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INTRODUCCION

Dentro de las finalidades que perseguimos al realizar la presente
investigacibn se encuentran contempladas necesidades reales de_
organizacién que existen dentro de la banca nacionalizada, mismas
gue requieren tener uniformidad en las técnicas y métodos utiliza
dos para llevar a cabo tan importante tarea como es la de organi-

zacién.

Se contempla tambi&n la necesidad de aportar a la comunidad uni--
versitaria y a los estudiosos de la organizacién y de los métodos
un panorama real y préctico, que les permita conocer otro tipo de
metodologfa para la elaboracifén de manuales de organizacibn, asi_
como para la vigilancia y evaluacién de sistemas y procedimientos
administrativos mediante las técnicas de diagnbstico.

Entre otro de los motivos que nos indujeron a seleccionar este te
ma, fue el de la nacionalizacifén de la banca, promovido por el De
creto Presidencial del 1° de septiembre de 1982, en el cual se es
tipula la nacionalizaci6n de todas las instituciones de crédito -

del pafs.

Partiendo de que ahora las instituciones nacionales de crédito re
portan a un organismo del Gobierno Federal, como es la Secretarfa
de Hacienda y Crédito PGblico, misma que ademis las controla en ~
conjunto con Banco de México; consideramos que serfa de utilidad_
dar a conocer a estos organismos el objetivo de nuestro estudio,_
la necesidad de unificar criterios, métodos y técnicas de organi-
zacifn para la banca nacional.

La presente investigacifn abarca lo referente a la relacibn exis-
tente entre la auditorfa administrativa y las técnicas y métodos_
necesarios para una adecuada metodologfa que abargque la preven---
cifén, vigilancia y evaluacifn dentro de la implantacién de siste-
mas y procedimientos de organizacién en las instituciones naciona
les de crédito.



Con el presente estudio se pretende también aportar una metodolo-
gia estdndar para elaborar los manuales de organizacifn, lo cual_
puede ser aplicado en cualquiexr empresa ya sea con fines de lucro

o de bienestar social.

Ademds se encontrardn en el contexto del estudioc una serie de pun
tos que deberdn tomarse en consideracifn para llevar a cabo un --
andlisis y evaluaci6én de informacifn obtenida en proyectos de or-
ganizacibn de dreas o departamentos segfin las necesidades del pro
yecto, aspectos gue la persona responsable de cumplir con tal ac-
tividad, debe de considerar para dar cumplimiento con la mayor =--
eficiencia a su trabajo.

Pretendemos que las metodologfias gue surgen como consecuencia de_
las investigaciones realizadas en varias instituciones nacionales
de crédito y las conclusiones obtenidas sean de utilidad para los
departamentos de organizacibén en dichas instituciones.

Otros de los aspectos gue trataremos serd el de dar un sistema --
que permita, ademds de la elaboracifn de manuales de organiza----
cién, la revisibén y actualizacién perifdica con la finalidad de -
someterlos a modificaciones que les permita preveer necesidades a
futuro, mediante la vigilancia y evaluacibén.

Que el lector conozca las técnicas y procedimientos para la elabo
racibén de manuales de organizacifn.

Que los estudiosos en la materia se concienticen de la necesidad_
de contar con un método uniforme capaz de ser implantado dentro -
de la banca nacionalizada.
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1.0 IMPORTANCIA DE LA ORGANIZACION DENTRO DE LA BANCA NACIONAL

Es importante que exista un adecuado departamento de organizacién
dentro de cualquier empresa, el cual defina una estructura organi
zacional que contemple todos los elementos humanos técnicos y ma-
teriales necesarios, con el fin de lograr una mixima eficiencia -
en la realizacibn de planes y objetivos de cualgquier empresa.

Mediante la organizacién se puede lograr ordenar los esfuerzos, -
coordinar y relacionar las actividades necesarias que se habr&n -
de desarrollar y seleccionar al responsable que deba desempefiar-~
las. La organizaciftn ayuda a suministrar los medios para que los
administradores puedan desempefnar las actividades de planear, eje
cutar, controlar e integrar las diversas funciones administrati--

vas que puedan ejecutarse de manera efectiva y econbmica.

El contar con una adecuada organizaci6én contribuird a proveer y -
proporcionar por anticipado los factores bdsicos de recursos, ade
mds de traer como resultado una estructura organizacional que en-
cierre e integre las diversas funciones de acuerdo a las necesida
des y modelos que determinen sus dirigentes. La estructura orga-
nizacional debe ser acertadamente adaptada por el Area de organi-
zacidén en conjunto con los dirigentes de la empresa, lo que permi
tird lograr una consecucifén de los objetivos de la empresa.

El contar con un &rea responsable de la organizaci6n de la empre-
sa, tiene como beneficio lo siguiente:

- Estar actualizado en sistemas y procedimientos'administrativos

- Preveer el crecimiente y necesidades de los recursos tanto ma-
teriales como humanos.
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1.1 ANTECEDENTES DE ORGANIZACION

Es importante gque nuestros lectores conozcan una breve historia -~
de la palabra organizacién, asi como varias definiciones de lo --
que es organizacibn como a continuacifn se detalla:

En si el organizar debe de tener una finalidad; y debemos de en--
tender la raiz de la palabra que viene del griego "Organon" que -
significa instrumento, es decir, que es el instrumento del que --
nos vamos a valer para llegar a realizar nuestros objetivos.

Definiendo organizacifn con referencia a nuestra 4rea serfa la es
tructura técnica de las relaciones gue deben de existir entre las
funciones, niveles y actividades de los elementos humanos y mate-
riales de un organismo social, con la finalidad de lograr méxima_
eficiencia en la realizacibn de planes y objetivos,

Son necesarios en cualquier organizacifn que se den tres aspectos:
a) Elementos o partes que componen el organismo.

b) Unidad funcional.

c) Coordinacién.

La organizacifn es una funcién preejecutiva; por sf sola no se lo
gran los objetivos, sino gue pone en orden los esfuerzos y formu-
la el armazén adecuado y la posicibn relativa de las actividades_
que habrin de desarrollar.

Entre sus funciones se encuentra la de detectar posibles desvia--
ciones, o bien carencia de funciones o actividades, ademis el de_

entrelazar las funciones en los casos en gue se requiera, buscan-
do la maxima eficiencia y productividad.



~ Optimizar recursos té&cnicos y materiales.

- Definir los flujos y canales de comunicacibn, autoridad y gra-
do de responsabilidad del personal,

- Apoyar en estudios especiales el crecimiento y desarrollo de -

la empresa.

- Tener documentos y reglamentar los sistemas y procedimientos -
administrativos.

Las funciones en ocasiones, pueden estar bien estructuradas pero_
no tener la delimitacién correcta, para lo cual la organizacién -
deberd de definir las jerarqufas de cada persona asi como puesto.

El organizar comprende ademds, el establecer los canales adecua--
dos de comunicacifn dentro de la entidad, para ofrecer oportuna--
mente y con claridad el conocimiento, como también buscar dentro_
de la entidad la existencia de las condiciones propicias para de-
sarrollar el trabajo (formatos, mi&quinas, elementos de trabajo y

manuales) .

Definir el organizar, no es otra cosa que dar al ente social la -
estructura idénea para su mejor funcionamiento, siendo &sta una =~
funcifén dindmica, que no permite al ejecutante el estar est&tico,
ya que momento a momento, la organizacibn evoluciona presentando_
diversas variantes.

Henry Fayol dice: "Organizar una empresa es proveerla de todo lo_
que es fitil para su funcionamiento".

Mooney y Riliey nos dice: "Que organizacifn en el sentido formal_
significa orden, y su corolarioc, un procedimiento ordenado y orga
nizado,...".



Koontz y C. O'Donnel nos dice al respecto: "lLa organizacifn se --
considera comc el establecimiento de relaciones de autoridad con_
medidas encaminadas a lograr una coordinacifn estructural, tanto_
vertical como horizontal; as! pues consiste en las relaciones es-
tructuralec por medio de las cuales la empresa llega a tener la -
cohesifn y el armazén en el gque se coordina el esfuerzo indivi--—-
dual”,

Como metas de la organizapién se busca eliminar los esfuerzos in-
necesarios dentro de la empresa, la duplicidad de funciones, espe
cificacifn de funciones con sus responsables y un adecuado canal_
de comunicacién.

Con la finalidad de adentrarnos mds en el lenguaje propio de nues
tra materia conviene definir las caracteristicas de la empresa, -
Que son los medios por los cuales podemos definir la estructura -
mds adecuada para el logro de los fines o metas de cualquler orga
nizacién; concretamente representari los sistemas de organizacién
existentes como los medios té&cnicos por los que se realiza, es de
cir, son las diversas combinaciones establecidas de la divisifn -
de funciones y de la utilidad dentro de su estructura orgé&nica.

Dichas caracteristicas se reflejan en los organismos y se comple-
menta con los manuales e instructivos, tales comoc descripcibn de_
puesto, manuales de organizacitn, manuales de procedimientos, y -
polfticas.

Al tratar de organizar debemos de pensar como primer paso en el -
disefio de la organizacifn, lo que implica establecer la interrela
cibn que presentan los principios de organizacibn, al desarrcllo_
del nuevo sistema, con la finalidad de crear buenos sistemas de -
organizacién.

Lyndal F. Urwick establecif6 un conjunto de principios de organiza
cién gque para muchos y en lo personal para nosotros siguen siendo
vdlidos hasta la fecha, los cuales son los siguientes:



PRINCIPIOS DE ORGANIZACION

1.

10.

La organizacibn debe ser una expresidn de los objetivos.

La especializacidn individual, el desarrollo de funciones par-
ticulares, deben ser requeridas en lo posible.

La coordinacibn de personas y actividades y la unidad en el es
fuerzo, son prop6sitos bisicos de toda organizaci®n.

La autoridad suprema debe descansax en el ejecutivo el jefe -~
mds alto con lineas claras de autoridad para cada uno dentro -
del grupo.

La definicibn de cada puesto, sus diferencias, autoridad, res-
ponsabilidad y relaciones, deben ser establecidas por escrito_

Yy puestas en conocimiento de todos los miembros del grupo.

La responsabilidad del superior por lo gue respecta a la actua
¢ibn de sus subordinados, es absocluta.

La autoridad debe tener una responsabilidad correspondiente.

Por lo que respecta a la capacidad de control, ninguna persona
debe supervisar mis de cinco.

Es esencial que las distintas unidades de organizacifn se man-
tengan en proporcifn a su autoridad y responsabilidad.

Toda organizacifn exige una continuidad en su.proceso y estu--
dio y en nuevas técnicas o aplicaciones,



1.2 CONCEPTOS DE ORGANIZACION

Dentro del estudio tratamos varios tecnicismos por lo cual nos --
permitimos hacer un breve resumen de su significado, para familia
rizar al lector con el tema a tratar.

ORGANIZACION:

A continuacifn expondremos el concepto de organizacifn enfoc&ndo-
lo en tres diferentes criterios dependiendo de la doctrina admi--
nistrativa gue se trate en cada caso.

La doctrina clisica trata en forma casi exclusiva de la anatomia_
de la organizaci6n formal. Los origenes de esta doctrina se pue-
den encontrar en el interés de Taylor en la Superintendencia fun-
cional y los cuerpos de planeacifin. La teorfa clésica se desarro
lla en base a cuatro pllares claves:

a) DivisiBn del trabajo.

b) Los procesos funcionales y numéricos.

c) La estructura.

d) La importancia del control.

La teorfa neocldsica define la organizacién en base a desarrollar
los conceptos de la organizacifn informal y su repercusifin ademds
de dar relevante importancia a las ciencias del comportamiento en

las relaciones humanas.

La importancia de organizacifn dentro de las funciones de apoyo -
radica en:

a) Que se tengan objetivos claros y precisos, mismos que se con--



templan en la planeaciGn.
b) Que exista un entendimiento del &rea.de autoridad.

c) Que se encuentre determinado el nivel de autoridad de cada per

sona.

Por lo que una estructura de organizacifn debe estar disenfada de_
tal forma que sea clara para todos, el quien debe realizar las --
funciones y quié&n es el responsable, siendo el propdsito esencial
de la organizaci6n el crear una estructura que permita laborar --
efectivamente y una red de centros de comunicacifn de la decisibn
desde las cuales se asegure la coordinacibn del esfuerzo indivi--

dual hacia las metas del grupo.

Dentro de las funciones de organizacifn se contemplan las siguien

tes:
a) Encontrar la simplificacifn mixima del trabajo.

b) El desarrollo del aprovechamiento de los recursos técnicos, ma

teriales y humanos.

c) Dar cumplimiento a los planes y objetivos establecidos.

SISTEMAS:

Se define al sistema como el conjunto de elementos y procedimien-
tos intimamente relacionados que tiene como finalidad el logro de
objetivos, como registrar, como reportar y procesér informacién -~
significativa, es decir,-constituye un medic a través del cual es
posible obtener informacifn que nos permite elegir cursos concre-

tos de accibn.

Los elementos que nos ayudan a representar los sistemas son la si
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mulacién a través de diagramas de flujo, estos diagramas se en---
cuentran representados por una simbologfa que permiten contemplar
en su totalidad los procesos.

Victor L&zaro en una recopilacién define al sistema y procedimien
to como: el estudio y el andlisis de programas, politicas, for---
mas, informes, registros, y equipos de una empresa, con el fin de

estandarizar y simplificar las operaciones de la misma.

John W. Haslett, dice: es el anZlisis de los planes de accién co~
lectivos y procedimientos, formas y equipos que intervienen en la
organizacién de la empresa, con el fin de simplificarlas y estan-
darizarlas.

En base a que un sistema estd formado por: métodos, procedimien--
tos, programas, actividades y a su vez &stos de objetivos comu=-~--
nes, el sistema se puede definir como el resultado de.procedimiea
tos previamente coordinados destinados a un objetivo comfn.

PROCEDIMIENTOS :

Los procedimientos son un poco dificiles de definir, ya que abar-
can 8reas especificas y no en su conjunto general como los siste-
mas. Entre las caracterfsticas de los procedimientos se encuen—-—
tran las siguientes:

a) Considera elementos materiales, humanos y el objeto deseado.

b) Sus pasos son sucesivos, complementarios y tienden al mismo ob
jetivo.

c) Requieren que no cambien a menudo, sino Gnicamente por emergen
cias.

d) Permiten cierta flexibilidad en los casos previstos anterioxr--
mente.
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e) Tienden a continuarse una vez establecidos.

Asimismo, el procedimiento ostenta la teoria de seguir el linea--
miento del menor esfuerzo, fijando rutinas para la resolucibn de_
diferentes aspectos de trabajo. '

Procedimiento es el conjunto de métocdos y labores conectadas en=--
tre si, en una forma cronolfgica en la que se define la manera de
ejecutar el trabajo, indic&ndonos cb6mo se debe realizar, <bmo, --
qui&n y d6énde,

Las desviaciones m&s frecuentes de los procedimientos son:

Duplicidad de operaciones.

- Funciones innecesarias gue aumentan los costos. !

- Desorden en las operaciones.

Falta de fluidez en los tramites (demoras).

Es importante el definir dentro del objeto del estudio de procedi
mientos qué factores son los gue se requieren corregir o maximi--
zar, si son de orden econfmico, técnico o de relaciones humanas.

METODOS ¢
Es la consecuencia ordenada y cronolbgica de actividades gque se -~

deben de realizar para la obtencifn de un resultado en forma mis_
eficiente.



-12 -

1.3 LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA COMO UN FACTOR NECESARIO DENTRO
DE LA ORGANIZACION

El avance de la tecnologia progresista, los acelerados adelantos_
en la mecanizac ifn y automatizacién de los procesos, el continuo_
crecimiento de las empresas, el desarrollo de nuevos m&todos de ~
trabajo y el desenvolvimiento econfmico y social del pais, obli--
gan a toda organizacibén a ser m&s din8mica, ya que no se pueden -

dar el lujo de permanecer estiticas ante tanto cambio existente.

En la actualidad la Direccibn de las empresas requiere de una =---
adaptacién constante a lo nuevo, con la finalidad de lograr una -
mayoxr eficacia. La eficacia tiene mayores posibilidades de lo-~-
grarse si se cuenta con un criterio sensato para determinar el --
curso de accifn mis conveniente a seguir.

Para lograr un criterio sensato, es necesario evaluar las posibi-
lidades de €xito entre varias alternativas a efecto de elegir la_
mis adecuada.

Por ello, toda organizacién debe contar con una informacifén clara
y completa, que le permita estar al dia en todo aguello que bene=-
ficie o afecte a la organizacibn.

También debe enfocar su atenci6ﬁ tanto a la planeacién a largo —--
§lazo como a la bfisqueda encaminada a la simplificacibn de las --
funciones administrativas para aprovechar al personal que las de-
sempefa.

El cambio constante de circunstancias impone una gran carga a la_
administracién, al directivo moderno, por la razfn l6gica gque de-
ben marchar con la misma dindmica con que se suceden los cambios__
y el desarrollo en general.

La organizacibn actual, estd obligada a actuar ante las oportuni-



dades actuales y futuras que ofrecen los cambios y el desarrollo_

en general.

Por lo que debe revisar sus objetivos, evaluar sus métodos y la -

forma en gue son utilizados.

La propia gerencia sabe bien cufl es el valor e importancia de po
der contar con la informacién confiable y actualizada, en la toma
de decisiones, ya que los cambios como el desarrollc en general,
le exigen tener un mayor conocimiento y mds completo del estado -
actual de la organizacibn.

Es por eso gque la informacién clara y precisa es importante para_
la existencia de la organizaci6n, toda vez que, al contar con una
informacién oportuna se evitarfian sistemas y procedimientos anti~
cuados y obsoletos que causen demoras, pérdidas innecesarias, ma-
la planeacibn, defectos en los controles, normas de desempefic po-
co estrictas, falta de adiestramiento y capacitacifn del perso-=-
nal, informes imprecisos y faltos de veracidad.

Por lo antes expuesto se desprende que la toma de decisiones acer
tadas se derivan de una adecuada informacifn que permite a su vez
tener un conocimiento claro de la forma en que viene actuando la_

organizaci6n.

En este punto, es donde la auditorfa administrativa, auxilia a la
administracifn moderna, dado que sirve para proporcionar informa-
cién veraz y oportuna, indispensable para determinar si las condi
ciones actuales que prevalecen en la organizacifn son buenas o ma

las.

La informacifn que proporciona la Auditorfa Administrativa, esté_
dada despu&s de haber efectuado un andlisis y evaluacifn de la ca
pacidad administrativa y dado que tiene como finalidad el descu-~--
brir puntos de peligro en potencia o factores que contribuyen a -
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crear altos costos y bajas utilidades, bajos rendimientos del per
sonal, asi como de la forma de funcionar de la organizacibn y de_
métodos defectuosos de control, entre otros facilitando a la ge--
rencia el determinar el curso de acci6n m&s conveniente a seguir,
ya sea, para dictar medidas preventivas o correctivas que permi--
tan a la administracién obtener resultados excelentes,
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1.4 DIFERENTES METODOLOGIAS DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA
ANTECEDENTES DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA

En la medida gue una empresa crece en volumen la carga administra
tiva se hace mayor, amplifindose la delegacifn de autoridad para -
el Gerente. La Gerencia, en vista de &sto, pensd en la necesidad
de cambiar sus m&todos de control, llegando a la conclusibn de --
que se deberian de practicar revisiones internas en la empresa.

En dichas revisiones internas ademis de agequrarse que las opera-
ciones contables reflejardn los hechos, también se podian apre-—--
ciar las politicas, los procedimientos, el uso de la autoridad, -
la calidad de la administracidn, la efectividad de los métodos y_
otras fases de las operaciones de la empresa. Apreciando todo és
to por medio de la observacidn personal, obteniendo de tal forma_
un mayor control y la informacidn necesaria para retrocalimentar,_
Y con ello mejorar el desempeiio de las operaciones de la empresa.

Cabe aclarar gue estas revisiones internas, las venfan realizando
grupos de consultores externos. De esta forma surge la auditorfa
administrativa, como un medio de control que realizan en las orga

nizaciones.

Sin embargo, como se puede observar a la auditorfa administrativa
se le considerb, por mucho tiempo, como una parte de la auditorfa
financiera, &sto se debib a la falta de precisar con exactitud --
cudl deberfa de ser su campo de accibn, por lo que hoy en dfa no_
se le considera de esta manera, sino que actualmente se le atribu
ven actividades que difieren en gran medida de las operaciones --
que se llevan a cabo al realizar una auditorfa financiera, aunque
la informacibn que proporcionan ambos tipos de auditoria sirva pa
ra la toma de decisiocnes.

Los primeros antecedentes escritos en auditorfa administrativa, -
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provienen del Instituto de Auditores Internos Norteamericanos., --
Una discusibn llevada a cabo en 1954 sobre el alcance de la audi-
torfa interna de operaciones técnicas, y un artfculo de Arthur H.
Kems, de la Stanford 0il Company of California gque apareci en -—-
1948 sobre auditoria de operaciones citado en el conocido libro -
de Brandford, Operational Auditing Handbook en 1964.

En Mé&xico se tiene un antecedente en el libro "Guia para estudios
de Economfa Industrial" de Alfred W. Klein y Grabiensky, publica-
do por el Departamento de Investigaciones Industriales del Banco_
de Mé&xico, S.A.

La Asociaci®n del Colegio de Licenciados en Administracibén, nos -
dice que la Auditoria Administrativa, en su sentido m&s amplio, -
es: el examen de la forma en que se administra una entidad, con -
el propbsito de descubrir oportunidades para mejorar dicha admi--
nistracibn. (Medina, R. "Auditorfa Administrativa en una oficina
de correspondencia y archivo del Sector PGblico Descentralizado",
Tesis UNAM México: 1982, pégina 4).

En cuanto a la préctica de la auditorfa administrativa en Mé&xico,
debemos decir, que la mayorfa de las pequefas y medianas empresas,
los directivos de 6stas no han llegado a captar, la importancia =
v necesidad de aplicacidn de la auditoria administrativa asi como
los beneficios que &sta le pueda reportar.

Es asi como la auditorfa administrativa se ha abierto paso a tra-
vés del tiempo para constituirse en uno de los elementos mis im--—
portantes con que se cuenta actualmente en la evaluacién tanto in

terna, como externa de los elementos que integran una entidad.

A continuacifn se detalla en forma general, las principales meto-
dologias de auditoria administrativa, citadas por estudiosos de -
la materia.
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AUTOR: WILLIAM P. LEONARD
Define a la auditoria administrativa como un concepto completo y_
constructivo de la estructura organizativa de una empresa o insti
tucibén o departamento gubernamental o de cualquier otra entidad y
de sus métodos de control, medios de operacibn y empleo que d& a_
sus recursos humanos y materiliales.
Tiene como propfsitos:
1) Mejorar mé&todos existentes,
2) Encontrar soluciones mis adecuadas.

3) Revaluar situaciones dudosas.

4) Analizar algunas condiciones que afectan los resultados espera
dos.

Partes del proceso de la auditorfa:

A) Examen.
a. Area de Estudio.
b. Detalles del estudio.

B) Juicio y evaluacibn.
a. Proceso de evaluacibn.
b. Andlisis e interpretacibn.

C) PresentaciBn.
a. Discusibn oral de puntos importantes.

b. Reporte final a la gerencia.

D) Reporte de resultados y recomendaciones,
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E) Revisibn sistemitica.
PROGRAMA DE LA AUDITORIA

Antes de dar principio a una auditoria es necesario delinear un -
plah a seguir, &sto es el hacer una lista de los renglones a exa-
minar y los procedimientos a seguir desde luego, lo mds importan-
te es que esos renglones vayan encaminados a los principales obje
tivos.

¢

PASOS IMPORTANTES DE UN PROGRAMA

1) Planes y objetivos.- Examinar y discutir con la direccibn el -
estado actual de los planes y objetivos.

2) Organizacibn.-
A) Estudiar la estructura de la organizacibn.
B) Comparar la estructura presente con la que aparece en la =-=-
gréfica de organizacibn de empresa.

3) Reglamentos.- Determinar si la compaffa se preocupa de cumplir
con los reglamentos legales, estatales y federales.

4) Sistemas y Procedimientos.- Estudiar los sistemas y procedi---
mientos para ver si presentan deficiencias o irregularidades -
en sus elementos sujetos a examen e idear métodos para lograr_
mejorfas.

5) Controles.- Determinar si los mé&todos de control son adecuados
y eficaces.

6) Operaciones.- Evaluar las operaciocnes con objeto de precisar -
qué aspectos necesitan de un mejor control, comunicacibn, coor
dinacitn, a efecto de lograr mejores resultados.
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7) Personal.- Estudiar las necesidades generales de personal y su

aplicacifn al trabajo en el &rea sujeta a evaluacibn.

8) Equipo fisico y su disposicifn.- Determinar si podrfan llevar-
se a cabo mejorfas en la disposicifn del equipo para una mejor
o m&s amplia utilidad del mismo.

9) Informe.- Preparar un informe de las deficiencias encontradas_

y consignar en &l los remedios convenientes.
RECOPILACION Y REGISTRO DE INFORMACION

El objetivo primario es contar con hechos pertinentes y dignos de
confianza, ya que las conclusiones del auditor y su actuacifn en_
el futuro, se fincan en la recopilacifn de datos. Se utilizan mg
todos estadlsticos ya que &stos son té&cnicas valiosas para la me-
dicifén de datos.

La informacién se obtiene con la realizacib6n de entrevistas, para
ésto es necesario contar con formas, documentos, procedimientos, _
cartas, expedientes, diagramas, cb6digos y secuelas relacionadas -
con el &rea de estudio a investigar.

PRESENTACION DEL INFORME

Este debe expresar la finalidad y alcance del estudio de audito-~-
ria, las limitaciones que se tuvieron o 10s problemas con que se_
tropezb y los hallazgos, opiniones, conclusiones y recomendacio--
nes.

CONTENIDO DEL INFORME

1) Finalidad y alcance.

2) Puntos scobresalientes.
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3) Aspectos comentados con la supervisifn.

4) Pr&cticas corrientes.

5) Discusibn y comentarios.

6) Recomendaciones.

7) Anexos.

AUTOR: INSTITUTO AMERICANO DE LA ADMINISTRACION

El Instituto Americano de la Administracifn define a la auditoria
administrativa como cualquier empresa de cualquier iIndole, tiene_
dreas generales sujetas a investigacibn y que permiten obtener --
una evaluacién de la administracién.

FUNCION ECONOMICA

Fundamenta que toda persona tiene una importancia econfmica deterxr
minada, para la satisfaccibn de las necesidades de los consumido-
res, es por ello que hay que determinar hasta qué& punto es impor-
tante la actividad econémica.

ESTRUCTURA FORMAL

lLas empresas tienen una estructura que les permite resolver sus -
problemas en una forma adecuada.

La administracifn adecuada se caracteriza porque existe claridad_
en la autoridad y responsabilidad de cada uno de los miembros, --

siempre equilibrada para asegurar eficiencia.

UTILIDADES
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Consideran tendencias de tipo estadistico las utilidades, como un
aspecto vital en la &poca actual, gque demanda expansifn constante
para satisfacer las necesidades crecientes, no debe existir una -

situacibn est&tica.

El rengl6n de utilidad debe compararse con los resultados obteni-
dos por la competencia, as{ como con la capacidad del mercado y -
sus perspectivas.

Es necesario establecer con claridad las cantidades a considerar:
Capital Contable, Capital Socilal, Super&vit e Impuestos. De es~-
tas cifras dependeria el porcentaje que sirva como comparacidn.

ATENCION A LOS ACCIONISTAS

El Consejo de Administracién recibe un mandato expreso de los ac-

cionistas que cubre tres requerimientos:
1) Evitar riesgos innecesarios al capital.

2) Aumentar el capital contable por medio de reinversién de utili

dades.
3) Obtener dividendos razonables.
INVESTIGACION Y DESARROLLO
La investigaci6n y desarrollo proporcionan nuevas soluciones a ==
los problemas e incluso pueden determinar una orientacién distin-
ta para el futuro de la empresa.
La investigacifn no se limita a un laboratorio o a una planta ex-

perimental. Se debe realizar también en instituciones de servi--
cio 0 que no estén en el ramo de produccibn.



- 22 -
CONSEJO DE ADMINISTRACION

Este imprime el car&cter de la empresa, es el cuerpo que analiza_
los propésitos de la compafifa y garantiza la continuidad de las -
operaciones.

POLITICAS FINANCIERAS

El manejo del dinero es uno de los problemas m&s importantes y re
quieren el mejor uso para obtener utilidades atractivas y razona-
bles.

Deben establecerse politicas financieras que proyecten a la empre
sa a largo plazo.

EFICIENCIA EN LA PRODUCCION

La calidad de los productos o servicios, asf{ como su precio son -
factores determinantes, no es posible pensar sblo en la magnitud_
de ventas o en la lealtad de los consumidores, en campos sujetos_
a competencia intensa, el factor costo es vital.

DISTRIBUCION

Este factor es primordial y sblo se le considera en menor escala_
al identificarlo como "Evaluacibn de los Ejecutivos". Representa
un motor de las actividades de la empresa y, requiere céordina—--
cibn perfecta con las diversas dreas de la institucibn.

EVALUACION DE LOS EJECUTIVOS

El funcionamiento de las actividades de la empresa depende de las
decisiones de su grupo de ejecutivos, en relacibn a los cuales --
principalmente interesa conocer: sus habilidades, integridad e --
iniciativa y dinamismo.
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El Instituto Americano de Administracibén utiliza una escala con -
un minimo de 7,500 puntos y mdximo de 10,000, cada 4rea recibe --
distinta intensidad y el total valora a la empresa.

AUTOR: ALFONSO MEJIA FERNANDEZ

Define a la Auditorfa Administrativa como una medicibdn de la ac--
tuacibén de la gerencia para la justificacibn de sus operaciones =~
ya esté&n respaldadas o no por documentos, sino que la operacibn -
en su origen haya obedecido a una finalidad especifica para solu-
cionar un problema de la administracibn con relacifn a los objeti

VOoSs.

Determinar si la gerencia se apega a cumplir los objetivos sefala
dos en una labor que puede hacerse si se examinan las operaciones
realizadas en lapsos definitivos, y se busca su justificacién por

medio de un juicio racional.

Para poder contestar’ todas estas preguntas y formarse un juicio =-
de la actuacibtn de la gerencia, es necesario analizar cada una de
las funciones que realiza la gerencia, asi como sus propfsitos de
finidos y después, el resultado conjunto del negocio, mediante --
una auditorfa de las funciones de la gerencia.

AUTOR: MANUEL D'AZAOLA

Define la Auditorfa Administrativa como una té&cnica de evaluacibn
de las acciones, para formarse un juicio acerca de la actuacifn -
de la gerencia o de los procedimientos que sigue un jefe, el re--
sultado final suele medirse por las utilidades o pérdidas que ---
muestra un ejercicio. Interfs por todo que signifique bienes de_
produccifn, economfa del esfuerzo humano y aprovechamiento de re-

cursos.



- 24 -
PROCESO DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA

Direccidtn.- Fijar los objetivos: Proporcionar los medios humanos_
y materiales para alcanzarlos y organiza ambos, de manera que ---
aquellos se cumplan econbmica y eficientemente.

Financiamiento.- Dotar a la empresa de los recursos econfmicos su

ficientes para que desarrollen sus actividades con normalidad.

Personal.- Contratar al personal idbneo para cada funcidén y adies
trarlo para que cumpla de manera eficiente.

Produccibn.- Disefiar articulos y servicios que satisfagan necesi-
dades humanas y que tengan una demanda real, para que la empresa_
tenga un beneficio razonable al realizarlos.

Ventas y Distribucibn.- Adoptar las medidas convenientes para ase
gurar la presencia y aceptacién de los productos o servicios en -
el mercado de manera que proporcione beneficios y satisfaccibn --
tanto a la empresa como a los consuridores.

Registro.- Establecer sistemas adecuados de contabilidad y esta--
distica que proporcionen la informacién completa, veraz y oportu-
na que permita orientar a la direccifén acerca del resultado de --
sus operaciones.

AUTOR: ROBERTO MACIAS PINEDA

La define como una verificacidn y control de todas las partes o -
de determinadas partes de las actividades del negocio.

Senfiala que lo mds importante es la determinacibn del grado hasta_
el cual los resultados se asemejen a los objetivos.

Su enfoque de revisifn es de acuerdo al proceso administrativo. =
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En base a &1 se elaboran los cuestionarios cubriendo todos los as
pectos que estdn contemplados dentro de lo que es planeacibn, or-

ganizacidn, direccién y control.
AUTOR: JOSE ANTONIO FERNANDEZ ARENA

Define a la auditoria administrativa como la revisidn objetiva, -
metddica y completa de la satisfaccidén de los objetivos institu--
cionales, con base a los niveles que requerimos de la empresa en__
cuanto a su estructura y participacisn individual e integrantes -

de la instituciébn.

Su método se basa en el proceso administrativo (planeacién imple-
mentacibn y control), con una escala de valuacién por apreciacibn
por puntos, porcentaje, los objetivos institucionales son de ser-
vicios, econfmicos y sociales, con base en los niveles jerdrqui--
cos hay que tomar en cuenta las funciones para saber lo que es el
m&todo tomando en cuenta los objetivos institucionales y sus =---
dreas funcionales, ver que &stos se cumplan, inter-relacionarlos_

con el proceso administrativo.
OBJETIVOS INSTITUCIONALES

a) Objetivo Social.- Proteccién de los intereses econfmicos, per
sonales y sociales de los empleados y obreros de la empresa, del_
gobierno y de la comunidad, logrando la satisfaccién de estos gru
pos por medio de buenas relaciones humanas, asi como de adecuadas

relaciones ptGblicas.

La informacifn que se obtuvo en las etapas anteriores de investi-
gacifn y observacién, también es sometida a andilisis, se le compa
ra con desempefios normativos a fin de evaluar el grado de eficien
cia de la funcifn, en esta parte se examinan qu& funciones estén_
actuando como limitadores y cudles como limitantes para la correc

ta ejecucidn, o bien cudles son los estimulantes de cada funciﬁn_

y su tendencia.
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Los componentes de cada funcidn son précticamente los mismos en -
cualquier empresa y pueden variar ligeramente de una a otra, —--~-=-
mds en la forma que en el fondo, ésto es que los lineamientos nor
mativos serdn aplicables a todos los casos, pudiendo variar lige-
ramente por razones circunstanciales.

Todo trabajo de revisibn del proceso administrativo inicia a tra-
vés del andlisis de las funciones, con una relacibn que nos re---
cuerde los requerimientos minimos a investigar en cada funcién. -
Dicha relaci®n puede irse ampliando y mejorando con la préctica -~

de quien ejecuta el trabajo.

b) Objetivos de servicio.- Satisfaccifn de las necesidades de los
consumidores.

c) Objetivos econfmicos.- Proteccién de los intereses econfmicos_
de la empresa de sus acreedores y de sus accionistas, logrando --

una utlidad gue garantice el buen crecimientc de la institucién.

Los objetivos institucionales y el mecanismo de operacién regquie-
ren del proceso administrativo.

PROGRAMA DE LA AUDITORIA
a) Control de politicas.
b) Produccién y servicios.
c) Comercializacibn.

d) Relaciones humanas.

e) Relaciones pfiblicas.

£) Finanzas.



g) Contabilidad.

h) Auditorfa interna.

1) Servicios generales.
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1.5 NECESIDAD DE UN METODO HOMOGENEO DE EVALUACION Y CONTROL DE
LOS SISTEMAS Y PROCEDIMIENTOS ADMINISTRATIVOS EN LA BANCA
NACIONAL

Tomando en consideracidn el cambio politico y econfémico que tuvie
ran las instituciones de crédito a partir de su nacionalizacibn,_
mismas que tienen objetivos en comn y que de alguna manera su cs
tructura, funciones y politicas se asemejan entre si, seria de vi
tal importancia que todas estas sociedades bancarias operaran o -
funcionaran en lo mayormente posible de acuerdo al tamano y nece-
sidades por medio de una serie de sistemas, procedimientos y téc-
nicas uniformes, para asi{ lograr una mayor optimizacién de recur-
sos tanto humanos como materiales y té&cnicos, que permitan contar
con un aparato bancario tan eficiente que agilizarfa la presta---
cién del servicio, adem&s de contar con mayores sistemas de segu-
ridad.

Con relacién en lo antes citado y de la semejanza que existe en--
tre las Sociedades Nacionales de Crédito, serfa ben&fico contar -
con un sistema préctico y completo para generar, coordinar las ac
tividades de una organizacibn, pudiendo mejorar los sistemas en -
estas sociedades, mediante las &reas responsables de su cometido,
como son las de organizacibn y sistemas de cémputo.

Estas ireas tienen igual objetive en las diversas instituciones y
que en lugar de unir los esfuerzos para optimizar sus recursos hu
manos y té&cnicos, &stos son influenciados por su ambici6n de mejo
rar en el servicio, propiciando divisién de recursos. Serfa de -
mayor beneficio que los recursos de cada una de las instituciones
se unieran para crear una similitud en sus sistemas funcionales y
operativos aplicables y adaptables a todas las instituciones ban-
carias del pals, mismas que sirven para un solo patrén que es el_
Gobierno Federal.

El Gobierno Federal lograrfa un ahorro econfmico muy importante =~
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ya que se estandarizaria tanto magquinaria, equipo, papeleria y --
otros recursos, debido a que finicamente trabajarfan las institu--
ciones con un solo proveedor, que podria ser incluso alguna em--
presa del propio Gobierno Federal. Ademds de verse favorecido --
con ingresos para sus propias empresas originados por necesidad -

de ellas mismas.

Haciendo hincapi€ en lo benéfico de los sistemas y procedimientos
hombgeneos para estas instituciones, se partirfa mediante el esta
blecimiento de guIasique usarfian para seguir un mismo objetivo, -
ayudando a lograr la unidad de sistemas, mé&todos y técnicas que -
las instituciones y personas encargadas de su elaboracibn e im—--
plantacién vigilarfan el resultado unificado, y no una serie de -
resultados separados como actualmente se tienen.

Si las 4reas encargadas de elaborar, buscar e implementar siste--
mas, m&todos y t&cnicas de operacibn y organizacibn siguen o mejo
ran en un momento dado el método que mds adelante se detalla, la_
presente investigaci6én cumplirf su objetivo.



CAPITULO 2
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2.0 ANALISIS Y EVALUACION DE METODOS Y TECNICAS UTILIZADAS POR -
LA BANCA NACIONAL

En el presente capitulo, planteamos los mé&todos y técnicas para -
elaborar los manuales de organizacibn y de procedimientos, asf co
mo los de evaluacibn y vigilancia para los mismos, utilizados ac-
tualmente por instituciones nacionales de cré&dito, de diferentes_
caracteristicas por su tamaho y actividad principal, en cuanto a_
la canalizacibn de sus recursos econbmicos, clasificacifn que se_

explica en la secci6n de terminacién de la Muestra.

El objetivo principal de la investigacibn de campo realizada, fue
el de obtener la mayor informacibén posible en cuanto a la metodo-
logfia, contexto y técnicas que son utilizados en las institucio--

nes como son Bancomer, Banca Cremi y Banobras,

La informacibn que primeramente se pretendi6 obtener fue la de cb
mo estaban estructurados y elaborados sus manuales de organiza---
cibn y de procedimientos, para asi poder tener un marco de compa-
racifn en cuanto a su contenido, redacci6n y estructura. Se lo--
gr6 tener acceso a algunos manuales de organizacibn y procedimien
tos, los cuales nos dieron la pauta para poder elaborar unos cues
tionarios, que se clasificaron en categorlas por nivel de autori-
dad y responsabilidad del personal integrante de las 4reas de or~
ganizacifn y métodos de estas instituciones, con los cuestiona---
rios elaborados pretendimos obtener informacién de objetivos, po-
lfticas, funciones, grado de responsabilidad, técnicas, métodos y
algunos otros aspectos que no pudimos obtener con los manuales de

organizacifn y de procedimientos a los gue se tuvo acceso.

La actividad antes citada nos sirvib para fortalecer nuestra hip8
tesis, que consiste en que "Las instituciones nacionales de crédi
to no tienen una uniformidad en la elaboracibn, vigilancia y eva-

luacién de los manuales de organizacifn y procedimientos".
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Por medio de los documentos a gue se tuvo acceso, se determiné --
(en dos instituciones) que los métodos, té&cnicas y procedimientos
que utilizan para la elaboracitn de manuales de organizacifn y -~--
procedimientos, asf como la funcibn de vigilancia y evaluacifn de
éstos, diferfa en muchos tipos de presentacibn, profundidad, im--
portancia y contexto, como se podri observar mds adelante en don-
de se presentan en forma general los procedimientos utilizados --

por dos instituciones.
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2.1 METODOS DE ORGANIZACION UTILIZADOS POR LA BANCA NACIONAL
PROCEDIMIENTO DE ORGANIZACION DE BANCA CREMI
En base al estudio e informacibén obtenida en esta institucibn, se
logr6 determinar el procedimiento gue sigue para llevar a cabo la
organizacién de las &reas que la integran, asf como la reglamenta
cibn de su estructura y puestos, como a continuacifn se describe:
Manual de Procedimientos.- Para realizar esta actividad es indis-
pensable que el solicitante de servicio haga llegar su solicitud_
a la gerencia divisional de organizaci6n, misma que estudiard y -
definird la importancia de la solicitud y su prioridad con las de

m&s solicitudes recibidas.

La estructura que tienen que cubrir los manuales de organizacifn_
gue son elaborados por el &rea cubre los siguientes aspectos:

- Introduccibn.

- Objetivo. !

- Polfticas.

- Estructura,

- Descripcién del procedimiento.

- BRnexos: Diagramas de flujo y Gr&ficas.

Introduccién.~ Se indica brevemente el asunto de gue se trate, —-
asf como indicar un reconocimiento a los usuarios que intervinie-

ron en la elaboracifn del trabajo.

Objetivo.~ Indican que E&stos deben expresar la finalidad que tie-
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ne el proceso en cuanto instruye. la forma-de satisfacer una nece-
sidad. '

El objetivo debe ser claro'y espécifico{:y séﬁalarflos resultados
finales a alcanzar mediante las soluciones dadas en el mismo.

Para su elaboracifn, &stos deben ir en frases cortas, utilizando_
palabras sencillas y conocidas. Los objetivos deben redactarse -
con un orden 16gico (sujeto, verbo y complemento).

Politicas.- Las polfticas son redactadas de manera clara y concre
ta, para que a través de ellas, oriente los elementos de la ac~=--
cifn total en una sola direccibn. Las politicas son definidas --
con un criterio flexible y din&mico que constituye los principios

gue regulan y orientan la accibn.

Las polfticas pueden ser generales, si su aplicacibn impliéa todo
un organismo, o bien, particulares si se refieren a un &rea, de--
partamento o puesto especifico. Las polfticas responden al qué -
hacer y no al c8mo proceder.

Estructura.- En este inciso se presenta el organigrama concernien
te al estudio que se realizé.

Descripcién del procedimiento.- Esta descripcifn es llevada a ca-
bo por puesto, y dentro de cada puesto, por operacién, llevando -
la secuencia de la misma en orden l6gico y describiéndolo en tiem
po presente indicativo. Ejemplos: elabore, envie, requisite, re-
ciba.

Deben identificar al departamento y al puesto de la persona gque -
lo lleva a cabo.

Cada accifn que se ejecuta es enumerada en orden progresivo. =—--

Cuando existen situaciones de excepcibn en que hay necesidad de -
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marcar, 8stas se indican anteponiendo un guifn sin que a &stas =~
les corresponda el siguiente nlmero consecutivo. Dentro del pro-
cedimiento son incluidos los formatos que se utilizardn, mismos -
que son previamente llenados para dar una idea mds clara de la --

forma en gue deberdn ser llenados.

Diagramas de flujo.- Es responsabilidad del analista el tipo de -
diagrama a utilizar, ya que deberd elegir el que vaya mis de ----
acuerdo, tanto con las caracteristicas de trabajo (dependiendo de
la complejidad o necesidades de profundizar), asi como el alcance
y los resultados esperados del estudio, el presente diagrama de -
flujo es optativo, ya gue existen situaciones tan simples que no_
lo requieren, sin embargo el analista deber& tomar en cuenta que__
el trabajo que est8 llevando a cabo serd presentado al usuario al
gque se le deberd presentar en una forma simple y de manera enten-
dible.

Solicitud de puesto.- Esta actividad es realizada por un analista
de organizacibn el cual procede en primer término a identificar -
al solicitante, posteriormente ubica el puesto solicitado en el -
cuaderno de estructuras y funciones del &rea.

Una vez recibida la solicitud del nuevo puesto por el 8rea solici
tante y verificando que esté debidamente requisitada, se procede a_

lo siguiente:

- Se realizan visitas al drea solicitante, para ampliar la infog
macién y a la vez comprobar los datos tanto de funciones como_
de volGmenes, a la vez de visualizar el flujo de operaciones,_
mobiliario, distribucifn de trabajo; sin hacer ningfin comenta-

rio al usuario.

- Se elabora el andlisis correspondiente, cerciordndose que =—=--
efectivamente el puesto solicitado es en realidad el adecuado_
para el correcto funcionamiento de &rea o sucursal.
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- Comentar el andlisis con su supervisor immediato.

- Relacicnar el puesto solicitado en el formato de autorizacién_
de puesto, anotando la Direccidn a que corresponde, fecha de -
solicitud, funcionario solicitante, puesto requerido, sucursal
o departamento que lo solicita, sueldo mensual, prestaciones,
Y sueldo anual, estos tres tltimos datos son solicitados poxr -
el &rea de Recursos Humanos.

= Recabar la firma de autorizaci®n del Director de su &rea, asf_
como la del Director del puesto solicitado.

- Distribuye las copias de autorizacién a las dreas afectadas.

Descripcifn de puesto.- La descripcifn de puesto o agenda de labg
res es elaborada para que sirva como gufa a nivel conceptual de -
las actividades a realizar de un puesto determinado, mas no la --
"descripcidn de cémo se hace tal o cual labor; este documento geng
" ralmente se anexa a todos los manuales de organizacién, su conte-
nido es el sigquiente:

DiagnGstico.- El diagndstico es elaborado por el analista de orga
nizacién, el cual muestra las implantaciones, afectaciones, a to-
mar de un determinado requerimiento.

El diagnéstico lo lleva a cabo cuando la magnitud del proyecto lo
amerita, el usuario afectado por el proyecto es informado por es-
te documento del alcance gque se le va a dar al proyecto, asi como
la solucifn sugerida.

El contenido normal que se le da a un diagnéstico es el siguiente:

Descripeifn del problema.— Se indica la repercusi6n haciendo -
mencifn de la consecuencia o efecto de la causa del problema.
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-~ Alcance.- Se detallan agquellas dreas que intervienen o resul--
tan afectadas por el procedimiento, marcando los limites den--
tro de los cuales se va a dar soluci6n al problema.

- Requerimientos.-~ Se indican las necesidades del proyecto como_
es: equipo, instalaciones, adecuaciones, elemento humano y pa-

peleria.

- Alternativas.- Indican opciones de solucifn mencionando venta-
jas y desventajas de cada una de ellas.

- Conclusifn.- Se da la solucifn o recomendacibn indicando las -
implicaciones; la fecha de inicio y terminacifn del desarrollo
e instalacibn del sistema.

As! es como en Banca Cremi llevan a cabo en un plano general la -
organizacifn o reorganizacibn de sus 8reas administrativas o de -

operacibn.
PROCEDIMIENTO DE ORGANIZACION DE BANOBRAS

En base al estudio e informacifn obtenida en esta Institucifn se_
logré determinar el procedimiento gque sigquen para llevar a cabo -
la organizaci6n de las 8reas que la integran, asf como la regla--
mentacién de su estructura y puesto, como a continuacibén se des-—-
cribe:

I. DEFINICION DEL PROBLEMA U OBJETIVO
Se realiza un estudio que comprenda el diagnéstico administrativo
el cual mostrard la situacibén real, en base a tres técnicas que -

so0on:

a) Observacibn.



b) Entrevista verbal.
¢) Entrevista escrita.
Dicho diagnéstico comprendera:

I.1 Planeacibn.

2Cufles son los objetivos de su &rea?

- ¢5e ecuentran escritos los objetivos?

¢Existen politicas definidas?

Existen programas definidos en su 8rea?

[ o]

.2 Organizacibn. )
- ¢Existe un organigrama en el drea?
-~ ¢Cufles son las funciones de su 8rea?

- ¢Contribuye la organizacibn a la consecusibn de los objetivos_
de su Gerencia?

- ¢Estafi claramente definidas las funciones?

- 2Qué funciones pueden ser eliminadas?

~ ¢Se requiere de capacitacibn?

- 2Qué tipo de informacifn se prepara para otra drea?

- ¢&Se tienen los recursos materiales necesarios en el 8rea?

- ¢La distribucién de espacio es adecuada?
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I.3 Direccibn.

-~ ¢Se ecuentran delimitados los niveles de autoridad y responsa-
bilidad?

- ¢Est@n por escrito?

- ¢Son adecuados?

~ ¢Quié&n toma las decisiones?

I.4 Control.

~ ¢Se establecen controles para evaluar el cumplimiento?
- ¢Existe supervisién?

- ¢Se realizan comparativos de resultados?

- ¢Se investiga el por qué& de las variaciones?

-~ ¢Se toman acciones coxrectivas? 4

II. ANALISIS DE INFORMACION

a) Ordenacién de informacifn: tiempo, funcifn y cuantificacién.
b) bDiagramacifn del procedimiento actual.

c) Anélisis de desviaciones.

d) Planteamiento de la situacién actual ante el usuario.

ITTX. DESARROLLO
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a) Desarrollo de la situacibén propuesta.
- Diagramacitn en base a necesidades operacionales.

- Diagramacifn en base a tiempos y movimientos.
b) Comparacifn de la situacibn actual y propuesta.
- Disefio de formas nuevas.

- Diserio de formas establecidas.

IV. PRESENTACION AL USUARIO ANTE EL COMITE

Ajustes al sistema.

V. ELABORACION DE LIBRETO

Manual de procedimientos.

Instalacién de formas.

Manual de reportes.

VI. REQUERIMIENTOS DEL NUEVO SISTEMA
a) Recursos:

- Humanos.

- Té&cnicos.

- Materiales.

b) Capacitacibn:
- Descripecibn del puesto.

c) Implantacibn.

VIXI. SEGUIMIENTO DEL SISTEMA

- Verificacibdn de la implantacién.
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- Checar si se cumple el objetivo,

- Checar desviaciones perif6dicamente (cada tres meses).
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2.2 OBJETIVOS PARTICULARES DEL ESTUDIO

Con la finalidad de determinar si los objetivos y planes de org&-
nizacibén, son afines en todas las instituciones, planteamos una -
serie de preguntas dirigidas a un estrato de tres diferentes nive
les jer&rquicos dentro de las &reas de organizacidn de las insti-
tuciones encuestadas. Estos niveles jerdrquicos estdn representa
dos en la siguilente forma:

-~ Cuestionario para Nivel I:
Dirigido a Gerencia y Subgerencia.

Dado que la planeacidn y fijacién de objetivos recae en forma di-
recta en este tipo de funcionarios, creemos importante conocef -
sus diferentes puntos de vista c¢on relacibdn a los objetivos que -
nos planteamos en nuestra investigaci®n.

— .Cuestionario para Nivel II:
Dirigido a Supervisores y lideres de proyecto.

Se determind qu& se requerfia de la opinifén y comentario critico -
de este personal ya que ellos conocen la problemitica operativa -
que se presenta en el desarrollo de los diferentes proyectos de -
organizacién y que a su vez cuentan con una experiencia laboral -
dentro de la operacidn y soluciébn de problemas relacionado con el
desarrollo de proyectos.

- Cuestionario para Nivel III:
Dirigido a Analistas de organizacifn.

Este nivel fue elegido, ya que ellos son los responsables direc--
tos de la elaboracibn de proyectos de organizacibn, ya que el -—-
buen cumplimiento de sus funciones depende del grado de confiabi-
lidad del resultado de la informacibn obtenida por &stos, misma -
que permitiri el buen funcionamiento de los sistemas y procedi---
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mientos de las Areas afectadas.
PLANTEAMIENTO DE LOS OBJETIVOS

1.- Para obtener informacidn de si los objetivos y planes de la_
organizacibn son afines en todas las instituciones, planteamos la
pregunta 1 del Cuestional del Nivel I, asi como la pregunta 1 y 2
del cuestionario del Nivel II gue suministran informacibn con res

pecto a este objetivo.

2.~ Con la finalidad de dar respuesta al segundo objetivo que --
comprende si existe una actualizacifn de los programas de organi-
zacibn, se plantea la pregqunta 2 del cuestionario del Nivel I y =
la pregunta 10 y 11 del cuestionario del Nivel II, que comprende_
la existencia de programas de actualizacidn, programas de evalua-
cién y control de los proyectos.

3.~ El objeto de nuestro tercer objetivo fue conocer si los obje
tivos bdsicos de las instituciones se correlacionan con los del -
&rea de organizacién, para este efecto se elaboraron las pregun--
tas de la 3 a la 6 del cuestionario del Nivel I y la pregunta 3 -
del cuestionario del Nivel I1 que comprenden las politicas esta--
blecidas por la organizacibn, asif como el determinar si se encuen

‘tran expresadas por escrito, y gu& disposiciones han tomado para_

su cumplimiento.

4.~ Para dar cumplimiento al cuarto objetivo, mismo gue consiste
en determinar si existe una motivacifn dentro del 4rea de organi-
zacién, se elaboraron la pregunta 7 del cuestionario del Nivel I_
y la 18 del cuestionario del Nivel II, mismas que muestran si ---
existen programas dentro del drea de organizacién que promuevan -
al personal y su Indice de xotacifn.

5.- Para dar réspuesta al quinto objetivo de nuestro estudio que
consiste en conocer si existe un adecuado canal de comunicacifn -
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dentro del 4rea, se plantearon las preguntas 7, 8 y 9 del cuestio
nario del Nivel I y la pregunta 4 del cuesticnario del Nivel II,_
que consisten en determinar si existe la suficiente difusibén para
las politicas y si los objetivos son del conocimiento del perso--
nal del &rea.

6.- Para dar respuesta a nuestro sexto objetivo que consiste en_
detectar si existen adecuados controles de evaluacifn dentro del
drea de organizacién se plantearon las preguntas 10, 11 y 12 del_
cuestionario del Nivel I, asi como 9 y 15 del cuestionario del Ni
vel IT y la 4 del cuestionario del Nivel III, gque sSe resumen en -
determinar si cuentan con programas de evaluacibn permanentes pa-
ra el irea de organizacib6n ademés de detectar si existen compara-
tivos entre informacibn actual y anteriores, asf como si se han -
actualizado las politicas consignadas por escrito.

7.~ Con la finalidad de dar respuesta a nuestro s&ptimo objetivo
que consiste en conocer si los empleados del drea de organizacifn
comparten su afinidad con el m&todo de organizacién utilizado por
el &rea, se realizaron las preguntas 13, 14 y 15 del cuestionario
del Nivel I y las 5, 6, 7, 8 y 19 del cuestionario del Nivel II,_
mismas que nos dan respuesta a la posibilidad de realizarse mejo-
ras en los mé&todos utilizados, ademis de detectar si el personal_
‘del &rea comprende la magnitud de las politicas establecidas.

8.~ El objeto de nuestro octavo objetivo estriba en determinar -
sl los manuales de orxganizaciédn son distribufdos al nivel adecua-
dc, para este fin se elabor§ la pregunta 13 del cuestionario del_
Nivel II que comprende la difusién de los manuales a nivel super-
vigién y si &stos son entregados.

9.~ Con la finalidad de dar respuesta al noveno objetivo de la -
presente investigacifn, el cual consiste en determinar si se da -
seguimiento a los métodos y procedimientos implantados se elabora
ron las preguntas 12 del cuestionario del Nivel XYI y 7 y 8 del --
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cuestionario del Nivel III gque se resumen, en ver si son apropia-
dos los controles utilizados, y si los procedimientos implantados
y desarrollados en el frea se les da el adecuado seguimiento y --~

qué tan importante es este en los sistemas utilizados,.

10.- El décimo objetivo pretende determinar si hay una adecuada_
capacitacibén para el personal del &rea de organizacibén, para tal_
efecto se elabor6 la pregunta 4 del cuestionario del Nivel IXI que
consiste en observar si se proporciona la suficiente orientacibn,
adiestramiento y desarrollo del personal del &rea.

11.~ En el objetivo décimo primero, se plantea si existe una es-
tructura adecuada dentro del d8rea de organizacibn, para lo cual -
se elaboraron las preguntas 16, 17, 20 y 21 del cuestionario del_
Nivel II, mismas que consisten en ver cbmo se encuentra estructu-
rada el &rea de organizacién en lo referente a puestos y funcio--

nes de cada uno de los participantes del 4rea.

12.- Para nuestro objetivo décimo segundo, gque consiste en deter
minar si existe una adecuada concientizacién de la responsabili--
dad del personal dentro del &rea de organizacibn, desarrollamos -
las preguntas 22 del cuestionario del Nivel II y 5 del cuestiona-
rio del Nivel III, que se enfocan a definir a gqué& grado los ana--
listas conocen la magnitud de su responsabilidad y la autoridad -
que tienen al instalar los sistemas.

13.- Para determinar si existe movilidad dentro de las funciones
del personal se planteb el objetivo décimo tercero, mismo que es_
resuelto con las preguntas 1 y 2 del cuestionario del Nivel}l III -
que comprenden cufles son y c¢6mo se llevan a cabo sus funciones -
operativas dentro del puesto que ocupan.

14.~ El objeto del d&cimo cuarto objetivo consiste en determinar
si existen diferentes técnicas y métodos para la realizacibn de -
proyectos de organizacidn, para lo cual elaboramos las preguntas_
3 y 6 del cuestionario del Nivel III, gue consisten en determinar
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gué técnicas y métodos se utilizan para llevar a cabo las funcio-

nes del analista de organizacién.

15.- Con el objetivo dé&cimo quinto se pretende conocer el grado_
de experiencia que se requiere para selecclonar al personal id6--
neo para el puesto de analista de organizacibn, para tal efecto,_
se elaboraron las preguntas 9 y 11 del cuestionario del Nivel III
gue consiste en determinar si es necesario que el personal cuente
con experiencia en estas actividades y cudles son los problemas -

mis frecuentes con los gque se enfrenta un analista.

16.-~ Con la finalidad de conocer el nivel académico con que debe
de contar una persona para el puesto de analista de organizaci®n_
elaboramos el objetivo décimo sexto, el cual es resuelto con la -
pregunta 10 del cuestionario del Nivel III.
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' 2.3 DETERMINACION DE LA MUESTRA

Para la determinaci6n de nuestra muestra, requerimos del conoci-~
miento del universo de la banca tomando en consideracifn la clasi
ficaci®n efectuada por el Banco de México, el cual tenifa sectori-

zados a la banca en tres grupos denominados:
- Banca Central.

- Banca MGltiple Privada.

- Banca MGltiple Mixta.

Estos tres grandes grupos nos permitieron enfocar la muestra ha--
cia una institucibdn que nos presentase el sistema de organizacibn
llevado a cabo dentro de la banca mdltiple mixta, asf como de las
instituciones que nos presentardn el sistema de organizacifn dela
banca mGltiple privada, requiriendo para este filtimo caso, de dos
instituciones dada la complejidad que existfa en algunas de &stas
plenamente desarrolladas como los son Bancomer y Banamex. Por -~
otra parte el de instituciones en desarrollo como es Banca Cremi.
Por lo anteriormente expuesto, se determin® que para el grupo de
banca mltiple mixta estaria bien representado por una institu--
cibén denominada Banobras, dado que cuenta con una experiencia de
mis de 50 afios de formacibn, asi como uno de los mayores capita-
les dentro de la banca.

Bancomer, fue seleccionado para representar dentro de nuestra --
muestra el grupo de banca mfiltiple privada, en lo referente a --
los bancos mis complejos Y desarrollados con que cuenta el pais,
tanto en su nivel de organizacién, sistematizaci®n, diversifica-
cibén de operaciones y su capital contable, ya que &ste es uno de
los de mayor importancia en la nacibn.
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Banca Cremi, fue seleccionado para representar dentro de nuestra_
muestra, al grupo de la banca mfiltiple privada, en lo referente a
los bancos en desarrollo, ya que es una institucién de la banca -
mdltiple privada, en lo referente a los bancos en desarrollo, ya_
que es una institucifn que nos muestra un desarrollo acelerado, -
con capacidad para integrar un buen desarrollo sistemdtico y orga
nizacional, dada la creciente expansifn que ha presentado en los_
diferentes campos financieros del pais.

Un punto importante que contribuyd a seleccionar estas tres insti
tuciones ademds de las razones antes citadas, fue el de que exis=-
tfan mayores posibilidades de tener acceso a informacién, como --
fue la de sus manuales de organizaci®n y de procedimientos.

Posteriormente se determinaron en base a los objetivos particula-
res, los cuestionarios para la recopilacién de informacién, para_
lo cual requerimos de plantear estos cuestionarios a tres niveles
que son los siguientes:

Para el Nivel I.- Dirigido a Gerentes y Subgerentes del &rea de -
organizacibn.

Para el Nivel II.- Dirigidos a Supervisorxres y Analistas lideres -
de Proyectos del &rea de organizacibn.

Para el Nivel III.~ Dirigido exclusivamente a los analistas del -~
&rea de organizacibn.
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"CNIVZR3IDALC NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO"
FACULTAD DE CONTADURIA Y ADMINISTRACION
SEMINARIO DE INVESTIGACION ADMINISTRATIVA

METODOLOGIA PARA LA EVALUACION Y CONTROL DE LOS SISTEMAS Y PROCE~
DIMIENTOS IMPLANTADOS EN LA BANCA NACIONAL.

CUESTIONARIO NIVEL I:

1.-

¢Cudles son los objetivos y planes del drea responsable de la
organizacién del Banco?

¢Existe algGn programa permanente de actualizacibn de objeti-
vos, planes de organizacifn y sistemas para el Banco?

¢En qué consiste?

éConsidera usted que dichas politicas garantizan que los obje
tivos bisicos de la administracién general del Banco puedan -
cumplirse?

(Estan claramente expresadas las polfticas en alglin documen--
to?

¢En cudl?

é¢Existen politicas que no estén escritas y sean de aplicacibn
obligatoria?

¢Qué disposiciones se han tomado para asegurar el cumplimien-
to de las politicas establecidas?




10.-

11.-

12.-

13.-

14.-

15.-
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:Hay algfin programa dentro del &rea de organizacibn, que pro-
mueva a persona clave del &rea para que ocupe puestos de su--

pervisor?

¢En qué& consiste?

¢Se da la suficiente difusibn a las politicas de organizaci6bn?

é¢Conocen las politicas y objetivos, el personal integrante =--
del Srea de organizacibén y sistemas?

¢Cuentan con alg@n programa de evaluacién permanente para el_
Srea de ofganizacién?

¢En gue consiste?

¢Los informes que se generan en el Srea comparan la situacidn
actual con el deber ser?

{Esta comparacibn es considerada en la evaluacibn?

et et

¢Con gué frecuencia?

éConsidera usted que pueden realizarse mejoras en algGn o al-
gunos de los métodos utilizados por el &rea de organizacidn y
sistemas?

¢En su opinidén, quéd se necesita para aumentar la eficiencia -

del &rea de organizacidn y sistemas?

{Qué cree usted que no ha funcionado en el 8rea de organiza--
cidén y sistemas?
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"UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO"
FACULTAD DE CONTADURIA Y ADMINISTRACION
SEMINARIO DE INVESTIGACION ADMINISTRATIVA

METODOLOGIA PARA LA EVALUACION Y CONTROL DE LOS SISTEMAS Y PROCE-
DIMIENTOS IMPLANTADOS EN LA BANCA NACIONAL.

CUESTIONARIO NIVEL II

l.-

¢Cuenta el &rea de organizacifn y sistemas con planes y obje-
tivos definidos?

éSon 1l6gicos y estln los planes y objetivos del &rea en armo-
nia con los de la Banca en general?

¢Cuenta el 8rea con politicas previamente establecidas por 1la
direccibn? iCulles?

¢Se hacen las politicas del conocimiento del personal del ---
&rea?

¢El personal del 8rea de organizacibn y sistemas comprende la
magnitud de las politicas, planes y objetivos de la propia =--
drea o cree usted que exista confusibn?

ZQué aspectos deben considerarse para mejorar los planes y ob
jetivos del &4rea?

éPermite la estructura del departamento alcanzar los objeti--
vos con eficiencia? ¢Poxr qué?

éQué medidas considera usted que podrfan tomarse para aumen—-
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11.-

12.-

13.-

14.~

15, -

16.~

17.-

18.-
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tar la eficiencia de la estructura orginica y del irea en ge-

nexal?

éSe han actualizado las politicas consignindolas por escrito?

¢El programa de evaluacibn que se tiene para el 8rea de orga-
nizacién y sistemas, efectda revisiones perifdicas a la eg---
tructura orgdnica?

¢Se cuenta con controles de los diferentes proyectos que tie-

ne asignados el 4rea para su desarrollo?

¢Son apropilados los controles utilizados, para determinar de_
alguna manera si son llevados a cabo los sistemas y procedi--
mientos implantados y desarrollados por el area?

¢A qué supervisores le son entregados los manuales de oxgani-
zacibn y procedimientos?

‘

¢Se proporciona suficiente orientacién, adiestramiento y desa
rrollo al personal del &rea?

¢En qué consiste?

¢Se utiliza al mi&ximo el personal?

{Existen problemas en lo referente a necesidad de personal y_
carga de trabajo?

2Qu& comentarios puede hacer con relacién al personal de su -

4xrea?

¢Cuil es el Indice de rotacifn de personal de su &rea?




19.-

20.-

21.-

22.-

23,

- 52 -

éConsidera que podrian efectuarse cambios en la organizacidn_
del &rea que mejorasen substancialmente el desarrollo de las_
actividades?

¢Est&n asignadas las funciones y los proyectos al personal de_
acuerdo con el puesto y categoria asignada?

¢Los puestos est8n debidamente catalogados y se respetan la -
asignacibn de los proyectos de acuerdo a la asignacifn de fun
ciones y categoria?

¢Cree usted gque el personal del &rea de organizacibn y siste-
mas conoce la magnitud de su responsabilidad y autoridad?

¢Se cuenta con mé&todos apropiados para satisfacer las necesi-
dades del trabajo?
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"UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO"
FACULTAD DE CONTADURIA Y ADMINISTRACION
SEMINARIO DE INVESTIGACION ADMINISTRATIVA

METODOLOGIA PARA LA EVALUACION Y CONTROL DE LOS SISTEMAS Y PROCE~
DIMIENTOS IMPLANTADOS EN LA BANCA NACIONAL

CUESTIONARIO NIVEL IIX

1l.-

Culles son las funciones de su puesto?

ZCBbmo lleva a cabo sus funciones?

éQué técnicas y métodos utiliza para cumplir satisfactoriamen
te sus funciones?

¢El trabajo gue usted realiza, qué grado de supervisién re-~--
quiere por parte de su jefe inmediato?

¢Hasta d6nde llega su responsabilidad cuandoc instala un siste
ma? '

¢Qué métodos, técnica y/o herramientas utiliza para llevar a_
cabo un anflisis de sistemas?

¢Se le da seguimiento a un sistema una vez implantado, para -
determinar el grado de eficiencia?

¢C6mo llevan a cabo este seguimiento?




10.-

11.-
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£Qué tan importante considera usted el dar seguimiento a los_

sistemas instalados?

i{Cree usted que sea necesario que un analista de sistemags —~--
cuente con experiencia en estas actividades para cubrir satis

factoriamente sus funcilones?

¢Qué grado académico debe tener como minimo el analista de -~

sistemas?
¢Qué otras caracteristicas o conocimientos debe reunir el ana

lista de sistemas?

¢Culles considera que son los principales problemas a que se_

enfrenta un analista de sistemas?

¢C6mo podria evitarlos?
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2.4 TABULACION DE LA INFORMACION

En base a los cuestionarios que aplicamos se obtuvo informacién -~
en los tres diferentes niveles que se tenfan determinados, pudien
do obtener en forma clara y concisa respuesta a los objetivos que
planteamos en la presente investigacién.

Para resumir &sta informacifén en forma concisa y ordenada nos au-
xiliamos del uso de matrices, en las cuales se muestra por una --
parte la afinidad de las.respuestas con respecto a los objetivos_
planteados, asi como el porcentaje del cumplimiento de cada uno -
de los objetivos.

Para dar una mayor claridad a cada una de las siguientes matrices
que a continuacifn presentamos, se antecede a &stas la explica-=-
cién de los porcentajes obtenidos con respecto a sus objetivos.

Continuamos con la determinacidn de sujetos viables de ser entre-
vistados en los diferentes niveles, tomando como base los organi-
gramas de cada una de las instituciones; obteniendo como resulta-
do la matriz que a continuacifn presentamos:

INSTITUCIONES BANOBRAS BANCOMER BANCA CREMI TOTAL
Niveles
I Gerencia 'y
Subgerencia 1 2 1 4
II Supervisibn
y lider de
Proyecto 2 4 2 8
IIXI Analistas _6 _8 4 18
TOTAL 9 14 7 30

En la matriz que se muestra a continuaci®n obtenemos el porcenta-
‘Je en el que se cumplen dentro de la organizacién, los objetivos__
planteados anteriormente en el Nivel "A".
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Se puede cbservar y concluir en base a la informacibén de nuestra_
primera matriz gue las instituciones involucradas son con respec-
to a:

1) Sus planes y objetivos afines en un porcentaje del 100%.

2) Que existe actualizacibn de sus programas dentro del departa--
mento de organizacibn en un 100%.

3) Que sus objetivos bdsicos de administracibn se correlacionan -

con los de organizacifn en un 69%.

4) La motivacidn promocional que existe dentro del &rea de organi
zacibn cuenta con un 100%.

5) E1 canal de comunicacibn dentro del &rea de organizacién es --
adecuado en un 75%.

6) Los controles de evaluacidn son eficientes en un 75%.

7) Los empleados comparten su afinidad con los mBtodos utilizados
por la institucifn en un 50%.
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ENCUESTA DEL NIVEL "A"

BANCOMER CREMI BANOBRAS TOTAL PORCENTAJE

CUESTIONARIOS I II 11X v - -
PREGUNTAS

(1) A A A A 4 1004

(2} A a A A 4 100%

(3) A D A A 3 75%

(4) A A D D 2 50%

(5) A D A D 2 50%

(6) A A A A 4 100%

(7 A D A A "3 75%

(8) A a D D 2 508

(9) A A A A 4 1002

(10) A A A A 4 100%

(11) A A A D 3 75%

(12) A A A A 4 100%

(13) D D D A 1 25%

(14) A A A D 3 75%

(15) A D D A 2 50%

A = Afin con el objetivo

o
]

Desviacidn del objetivo
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En la matriz siguiente obtenemos el porcentaje en el que se cum--
plen dentro de la organizacibn, los objetivos planteados anterior

mente en el Nivel "R".

Se puede observar y concluir en base a la informacifn de nuestra_
segunda matriz gque las institucicnes involucradas son con respec-

to a:
1) Sus planes y objetivos son afines en un 100%.

2) Los objetivos bdsicos de administraci6én se correlacionan con_

los de organizacifn un 100%.

3) El canal de comunicacifn dentro del drea de organizacifn es --
adecuado en 63%.

4) Los empleados comparten su afinidad con los métodos utilizados
por la institucifn en un 65%.

5) Los controles de evaluacifn son eficientes en 69%.

6) Existe actualizacibn de sus programas dentro del departamento_

de organizacibn en 69%.
7) Existe un sequimiento de los procedimientos implantados en B88%

8) Los manuales de organizacién son distribufdos a nivel de jefa-

tura en 88%.

9) Existe una adecuada capacitacién dentro del 4rea de capacita--
cién en 63%.

10) Existe una adecuada estructura dentro del drea de organizacién
en un 68%.
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11) Existe un alto sentido de responsabilidad dentro de los inte--
grantes del idrea de organizacibn en un 88%.



ENCUESTA DEL NIVEL "B"

BANCOMER BANCA CREMI BANOBRAS TOTAL PORCENTAJE
CUESTIONARIOS I 1T III v v vi vIiI vIII - %
PREGUNTAS
(1) A A A A A A A A 8 100%
(2) A A A A A A A A 8 100%
(3) A A A A A A A A 8 100%
(4) D A A D A A D A 5 63%
(5) D D A D D D D A 2 25%
(6) D D A A D A A D 4 50%
(7) D A A D D A A D 4 50%
(8) A A A A A A A A 8 100%
(9) D A A A D A D A 5 63%
(10) D A A D A A A A 6 75%
(11) A A A A A A A D 7 88%
(12) A A A D A A A A 7 88%
(13) A A D A A A A A 7 88%
(14) A A A D D ' A D A 5 63%
(15) D A A A D A A A 6 75%



CUESTIONARIOS

PREGUNTAS
(16)
(17)
(18)
(19)
(20)
(21)

(22)

» P O P Yoy

Ix

> » ¥ » U > o

ENCUESTA DEL NIVEL "B"

BANCOMER

III

POy oM M > o» o

v

o> ¥ PP y»Oo

>

BANCA CREMI BANOBRAS
v VI VII VIII
D A A D
D D A A
A A A A
A A A A
D A D A
D A A A
A A A A

Afin con el objetivo
Desviacibn del objetivo

TOTAL

NN Um0l s

PORCENTAJE

50%
50%
88%
100%
63%
88%
88s
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En la matriz siguiente obtenemos el porcentaje en el gue se cum--—

plen dentro de la organizacibn, los objetivos planteados anterior
mente en el Nivel "C".

Se puede observar y concluir en base a la informacifn de nuestra_

segunda matriz que las instituciones involucradas son con respec-

to a:

1)

2}

3)

4)

5)

6)

7)

Las funciones del personal son homog€neas en 95%.

Existen diferentes técnicas y métodos para realizar los proyec
tos en un 86%.

Los controles de evaluacifn son eficientes en un 72%.

Existe un alto de responsabilidad dentro de los integrantes -~
del &rea de organizaci6n en un 100%.

Existe seguimiento de los procedimientos implantados en un 100%

El grado académico debe ser comoc minimo de sexto semestre de -
Licenciatura en un 9%4%.

Deber§in contar con experiencia laboral para un buen desenvolvi
miento en un 94%.



CUESTIONARIO

PREGUNTAS

(1)
2)
(3)
(4)
(5)
(6)
(7)
(8)
(9)
(10)

I

E VRV VI I VI TR VR

BANOBRAS
II III IV
A A A
‘A A A
A A A
A A A
A A A
A A A
A A A
A A A
A A A
A A A

PP PP Y YYD Y

VI

DYDY

BANCA CREMI

VII VIII
A A
A A
A A
A A
A A
A A
A A
A A
A A
A A

A

ENCUESTA DEL NIVEL "C"

BANCOMER
IX X XI XII XIII XIV XV
A A A A A A A
A A D A A a D
A A A a A A a
D D D A D A D
A A A A A A A
A A A a A A A
A a A a A A A
A A A a A A A
A A A A A A A
A A A a A A A

Afin con el objetivo
Desviacibn del objetivo

XVI

PP PY Y P B>

XVII

PN NS N

XVIII

o> P> > > P p»pp

TOTAL

18
16
18
13
18
18
18
18
17
17

]

100%
89%
100%
72%
100%
100%
100%
100%
94%
94%



CAPITULO 3
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3.0 METODOLOGIA PARA LA ELABORACION DE PROYECTOS DE ORGANIZACION
3.1 INTRODUCCION A LOS MANUALES DE ORGANIZACION

Como consecuencia de la informacifn obtenida en la investigacibn_
realizada, se detect6 gue las instituciones nacionales de cré&dito
no tenian una uniformidad en la elaboracifn de los manuales de or
ganizacidén y los de procedimientos, lo cual nos orill6 a desarrxo-
llar una metodologfa para formular este tipo de manuales, misma -
que tiene como propésito fundamental el auxiliar a todas las ins-
tituciones nacionales de cré&dito del pafs, en la elaboracién de -
sus propios manuales.

El contar con una metodologfa uniforme para cubrir este requisito
importante, permitir& estandarizar los sistemas y procedimientos_
administrativos de la banca nacioconal,

Todas las instituciones tienen la necesidad de contar con manua--
les de organizacibn y de procedimientos para preveer y fortalecer
el creciente volumen de sus operaciones, el incremento por perso-
nal, la adopcifn de t&cnicas modernas y la complejidad misma de =
las estructuras administrativas. Esto hace que surja la necesi--
dad del uso de instrumentos administrativos, como son los manua-=-
les de organizacifn que ademds contribuyen a encausar al personal
con mayor participacifn y al logro eficiente de los objetivos ins
titucionales.

Otra aportacién importante de los manuales de organizacién y de -
procedimientos es que sirven como medios de comunicacibn, de coor
dinacifn y de control; permiten también registrar y transmitir en
forma ordenada y sistem&tica, informacifn sobre los antecedentes,
atribuciones, organizacién, objetivos, politicas y/o procedimien-
tos de un organismo administrativo.

Con la presente investigacibn realizada, determinamos que serfa -
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benéfico que las instituciones naclonales de crédito contaran con
una metodologia uniforme, para la formulacibn de sus manuales de_
organizacifn, por lo cual en este capitulo se presenta una sime--
trfa que pretende que los manuales de organizacibn y de procedi--‘
mientos que elaboran las instituciones nacionales de crédito, man
tengan la uniformidad necesaria para facilitar la sistematizaci8n
global de todas las instituciones, permitiendo asf tener mayor co
nocimiento y profundidad de la organizacifn de cada instituci®n.
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3.2 MANUAL DE ORGANIZACION

Es el que expone con detalle la estructura de la empresa y senala
los puestos y la relacibn que cxiste entre ellos. ExXplica la je-
rarqufa, los grados de autoridad y de responsabilidad, las funcio

nes y actividades de los 6rganos de la empresa.

A continuvacibn se describe el contenido de un manual de organiza-
cibn:

IDENTIFICACION.~ El manual de organizacifn deberd indicar, en pri
mer término, los datos siguientes:

- Titulo y extensibén del manual (general o especi{fico),.
~ Niveles jer8rquicos que comprende.

- Lugar y fecha de elaboracibn.

- NGmero de revisibn, en su caso.

INDICE O CONTENIDO.- Es una relacifn de los capitulos que consti-
tuyen la estructura del documento.

PROLOGO Y/0O INTRODUCCION.~ Contiene una explicacifn al lector ---
acerca de lo que es el documento y de los proplsitos bisicos que_
se pretenden cumplir a través de €l1. Adem&s incluye informacifn_
sobre el &mbito de su aplicacién a quien va dirigida, c6mo se usa
r4 y c6bmo y cudndo se hardn las revisiones y actualizaciones.

ESTRUCTURA ORGANICA.- Se refiere a una descripcifn ordenada de --
los principales cargos de la instituci®n, en funcién de sus rela=-
ciones de jerarquia. Se encuentra descrita en un organigrama, el
cual es la representacidén grdfica de la estructura orgdnica y de-
be reflejar, en forma esquemidtica, la posicién de las unidades de
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autoridad que la componen y sus respectivas relaciones, niveles -
jer8rquicos, canales de comunicacién, supervisibn y asesorfa.

DESCRIPCION DE PUESTOS.- El puesto es la unidad bisica de trabajo
en una estructura de organizacibn; estd integrado por un conjunto
de actividades vy de requerimientos necesarios para llevarlas a -
cabo.

El contenido b&sico de una descripcibn de puesto est8 integrado -

normalmente por:

-~ La identificaci6n del puesto, que indica el nombre del mismo y
su ubicacibn dentro de la estructura organizativa.

~ La definici®n del puesto, también conocida como funcidn bdsica
o genérica.

- Las funciones principales denominadas igualmente responsabili-
dades o deberes y que consisten en descripciones de las activi
dades mas importantes.

- La autoridad, donde se indican los puestos subordinados, las =«
facultades para aprobar o decidir sobre algin asunto, asi como
sus relaciones de linea y de consulta.

~ Las relaciones de coordinacién con otras unidades y puestos --
dentro de la instituci6n, asi como las gque deba realizar fuera
de la misma.



3.3 MANUAL DE PROCEDIMIENTOS

Manual de procedimientos es el conjunto de instrucciones, normas,
mé&todeos y sistemas de trabajo escrito y en forma detallada, reco-
pilado en un solo lugar, referente a las operaciones de una cmpre
sa, cuya finalidad es indicar la forma, los requisitos especifi--
cos y la manera detallada en efectuar dichas operaciones en forma

coordinada y en una secuencia 1l6gica.

El manual de procedimientos contiene la descripcién de las opera-
clones que deben seguirse en la realizacibn de las funciones de -
una institucidn. Incluye adem8s los puestos o unidades adminis--
trativas que intervienen, precisando su responsabilidad y partici

pacién.

Suele contener informacién y ejemplos de los formularios, autori-
zaciones o documentos necesarios, miquinas © equipo de oficina a_
utilizar y cualquier otro dato que pueda auxiliar en el correcto_

desarrollo de las actividades.

IDENTIFICACION.~ En este apartado se incluyen los datos siguien-

tes, como son:
- Nombre de la entidad o departamento.

~ Nombre completc del o los procedimientos a gue se refiere el -
manual.

- MNGmero de identificaci®n del o de los procedimientos en su ca-
so,

~ Lugar y fecha de elaboracién.

~ N@mero de revisibfn, en su caso.
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- Responsables de su elaboracibn.

- Cantidad de ejemplares impresos.

INDICE O CONTENIDO.- Es una relacidén de los capfitulos que consti-

tuyen la estructura del documento.

PROLOGO Y/O INTRODUCCION.- Su objeto es explicar al lector del ma
nual, lo gue es el documento y los prop6sitos b&sicos que se pre-
tenden cumplir a través de 1. Ademds, incluye informacibn acer-
éa de los destinatarios del manual, cfmo se usard y cbSmo y cuando

se hardn las revisiones y actualizaciones.

OBJETIVO DE LOS PROCEDIMIENTOS.- Debe contener una explicacién --
del prop6sito que se pretende cumplir con los procedimientos.

)

Uniformar y controlar el cumplimiento de las rutinas de traba-
jo y evitar su alteracifn arbitraria.

-~ Simplificar la determinacibén de responsabilidades por fallas o

errores.

- Facilitar las labores de auditorfa, la evaluacifn del control_

interno y su vigencia.
- Ensefiar el trabajo a nuevos empleados.

- Aumentar la eficiencia de los empleados, indicdndocles lo qué -
deben hacer y c¢8mo deben hacerlo.

~ Facilitar la supervisién del trabajo.
- Ayudar a la coordinacién del trabajo y evitar duplicaciones.

- Constituir una base para el an&lisis posterior del trabajo y =~
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el mejoramiento de los sistemas, procedimientos y métodos.
- Reducir los costos al aumentar la eficiencia general.

AREAS DE APLICACION.- Contiene una relacitn de las unidades admi-
nistrativas que intervienen en los procedimientos y la delimita--

ci6n precisa de sus respectivas responsabilidades.

POLITICAS O NORMAS DE OPERACION.- A fin de facilitar el cumpli-~=--
miento de las responsabilidades de los distintos elementos gque --
participan en el desarrollo de los procedimientos, es necesario -
determinar en forma explicita las polfiticas, criterios o linea---
mientos generales que le permitan realizar sus actividades sin te
ner que consultar constantemente a los niveles jer&rquicos supe--

riores.

DESCRIPCION DE LAS OPERACIONES.~ En este apartado se presentan -—--
por escrito, en forma narrativa y secuencial, cada una de las ope
raciones que hay que realizar dentro de un procedimiento, expli--
cando en qué consisten, cudndo, cbmo, con qué, dénde y en cuidnto_
tiempo se hacen.

Cuando la descripcibn del procedimiento sea general, y por lo mis
mo comprenda varias &dreas, debe indicarse para cada operacifn, la
unidad administrativa encargada de su ejecucibn. §Si se trata de_
una descripcibn detallada dentro de una unidad administrativa, de
be indicarse el puesto responsable de la ejecucifbn de cada opera-
cibn,

FORMULARIOS O IMPRESOS.- La formas impresas que se utilizan den--
tro de un procedimiento deben también formar parte del manual, ya
sea Iintercal&ndolas en el procedimientoc en que se originan o in-=~

cluyéndolas como apé&ndices.

DIAGRAMAS DE FLUJO.- Los diagramas de flujo representan en forma_
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gridfica la secuencia en que se realizan las operaciones de un de-
terminado procedimiento y/o el recorrido de las formas o los mate
riales. Muestran las unidades administrativas (procedimiento ge-~
neral), o los puestos que intervienen (procedimiento detallado),_
para cada operacibn descrita.
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3.4 DESARROLLO PARA LA ELABORACION DE PROYECTOS DE ORGANIZACION
Para llevar a cabo una eficiente organizacibfn se requiere que el_
organizador tenga una amplia experiencia, basto criterio y caréc-
ter para saber asesorar, convencer, instruir y ordenar; estar com
pletamente interiorizado y conocer perfectamente los sistemas de_
organizacién y de control, existentes y vigentes.
Los pasos que deberin seguirse, seréin:
INVESTIGACION.- Consiste en recabar la informacibn de c6mo se en-
cuentra operando el departamento o drea de estudio, mediante la -

siguiente secuencia:

= Recopilacién de informaci6bn escrita, como son circulares, ins-
tructivos, memoréndums, manuales.

~ Determinar organigramas para establecer de qui&n depeénde y -~
qui&n depende de 81.

- Descripcifn de puestos, que estd constituida por las funcio=--
nes, atribuciones, facultades, responsabilidades genéricas y ~

especificas.

~ Determinacibn de cargas de trabajo, cbmo es el estudio de tiem
pos y movimientos.

- Obtener los formatos y controles utilizados.
- Diagramacibn de los procesos actuales.
- Observacibn Qirecta de procesos,

-~ Entrevista con el personal involucrado mediante cuestionarios.
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ANALISIS Y EVALUACION DE LA INVESTIGACION.- Para este punto se re
quiere de la concentraci6én de toda la informacibn obtenida para -
poder determinar la carga de trabajo, duplicidad de funciones y -

fallas operacionales; por lo que se requiere analizar detallada--

mente los siguientes aspectos:

- Las desviaciones del sistema.

- La existencia de controles internos.

- La ponderacifn de duplicidad de funciones.

- La posibilidad de simplificar funciones, sin perder el control

~ Detectar.y eliminar funciones gue no corresponden al departa=--

mento.

- Verificar los_controles de asistencia del persocnal.

- Analizar el tiempo, productivo real del personal y las posi---
bles barreras que existen en el desarrollc del mismo, (tiempos

muertos).

- Determinar si el personal obstaculiza las funciones del &rea -

que no le corresponden.

= Analizar la distribucifn del &rea de trabajo.

- Determinar si cuentan con los recursos materiales para la co--
rrecta ejecucibn de sus trabajos, (luz, papelerfa, mobiliario_

y equipo).

- Analizar la capacidad de los supervisores, para dirigir y con-
trolar al personal a su cargo.
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- Determinar si el personal cuenta con la capacitacifn adecuada.

Una vez concluldo el andlisis de la situacibn actual que prevale-
ce, se resumir&n por escrito los errores, fallas o irregularida--
des detectadas, con la finalidad de comentar con el usuario para_
obtener de comin acuerdo la conclusibdn sobre las anomallas y cau-
sas que las propician.

PROPUESTA DEL PROYECTO DE ORGANIZACION.~- Para desarrollar este -
punto, se requeriri del juicio critico y experiencia del analista
para dar consecucién a los siguientes puntos:

Definicién de la estructura organizacional del &rea.
- Fijaci6n de politicas.

- Definicifn de lineas de autoridad.

- Asignacibn de funciones y actividades.

- Determinacifn de controles y tramas de supervisifn.
- Establecimiento de canales de comunicacién.

- Presentacifn de nuevos procesos y formas de reduccibn gr&fi~-
camente.

- Determinacifn de los recursos humanos, técnicos y materiales.
- Presentacifn ante el usuario.

Para dar un buen desarrolloc al proyecto de organizacifn seri nece
cario presentar en forma escrita el nuevo proyecto de organiza---

cif6n, con la finalidad de ser comentado ante el usuario para defi
nir posibles desviaciones que requieran de modificar el proyecto_
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antes de su implantacién, adem8s seri el momento indicado para --
mostrar a funcionarios y empleades involucrados en el estudio el_
beneficio que les representard la implantacibn del nuevo sistema_
de organizacibén. Para lo cual deber8 permitirse el libre inter--
cambin de impresiones sobre el sistema de organizacifn, asi como_
enfatizar las relaciones de costo beneficio que resulten a corto_

y mediano plazo.

IMPLANTACION DEL SISTEMA.- Para desarrollar esta etapa se realiza
rdn los trimites necesarios para solicitar los recursos humanos, _
técnicos y materiales necesarios para la implantacién del sistema

Posteriormente se distribuir&n los manuales a los niveles jer&r--
quicos respectivos, con la finalidad de concientizar al personal_
de la necesidad del debido cumplimiento de estos manuales.

Para la instalaci®n del sistema, se requiere de la coordinacifn -
de funciones y pasos operativos, con el fin de realizar el objeto
del estudio, asi como un buen funcionamiento. Para lo cual es ne
cesario capacitar al personal en la utilizacién del nuevo sistema
siendo recomendable realizar una gulfa que comprenda los siguien--
tes pasos:

- Realizacifn de Agenda de Adiestramiento, comprendiendo a quién
es necesario instruir, qu& trabajo y para cuindo.

- Realizacifén de hojas analiticas de cada trabajo, comprendiendo
las fases m&s importantes.
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3.5 EVALUACION Y VIGILANCIA DE LOS SISTEMA Y PROCEDIMIENTOS ADMI
NISTRATIVOS

En el presente capitulo se formularin directrices para elaborar -
procedimientos de vigilancia y evaluacifn orientados a adoptar de
cisiones, sistem&ticas y centradas en el control y la estimacibn_
de resultados de los sistemas.

Se entiende por evaluacifin un proceso por el que se analizan y ~--
juzgan los insumos, actividades y resultados de los sistemas y --
procedimientos. '

Pueden distinguirse tres clases de evaluacidn, seglin la fase o el
elemento de los sistemas:

EVALUACION ANTERIOR.-~ Es aguella que se realiza antes de ejecutar
el sistema. Normalmente se hace para evaluar las necesidades ---
peotenciales de las &reas administrativas, consideradas como obje-
tivo.

EVALUACION EN CURSO.- Se emprende durante la ejecucifn del siste-
ma. Analiza la relacibén existente entre los productos o resulta-

dos y las repercusiones, por la otra. Su finalidad principal es_
doble:

- La adaptacibn flexible del sistema a los cambios de su medio o

los objetivos generales del &rea.

- La deteccibn temprana de las deficiencias del sistema y la ela
boracién inmediata de estrategias de intervencidn.

EVALUACION POSTERIOR.- Se hace despufs de ejecutar los sistemas y
procedimientos. Evalfa los efectos y repercusiones de los siste-—
mas y pretende tener informacibn sobre:
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- La eficacia de los sistemas y procedimientos para. lograr sus -

objetivos declarados.

- Su contribucibn al 1ogr9;dé‘l_ bjeﬁivos y metas de desarro--

llo.

- El carfcter autosostenido de los cambios resultantes por nece-

sidades de desarrollo.

VIGILANCIA.~ El t&rmino vigilancia se refiere al proceso de revi-
sién peribdica habitual de los insumos, actividades y productosg -
de los sistemas y procedimientos, emprendido durante la ejecucidn
de éstos. La vigilancia se ocupa de la obtencifn, suministros y_
utilizaci6n de los sistemas y procedimientos, y la observancia de
los progresos realizados en la obtencién de los resultados. Tam-
bi&n pretende determinar las siguientes relaciones:

- La influencia de factores externos de limitacifn y apoyo en el

rendimiento.

La finalidad principal de la vigilancia es indicar tan pronto co-
mo sea posible cualquier deficiencia de los sistemas y procedi=--=-
mientos, la ejecucidn de &stos o la obtencitn de resultados, a --
fin de adoptar a tiempo medidas correctoras. Como tal, la vigi--
lancia es primordialmente un mecanismo para mejorar la gestibn de
los sistemas y procedimientos.

La vigilancia y evaluacifn, tilene tres premisas bisicas:

1) La vigilancia y evaluaci®n deben ser un instrumentc para adop-

tar decisiones.

2) La vigilancia y evaluacifn deben ser un proceso continuoc de de
finicibn, medicibn, andlisis y enjuiciamiento de problemas.
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3) La vigilancia y evaluacidn deben ser parte integrante del pro-
ceso del programa.

LA VIGILANCIA Y EVALUACION COMO INSTRUMENTO PARA ADOPTAR DECISIO-
NES ’

La premisa bdsica aqul es que la vigilancia y evaluacién deben --
proyectarse de forma que la informacifn obtenida facilite y apoye
la adopecibn racional de decisiones sobre los sistemas.

No obstante, toda la informacifn obtenida debe cumplir tres crite
rios generales a fin de que la vigilancia y evaluacibn sirvan de_
instrumento para racionalizar la adopcién de decisiones.

Esa informacién debe ser:

a) Pertinente, es decir, adaptada a las necesidades especificas -
de los encargos de adoptar decisiones.

b) Oportuna, es decir, debe estar disponible en el momento en que
se tomen las decisiones.

c) Exacta, es decir, fiable y empfricamente verificable.

LA VIGILANCIA Y EVALUACION COMO PROCESO CONTINUQ DE DEFINICION, -
MEDICION, ANALISIS Y ENJUICIAMIENTO DE PROBLEMAS

A fin de obtener datos pertinentes, oportunos y exactos, las acti
vidades de vigilancia y evaluacién deben proyectarse como un ci--

clo repetitivo que comprenda cuatro elementos bésicos:

a) Definicibn del problema, es decir, especificacitn de los temas
que deban estudiarse y de la informacién que deba obtenerse.

b) Medici6n, es decir, reunibn de datos.
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c) Andlisis, es decir, examen, clasificacién y tabulacién de los_
datos.

El establecimiento de un sistema de vigilancia y evaluacibn entra ~
fia dos actividades principales:

~ Formulacifn de un diseno viable del sistema.

- Planificacifn de las implicaciones del sistema desde el punto_
de vista operacicnal y de los recursos.

Las etapas que el proceso comprende consisten en encontrar res---
puestas claras y detalladas a la siguiente serie de preguntas:

¢Qué informacidn hay que obtener para formular decisiones sobre -
el sistema?

éC6mo debe reunirse la informacidn? ¢Por qué métodos? ¢D&nde? -
¢Cudndo?

2C6mo deben analizarse los datos?

¢A quién deben comunicarse los resultados de la vigilancia y eva-
luacibn?

¢Cudnto habrd de invertir en vigilancia y evaluacifn?

Tal como aquf se conceptualizan, los mé&todos de vigilancia y eva-
luacidn deben responder a cuatro imperativos:

a) La vigilancia y evaluacibn deben orientarse estrictamente a la
adopcifén de decisiones.

b) La vigilancia y evaluacifn deben ser sistem&ticas.
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¢) La vigilancia y evaluacibn deben ser parte integrante del pro-

ceso.

d) Los costos de vigilancia y evaluaci6n deben ser tan bajos como
sea posible.

La vigilancia y evaluacibn deben ayudar a adoptar decisiones so--
bre el sistema y, por consiguiente, deben mejorar las operaciones
de éste, no deben desviar recursos del sistema hasta el punto de_
que las actividades operacionales resulten perjudicadas.

Teniendo en cuénta esos cuatro imperativos, al determinar la for-
ma b&sica del sistema de vigilancia y evaluacifn deben observarse
los siguientes principios, a fin de que ese sistema pueda cumplir
los objetivos y funciones de que de &1 se esperan. El sistema de
be ser:

a) Formuladod en consulta estrecha con sus posibles usuarios, a --
fin de lograr que las necesidades de informacibn de E&stos reci
ban la atencifn debida.

b) Diseiiado tan pronto como sea posible, a fin de que pueda incor
porarse adecuadamente al proceso del sistema.

c) Disefiado tan simplemente como sea posible, reuniendo s8lo la =~
informacién m&s necesaria y utilizando los métodos m&s direc~-
tos, con objeto de reducir al mfnimo los costos.

d) Formulado met6dicamente, considerando todas las etapas que im=-
plica el proceso de elaboracién y siguifndolas por su orden 18
gico. Esto determinar8 el carfcter sistemitico de la vigilan-
cia y evaluacién.

PARTICIPACION DE LOS POSIBLES USUARIOS

El hacer participar a los posibles usuarios en la elaboracifn del
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sistema de vigilancia y evaluacifn no s6lo ayudar§ a aclarar las_
necesidades de informacién de esos usuarios, sino tambi&n a obte-

ner apoyo para el sistema y a la utilizacifn de sus resultados.

El acuerdo gque debe haber entre los encargados de elaborar el sis
tema y los usuarios sobre el enfoque, que deba adoptarse disminui
rd considerablemente la posibilidad de una oposicibn.

DIAGNOSTICO

El diagn6stico es la formulaci6n de un dictamen t&cnico, econémi=-
co y administrativo basqdo en el conocimiento amplio, en t&érminos
medibles y calificables de lo que ha ocurrido, lo que ocurre ac--
tualmente y los obsticulos gue frenan o impiden que las cosas ocu
rran de mejor manera.

El diagnfstico servir§:

a) Para formular elementos de proyeccifn; previendo lo que ocurri
r8 en un perfodo futuro, si se mantienen las condiciones de --
crecimiento similares a las que se registraron en el pasado,

b) Para definir soluciones posibles, tendientes a disminuir y/o -
eliminar los obstdculos que impiden un mejor estado de cosas.

c¢) Para apoyar la definicién de objetivos y la cuantificaci6n de_
metas.

Es necesario elaborar un andlisis del comportamiento histérico y_
de la situacifn actual de los recursos té&cnicos, econfmicos y fi-
nancieros que limitaron y/o limitan el desarrollo general de los_
sistemas.

Al finalizar la parte del anflisis se deben tener:
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- E1 conjunto de datos recopilados, graficados y analizados, a -
partir de los cuales se pueden establecer conclusiones validas
sobre el comportamiento futuro del sistema, suponiendc condi--
ciones similares a las existentes en el pasado.

-~ E1 conocimiento de los factores que puedan constituirse en cue
llos de botella y limiten, finalmente, el logro de mayores be-
neficios.

El diagnbstico gira esencialmente alrededor de la bGsqueda en la_
enfermedad cuya presencia se ha detectado por la aparici6n de ---
ciertos sintomas en la apariencia o en el comportamiento del pa--
ciente.

Cuando se investiga el funcionamiento de una empresa, se encuen--
tran ciertamente defectos: en su administracibn, en su estructu--
ra. Entonces seri necesario corregir los puntos d&biles, pero --
sin descuidar los fuertes sino que es preciso, por el contrario,
sacar el mejor partido posible de ellos y, por tanto, ponerlos en
accibén lo mis répidamente posible.

El diagn6stico tiene por objeto detectar los puntos débiles y los
puntos fuertes de la empresa para corregir y reforzar los prime--
ros y para aprovechar mejor los segundos.

El diagn6stico no debe limitarse a un andlisis critico de las de-
ficiencias; por el contrario debe constituir un verdadero estudio
que trace las lineas fundamentales de las diferentes politicas y_
de los medios a utilizar de forma gue puedan elegir los que mejor
se adapten a la situacibn.

No debe limitarse a detectar el problema o la falta, sino gue de-
be determinar el tipo de tratamiento a seguir.

El diagn8stico supone una doble evaluacibén de la misma: de su si-
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tuacibn y de su funcionamiento.

De su situacibn equivale a la operacidn.

De su funcionamiento equivale a su organizacifn y mé&todos.,

CUANDO Y POR QUE SE NECESITA UN DIAGNOSTICO

EN

EN

EL CORTO PLAZO:

Para constatar la calidad de las informaciones y procedimien~-
tos utilizados.

Para descubrir las causas de cualquier deficiencia de funciona
miento.

Para detectar los puntos y buscar la posibilidad de fortalecer
los.

EL LARGO PLAZO:

Para saber df6nde va, y poder orientar correctamente su evolu--
cibn.

Para cualquier replanteamiento importante de las estructuras y
de los métodos.

Correctamente en este ltimo caso, la finalidad del diagnéstico -

es:

Evaluar por anticdpado las repercusiones de las reestructura--
ciones previstas.

Determinar la mejor forma de llevarlas a cabo.

Aprdvechar la ocasifn de estas reformas para modificar determi
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nadas situaciones "de hecho" con las menores molestias.

Existen diferentes formas de llevar a cabo el diagnéstico, alin --
cuando se pueden trazar algunas lineas generales que aungue no --
son imperativas, permiten delimitar las diferentes observaciones_
y conclusiones:

~ Proceder a una r4&pida sintesis de los problemas'del sistema pa
ra comprenderlos y conservar siempre una visidn de conjunto --
que permita darse cuenta de sus interacciones reciprocas, an--
tes de buscar la forma de actuar sobre cada uno de ellos en --
particular (evaluacibén de la situacibn).

-~ Efectuar un anflisis minucioso, determinando las condiciones -
precisas en que se desarrolla cada aspecto del problema, para_
estar seguros de que se emite un juicio sobre bhases reales y -
no sobre impresiones o informaciones no comprobadas.

Este andlisis de funcionamiento permitir&§ centrar el juicio de =--
sintesis sefialado en el punto anterior y suministrar8 los medios_
de eliminar los defectos.

~ Establecer las conclusiones y, sobre todo, un plan de accibn -
preciso, cifrado y programadco en el tiempo, sefialando las di--
rectrices de las medidas a tomar en cada punto concreto, los =-
medios a utilizar y los resultados que se esperan.

EL PAPEL DE LOS ANALISTAS EN EL DIAGNOSTICO

Para realizar el diagnfstico de una empresa hace falta una cuali-
dad esencial: la objetividad. Es preciso gue esta objetividad --
sea a la vez real y aparente, es decir, que no pueda pensarse que
el encuestador se deja llevar conciente e inconcientemente por =--
consideraciones personales o propias de su funcibn.
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Por ello ser8 necesario gue la persona encargada de efectuar el -
diagnbstico tenga una funcibn de direccib6n o una funcibén no com--
. prometida si su misibn dentro de la empresa es parte integrante -

del funcionamiento.

Cuando el analista es elegido dentro de la empresa, debe tener co
nocimientos concretos sobre los diversos problemas en todas las -
funciones de las &reas involucradas en el sistema, para poder to-
mar una decisibn correcta. Finalmente debe proceder a un andli--
sis previo y no fiarse de sus impresiones o de su experiencia pa-

ra establecer juicios.
En estas condiciones son posibles varias soluciones:

=~ Reclutar un nuevo colaborador para dedicarle posteriormente a_
tareas de vigilancia o de control y confiarle ese trabajo en -

el intermedio. 4

= Liberar un colaborador de la empresa reemplazindole pox otro,_
para dedicarle a la confeccifn del diagn8stico y por dltimo,

— Crear un comité& de diagnéstico integrado por los principales -
colaboradores del &rea afectada, as! como de los especialistas
en sistemas,



- 85 -
CONCLUSIONES

En la presente investigacibn se pudo concluir, en base al resulta
do obtenido, la comprobacifn de la hip6tesis, ob-+eto del estudio_
en la cual sostenemos gue las "Instituciones Nacionales de Crédi-
to no tienen una uniformidad en la elaboracifn, vigilancia y eva-
luaci6n de los manuales de organizacién y de procedimientos".

Mediante la informacifn recabada, determinamos gue es recomenda--
ble que todas las instituciones de cré&dito, cuenten con una meto-
dologfa capaz de ser adoptada por las instituciones nacionales de
crédito, la cual les permita unificar criterios, m&todos, contex-—
to y profundidad en la elaboracidén de sus manuales de organiza---
cibn y de procedimientos, ya que ahora estas instituciones depen-
den de un mismo patrfn, gue es el Gobierno Federal.

Uno de los aspectos de mayor importancia en el drea de organiza--
cifn y métodos, es la evaluacifn y vigilancia, tanto de los manua
les de organizacibn y de procedimientos como de los sistemas y de

las &reas funcionales que integran cada una de estas sociedades.

Cumpliendo estos puntcs; las instituciones podrdn estar prepara--
das para soportar y/o preveer su propio desarrollo, crecimiento -
en volumen de operaciones Yy recursos humanos.

Otro de los beneficios que tendrfan las instituciones nacionales_
de crédito, serfa el de aumentar su eficiencia, disminufr costos_
y dirigir sus esfuerzos té&cnicos, humanos y materiales a un mismo
objetivo, como es el de proporcionar un servicio bancario eficien
te.

El Gobierno Federal, estarfa en mejor posici6n para dirigir, con-
trolar y evaluar el desarrollo de estas socledades, ya que se po-
drfa concentrar informacidn importante como son los manuales de -
organizacifn y de procedimientos, a los cuales tuviera acceso gen
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te de una preparacif6n tal, que le permita visualizar el grado de_
complejidad de operacifbn y de organizacifn de las instituciones,
y asi poder tomar una ‘decisifn correctiva o preventiva para mejo-

rar su funcionamiento.

Es importante efectuar un adecuado anflisis del desarrollo de los
objetivos del &rea de organizacifn y métodos, va que del buen ---
planteamiento y sequimiento de los mismos, al igual que de las Po
lfticas, &ste podrfa estar en posicidn favorable de proporcionar_
un mejor servicio a las &dreas operativas y funcionales de la ins-
titucibn.

La capacitacifén para el personal integrante de esta &rea, es bien
necesaria, ya gue de ello depende el grado de eficiencia de su =~
trabajo.

Los manuales de organizacidn y de procedimientos, no tienen una -
uniformidad en contenido y estructura, por ello es que algunos no
cumplen su objetivo. AsI es como conclulmos que era conveniente;
desarrollar una gufa que abarcara en forma genérica la manera en_
cbfmo debe de estar elaborado e integrado cada uno de los manuales
de organizacifén y de procedimientos, ya que el buen funcionamien-
to de un sistema o de un &rea funcional u operativa, depende la -
forma de haber elaborado estos manuales.

El diagn6stico para determinar la eficiencia de un sistema, es im
portante, ya que de €1 depende que se corrijan y prevean los erro

res que exXistan en un sistema.

Es conveniente mencionar que existen ciertas limitaciones para po
der concluir un bien diagn8stico, como es que el usuario propor--—
cione informacifn incompleta o que no lleve a cabo lo establecido
en los manuales y difiera en lo realizado.
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Por disposiciones gubernamentales que delimiten lo propuesto en -
los manuales de organizacidén y de procedimientos en virtud de cam
bios y modificaciones en los procedimientos, estructuras, depen--
dencias.
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