a efdecto en el &mbito sectorial e --

(18) Ibidem. p. 13
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4n4t4tuc40na£ )

--- Logaan La pant¢c¢pac¢6n con;unta Aeﬁatando en cada -
caso, La aeApanaabLZLdad de cada uno de Loa 6unc40na-
rios de La institucién en La programacibn, ejecucidn_
Yy evaluacibn de Las actividades tanto sustantivas co-

mo de neforma administrativa.

4.4 ATRTBUCIONES DE LA éIDA#

EL Acueada PAQALdenc4a£ publccada eL 24 dz abﬂLZ de 1979,
Aenala que La Camcacdn Interna de AdanLAtaaccdn Y Paagaa-
macidn es un mecandismo participativo, facultado paaa.

--- Pzantééﬁ; coordinar y autaéualﬁd& Los programas sdecto
riales e inatétucianazéé, tanto operativos como de --
apoyo administrative general.

--- Apoyan a Los titulanres 6 6unc£anaiiaa nresponsables de
Las entidades en éa preparacifn de sus programas de -
reforma administrativa,

--- Plantean Las acciones de refoama necesarias para el -

mejor cumplimiento de sus objetivos Yy programas.,
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4.5 FUNCIONES DE LA CIDAP (GéNERALES Y ESPECIFICAS)

Pana el mejon cumpLLMLento de Las atn¢buc¢oneb conferidas
a La Comisibn Intenna de Adm4n44taac46n y Paognamac46n, -

de 5u94enen a cont4nuac¢6n Laa 6unc40nea genenatea y Las_

espectﬁicaa que conaespondentan a La Com4446n.

--- Funcdionar como fonro panticipativoAy»de conaqtta para
camb@qn expeniepcéqA, proponen 56£uéioﬁe§ dg confun-
zo, ﬁazvcomo ﬁaaa armonizar accionesd y eatablecea --
eritenios unitarios para el desannollo de Las funcig
nes y el cumplimiento de Los obje;iyoa de La 4institu
cibn.

--- Proponer y discutin Los programas de La institucibn,
asL como Las adecuaciones administrativas que se re-
quieran para el eficaz cumplimiento de Los objetivos
y metas planteadas.

~== Panticdipan en La fifacibn de pollticas administrati-
vas y operativas de oaden 4inteano, de confoamidad --
con Los L4ineamientos y disposdiciones vigentes.

-~ Analizar problemas netdtiuoa a aspectos 6 acciones -
comunes a diversas dreas de trabajo.

--- Definir Los mecanismos necesarios para el seguimien
to y evaluacidn de Los acuerdos derlvados de La Co-
htal&n;
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Daa a conocer a @a Secnetanta de Pnogaamac&du y Pneau
puesto Los auaﬁceé paogaamdthoA obtenLdoa y a La - -
Coordinacibn Genenat de Estudios AdMLnLétﬂdtLVOA £OA

aeauLtado& y metaA atcanzadoa en mateALa de nesonma -

i

adm&n&étaat&va.

4

Pnomoven ta pant&c&pac&du de £os 6unc40nan¢ob y em- -
pLeadoa en £aA acc&one& tehélenteé a elevar La efLca-
cia, eficiencia y congruencia institucional y, en su_
casdo, Aectoniai. |

Gdiantizan La vinculacibn de La plancacibn de Los nre-
cursos humanos, asL como de Los programas de capacita

cifn, con Los nequendimientos programdticos 4institucio

nales". (19}

En Zaa ﬁdginaa inteaionea han sido expuestos Los anteceden
tes, aspectos y caracterlsticas mds relevantes de La Refon
ma Administrativa y de Los mecanééqeé para LLevarla a cabo
en Mé&xico.

Tomando en consideracibn £a magnitud del Sectonr Pdblico y_

su complefidad para el andlisis def mismo, nos avocaremos

{19])

La Comisibn Inteana de Administracibn y Programacifn.
Gula parc su Integracibn y Funcionamiento, lbidem. --
p.p. 13-14-15,
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para Los {ines de este trabajo al nivel micro-administrati
vo, Yy quienes se encargan de tomar medidas a este nivel, -
4on Las unidades de organizacibn y métodos, por Lo cual en

el sigulente punto veremos edpeclficamente sus {unciones.

5. UNIDADES DE ORGANTIZACION Y -METODOS (UOM's)

a). "Propbasito del establecimiento de La UOM's.-

EL mejoramiento administrativo es una tarea que por au mag
nitud no puede qenvaealiza¢a~dg4de_un frgano. central de es
tudios y decisiones, que en forma unilatenal intente nesol
ver todos Los problemas que implica una reforma a fondo de
La Administracibn PhGblica Fedeaal. Ponr esta nrazén, el - -
Acuerdo Presidencial que establece Las bases para promover
y coordinar Los esfuenzos de nacionalizaciln de Los siste-
mas de trabajo del sector gubeanamental, oadens La. crea- -
eiln de Unidades de Onganizacién y Métodos en cada una de_
Las Secretanfas y Departamentos de Estado, asdl como en &o0s
Organismos Descentralizados y Empresas de Participacibn Es
tatal,
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‘b}. .Objetivo de Las UOM's. -

Las UOM'S -tienen como objetivo fundamental asedorar téeni-
camente.ef ‘planteamiento y La efecucibn de Las neformas ad
ministrativas que corresponden al &mbito y nesdponsabilidad
intenna de cada dependencia, apoyando téenicamente a Los -
funcionarios y empleados en aqueflos aspectos de organiza-
eibn, métodos y procedimientos de trabajo que peamitan ele
var, de una manera sistemfitica y peamanente, La eficiencia
de Las entidades para el mejon cumplimiento de sus objeti-
vos y programas y contribuin a L£a def secton pdblico en su

confunto.

c). Papef de £as UOM's dentro ‘def mecanismo de xeformas -

‘inteanas ‘en Las dependencias.-

Las UOM's. asesonan técnicamente a Las CIDAP para ef diagnés
Xico, planteamiento y nealdlzacifn de £as nrefoamas que se -

nequieran en La entidad a La cual pertenecen. Considerando
que son Los propios Grganos responsables de £as funciones -
sustantivas y auxilianes, a qudienes compete intrnoducdin Las _
mejonas para La solucifn de Los problemas que obdtaculizan_
su openacibn en foama eficiente, €stos deben apoyarse en --
Las UOM's, atendiendo a Los Lineamientod establecidos pon -

La CIDAP al hredpecto.
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d). Funciones de La UOM's.-

--- Estudian y analizan peamancitemente fLa eétructura y -
el funcionamiento general de La dcpendénéia, con base
a Lo cudl:

--- Proponen y en su caso, addptan £os sistemas adminis--
tAdtivos y tas modificacdiones que penmii&n efevar su_
eficiencia para eflo:

Recaban £Los datos necesarios que peamitan conocenr

obfetivos y pollticas de organizacibn de La enti-
' dad.

Analizan f£a estructura y Las funciones de cada --

una de £as Unidades Administrativas que La inte--

gaan.

Estudian cuando sean requenidas paxa ello, Los --

aspectos administrativos de Los planes y progra--

mas de trabajo de la deperndencia para sugerin Las

medidas que procedan,

--- Diagnbstican sobre Los métodos de operacifn y Los 844
temas de infoamacién. Con ese f4in:
Recaban Los datos que Les peamitan evaluar cons--
tantemente La efdicdiencia de Los sistemas utiliza-
dos, sin peajuicio de Las tareas encomendadas a -
tas unidades que realizan funciones de auditorla,
Analizan el {Lujo de datos y fLos s{stemas, para -
deteaminan 84 cada nivel de La Organdizacdbén recd-

be La informacdbn signdficativa para Lomar Las de
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cisiones que Les cq@neapgnqgn,g En caso necesa--
AL0 proponen nuevos AiAtema; 6bhad£6£cac£ane6 a_
Los ya exdistentes,

'Reazizan el andtiqiq, did@ﬁa y.control de formas
4impresas, procurando su adecuacifn al {funciona--
miento de £o4 Aigteqaq establecidos.

Analizan La utitizacibn def espacio, las méqui--
nad y el equipo de oficina, con el {in de garan-
t{gaa du mejaa‘apaqug¢ham£enta..canAideaanda Las
disponibilidades de tas dependencias.

Recaban estadfsaticas sobre voldmenes Yy cargas de
trabajo del personal para Los estudios de produc
tividad.

Dideian Los sistemas mls eficientes Yy comparan las -

distintas opciones para seleccionar La mds indicada,

4ncluyendo el estudic de Los métodos manuales, meca-

nizados 6 electrénicos en coordinacibn com Las Undida

des de Cémputo que peamitan &Levar a cabo, de £a ma-

nera mds efdiciente, £as funciones administrativas.

Con ede fdin:

Disefan £o04 procedimientos correspondientes a --

L0s sistemas nuevod 6 modificados.

Cuando sea procedente, disdefian y prueban modelos

para simulacibn de sistemas en proyecto a g<in de

seleccionar 2a alteanativa mas adecuada.
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-~ Foamulan Los Manuales Administrativos que <{ncluyan --
todoévlbé eLeﬁéhibé necedarios para cada sistema - --
aprobado, ob&ehuanzéd aplicacifn y 2os mantienen ac--
tualizados.

En coordinacién con Los 6rganos furldicos correspon--
dientes, adeclian La organizacién y Las funciones de -
La dependencia a Las disposiciones jurfdiecas internas.
Para étto:
CoLaboran en La cladificacibn y registro de €as -
noamad que aegulap Las actividades de la institu
. ¢ibn, particularmente de Los reglamentos, {nstruce
Livos y circulares internos,
Fonmutan’pnoyectoA de reglamentos, indtructivos,
circulares e instrumentos administrativos simila-
res necesarios para La openac£Qn de Los sistemas

administrativos,

--- Adesorando a Los 6rgancs de La dependencia que Lo so-
Liciten en La interpretacibn y aplicacién de técnicas
administrativas. Con tal objeto:

Eaboran conjuntamente con esos 6aganos el progra
ma de {mplantacidn y Los instaumentos de control _
de £08 nuevos sistemas 6 de Las modificaciones a_
2048 ya establecidos.

En colaboracibn con La Unidad de Administracién -
de Personal, capacitar y adiestrar, en casop nece-
sario a €os encargados de La implantaciln y opera

cibn de Los sistemas administrativos aprobados,
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--- Las UOM's cfectian, ademds otras actividades:
Pnomucuen Aem4na4406 y cuaao¢ sobre OngaanacLJn

Yoy ot

y Métodos a dLéthtOA n&veleb JeadnquLcOA panti

s

culaamente Aobdc laé técn&cab Yy Los instrumentos

P W ;"_\'}r

admcn&&tnatcvaé aplccabteb en céda dependencia.
Invebtcgan Las Lnnavaccaneb ch materia de Organd
zacLGn y Métodab y Las adaptan a lab necebcdadeb
“de ‘2d dependenc&a.
PnochLan La’ capac@tacLJn y adcestﬂam&enta del -
personal de Las UOM's con el objeto de que esté
’ penmanentemente Lngonmado acerca de Las nuevas -
técn&cab e Lnbtnumentab QApQCLaZLzadOA
Mant&enen aelacLOneA canétanteb con el Comité --
Téenico Consultivo dé Unidades de Onganizac£6n Y
Metodos, baﬁd’inicnbﬁﬁbédd idéab, experiencias y
coondinar td accisn de tas mismas dentno del pro
ceio';éﬁénﬁiidé'kégédhaAAdﬁiﬁigihatiQa def Sec--
ton Pablico. -
Realizan,: en fin, todas aquéllas actividades que se Les -
encomiendan dentro de fas funciones que tienmen atribul- -

das". (20)

" (20) Bofetfn de Estudios Administrativos No. 2, Secaetania
de La Presidencia, Caondinaciénm Gepenal de Estudlios -
Admin&btnat&vob, p.p. 18-21



CAPITULO 11

LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA
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1. 'ANTECEDENTES.

"En su acepcdén mds simple, auditoala adminlstrativa-es el
exdmen de fa forma en que se administra una entidad con el
propbsito de descubrdr opontunidades para meforar dicha --
administracibn. En este sentido, La auditorfa administra-
Ltiva es tan antigia como la administracibn misma, pues - -
cualquienr integrante de una entidad que aprecda con senti-
do caltico alguna de sus actividades y piensa en posdbili-
dades para realizanla mds eficientemente, nealmente esdtd -
practicande un exdmen (desde Luego, muy Limitado), de un -
aépecta'adminibtnativa. Puede decdnse que el funcionario_
6 empleado que piensa cambiarn La manena de realdlzar su ta-
rea, por no estar satisfecho con el modo en que La ejfecu--

ta, efectda una auto-auditorla administrativa.

En cambio, £a auditonla administrativa nealizada formal- -
mente, poa un progesionista o un equdipo de especialdstas,
inteana o exteanamente a &a empresa, constituye una activd

dad progesional de neciente desanrollo,

Los primenros antecedentes escaitos de La audd{torla adminds
trhativa parecen provenirn del ITnstituto de Audi{tonres Inten-
nos Nonteamericanos: una discusifn de Panel en 1945 sobre_
el alcance de La Auditoarfa Interna de Operacdones Té€cnd- -

cad, y un antfculo de Arthun H. Kent, de La Standard 048 -
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Company of California aparecido en 1948 s0bre Auditorfa de
Operaciones, citados en el conocido Libro de Bradgord Cad-

mus, Operational Auditing Handbook de 19464.

Por. otra pante, en 1959 se publics -un Libro editado pon --
Victor Lazzaro, Systems and Procedures -A handbook fon bu
siness and Industry, del cual el capftulo de Wiltliam P. --
- Leonard se publicé en 1962 bajo el titufo The Management -

Audit. Estas dos obras han sido traducidas al espaiiol.

Un conocido antecedente de la auditonfa administrativa en_
México es el Libro Gula para Estudios de Economfa Indus- -
triat de ALfred W. KLein y Nathan Grabinsky, publicado por
el Departamento de ITnvestigacdones del Banco de México, --

S. A", (21)

2, CONCEPTO DE AUDITORTIA ADMINISTRATIVA

"EL Adlmo acelerado de progreso y cambios en que se desen-

(21) Sintesdis det taabajo presentado por La Asociacibn - -
Nacional de Licenciados en Administrnacdbn, A, C., - -
Mérida, Yue., 1977, p. 5.
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vuelve ta industria y tado ¢L secton empaeaaalal de nuea--
tros dfas ha ptanteado nuévos Y gaandeb paabtemaa, ha' paa-
yectado ya como una necesidad an&nente La aeoayanlzac&dn
empneaaniat el estudio detattado Y consciente de Aua acti
vidades, es decén, se ha' eatabtec&do ta necealdad de la --

auditonla administrativa dentna de ta empaeaa.

La auditorta administrativa, es ef téamino con que ae de--
nomina a Lo nelativamente nueva téendca, con;que cuenta --
La admindstracibn, y, en conereto La alta direccibn, para_
evaluar, medir La ejecucdbn y sugerir Las medidas connrec--
tivas, ﬁediante La aplicacdfn de métodos cientl{icos en --
el andlisis particular o gemeral de un organdismo soclal, -
en su esdtructura y en Los individuos que o dntegran. Es_
una hearamienta de control en La que la objetividad y La -
sistemdtica aplicacibn del método cientlfLico proporciona--
a £La direccibn Los elementos necesarios para La toma de --
decisiones y nace como una necesidad de £a administracion_

de medin, evaluar y controlan Los planes trazados.

Refenido a su mds clara expresibn, indica una revisdibn 6 -
andlisdis de Las etapas del proceso administrativo, como --

don: planeacifn, integracifn, dinreccibn y control". (22)

(22) Reyes Ponce, Agustln, Administracidn de empresas, 2a,
parte, Ed, Limusa Wily, S.A., p. 63
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ExLaten d¢uen¢a¢ autaneé que han de6¢n¢da a ta Austaata

AdanthnatLua, cada uno apanta du aanLdn at respecto, -
peaa todos caanLden en que medLante la aplicacibn de &s-
ta se puede conocer £a 5Ltuac¢6n de una empresa o de una_
Lﬂbt&tUCLGn a tnauea de ta 4eu¢¢46n de sus estructuras, -

ab;ettuaé y métadaé de tnabaga.

Pana amp&ian nuestra ab&e@uacidn, a continuacibn veremos_

Las deﬂLnLCﬁOneé de a&guna¢ autonres:
»no

Witliam P, Leonand:

"La auditorfa admimistrativa puede defininse como el exd--
men comprensivo y condtructivo de fa estructura de una em
presa, de una Lnsdtitucddn, una seccibn del gobierno, 6 --
cualquier pante de un oangandsmo, en cuanto a sus planes y
objetivos, sus métodos y controles, su {orma de operacidn

y dus facilidades humanasd y §Lsdicas.

Alfonso Mejla Ferndndez:

La medicibn de La actuacibn de La gerencia estd en La fus
tificacibn de 4sus operaciones y E€sta no quiere decir s4im-
plemente que todas Las operaciones estén respaldadas com-
pletamente porn documentos, 4imo que La operacién en su --
ordgen haya obedecido a una {inalidad especlfica para so-

Lucionar un problema de La administraciln, con relacdibn a
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L0s objetivos.

Detexminar 84i La gerencla se apega a cumplin Los dbfetivos
sefialados ‘es una-Labon que puede hacerse si se examinan --
Las operaciones nealizadas en lapsos definidos y se busca_

su justificaciln por medio de un julcio racional.

Pana poder contestar todas estas preguntas y formarse un -
juielo de La actuacidn de £a gerencia, es necesario anali-
zan cada una de Las funciones que realiza la gerencda, asl
como dud propbasitos definidos y después, el resultado con-
junto dét negocio, mediante una auditoarla de Las {funciones

de La gerencda.

Roberto Maclas Pineda:

Es necesania una continua veaificacibn y un control cudida-
doso para asegurarse de que Las prdcticas y programas de -
La negociacién alcanzan £0s nresultados para Los que se - -
crearon y sdiguen manteniendo. Las pollticas deben consdi--
deaanse cuidadosamente, deben sen consistentes con 2os ob-
jetivos bdsicos de La empresa y deben ser apropladas en -~

ténminos de polltica phblica coandente.

La auditoala administrativa constituye una opoatunidad pa-
na mostran qué es Lo que un negoclo estd Logrando, Es una

taudiencia' en La cual lLos asistentes pueden entenarse de_
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Lo que se ha fogrado con resdpecto a Las potlticas .y progra
mas sobre Los que se hace La auditorfa. La Auditonfa adm4i
‘n£4t4at£ua;6um£n£4tna_una oportunidad especlfica para el -
exdmen de.todas Las partes, 6.de 'deteaminadas pantes, de -
Las actividades de«Laé-neLacéoneé~de:emptead04'en el nego-

cio". (23)

S4 observamos estas definiciones, podemos deduecixn que La -
auditorla administrativa @4 La téenica mds eficaz para eva
Luar el funcionamiento de una empresa 6§ de una insdtitu- -

cién.

3. IMPORTANCIA,

"La téendica denominada auditorfa administrativa es La m&s
modeana y prdetica para diagnostican el ecstado en que se¢ -
encuentra en cuanto a su organizacibn una empresa 6 una --

entidad pabeica, su precursor es: William P. Leonand,

En €pocas anteniones el exdmen de uha empresa se Limitaba

(23) Feandndez Anena, José Antonio. La Auditorla Admindis--
Lrativa, Editorial Diana, M&xico 1973, pp. 11, 12 y 13
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al andlisis de su situacibn {inanciera, por edte motivo La
auditornla estuvo muchos afos considerada como una parte de
La contabitidad, empero en La actualidad La dimensién de -
La empresa y sus variadas y complejas funciones, neqaiene_
de sistemas de control y evaluacifn que deteaminen ademds_
de su curso fimanciero Los aspectod en cuanto a recursdos -
humanos -y el uso y aplicacibn de técnicas, Lo cual implica
revisdar m€todos de trabajo, programas, planes, obfetivos, _
pollticas, niveles ferdrquicos, estructuras en fim. Y - -
qudien proporciona Los instrumentos para realizar este exd-
men e$ La administracibn, que contiene técnicas para el --
caso, cémo es La auditorfa administrativa que 8e consdide--

ra la herramienta bdsica en este campo.

Lla auditorla admindstrativa es el instrumento mds completo
ya que permite conocer La situacdifn de La empresa porque -
nevisa el pasado, el presente y el futuro de ¢sta, median-
te La condrontacifn penfodica de La plancacifn, organiza--
cibn, y control administrativo de La misma. Los benefi- -
cios derivados de este tipo de auditorlas son mdltiples o_
incluyen; Ldentifdicaciln de Las principales &reas que re--
quieren apuntalarse, promocién del mejor uso de Las unida-
des de persdonal, crea s{stemas acordes a sus programas de_
trabajo,establece Los canales de comunicacibn para dar - -
ftuidéz a La informacibn, entre otros. VY su importancdia -

radica en el hecho de que para su reallizacifn deben vencer
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se Los impondenables, deben crearse conceptos y marcar: nue

vas rutas administrativas". (24)

Hay, &in embargo, engoques diversos en relacibn a .su conte
n;@o y L{m;;e§. Precdisamente se¢ enunciaron afgunos puntos
dg vista 6:¢£abiéiqagioneb que de esta técnica-se hacen --
poava(gunoa autores simplemente para precisar que existen

o0tros tipos de auditonfas.

4. DIFERENTES CLASES DE AUDITORIA,

A continuacifn veremos Las distintas auditorlas y sus cam-

pos de actuacibn:

Auditonfa Financienra
Auditonfa Fiscal
Auditorla de Operaciones

Auditonfa Administrativa

(24) Lazzaro, Victoa. Sistemas y Procedimientos, 2a, Edi-
cébn, Edit. Diana. Méxlco 1974, pdg, 133
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"La auditonla de eétados ginancieros. & auditorla financie
Aa ¢4 el exdmen de Los estados financienod :de Las empre--
4as, a base de pruebas selectivas con el objeto de Lngon-
mar sobre 44 presentan o né nazonablemente, La situacifn_
dinanciera y Los resultados de Las operaciones de La und-

dad econdmica a que 8¢ refieren.

Este tipo de auditorla, dependiendo del pemsonal que La -

Lleve a cabo se puede dividir. en:

v \ Interna
Auditonla Finmanciera
Exteana

la auditondla finmanciera externa, es aquella que es reals-
zada por ticenciados en contadunfa que no peatenecen a La
empresa, 4imo que génehatmente'aealizan'aua actividades -
en foama independiente. EL objetivo f4inal que persigue -
el trabajo de auditonlfa exterana es el de emitir un dictd-
men en el que se hace constar a4 Los estados financlenos
de una empresa presentan o no aazonablemente La dituacifn
f§inanciena y ef resultado de sus operaciones de comfoami-
dad con painciplos de contabitidad generalmente acepta- -
dos, aplicados sobre bases consfstentes., Dicha apinidh -
La funda el auditon en el exdmen de Los estados {inancde-

n04 que £LLeva a cabo,
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La auditorla :dinanciera inteana, es nealizada pox personal
de £a propia empresa. EL objetivo det: trabaso de audito--
ala inteana 'es proporcionan ayuda-a La administracibn pa-
Aa comprobar, el cornecto. control Y- contabilizacibn de Las _
operacdiones . observando y sugdiriendo meforas en Los siste--

mas de control inteano y contabilidad'.

Tanto. el auditon inteamo:como el extexno basan Au-t&dbdjo_
en Los misamos regdistros fimanciernos de 2a empresa {aunque_
en dimensiones digfenentes debido a que el auditon extexno_
con grecuencia usa el muzstreo edtadfstico para LLevan a -
cabo sus pruebas, en cambio éi auditon interno hace sus he
visiones con mayon amplitud; ain embargo La auditorla in--
teana y exteana no deben confundinse ya que Las responsabdi
L@dqdeo yitgﬂaenogﬁde cada una son diferentes, adn cuando_
La,au¢£tqn{a intexna puede senvir de apoyo a La extexr- - -

na", (25)

Otrno tipo de auditorfa existente es fa Fiscal, cuya degind

cib6n veremos a continuacibn:

"Es La vigitancia mediante La prdctica de auditorfas direc

tas, con obfeto de determinan La vemacidad de Los estados _

(25) ALvarez Anguiano, Jonge, Auditonfa Admindstrativa, Fac.
de Contadurfa y Administracibn, UNAM, 1970, pp. 14 y 18
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gimanciernos y del correcto cumplimiento de -Las obligacio-
nes §iscales de Los causantes venidicando ademds ‘La déteg
minacidn de Las bases para el reparto de utilidades a Los
trabajadones, tomando en cuenta Las inconformidades de --
L0s mismos que Les sean proponcionadas. ULtimamente se -
estd poniendo ademds ebpecia@ a;gp;iqn en vigilar que - -
aquellos sectones que gécen de Aﬁb&idioa 0 ihcentiuoa §448
cales, cumplan con £os hequibitoa que tienen maxrcados pa-

ha tener derecho a dichos estfmulos,

La auditgnta de operaciones es aquélla que se¢ asegura de_
que fas otras auditonfas realizadas hayan registrado to--
das sus operaciones y de que £0s documentos que Las ache-
ditan satisfagan £os requisitos Legales y administrativos
que Los Legltiman, Estas auditorlas producen elementos -
para evaluar La efdcacia y La eficiencia con que 4e neali

zaron Las operaciomed", (26)

Por detimo, presentamos un cuadro que clasifica a £Las au-

ditorfas financienas y no g4inancieras, para enseguida con

{26) Lozano Nieva, Jorge. TE&sis: Auditoala Interna, su --
enfoque operacdional, administrativo y de relaciones
humanas, Fac., de Contaduafa y Adminisdtracibn, UNAM <
1976, pp. 40, 43
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tinuarn con el andlisis especlfico de La‘auditorid adminis

Arativa,

Exteana
Auditonfas Financienras Intenna
Fiscal
Auditonias no Financieras Inteana Administrativa

Exteana Operacional
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FINES DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA
"Los fines de La auditorfa administrativa son:deteaminan
La situacibn em que se encuentra La empresa 6 entidad ha
auditar, para ello se hacen interrogantes que a continua
cdibn pldnteamoa:
iCudles son sus debilidades?
¢En qué podemos mejoran?
iCudled son sus deficiencias?
iSus caudas?
iCudles son sus acientos?
(En qué medida?
¢Cudl es La situacibn de La empresa u -
organismo socdial frente a otnas simila-

hed?

¢En qué dneas podemos introducir mefo--
ras?

iCudles?
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Las nespuestas a Las pneguntaa antQALoaea, meLLcan un es
tudio que tiene como 64na£4dad pALmoadLaZ La deteamina- -

cdibn del gaado de eficiencia de una empne&a, oaganLAmo po

Zttho ﬂeeLgLOAO, ete., pon Lo antenion podemos agirman_
que Za aud&toaza adanLAtaatLva taata de pnecLaaa el . eata
do de Aalud adm4n45tﬂat¢va del oaganLAmo austado utili-
zando Los estdndares de buena administrhacibn comunmente -

aceptados™. (27)

6. ALCANCE DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA,

A continuacibn, vames a descaibin en téaminos generales, -
Los diversos aspectos que debe cubrin fa auditorfa adminis

trativa.

(27} Atvarez Anguiana, Jorge, Auditonrfa Administrativa, -
Fac. de Contadurfa y Administracién, UNAM, 1976, - -
p. 19
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"Estuddlo del entoano o medio ambiente en que s mueve La -

entidad auditada; este esatudio debe realizarse dentro de -

un marco fjurldico que tome como rederencda La Legislacibn_
que e sea aplicable como organismo econdmico en cuanto a_
4us funciones concretas. Este estudio es detexminante - -
puesto que el derecho norma  La conducta def imdividuo:'en -
el seno de fa sociedad y por Lo tanto, su fumcién tieme co

mo &imite La Ley y Las disposiciones neglamentarias.

En cuanto a su profundidad, es necesario analizar a gondo_
cada una.de esas Leyes y reglamentacdiones, para de €sto --
desprender la §orma en que debe desarrollarse La auditorfa

administrativa.

EL_estudio del marco econdmico; resulta deteaminante para_

esdtablecer y situar a La empresa en nelacién a sus posdibd-
Lidades econbmicas de participacibn en el merncado; voldme-
nes de producedlbn, organizacdibn, §inanciamiento, ete,, y -
para conocen cual es el Lugar en que se encuentra La empre

sa dentrno de La comunidad econfmica a que pertencce.

EL estudio de La entidad como empleador; es conocer qu€ ~-

fuente de trabajo es, y cudles son sus proyeccdiones hacia_
el bienestan de Los trabajadores, Como consumidor, qué me
dida se Le puede asignar para determdinar 8{ La empresa es_

satisfacton de necesidades paimarias o secundarias,
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Como pagadora de impuestos; La entidad debe ahalizaa;e‘deg

de el -punto de vista de La tributacién, pana conocenr su --

‘participacifn en Los gastos plblicos.

-~

También. como retnibuidon de accionistas, cudles son Los -~
rendimientos de imveasidn y: su posicifn en el meacado de -

valonres y dimero.

Estudio de Los objetivos econbmicos y sociales; deben sen_

edtudiados -Los objetivos cconbmicos y sdciales de La enti-

.dad .auditada para .conocer cudles s0n Las metas que se han_

§ijado, que deben tenea netacibn con 62 resultado obtenido
del estudio def medio ambiente y del estudio genexal ‘de La

empresda auditada. Esos objetivos deben ser analizados des

de un punto de vista econbmico v sdcial.

Es necesanio conocen cudles son Los mediod, utilizados pa-

ra alcanzar £o0s objetivos; y qué funcién han tenido. No -

siempre Los gines fustifican Los medios; es pon 6sto que -
es necesanio analizanlos y evaluanlos conforme a Las poll-
ticas generales de accidén, emanadas de La méxima ferarqufa
pata que, una vez disuelffas emn pollticas particulares, de_
pueda conocer 8i £0s medios utilizados para Logran Los ob-
fetivos fijados se encuentran dentro de Los LLImited que --

manrcan dichas pollticas.
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g) Estudio de fa’ funcidn dé planeacidn; es indiipensable es--

h)

L]

i)

te estudio ya que débend ¢stan concordante con Los objeti-
vos: fijados y Las poflticas implantadas para Lograrfos.
Esta planeacién debe reflejarse en La estructura integral_

de ta entidad y en Las §unciones productivas y de comercda

£izacibn pana Logran Los cbjetivos fijados en funcibn de -

£a capacidad productiva de £a entidad y La posibilidad de_
desarnollan mencados reales y absonber mencados potencia--

Les.

Debend estudianse cudl ha sido el desarroflo de fLa enti- -

dad; que debe estar estructunado sobre Las bases de’ptaneg
cibn financiera a Largoe plazo y a La existencia de un ade-

cuado control presupuestal sobre sus operaciones.

Se necomienda un estudio cuidadoso; para conocer 84 Los da

2os apontados en el procese de auditorla pque recomendan-
se La téenica de £a investigaciln de operaciones, con el -
propbsito de minimizar Los costos, maximizan La eficiencia

y Los ingnresos, y optimizar Los resultados.

Estudio de La onganizacidn; el auditon administrativo debe

cubain todos Los nivefes jerdrquicos hacdende una calfiica_
sana pura que sea condtructiva y reportando, en su opinibn
Las deficiencias que deteamine desde su punto de vista téc

nico. en cualquiera de Los niveled que forman La estructura
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de La entidad, De aqul gunge La;pq¢ib££idad de conocen --
La congauenc;a 0 anonguuencxa de £a organdizacifn misma, -
con £oA ob;et&uod 644ad05 4 La planeacibn desarnollada.:

1

Sendn 206 manualeé de ongan;zac&dn, Los que: {ncluyan en La

pante conneApondLente ag capttulo de.an&lisis .de. puestos,

que debe 5onmau pante de toda manual -de.organizacidn, asl

como &a ne&acLGn entne La. autonkdad otorgada y:.La nesponsa

bLlLdad compant&da.

Estudio de sistemas y p&ocedLMLenIOA, debe comprender La’ -

pnobzemdtha Lntegnal ya sea en un enfoque horizontal 6 -
un enﬁoque uentkcaz dependiendo en cada cado de Las situa
ciones pa@t&cu&gneé que 8¢ presenten y Las melas que de. --
deseen alecanzan, Como nresultado del estudio de €stos sis-
temas debendn determinarde evaluaciones cualitativas prin-
cipafmente y cuantitativas segln Lo requieran £as circuns-

tancias.

Estudio del control; a difenencia de Los enfoques Limita--

dos que adoptan otros tipos de exdmenes, £a auditorla admi

nistrativa estd intenesada en todos Los controles de La en

tidad auditada; tanto en £os controles de calidad, como en
Los controles cuantitativos de produccdibn, comercializa- «
cibn, honas-hombre, horas-mdquinas, ete,, sd bién ef audi-

ton administrativo estd intenesade en La efectivddad de -~
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Los controles como medio para proteger Los bienes de La en
tidad, su enfoque noamalmente, efercita su fudcdo profesdo
nal al hacer recomendaciones que optimizan eficienmcia - --

mientras no rebasan el LLmite del niesgo tolenrable.

Estudio de La informacién; deberd estudianse cGales son -~

Las necesidades reales de £a entidad auditada, aistando --
aquellfas necesidades aparentes de ingoamacidn que dnicamen
te- complican Los datos y su inteapretacifn, para canalizar
La informacién hacia datos que sirvan para tomar decisdio--
nes de magnitud trascendental. La informacibn debe satis-
facer Las necesidades propias de £a entidad y estudiar - -
fa periodicidad necesaria con que ésta debe sen obtenida; _
el momento oportuno en que sirva para tomar una decdidibn, _

Yy dobre todo, La confiabilidad de fa misma,

Estudio de £a comunicacidn; debe sen estudiada desde el --

punto de vista formal, considerando Lo comentado en el pun
to antenior como La esencia de La infoamacidn; y estudian_
dentro de una auditonfa administrativa, cémo y en qué fonr-
ma se desarrobla ta comunicacifn infoxmal para deteaminan_

La trascendencia de €sta en el esplaitu del trabafadon,

Estudio de £os necursos humanos; comprende en La aud{itonrla

administrativa, el estudio de Los sistemas Iimplantados en_
Los bAOceéog de Aeclutanieﬁtd, selecedibn, introducedbn y -

desarnollo, estudiando y analizando Los manuales cornespon
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:dientes y evaluando, mediante -prucbas selectivas, La bon--
‘dad.‘de La aplicacidn de Las téandicas ‘asi como ef nresultado
que 8¢ ha obtenido: pox el personal a 'través detzbihndmena;
de funciones desarrolladas, haciendo uso de' Las estadfsti-
cas que establezcan £os manuales y procediendo a &a evalua

cifn del personal’”.. (28) °

En nesdmen La auditoria administrativa puede’ realizarse --
pancial.o integralmente. " En este GLtimo caso, debe aban--
car el estudio general de La entidad audi{tada y del enton-
no- en: que operr;’ de sus objetivos eeonbmicos y sociales; -
de sus recurdos. humanos y §Lsicos, y de Los elementos que_
constituyen su paocesdo admindistrativo; planeacidn, organi-
zacdbn, sdistemas y procedimientos, control, informacién y_

comunicacdbn,

(28) SLntesis del trabajo presentado por £a'AaocLaciﬁn Na-
cional de Licenciados en Admimidtracibn, A. C,, sobxre
Aud{torla Administrativa, Mérida, Yue., 1977, - - --
p.p. 15, 19
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7. PLANEACION DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA,

7.1 PROGRAMA, -

"Se establecen Los principios que sirven para orientar y -
marcar £a decuencia de Las openraciones necesarias, deteami
nando £as actividades indispensables de investigacibn para
La planeacién de £a auditorla administrativa, presentdndo-

Las en el Srden mds L6gico.
7.2 INVESTIGACION PRELIMINAR., -

EL método a seguir serd La observacibn directa de balan- ~
ces, grdficas, documentos, La estructura foamal de La em--
presa; para completar edte contacto se aconsesa visitan ca
da uno de Los departamentos, comocen £0s productos de La -

empresa, procesos productivos, £os praincipales meacados, -

etce.
7.3 ENTREVISTAS PREVIAS, -

Se nrecomienda entrevistan a perdonas dinectamente relaclo-
nadas con La empresa, mismas que deben sen cui{dadosamente
defeccionadas entre trabajadones (probablfemente de estas -
entrevisdtas sunfan algunas medidas o sugerencias acerca de

problemas fundamentales que se deban contemplar dunrante La
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auditonla), algunas veces esta clase de neun&oneé dan La -
posibilidad de’ plantean paablemaé dcaeubALa dechLencLaé

en operaciones, funciones o deparntamentos que eatdn onigd-
nando alguna dificultad, para que postenLoAmente en La pre
paracifn de cuestionarios se ponga especial cu&dado en - -

-ello.

g. PROCEDIMIENTO DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA
E.1  EXAMEN.-

Trata de obtener toda La informacién posibte, mediante La__
aplicacibn de entrevistas y cuestidndiioA, analizando tam-

bi€n La documentacibn clave de tla empreda.
8.2 EVALUACTON, -

Una vez obtenida £a informacibn; se hand ef estudio negle-
xivo y anall{tico de esa informacibn, contestando al qué, -

eémo, dbénde, con qué.
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8.3 PRESENTACION. -

Es el 4informe sobre L0s nesultados de La auditorfa admindis
trativa, debe presentarse de manera que peamita a £a empre

8a £Legar de inmediato a La accién cornrectiva.

8.4 PERSECUCTION. -

Es completar cualquier asunto planteado v que £a empresa -

no ha £Levado a cabo, es decir La implantacibén”. [29)

9. DETERMINACION DEL TIEMPO DISPONIBLE PARA REALIZAR LA
AUDITORIA,

"EL tiempo requerdido variard de acueado con La amplitud y_
profundidad de La investigacién y dependiendo del &rea a -
Linvestigan, 84 es un departamento posibfemente serd de po-
cas semanas, pero &84 es de £a empresa en conjunto se Lleva
rd vanios mesed, se consideran también Las {acilidades y -

cooperacdidn def personal. En La actualidad se cuenta con_

(29) A&vanez Amngudamo, Jonge, Audltorla Administrativa, op.
cdt, p.p, 24,
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1

una téenica muy apropiada para esa deteaminacién def tiem-

po, se Le denomina 'ruta caltica',

10, SELECCION DEL PERSONAL PARA EFECTUAR LA AUDITORIA

iy A
P T S T

3 . PRy .
l

Siendé:ﬁdé'dﬁadirb detalles a estudian tan diversos, que -
resulta Lmposible que un 86Lo profesional 6 un grupo de --
profesionales de La misma rama Lenga La capacidad téenica_
para ELevan a cabo eficientemente una auditoafa completa,

Parna zal efecto consideramos, que es necesaria La constitu
cibn de un equLpo 6onmado pon eApQCLaLLAtaA en cada una de
Las dueaf‘a LnueatLgan Peno ALempae sus aneatLgaCLonea_

estardn coondinadas pon un fede o dinecton.

EL auditor en jefe deberd ser una penéonﬁ};on ampiiod conb
cimientos adanLAtnat¢voa, eAanLtu c&ent(5¢co j gnandea -
ciatidades de’ ongaanadoa con £o cual podnd adqu¢n¢a auto
riédad morat’ g "téendica pana poden conduC¢& ace&zadamente at
ghupo. ' e

v

Pana Los colabonradores que forman el equipo serdn nequdisi-

tos bdsicos una preparacibn académica en el Area a La que_
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e han asignado, experiencia en fLa implantaci{fn de siste--
mas y pnacedLmLentaa, habat&dad para nealizan exdmene& en_
du dnea conneApondLente y eualuan Las condiciones existen-

Zes. Ademds deberdn sen impanciales didcretos y honestos,

11. ASPECTOS QUE EL PERSONAL DEBERA CONSTDERAR DURANTE EL
DESARROLLO DE LA AUDITORIA.

EL Dinecton, -
a) Tratand de ganarse La confianza de dus colaboradones y
La de £04 miembros de ta empresa para efiminan ef natural

heametismo y hostitidad por pante de ellos.

b) AL indicianse et thabajo reunind a sus colaboradores --
para explicanfes exactamente las metas de La auditonla, -
asl como Los métodos y La utilizacibn de Los instrumentos

con £o& que se contand.

c) Peafod{camente procederd a neuniones de control y = --

coordinacdébn,

d) En cualquier momento deberd encontrarse a d(Apoatctdn_

de sus colaboradonres para paoporclonanleAr todas las expldl
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cacliones solicitadas.
e) vigitard de cenca que no se olbide'n;ngdn detatle.

Los Colaboradores. -
a) Evitandn actitudes de sdupenionidad, en cualquier nivet
jenfnrquico de ga empresa, se pueden obtener informaciones

Y sugerencias valiosas.

b) Se evitardn fLas indibcnecioneb, de debe estan consedien

te de 2o que puede preguntan Y revelar a cada persona.

c) Debendn tenen en cuenta La necesidad de cotaborarn y ga
posible utilizacibn colectiva de sus {ndagaciones. Como_
miembrnos de un equipo, debendn sentinse animados pon ef -

esplnitu del grupo.

Para cennan este capftulo en et que hemos visto La audito
nla administrativa en todob sus aspectos, desde sus ante-
cedentes hasta 4u planeacifn, y aunque ya se dQ‘LnLJ su -
campo de actuac¢6n, quenemos Linsistin en La diferencia --
entne ésta y La {inanciera o contable para to cudl a con-
Linuacibn presentamos un nesdmen de sus paincipales dife-
nencias; 'pana La nealizacibn de fas auditonlas ﬁinancge-
rad existen noamas y paineipios generalmente aceptados: -
4e ocupan tan s6Lo de aspectos {inanciernos i y de La evalua

cibn del contaol inteano pana efectuanfas, existen dispo-
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siciones de cardcten Legal; su §in primondial es el dictld-
men de Los estados {inancieros y veaificar que Las decisdio
nes de Los directivos hayan quedado correctamente registra
das en La contabifidad; Le interesa a La institucién y al_
§48co; 8¢ rediere a hechos pasadod y 86L0 pueden sen prac-
ticadas por el contador pdblico. Panra Las auditorlas no -
financienas no existen normas y principios generalmente --
aceptados; se refieren a cualquier 4drea de La administra--
eién; no hay disposiciones neferentes a La personalidad le
gal de quien fLas practica; au fin paimondial es evaluar --
cualquie@ actividad o funcibn de €a institucién; evalda --
Las decisiones y Los asistemas; nesulta 86Lo de uso {nterno

ern fLa institucidn y se proyecta hacia ef futuro". (30)

Estas son en resdmen Las principaled diferencias de estos

dos tipos de auditorlfas.

(30) ALvarez Angulano, Jorge, op., cit., p.p. 15, 16, 117,
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ANALISIS VY DIAGNOSTICO DE LA SITUACION ACTUAL
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S4{ vemos elzebquema metadalﬁgica de ta Reforma Administra-
Ziva encontraremos Lo siguiente: I].- Se establecieron a_
znavéﬁ dé iniéiat;Qgg de Ley, Los nreglamentos, acuerdos y_
zingqmieﬁ:aé generales, asl como Los marcos y dinectrices_
que ﬁénmétienaq que £as acciones Q‘quédaa edpeclficas de_
ng(qnmqv{é Z;evanan a cabo en Los distintos Ambitos o nive
Les de La Administracibn Pdblica Federal, es decir contan_
con una basde Legal que nrespaldara esta acciones; a esta --
etapa se Le denominé de "Reorganizacibn Institucional", y_
se apoya en La Lley Orgdnica de La Administracibn Pdblica.

2).- EL.AiguLente paso o gtapa consistib en organizarn tan-
2o a Las institucdiones centrales como a Las empresas des--
centralizadas y panraesdtatales en sectores de acuerdo a sus
actividades, €atos sectonres son: EL agropecuario y Fonres--
tal, el industrial, comencdial y pesquero, el de comunica--
ciones y obrasd pablicas, el ginanciero, el de beneficio so
cial y el de serviciosd, a esta integracibn de La estructu-
racdén adminddtrativa pon sectores se Le denominb "Reoaga-
nizacddén Sectorial". 3).- la tercera etapa consdistis em -
establecen Las bases para obtener La adecuada coordinacién
entre Las actividades de Los diferentes sectores a esta --
etapa se Le LLamb de "Coondinacibn Intensectorial", 4).--
La cuanta etapa puesta en marcha en abrail de 1978, cuyo ob
feto es promover y garanitdzar La participacibn cludadana -

en La programacibn de las acciones de Reforma Admindstratd
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va, ¢std orientada especl{icamente a La 's4mplificaciébn de
thdmites, ‘atencifn y onientdcién al pdblico, denominada -
"Refoama de Vertanitlas™, pan&fttégd& a €sta Getima fue -
‘necesanio contar con 6nganoé que eAtud&anan, analizaran y
pnopuALeaan Las medtdab connectivas para atcanzan Zoa ob-
fetivos paopueétob, ‘peno no'&dlo’pand'estd thabajanon &s-
tos 6rganos, sino desde el paincipio fuenon escalando pa-
40 a paso hasta Lteéan a La etapd actual de Refoama Admi-
‘nistrativa, que podrfamos denominar éomo de "Implanta- --
cibn", Los 6rganos a que nos referimos son Las unidades -
de¢ onganizacibn y métodos que desde su creacién han sido_
el mecanismo de panticipacibn y de apoyo de 2a Reforma --

Administrativa,

EL esquema metodolbgico antes presentado se complementa -
con el proceso de Redorma Adhinibtnativd, el cual ha se--
guido estas etapas: A).- Planeacibn primenamente, en £48-
ta se trazd el cunso a seguin, es decin, ae fifanon Los -
prineipios que La habrfan de presdidin y orientan, se plan
tearon Los objetivos,se programanon Las acciones con fLa -
sdecuencia de operaciones que habalfan de LLevanse a cabo.

B].- La otra etapa de este proceso, que es La actual, de-
nominada de Ejecucifn, diremos que contando con una ingna
estructuna Legal y habiendo sido reallizada La reohganiza-

c{dn del Gobierno Feﬁgaa& en macho, se han hecho Los ajus
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\iéé neceaaﬁiaa para su efecucdidn en micro, como son;
Reorganizan Lntennamente a LaA dependencLaa, mediante La -
elaboracibn de sus manualeA de ongan&zac&dn, mod{ficando -
dus eatauctunaa, etaboaando 4us manuales de procedimien- -
tos, estudiando y ana£¢zanda dus programas de trabajo, en_
5Ln, 4e estan e;ecutanda LaA acciones de reforma, mediante
su Lﬁdt&ﬂmﬁﬁtdc&dﬁ adanLAtnatLva, que en cada una de fas_
dependencias se estd Levando a cabo, asf podemos. concluin
que La situacibn actualveé de implantacibn y ejecucibn de
Las mejoras administrativas para dar eficiencia y efica- -
cia a Las acciones del Gobierno, que f<inafmente es el obje
tivo prineipat de La Redoama Administrativa,

No queremos pasan por alto el hecho de que dentro del pao-
ceso de reforma administrativa, su Getima etapa es el con-
Lrol y 6ste consiste en ef establecimiento de sistemas que
nos peamitan medir L0s nesultados actuales Yy pasados en ne
Lacibn a Los esperados, con el fin de saben 8{ se ha obte-
nido Lo que se esperaba o de no sex asl, foamulan nuevos -
planes, Una hennamienta para evaluan fas medidas adopta--
das, es La auditorla administrativa que considenamos send
de mucha utitidad en un futuno padximo ya que contiene €os
elementos necesarios pana diagnostican el estado en que &e
encuentre una dependencia pdbeica.

Las avocadas para £eevar a cabo estas acciones son Las und

dades de organizacibn y mé€todos, Las cuales han particidpa-
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do actualmente a nivel micro en 2a actual Refonrma Adminis-
trativa,

"Cama apnec&aczdn tebnica neau&tante det andl&é&é anten&an
podemos concluln que. 1.- La poca ut4£¢zdc¢6n de La aud4ta
rEa adm&n&btnaLAua en Zaé dependenc&aa pdeLcaa se debe a_
que en £a’ mayaaza de’ éétaé no cuentan con £os Lnatnumentaa
tanto téenicos’ como humanab para su apZ&cac&én, Los instru
mentos a que hacemos negenencia en cuanto a Los técﬁica; -
son Los manuales, métodos de tnabajo, sistemas de infonrma-
czbn; y L0s humanos Los profesionistas como son Los admdi--
nistradornes pdbeicos, o administradones de empresas. 1I1,-
En este punto podrfamos decin que en aquellas donde toda--
via no se nealizan auditonfas admini@tnativa@, ¥ que son -
La gnran Mdyoaia de Las indtituciones, se estd pncpanagdq -
el matenial para ef momento en que se presente un caso de_
auditorfa administrativa, mediante su instrumentacibn que_
consdiste en Ra elaboracibn, diseiio Yy utilizacién de técni-
cas administrativas como son: £os manuales de onganizacibn,
de procedimientos, de politicas, Los cuestionarios, ongand
ghamas, etc., finalmente conclufmos de este andlisis y - -
déagnbstico de la situacibn actual que un mi{nimo poncenta-
fe def sector plblico cuenta con L0s instrumentos antes --
mencfonados para que se Le aplique auditorfas adminiatnat£
vas, 3in embango, podemos decin que de esta avanzando ya -

que las unidades de organizacibn y métodos estan trabajan-
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do casi en La totafidad del secton pGblico, no en La prdec-
tica de auditorlas pero 84 en dar apoyo administrativo a -

Las instituciones pdblicas.



CAPITULO 1V

PERSPECTIVAS EN EL SECTOR PUBLICO
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INTRODUCCION.

Antes de entrar al tema que hemos dédicado para este capl-
tuto, queaemoo actaaaa un punto para evitar una errbnea --
LntenpnetacLGn det tnaba;o, nos neﬁen;moo a Loo capltulos_
T ylII1, et pncmeno contiene 4n604mac46n Aobae La Reforma -
Adm;n;otaat¢ua, pero édta se expuoo de manera general con_
La Gnica Lntenc46n de mostrar que ésta ha 8i{do para La ad-
ministhacibn pGbLica mexicana el instrumento u objeto que_
ha ablento Las posibilidades al cambio, a modifican tanto__
Las eotnyctunao de una {nstitucién como sus pollfticas y --
métodos de trabajo, pero para Los §ines de nuestro trabajo
no pretendemos entrar en su andlisis, en La evaluacidn de_
Las medidas adoptadas, ni tampoco cuestionar su funciona--
miento. En Lo que nrespecta a La Auditonfa Administrativa_
(segundo capltulo) La intencibn es La misma, es decin, no_
pretendemos cuestionarla sino simplemente hacex una des- -
enipeibn general de &sta, por Los motivos antes expuesdlos
no se hizo una conexién de €stos dos temas, Para §inali--
zar queaemos hacer un GLtimo cohentaato, es con redpecto a
que £a auditorfa administrativa para este trabajo esta en-

§ocada a £a organizacibn Gnicamente.

Nuestro obfetivo principal es el de contar con un insdtru--

mento para evaluar £os aspectos en cuanto a organizacién -

de una dependencia en genenal o especlficamente de alguna_
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drea de £a misma,con este §in se diseib et tnabajo estu--
diando primenamente dentro def contexto de £a Refoama Ad-
ministrativa (pon sern é&ste un tnaba;o enﬁocado af Secton

deLLco) cudzéaeaenian Zoa ALatemaa de apoyo administra-
tivo que noa pud&eaan paopoacLonan Loa eZementoa para - -
Llevaa d cabo nueékkhﬁbbjetLvo y de éste deap&endLMOA que
Las avocadaa son £as unidades de ongaanacLGn Yy métodoa,

ya que Laa 6unc¢one4 de éataa de oALentan az n&vez mLch

que es el que a noaotaoa nos Lnteaeaa nueatdo eétudto --
‘tambLén abaaad ta bdaqueda de una técnica que hos ayuda--
nd a evatuaa Loa aapectoa antes mencionados Yy encontra- -
mos4 que éata es fLa austonLa adanLatnatLva . cuyo &mbito -
de apLLcacLGn puede abarcar el estudio de objetivos eco--
ndmLcoa y Aoc&atea, de £a comunicacibn, de recunsos huma-
nos, de ALatemaa y paacedLMLentoa, entre o0tros, pero panra
nueAtAOA gines nos orientaremos al estudio de £a organiza
eibn; eata téenica a su vez, cuenta con Lnatnumentoa para
Lzevan a cabo sud 5Lnea, £os que sealan en este caso - --
diagnosticar o detectar fas gallas de una institucibn con
aeapecto a du organdizacibn, para Lo cuae pnoponemoa La --
entrevista y e£ cueattonanio pAanLpatmente ya que pen--
samos que La utifizacibn de €stos facilita al auditonr ta_
recopilacibn de informacibn, por Lo sdiguiente: en ef caso
at fa entrevista, porque el auditon puede crear el ambien

te entre 62 y ef entrevistado haciéndolo cordial y agrada

bte, ademds tiene La ventaja de dinigin sus preguntas - -
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ddndole £a orientacdién hacia Los t6picos que interesdan eé--
pecialmente, otra ventaja de La entrevista es que en el mo-
mento se pueden aclarar las dudas (en caso de exdstir).

Por Las caracterlsticas antes expuestas foamulamos dos - -~
gulas para entrevista, La primera a nivel dimeccibn y La e
gunda para un depantamento de personal especlficamente, to-
mamos estas dos Aneas porque, primenamente, en cualquien --
institucdbn existe una dineccibn (desde ef punto de vista -
del nivel, no de La denominacibn), y un depaatamento 6 - --
drea de personal y, segundo, porque en cstas dreas s¢ pre--
sdentan con mayor §recuencia fallas en cuestiones de organi-

zacdibn Las cuales se manifiestan en todo el organismo.

En Lo que respecta al cuestionario, que ginalmente el dise-
o de &8tos es el tema principal de nuestro tarabajo, pensa-
mos que su uso durante f£a nreall{zacibn de una auditorla admi
nistrativa es muy (il para La etapa de La recopilacibn de_
informacibn, ya que mediante su apllcacibn se puede obtener
infonmacdlbn valiosa para su anflisds.

Las ventajas que pensamos ofrece el cuestionanio pueden - -
sden: su formulacdbn, es posdible enfocarla a puntos especlfd
cos Lo que probablemente darla respuestas especlflcas, el_
ndmero de preguntas estd Limitado, puede abarcar varios te-
mas a £a vez, una pregunta puede contenen af mlismo tliempo -
varlas respuestas, en §in, por sus ventafas y porque pueden

aplicarse q cualquien peasona, nivel, asl como formularse -
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para cualquier drea, proponemos al cuestionario.

De acuerdo con. nuestro:objetivo,- diseiamos cuatro cuestio-

narios para fas dxreas que a continuacibn presentamos :
Dirnecedisn Geneaal

Subdineccibn General

Departamento de Personal

Departamento de Capacitacién

y dos para Jefes de Departamento (en genenal) y empleados

en general, mismosque denominamos:
Para Ejecutivos

Para Empleados

Se clasifdicaron Las 4reas antes menclonadas como muestra -
paxa nuestro trabajo, porque pensamos que a través de €s--
tas 4e puede obtener La {nfoamacién mds representativa pa-
ra La evaluacidn de La organizacibn en una dependencéa, --

por las caractealsticas de cada una (mismas que se especd-
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6ican ‘en La {ntroducelfn de cadd“éhiltibdaiiol.

Nuesfros {ndicadores gemerales para la gormulacidn de Los -

cuestionarios, ason to;’que'a continuacién presentamos:

!

s d

IR

1

T VRS PR o g

Determinar' el objetivo dc ta dcpcudcncla

by

Estudian y en au cado, establecer Las ‘uncionec en -

' ‘gjenenal’ de e’ dcpcudcucla 8 de tas 44:4& clnti‘ica--
‘das . e

t

Revisar Las pollticas de La dépendencia

Lo syt -t .
Detectar mediante L& revisibn de Los objetivos y Las
funciones, 44 exdste dupbicidad dé ‘(unciomes entre -
Las drneas de La dependencia.

y oae HE SR

Determinar la estauctura mediante La acvt;idn y and-
Lisds de Los oNganigramas ‘existentis. |

Comocer a ‘travEs ‘de Los €itilares de La dipcndcncia_
el grado de organizacién de La misma.

Comocer Los sdistemas de apoyo administrativo de ta -
dependencia.




™ 78

Conocenr Ros canaleé de comunLQachn
L(03ABNOIZAEMD 2E R hL 305

de autordidad.

y,£a, defegacion_

- 803 sh ndispdumac) R anna L3¥: v emey

gow robisndhar sostiLlV
(3OMBINIAING NDIOBURIIMGS % inp avi mus L t.osnm et

Con estos indicadores, pensamos, que el diseiio de cuestiona

rdios enfocados a La reuLsibn de La gr z . ac t tania
‘nxansk 2a09n b 3“uu}1510~ 9 ggnf “ﬁ‘Qﬂd‘ Lo

et

af auditor su formulacibn.

- NS AONOIONNY DY A8293dNIA L L ul a8 4 ARIEN3MS

Para finalizan hemo Atauctu ada, at ungs . oa¢c¢oneé ue
--na:;).‘su§s ansnd an Q% sronshreasr 534844 SRR e

el auditor pudiera sugerir como aeéultado de %ggevataachn,

miimas que a continuacibn presentamos:

BIANIDNNGIN A2 ok srni iAoy and

Anlus?
Precisanr claramente Los objetivos.
4n3 4 30V33stdo 303 Oh mMbhI AP oy RIaLtc mr b L¥Ld o
E€aborar organigramas. ) e
- AXNY snelana) sh ALBILHIann Lt R FISFOAN 1N
cwrunsbuszeh 202 osnnld %

”»

ELaborar manuales de organizacibn.

-Bap w Ad3A3uan 23 e¥rziksm cndiosYer 25 ADAIMASSSQ

ELaborarn manyales d.nlp oce

imd, 08, . ..
LA93N9%03X9 Abm b o 0 e>eld

Precdisgr claramente aé of{

Qa
D35RIERIqsh nY sh asandnlii B0

,ﬁs A390N0D

Lamidm 3 3b ndlopsimnyrs sk chenp S
ELaboran instnuctivos de Los senvicios que preste --

£ pdblico,
- 0¥ b ovi&n‘&&););%n nwogar bk ti-c 2

Elaboran cartas de autoridad.
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ELaborar minual de bienvenida de fa institucidn,
ELaboran mdhualea‘de'descaibhidh de puestos,

Aunque no se puedén establecer resultados precisos de este_
taaba;o, caeemos que nuestras proposdiciones: podatan sen - -
Gtiles en Las dependencaab pabLicas para evaluaa su organi-

zacdén y 6unc¢onam4ento
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1. MEDIDAS PREVIAS A LA AUDITORTA ADMINISTRATIVA.

"Antes de danr principio a una auditorifa gdmﬁpf;{aatiua es -
conuehiente ebtudian y deldinean Abn brevedad un programa --
que se netaCLone con et drea a eatud&aa Esto se reducdnd_
a hacer una Ztha de lo& dLAthtOA puntob a cubALmde y Los_
paocedLmLentoa que se AeguLAdn pare £levanr a cabo La tarea_
que 4e¢ trate, es muy meontante que Los pqn{oQ se dLA;;an -

hacia Los objetivos principales.

La aplicacién de La auditorla puede reducinse a un ciento -
ndmenro de pasos importantes; el conocenr estos pasos nrepre--
senta para el auditorn La deteaminacibn de fa factibilidad -~ -
de la aplicacibn de La auditonfa administrativa; a continua

cifn enumenamos edtos pasos:

----- Estudian fa estructura de organizacibn, mediante La__

revisibn de Los manuales de organizacibn existentes.

Revisan y establecer, en su caso, cudles son Las ac-
tividades que Le son necesarias para cumplin Los ob-

jetivos y Las funciones que Le han sido encomendadas.

Comparar La estnructura existente, con La que aparece

en el organograma de £a dependencia.
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----- Revisar tos éontenidos correspondientes al nreglamen-

T

to intenion de 2a dependencia.

----- Revisan Los manuales de procedimientos y £os de sen-

‘vici{os a€ pablico.

----- Revisan Eaa Leyes, Los Regtamentos y las vtapbszéto-

nes administrativas de fa dependencia.

----- Estudian 84 Las pollfticas se dinigen a un objetive -

definitivo, 84 son precisas, claras y comprensibles.

De Los trfmites administrativos que se realizan en -

La dependencia, estudianr su seguimiento.

S¢ ta dependencia u organismo cuenta con Lod elementos an--
tes mencionados, se¢ pudr& aplicar la auditoala en casdo de -
que carezca de alguno, el auditor procederd a su Lnstrumen-

tacién.

2. CONTENIDO DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA,

Entne Los principales gactores deteaminantes de Lla estauctu
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2a adecuada de una onganizacibn se encuentran su magnitud,
La extensibn del teanitorio que sirva y La naturaleza, com-
plejidad y voldmen de sus operaciones. Los extremos que --
Ruede,adogtau,en ef aspecto funcional. son La ceninalizacibn
absoluta y La especializacibn excesiva; en. el de delegacifbn
de autondidad, a concentraciSn del mando y su difucibn has-
ta niveles minimos de funcionamiento,. En Los &imites de La
centralizacibn y de La concentracibn se entorpece. el feujo_
de £as operaciones, en Los de especializacibn y dilucibn se
pierden La coherencia y el control de Las actividades, La -
cual debe Lenense presente al disedar La fonmula de organi-
zaci6n que pexmita operanr en condiciones Gptimas de dinrec--

eibn, de ¢ludidéz y de control™, (31)

Con el objeto de conocer Los objetivos, La estauctura y Los
mecantsmos de cooadinacibn de. fLa dependencia, La difusdion -
de sus pollticas y noamas de actividad, asf como de sus ne-
glamentos, disposiciones Legales o administrativas, con el
gin de poder Ldentificar o detectar, si existe cualquien --
anomalla, ya sea de caracteafsticas como Las antes deschi--

tas o de cualquien Lndole, que tengan relacibn con La ornga-

(31) lsoand A. Canrlos, Jiménez de Sandi, Auditonfa de Las
Operacdiones del Gobieano, FCE, 1979, p.p. 85, 86 y 87,

-
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nizacidn de La dependenc¢a, paaa podea apLLcan LaA medidas
COﬂﬂectLvdb que paaa eL caao se nequLeaan, (este trabajo -
contempta Aotamente a ta ongan¢zac¢6n), paebentamob una --
gula que conaidenamob el austoa puede ut&LLzan pana prepa
ran el matenial pana apLLcan ta austoaLa ebta contiene -
una sexie de paeguntaa que eL auditon se puede ptantean al

hacen La investigacidén preliminanr,

3. GUIA PARA LA INVESTIGACTON PRELIMINAR DE LA AUDITORIA.

Tomando como base ¢& modefo de Carlos l:ivaad en su Libro -

Auditonfa de las Operaciones del Gobieano, Pdg. 77.:

1.- "Conocea el obseto de £a dependencia.
2.- Eitudian el objetivo general de La dependencia.
3.- Analizan La estructura general de 2a dependencia.

4.- Revisan las funciones generales de la dependencia.
5.- 1Investigan 84 se han impraimido Las pollticas, Los nre-
glamentos y Los procedimientos de La dependencda.

6.- Estudiar Los objetivos genenales de Las distintas uni
dades de La dependencia, con La mira de descubain - -
aquéllas que pudieran fusi{onarse con otras cuyos §i--

nes scan semejantes, 6 eliminarse porque 6stos hayan_




10.-

13.-

14, -

'50’

84

de;ado de tenen ¢nteaea

Reukaan 84 CXLA(C una eatnuctuna jﬁ&d&QULcd adecuada,
Reu&dan 84 Ldtan clanamente dC‘Lnded taA nedpondabL

L;dadea en la eotnuctuna JendnquLca dentno de Las --

’

dLAt(ntab dLVLALOM?A.

A

R

SochLtan CoA manuach de ongan42ac46n con que cuen-
te £a dependencia.

Analizan Las fonmas 6 foamatos con que cuenta La de-
pendencia para £os thdmites administrativos que en -
ella se nealizan.

Anafizan 84 Los planes y programas indican clanamen-
te £as estnategias altennativas que pucden adoptanse
para su cumpiimiento.

Tnvestigar, qué 6rgancs de Gobieano y de Administra-
cibfn tienen a du cango el 5eﬁa£am£epto de prionida--
des y €a coondinacibn y apnabacidﬁ de £os planes, --
presupuestos y programas.

Investigan a4i Los distintos niveles de responsabili-
dad tienen accedo a La infoamacién que necesitan.
Investigar con qué servicios de asesonfa téenica - -
cuenta fa dependencia, en panticulan, 84 existen sen
vicios de asesornamiento fegal, de sistemas, y de - -
otnos,

Investigan 84 cuenta La dependencia con una bibliote
ca genenal 6 con vanias divisiones de obras técnicas
y nevistas que puedan ser consultadas pon Los dinrec-

tivos, supenvisones, fefes de departamento y perso--
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nat.

16, - Investigar 84 La direceibn tiene programas formales
para las siguientes funciones:

a) Dictar Los neglamentos Y. procedimientos genera--
Les,

b) Definin Llos critenios fumcionales o regionales -
para asignar responsabilidades de operacibén y de
Legar La autordidad concondante.

¢) Seleceionar a £osa principales funcionarios, eva-
Luar su desempedio y fifar sus emolumentos.

d) Coordinar todas las actividades de La dependen--
ela, tomando em cuenta la estructura de delega--
cifn de autoridad”.

Si bien Esto es una gula, no La tomemos como 2al, no crea-
mod que es ef todo, ya que mediante 8sta se obtendrd La in
§oamacibn adecuada y pudiera sen dugiciente, penro habadn -
codas especlficas que no estén contempladas en esta gula -

que ef auditor podrd preguntarse. ~

4. TECNICAS PARA AUDITAR EN EL SECTOR PUBLICO.

EL avance de la tecnologla administrativa ha peamitddo con

Lanr con técnicas especlficas para nesolven cualquien tipo_
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de problema, no importando La Lndole o magnitud. La dimen
846n y complejidad del sector pablico ha'néquenldo de téc-
nicas efectivas para La sofucibn de Los problLemas a Los --
Que 42 engrenta; nuestro propSsito en este trabajo es pre-
sentar aquellas técndicas que habrdn de utilizarse en La --
nealizacifn de auditornfas administrativas en el secton pd-

blico, mismas que a comtinuaci{ln enumeramos.

4.1 Los Organcgramas

"Los organogramas deben convertinse en el instaumento que -
p¢opona£one una representacdbn grdfica de Los aspectos fun
damentales de uma estructura de La organizacibn, y peami--
Zan entender su esquema general, asf como el grado de dige
renciacibn e integracidén uncional de Los elementos que La
componen. En un organograma se Localiza: el tipo de undida
des que conforman una estructura, sus relaciones; Las ca--
racterfsticas de La dependencia o entidad y sus funciones
bdsicas entre otros, de donde se ingiene que Los organogra
mad:

--- Phroporcionan una 4imdgen formal de La organizacibn, --

constituyéndose en una fuente autorizada de condulta_

con fines de infoamacibn.

--- Indica fas nelacdones.de jerarqula que guardan entre_
8L Los principales 6aganos de una institucibn 6 de --
una de sus 4reas.

--- Facilitan al personal el conocimiento de su ubicaelbn
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y relaciones dentro de La estructunra orgdnica.

- Ayudan a descubrnir posibles duplicaciones, dispenrsio-
nes 8 Lagunas, maltiples relaciones de dependencia y-
de niveles y tramos insufdicientes 6 excesivos de su--
peavisdidn y control,

En general, auxitian en el andlisds, conocimien;o y -
disefio de La onrganizacifn.
Pueden ser clasificados en tres grandes grupos, de --

acuerdo com su”: (32}

1) Contendido
2) Ambito de apficacién

3) Presentacidn

(32) Organogramas Gula para su Elaboracifn. Cooadinacidn
General de Estudios Administrativos, Presidemcia de
La Repdblica, México 1977, Pag, 3




Estructural

Vt;gngn;pg4‘objetokla representacsidn.grdfica_
de iob 6rganos (unidades administrativas) que
integran una Institucibn, asl como sus rela--
ciones de jerarqulfa 6 dependencia. Su impon-
tancia radica en que s{rven de base para el -
disefio de otrhos grdficos. Este tipo de organo
gramas debe apareccer como parte integrante de
Los manuales generales de organizacibn de Las
dependencias y entidedes de La administracibn
piblica a que s¢ nefierne el antfculo 19 de La
Ley Orgdnica de La Administracibn Pdblica Fe-
denat". (33)

p.

(33)'0kgakognama5, Gula para su elaboracibn, op. cit.
11 '

88

¢



. ORGANOGRAMA ESTRUCTURAL

.

&9

DIRECCION
GENERAL
SuB' SuB! SUB'
DIRECCION DIRECCION DIRECCION
DEPTQ |DEPT DEPTO DEPTO. DEPTO.




90

1.2 Funcionales.

"Indican e&- cuerpo de- fa grdfica, ademds de
Las unidades y sus intennefaciones, Las fun
ciones patgcgggtgé‘qag_ﬁeatizan Los frganos
‘nepresentados; €stas pueden transenibinse -
con arnegle a su 6rden de impontancia 6 al_

Lugan que ocupan dentro de un proceso”, |(34)

(34) Organogramas, Gula para su efaboracibn, ibidem.



ORGANOGRAMA

9!

FUNCIONAL

DIRECCION GENERAL

CUMPLIR LOS ACUERDOS DE LA JUN-
TA ADMINISTRATIVA

VIGILAR EL CUMPLIMIENTO DE LOS_
PROGRAMAS

COORDINAR A LAS DIRECCIOHES

FORMULAR EL PROYECTO DEL PROGRA
MA GENERAL

DIRECCION TECNICA

DIRECCION FINANCIERA

DIRECCION DE PROMOCION

Y COORDINACION

3.~

EVALUAR Y CONTRO
LAR LA APLICA- =
CION Y DESARRO--
LLO DE LOS PRO--
GRAMAS

FORMULAR EL PRO-
GRAMA ANUAL DE -
LABORES

DIRIGIR LAS LABO
RES ADMINISTRATI
VAS DE SU AREA

+- OBTEHER LOS RECUR

S0S NECESARIOS ~

2,- FORMULAR EL PRO--

GRAMA ANUAL DE FI
NANCIAMIENTO

DIRIGIR LAS LABO-
RES ADMINISTRATI-
VAS DE SU AREA

ESTABLECER RELACIONES
DE ASISTENCIA PROMO--
CIONAL

ESTABLECER RELACIONES
DE COOPERACION Y APO-

Y0

SUPERVISAR AL DEPTO._
DE COMPRAS

FORMULAR EL PROGRAMA_
DE TRABAJO

PROPONER MODELOS DE -
AUTOABASTECIMIENTO -~
PARCIAL

ORGANIZAR Y COORDINAR
SEMINARIOS




4,1.3% Generales.

"Representan Gnicamente Los Srganos prin
cipales de fa institucibn y sus inteane-

Laciones bl&sicas”. (35)

{55) Organogramas, Gula para su elaboracddn, Ldem.
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ORGANOGRAMA GENE RAL

SECRETARIO
SUBSECRETARIA SUBSECRETARIA OFICIALIA
nan upw MAYOR

CIREC.

DIREC.l IREC| PIREC DIRE(Q [ DIREC. l DIREC,




4.1.4 EspecLficos.

"Ofrecen mayor detalle sobre determinados
aspectos de La organizacdbn de una unidad

6 Area de La instltucibn”. (36)

(36) Organogramas, Gula para su elabonracién, {dem.
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DEPTO.I
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DIRECCION




4.1.5 Verticales.

"Se presenta a Las unidades ramigicadas de --
‘arrniba hacia abajo, colocando al titular en -
el ‘nivel superion, por Lo que Los distintos -
niveles ferdrquicos de La institucifn se ubi-
can en .renglones.

La Lfneas que representan Las nelaciones en--
tre tas undidades, se disponen verticalmente,
por La facitdidad de su interpretacién Yy por -
den Los mds gemeralizados, se recomienda el -
uso de este tipo de organograma en Los manua-

Les de organizacibn". (37)

(87) Organogramas, Gula para su elaboracisn, Ldem,
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ORGANOGRAMA VERTICAL

P ———pe———
SECRETARIO I
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SUBSECRETARIA

1

[DIRECCION DIRECCION

DIRECCION

OFICIALIA
MAYOR
¢
IRECCION PIRECCION |IDIRECCION




Hoardizontalesd . \

"Representan Las unidades ramificadas de iz
quierda a derecha, cofocando al Srgano supe
réion a ta éxtiéﬁduizquiznda, Los niveles je
rdrquicos se ublcan en columnas y Las nela-
ciones entre Las unid@dea 4e representan --
por £Lnead dispuestas honizqntatmente.' Es-

te tipo de organmograma resulta de utilidad_

en et caso de estructuras con un gran ndme-

no de 6rganos de igual jerarqufa en La ba--
se". (38)

(58) Organogramas, Gula para su elaboracisn, op. cit,

’
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ORGANOGRAMA HORIZONTAL

l
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—————
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4.1.7 Mixztos.

"Se representa La estructura de una organd-
2aci6n utitizando combinaciones verticales_
Yy hordizontales, con el objeto de superar --
tas Limitaciones que £a utilizacibn de un -
46Lo tipo trae consigo. En ef caso de orga
nizaciones que cucngqn con um’ gran ndmero -
de unidades en fa base, es recomendable el _

udo de este tipo de presentacibn". (39)

(39) Orgamogramas, Gula para su elaboracin, ibidem.
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.1.8 De Bloque.

"Son una variante de £os venticales que tlienen
La particularidad de representar un mayor ndme
a0 de unidades en espacios m&s neducidos, pea-
mitiendo asl ta aparicibn en el grdfico de Las

unidades ubicadas en Los dLtimos niveles". (40)

(40) Onganogramas Gufa para su elaboracién, Ldem,
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ORGANOGRAMA DE BLOQUE

SECRETARIO
l S————————
SUBSECRETARIA SUBSECRETARTA
IIAH "Bll
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OFICINA
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DEPARTAMENTO
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OFICINA
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DEPARTAMENTO

OFICINA
OFICINA
OFICINA

DEPARTAMENTO

OFICINA
OFICINA
OFICINA

4. DIRECCION

DEPARTAMENTO

OFICINA
OFICINA
OFICINA

DEPARTAMENTO

OFICINA
QOFICINA
OFICINA

OFICIALIA MAYOR

|

5. DIRECCION

DEPARTAMENTO

OFICINA
OFICINA
OFICINA

DEPARTAMENTO

OFICINA
OFICINA
OFICINA

6. DIRECCION

DEPARTAMENTO

OFICINA
OFICINA
OFICINA

DEPARTAMENTO

OFICINA
OFICINA
OFICINA
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Los Manuales.
g0 _manuares

"0tra téendica también muy Atil para el desarnollo de fa --
auditorla son Los manualed, Los cuales podemos definir co-
mo documentos que contienen, en gforma oadenada y sistemdtdl
ca, Lnfoamacibn-yfo £n§;4uéé;one5 dobre histonia, organiza
cdfn, politicas.§ procedimientos de. una institucibn, que -
se considenan nzcesa&i&4"bﬁﬁd7£a mejonr ejechcibniaéiuiﬁﬁbé

fou-

Paxa el caso de una auditorfa administrativa Los manuales
mds utilizados son Los de organdizacibn, de poldticas, y de
procedimientos, a continuacién descnibiremos a cada uno de

Esto0s:

Los manuales de organizacifn, exponen con detalle fa es- -

tructura de la organizacibn ¥y deflalan Los puestos y La re-
Lacibn que exdiste entre ellos, explican La ferarqula, Los_
grados de autoridad y responsabilidad, Las {funciones Yy ac-
Tividades de Los 6nganos de fa institucién. Generalmente
contienen gréficas de oaganézaéLGn, descaipeiones de traba
fo, cantas temite de autoridad, ete. Este tipo de manua--
Les se dividen en dost depaataﬁentatea, que &e ocupan de -
un depaatamento)en particulan 8§ de una funcifn esdpecdfica;

yWqu.Jeneaatequue abarean toda La indtitucdbn.
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Los manuales de pollticas, tambi€n LLamados de normas, - -

George A. Teary dice: "un manual de pollticas de una empae
4a", Una polltica es una gula bdsica para La accdbn; pres
caibe Los LLmites generales dentro de Los cuales han de --
realizarse Las actividades. EL conocer Las poffticas de -
una institucdln proporciaona el manrce principal sobre el --
cudl se basan todas £as acciones, de aqul La {mportancia -

de este tipo de manuales.

Los manuales de procedimientos, también £Lamados de opera-

cibn, dg prdeticas esatdndar, de introduccibn sobre el tra-
bajo, de rutinas de trabajo, de trdmites y me€todos de tra-
bajo, Kellog explica que "el manual de procedimi{entos pre-
denta sistemas y té&cnicas especkficas”. Estos sefalan el _
procedimiento preciso a seguir para fograr ef trabajo de -
todo el personal de ogicima 6 de cualquier atro grupo que_
trabaje 6 desempede resdponsabifidades especlficas, este -
tipo de manuales {Lustran f£a secuencia de etapas para Lee-

var a cabo un deteaminado trabajo",

Por dltimo veremos La tfcnica que consideaxamos mds imponr--
tante para La reallizacd{fn de La auditorfa admindistrativa,
nos refeaimos a Los cuestionanios que serédn el elemento --
clave para obtener La infoamacdbn que se requiere, La apli
caclén de €stos facilitan y simplifican el trabafo del au-

ditor a través de una seale de preguntas prevdiamente dise-
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fadas y orientadas en relacifn al 8rgano 6 drnea a exami- -

naa”. (41)

Los Cuesdtionarios.

Objetivos.- VEL cuestionario es una de Los Lnstaumentos -

mds impoxrtantes vara perfeccionan ef poden de observacibn:

a) Define Los puntos pentinentes de La encuesta.
b} Procura La respucsta a dichos puntos.
c) Peamite unifoamar la cantidad de informacibén 3084i-

citada y recopilada,

Clases. - De acuendo con el propbsito que persigue La en-
cuesta, podemos distinguir entre cuestionarios de hechos,

de actitudes y opindionesd.

De acuerdo con La forma def cuestlonanio, podemos distin--

guin entre cuestionarios estructurados y Libres. En ef --

{41) Duhatt Krauss, MHiguef, Los Manuales de Procedimiento_
en Las Oficinas PdbLicas, Fac. Cilenclas Pollticas y -
Socdlales, M&xdlco, 1977, p.p. 21-22
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cuedtionario estructurado, tanto Las piegdntaé como Las --
redpuestas se encuentran predeterminadas, En este caso --
Las preguntas pueden ser abiertas 8 cerradas. Las pregun-
tas ableatas pueden ser respuestas en La foama éae(zatda -
por el Lnformante. Llas preguntas cerradas, denominadas --
tambiln {ifas-alternativas, pueden ser dicotémicas (cuando
admiten solamente una respuesta, afirmativa 6 negativa) 6_

en abandico (cuando peamiten La eleccifn entre varias cate-
gorlas).

Las 5onqa4 m&s usuales del cuestionanio estructurado son -
La del cuestionario en sentido estricto, el cual es un for
mulario nedactado en foama inteanogativa, en oposicibn a -
Los que suelen redactarse en forama agirmativa. También se
emplea para desdignar Los gormularnios que deben ser Llena--

dos por La misma persona que proporciona La infoamacibn,

Requisditos.- Parna que L0s cuestionarios sean Gtiles en el
acopio de La Lnformaci{8fn, deben LLlLenar tres condicliones: -

vatidez, seguridad y comparabilidad.

La Primera se refiere al grado de coincidencia de Los nre--
suttados obtenidos cdn Los obtenidos pox otmos medios reco
noedldos como Ldaugpa para el efecto., La seguridad se ob--
tiene cuafdo, £k~n¢ltcaa41 el cuestionario, nuevamente a -

Los midmos resultados, La comparabilidad se reddiere a la_




4.3.2

4.3.3,

1og

naturaleza de fas nrespuestas que peamite su agaupacién en

categonlfas generales.

Procedimiento. -

1.~ Réalizacidu de un estudio piloto, con base en una - -
Lista de categorlas, 84 es necesario para defindn Las
matenias de estudio.

2.- Preparacién del cuestionario.

3.- TImpnresdibn provisional del cuestionario com una apa- -
riencia agradable, amplios mdrgenes para su encuader-

nacibn y namero de senie para su {dentificacién.

Formulacifn.- Es necesario evitan palabras obscuras 6 con
mds de un significado; se nequiere que La redaceiln frans-
mita con La mayor gi{defidad posible La idea, ¢4 decdin, ne-
dactar Las preguntas y pedin a algunas personas que Las --
contesten a §4in de apreciar las nrespuestas, nealizando des
pués una pequefla entrevista para ver &4 captaron La Ldea, _
84 Les parecil interesante. No es una cosa §dcil elaboran
un cuestionanio; requiene de una atencidn concentrada Yy es
tudian palggaajpon palabra,
it

‘., - -

Por aetimo, proponemos La técnica de La entrevista, La - -

cual cok‘lnada con el cuestionario hace mas completa La ne

copilacibn de informacdbn para el auddtonr.

-
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La Entrevista

Objeto.- La entrevista es un contacto inteapersonal que -

tiene por obfeto el acopio de testimonios orales.

CLaAeA:- De acuerdo con el propbsito que peasigue Lla-en--
cuesta, podemos distinguix, como en £os cuestionarios: en-
trevistas de hechos, actitudes y opiniones. La entrevista
de hechos se denomina entrevista documental., .Sirve para -
averiguanr Lo que La persona sabe. Las otras sirven para -
averiguanr Lo que £a persona piensa o siente. En La prime-
ra debe EaLL(LcaAAe La capacidad y La imparcialidad del --
entrevistado, para medin el grado de f{defidad de su testdi

monio. En la segunda, £a capacidad y La Limparcialidad son

{mpontantes en 8L mismas.

De acuerdo con el ndmeno de las personas entrevistadas la_
entrevista puede ser considerada como individual § colectd
va. La entrevista colectiva puede Lener por objeto el con
tacto com todas las personas afectadas por una situacibn 6

con un nlmero nrepresentativo de eiflas,

De acuexdo con el ndmexo de £as personas entrevistadas, en
una misma sedibn, Las entrevistas pueden dividinse en per-
sonales 6 de grupo. Las primenas son mds Gtiles para el -

acopio de informacibn confi{denclal, que el Lnformante no -
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no proporcionarfa en pGblico. La segunda puede den mds --
Gtil cuando el infonmante se sdiente oblLigado a decin La --

verdad fhente a testigos.

De acuerdo con La estructuracibn de La entrevista, 6sta po
data clasificanse como Libne 6 dinigida. En ef pnaimer ca-
80, ‘el entrevistadon conduce ‘La entrevista em una forma --
mds espontdnea para el entneuiatado. En La degunda el - -

cuestionanio propone el nimeno §4ijo de preguntas.

La primera permite progfundizar mds en La mente del entre--
vistado. La segunda facilitd La comparabilidad de Zas res

‘puestas,

En relfacibn con ef nlimeno de veces que una misma pensona -
puede ser entrevistada, 2;5 entrevistas pueden consideran-
4e como Gnicas y nepetidas. Las primeras representan La -
ventaja del ahonro que implican, y La posibitidad de nedu-
cin al minimo Las molestias ocasionadas al entrevistado.

Las segundas permiten mayon posibitidad de verdigicacibn, -
asl como La observacdbn de cambios en el desarrollo de Las

sdituaciones.
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4.4.1 Requisifos.

Algunos de Los requisitos que debe satisfdecer el entrevis-

tador son Los sigudientes:

1.- Autoridad para realizar La entrevista § apoyo (de tfde
res, autonidades, ete.) para Llevarla a cabo.

2.- Agudeza en La obseavacifn,

3.- Capacidad para escuchar, transeribir, selecelonar y --
condensar La informacién obtenida.

4.- Adaptabitidad a circunstancias previstas ¢ imprevis- -
Las.

5.- Don de gentes.

6.- Contesda

7.~ Tacto.

Cuando £as entrevistas son numerosas y se requiene de Los_
servicios de un equipo, &ste debe sen selecclionade ademds
de acuerdo con su expeniencia y su habilidad para seguinr -
instrucedlones. EL equipo debe ser entrenado y contaolado,

con objeto de que Los resultados sean comparables.

Entre Los requisditos que debe satisfacer el entrevistado,

destacan Los siguientes:




112

1.- 1Intenés.

2.- Dedeo de cooperan.

3.- ,qugpidgd_dglgpgeagQQLQn.

4.- Sinceridad. .

5.- Memondia.

6.~ Impa@sﬁa&idgd

7.~ Habi%idad‘panq comunicarse oralmente,

§.- Tipicidad.

EL interés y el deseo de cooperar pueden estimularse desde
La preparacibn de fa entrevista, cuando se pide La cita pa
ra celebrartfa, & cuando se recurre a £04 medios masdivos de

difusibn para infoamar sobre sus objetivos e importancia.
Las cualidades a que se refieren £04 requisitos del 3 al 6
pueden ser medidas, en ef momento mismo de La entrevista,

por medio de preguntas indirectas.

la galta de habitidad para comunicarse, por parte def en--

trevistado, puede suplinfa el entrevistador con su propia_

habitidad para manejar distintos tipos de Lenguaje.

Procedimiento. -

Es diffcil establecenr necomendaciones generales en rela- -
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cién con Las entnevLAtab dada La vaALedad de ob;etivoa --
que &stas pueden penbegu;ﬂ, y La heteuogeneLdad de Loa gru
pos ¢ situaciones a que pueden dpchahée. ALgunaA de LaA_
negLaA mds genenalea, que conv&ene Por Lo menos nevisan an

tes de paoceden a ueathan Lab entrevistas, son Las sdguden
tes:

Preparacibn:

1.- Realizar, en Lo apficable, Las etapas numeradas del _
1 at 7 en relacibn con et pnoZedimLento propio del --
cuéétionauio.

2.~ Entrenar al entrevistadon por medio de Literatura, --
conferencias 8 sesiones de mesa redonda, que Lo gfami-
Lianicen con ef pLan de trabajo y con La psicologla -
de Las personas que entrevistand.

5.- Anrreglar una cita con Las personas que 4e entrevista-
ndn, cuando su numero Lo permita. De Lo contrario: -
dar publicidad a Los objetivos Yy La impontancia del -
trabajo, en demanda de cooperacibn, utilizando Los me

dios de difusibn ma&s apropiados,

Indedlacdbn:

4.- Tldentifdcarse verbalmente. Mostrar en caso necesando,
Las credencdales que acrediten al entrevistador.

5.- "Romper ef hielo", con frases Lncidentales que puedan
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vy

ganaa La atenc;dn del entaeu&atado.

\

.- vaa LaA expt&cac&oneA pOALbleé, que dean solicitadas,

AobAe Loa ob;et¢u04 y La &mpoﬂtanc&a dec taaba;o.

7

7.- So£¢c4tan La coopenac&dn det entanLAtado, hac&éndote

& AR/

aduent4a que néleatd obl&gado a paopoAcLonan La Lnﬂo&
macibén, pero que desde Luego puede rendin un seavielo
imponrtante 4{ La proporciona. o o

8.- Asegunrar al entrevistado, cuando se trate dé“2§2bdma-
c&dn que él pueda conALdenan conﬂ&denc&ac de que. se_
guaadaad abbotuto Aecaeto y de que Au nombne no f<igu
rard en et eAtudLo ‘

9.- DeAt&uLa La pOALble hoét&l&dad dec entneULAtado ante
el extnaﬁo que es et entneu&étadoa, hac&endo que La -
paeaentaQLGn Y La conducta del Aegundo sean. acepta- -
bleé para et pu&meno.

10.- InLcLaa et LnteaaogatOALO con preguntas 6chLeA, que_
dLAMLnuyan La tené&dn

11.- Entrar en materia tan rdpidamente c&mé‘to peamita La_

v

datisfaceiln de Los requisitos anterionres,

“

4 Desarnollo:

12.- Hacenr todos Los intearogatonios en el mismo onden.
13,- Foamulanr Laé preguntas en fa 6onma pnevLAta por el --
cuestionanio, Repet&ﬂtaa cuando sea neceéaalo para -

mayor claridad,




14. -

15.~

16.-
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No inducin Las nespuestas, ni demostxar sorpresa 8 --
neprobacifn por Las mismas.
Escuchar pacientemente, utilizando todo el tacto posi

ble para invitar al entrevistado a hablan con mayor -

“exactitud sobre Los tépicos que interesan ¢Ap¢¢£ﬁlm¢g

te.

Dar opoatunidad inteligente para la paééékt&ﬁ § La --
rectificaciln de respuestas, sin que, desde el punto_
de vista del entrevdistado, €sto signifique una humi--
Llaciln & una molestia innecesaria.

Adaptar el aitmo de La entrevista a cada situacién es

peclfica.

4.4,5 Registro:

18, -

19. -

20. -

21, -

Transcnibin con fidelidad y exactitud, de ser posdible
textualmente,

Anotar en el acto mismo de La expresidn, cuando ello_
no inhfba al entrevistado,

Utitizar instrumentos tales como las grabadoras portd
tiles, bafo La condicibn arriba mencionada, .
Revisanr La entrevisdta para Llenan Lagunas, 8 corrnegda
transcripedones equivocadas en el momento de La mis- -

ma,
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22.- Pedir, cuando £o permita el ndmero de entrevistados. y
Lo fustifique La importancia de La entrevista, una --

confirmacibn por escnito". (42).

Consideramos que con el matenial proponcionado en este Ge-
timo capltulo, La posibilidad de aplicanr auditorfas admi--
nisirativas sernd mds amplia ya que despuls de analizan gos
objetivos de eafg dector y estudiar su problemdtica, propu
4§mg§ una metodofogla y vimos algunas técnicas, fas que --
por sus caracterfsticas consideramos facilitan al auditon_
La aplicacibn de auditorfas admindstrativas, nos referimos

principalmente a Los cuestionardios.

Como La técnica del cuestionarnio debe seguir un procedi- -
miento fifado de antemano, €sto es una serie de preguntas,
fue necesario disefar varios cuestionanios de prueba, Los_

cuates se formulanon considerando aspectos tales como:

1.- Obfetivo de La dependencda lanffisis)

2.- And&Risis de Las funciones

$.- Andtisis de La estructura

4.- Funclones vrincivales vor &rea (deserlveifn)

§.- Descraivedbn del vuesto (andLisis)

(42) Garza, Mercado Ario, Manual de Técnicas de Investiga-
cién, EL Colegdo de M&xico A.C, MExico 1978, p.p., 110
17,
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5.- DIRECLCT 0N

"La misibn de La Direccibn consiste en diseiian Las estra--
tegias pana el alcance de Las finmalidades, en Lograr una -
cohenencia L8gica entre L03: planes, Lo objetivos, Los pro
gramad y Los medios de que dispome, y.en coordinar y con--
Lrolar Las acciones que persigue el .cumplimiento de Los -

objetivos.

Openra, grecuentemente, a través de un sistema de asigna- -
cifn de nesponsabilidades y de delegacidén de La autoridad_
congruente con ellas, y coorndina La acelbn mediante meca--
nismos de comunicacibén entre las unidades descentralizadas
de control y evaluacibn de Las actividades. Para dar Luz_
a sus decisiomes necesita apoyarse en informacién pertinen
te acerca de Las condiciones inteanas y de Las circunstan-
cias del entorno, asf como en Las opiniones de Los directi
vos y funcionarios de La Organizacién", (43) el enfoque al
ternativoe mencionado con antenioridad, trata a &a Dinec- -
c{dn como una drea 6 parte de una Organizacibn, que siendo

La cabeza debe mantener La estructura organizativa en con-

(43) 1soand A. Canlos. Jiménez de Sandi. Auditorla de Las_
Operaciones del Gobiemno. F.C.E. 1979, pdg. 74
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Los cuestionanios elaborados para este trabajo fueron Los

sdguientes:

1Y.- Dineccddn General,

2).- Subdireccdfn Genenrat.

3) .- Departamento de personal.
'4) .- Departamento de capacitacidn.
§5).- Efecutivos.

é).- Empleados (en general).

Poa dlLtimo quenemos hacen mencién de La entrevista misma -
que vimos en Las pdginas anterliornes; de esta técnica elato
ramos dos gulas endocadas una para La funcidn de direcedbn
y La otra para La {uncién de personal, tanto Los cuestiona
rios como las entrevistas formuladas y diseRadas para este

trabajo se presentan a continuacdén.
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diciones e‘iétiﬂf&a para que el contexto de l&.biganiza- -
cién garantice La indtaumemtacidn de Lad tareas encomenda-
das, a partir de este caiterio diseRamos un cuestionanio -
ondentado a evaluar en erm primeaa imstancia el objeto de -
La dependencia, su obfetivo paimcipal, su estauctura, Los_
dervicios que presta, y su responsabilidad hacia el medio_
econfmico en que 8¢ dedenvuelve, entre otros, asimiamo pa-
ra conocer &4 sus actividades y metas se avocan a sus pla-
nes y programas de trabajo en relacién a La responsabili--

dad pdblica de la vepgndencia.
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CUESTTIONARTO PARA LA DIRECCTON GENERAL

" ‘Desenlbase suscintamente el objeto de La Dependen- -

cdia.

Diga cudl es La verdadera vocacidn de La Dependencia
y hacia qué tenvicios se encuentra orientada?

EL objetivo de La Dependencia esta pernfectamente de-
{inido y pon escrdito?

ST | NOo( )
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Por quée?

4. Enumene Los niveles fendrquicos que existen en La -
Dependencia:

5. EL Onganograma de La Dependencia es realmente £a Re-

presentacibn grdfica de La Organizacién?
ST | ) NO | )

Por qué?




10.

122

La Departamentalizacifn d La Creacibn de nuevos De--
partamentos se LLeva a cabo mediante un estudio for-
mal de Las funciones y actividades a realizan?

sT [ ) NO )

Por qué?

Se tiene deseripeibn por escnito de Las funciones --
que deben reallfzar Lo Depantamentos?

st () NO

Existe un manual de Oaganizacién de La Dependencia?

st ) NO )

Existe un manual de Organizaci{bn para cada Area?

st | ) NO | )

Se ha defindido claramente y por edealfo Los LLmites
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de autoridad que tieme cada persona?
st | ) NO ()

Poa qud?

11. Enumere L0s Programas prioritarios de La Dependen--
cia.
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13,

,40
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Diga a4 cantntbuyen Los planes y Los que de etlos --

se denivan, a La consecucibn de £os ab;et&vob de ga_
Dependencia?

st () NOO ()

Por qué?

Son definidos con La precisibn necesania Los proble-

masd que requieren La formulacién de planes y progra-
mas?

LY S NO )

Por qué?

Constan por escrito Los paincdplos blsicos de Las ac
tividades del servicio que presta fa Dependeneia?

st (1} NO )
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Por ‘qué?

.Dlgase &4 se celebran reundiones de alta Direcedln -

cuando menos una vez al ado. (que Lemgan como propd
dito revisar Llas actividades que imponen Los objetd
vos de La Dependencial.

st | ) NO | )

Por qué?




126

6.- S UBDIRECCTION GENERAL

Entre Las pnincipatzb funciones de uma Subdineccién Gene--
ral, podemos consdideran Las sdguientes: auxiliar a La Di--
receifn General en La Coordimacibn de Las actividades de -
Gata, analizar sus .programas,.-prever Las necesidades de in
formacibn a todos LcA’nivggéz y nepresentan al Directon Ge-
neral en Los aspectos que Le sean encomendados, entre - --

otras.,

De esta manera vemos que esta Area 6§ Unidad gunge esencial
mente por una Delegacibn de Autoridad de pante de La Dinec
elbén Genenal y su obfetivo.es prinmcipalmente apoyar a €sta
para mantenen su estabilidad en todos sus aspectos y a to-

dos sus niveles.

Con £a finalidad de poden evaluanr su {uncionamiento como -
unidad, primenamente, asf como el grado de concoadancia, -
de £a Onganizacién de fa Dependencia em nelacién a su es--
tructura jendnquica, f£a Coondimacisén de sus planes y pro--
gramas, sus obfetivos a plazos mediamo y conto, y sus noa-
mas escritas; disedamos un cuestionanio que estd enfocado_

a conocen Los aspectos mencionados antenriommente,
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CUESTIONARTO PARA LA SUBDTRECCION GENERAL

1. Diga cudl es el objetivo general de La Dependenciaf

2. Diga 84 La Dependencia tiene definidos claramente -
sus objetivos a plazos mediano y corto.

L) S ) NO ]
Por qué?
s. Son congauentes con las metas a largo plazo!?
st | ] NO | }

Por qué?
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Diga &84 estos ob;e¥4u04 de. comunican.con claridad a

4.
Las pensonas encargadas ‘de su E;ecuc&du?
ST | ) NO )
Por qué?
5. D;ga &84 se indica con precisién el término de su --
cumplimiento.
ST | ) NO | )
Por qué?
6. Diga 84 La Direcedibn, nguiga penibdicamente durante

el afio Los objetivos de Los planes y proghamas para
adaptantos a La nealidad,

s1 | NO | )

Por qué?
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7. Diga ai'L&Até¢dﬁ¢a‘yﬂﬁnognamag‘Lndiean claramente -
Las estrategias que pueden adoptarse para 4u cumpli
miento.

st | ) NO | )
Por qué?
8. Indique Los niveles que participan en La {ifacibn -

de objetivos.

9. Indique Los niveles que panticipan en La formulacibn
de planes, programasd y presupuestosd,
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10. Diga en arelacibn con La vependencLa JQué OnganoA de
"Gobdeano ttenen a Au cango La upuabac¢6n de Loy pLu
nes, piresupiuestod i 'programas?

11, Diga 84 se nevisa peribdicamente durante el afio ef_
desanrollo de Los programas.

st | ) NO )
Por qué?
12, Se elaboran informes de estas revisdones?

3 SO NO ()
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Por que?

13, Eatos infoames son comparativos de Lo nealizado con
Lo previsto!?

ST | ) NO | )

Por qué?

14, Sedale con cull de Los servicios de Asesorla Técni
ca cuenta La Dependencia.

Auditonla Exteana
Asesoramiento Legal
Asesoramiento de Sistemas
Otroas

— e~
— — —— —

MencibSnelos.
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16.

17.
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Los asesones tlcenicos (Son solamente consejenos 6 -

también tienen~ﬂacuttadea'de'openacidnf

En edte caso dindfquese en qué consisten.

ST | ) NO | !

Descatbanse brevemente sus funciones,

Descalbanse brevemente Las funclones de Los princd
paled cargos efcutlivos.
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18. Se s{gue La prdctica de Reuniones de trabajo a dis
tintos niveles?

st | ] NO
Por qué?
19. IndLquese La perlodicidad con que se celebran las_

reuniones de trabajo y Los niveles que participan,
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21.

22,
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DLgase 84, para Las reuniones se entrega previamente
a Los participantes una Lista de Los temas a tratan,

LY S ) NO )

DLgase 8{ después de celebrada La reunibn se hace -
una minuta de £0s temas tratados.

ST | ) NO )

¢Cuenta ta Dependencia con una BibLioteca General -
de obras técnicad que puedan ser consufltadas por --
L0s Virectivos y Personal en General?

S1 { ) NO | )
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7.- DEPARTAMENTO DE PERSONAL

"Entre Las medidas que-contaibuyen a aumentar La efdicden
cia del trabajo de Los empleados se encuentran Las ai- -
gulentes: Que sus responsabilidades y facultades se - -
asignen de manera clara y precisa; que Las Labores espe-
clalizadas se integren en un conjunto oadenado al Logro_
de La {inalidad general, y que 4e tomen providencias pa-

ra el mc}oaamiento profesdional del personal”. (44)

Por La impontancia que tiene La administracibn de Los Re
cursos Humanos para el buen funcionamiento de cualquier_
Area 6 Entidad, se ha disedado este cuestionario con Lla_
finatidad de conocer Las funciones y nesponsabilidades -

de un Depaatamento de Personal.

{44) laocand A, Carlos. Jiménez de Sandl, Auditorlfa de -~
Las Operacdlones del gobeano F,.C.E. 1979, P&g. 79,
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CUESTTIONARTO PARA EL DEPARTAMENTO DE PERSONAL

R AN TR T .
I. Haga una breve descripeibn de tas actividades que -
se nealizan en su Departamento,

Z. Haga una-breve descripeibn de su Departamento indi
cando Jerarqulas, su ubicacibn dentro de La Depen-
dcncaa y Las 064c4na6 y Secciones que compnende.
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3. Indlquese &4 el Depantamento cuenta con Areas espe
cializadas para atender Los siguientes asuntos?

a) Disefian Pokfticas de Personal

st ) NO ()
b) Disedar Pollticas de Sueldos

st | ) NO )
c) Diserar Pollticas de Prestaciones

st | ) NO )

4. De no ser asl, Indlque cémo mgnejan eslos asuntos?
Existe algln documento?
st | ) NO | )

Quién Lo elabonb?
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Su Depantamento { )
Un Area de Organizacién { )

Un Area de £a Dependencia { )

Cuentan con manuales para su Oepaiii;énib?
st () NO L)
De qué tipo?
Organizacién { )
Procedimientos (

Otros { )

Diga 84 se nrequienre La participacién de su Depanta
mento para £a atencién de asuntos de Administna- -
edén y manefo del Pensonal de Las demds Unidades -
de £a Dependencia.

st () NO ()

Explique de qué manera?
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En su Depantamento, se entrevista a Los solicitan-
tes de Empleo?

L) S ) NO | )

Existe un Area especlfica en su Departamento que se
encargue de entrevistar a Los solicitantes?

st | ) NO | )

Cudl? mencdibnela.

Cuenta su Departamento con un documento gula para_
realizan entrevistas a Los soldicitantes?

st () NO | )
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Iz,
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Por qué?

Cuenta La Dependencia con un tabulador de sueldos?

st () NoO ()

Este tabuladon estd actualizado?

st () NO )

Es funcibn de su Depantamento actualizan el tabula-
don-de sueldos?

st () NO ()

Porn qué?
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14. Ademds de su Departamento [Qué otaas dreas inteavdie
nen en La actualizacibén del tabuladoa? Mencifnelas.

15, Existe en su Departamento un Area especffica para -
solucionar Los paoblemas Laborales con el Sindica--
to?

ST | ] NO | )
Por qué?
16. Tiene su Departamento foamalmente establecido un ~--

programa de reclutamiento y seleceidn de personal?
Descnlbalo suscintamente.
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18.
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L&enan tos aspirantes una solicitud de empleo que_

‘consigiie sus datos personales, y Los relativos a -

La escolaridad, especdializacibn, experdiencia y ne-
§erencia de trabajo?

st () NO [ )

Por qué?

I~

DLgase 4< antes de contratar a un nuevo empleado:

A) Se verifican Los datos de
La sollcitud. ( )

B) Verifican Los datos de em
pleos antendionres. ( )

C) Se practica exfmen médico. { )
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D) Se hacen pauebas Psico
métricas. ‘)

19. Diga que funciomarios estdn facultados para

A) Contratar nuevos empleados y asignarles du --
sueldo.

B] Aumentar el sueldo del peasonal.
C) Autorizar Labores em tiempo extraoadimario.

Especifique puesdto y nivel jerdrquico.

20. Diga 44 se Lnstruye al persomal de nuevo 4Lingreso --

acerca de Las funciones y objetives generales de la
Dependencia.

L) S ) NO )

Por qué!?
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§.- DEPARTAMENTO DE CAPACITACION

"Para efevar el nivel de eficiencia, ademds de que exista
un buén‘pabcédtmiehtb de neclutamiento y_dgleccidn,deben_
tenense Programas {ormales de Capacitacién é desarrollo -
que busquen fa superaciém Acad€mica, Cultural y Prfctica_
de Los empleados, Las Pollticas y Procedimientos dardn --
una oaiehtaci&n bdsica al Penrsonal, pero conviene que ade
mis se implanten mecanismosd de adiestnamiento y educacifbn
permanente. EL adiestramiento sistemdtico general es - -
mds cfectivo que La capacitaciln ocasional indivi- - --

duat”". (45)

Con La finalidad de conocer y evaluan el funcionamiento -
de un departamento de capacitacifn en cuanto a Los objeti
vos genenrales de La Dependencia, asl como de Los servi- -
cdlos qué €ste presta a La misma, se ha disefado este cues

tionanio.

(45) lsoand, A, Canlos. Jiménez Sandi. Ibidem. p. 91
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CUESTIONARTIO PARA EL DEPARTAMENTO DE CAPACITACION

1. Conoce el obfetivo de La Dependencia?
Mencibdnelo.
2. Haga una breve descaipcibn de Las actividades que_

desemperia el Depantamento.

3. Indicar &i tienen establecidos algunos de £Los pro-
gramas de capacditacibn que a continuacifn se men--
clonan:




146

a):Curscs, seminandos, conferen
cias relacionados con el ob-
jeto de La Dependencia. ( )

b) Cursos sobre medidas de hi-- -
giene y degunidad. ( )

c) Endedanza extraescolan acadé
mica y cultural Gtil para el
desempeiio de £as funcionmes y

para £a superacidn del perso
nal. ( )

4, Digase 44 se tienen Programas contlnuos de entrena
miento para Los siguientes niveles?

a) Empleados | )
b) Personal en Generat )
c) Supeavisones ( )

d) Efecutivos { )

5. tSe dan cursos de entrenamiento edpeclfico a Los --
empleados susceptibles de ocupar un puesto de mayoa
nivel cuando €ste vaya a creanrse § dedocupanse?

st () NO )
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é. De acuerdo al objeto de £a Dependencia, £0s cursos
estdn enfocados a aspectos:

--- Técnicos ()
--- Operativos { )
--- 0trnos { )
7. Existe algln documento gula para impa}§§n cunsdod -
edpeclficos?
St | ) NO | )

Cudl es su enfoque? mencidnelo

g, Los Programas de capacitacién se realizan con algu
na Institucdién Externa?

st () NO )

Con cudlf? especlfique
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¢De qué manera trabajan?

--- En coordinacibn ( )
--- Bajfo su mando ( )

- Otnros ( )
Eépecigiqye.

Es sabido que pon Ley debe establecense en Las De-
pendencias PaGblicas una Comisibn Mixta de Capacita
cibn, $SE ha establecido dicha Comisién en su De--
partamento?

ST | ) NO | )

Pon qué? Especiflque
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Cuentan con cuestionarios para detectar La capacita
cibn del Personat?

st () NO L)

Cada cudndo se aplican estos cuestionanios?
--- a) mensualmente ( !
--- b) cada seis meses (]
--- ¢} anualmente (1
~--- d) otnos -

EspecifdLque.

Quién elabora dichos cuestionanios?
--- a) su departamento { )

--~ b} €a Comisiln Mixta de
Capacitacdibn. { )

--~ ¢) Otro Departamento de
La Dependencia, men-
cibnelo. { )
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Por qué? e;peciﬂzqye

13, Quién aplica eatos cuestionanios?
Personal de su Depantamento { )
Personal de 0tro Departamento { )
Otros. Especiffque { )
14. (A qué ndvel se aplican estos cuestlonanlos?
a) Efecutivos { )

b) Supervisonres { )



15.

16.
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c) Pensonal en General { )

d} Principiantes ( )

Ademds de Programas de Capacitacidn, realiza el De
partamento otras actividades como:

a) Exdmenes Psicométricos para
personal solicitante de em-

pteo (

b} Entrevistar al pensonal so-
" Licitante de empleo ( ]

c) Otros { )

Especifican,

Se tiene un Programa foamal de entrevistas, reunio
nes, evaluaciones y Prucbasque peamitan conocer Lasd
capacidades, Linclinaciones, aspiraciones y especda-
Lizaciones del Personal?

a) ST | ) NO | )

Desenlbalo brevemente.
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b)- Pon’ qué? ‘Especiflque.
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9.- CUESTTONARIO PARA EJECUTIVOS

Qué drea tiene a su cangof?

Cudl es ta demominacibnm de su puesto?

Cudl es su fefe inmediato supenioa?
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Puede daanos una descripcifn genexal de sus activi
dades?

Qué nequisditos necesdita usted para desempeiiar este
puesdto?

a.- Grado de escolaridad

b.- Expeandiencda

¢c.- Edad

d.- Idioma

Como entré usdted a prestar sus seavicios a esta de
pendencia?

a.- Por un conocido

b.- Por un familian

c.- Otnros
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Cudles son Los objetivos de su deparntamento?
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PLanca usted el trabajo de Los demfsf?

En coordinacibn con quién?

Se LLevan a cabo Los obfetivos det departamentof

S1

NO

{




1.

2.

13.

14.

15,

156

De qué goama?

Son concisos, claros y Logrables?

L) S ) NO | }

Se Los explica a sus subordinados?

St | NO )

Existe algdn documento donde se plasma?

st | } NO ()

Existen pollticas para La realdizacibn de £os obje-
tivos?

ST | ) NO | )
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Cudles son?

16. Existes manuales?

st () NO |

Cudles son?

17, Poar qué no hay manuales de procedimientos?
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19.

20.

21,

22.
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Conocen sus subordinados Las distintas jerarquias?

ST () NOO )

Tiene poder de decisibn?

ST ] NO ()

A qué nivel?

Delegawdated autoiid&dﬂéﬁ 6u$ subordinados?

ST | ) NOo )

Por que?

Promueve usdted La participacién de sus subordina--
dos?

st () NOO ()
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23, Observa a sus subordinados?
L) S ) NO | )
24, Se reune peribdicamente con sus subondinados?
ST | ) NO | )
Para qué?
25.  Cudles son Los problemas mds comunes a Los que se_
endrenta?
26. Plantea alteanativas panra su solucifn?

st () NO ()
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28.

29.

30.

31.

32,
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Se Las informa a sus superiornes?

St | ) NO | )

Qué nresultados se obtienen?

Las modificaciones, evaldan y aprueban

Existe alguna motivacibn pana sus subondinados?

ST | ) NO | )

Se mantiene informado sobre politicas y planes que
afecten La realizacibn del trabajo?

St | ) NO |

Peamite usted un buen acercamiento de sus subordi-
nados?

ST | ) NO | )
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33. A quién envia o tuana Los documentos finales de --
cualquier operacifn que &e nealice en el departa--
mento?

Para qué?

34. Puede usted dar alguna sugerencdia para mejforar el
funcionamiento del Departamento?
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10.-  CUESTIONARIO PARA- EMPLEADOS

En qué depantamento presta sus denvicios?

Cudl es el nivet de su puesto?

Conoce usted Los planes dek departamento?

St | ) NO | ]

Le dan a conocer a usted cuando hay algdn nuevo - -
plan?

St | ] NO | ]

Hay algdn plan actual?

st () NO |
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Sabe en qué consiste?

Lo puede explicart?

Se estd LLevando a cabo?

st | ) NO | )

Conoce usted £os objetivos que persigue el departa
mento en el que Labonra?

L) S| ) NO | )

Culles son? Endncdielos.

Quien se Los comundich?

Se cumplen?

st | ) NO )
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Por qué?

1. Quién es su fege {nmediato superioa? {mencione ef_
puedto que ocupal.

12, Usted Lo repoata a €8 6 hay alguna otra persona?

13, Si £a hay, mencione su puesto,

14, Le han explicado Las responsabilidades que afectan
du funcibn dentro del Departamento?

ST () NO )
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16.

17.

18,

19.
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Cudles son?

Quién Le infoams de sus nesponsabitidades? (Mencio
ne el puesto de La penrsonal.

De qué manera?

VERBAL | ) ESCRITA | ]

Sabe usted de algin folleto 6§ documento donde Las_
puedan consultarn cuando se Le olviden?

st | ) NO )

Conoce usted ef reglamento intenion de trabajo?

ST | ) NO | )
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20.  Quiln Lo elaboxs? (d& el nombre def puesto de La_
persona)

21. Cree usted que todos coopeaan en el taaba;o para -
v la realizacibnide 204 AEAULCLOA que paeata eL de--
partamento?

ST { ) NO [ )

22, S4, en qué fonma

No, por qué

23. Tiene usted neuniones § funtas com sus jefes?

ST | ) NO | )

24, Cada cudndo?
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26.

27.

28.

29.

30.
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De qué tratan?

Hay opiniones de parte de usted?

st () NO )

De qué tipo?

Se nresuelven £os problemas tratados?

L3 S ) NO | )

Cree usted que es bueno tenea este tipo de reunio--
nes?

st | ) NO | )

Qué hace usted en 8u puesdto ?
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32,

33.

34.

35.
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Se £e indic6 que Lo harla de esa forma?

st | ) NO )

A quién turna Los documentos?

Sabe usted para qué?

Qué problemas encuentra al nealizan su trabajo?

Los comunica?

st () NO ()
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37.

38.

39.

40.
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A quién?

Los nesuelven?

st () NOO ()

Por qué cree que se oniginan?

Qué hanfa usted para nresolvenfos?

Son cambiantes Los procedimientos en su trabajo?
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41. Tdene trato con el pGblico?

ST | ) NO

42, A quién consulta usted?

43. Conoce algln Eineamiento para efectuar el trabajo?
st | ] NO | )

Cufdles?

44, Cada cufdndo Le supeavisan?

45. Qué trato tienen para usted sus jefes?




46.

47.

48,

49.

50.

mn

Cudnto tiempo tieme usted en su puesto?

Cémo entad a trabajar aqul?
a.- Por un amigo
b.- Poa un famitian

¢.- Por un anuncdo

Le hicienon algln exédmen?

st () NO

Asitl8 a algdn entrenamiento?

st | ) NO

Le gusta el trabajo?

ST | ) NO
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54.
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Cémo es e& ambiente de sus compadenros de trabajo?

Con sus Jefes?

Alguna vez Le han pedido sugestiones para mejorar_
el trabajfo?

ST | ) NO |

Le gustarfa estarn y ocupar otro puesto dentro del
mismo departamento?

st () NO ()
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58, Sabe cudles son Las prestaciones que otorga £a depen
‘dencia?
St | ) NO | )

En qué€ foama tuvo comocimiento de ellas?

56.  Existe algdn documento donde se encucmtren enuncia
das?

L) S ) NO | )

57. Quién elabors ese documento?

58. Se nevisa perifdicamente su contrato para efecto -
de ajuste de salario por cuota dianiat

st | ) NO )

Cada cudndo?
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,\'}U\)h n3 noHroko 9ND Lut : .
11.- GUIA DE ENTREVISTA PARA LA FUNCION DIRECCION

{ VI
1. Cudl es La verdadera vocacdiln de £a dependencia y -

hacia qudsserviicidasse emcuentaa: onientadd?
2T EL Gb{etivo de La oAxganizacidén estd peu&ectamente -

definido y por escrito?

3. Para La nredaccién del obsetivo, se tom6 en cuenta -

nisngboorbaen s el sestado actual y-et.desainollo futuno’’

de La dependencia? -

{ b
4. Cudl piensa La dependencia que debe ser su onienta-

ci6n y cufles son Las necesidades que piensa satis-

facen?

R s KERRN TN

5, _Cémo_se piouee La dependencia de-Los -medios tanto -

§Laicos como 6Lnanc42aaa para atcanzau sus objeti--

vos?

6. Cémo piensa Lla de endencka aAe urax ung . ya an
o3v3kw% snzy uierd Nf LB N 8 S50 ‘55?F£& -

maanactdﬁxdghgyaﬁﬂngdengnuppfy;deamnapttua buenas

nelacdiones con su personal?
! VoG




10.

1.

re.

18,
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Se ha deﬁinidﬁ cudl es La néipbnadbitidad pdblica
de Za‘dépéhdénéia hacid el medio econdmico en que

se desenvuelve?

Se han establecido polfticas por escrnito que mues
then claramente el camino a seguin ﬁand alcanzan_

Los objetivos?

Se ha tomado La opinibn pernsonal de Los individuos
agectadod por £as pollticas generales establecd--
das?

Las pollticas generales han yeamitido ef estable-
cimiento de pollticas departamentales y Estas a -

su vez fijacibn de noamas de trabajo?

EL onganograma de La dependencia es realmente La_

representacibn grlgica de La onganizacifn.

La depantamentalizacibn 8 La creacién de nuevos -
departamentos se LLeva a cabo mediante un estudio

gormal de Las funciones y actividades a realizan?

Culintos niveles fendnquicos existen en Lla depen--

denciaf?



14,

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21,
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Se tiene una descripeisn del trabajo que debe rea-

N R

Lizan cada individuo en fa dependencia?

Cada uno de £os hombres que estdn colaborando con_
La dependencia saben a ciencia cienta qué es Lo --

que se espera de ellos?

Se tiene descaipeibn pon escrnito de Las funciones_

que deben realizar Los departamentos?

Las descripeiones de Labonres (Pon departamento y -
puestos) se complementan peaibdicamente con indica

ciones de metas a conto, mediano u Largo plazo?
Existe un manual de organizacién?

Con qué {recuencia se nevisa este manual?

La delegacibn de autordidad se ha LLevado a cabo me
diante un andlisis cudidadoso de La preparacién, an
tecedentes, valores y personalidad de Los Lindivi--

duos a quienes se ha dado facultades?

Se han exdigddo responsabilidades al personal de --

acuerdo con La autonidad que se £es ha otorgado?




22,

23.

24,

25.

26.

27.

28,
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Se ha deginido claramente y por esenito Los &Imi--

tes de autonidad que tieme cada persona?

Se ha procurado evditan el problema de que unra pea-

sona esté bajo Las brdenes de m&s de un jedef

Dispone la institucdibn de elementos de juicio sufd

ciente y opoatuno que Le peamita prever Ss4ituacio-

nes futuras?

La ornganizacibn de La dependencia estd dispuesta -
de tal manera que La comunicacibén entre La dinec--

eibn y Los jefes y &€stos con sus subaltennos fLuya

din netraso?

EL grado de autoridad que tienen Los jefes Les per
mita nesolven Los problemas de sus subalteanos sin

que tengan &€stos que acudin al jefe de £a dependen
cia?

Qué medios se utilizan para Loghrar La cooradinacién

de Las actividades interdepantamentales?

Como nesultado de La comunicacién de Las pollticas
y metas, La cooperacibn dentro de La dependencia -

se Logra sin obst&culos?
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29. DLApone La dLAecQLGn de elementoa de contnoz que Le

\ Y

penmLtan u¢g¢£an La mancha de La dependencLa en fun

cibn de Zdé metaa?



12.-

20
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GUIA DE ENTREVISTA PARA LA FUNCTON PERSONAL,

Existe un défaatamgntq de personal?

Cudles son sus objetivos, quien Los deteaminé?
Con cudntos empleados cuenta el depantamento?

Cudles son Las {unciones de este depantamento?
Qué tipo de sistemas de memuneracifn existen?

--- Ponr dfa

--- A destajo

--- Por nfémina

--- Por honoranios, otnos (eApeci‘Lcan)

Ademds de su sueldo, qué otras prestaciones tiene -

el pensonal?
C8mo seleccionan al pensonal de nuevo dngreso?

€L penrsonal adﬁinébt&ativo tiene contrato? Qué tipo

de contrato?




10.

1.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.
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Como son Las nefaciones de trabajo?

Cudles Aon Los pnoblemaé mdb 6necuenteé a £04 que_

se enﬂnenta en et mane;o de pe44ona£?

TugL ;
Cudles son Los problemas mds {recuentes a Los que_

4e enfrenta para realizan sus 6unc£one§?
Qué tipo de programas, quién Los formula?

Existen negistros de asistencias, netandos y ausen
tismo?

Exi{ste un reglamento intenion de trabajo? Quién Lo

elabonrb?

Conoce el pensonal en genénat ede neglamento?

Quién se Los dib6 a conocenr?

Exdisten andlfisis de puestos? Pon qué 8i o porn qué

no?

Qué pollfticas se siguen para que el pensonal de nue

vo Lngnééa de incorpore ndpidamente?

Cree usted que todo el pensonal colfabonra ampliamen

te para conseguin Los objfetivos que se Le han enco

mendado.



CONCLUSTONES




Ee Lnataumento que ha adoptado el Secton decho para modi
6¢caa sus eAtnuctuaaA de ongaanac46n, métodoA de taaba;o,
paacedLmLentoA, en fin, todos Los elementoA con que se ali
menta La adMLnLAtaaCLGn pdbcha mechana paaa cumpLLu con_
AuA ob;etcvcé ha ALdO La Re‘oama AdanLAtaatLva. Esta a_
seguddo un proceso Lento y peamanente, ya que se indieia --
desde el momento en que México Logra su LndependenCLa y se
considena asl ponque es cuando comienza el paLA a estructu
ran La oagaanacL6n de su gobieano para darle dineccibn a_
La nueva nacibn. Sin embargo, £08 constantes cambios de -
gobieano, £os problemas pollticos, La revolucibn social de
1910, no podrfan dejfan de'pnoducia efectos sustanciales en
La admindstracibn pdbtica, y gran pante def sistema admi--
nis thativo actdat éA consecuencia de &0 antenior. EL he--
cho de qué haltamOA tocado este punto es porque considera-
mo4 que para hablan de refoama administrativa es necesandio
contemplan dus antecedentes, aunque nrealmente La que noa -
ocupa para £os {ines de este trabajo es fLa etapa actual de
La neforma admindstrativa. Considerada por nosotros a par
tin de 1971, afio en que se Linstrumentan jurfdica y admindis
thativamente a nivel micro a £0s sistemas de apoyo adminis

thativo (UOM's).,

La mayorn parte de Los proyectos de Reforma Admindstrativa_

de tas dependencias estdn enfocados hacla La {mplantacibn_
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de mejornas en La estructura de La organizacibn, a La ade--

cuacibn de 2os paocea¢mLentoA de tnaba;o que penm¢tan dan_

una mejon atenc¢6n al pubtcco aZ eétudLo e meZantaCLGn -
det’ método de paeéupueéto pon pnagdama, aAL como a £a des-
centnathachn de Zaé 6unc¢one¢ téanco adanLAtnatLvaé de
Laé dependencLaé S4 bLQn ééta consLama que se eétdn nea-
"2izando act4v&dade¢ concaadanteb con LOA ob;et&voé, £a - -
ghan mayon[a de éAtaA han nacido o han A¢da planteados pon
Los attaé niveles de Las dependencias, entre Los que desta
can, el titular del Ramo, Subsecretarios o Dinectones. En
La fonrmulacibn de planes pensamos que debe apﬁovechaase to
do et'conacimiento La CxpedLenCLa y et tnaba;o de tados -
Los niveles; Las tareas de La reforma no deben Aen Aatamen
te nesponsabitidad de Las unidades de Organizacibn y Méto-
dos, s4ino de todos Los 6brganos que integ@an cada 8épenden-
cia y de todas Las entidades que integran al Sector Pabli-
co, mds adn, de todos Los funcionanios y personal en gene-
nal que prestan sus servicios en €stas, siempre bajo La di
recelbn de Las unidades de Onganizacibn y Métodos que pro-
muevan, cooadinen y apoyen técnicamente a tadﬁs Los funcio
narios de Las dependencias. Lo antenion debe tener espe--
cial impontancia en aquellas instituciones en que se estdn
instnumentando Los mecanismos de refoama y que pon Lo tan-

Lo, suelen sen débiles, administnativamente hablando, y --

carecen de peasonal adecuado, ya que uno de £os problemas

mds Zmpoatanteé que consideramos es que Los niveles openra-

tivod (fefes de Departamento y empleados) no estdn particd

pando en La formulacibn de planes de mejonamiento adminis-
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trhativo.

No ¢4 .tanea exclusdva del titulaxr de una dependencia el --
plantean y realizar Las -redormas de su dmbito Linterno, s4-
no que compete ademds, a L0s: resdponsables de cdada uno de -
Los 6Snganos que tienen encomendadas- Las funciones Adbtant£
vas, @e,apoyo 0 de servicios el detexminar y diaghoaticaa_
Los problemas administrativos que obstaculizan el eficaz -
desannollo de sus actividades; programar las reformas Lin--
ternas conducenzes y nealdizan dichas regormas bajo La di--
receddn de Las unidades de Oaganizacddn y Métodos, que son
Las que manejan Las técnicas y procedimientos para <mpul--
sarn Los programas de Refoama Administrativa en el dmbito -
inteano de cada dependencia, y son ademds, La parte activa

de &sta,

Considenamos impontante en La Refoama Administrativa a Los

elementos con que cuenta &ita para mejoran Los mecanismos__

de reforma, entre otrod:

- Una mds amplia particdpacibén de Los distintos ndiveles -
en el proceso de La nefoama,

- Una mds clara deginlicibn de Las {funciones de Los diven-
408 Gnganos.

- Una buena planeacdibn de Los proyectos, que tienda a vi-
gilan mds eficazmente sus resultados.

- Eliminarn la escasez de pensonal técnico calificado o --
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mal aprovechado, sobre toda de administradones y dan me
jor difusibn a Los conacimientos administrativos éhtﬁé_
todos Los funcionarios,

- Designar funcionarios y -comisiones -en cida dépeﬁdencii_

gqga4gada¢ﬁ4e,ﬂoamu£aa‘e:inApecciandiiia“ejedudfdh He‘-

Los pragectos relativos a La misma.

- Deﬁinin_md;,ctanamcnteAeaéfguncianeA'néépectivhk}

- Leevar a cabo un programa intensive de'capacitacldn en_
el empleo para funcionarios . administhativos y téenicos,
qQue se neddiera especialmente a La administracibn gene--
rat, control financiera, onganizacién y métodos y a La_
refoama administrativa.

- Establecer un mejor sistema de informes sobre La marcha
de Los proyectos a fin'de ponen mds de relieve 205 pra-
gresos efectuados: en. La nealizacibn de £os objetivos.
Intentar aprovechar y remunenax meforn al pernsonal téén£

ca.

EL efecto de £as medidas indicadas debe incrementanse me--

diante 0tnos procedimientos complementariaos,

En el proceso administrativo de fa neforma, es preciso con
cebin una gestibn administrativa dindmica y flexible capaz
de adaptarse a dituaciones cambiantes, para su efecucdén,

Para eflo es uagente que Las CIDAP y £as UOM's de cada de-
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pendencia precisen dentro de €stas, mecanismos adecuados -
de accibn-y de comunicacibn y un sistema eficiente de con-

trol que asegure £a mancha del Programa de Reforma Adminis
trativa,

Para £a elapa en que 4e encuentra actualmente La Refoama -
Administrativa que es La de <implantacién, pensamos que pa-
aa poder evaluar £os sistemas, procedimientos y métodos --
que 8¢ estdn estableciendo en Las dependencias, esd necesa-
nio contan com un sistema de control que asegure que £€stos
sean Los adecuados y que ademfs verifique & realmente han
s4ido Lmﬁlanzadoa. Este control, sugenimos, podala LLevar-
e a cabo mediante La auditorla administrativa, ya que com
sdidenamos es La téenica mAs completa para diagnostican tan
Lo el estado de una dependencia como Los medios de que se_

sinve para su administracién.

Durante el dedanrollo de nuestro trabajo hemos intentado -
mostran a La Auditoala Administrativa en todos sus aspec--
tos, también hemos tratade de enfocarfa hacia La problemd-
tica del Sector Pdblico, haciendo un andlfisls de Las carac
tenlsaticas de este secton y propondiendo Las téenlcas que -
solamente pueden utilizanrse en éste y, ademds, adecuando -
dichas técmicas a sus caractealsticas. De nuestras hipbte

444 que consdlstlan en saber 8L eran aplicables auditorlas_
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administrativas en Las dependencias phbticas, desprendemos
que no &6Lo son aplicables sino necesarias para que, ‘como_
Lo #ij{ﬂgb anteniormente, poder evatuar Los cambios y modi
ficaciones hechas a Los sistemas administrativos de Las de

pendencias.

Dentro de La auditonfa administrativa, La téenieca que con-
sidenamos mds completa para utilizantfa en’'la aplicacibn de
auditonfas, e el cuestionarnio y La entrevista, ya que son
Los instrumentos mds eficaces para La captacibn de ingoama
cibn, y de una buena recopilacisn de €sta pueden surgiz da
tos que establezecan o determinen claramente Las deficien--
cias de candcten administrativo de una instituedibn. Propu
simos el cuestionanio por.sen €ste un documento que puede
senr elaborado previamente para captar toda clase de ingon-
macidn sin que ef infoamante se cohiba, y también porque -
puede diseiarse de tal manera que se obtenga toda o0 casi -
toda ta infoamacibn que se neqguiera. También propusimos -
La entrevista en La que, aunque no siempre ed posible cap-
tan toda La infoamacibn que se requiena, puede ayudarnos -
a descubrin dudas o a defdinin claramente cualquier proble-

ma que haya quedado &s4in precisan,

Finalmente, pensamos que senfa de mucha utitlidad para el -

Secton Pablico, esapeclficamente para Las dependencias, eva
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Luan su funcionamiento mediante £a técnica de La Audito---
rla Admindistrativa, £a que careemos que en un futuro serd

de gnan utifidad ef que se implante este tipo de técnicas_

en el Secton PdabLico.
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