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CAPITULDO
" INTRODUCCIOR *

I



En la actualidad, los constantes cambios Econdmicos, Politicos,
y Sociales que se registran, tienen un reflejo directo y contun
dente en la vida de las organizaciones, 1o que obliga a éstas a
adquirir una gran habilidad para adaptarse a 1os cambios gue se
ejercen por las fuerzas del entorno Politico, Social, Cultural-

y Econémico en que se dasenvuelven.

Dentro de esta habilidad para el cambio, las organizaciones de-
ben canalizar Recursos a la Administracibn, ya que constituyenw
un apoyo para el desarrollo de 1z empresa en virtud de ser in--

dispensable para el buen fun¢ionamiento de la misma,

La Administracién Cientifica como la conocemos los profesiona--
Tes en esta disciplina, requiere del pleno conocimiento de la -
aplicacidn de las técnicas mis modernas, para hacer funcicnar -
el proceso adninistrativo implicito en la Administracidn a ejer

cer.

Dentro de este procesc administrativo, 1a organizacifn es 1a --
etapa que nos permite tomar en consideracién todos los recursos
humanos, materiales, técnicos y econémicos con que dispene 1a -
empresa para delimitar: responsabilidades, funciones y alcances
que cada irea tanto sustantiva como de apoyo debe asumir para -
el logro de Tos objetivos institucionales, con el mds alte ren-
dimiento de los recursos; es decir lograr eficiencia en lo que-

hoy en dia se 1lama "Productividad Administrativa™.



Todo &1 proceso de organizacifn orientado 2 Ya consecucidn de -

las mencionadas finalidades, tiene como centro:

a) Las actividades humanas que en la empresa se realizan, y
b} l.as que son capaces de cumpliir sus gbjetivos si logran --
conveniente y ef icazmente la ctoordinacidn interna de la -

empresa.

E1 orden ¢f el punto vital de toda la comunidad humana; es la -
garantia de pemanencia, de estabilidad, de firmeza y de progre
so en 1a sociedad; en consecuencia, la coordinacién es fundamen

tal, es la esencia misma de toda organizacién,

Por 1o anteior consideramos para la realizacidn de este trabajo,
oue 1a organizacidn constituye un instrumento para generar el -

canbio dindmico y 1a permanente actualizacidn de la enpresa.

La Auditorfa Administrativa como instrumento de control y eva--
luacién integral de la empresa, permite disponer de informacidn
de andlisis y de diagngstico para detectar fallas en la estruc-
tura orgénica y de sistemas y procedimientos, que a sy vez nos-
den cursos de accibn para efectuar cambios que nos ileven a to-
" mar decisiones para, como se dijo antes, siempre estar en la --

constante actualizacidn,



Por Yo expuesto, consideramos que la hipStesis del trabajo rea
1izado, serfa qe "La Auditorfa Administrativa es un inStrumen
to de control y evaluacifn integral de la organizacibn™. Como
tal, probar que con los elementos de que dispone; informacin,
anBlisis v diagqﬁstico. puedan detectarse fallas en la estruc-
tura orgnica y en Yos sistemas y procedmientos que permitan-
exponer opciones de camblo en la organizacifn y su funciona «-
miento, por lo tanto nos avocamos al desarrolico del siquiente-
objetivo: Demostrar que Y2 Auditerta Adninistrativa sirve pa-
ra efectuar estudios de reorganizacidn, ya que cuenta con las-
herramientas y metodologia necesaria para diagnosticer wal --
quier falla o implenentar los caabios en Ta distribucidn de --
responsabilidades, en la facultad de tomer decisiones o en 1as
relaciones entre Tas funciones cue satisfagan las necesidades-

de 1a fnstitucibn.

Para efectos de este trabajo, el alcance teSrico del mismo, se
delimitd a la investigacién en diferentes textos, tanto de Au-
ditorta, come de Adninistracién General, de Organizacidn y Te-
sis relativos a los mismos temas, con la finalidad de documen-
tarnos y recabar la informacifn necesaria para plasmar tebrica
mente las bases que sustentan esta investigacifn. Asimismo, el
objetive de la investigacidn de compo, es la de presentar de -
una manera préctica la importancia, utilidad y versatilidad de
Ta Auditorfa Administrativa, como instrumento de reorganiza --

cibn, para 1o cual se eligif una anpresz de Fomento Industrial,



v dentro de ésta el drea Administrativa por considerar escasa
1a informacidn existente sobre la aplicacion de esta rama en-

institucicnes de este giro.



CAPTITULO II
“METQDOLOGIA DE LA INVESTIGACION"



Una ver iaiciado o1 proceso de elaboraciba del seminario, como
eiapa fundawental se desarrolld la investigacidn preliminar o-

documental, la cual consistid en las siguientes actividades: -

Recopilacitn de informacifn reqerida acerca de 1a Auditorta -
Administrativa, que Ylevamos a cabo en libros de texto de Admi
nistracién, Auditeria y otros, asi como también en tesis y - -
apuntes tosados en el transcurso de Ta carrera, bisicos en la-

elaboracidn de este astudio.

Uma vez recopilada la ieformacién, procedid el andlists de la-
nisma, tomando de Esta, lo que fué objeto de estudio y se ape-
g0 a rnuestro Tndice en los capitulos tedricos, siguicndo a con
tingacidn la depuracidn de la informacidn, seleccionando 13 «-

que cuaplia con los requisitos de esta investigacidn.

Posteriormente a la depuracidn do la informacids obtenida, pa-
samos al estudic reflexivo y analitico de esa misma informa --
¢idn, con el objeto do describir los aspectos importantes y re
Tativos 2 1a coamprobacidn de Ta hipStesis y cumpliniento de --

nuestro objetivo.

Por {ltimo el desarrolio de la investigacién de caapo, compren
di6 1a metodologfa que consideramos la mds conveniente para ~-

cumplir satisfactorianente com el trabajo de una Auditorfa Ad-



ministrativa, 1a cual se encuentra plasmada en ¢! capftulo co-

rrespondiente,

El desarrello del seminaric de Investigaciln Administrativa -~
qie presentzmos en este trabajo, se constituys con la siguien~

te matodologias

£n primer térming, se procedid o determinar el ¢hjetiva y al-~
cance del trabajo asi como el esquema general que debfa conte-

ner al final del documento que abor2 se presenta.

Para ello, dicho trabajo se dividis en los siguientes capftu--

los:

a) El primero,relativo & 13 introduccidn el cual se explicd

en a1 pdrrafo anterior.

b) El sequndo, es e? referente al esbozo general del conte-
nido de Tos capitulos del presente estudio, siendo éste-

el que nos ocupa.

c}) En el capfitulo tercero, hablazmos sobre el origen de la -
Muditoria Administrativa, su necesidad y aplicacitn en -
1as empresas, sus alcances y limitaciones, sus diferen--

tes definiciones y la importancia gue reviste esta horra



mienta Adninistrativa como medio para 1a organizacidn. Sa
bemos que #sta no es infalible, pero si pretende ser lg =
medida de control mis efcctiva para Tz blsqueda de crro--
res y desviaciones dentro de las instituciones, mediante~

Ta comparacidn evaluativa de lo ejecutado con lo planeado.

d) Posteriormente en el capftulo cuarto, presentames Ta teo~-
rfa relativa &l objeto, funcidn, ubicacidn, metodologfa -
del drea de organizacidn y 1a {mportancia que repraosenta-

camo factor de canbio.

Para la favestiqacidn de caopo, tomamos coro herramienta prin-
cipal los anteriores capftulos, con los cuales sustentamos las
bases para cemprobar que las observaciones y recomendaciones -
resultantes de 1a Auditorfa Administrativa, sirven de base al-
drea de organizacidn en la implementaciGn de modificaciomes ng

cesarias para la consecucidn de los objetivos institucionales.



CAPITULO III

“LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA, SU HECESIDAD
Y APLICACION DENTRO DE LAS EMPRESAS"®



3.1

LA ADMINISTRACION

Vemos que en esta época de continuos cambios y desarrellos tec
noldgicos, la Administracion de Empresas se dd como una necesi
dad evidente para la obtencibn de los objetivos de las empre--
sas y como base pars la toma de decisiones, misma que es consi
derada como acto primerdial en 12 Administracitn, ya que deter

mina el curcso de accion nds conveniente 3 sequir,

EV Lic. Agustin Reyas Ponce define a la Administracidn como: -
"El conjunto sistemitico de reglas para lograr la mixima efi--
ciencia en la forma de estructurar y menejar un organismo so--
cfal”, o sea que la Acministracidn es la técnica que sirve pa-
ra crear un organismoe y después manejarto eficientenente, pero
dicho organismo Ciene que ser necesariamente social o en otras
palabras para que la Administracidn exista es necesaria la pre
sencia de dos o mis personas; Administrar es " hacer algo a ~

través de otras personas *.

Ahora bien, al definir la palabra Adninistracién mencionare --
mos dos conceptos que es necesario analizar para asi continuar
con nuestro estudio. Deciamos " crear y manejar “, lo cual -
nos indica las dos fases principales de la Administracién - --
{ 1a mecinica y la dindmica ); crear quiere decir hacer por --
medio de recursos existentes un algo nucvo y diferente, esta -~
fase se logra por medio de los tres elementos primeros del pro

ceso administrativo; previsidn, planeacidn y organizacién.
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La sequnda fase, supone previamente la creacién de ese organiéL
mo gue en nuestro caso se 1lam3 empresa, entonces toca a ella-
el conducirla de la mejor manera posible, misidn que se cumple
por medio de los tres dltimos elementos del proceso adininistra

tivo que son: integracidn, direccidn y control,

Por todo lo anterior y siquiendo los lineamientos del maestro-
Reyes Ponce de que 1a Adninistracitn es un procesc que estd --
formado por seis elementos esenciales, los que responden 3 los

supuestos siguientes:

Qué puede hacerse ............. Prevision
Qué se va a hacer ............. Planeacién

Cémo se va & hacer ............. Qrganizacién
Con qué se va a hacer .......... Integracién
Ver que se haga Cereenenea ... Direccitn

Come se ha realizado ........... Control

£s asimismo que la prevision es un elemento de la Administra -
¢idn en el que, con base en ias condiciones futuras en que la-
emprasa se encuentre, debido a la investigacidn técnica, se de
terminan Yos principales curses de accidn que nos permitan ha-
ilar Yos objetivos fijados de antemano. La planeacidn que tam
bidn debs ser considerada, va que tiene por objeto examinar y-
seleccionar las diferentes alternativas para alcanzar los fi--

nes y metas, determinando con precisifn lo que &s necesario pa

12



ra alcanzarlos. £l objetivo primordial que persigue el elemen
to organizacidn, podemos decir, que es a2l Togro de la eficien~
cia de las actividades y funciones que realizan los elementos-
integrantes de una empresa u organizacibn, previemente estable
cidos sus procedimientos y su estructura. La integracidn como
primer elemento de ¥a fase dindmica que tiene por objeto el ob
tener y articuiar los elementos materiales y humanos que la or
ganizacién y la planeacidn sefialan como necesarias para el ade
cuado funcicnamiento de tode organismo; la direccidn es el ale
mento en el que se logra la vealizacidn efectiva de todo lo --
planeado, por medio de la auteridad del administrador ejercida
a base de decisiones ya sea tomadas directamente, o con mis --
frecuencia delegando dicha autoridad y vigilando simultineamen
te que se cumplan en la forma adecuada todas las drdenes emiti
das y por G3timo el elamento control gue tiene por objeto la -
comprobacibn o verificacidn autemitica de las opericiones pro-
pias de 1a empresa, para evitar errores, proteger a las perso-
nas y activos y por dltimo la obtencién de informacidén real y-
oportuna con el fin de lograr eficientemente las metas fijadas

de antemano.

Todo lo anterior, es responsabilidad del profesionista en Admi
nistracién, ya que en la actualidad regquiere capacidad, habili
dad y conacimientos de cardcter técnico para 1levar a cabo la-
buena marcha de 12 empresa donde presta sus servicles profesic

nales, o bien que dirige.
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3.2

ORIGEN DE LA AUDITCRIA AODMINISTRATIVA

El empirismo en el manejo empresarial cede progresivamente en-
1a medida que se van aplicandc nuevos medios de conocimiento,s
pera la obtencién de &ste no es s0lo cuestidn de prdctica, por
muy activa que ella sea, sino también, de clementos de andii--
sis que no dnicamente estén encaminados a conocer que satisfac
tores de la Adninistracidn se ponen en juego, <ino a sabar el-
porque de su eficacia o de sus fallas, que elcmentos no han si
do empleados y cuales deberian utilizarse. Todo ello estd wn-
plicito en 1o toma de decisiones, pare no estard sustentado en
bases técnicas 51 no se cuenta con informacidén adecuada que --
permita conocer procedimientos, resultados, objetivos, planes,
politicas, métodos de operacidn, recursos humanos, técnicos y-
materiales, asi como los problemas a que dichos elementos se -

enfrentan v el modo de resolverlos.

Por tanto, una de las herramientas esenciales de toda enpresa-
as la Auditoria Administrativa, 1a cual contiens las siguien--

tes caracteristicas:

- Es un examen metédico, objetivo, ordenado, constructivo -
y completo que se efecttia a cualquier tipo de corganismo,-
pudiendo ser de todas sus partes o de una divisibn o de--
partamento. Este examen o revisidn es sobre la estructu-

ra orginica que abarca planes, objetivos, programas, poli

14



ticas, operaciones y el uso de recursos humanos, técnicos

y materiales, asi como el control que de ellos se tenga.

Debido a 1o anteriomente expuesto, hemos elegido a la Audito-
ria Adninistrativa coms tema para desarrollar el presente esty
dio, con la finalidad de demostrar la eficiencia de la misma -

como instrumento de reorganizacidn de las empresas.
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3.3

DEFINICIOHES

Por experiencia sabemos que con el tiempo muchas cosas como 108
métodos, sistemas anteriormente aceptados, hoy dfz solo son los
sopartes para el buen funcionamiento de los mismos, pues surgen
cambios requeridos por la dindmica de las empresas, lo mismo --
sucede con los preceptos y definiciones que sobre Auditoria Ad-
ministrativa existen, esto es, durante sus iaicios y largo lap-
50 de tiempo la Auditoria se considerd asociada a la contabili-
dad, y que solo podria ser realizada por firmas de consultores-
y/o auditores externos a la empresa, con el fin de detectar la-
situacidn financiera y descubrir errores referidos especifica--
mente a1l aspecto cuantif}cabie en dinero, e5 por ello que se e
dié el término de Auditoria Financiera; ahora bien, la Audito--
ria Adninistrativa se refiere especificamente a la evaluacidn ~
de la enpresa en todos los aspectos, consideridndose a la misma,
como la técnica mds aceptable y amplia para resolver y diagnos-
ticar los problemas en que se encuentra la empresa, €n una for-

ma total 2 fin de corregir los errores de tipo administrativo.

De acuerdo a las definiciones vertidas por muchos autores de --
1ibros relacionados con 1a Auditoria Administrativa, y siendo ~
éste el tema central de) presente estudio de investigacién, de-

finirenos ésta como sigue:

16



Para William P, lLeonard

"La Auditoria Administrativa puede definirse como el exa
men comprensive y constructive de la estructury de la empre -
sa, de una institucidn, una seccidn del gobierno, o cualquier
parte de un organismo, en cuanto a sus planes y objetivos, -
su$ métodos y controles, su formz de operacidn y sus facilida

des humanas y fisicas”.

Para José Antonio Ferndndez Arenas

"La Auditoria Administrativa es la revisiin objetiva, me

tédica y completa, de 1a satisfaccidn de los objetivos insti-

tucionales, con base a los niveles jerdrguicos de 13 empresa,
en cuanto a su estructura y la participacidn individual de -~

los integrantes de la institucidn®.
Para Roberto Macfas Pinada

“la Auditoria Administrativa constituye una oportunidad-
para mostrar qué es 10 que un negocio estd legrando. Es una-
audiencia en la cual los asistentes pueden enterarse de 1o -~
que se ha legqrado con respecto a las polificas y programas so

bre 1o que hace la Auditoria.
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La Auditoria Administrativa suministra una oportunidad - -
especifica para el examen de todas las partes, 0 de determina--
das partes, de las actividades de las relaciones de empleados -

en el negocio”.
Para Alfonso Hejia Ferndndez

"La Auditorfa Adninistrativa consiste en la verificacidn -
de todas o aigunas de las funciones de 1a estructura gerenciale
de la empresa, a fin de comprobar que Yos programds sc realizan
da acuerdo con las politicas establecidas®.

An&tisis Factorial del Banco de México

“Una definicidn concisa de investigacidon industrial la - -

anunciarta como andlisis de potencialidad de la productividad,-

en la practica se trata de incrementar la eficiencia de opara--

ciGn ya sea @n und empresa ¢ en una rama industrial®.

Por todas estas definiciones podemos establecer que la Audito--

ria Administrativa tiene las siguientes caracteristicas:

Es un examen metédico, objetivo, ordenado, constructivo, -
completo que se efecta a cualquier tipo de organismo, pudiendo
ser de todas sus partes, de una divisidn o departamento. Este-

examen 6 revisidn es sobre Ta estructura orgdnica que abarca --

18



planes, objetivos, programas, poifticas, operaciones y el uso
de recursos técnicos, materiales y humanos, asi como el con--
trol que de ellos se tenga; debiendose informar sobre los re-

sultados de dicho examen.

Dadas 1ss definfciones antericres por los autores cita--
dos, exponemos a continuacidn de una manera sencilia lo que -

1a Auditorfa Administrativa representa:

“La Auditoria Admninistrativa es un instrumento de reorga
nizaciénvy sontrol, qua persits no solo cambior sistemas, si-
no modificar los actuales madiante 1a deteccidn de fallas ad-
ministrativas y operativas, debido a las herramientas de que-
se vale para obtener informacifn, analizarla y exponer un - -

diagndstico y una propuesta”.

19



3.4

ALCAHCE Y LIMITACIONES

En Ta vida cotidisna del consultor administrativo es frecuente
se Ye presenten inclgnitas al principiar y terminar un trabajo.

Por tanto, estas incdgnitas podriamos plantearlas como sigue:
iEs al trabajo a reslizar o realizade mis conveniente a sequir?

Para resolver favorablemente la pregunta antes cuestionada, es
preciso realfzar yna investigacidn exhaustiva de toda 1a infor
macién ralacionada o complementaria del problema cbjeto de es-
tudio, evaluaria, presentando los resultados obtenidos a la em

presa.

Otra pregunta que aparece como consecuencia de Yo anterfor es:

éTiena el consultor auditor o amalista l1a seguridad de gue el.
problena cue le ha tocado resolver es el mds importante o el-

primaero gue debe resolver?

Estas interrogantes y otras mis, han sido motivo por 105 Cua=~-
Tes se deba estudiar el alcance 'y limitaclonas a que se enfren

ta la Auditorfa Administrativa.

El1 alcance de la Auditorfa Administrativa es aplicable a todo-
tipo de organismo pudiendo abarcar la totalidad de éste, 0 = =

bien, alguna parte del mismo.



Se puede examinar una funcifn especifica de un departamento O~
grupo de departamentos, de una divisidn o qrupo de divisiones,

o bien de 1a empresa como un todo.

Lo mds prudente y recomendable es enfocarse a todo el organis-
mo, para con &1lo estar en posibilidades de ubicar claramente-
los problemas desde su origen, de tal suerte evitar al consul-
tor o analistz omita datos debidos a3 la cempenetracidn de de--
_ fectos, anomalfas y factores que puedan dar lugar a que pasen-
{nadvertidos.

Las dreas de vital dimportancia para la aplicacidn y desarrollo
de una Auditoriz Administrativa las ubicamos dentro del estu--
dio del proceso administrativo, considerande la combinacidn de
etapas, niveles y funciones, lo que nos sirve para determinar-

las actividades de una empresa con el fin de evaluarlas.

Los niveles jerdrquicos aceptados para la Auditorfa Administea

tiva serin:

a) Gerencias o direcciones generales
b} Gerencia departamental o subdirecciones
¢} Hiveles de supervision o unidades

d) Nivel operativo

21



Las &reas funcionales de la empresa generalmente son:

a) Finanzas
Personal
c) Produccitén

d) Yentas

En gl desarrollo de 1a Auditorfa Administrativa, vemos como - -
factores limitantes todas aquellas actividades gue por naturalg
za no permiten evaluaciones objetivas; ya que continuamente es-
tzmos haciendo comparaciones y diagndsticos subjetivos de los -
procedimientos, actuaciuﬁcs, decisiones, etc., pero solo hasta-
1a obtenciGn de resultados es cuando podemos poner una base s6-

Tida para medir su grade de eficiencia.

Lz evaluacién subjetiva de la cfectividad en el desarrollo de -
funciones, como es natural se referird a un perfodo y no 2 un -
memento dado, pero ese perfodo evaluade deberd ser siempre el -
que termina en 1a fecha en que se lleva a cabo la fuditorfa, pa
ra de ahf tomar las decisiones que corrijan el desempeiio de las

funcionas,

£s por tanto indispensable contar con toda la informacidn nece-
saria sobre el descmpeiio de todas las funciones, con el fin de-
determinar cuales de ellas se 1levan a cabo con menos eficien-~

c¢fa y 3 que funcfones limitan.
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Ya que aunque.le Auditoria Administrativa ha sido concebida co-
mo un método de diagnbstico, para hacer resaltar las causas y/o
deficiennias que aquejan a 1a empresa, con esto se quiere decir
que la Auditor®a solo debe presentar Yos resultados obtenidos -
a la gerencia y/o direccifn para gue &sta se encuentre en posi-

bilidades de dictar las medidas correctivas de accion.

Ho siempre 13 Auditorfa Administrativa nos Tleva a resultados -
satisfactorios, ya que no es infalible, éste se refiere Gnica--
mente como una herramianta que ayuda a la cmpresa a determinar-
e} curso de accifn mis conveniente a sequir c<omo consecuencia -
de la constante evaluacién de los mitodos y la eficiencia de to

das y cada una de 1as dreas de la enpresa.

Asimismo, la Auditorfa Administrativa tiene como propésito fun-
damental descubrir y detectar errores y deficiencias Adminis--

trativas a fin de corragirlas y evitar su continda aparicidn.
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3.5

LA TMPORTANCIA DE UN ASESORAMIENTO ESPECIALIZADD

Antes de exponer lo que es la consultorfa de empresas, debemos

indicar 1o gue se entiende por empresa.

La palabra empresa tiene o pusee un contenido muy awplio, ya -
que zbharca tanto a las socfedades mercantiles, civiles, socie-
dades de hecho, as? comp a negociaciones de un solo propieta--

rio, fundadas para realizar un fin,

Conceptuando en otros términos, 1a palabra ampresa nos dd la -
idea de emprender, de comenzar alge, lo cual implica riesgo y-

esfuerio.

La empresa es, entre otras cosas, un sistema social, una orga~
nizacidn econdmica y una fuente de trabajo. Su naturaleza es-
esencifalmente dinémica y entonces, el cambio para mejorar o de

sintegrarse es algo cotidiano en ella.

Pero una empresa es, desde cierto punto de vista, mds importan
te que cada una de Jas personas que la integran, pues fué pla-

neada para existir dentro del mercado muchisimo tiempo.

Existen ciencias y técnicas que total o parcialmente se apli -
can a ellas para velar su desarrolio desde que nacen hasta que
muerer y existen especialistas que se ocupan de sus problemas,

realizan estudios de organizacidn y estructura de la misma y -
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emiten diagnfsticos de soluciones o alternativas posibles.

Antonio Manero, nos dice: "Las empresas deben ser pues planea
das y organizadas por hombres capaces y especializados, forma-
dos tanto en las actividades y experiencias de 1a vida cotidia
na cuanto ilustrados por principios, leyes y doctrinas que ri-

gen la administracidn y organizacidn de los negocios”.

D2 lo anterior, se desprende que la creacién y organizacién de
empresas debe estar a cargo de personas especialistas gue apli
quen sus conocimientus y experiencias, con el objeto de no 1le

var al fracaso la empresa que se emorende.

Los cambios en las técnicas y procedimientos modernos, nos in-
dican 1a mejor manera de actuar al emprender un neqocio o eme-
presa. En la actualidad los ejecutivos de empresas se han per
catado de la necesidad de contar con gente especializada den--~
tro de su empresa o acudir a consultores extarnos para atender
1os problemas complejos de la direccifn que aumentan considera
blemente 51 no se les dd solucién, por ello es que los directi
vos de empresa saben que no pueden dedicar todo su tienpo a la
diversidad de problemas que se les presentan, pues desatende~-
ria otros asuntos que requieren un tratamiento directo dada su

importancia.
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Ya que hemos ccmprendido el significado de empresa, sus necesi
dades, etc., podremos ubicarnos mis ficilmente en el valor de-

1a consultorfa de empresas.

CONCEPTO

"La consultoria es la actividad que consiste en opinar --
despuds de realizar un estudio técnico-cientifico, respecto a-
cualesquiera de 1as funciones de una empresa, cun el propdsito
de buscar la mejor forma de estructurarla y operarla, teniendo

como mira el aumento de la productividad”.

De la definicifn expuesta sobre la consultorfa podemos expre--

sar 1o siguiente:

a) Que la investigacién técnico-cientifica de cualesquiera-
de las funciones de la empresa, requiere de la determina
cidon clara de los probiemas de la entidad motivo de esty
dio, y la recoleccidn de la informacién conducente al --

problema para su andlisis y evaluacidn.

b) - Las proposiciones a la entidad en base a la investiga -~

cidn y andlisis de la informacidn recopilada, y

c) La implantacidn y vigilancia de las estructuras Adminis-

trativas propuestas, asf como de los sistemas.



Podemos resumir, que 1a consultorfa en la administracion de --
empresas es una actividad que nos proporciona Yos medios, no -
solo para investigar, vaticinar, proponer, etc., sino también-
para remediar y mejorar las malas situaciones prevalecientes -

en las empresas u organismos del sector piblice y/o privado,

HECESIDAD DE LGS SERVICIOS DE LA CONSULTORIA

La creaci6n de nuevas esmpresas, debe proyectarse sobre bases -
s611das de iavestigacidn, de informacidn precisa, de conoci- «
miento de todos los problemas que surjan del desarrollo y cre-

ctmiento de 1a misma, con objeto de no caer en el fracaso.

Un enorme porcentaje de fracases en las emprasas y organizacio
nes debe ser atribuido a quienes las proyectan y organizan, =-
que generalmente no tienen las condiciones técnicas, la infor-
macibn precisa y la imaginacidn necesaria para concablr, tanto
en su totalidad como en sus detalles, 1a empresa u organiza --
cidn que se proyecta ponerse en cjecucidn; asi infinidad de --
personas arriesgan su propio dinero o trabajo lanz8ndose a la-
planeacién y organizacién de empresas que solo por excepcién -

no concluyen en su completo fracaso.

De aqui que el estudic previo de los diversos aspectos y facto
res de la empresa, sea tan importante y que tales trabajos los

deban realizar personas con un grado de estudio universitario,

27



eqaivalente 3 la de Licenciado en Mministracidn de Empresas,
Contador Pdblico y Auditor, Licenciado en Relaciones Indus --
triales, que cuenten gdends con un curriculum de experienciae

practico en diversas empresas.

Los consultores o servicios de consultoria que ofrecen dichos
profesfonistas, dada 1a preparacidn y experiencia que han ad-
qairido, Yos hacen perfectamente capaces de asesorar la crea-

cifn, reorganizacifn y mejoraniento de las copresas.
QUE CLASE DE SERVICIOS ADMINISTRATIVQS DEBEN QFRECERSE

Los consultores de empresas prestan el servicio de asesoramien
to interno y externo. Interno y solo por mencionar algunos -
puntos, en andlisis y evaluacion de puestos, administracidn -
de sueldos, salarios, reclutamiento, seleccidn vy adiestraznien

I

to, canunicacidn, capacitacian, motivacidn, etc.

Externamente en todos aguellos problemas que se presenten en-
relacifn con la empresa, mercadot@cnia, ventas, publicidad, -

relacliones pblicas, etc.

Uno de los mayores obstéculos individuales para el desarrolle
de este campo, es la creencia equivocada de que el profesio--
nista en consultorfa, deba tener la capacidad y estar en posi
¢i6n de ofrecer a sus clientes una gran variedad de servicios

o perderd su tiempo en trabajos de servicios administrativoes.
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Se ha demostrado que esto es completamente falso, ya que exis-
ten despachos que han Yimitado sus ofertas iniciales de servi-
cios administrativos a una o dos dreas y han alcanzado el é&xi-

to inmediato en esta prictica.

A los consultores de cmpresas, unas veces s¢ les pide diagnds-
ticar una situacidén para la cual tendrdn que investigar, pro--
nosticar, presupuestar y planear. Otras veces se acudg a - --
ellos no para prevenir, sino para remediar, mejorar y entonces
también investigan y reestructuran el control, crean un medio-
anbiente agradable de trabajo para facilitar la motivacidn y -

wmanejo de relaciones laborales, stc.

Sin embargo, el alcance Vimitado de las ofertas de servicios -
administrativos debe ser cuidadosamente caiculado. Debe el «-
profesionista evaluar cempletamente su competencia para pres--
tar estos servicios, y debe considerar cuidadosamente su faci-
lidad de venta, principalnmente en términos de 1as necesidades-
de sus clientes particulares. Los pasos involucrados en ia -~
seleccion de los servicios, que han e ofrecerse requieren una

cantidad razonable de investigacion.

Resumiendo, se puade decir que los profesionistas en consulto-
ria existentes en México, son relativemente nuevos y los servi

cios que ofrecen estin de acuerdo con su naturaleza; ya sean -
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servicios exclusivamente industriales, administrativos, conta
bles, juridicos, etc., o servicios que abarcan no solo uma ra
ma especifica, sinc que se han especializado por ura variedad
de servicios. Asimismo, se puede concluir gue actualmente --
los despachos ofrecen aquellos servicios gue realmante pueden

desarrollar debido a sus experiencias y capacidades,
GENERALIDADES DE UN TRABAJO DE CONSULTORIA ¥ SUS GBJETIVOS

Toda vez gue se ha decidido contratar los servicios de una de
terminada firma de consultores, se deberi, antes de acaptar -
el contrato, aclarar cual es a1 probiema y cuales son sus 19~

mites.

Con el objeto de precisar una mayor formalidad, los consulto-
res y/o analistas antes de iniciar el estudio de la situacién
actual de la empresa, necesitan tener una clara identifica- -
ciGn del problema o problemas sometidos a su consideracidn, -
para 1o cual se deberd realizar una investigacidn previa, - -
(g!oba1 de 1a empresa) y como su nombre lo indica, es un estu
dio que debe constituir de hecho el primer paso para iniciar-
un proyecto de consultoria en reorganizacion, o Auditorfa Ad-

ministrativa.

La investigacién preliminar tiene como principal fin, el pro-

porcionar 1a suficiente informacidn para poder estimar el cos
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to da 1a realizacifn de proyecto, ademds de que proporcicna les

elenentos necesarios para tener un mayocr y mds profundo conoci-

miento de la empresa.

AsT también, encontramos que la investigacién preliminar no tie

ne nunca una duracién fija, dado que puede durar de varias ho--

ras o varias semanas, scgdn sea el problema, o bien, segln la -

magnitud 6 complejidad del proyegto .

Como ventajas derivadas de Va realizacibn de aste tipo de inves

tigacidn, tenemos las de gque permite:

a)

b)

cl

»d)

e)

Dafinir los problemas existentes en términos accesibles -

para las dos partes.

Definir de manera muy explicita, los objetivos y el alcan

.ce del posible trabajo a realizar.

Establecer cue ol proyecto a realizar quede dentro de la-

experiencia y capacidades del consultor.

Determinar que el trabajo produzca realmente beneficlos.

Determinar si el trabajo no implica un posible conflicto-

de intereses o puede provocar resultados no deseados.
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f} Obtener 1a suficiente informacidén para poder evaluar la -
magnitud del problema presentado y poder asf planear el -

trabajo y estimar tiempo y costo.

g} Beterminar las politicas generales de 1z entidad motivo de
estudie, asT como sus planes en las dreas del organismo -
que puedan ser afectados por ciertos problemas, de tal ma
nera gue las soluciones dadas estén coordinadas a estos -

planes y polfticas.

h} Reconocer y evaluar las limitaciones que se tendrdn al --

realizar el trabajp.

Los puntos anteriores, proporcionan las bases necesarias para -

comprometerse exitosamente.
0BJETIVOS

Una buena organizacifn requiere una plancacién adecuada en to--
das sus funciones, can frecuencia la mayoria de las empresas --
permiten que su estructura se amplie o se reduzca sin ninglin --
plan general. Los cembios o modificacfonas que sufren estas em
presas, la mayorfa de las veces se hacen por comodidad o facili

dad, sin preocuparse por el disefio y equiiibrio adecuados.



George R. Terry, scfiald que 1a falta de planeacidn de la labor

organizadora puede traer como consecuencia lo siguiente:

a)

b)

c)

d)

e)

Las funciones plerden su debida proporcifn; a alqunas se

les 43 mds y a otras menos importancia de 1a gue merecen.

Algunas funcicnes se descuidan por completo.

Cada unidad de la estructura orglnica se di importancia-
y se preoocupa de sus propios problemas, haciendo caso --

omiso de las demds.

Persgnas con capacidad sobresaliente, quedan confinadas-

a funciones insignificantes.

Se fomenta el ¢recimiento exagerado de algqunas partes de

la estructura.

De acuerdo por 1o sefalado por Terry, la falta de un plan de -

organizacifn provoca grandes problemas, que para solucionarlos

requieren de especialistas para sy organizacidén y reorganiza--

cidn.

Como fin principal de un estudio de consultorfa, es dar alter-
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nativas de solucifn viables a la variedad de problemas presasn-

tes en una prganizacidn deficiente,

Para lograr lo anterior, consecuentemente se reguerird de una-~

i

planeacidn adecuada que nos permitz lograr los objztivos fija-

dos por la emprasa.

En consultoria, planeacidn se define como el disefo o caning ~

a segquir para resglver los problemas de un cliente.

Las etapas de 1a planesacidn en consultor€a son las sigquientess:
a) Definicidn del pr&blema.

b} Identificacién de los cursos alternativos de accién,

c) Evaluacidn de las alternativas, y

d) Seleccién de 1as alternativas mds convenientes para alcan

zar los objetivos.

De 1o expuesto hasta aquf, se deduce que los beneficios que re
porta un buen trabajo de consultorfa son mﬁltip?es. por asto,-
es (tfi1 examinar brevemente los objetivos mds importantes con-

el fin de valorar las ventajas que se obdtienen al desempedar -



con eficacia ete tipo de funcidn:

a)

5)

c)

d)

Efectividad.- Este criterfo se refiere a) logro del pro

pOsito de la empresa.

Eficiencia.- Al establecer una buena organizacidn cada-
miembro de la estructura sabrd que actividades tiene que
desempenar; tas labores al ser definidas se cunplien con-
toda eficiencta, por lo gque se reduce al minime las con-
fusiones e incomprensiones respecto a los deberes que ca

da quien debe cumplir,

Divisidn de trabajo.- Al establecer una nueva organiza-
¢ién, el primer paso consiste en detarminar y establecer,
como entidades separadas, ol menor ngmero de funciones -
disimbolas en que pueda ser dividido el trabajo, lo cual
permite agrupar eficazmente las actividades a cada fun--

cidn especifica.

Coordinacién y equilibrio.- La coordinaciln es base fun
damental dentro del desarrolle gque puedan tener las uni=
dades de trabajo, un estudio adecuado del flujo normal,-
puede ayudar al establecimiento de un buen sistema de co
municacién y cooperacidn de grupo. Deberd procurarse --

conservar equilibradas las unidades de la organifzacifn -
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a2 efecto, de que exista una distribucifén relativamente razona-

bl2 de fuerza entre sus departamentos.
P
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3.6

LA RUDITORIA ADMINISTRATIVA COMO HMEDIO DE CONTROL

De acuerdo al constante desarrollo industrial que dfa 2 dfa au
menta y a Ta dinBmica de la Administracidn actual, diversos au
tores coinciden en sefalar que la Administracién debe integrar
se & 1a teorfa del exicma que dice, “Administrar debe reali--

zarse sobre causas y no sobre efectos”.

Por tanto, es imprescindible que se ponga especial atencidn en
el establecimiento de adccuadacs medidas de control, para 10 -~
cual debard el profesionista en Administracidn, utilizar todas
Tas técnicas Administratives de control a su alcance. la Audi
toria Administrativa es una importante herromienta de control,
ya que nos permite comprobar ¢émo ha sido ejercida Ya accidn -
Administrativay si 1o ejecutado es concordante con los objeti-
vos y planmes institucionales establecides para el organismo o-

enpresa .

De tal suerte, es necesaric detectar la eficiencia, las fallas
Administrativas y la productividad de los integrantes de la or
ganizacidn, para lo cual el ejecutivo debe enfocarse hacia la-
Auditorfa Administrativa dado que siempre hay y existird un mo

do mejor de hacer las cosas.

EY control es el Gltimo elemento del proceso administrativo, -
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el cual se presenta en todas y cada una de las partes que ana-

14z8 1a Auditorfa Administrativa.

£l control es definido como 1z comprobacidn de que las perso -
nas o artefactos est&n 1levando a cabo 1o planeado, con o sin-
desviaciones a 1a norma predeterminada. Practicamente el con-
trol en st es un procedimiento que se Inicia al concluirse Va-
planeacidn, que ¢$ cuando se establecen las normas y estinda--
res, y qie se continda durante todo el ﬁroceso administrativo,

por 1o gue es constante y dindmico,

Para facilitar ol control es nccesario atender los siguientes-

factores:

a) Hedir

b} Comparar
c) Analizar
d) Corregir

Antes que todo, debe determinarse lo que se necesita controlar,

y &sto serd de acuerdo con lo que indique la experiencia, el -
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criterio y ‘os hechos observados por el administrador, sabien
do 1os elementos a controlar, es nacesario fijar si é&stos de-
ben contrelarse en canticad, calidad, tiempo, etc., con 1o -~
que 5@ estd en posibilidad de fijar la norma; toco 25tD sucas

de durante la planeacion.

Medir.~ Burante 21 proceso administrativo se estarin midien-
do los resultazos cbienidos en auellos elementos de conerol-
proviamente escogidos, anotdndose los datos an registros espe
cialmente disefiades para su presentacidén a 1as personas idb--

neas.

Comparar.- Con lo anterior se estd en cagacidad de comparar-
dichos rasultados con las normas establecidas y conocer si --
existan variacionaes da importancia con respacto a éstas, -
Agui debe obrarse con un criterio amplio a fin de escoger las

dazsviaciones importantas o sxcoapcionales,

Analizar.- Las variaciones escogidas deben ser analizadas --
con el fin 4o conocer claranente el porqué de las mismas, mu-
chas veces serd necesario revisar los procedimientos o atdn --
Tos métedos, pues &stos nos mostrards en dénde fracazaron las

acciones del personal.
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Corregir.~. Basdndose en el diagndstico obtenido por el andli-
sis, se aplicar3 el correctivo necesario tomando en cuenta que

&ste debe eliminar la causa y no solo corregir el defecto.

Se debe insistir on que el control se facilita si se pone aten

ci6n solo sobre las desviaciones importantes.

La Auditoria Administrativa representa pues ¢l medio para deng
tar los errores dentro de una organfzaciGn, para de este modo,
poder dar sugerencias respecto al establecimiento de medidas -

adecuadas de control.

La Audlitor{a es el medio a través de la cual el ejecutive pue-
de {dentificar cuando alguna parte de la organizacidn estd fue
ra del engranaje administrativo, o no se estd encaminado hacia

la consecucidn de los objetivas de Ta empresa,

Exigencias para el establecimiento de un sistema de control --

aceptable:

a) Los controles deben reflejar la naturaleza y las necesi-

dades de Yas actividades.

b) Los controles deben manifestar rdpidamente las desviacig

nes.
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c) Los controles deben ser flexibles.

d) Los controles han de reflejar el modelo de la organiza -
cion,

(3 Los controles deben ser aconémicos.

) Los controles deben ser comprensibles.

q) Los controles deben asequrar una accidn correctiva,

L dinimica de la Administracidn actual, no dejaz margen para -
@e Tos directivos o ejecutivos de empresas, descuiden los con

troles que en las mismas se llevan,

"La Auditoria Administrativa como ya se¢ habfa dicho en piginas
anteriores no es infalible, pero 31 pretende ser la medida de-
control mds efectiva para 1a blGsqueda de errores y desviacio--
nes dentro de la organizacidn mediante la comparacién evaluati

va de lo ejecutado con lo planeado”.

Hay diferentes tendencias respecte 2 la periodicidad que deben
existir para la realizacidn de la Auditorfa Administrativa. --
Algunos autores mencionan que debe ser constante, otros pien--

san que debe realizarse cada seis meSes o anualmente.
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DETECCION DE PROBLEMAS TECNICOS PARA LA PREPARACION DE LA
AUDITORIA ADMIMISTRATIVA.

Sea grande o pequefia la empresa, en todas se tiencn que aplicar
y desarrollar estudios preliminares que nos permitan ubicar y -
detectar las deficiencias causantes de problemas actuales o en-
potencia, claro estd que &ste o5 un pasc esencial antes de ini-
ciar un programa de Auditor{s Administrativa, asimismo, es in--
dispensable recabar autorizaciGn de la gerencia o direccibn pa-
ra poder aplicar el programa, ya que sin su apoyo todo el traba
Jo no tendrfa la validez suficiente y seria confuso, otro fac--
tor o problema qe es necesario considerar es la extensidn o -~
Grea que se piensa cubrir, por %tanto debard existir un entendi-
miento con 1a Administracitn acerca de la naturaleza y esencia-
de Ya Auditorfa que se llevard a cabo, sus limitaciones y deta-
1les de trabajo, la metodologia que va a emplcarse y los recur-

sos humanos y materiales para 1levarla a buen término.

Por tanto, el grupe de consultores analistas y/o auditores admi
nistrativos estin en condiciones de manejar diversos programas-
o partes del mismo, solo si cuentan con recursos humaros califi
cados y/fo capacitados integrados como un equipo para llevar a -
cabo una satisfactoria evaluacién on casi todas las dreas de la

empresa.
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Es oportuno considerar la ubicacidn de la funcidn de Auditoria
dentro de Ta empresa, ya que el grupo de analistas y auditores
que mencionibamos puede formar parte del departamento o unidad
de Organizacifn y Métodos, AuditorTa Interna, Lontro} de Eva--
luacidn, Planeacidén Administrativa o cualquier otra unidad de-
la empresa, 0 en determinado caso si no Se encuentra integrada
a 1a empresa como una funcién de asesorfa, serd desempefada -~
por una firma de consultoria externma a la organ{zacidn o insti

tucion.

Otro punto de vital importancia, es el considerar al personal-
elegido o destinado para Vlevar a cabo 1a Auditorfs Administra
tiva, ya que 3stos deben contar con un amplio conocimiento de-
los tundamentos del proceso administrativo, los principios pa-
ra métodos eficaces de control y los requerimiesntos y experien
cia necesaria para efectuar evaluaciones técnicas, como regui-
sito bdsico es el de un amplio criterio y desarrollo académico
en la Licenciatura en Administréciﬁn de Empresas, con habili.--
dad para dirigir las investigacicnes y aplicar auditorfas en -

1as diferentes areas de las empresas.

Después de conecer de la Auditorfa Administrativa su origen, =
sus alcances y limitaciones, sus diferentes definiciones dadas
por estudiosos en la materia y de contemplar los aspectos gene

‘rales que permiten no solo detectar fallas, errores y desvia--
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ciones, sino también la aplicacién de medidas correctivas en =
1a consecucidn de los objetivos previamente determinadus por -
Ya arganizacidn. Hos 3leva a la conclusidn de que para poder-
Tlevar a cabo To anterior, 1a Auditoria Administrativa cuenta-
con una netodologfa basice para poder llevar a cabo un progra-

ma especifico que permite obtencr los mejores resultados.
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3.8

LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA COMO MEDIO PARA LA ORGANIZACION

Se ha comentado alquna vez, que cuando dos hombres se trazan -
como meta el mover una gran roca de un lugar a otro, y planear
cemo hacerlo y una vez organizades logran su propdsito se dice
que estdn haciendo Administracidn, es claro entonces que toda-
actividad que persiga un objetive y se plancé para logrario me
diante cierta forma de ovganizarse, promueve la Administracion,
por to tanto, los procesos administrativos son inkerentes en -
el hombre, es una manera de ser gue 31 afinarse metfdicamente-
permitan el éxito porque se han utilizade eficientemente sus -

recursos.

Dentro del contexto general de 1a Administracifn cxiste un - -
drea importante, denominada Auditoria Administrativa la cuai -
se encarga de evaluar y controlar las acciones tendientes a la
consecucibn de los objetivos: en relacidn con el egjemplo ante-
rior 1a Auditoria Administrativa evaluarl las actividades desa
rrolladas para mover la roca y nos dird las fallas o desviacio
nes en que se¢ incurrieron y provocaron el que se haya trabaja-
do mds, el gue se haya utilizado mis tiempo o como se debif --
efectuar el traslado de dicha rocs, todo esto con la idea tane
to de aprovechar el tiempo eficientemente, as{ como el de coor
dinar los recursos humanos, técnicos y materiales de la wejor-

manera posibie.
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Es asi tanbifn como la Auditoria Adninistrativa se convierte -
en al medio para la organizacidn de una enpresa, de todas y €2
da una de sus funciones, de los sistemas y procedimientos y de
1a capacided del personal que ejecuta la labor qie 1leva a ca-
bo, realizan estudios tendientes a Yograr una mayor especiali.
zacidn en cada trabajo e ejecuta, e) simplificar, estandari-
zar, diversificar y concentrar el trabajo de una empresa. Asi
mismo, prede elatorarse un estudic nara valorar 1a efectividad
de los controles, ya que un control deficiente puede repercu-

tir en los registros y procedimientes de la empresa.

En general, puede decivse que la Avditoria Administrativa se -
utiliza como medio para ver las causas por 1as cuales existe -
indiferencia y falta de entendimiento hacia los principios de-~

1a organizacidn.

para que toda organizacidn tenga 8k ito en el wmpliniento de -
los objetivos es necesario primeranente definir las bases fun-
dmentales o directivas sobre de las cuales se deberd proysc--

tar toda 1a maya de 12 organizacidn.

Por consiguiente el organizar equivale a estructurar, a defi--
nir funciones y obligaciones de cada una de 1as dreas de ia em
presa, e este caso el objeto de la empresa serd el de llevar-

a cabo una Auditorfa Administrativa, para lo cual se debera:
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a)

b)

¢)

d)

Fijar convenientemente los objetivos que se persiguen --

con la Auditorfa,

Establecer tas Vimitaciones y politicas que regirdn al -
cuerpo general de los auditores.
Establecer un programa general sub-dividido en etapas --

con objetives particulares.

Establecer programas de trabajo con la correspondiente -
asignacifn de funciones y la delimitacién de responsabi-

Vidades.

Una vez determinado lo anterior y realizada la Auditoria Admi-

nistrativa encontraremos las fallas o desviaciones de que ado-

lece la empresa, dando esto la pauta para que el drea de orga-

" nizacién, implemente las accionss correctivas tendientes a fo-

mentar 1a eficacia y eficiencia en el {uncionamiento y aprove~

chamiente de Yos recursos humanos, técnicos, materiales y fi--

nancieros que procuren el adecuado desarrollo de la empresa.



CAPITULOC IV

“ORGANIZACION: OQBJETTIVQ, FUNCIDN, ADECUACION
ORGAMNICA, FACTOR DE CAMBIQ Y METQDOLOGIA"



4.1

LA ORGANTZACICN COMO ELEMENTO DEL PROCESO ADMINISTRATIVO

Cuando el factor organizacibn entra en accign en el proceso ad
ministrativo, el organismo social estd a punto de crearse y --
este elemento se encarga de darle el togue final. Se han fija
do de antemanc los objetives y politicas generales quoe se pro-
pone alcanzar, se han realizado 1as investigaciones pertinen--
tes y se determinaron los curses concratas de accidn a sequir-

para tales fires,

También se supone, para esta etapd, que se han definido las ==
normas generales que orientaran la accidn, la secuencia de las
operacfones a sequir, asi cemo Yos programas, prondsticos y --
presupuestos que se desarrollardn para cumplir el propisite de

Ta empresa.

La organizacidn se encarga de fijar la forma como Se desempefia
ran las actividades para lograr los objetivos de la empresa, -
sefialando las funciones aue habrin de realizarse, agrupando &s
tas para formar las unidades concretas de trabajo, fijando los
deberes y las correlativas obligaciones para el buen funciona-
miento del trabajo. Como consecuencia de 1o anterior estudia-
las lineas de autoridad determinindose las dependencias de ca-
da nivel y puesto, con el fin de evitar la dualidad de mando -

y en fin todos los demds supuestos que tendrdn por objeto de-=
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jar al organismo social totalmente constitufdo.

Posteriormente dicho organismo entrard en su etapa de integra-
cifn, allegindose de los elementos humanos, técnicos, materia-
les y econmicos necesarios para e] buen funciongmiento; Tleee
vando a cabo la motivacidn de todos los recurses. También 1le
vard a cabo etapas de vigilancia a todos los miembros que for-
man Ta empresa con e} fin de Yograr o propuesto y finalmente-
controlar todas las actividades para que con su correcta inter
pretaciGn se puedan ajustar los sistemas y actividades estable
cidos y coordinarlos con tas necesidades siempre cambiantes --

del organismo social.

Para tener una nocifn genérica y objetiva de lo qua es la orga
nizacidn, transcribiremos los conceptos del Lic. Isaac Guzman-

Valdivia en su tratado de “La Sociclogia de la Empresa”.

a) En primer término, 1a organizacidn en 1a empresa se re--
fiere a todas las actividades que en ésta se realizan, -
no importa su naturaleza, sy rango o su complejidad. La
organizacién las abarca todas; sean del obrero, del em--
pleado, del supervisor, del oficinista, del vendedor, -«

del técnico, del gerente; lo mismo as que se relacionen-

con un trabajo fisico que con una labor intelectual. To

do 1o que se hace en la empresa y ain fuera de ella, pe-
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b)

c)

ro en funcidn de las finalidades que persique, es objeto

de la organizacidn.

La organizacidn tiena gque tomar en consideracifn los ele
mentos humanos, no nos referimos propiamente a las home-
bres sino a sus caracteristicas personmales, es decir, a-
sus energfas fi{sicas,a su capacidad intelectual, a sus -
conocimientos, & sus habilidedes, a sus aptitudes, a su-
cardcter, a sus hibitos y formas de vida, a2 su tempera--
mento; en una palabra, a lo gue los individuos son y adn
a2 1o que pueden llegar 3 ser en lo material, en To inte-

lectual, en lo moral y en lo social.

La organizacidn se refiere igualmente a los elementos de
orden técnico. Es decir, a 1a aplicacidn de los adelan-
tos cientificos en las actividades que los individuos --
realizan en 12 empresa, de acuerdo con el espirity de in
novacién y el criterio progresista que fnspire a los que

tienen la rasponsabilidad de la direccién.

La tecnologfa comprende a los nuevos instrumentos mate--
riales como maquinas y equipos, asi como los sistemas, -
métodos y procedimientos que se aplican diroctamente al-
trabajo operativo y también a la labor de direccidn eje-

cutiva.



d)

e)

La organizacidn comprende también a todos Tos elementos-
o recursos materiales cue en la ompresa existen, comg --
por ejemplo la materia prima, la maquinaria, las instala
ciones, el instrumental, el dinero, entre otras, gue son
tomados en funcién de las actividades que =n 1a empresa-

se realizan, segln el usc o empleo que de &llos se haga.

La organizacidn procura gue las actividades, 7os5 elemen=

y las caracteristicas de los =

7

tos materiales y téenicos
individuos scan aprovechados de la mejor manera posible,
La organizacidn persigue esta finalidad inmediata y con-
creta, la organizacidn se propone y ésta es su fundamen
tal razén de ser, servir como medio para elevar ios indi
ces de productividad de 1a empresa., La organizacifn y -
nos referimos especialmente a la empresa como instity --
cién econdmico social es un instrumento que a la direc -
cifn le sirve para lograr los miximos rendimientos de --

los recursos y elementos de que se dispone.

Ademds la organizacifn no se detiene con ¢l logro de es-
ta finalidad inmediata, el mids alto rendimiento de los -
recursos de Ja empresa, ésto es la evaluacign creciente-
de sus fndices de productividad, es un objetivo que en -
sf mismo no pueds tener una completa explicacidn. Su --

verdadero sentide se descubre cuando advertiremos gue --
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g)

ese fin se convierte a su vez en un medio que permite ~-
realizar de 1a mejor manera posible, las finalidades que
afectan necesariamente a los interoses de los inversio--
nistas, de los diercctores, del personal ejecutive, de -
Tos técnicos y especialistas, de Tos empleados y trabaja
dores; fuera de la empresa, 2 los consumidores v a la 50

ciedad en general.

Ahora bien, todo el proceso de 1a organizacidn, orienta-
do hacia la consecucidn de las menc¢ionadas finalidades,-
mediatas o inmediatas, tiene como un centro esencial a -
las actividades humanas que en la empresa se realizan, y
ellas, & su vez, son capaces de cumplir dichos objetivos
si logran coordinarse conveniente y eficammente. Esta -
coordinacidén es la unidad interna de la empresa, es la -
creacidn, el mantenimiento y €1 desarrollo del orden, y-
el orden, como es sabido, 25 el punto vital de toda la -
comunidad humana. £V orden es la garantfa de permanen -
cta, de estebilidad, de firmeza, de desenvolvimiento y -
de progreso de toda la sociedad. En consecuencia, la --
coordinacidn es 1o mis importante, lo fundamantal, lo bd

sico, lo medular, la esencia misma de la organizacidn.

51 reunimos las consideraciones precedentes podemos pro-

poner la siguiente definicidn:



"Organizar es coordinar las actividades humanas que se -
realizan dentro de una empresa para lograr el mejor apro
vechamiento posible de 1os elementos materiales, tacniea
cos y humanos en el cumplimiento de los fines que a la -

propia empresa corresponden’™,

Nosotros proponcmos una definicidén en la cual tratamos -
de hacer notar que la Administracifn es como un &rbol -«
corpulento, una de cuyes ramas recibe el nombre del tér-
mino de nuestro estudio, por lo tanto ‘organizacidn es-
un elenento de la mecdnica Administrativa que tiene por-
objeto Ta estructuracion sistemdtica entre las Jjerar - -
quias, funciones y responsabilidades tanto individuales-
como colectivas de un grupo social con el fin de lograr-

la maxima eficiencia en su funcionamiento®,
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4.2

EL OBJETIVO DEL AREA DE ORGAMIZACION

La Yabor del &rea de organizacifn es exclusivamente de asesoria
debido a Tos servicios que presta dentro de los organismos. &5
tudia problemas y recomienda soluciones paro ne ordena que se -
ejecuten; esto corresponde & los jefes de departamentos eperati
vos, es decir quienes Son los responsables de que se lleven a -

cabo las sugerencias que quedardn bajo su responsabiiidad.

El @rea de srganizacidn estd integrada por el conjunto de acti-
vidades que se realizan con o1 propSsito de mejorar y manteners
actual fzadas las estructuras administrativas, sistemas y méto--
dos de trabajo dentro de un determinado organismo o empresa, pa
ra tal fin los integrantes de ésta se valen de técnicas y méto-
dos de investigacidn que utilizan en el andlisis y racionaliza-

cifdn de los sistomas y rocursos.

Existen diferentes criterias acerca del objetive del dres de or

ganizacidn, perc todos van enfocados 2 Vo mismo, por ejemplo:

- El Centro Interamericann de Sequridad Social, nos dice que-
el objetive es “contribuir al mejoramiento administrativo -
de la institucifn, asesorando a sus funcionarios en todos -
aquellos aspectos de organizacian y procedimiento que permi
tan alevar de manera sistemitica y permanente, la eficien--

cia de Tas diferentes dependencias de la entidad".
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- El maestro Galdn Mendoza Alvarado en su libro, en torno a
Organizacién y Hétodos y a 1a Administracifn de Justicia-
nos dice que “consequir la mayor eficiencia de los servi-
clos piblicos... al legro de tal fin tienden los estudios
sobre una pluralidad de materias que van desde el andlie-
sis, de las estructuras orgdnicas hasta la determinacidn-

de costos y control de resultades".

- Dennin Lobo, nos dice que Ta finalidad es 1a de "investi-
gar y estudiar la estructura orgdnica y el funcionamiento
de 1as entidades Administrativas, a fin de mejorarlas y -

facilitar el alcance de sus objetives™,

Ahora bien, dadas las definiciones anterfores podemos decir --
que organizar es investigar y analizar en forma sistemdtica y-
permmanente, las estructuras y sus componentes, las funciones,-
los procesos y métodos de trabajo para lograr un mayor rendj--
miento en costos y tiempo y en general contribuir mediante es-
tudios técnicos especializados al perfeccionamiento y mederni-
zacidn de la Administracién, asi como promever cambios con el-
objeto de funcionalizar la organizacién, simplificar los proce

sos y agflizar los trimites.

Para poder definir el objetivo general del 3drea de organiza --
cifn, surgen 1as razones por las cuaies las empresas deben or-

ganizarse y son las siquientes:
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Fundamentar el funcionsniento Gptimo de 1a empresa, a tra
vEs del cumplimicnto da Yas polfiticas organizacionales,-

manuales y/o regqlamentos.,

Programar y llevar a cabo las actividades previstas de --

acuerdo a 1o planeado,

Procurar el cumplimiento satisfactorio de los cbjetives -

del ineados confowe al desarrollo de 13 empresa.

HMantener 1a estructuva de la anpresa de forma funcional -

de acuerdo a los requerimientos de la misma.

Coordinar las labores de las diferentes ireas de 13 empre

sa, para fomentar el adecuado funcionaniento de la misma.

Obtener el mix imo de eficiencia de los recursos disponi--

bles.

Establecer lingas de autoridad - responsabilidad.

Evitar duplicidad de funciones,

Contar con sistemas de informacifn confiables y oportunos

para la adecuada toma de decisiones.
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- Proporcionar informes, reportes y evaluaciones con mayor-
exactitud, al establecer un sistema eficaz de comunica --

cibn,

- Mantener yna supervisitn completa y adecuada de las dis-~

tintas actividades en todos los niveles de la empresa.

- Abarcar un mercado real , ya sea en productos o servicios,

segin el giro de 1a empresa.

- Adaptar la empresa al canbio como consecusncia de la ade-

cuacifn de la estructura o expansion de la misma,

por 1o consiguiente el drea de organizacidn raguiere del andli
sis y estudio de 1a entidad, con ¢l objeto de contribuir al me
joramiento administrativo de la misma, asesorando a sus funcig
narios y empleados en los aspectos de organizacidn y procedi--
mientos, con el propésito de elevar 1a eficiencia en el desa--

rrollo de las distintas dreas.



3.3

LA FUNCION DE ORGANIZAR

Para que hablemos sobre 1a funtién de Organizar creemos cofve-
niente dar primero la definicidn que nos parece mbs acertada -
de 10 que es organizar y Ya cual pertenece al masstro Aqustin-
Reyes Ponce, y que dice que la " Organizacidn es la estructura
cidn técnica de las relaciones que deben existir entre las fun
ciones, niveles y actividades de los elementos materiales y hu
manos de un organismo socfal, con el fin de lograr su mixima -
eficiencia dentro de los planes y objetivos sefalades™. Dicha
estructuracién serd llevada a cabo por el drea de Crganizacidn
cuanda 1as innovaciones técnicas, los factores ambientales tan
to internos como externos, el desarrollo de 1s empresa influ--
yan en el Gptimo funcionemiento de la misma ¢ cuando de manera

permanente se estudie la estructura en cuestidn.

Una vez definido Yo que es Organizar y cuando se debe o 5e pue
de hacer, procederemos a enlistdr alqunas de las actividades -
realizadas por el &rea de Organizacidn, que nos dardn la pauta
para encontrar la definicidn mé&s acertada de la Funcibn de Or-

ganizar.

- Estudiar la Estructura Orginica.

- Revisar y analizar los Proctesos y Métodos de Operacién,



- Evaluar la efectividad de los sistemas Administrativos.

- Estudiar medidas para un mayor aprovechamiento de equipo.
- Disefiar e implementar nueves sistemas de control.

- Realizar estudios para medir productividad.

- Evaluar costos por concepto de servicios.

- Diseffar procedimientos para nuevos sistemas o para los ya

modificados.

De lo anterior se desprende que la funcién de orgamizar consis
te en estudiar, revisar, analizar, evaluar y disefar los obje-
tivos, polfticas, funciones, estructura, planes, programas, --
sistemas y procedimientos administrativos, para sugerir las me
didas necesarias, adamds de elaborar programas de implantacion

de modificaciones y los instrumentos de control de las mismas,

Cabe hacer la aclaracidn que "debe precisarse primero como da-
berfa ser nuestra QOrganizacidén, y después integrar ésta, como-
resulte mas conveniente, de acuerde con los eicnentos de que -
se dispone, pero sin perder de vista aquellio a que se debe - -

atender' (1},
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(1)

Reyes Ponce Agustin, Administracién de Empresas, Teorfa

y Prdctica, sequnda parte. Ed. Limusa.
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4.4

LA NECESIDAD DE MANTEHER UN FREA ENCARGADA DE LA REVISIOHN
Y ACTUALTZACION ORGANICA

La necesidad de mantener un drea encargada de la revisidn Orgd
nica, es con el objeto de estudiar en forma permanente la orga
nizacidn y los sistemas de trabajo, con @l fin de proponer, di
sefar y/o actualizar los procadimiantos y mdtodos de trabajo,-
que permitan a Ta administracidén lograr sus objetivos, median-

te el aprovechamiento Gptimo de sus recursos.
Las funciones que realiza el area de organizacidn son:

a) Investigar Ya aplicacion de tdcnicas administrativas mo-

dernas para la organizacion
b) Elaborar diagndsticos crganizacionales.

¢} Analizar la estructura orgdnica y el funcionamiento gene

ral de 1a administracién.

d} Efectuar estudios de cargas de trabajo para optimizar --

las funciones,

e) Proponer, de acus-~do al resultado de los estudios reali-

zados, las modificaciones que se estimen convenientes.
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£} Elaborar los manuales de organizacidn y operacidn que --
sean requeridos por 1a empvesa, asf como mantenerlios ac-
tualizados, en base a Tos planes y programas de activida

des.

93 Dirigir la implantacidon de los sistemas, métodos y proce

dimientos administrativos.

h} Asegorar a los distintos departamentos reszgecto a la « -

aplicacidn de técenices administrativas.

i) implementar y controlar cambios de arganizacidn y méto -

dos.

De acuerdo a 1a importancia de los servicios que presta y de -
las funciones que realiza el area de organizacién, debe contar
con el apoyo de ios nivelss Jerd3rquicos mis aitos, con 12 finma

1idad de obtener los meiores resuitados, facilitando el funcio

ngmiento de dicha érea.

Con el objeto de nacer mas claro leo anterior, graficaremos la-
estructura de la empresa objetc de muestrp estudio, donde po--

dremos fdentificar la ubicacifn del drea de organizacién.

b
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Todo esfuerzo coordinado tiesne un fin o una meta; para alcanzar
lo se requiere de instrumentcs técnicos y materiales gque ayuden
2 determinzr desde 1z forma en que se van a coordinar las actig
nes Tos mBtodos a urilizar, Tas herramientas que se van a am --
plear, los recursos y 21 tiemno qua se necesitard, posteriormen
te vendr§ Ta tarea de avaluacidn, donde se presentardn ung se--

rie de interrogantes:

- { Realmente 103 métodos utilizados son los md&s adecuados ?

- { Se podrdn mejorar ?

- { Qué otras alternativas existen ?

Las respuestas a estas interrcgantas son responsabilidad de la-

persona encargada de la diraccidn y supervisidn de las tareas.

Sin embargo, cuando Tas funciones de una emprasa sea &#sta pdbli
ca o privada, han cracido considerablemente tanto cualitativa -
come cuantitativamente, los supervisores no disconen de tiempo-
para estudiar los sistemas y procesos {manuales, mecanizados y-
automdtizados) por astar dedicados a la atencidn de problemas -

de operacidn, se presentan tres alternativas a seguir:

aj) Recurrir a la asesoria externa.
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b) Crear una unidad de asesoria que se dedique permanente -
mente al estudio de los sistemas y procescs de trabajo o

bien,

¢) La combinaci6n de Bstas.
En cualquiera de estos casos el cardcter de 13 funcibn ser§ -

de asesorfa de ayuda o consejo al jefe o supervisor de 1Tnea.

Consecyentemente, la Organizacidn y métodos son aplicaciones -
que se traducen en una serfe de actividades cue pretenden mejo
rar el funcionamiento de un organismo a través del estudic con
tinuo y repetido de sus estructuras, procesos y formas de tra-
bajo y de su adecuacidn a las necesidades y objetivos de dicho
organismo, mediante la utilizacidn de métodos cientificos de -

investigacidn.

Por tanto, Organizacifn y mftodos es la actividad gque se encar
ga a un grupo de personas técnicamente capacitadas en el mane-
jo y aplicacidn de métodos cientificos para la resolucidn de -
problemas administrativos particulares individualizados y pro-

poniendo soluciones racionales & los mismos.



LA ORGANIZACION Y SU UBICACION EN LA ESTRUCTURA ORGANICA

Lomo se ha descrito anteriormente, los sistemas constituyen un
elemento bisdico y fundamental para el mejoramiento del trabajo
en toda empresa, puasto gue definen el conocimiento exacto de~
lo que debe realizarse y permiten encausar y coordinar el es--

fuerzo humano a objetives comunes con un tiempo mds breve.

Concientes las empresas de lo que significa 21 adoptar siste--
mas administrativos que coadyuven a2l mejoramicnto de 1a gcono-
mia de recursos gradualmente estén dando prioridad a este ren-
glén que beneficia en gran medida sus operaciones. Ahora bien
¢ Dbnde debe ubicarse el drea de Organizacidén dentro de la es-
tructurz orgdnica de 1z empresa ?. De los estudios realizadoes
por ¥ictor Felipe Olvera y José Jorge Gonzdlez se desprende lo

siguiente:

flue en alqunos casos dentro del sector piblico son asesores de
un Srganpo superior, ccmo lo es la Direccidn General, 1a Geren-
cia Administrativa, del Departamento Control de Servicios Admi
nistrativos de Ta Yocalia Ejecutiva o de una Gerencia de Estu-
dios Econbmicos y de Organizacidn. Lo anterior se debe a razp
nes de caracter administrativo, dependiendo de las necesidades

de cada organismo al cual corresponden.
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De acuerdo al resultado de dicho estudio, podemos concluir que
la ubicacion del &rez de OrganizaciSn, dependerd de la magni--
tud y necesidades de Ta empresa, ya que el crecimiento adminis
trative acelerads de las instituciones descentraiizadas ha ca-
recido de una planeacibn adecuada de sus recursos y operacio--
nes, credndose nuevas unfdades de trabajo cenforme las necesi-

dades las hacen apremiantes.
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4.6

LA ORGANIZACION COMO FACTOR DE CAMBIO

Los factores internos y externos como Yas innovaciones cientf-
ficas, las modificaciones en los principies y conceptos del .-
hombre, ol medio anbiente tanto interno como externo y 13 £Xw-
pansidn de 1a empresa entre otros, afectan el Gptimo funciona-
miento de 1a misma, cue no puede adecuarse 3 las nuevas situa-
ciones, si no realiza adaptaciones fundamentales en su adminis

tracibn, organizacidén y tecnologia.

fe hecho al realizar una adaptacién ya sea en la estructura, -
en un sistema o procedimiento, en las polfticas (por mencionar
algunas), producird un cembio. Los dirigentes de la empresa -
en base a sus ideas y a los procedimientos técnicos acoplan la
eficiencia y 13 capacidad de la institucidn con los recursos -
existentes para hacer frente a dichos cambios, esto se logra -
por medio de la Organizacién cuyo propssito es adaptar las mo- -
dificaciones necesarias mediante planes previamente elaborados;
sy encausamients consiste en perfeccionar la eficiencia en el-

funcionamiento de Tas relaciones complejas de la OrganizacidGn.

A manera de comentario podemos decir que actualmente son pocas
1as estructuras antiquas (generalmente las pequefias empresas),
que no han aceptado el sistema moderno para su dptimo funciona

miento.
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Cualquier sintoma de cambio que se presente en alguna parte o-

divisidn del sistema repercute dentro del mismo.

Un sistama se compone de tres elomentos:

a)

b)

c)

Sistema Técnico o de Operacién: I[ndica el flujo y la «=

tecnologia de cada labor por ejecutar.

Sistema Administrativo: Consiste en agilizar un trémite
adninistrativo por medio de normas, poifticas, princi --

pios, stc.

Sistema Humano: Se refiere al inteiacto de las personas
proyectado hacia Tas motivaciones y actitudes comg conse

cuencia de una necesidad personal.

La aceidn recfproca de los sistemas es originado por el compor

tamiento y las relaciones del desempefio del personal.

£1 primer sintoma del cambio es 1a resistencia, que es una =~ =

reaccidn negativa por parte del personal. Este s{ntoma se ob-

serva por la carencia de interés en el desempeiio del trabajo,~

su actitud es caracterizada por la ausencia y los retardos.

A nivel de estructura la resistencia se observa en l0s grupos-

que sa valen de la Organizacidn informal, para crear un ambien
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te de inquietud y opostcibn, en este caso 1a direccién dabe des
cubrir cyal es el motivo por el cual se opone el personal ya --
que las consecuencias afectan a la Organizacidn en sus compromi

s0s y en el funcionamiento general de la empresa.

£5 as{ gue al implementar nuevos sistemas o procedimientos, o -
modificar en alquna otra forma 1a organizacibn como resultado -
de uno o varios estudios previos por parte del drea de Organiza
cidn implica necesariamente una situacidn de cambio para el per
sonal de la empresa, y es asi como deciamos anteriormente es en
este campo donde su funcidn de 1a Organizacidn ha encontrado --

grandes obstéculos.

71



METODOLOGTIA PARA SU AREA DE ORGANIZACION

Después de conocer la necesidad de mantener un Srea de Organiza
cién, su objetive, funcidn y ubicacidn dentro de una empresa, -
nace 13 preccupacidn de contar con 13 metodologiz que se adecue
2 las necesidades de osta cmpresas a continvacidn mencionarenos

la que consideramos la més adecuada.

a) Inicie

b} Determinacibn de objetivos

c¢) Oeterminacién de los recursos humanos
d4) Difusi6n del alcance del estudio

e} Interiorizacibn

f) Recopilacidn de 1a informacién

g) Andlisis de Ya informacifn

h} Implementacidn de soluciones

i} Presentacién del informe

a) Un estudio de Organizacion puede iniciarse de dos formas:
Primero.- Que cualquier drea lo solicite por escrito a 1a
unidad de Organizacidn, &sto sucederd cuando el &rea de -
que se trate encuentre que su funcionzmiento ya no es elw

ideal.

Segundo.~ Cuando por el resultado de una Auditorfa Admi--
nistrativa, se determine 1a intervencidn de la unidad de-

Organizacién.



b}

c)

d}

el

f)

Una vez que se ha pensado en realizar un estudio por el --
&rea de Organizacidn, es importante determinar el abjetivo
del wismo para contar con la basc quc quie Yos csfuerzos -

de los analistas y el trabajo ha desarrcllar.

£1 personal gue se ompizard on el estudio, depoenderd bisi-
canente de la extensidn del mismo y de 13 urgencia de ver-

1o0s resultados,

Es importante difundir el objeto » alcance del estudio en~
a {s) drea (s) que serdn afectadas con el mismo, con la -
finalidad de que el personal de dichas dreas brinde toda -
Ta colaboracidn y facilidades a los analistas para obtener

Tos mejores resultados,

En esta etapa los analistas deberin interigrizarse en el -
problema que aqueja al &rea cuando éste se conoica, 0 estu
diar los procedimientos, funciones, objetivos, politicas -

y estructura orgdnica para conocerla a detalle.

Posteriomente se¢ procederd a captar la informacién necesa
ria que complenegnte la existente cuando el estudio se haya
generado por el resultado de una Auditorfa Administrativa;
o deberd captarse <on la idea de persequir el encontrar la

anomalfa que afecta 21 funcionamiento de Ta unidad.
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g} Realizado lo anterior, la informacidn obtenida serd anali
zada para contar con la bhase de slementos que faciliten -

el trabajo de implementar los cambios necesarios.

h} En esta etaﬁa es donde se plasmard la forma en que debe -
rin adecuarse los procedimfentos, politicas, objetives y-
estructura organica conforme a los resyltados que hayan -

obtenido.

1} Como Gltimo paso de esta metodologfa, se elaborard um in-
forme an 2] que se presenten los antecedentes, obejtivo,-

alcance, resultados o implementaciones 3 que haya lugar.

Con esto no pretendemos cgue dicha matodologfa sea implantada -~
como un recatario de cocina que se deba sequir tal como esta, -
wa que los trabajos de ests tipo varian de acuerdo al giro de -
1a empresa y que tambidn dependen de la dindmica e imaginacfdn-
de cada analisza particinante, lo que s tratamos es dar a cong
cer la que consideramos 1a mis conveniente en instituciones de-
Fomento Industrial, que es el objeto de nuestra investigacion,-
es asi como en el siguiente canftulo justificaremos dichas eta-

pas de la metodologia antes mencionada.



CAPITULOD Vv

VPLANTEAMIENTO ¥ JUSTIFICACION DE LA HECESIDAD
OF HACER CAMBIOS EN LA ORGANIZACION DEL AREA ADMINISTRATIVA"



INTRODUCCION.

La presente investigacidn comprende 1a revisién de la actuacion
operativa de la Gerencgia General Admi_nistrativa. en relacién --
con sus objetivos, mediante el andlisis de 1z estructura organi
zacional y de los sistemas y procedimientos, asi como la utilia
zacidn y aprovechaniento de recursos humanos y mat2riales, con-
Ta finalidad de obtener resultad'os gue sirvan de base ai drea -
de organizacidn, para la implementacidn de soluciones que permi

tan & la empresa el logro de objetives institucionales v desa--

rrollo aménico.

La auditoria conprendid un diagndstico preliminer mediante la -
aplicacidn de cuestionsrios en Va Gerencia feneral Administrati
va, para detemminar los aspectos, &reas u operaciones que se re

visaron en forma detallada.

Cano mencionamos al inicio de este trabajo, nuestro objetive es
el probar que la Auditoria Administrativa sir‘ge para efectuar -
estudios de reorganizacidn en instituciones de Fomento Indus --
trial por considerar ascaza la informacién relativa, en 'instit_u_
ciones de este qiro. E£s asi como en este capitulo, con la in--
vestigacidn de canpo, demostramos y justificimos nuestra hipbte

sis.
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Dicho estudio se enfocd principalmente al &rea de recursos huma-
nos de la Gerencia General Administrativa y en 1a cual existe --

ung estructura como sigue:
CRGANIGRAMA DE LA GERENCIA GENERAL ADMINISTRATIVA

Como primer pasc, fue necesarda la interforizacidn de Tos audite
res, en los distintos documentos administratives, gue competen -
al &rea sujeta a estudio, para obtener el conocimiento sobre los

objetivos, politices, procedimientos y estructurs orginica,

Para Ya investigacidn, no se considerd conveniente disefar una «
muestra, pues el nGmero de personas a entrevistar era reducido,-
por lo que se optd por trabajar con todo el persomal de dicha Ge

rencia General, <uya estructura obedece a ¢

Serantes 2
Jefes de 0ficina 2
Analistas } 7

para 8110, se determiné, la necesidad de hacer una prueba piloto

‘con un cuestionario e muestra las siguientes caracterfisticas:

- 26 preguntas abiertas

- Tipo de preguntas
cerradas

- Aplicado a 3 niveles



De tal forma cue demostraran si eran aplicables a todos los niva-

les o tendria que ser especifico,

De la investigacidn piloto se obtuvieron los siguientes resulta -

dos :

- Reducir el nidmero de preguntas, ya que no capta-
ban 1a informacibn necesaria.

- Los cuestionarios fueron enfocados de igual for-
ma a Gerentes y Jofes de Oficina,

- En el nivel de analistas, el enfoque de las pre-
quntas fue para obtener los resultados esperados

por las Gerencias y Jefaturas de Dficina.

AsT Tlegamos a determinar la necesidad de aplicar el cuestionario
definitivo, persiguicendo Tos objetivos especificos de cada pregun

ta del cuestionario aplicado como sigue :

Nota : E1 cuestionario a utilizar en Ta etapa de diagndstico, --

pretende captar la informacidn sobre diferentes aspectos.

a) OBJETIVOS.- Su existencia y determinacign por las per
sonas idéneas. (Preg. 1 y 2}

b} FUNCIONES.- Existencia y asignacidn por dreas, inter-
relacién con otros departamentos y proble
mas para su cumplimiento (Preg. 3, 4, 5 «

y 6)
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<)

d}

e)

f)

9)

h)

i)

ESTRUCTURA ORGNICA.- Andlisis de la estructura orgé-
nica y determinacidén de tramos-
de control (Preg. 7)

GOCUMENTOS ADMINISTRATIVOS.- Que existan, que cuen--
ten con la informacidn necesa--
ria, que el personal los conpz-
ca, que sean utilizedos y actua
lizados. {Preg. £, 9,10, 11,
14, 15 ¢ 18)

ANALISIS DE PUESTOS.- Existencia de un andlisis de -
puestos y su actualizacidén - -~
(Preg. 12 y 13)

RECURSOS HUMANDS .-  La existencia y programscidn de
cursos de capacitiacidn (Preg.
17}

HIVELES DE AUTORIDAD.-Estin determinados, por quien-
¥ si 30n respetados (Preq. 18)

ACTIVIDADES .~ Cuales son, quién las asigna y
a quién (Preg. 19)

COMUNICACION . - Adecuada comunicacién entre su-

bordinados (Preg. 20)

A continuacidn presentamos el cuestionario piloto y el cuestiona-

ric definitivo con los diferentes cambios que resultaron,
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UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEX1CO

FACULTAD DE COMTADURIA Y ADMINISTRACION
SEMINARIO OE IWVESTIGACION ADMINISTRATIVA

TEMA: LA AUDITORIA ADMINISTRAVIVA COMO INSTRUMENTO DE REORGANI
ZACION EN EL AREA ADMINISTRATIVA DL UNA EMPRESA DE FO-
HMENTO INDUSTRIAL.

AREA: PRUDITORIA ADHINISTRATIVA.

PUESTO:

HOMBRE:

1.~ ZLCUALES SON LOS OBJETIVGS Y POLITICAS DE LA UNIDAD A SY --
CARGO?

2.~ CEQUIEN ESTABLECE Y REVISA LOS OBJETIVOS Y POLITICAS DE 3U
AREA?
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3.~ 4CUALES SON LAS FURCIONES ASIGMADAS A LA UNIDAD A SU CAR-
GO?
{ESPECIFICAR POR AREA)

4.~ EEXISTEN OTRAS AREAS QUE CUBRAN FUNCIOMES DE ESTA UNIDAD O
VICEVERSA?

5.~ ECUALES SON ESAS AREAS Y QUE FUNCIONES SOn?

6. CCUALES SON LOS PRINCIPALES PROBLEMAS A QUE SE ENFRENTA US
TED PARA CUMPLIR CON SUS FUNCIOHES?
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7.~ ZEXISTE UN ORGANIGRAMA ACTUALTIZADO QUE MUESTRE AREAS DE RES
PONSABILIDAD CLARAMENTE DEFINIDAS Y ADECUADAMENTE SUBORDINA
DAS?

8.~ LEXISTEN MANUALES DE :

A) ORGANIZACION ( )
B) POLITICAS '( )
¢} PROCEDIMIENTOS { )
D) OTROS. () INDIQUE CUALES

9,~ &¢SE ENCUENTRAN ACTUALIZADOS?

10.~- ZEXISTE PLERQ CONOCIMIENTO DE LOS MARUALES EWISTENTES POR
PARTE DEL PERSONAL?
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11.- ZEL MARUAL DE ORGANIZACION DIVIDE A LA UNIDAD EN SUS ELE-
MENTOS PARA IDENTIFICAR Y ANALIZAR LOS PUNTOS ESPECIFICOS
QUE LO CONFORMAN?

12.- GEXISTE UN ANALISIS DE PUESTOS POR CADA UNO DE LOS PUESTOS
QUE COHFORMAR LA UNIDAD?

13,~ ¢3E ENCUENTRAN ACTUALIZADOS?

14.- (CUANDO SE CREA UN NUEVD PUESTQ, SE ANALIZA PARA RECLUTAR
Y SELECCIONAR AL TITULAR?




15.- (EL MANUAL DE POLITICAS ESTABLECE CLARAMENTE LOS PARAMETROS
A SEGUIR EN LOS DIFERNTES NIVELES DE OPERACIOH DE LA UMIDAD?

16.- EL MANUAL DE SISTEMAS Y PROCEDIMIENTOS ESTABLECE CLARAMEN-
TE POR CADA ACTIVIDAD DE LA UNIDAD:

A) LOS OBJETIVOS 7
B) LA METODOLOGIA 7
C) LOS RECURSOS A EMPLEARSE ?

)
)
)
)
£) LA INFORMACIOH ESPERADA ? )
)

(
(
(
D) LOS FORMATOS Y REPORTES ? (
(
(

F) LOS DESTIHATARIOS DE LA MISMA ?

17.- &t0S PROCEDIMIENTOS Y POLITICAS DETALLADOS EN LOS MANUALES,
SO LLEVADOS A CABO EN LA FORMA ADECUADA, DE TAL MANERA QUE
SE CUMPLA CON LOS OBJETIVOS DE LA UNIDAD?




18.~ (SE ELABCRA UN PROGRAMA ANUAL DE ACTIVIDADES DE LA UNIDAD?

19.~ (QUIEN AUTORIZA LAS PLANTILLAS DE RECURSOS HUMANOS DE LA -
UNIDAD?

20.- (LA THTEGRACION OE LOS RECURSOQS HUMANOS DE LA UNIDAD SE APE
GA A LAS PLANTILLAS AUTORIZADAS?

21.~ ZCYENTA LA UNIDAD CON UN PRCGRAMA DE CURSOS DE CAPACITACION
Y ACTUALIZACION?




22.~ (ESTAN PLENAMENTE DETERMINADOS Y SON RESPETADOS LOS NIVE-
LES DE AUTORIDAD?

23.~ LESTAN SEPARADAS Y ASIGNADAS LAS ACTIVIDADES EN FORMA ADE-
CUADA?

24.- LEXISVE UNA ADECUADA COMUNICACION ENTRE JEFES Y SUBORDINA-
DOS Gue PERMITA UNA BUENA MARCHA DE LA UNIDAD?

25.+ ¢{LOS RECURSOS MATERIALES CON QUE CUENTA LA UNIDAD SON ADE-
CUADOS PARA EL LOGRO DE LOS OBJETIVOS DE LA UNIDAD?
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—

26.~ &SO0N ADECUADAS Y CONYENIENTES LAS INSTALACIONES, ILUMINA-~
CION Y ESPARCIO?
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UMIVERSIDAD NACIOHAL AUTOHOMA DE MEXICO

FACULTAD DE CONTADURIA Y AGAINISTRACION
SEMINARIO DE THVESTIGACION ADMIMISTRATIVA

TEMA: LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA (OMO INSTRUMENTO DE REOR
GANIZACION EN EL AREA ADMIMISTRATIVA DE UNA EMPRESA
Dt FOMENTO INDUSTRIAL.

AREA: AUDITORIA ADMINISTRATIVA,

PUESTO:

HOMBRE =
CUESTIONARIO DIFIRITIVO

1.-  (CUALES SON LOS OBJETIVOS YV POLITICAS DE LA UNIDAD A SU
CARGD?

2.~  (QUIEN ESTABLECE Y REVISA LOS OBJETIVOS Y POLITICAS DE SU
 AREA?
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3.~ (CUALES SON LAS FUNCIONES ASIGHADAS A LA UNIDAD A SU CAR-
G0? {ESPECIFICAR POR AREA)

4.- ZEXISTEN OTRAS AREAS QUE CUBRAN FUNCICNES DE ESTA UNIDAD -
O VICEVERSA?

5.~ (CUALES SO E£SAS AREAS Y QUE FUNCIGHES 3087

6.- ¢CUALES SON LOS PRINCIPALES PROBLEMAS A QUE SE ENFRENTA US
TED PARA CUMPLIR COH SUS FUNCICHES?
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7.~ (EXISTE UH ORGANIGRAMA ACTUALIZADO QUE MUESTRE AREAS DE -
RESPONSABILIDAD CLARAMENTE DEFINIDAS ¥ ADECUADAMENTE SUBOR
DINADAS?

8.~ LEXISTEN MANUALES DE :

A) ORGANIZACION ()
8} POLITICAS {1
C) PROCEDIMIENTOS ( )
D) OTROS () INDIQUE CUALES

9.- ¢SE ENCUENTRAN ACTUALIZADOS?

lO.-&éXiSTE PLENO CONOCIMIENTO DE LOS MANUALES EXISTENTES POR
PARTE DEL PERSOHNAL?




11.- ZEL MANUAL DE ORGANIZACION DIVIDE A LA UNIDAD EN SUS ELE

MENTOS PARA IDENTIFITAR Y ANALIZAR LOS PUNTOS ESPECIFICOS
®

QUE LO CONFORMAN?

12.« (EXISTE UN AHALISIS DE PUESTOS POR TADA UNO DE LOS PUESTOS
QUE CONFORMAN LA UNIDAD?

13.- ESE ENCUENTRAN ACTUALIZADOS?

14.~ SEL MANUAL DE POLITICAS ESTABLECE CLARAMENTE LOS PARAME~-~
TROS A SEGUIR EN LOS DIFERENTES NIVELES DE OPERACION DE -
LA UNIDAD?
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15, EL MANUAL DE SISTEMAS Y PROCEDIMIENTOS ESTABLECE CLARAMEN

TE POR CADA ACTIVIDAD DE LA UNIDAD:

A} LOS CBOETIVGS 2
8) LA METODOLCGIA ?
C) LOS RECURSOS A EMPLEARSE

(
(
(
D) LOS FORMATOS Y REPORTES ? (
£) LA INFCRMACION ESPERADA ? {

{

F) LOS DESTINATARIOS DE LA MISMA 7

16.- iLOS PROCEDIMIENTOS Y POLITICAS DETALLADDS EN LOS MANUALES,
SON LLEVADOS A CABO EN LA FORMA ADECUADA, BE TAL MANERA QUE

St CUMPLA COM LOS OBJETIVOS DE LA UNIDAD?

)
)
)
)
)
)

17.~ JCUENTA LA UNIDAD COMN UN PROGRAMA DE CURSOS DE CAPACITACION

Y ACTUALIZACION?

18, - (ESTAN PLENAMENTE DETERMINADOS Y SON RESPETADOS LOS NIVE-

LES DE AUTORIDAD?



19.- ZESTAN SEPARACAS Y ASIGNADAS LAS ACTIVIDADES EN FORMA -
ADECUARDA?

20.-~ ZEXISTE UNA ADECUADA COMUNICACION ENTRE JEFES ¥ SUBORDINA
D0S QUE PEPMITA UNA BUENA MARCHA DE LA UNIDAD?
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Realizado lo anterior, se procedid al inicio del diagndstico
praliminar, 1 cual consistid en la aplicacidn de! cuestiona-
rio definitive a los funcienarios y empleados schaledos. La -
informacion captada en esta etopa, fue analizada y comparada
con los Manuales Administrativos, para doterminar 1os aspectos,
dreas ¢ operacicnes que no se estuvieron desarrollando conforme
alo de§crito en dichos manuales, En Jos anexos 1, 2y 3, se -
expone la tabulacidn, dividiendo las preguntas del cuestionario
en los 3 nivelcs afectados. Esto nos dié la pauta para determi
nar 1os aspectos y operacicnes que fueron objeto del examen de-

tallado.

A continuacitn, en psta segunda fase, se captd la informacidn -
complementaria y necesaria, para comprobar las respuestas dadas
en la etapa apterior o que determinara el motivo de las defi- -
ciencias detectadas. UDespuds de analizar y evaluar la misma, -
procedinos a Ta intearacion de recomendaciones, las cuales se -
plasmaron en cédulas analiticas (anexo 4), incluyendo el objeti

vo, alcance y observacidn por pregunta efeciuada.

Posteriomente se procedid a elaborar el documento que fue pre-
sentado a los Gerentes del drea sujeta a estudio, basdndose pa

ra €110 en las cédulas descritas con anterioridad.

La presentacion de este Informe preliminar, tiene por objeto -
semeter 1os resultadsos a la aprobacidon de 1os funcionarios in-

volucrados y brindar 11 oportunidad a &stos de comentar o acia
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rar, en su caso, 10s puntos en que no estuvieron de acuerdo,

Cabe seftalar que siempre deberd sustentarse con documentos y -
hechos 1o presentado en el informe para nue no pueda ser reba-
tido. Por Oltimo, se mencieona cue en este caso prdctico, los

resultados fueron aprobados en su totalidad.

Si en la discusidn del informe preliminar se presentaran cam-
bios en los resultades, se¢ procederia a elaborar el informe fi
nal haciendo las modificaciones pertinentes, si no, el documen
to pasaria integramente a Ser presentado al funcionario indica

do.

En este caso, como los resultados fueron aorobados en su totali
dad por los funcionarios involucrados, =1 dogcumento se presentd

integro al Director Corporativo de Fimanzas,

Duranté dicha presentacidn, el Oirector General Administrativo
hizo referencia a nuestro trabajo, indicindole que eramos las
personas que habiamos realizado el trabajo de Auditoria Adminis
trativa y que ol motivo de nuestra visita era la de presentar -
los resultados obtenidos. A continuacidn procedimos a explicar
cada uno de los puntos encontrados, mencionando por cada uno de
é110s, las causas que las provocaron y las reccmendacionas que
podrian solucionarlas, haciendo hincapié que el area de Organi
zacifn tendria un papel importante, ya que de la mayoria de --
las recomendaciones se desprendia la participacidn de esta area

en 1a implementacion de dichas recomendaciones,
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ET1 Director Corporativo de Finanzas, solicitd se le aclararan
algunas dudas, 1as cuales se ie explicaron en detalle, poste-
riormente pidid 1a opinidn del Gerente General Administrativo,
el cual dijo que estaba de acuerdo con los resultados.

E1 Director Corporativo de Finanzas, se mostrd satisfecho con

los resultados, mencionando ademds, que giraria las instruccio

nes inmediatamente para realizar las modificaciones sefialadas.

Por G1timo nos pusimos a su disposicién para cualquier aclara
cidn posterior, sefialando que regresariamos despues para ver

los resul tados,



CAPITULO VI
"CONCLUSIGNES Y RECOMENDACIONES"



A 1o largo del presente trabajo hemos analizado lo que es la Audi
torfa Administrativa y, se ha establecido la importancia que la -
organizacion tiene como parte del proceso administrativo como fun

cidn dentro de una enpresa y factor de cabio de 1a misma,

Ha quedado sefialado, que las empraosas en este caso, nuestro ejem-
pto de che_nto Industrial puede adecuarss a los cambios que plan-
tea la sociedad moderna si se cuenta con mitodos administrativos-
y de organizacibn que permita darle a la enpresa esa capacidad de
canbio y de adaptacidon cque le den 1a oportunidad de permanecer y-
desarrollarse en su eatorno Politice, Econémico, Cultural y So -«

cial de manera armbnica.

Contribuyendo a que de manera interna puedan suscitarse adapta --
ciones para que su imagen hacia el exterior y la convivencia ha--
cia el interior garantice el logro de Yos objetivos de 1a empresa,
es decir gue cumpla con su misibn, &sto es con sus accionistas o-
duefios , empleados, clientes, provesdores, autoridades gubernamen-
taltes y fiscales, con la sociedad en general.

La Ayditoria Administrativa es ei medio para la organizacién, ya-
que procura que los elementos humanos, técnicos, materiales y eco
némicos sean aprovechados de Ya mejor manera, en funcidén de los -
objetivos propios de la institucion, Investiga deficfencias y re

comienda solucicnes, pero no impone su ejecucidn,
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La Auditoria Administrativa es un instrumento de control y evalua
cion integral de la organizacién ya sea de manera total o parcial,
pues cuenta con los elementos de investigacidn, andlisis y diag--
nostico para mejorar y mantener gctualizadas las estructuras admi
nistrativas, los métodos, los tontroles, 135 operaciones, el ipro
vechamiento de recursos humanos y tiécnicos y evitar plrdidas y de

ficiencias, pues sy inportancia, es determinar el grado hasta el-

caal los resultados son compatibles con los objetivos.

Por consiquiente, al &rea de Organizacion Ye corresponderd en ba-
se a los resultados obtenidos por la Auditoria Mministrativa di-
sefiar y/o actualizar los procedimientos y métodos de trabajo, di-
rigir la implantacién de los sistemas, métodes y procedimientos -
adninistrativos, asesovar a los distintos departamentos respecto-
a2 la aplicacién de técnicas adninistrativas e implementar cambios

de organizacidn y métodos.

Actualmente los contipues cambios econdmicos, politicos y socia -
Tes que se registran tienen un reflejo directo y contundente en -
Ta vida de las organizaciones, por lo que es necesario, que 4stas,
cuenten con la habilidad para adaptarse a Tos cambioes gque se ejer
cen. Dicha habilidad sdlo podrd ser adquirida si se cuenta con -
el trabajo en conjunto de la Auditorfe Administrativa y el area -
de Organizacidn; aunque es aquf en esta etapa donde se origina la

resistencia al canbio por parte del personal, a nivel de estructy
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ra la resistencia se observa en 105 grupos que se valen de 1a or-

ganizaci6n informal.

£s asi, que al implementar nuevos sisteomas o procedimientos, o mg
dificar en alguna u otra forma 1a organizacién, como resultado de
uno o varios estudios previos por parte del drea de Organizacidn-
y/o Auditoria, implica necesariamente una situacidn de canbio, en
1a cual el éxito de diche cambio dependerd de la habilidad, astu-
cia, inteligencia y especializacion de les auditores y analistas-
de las &reas mencionadas, para realizar su trabajo y permitir el-

desarrollo arménicw de toda institucidn.

E1 enfoque dado a la invesiigacidn nos permite conclufr que el --

area de organizacidn:

- Es una funcidn parte de Yas actividades de apoyo en toda enti-
dad, pues se encarga de la estructuracidn técnica de las rela-
ciones que deben existir entre las funclones, niveles y activi
dades de los elementos maieriales y humanos de un organismo so
cial. Cowe se pudo comprebar en los resultados de Ya Audito--
rfa (anexe IV - prequntas 1, 19, 11 y 15), esta drea debe de -
terminar los procedimientos 2 sequir en todas y cada una de --
las funciones que s& r2aiizan on ia emprosa, la interrelacién-

de éstas, la forma de participar de los diferentes niveles, --

las politicas que deteeminan los parinetros a sequir y 1os ob-

jetivos que encaminen los esfuerzoes en conjunto.
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Se requiere encargar a una drea especifica para que revise y -
actualice permanentanante zsta funcidn en 1z ampresa y permita
a Ya Administracidn lograr sus objetivos, mediante el aprove--
chamisnto Sptimo de sus recursos. Como se pudo cemprobar en -
los resultados de la Auditorfa {anexo IV, pregunta 9), la fal-
ta de esta drea o su deficiente funcionemicnto, ccasionan que-
tos Manuales Administrativos no se encuentren actualizados, --
por consecuencia ésto repercute en los esfuerzos de los emplea
dos y en gastos innecesarios de la emoresa; el drea encargada-
de éilo, deberd ubicarse considerandeo Va magnitud y necesida--
des de 1a misma, dandole su importancia acorde con el resto de
la estructura, a fin de que cuente cen Ta Jerarquia necesaria-
para hacerse valer, De los resultados obtanidos en la Audito-
rfa, el 85% de las recomendaciones amotadas requiere Ya parti-
cipacién del drea de Organizacidn, 1o cue demuestra claramente

1a importancia de dsta en 13 vida de las ompresas,

Es un factor de canbio, ya que al implcmentar nuevos sistemas-
o procedimientos, ¢ modificar en alguna u otra foma la Organi
zacifn, como resultado de unoo varios estudios previos por par
te de 12 drea de Organizacién, implica necesariamente unaz si«.
tuacién de cambio. Lo anterior, se comprueba con los resulta-
dos de la Auditorfa (anexo [V, preguntas 4, 5 y 15), en las --
cyales se indica 1a necesidad de que el drea de Organizacidn -

determine las funciones, procedimientos y participacién del --
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personal para la adecuacidn organica y funcional, segln las ng
cesidades cambiantes de toda institucidn.

-~ Qhservd unz metedologia predeterminada y actualizada a las ne-
caesfdades de Ya empresa, para que 8sté en posibilidades de im-
plementar Vas recomendaciones resultantes del trabajo de Audi-

toria, tales como:

- Determinar ia informacién y modo de presentacién, que debe-
rian contener 1cs documentos administrativos.

- Determinar objetivos.

- Determinar politicas.

~ Determinar funciones.

- Determinar las actividades a realizar.

- Implementar sistemas y procedimientos.

-~ Elaborar los distintos documentos administrativoes.

- Revisar periddicamente dichos documentos.

- lImplementar los combios resultantes de las revisiones seia-
ladas en el punto anterior.

-~ Difusién de los documentos administratives y de los cambios

que se efectden en los misnios,

pe las conclusiocnes anteriores, se considera conveniente recomen-

dar a las smpresas de Fomento Industrial en lo particular y en o
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ganera1 a todas aquellas empresas pGblicas o privadas interesadas
en afrontar 13 problemdtica Econdmica, Social, Politica y Cultu--
ral, que enfrenta actualmente nuestre pais y con 8110 fortalecer-

el desarrollo nacional:

Se practiguen Auditorfas Administrativas inteqrales con una -
periodicidad minima de 6 meses y mdximo de 12, con el objeto -
de evaluar constantemente el grado en cue se han cumplido los-
objetivos institucionales, determinar las causas que han impe-
dido el cumplimiento en su totalidad y realizar lag recomenda-
ciones pertinentes que sirvan de base al drea de Crganizacibn-

para implementar medificaciones necesarias.

3§ se dispone de 1os recursos suficientes, os conveniente ubi-
car, dentro de la empresa, una drea de Qrganizacidn que permi-
ta estudiar permanentemente su estructura y sistemas para evi-
tar que éstos se vuelvan inoperantes y obseletos. Para ésto,-
es necesaria su adaptacién a Tas innpvaciones técnicas que se-
vienen suscitando para mantenerse actualizada y generar un cam
bio positivo, que impulse a la empresa al desarrollo y expan--

sién.

Si no se cuenta con los recursos suficientes, deberd procurarse -
Ta asesoria especializada, que cubra de la mejor manera posible -

Tos servicios que brindarfa el drea de OrganizaciGn interna.
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Por dltimo cabe aﬁadif que el &xito que logre el drea de Orga-
nizacién en el cumplimiento del objetivo de su creacién, depen
derd de la Jerarquia que se la otorque para hacer valer su tra
bajo ante los funcionarios szncargados de dirigir a la institu-
cibn, asi como el de contar con la matodologfa adecuada para -

obtener los resultados sefialados en la recomendacidén anterior.
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MIVEL: GERENTLS

PREGUNTA: 1.- 4Cuales son los objetivos y politicas de la unidad a cu cargo?
REEPUESTAS: (WMo LS DEBL SER

A B A B ANALISES

e S A

Hantener una ade- | Hantoer y contar- 2 -0 Joto exliste el ob-
cuada Adminlstrac [ con Jos elemontos- jetivo General de-
clén de Recnrgor. §necesar {fos que les La Gerenuvlia Geno--
Humtanos para dav- | perms ita ona Admiao ral Aduwinistrativa,

mente tante log - [dor ewnpet itiva iy
avicios LRI ¢ 5 ol mv!‘(:.xx,)o. Y e~
ta ccmo el de con | Tos pregromas de -
tar con todas sz | rueldos sean 1leva
funclones perfoetal dos a cabo confor-
mente control slay, foe o 1os nevesida-
i de la Institue

oportuna y ef leaw jnisteaclln de suel

COCLUSION: Serda necesario gse fijen los objetivos por &Grea de las Gerencios que fntegran la Gerencla Gene-
ral Administrativa, ya que la falta de Unstos provocardn e el tralate desarrollado no cunpla-
con und {inalidad dada.




NIVEL:
FREGUITAY o,

RESPULSTAS:

GERER

) 55

CONg LS

Luden establece y vevisa los objetivos y politican

de su

DEBL SER

drea?

A

=Vicepresidencia -
Ejecutiva.

~blrector Corpora-
tive de Pisanzas,
-Vo.Bo. del drecu -
de Organizacion vy,
Sistanas,

Vicepresidencia -
Eiecutiva,
Birector Copporat i

voode Pinaneas,
Vo Ko, de 1a Dix
cion de Crpaning--
cifn.

ANALISIS

Vicepresidencin -
Ejecuviva,

Nirector Covpovat i
vo de Cinanvas,
F-¥Y con el Vo,Bo,
de 1 Bireceibn de
Organtzacitn y Sis
temin -

~¥ieepees fdencia
Ejecut iva
“Dlvecrtor Coppura-
tive ¢e Pinansaa,
-Y con el Vo,.Bo,
de la Direceldn ~
de Ovganizacién y
Sintemas,

Lo real es {pual
@ lo ideal,

SHCLUSIONES:




MveLs

GEFREN
EREGUNT,
RESPULSTAS:

TS

3.~ Luales son las funciones

"Como es

asignadas

Debe

a la unidad a su cargo?

S5

(Especificar por 4rea)

A

~titiv, iInterpres
tar y mantener -
las politicas y -
précticas del per)
sonak,
~Dirdpir y mporv]
sur el recluta
miento, seleccidn
contratacidn y
control de movi--
mientos de porso.
nal , prestac lones
y comunicaciones-
internas,
~Revigar y autori-
war los pagos por

B

ANALISIS

LResponsable de la

vlaboracidn de 1oz
anflisls y deserdy
cifn de paedtos en
toda la compania,

Floorting Lo
eidn Jde pue
yConduciv Ias en -
uhestas anuales de
sucldos y benefd o

wivn,

Lot el de ditsan

"EL manual deserie

be las wismas fun
clonen'

El manual describe
las migmay funcio-
e,

Lo real con o -«
Ideal es iguald,

Quentos de ndwina

CORCLUSIONES:

g S

Los entrevistados

conoeen perfectamente las funcienes asignadas a su cargo.




FIVEL: GERENTLG

Ao . . . -
PRECLUNTA Bo- dixdnten otros Aveas que culpan tuticiones de @uta o v lceverga?

St NO ANALISES

A Con Yay vespuestan negat fvas en Yas
dies perenc fas we paede detepninne -
i e ne hay dapd feidsd de fyneiones,

ConsL Uz AL no existir duplicidad de funclones, las act ividodes cotan bien separades
y perfectomente asignalas, Yo que afpniflca e no bay desperd icio de boras
hoa e,



:\',;‘,/E M GERENTES

.- iCuales son esas weas y que funeiones son?

TR TA G
FESFUESTAS: COMO £S5 DEKE_SER

A B A B8 ANALISIS

£ L B T e T T | o S e Y i = s e

CCHCLUSION . Datng Tas respuestas do la pregunta anterjor no se aplicd esta esepunta,




HNivEL: GURENTE?
Go. Lluaben sub 1on prineipales problemas a que e enfrenta st od para cunplir con sus funcjones?

RESPULESTAS:

ConG 1Ly DEB_SER
A g ANALISIS
‘.—{ HIHGURO RN

bada las respucatss negativas, este es lo leal,



MIVELS GERINTES
PRICUNITA: 7.~ iExinte we oo panipgrana actual izado gle muestre aress de vesponsabilidad clavamente dzfin idas y
sducuadanente subord fnadan?

.
4
! gl Mo ANALISIS
¢ . -
A Las vespuestas positivas Jdeteminan
B Qe e oeste nival euentan eon el do
cumshto que lea muestea su ubdeac $6n
dentro de la cotructnra orpinica de
1o edprenn vy ogue Efenen dofinide el
Gabiite de su oauter idad y reipongabl
1i{dad,
Coret Uc_lg IR Ya que se cuenta con el organigrasa hubrd necesidad de actualfrarloui es que no
[E R
lo estay difundirle hasta el Gltine nivel,



PRECUMNTA

ey

COMNCLUSION ¢

GLubnTES

B, LExisten manuitles

de: Orpandaac ién,

Pobiricis, Proced infenton y otrou?

Si NO

..fia’\LiSlS

af frmat fvas pende
FAZ RS (R

sjrrentag
iter on el ndvel
b existenals de los

Con oo r
s o i
alal conw
dfervnuten wamralen,

Lndt fague

Serk convendente Jnvestipgar wl ron utilizados.

cuales,



VI

L:

n" ‘J~ JT Y

TIERUESTAS
COHCLUSION ¢

GERENTES

9.~ e encuentran actual jzadoy?

ANALISIS

Al no
1oz
carid

estar actuglizados los manua~
en una Jde las resjlestas, provo
que o) funcienasfento adulinfs
trativo no sea del todo lo adecnado,
ya que el wmal trabada sin las
mod If feae fones necesarias para el -
Gptime funcionas: ==to de 1o unidad
ot iva.

iua!“

Tenpic

Serfi pecesarfa la colaboracifn del drea de "Oppanlzacisn®
lizacifn de lou manuales, para avitar trabalos

Innecesarios del perznonal,

para la raplda actua
Ant

mitwo, tanbldn serd convenlente Iaplantar un propgrama de rev isidn do los wanug

len gue evite su desactual fvacién,



AV ]
MEVEL: GERENTES
T ey . st .
F‘i\QUUl‘JT[—\w 10, 2ixiste rene conveimicnto de los wanuales exfstenton por parta dol persaonaly

RISFUESTAS:

1] MO AMALISIS

I3 £1 desconcelniento del cuntenllo de
sonal

Tos manaales por parte del po
B subordinado, provoecar® que Sntos -
tealajen sin ton Mineaslontos sla.-
cuados vy sin la tores fddnea de de-
sarrellar el miume,

AR - 2
COMCLUSION ! Serfh comvenlente ol difundip y prowover 1a existencfa y uejlizacién de los
manales entre los subordinados, yara facllitar el trabajoe de taton, ovie-
tar errares y lograr los objetivos,



NIVEL:

GERENTES
PREGUNTA:
FESPUESTAS:

11.~ 2E1 manual de organizacitn divide 2 1a unidad en sus elementos para ident {ffcar y

analizav los puntos especificon que lo conforuan?

St ANLLISIS

A AGn coando les manuales estan bien
) uborsdo

B

cono Yo degnestran lan
retjptestas, eute te ve afvetado -~

por ba degactuallzacién de los mis

B,

CGMCLUSION AL ger actualizados y est

blen elalwrados los manuales, facilitan el traba
jo y funclenasicnto de las dveas.

ar



Mz CLEENTES

[Tt T - P " .
PREGUNTAS 12,0~ & Existe i ondlisis de puestos por cada uno de los puestos gue conforman la unidad ?

o3

FESPUESTAS

St NO AMALLISIS
A Uutdan prespacutas deterninan guss
; exiaten tuenves o fufurmie (G e
* cenar lay para reclutar v oseloca oo
nar al personal .
COMTLUSION & Aungue lau vespuestas son positivas, se realfzaeft an estudio por wentees,

coftprobatorio  de la existencla de dicho andlists.
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tec e
FRISUNTA:

TS

ZIFUEIBTAS:

GURENTES

13,~ 4Se encuentran actualizados?

St

MO

ANALISIS

B

Al estar sctuallizades, se refuerza
¢l andlisis de la respuesta ante--
vior,

A chando son positivas delerd comprobarse la respuesta nrediante un estu.

dio.




RIVEL: GERENTES

FREGUNTA

T~ 01 manual de pol Ttfcas estableve claranente los pirfmetras a comier o log

s s :
Adiferent s niveles de operacidn dé la an idad?
g L T R e
RESPULSTAS:
{
] sy
w3

AMIALISIS

Can las respacitan positivas, nos .
peedesnon dar cuenta e el mantal - -
i respect ive enta blen dlalerade v o--

e o este nivel o 1o conocon.

CO:‘%CLUS!O'\I' Sepdn el andllsis esto ¢s lo b,



WIVEL: GERENTES

PRRESUIMNTA 16, 2F1 manual de sistaas y procodimientes establece elarmente por cada
actividud de Ja unidad:Ohjet Sves, Metedologla, Recursos a aaplearae,
- PR .. formatoes ¢ Informae 1&n enperoda?
AESPUISTAS: r

Sl N0 ANALISIS

A Con lan resplests ponitivas polesos
decir g1 el mannel de sistass . -
y procedikientos esta bl elatora-
do vy e adam@y es oonocida e este
nivel.

CONCLUSION : Segln el &lisls esto es lo fdéneo.



NIVEL: GERIUTLS

PREGUNTA: P o Lhon proeatinfentos y goliticas detalledos eo dos mamales, son Llavadosn s cabo
} i v

et Ta tomma sdeauala de tal ganeea e se cunpla con los objer vos de da unidal?

REGPUESTAS!

AMALISIS

A e o Gheat

CONCLUS!QN; Dadas las respuestas positivas ve ratiffes Un conctusi@n de la pegmotia ait ee for,



NIVEL: CERENTLS
PREGUNTA:

17, 20uenta la unidad con un prograna de curcos de capacitacién y actualizacibn?

RESPULSTAS:

St NO ANALISIS

A vadds las respucstan negat ivas, se -
jrrede determinar que ¢ perronal no

esta o suffclentmente actualirado-
To qre 1imita su cumplimiento en el

trabajo v o eoplo desarrello,

CONCLUSION :

Lo convenionte se wwvaliten las ventajas y/o desventajas de contar con cursos
de capacitacitn en log diferentes niveles,



NIVEL: CURINTES
pREGU‘@ 'A: 18.~ dustan plenanente det eminalos y sun respetados Jos nlveles de anteridad?

RESPUEZSTAS:

St NO ANALISIS

A Las respuestan ponftivas deterainat
(e e cuen las Hoeas de autori-
B Juid estaldeeldas,

CONCLUSION : Las pespuestan positivan deteminan lo §doal,



NIVEL.:
PREGUNTA:

RESPULSTAS!

CONCLUSION :

SERENTES |

19.- {Lstan scparalas y asignadas las

actividades en forma adecnada?

Sl NO

ANALISIS

A
1

Las respuestas posit ivan determ inan
@i el personul sobie lo @e tiene -
e hacer, afn cvando juedoen exis -
tire desv laciones por 1a falta de as
tualizacién de Yoo manuales,

Esta sitvacidn ovita duplicidad de funclonen y dutersing perfectamente o mitori

dad y resyonsabllidad do cada pesto,



NIVEL: GERENTES

PREGUNTA: 20, - 2Lz dnte una edecuida conun losciCn catee jeten y tubordinodos gie permita
una Laenn mareha de da ondlady

REGPUESTAS:

Sl NO ANALISIS

A Las respaestan ponit vas et vom inan
e en Tow pivelon sipardoreg el om
] to uns adecasd suifeac i&n g ..

v ita spe b nforenedfin seer dof §o

cirnte,

CONCLUSION ¢ Sepln o) anllisls cato en lo fdoal.
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RESPUESTAS! WO By nEBIL SER
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obietivan y poliv
<Y,

. IR} 3
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funcldén de logs niveles superioreg,
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Fivctorm bnar spinoe.
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"RESPUZSTAS:
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A Con lan respmestas hepat fvas on Yo
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no wxfaste duplicidad de funciones,
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CONCLUSION:
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NIVEL: JEFE DE OPFCTRA
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claranent e def inidas y ademradoadte subordinadas?

RESPUESTAS:

Sl NO ANALISIS

B A bada una resjuesta nepat v,y podanog
decie que eota fred no cuents con --
m orpanjeraa ue le pemmita cono--
cor de fomma ¢f fein) ou ublcacidn -
dantro de la estructupra oty dnico des
1o wipresa v e provoca qre las Y.
neds de mitoridatl, tranvs de contyol
v fInjo de Inforaae ion sen del Lofen.

tax,

CONCLUSION :

Se cnshiera necesario solicitur Ta colaleracidn del frea de "y anizacifn"
pora actual jzar de lnmoeliato el ompanlyraia peneval 3y ded 4rea objeto deo -
estudio, cen la Finalidad de que tanto Jofeus woro sulortnioalos cononcan de
su ubfcacibn dentro Jde 1a dnstltueldn, el cmo de Yay 1ineas do autoridad
existemtos,  tu caso do que 8% eate astasd leato, difam irle olecsadunent e,




NIVEL: . JEFE DE OF JCTHA

PREGUNTA: B dfxlston manuales de: A OeponfzaciGn  B) Politleas C€) Procedlsfentos
B) Otvon ¥ (Indigue Cuiles)

RESPUESTAS:

Sl NO ANALISIS

Con las pespaestas af frmativas pods
nog determinar qre los jefes de of i
eing conocen do 1a o fstencia de o<
loa dif ereates manual ea,

) CONCLUS|QN: Serd convenjente Investigar i son utilizolos.



NIVEL:
PREGUNTA:

RESPUESTAS:

CONCLUSION :

JEFE DE OFICTIHA

9.~ iSe encucntran actuallendon?

]|

NO

ANALISIS

Al 1o eatay actunilcades Los mana -
los como aparece en una de las reu-
juestas provo o qie sl funcionan fen
to adninfuryative no sen aleculo,
va gue el personal trabajo sin las
med i feacloncs necenarfas para ol -
Spt Imo funcienaniento del frea rex-
ject iva.

Serd necesaria la olaberacisn del frex de “Orpanfzac 14" yara la rapida
actual fuacién de los matwales, pira ovitar teabajos inpecussclos del per
sonal, Asimizme vtanbiln gerd conveniente Inplantir un proprana de previ-—
afdn Jde Jou manuales que ovite su desactualizac ién.




NIVEL: JEFE DL OFTCTHA

PREGUNTA: 0.~ Mxinte pleno conceimicnto de los manuales exfstenten jor pavte del persoenal?

RESPUFSTAS:

st NO ANALISIS

. o Brasans ey

A B 1Y desconoc i tonte del contenido -
de¢ 1os manuales por parte del per-
sonal ;‘.xu\'u(\u'& e putos trabdjen
sin los Vineadentos slecnados y -
sin la torma fd&nea de dessrollar
el mismo,

CONCLUSION : Serd convenlante difundir y prosover 1a extistencia y ntilizacléu de loa manua
les entre los subordinalos, para facllitar €1 tralbajo de wstos, eovitar eryores
y logrur los objetivoy,



N}VEL‘ JEVE DE OFPICINA

FREGUNT/&: 11, - ¢EY wanval de orpganizacitn divide a la unidad cen sus elementos para
entifleor y anallzar los puntos especificos que 1o conforman?

RESPLLSTAS:

81 NO ANALISIS

A Mn cupnade Tos mamisles estan blen
elaberedon, come 10 dicen Ylau.ves-
as,esto ne Ve atectado (or la

CONCLUSION : Al ser actualizados y esten blun elalerodos los manuales facl larfin el tra
bajo y funcionamiento de las fr-ensa,




NIVEL: ARTE BE aPI1CINA

PREGUNTA'- 12.- dExfote un andlisls de paestos por cada ano de 1os prestos gque confoltan
Ta unidads?

CSPUKSTAS:

. St NO ANALISIS

A Botay renpiestas deteaminan gire o
" cafsren fuenten de Informse b ue-
cesmriay parae veclutar y seleccio.
nar personal,

CONCLUSION : Adn cuando las respuestas son posit fvas, se pealizach un ecstudio por wuestreo,
cenprobatorio de 1a existencia de dlchos andlinis,



MNivEL: JLFE DE OFICIHA

PREGUNTA: 13.~ &Se encuentron actualizadony

RESPUESTAS:

Sl NO ANALISIS

A Al estar actualizades, refuerzan el

n anfilists Jde 1a peupuesta antefior,
CONCLUSION : Aln cuando son posltives, deberd comprobirse la resjuesta medinnte un estu

dio,



MIVEL:

JEPED BE op 1A

PREGUNT 4 | A potitic.n vatalbere olanaeent o Tos pacimetyas g sepo ie

i ton dBterentes nivédens doe opecacifn de g anbiady

ol e

RZSFUCSTAS:

Sl NO ANALISIS

Caty o pasjanet

Haote dest o e apre !
18

Pt D

a3 Evan o tes
Loatral renie~

Coencrtenteg B

dooy dde e e este pived

Rt ess,

: CONCLUSION - Segin el

anfliais esto wn 1o Do,



MIVEL: JEFE DE OFICTHA

PREGUNTA:

v
o unidad:

REPUESTAS: v

T bdoma?

AYLos obiet fvos
1og foraatoes vy rajortes

")
£)

16,- 481 manual de sidsteas y proced infenfos entablece clavamente por cada actividad de

Lo metodologin €) log recurses a vepledrse  ee
La Intormac 160 egperada

)

Las dest inztarloa de

Sl

NO

ANALISIS

Cob ey pegpueatan pos itivag, podo-
men decie gue o] sanual de s
yoproead nbentos esta bien eddbwra -
Jo oy ogue adeady e conveldoe enoeste

wivel,

AT Eu

CONCLUSION Soplin el andlisis anlo ex 1o idGneo,



MNIVEL: JEFE DE OFICIHA

PREGUNTA‘ 16.- Loy procedimivntos v politfeas detalladas on Yos mantales, son Dlevadon a
cata en la {forma adcecuada, de tal marera que Be r,‘lim‘ﬂu con lon Cijl".lj\'L)il
de ta unidad?

RESPUFSTAS:

St NO ANALISIS

B A I respuesta nepativa ratlf ica &)
anflicis ¥ conclusidn de 1a vey..
paesta 9,

Como ya oe dijo este provecord --
deeviacionen y srrores quo afecta
rin el cmplinlento de lon cb)«t:i:
YO,

CONCLUSION : Serd necesario que o supervisibn sobre los ewmplesdos sen miis entricta en el

. desarrollo de su trabajoe para queo dicho trabajo se yeal ine de atuendo con low
manvales.  Cabe sehalar que esto deberd ser una ver que los mangales opean an-
tualizados,



NIVEL: JEFE DE OFICINA

PREGUNTA: 17,- {CQuenta Ja unfdal con un prograna de cursos de capacitacién y actualizacién?

RESPULSTAS:

Sl NO ANALISIS

A Didas law respuectas nepat ivas se -

ede det eruinm gue el persotal no

tuta lo suf iclentomente actual dzado,
lo e Linita sy cumpliniente on ol

tratajo v su prepio dusarrollo.

CONCLUSION : L5 convenlente se evaluen lax ventajas y/o desventadas de contar con oursos
de capacitacibn pura los diferentes niveles y puentos,



NIVEL: JEFE Y OF1CINA

PREGUNTA: 18, - iBatan plomanente detem inadox v ron respet alon los niveles de astoridady

RESPUESTAS:

Sl NO ANALISIS

A Lias pesjuestas positivas dot eom o
re se sipuen Yas Viness de autori.
i3] dasd et ablevidas,

CONCLUSK)N : Las respuanatas positives detaminan lo fdeal.



r\HVEL: JEFE DE Orfcina

PREGUNTA: 19, ~ éLgtan separalas y asignalas las actividades on forma adecuada?

RESPUESTAS:

St NO ANALISIS

A Lon respmestas positivas determinan
e el personal sabe In gue tlone -
] quie hacer, ofn uande pueden o4 jne-

tie degy o lones por 3a falta do ag
tual luoc 16n de los manuales.

CONCLUSION : Esta sitvaclon evita duplieldald de funciones y detemaing porfectomant e la
mroridad y respensabilidad de eadu puesto.



NIVEL: JEVE DL OFICINA

PREGUNTA: 20~ Mxiste una adearada conunlencibn entre Yol ws vy mulord Inados Yue peenita

uba buena warcha de 1o unidad?

RESPUuSTAS:

] NO ANALISIS

A B Ia falta de una alecusda conunioa---
eidn fnplde ol accoso de inforwseidn
oportuna, veoerss y b e fente poara 1z
adeansdi tona de declisiones, on lon

. 3
niveles superioren,

M cuando Yo respuenta en el ction.
tionarie "A' o josivive, Ja vo cou
cordincia cop =1 "B sipnifica q-lv'.-“
1 cermnnicacidn no ea dot todo adee
(ST N

.
: CONCLUS!ON * Con ia colatoraclén del Ares de “Oppanizaclén® se fnplatard un sisntema
: de comunlecacibn ascendente y descendente aconle a lag necesidades e 1a
inst Itucibn y de las fireas sujetas a estudio en particular,



AN E X 0 III



RiVEL:

FRESUNTA:

RESPUESTAS:

ANALISTAS DL RECURSOS

HUMANOS

1.~ ¢Cuales ron los objetivos ¥ politicas

de 1a wnidad donde usted latora?

| Selecctonar, cuna
fteatar e iuducie

| A1 peariamal, i

comp o relaios

nedo con el per-

wonal de la empre
sa (Insevipeion
al IHGS ) contrs
eitn de Seouru de
Vida, control de

vatcae fotes y cone
trol de evaeluacio
nes.

1

Pagar et fva-

mente a los aaplea

don, on compara --
cifn con el merca-
Ao (Of erta vy Deman
dn).

Controlar lus [wo-
coedimfenton de Ad-
minfotracién de -
sueldod, cvaluor e
desaipefio, roalf -
var entestas da .
mepreado

Vi Pl la equi-
dud Tniterna y 1o -
Conpe-t it Jv jdad Fx-
ternan,

Do g conocer al
perecnisl las preg
tacionen o gue ~-
tienn derechs, agl
e Veps e [
cotiplan de acuer-
do g fan jolitieas
v peocetinienton
estabiesldon.

Pfectuar justa y
oportunimenta lox
ponou de nlwinag -
al persunal.

Centrelar los ra-
pistraos derlvados
de Ya miitun,

Suminiotear datos
al

vivado,

Gt emta mecand

Ho exdiste documen
to que contengd ~
objet ivon por - «
Area,

the it e doounen
to que contonge
objetivos pors -
Ayea,

Ho e st e documon-
TO e Contenga --
abjer ivens peor - -

hevea,

Ho exfste docuaen
to quea conten -
objetivey por - -
Tana,

Ho exinta documnen-w
1o (e cantenpa f
fotives por frea.

Solo

ne cuenta con ol objetlvon penerat de

v

Ta Cersncia Coneral

jestas no peeden ger conipaeadns vy anal Inadas,

COHCLUSION 'sers neee
Administrativa, paora 1o gque

sarfo e fifen

le objex

ogen

Adm in{steativa, por Yo que las res .-

feva do Opgan lsacitn,

von para eoda una de las Sreas gie dntepran e Gerencla General --
saliaitarye la cotaboprac Pn ded



NIVEL:
PREGUNTA: .

RESPUESTAS:

ALALISTAS

1

- A iin

usted ltat<ora?

Pretiesas

tableie

.

Yy orav

4 los olifet fvon y el 1o icas dee la unidad donde

a

B

c

D

E

F

£l Cerente et

-

Pl Gurente demeagl

L Gepane ta Gope-

Tei Cevitwcfa ode ¥

oo Dipesce $0%05 de -

fa G ncia Cenes

clatmente quicn -
1o deberd de esty
blécer,

cialnente
lo deberd
Blewwep,

gquivn -
Je oent

ciatmente gquics
la deberd de et

Blacer,

aleente anfen -

oo deberd o sty

blceer,

ciabmente quicy -
o doberd de ovnts

Wleoer,

carsos Humanos confAdminizteat v o il Adimindateari- | curson Daivsoen o organizae 366 “= Jreal Admindutrativa
Juntanente von el | juntamente con o Vooani cema L DI con baapr PO pidntenan, coanBintamente con
Serente General AdjGerente de Adwi - veco it e ot | de Ta Viesepren - oo Divece [Sn Core-
mitistrative vy ol dnfsteacicn de saeibn oy Sintemasd dene be v Orantes v i o Elesan
Girectar de ()rl'_anj etdon, cidn oy SEnteman, cany ¥ b bipec -
vacidn y Slstomwin, c1du e Organiig-
cidn oy Siare
Bo se encuentra - {Ho se enciocntea - Vo e eprtentes = ) b ose cncuentea - 10 se encuentea ~ P e oncuentes -
determinado ol i - determingds ofl - dotermingdo of I« Steralnade of Jetepwinado of b« [deterwdnads of 1 -

cialmente quien -
ba sdeberS des ety
Peloctup,

En

ANALISIS:

particulapes

e

CONCLUSION

venfente e aontenplen todas las qwcosidade

clonmdou, pdva evitur ol que se d8n ente tipo de cnepatlan,

vivtud de
de ents

Laa pavisiones que

no exlotie documento alane

Sueaas, Las cenjees

woedwetfion a touw

da del drea de Organizacién,

W

diae

s ate I crewac 160

dadas no pudicron ser anal izl y

eniton pdniolatear fvon paaes

e bt ed contencer los duciimentos
Lo antevior serfi read{oada con

voque contenpte ol entabdecisicoia y o eevidn de oljetivos

copnporinnla o

s Ll e idn, serd con

men

i ayy




RIVEL: ANALISTAS DL RECURSOS IUMAHOS

SEUNTAL d.- Cuales son lan funcionns asignadas a ou puesto?

| F
i
s B B
Reclutar, selecw crlpeidn y wvas Supervisar el man Cdleulo y eishora | Control Qe las -
N . . =t -
clonar, contra « Litacibn de pues ~ teulmiento y ace- otor jeidn ds ta ndrina prectaciones otop,

ersonal, Janincenal, c%tealod padas a4l pacsonal,
canall-ftuera de nfnin: s ditusiln y cana
e da inferfno son: Peiss dae ) Thmcelén a los uls
tou om - Lienieeil, R A0 =) s,

tivo por tSuelden,-

tual fveeitn do -
deveripeiones de
pueston, anali - §eact
war ¥y vabndar Youdw e !

daros e lags wen- §pdea

tar e {nducir al toe, elabovar po-
personaly carblea] 1T0{cas de guel e
de salarics y ba-{ dos, talalader
jas de sepuro, -] puly de aumento-
contrel de evalual calificar o) e

cior y vacavloo ] sanpeio, enoues - Cuestan Je sl - indgulton, Li -
nes del personal. | tan y comparacio- dou por Sroa oy oo daetons Compe
neg de sueldou teiy nivel de COaRp o - iotien prordal
el e 0%, pueticipae : Chleularn de Cuetas
(SN cioues Obrero bateonaley
e e P o latonavie,

s3luacisn Jde paes

B sy
La respuesta pe ~ | La vesnpue: e~ 1a X"qu)’rlwlsl\l te | Lha pespeosta we - la penpy BRI Lt revpuesta se -
ajusta a sue fune | alusta g 5o tune Adunts g uen fun-laienta & sus fune Lijusla o sus fone ajusta a zus fun-

clones asipooadoy, J clones asipoada, elanes anignadas, felopsn anlpndag, {clonos asfrnad clones asipgnadas,

i
1
i
i

AFTALITES Las pespuestas dadas por Inw diferentes drea, o spean o 1o estallecido on 1o dereripel8n da -
wondl connte sun Cune ’

Jur Tia

prestor rospectivay por 1o que se sdeduce e ¢
COHCLUSION T Cabe senalar que o) nanwal de Orpanizacién no ot fege la deserfpeidn do funasionms de las Sreas
y por pucnto. Por o ue s pevonendableo que la decerdpe 18n gue se encacnies en el an8licis de-
prestos sea dnclofdy en el maonal pespectivo,




NIVEL: AUALISTAS DIY RICURGOS POHAROS

PREGUNTA:

Wy~ dERIsteo otras Greas que cubran funcienes de esta vnidad o viceversa?

RESPUESTAS :

st NO /o
it A tto
B
[N
D
5 '
17 ¢ RIS 160

CONCLUSIDN: Con las respuestas nepativay ve piale detersdoer gque o existe
duplicldald’ de funcloues eh un 818,  Serd convimionte real ivar-
un anitisis en el Srea quo correspondy 4 la respussta MEY,

W térainos genecaley existe una adecuada auisoaeidn de aceivl
dades, lo que sipnlfica que no hay desperdicio de horas homhire

.



NIVEL: ABALISTAS DE RECURSOS HUMANOS
PREGUNTA: 5.~ iCuales son csas Jreas y qua funciones?

RETPUESTAS:
A B c D E F

HIHGUHA HINGINA HIRGUNHA HINOUNA Contabilidad; la HIKGUNA
conciliacidn con-
table de aueldos,
. CGEPOLaGRe lUnl‘fI‘ -
pretiticaciones -
jupuentos, Infona
vit e IHES. -

ANALISIS:

CONCLUSION: Tomaudo en consideracién las funciones que realiza tanto el frea de ndmipas como la de contabil fdad
y los objetivos que persiguen cada una de 8stas, podemos declr que sus Funclones son cobplementarias
y no se duplican come podria llepar a pensapse,



N,VEL: ANALISTAS DE RECURSOHT HIIMANGY

PREGUNTA: .= Cuales son los periocipales problenas o gue s enfrenta usted para cuspl e

con shs e fonea?

RESPUESTAS:
A 8 c D E F

far escases de por HIahA HY HGLTHA HINGUHA HINGUHA HINGUNA

sonsl seorcetarial
bien calit icado -
de acuerdo & las-
politicas de la

cupresa {la ne --
canlsndarizacidn
de vacar lunes),

ANALISIS:

Flevael a catwo un andlicis sobre el adecuado reclutanlente
= Colo fara veriticar gque tanto afecta o la prograaaciSa-

(o o Ve BELNpee it d Ta vespuente -

CONCLUSION:  nada la vespuesta cn la colunive "A"
y seleceibn del personal sceevetavial
del trabajo el no contar con un calerslario de vaecae bones,
de la pregunta "DV podenos Jdecie gue el pertionsl o obenta con oun mamial de polTticas clara ¢ bien
detInido, que Je permita ennplic oficientensnte cot nu trabado,  tSerd weeesscle selleftor la co-
laboracifn del drea de Orpanivaci8n para la revisisn y wodifleacion del mannal respectfvo,




NIVEL: AVALTSTAS DE RECURSOS TUHARGY

PREGUNTA: P= dixiste un organipgroma actualizado que muestre dreas de responsabilidad
claramente definfdas y adeosadanente subopdinadas?

RESPUESTAS:

8l NO /o
A [ 100
B L
I
r
67 9 KR 1

CONCLUSION: DPadas las prespuestas en las Greas 90" ¢ "0 podeins deeie gque
X Ho Cuentan con un orgabiprara gue les pormita cotnocer de forma
ofleial su ubicacidn denteo de Lo cstractira veniniea de 1a en
presa vy anbito de suve responsab il idaden ya gque proveca gl -—
Yas lineas de autoridal, teancs de conteel y fludoe di infore-
maciln aseondente y descendente sen det e lente, no coadyuvando
por consecuencia gt Sptino Dmmciopnmiento de= Lo unidades,  En
caso de que w1 este actoaliwede, ditundivloe adecuatimente,




NIVEL: ANALICTAS DL BFCURSOS HOMANOS

PREGUNTA: B~ dElsten wannales de 31 Oppganfvacibng, Politicas y Procedimieontos?

RESPUESTAS:

51 NO /e

100

100 % 100

.
CONCLUSION‘ Con lan respuestas at irmativag, podescs deterninae que el pep
sonal comvce de la exlstencia de los diferentes manuales; eb
la pregunte 10 se determioard sl son o no arilivados,



NIVEL:
PREGUNTA:

RESPUESTAS *

CONCLUSION:

ANALISTAS BE RICURSOS BURANOS

9.= &8¢ encuentra actual frados?

S NO /o
A [ 100
B r
8]

I -
67 4 93 % 100

Dadas las respucstas "W y o
determlnar e los mamales oo

en dehus Sveas. Serd necesarla
de Organlzacion para Ja actual izavidn de los miumon,

entanws on ponsibilidades Qo
se encuenivan actund izados

1a colaboraciln del frea

con -

la finalidad de evitur trabajos tnnecesarios dol pux« tonal,
aslmismo, serf convenlente implantar un programa de pevi -

516n de «Hch\m manuxlea,



NIVEL: AHALIGTAS DL RECUREOS HOHAKOS

PREGUNTA: 10.-  tfiene usted conoclufvnto dul contenido de los sanuales exlatentes?

RESPUESTAS ¢

31 NO /o
A 1006
B
:
£
r
1006 % 100
CQNCLUS‘OQ: El desconocimlento del contenido de los :ru)r;ulerm por parte del

personal, provocan que fstos trabalen ain lineamientos adecun-
dos y ain la forma (d8nea de dessrrollar ol mismo, Serfl con-
veniente el dlfundir y promover la existencia y utilirzacién Je
los manuales c¢otre el personal para Facilivar el trabajo de &g
tos, evitar errores y lograr los objstivoes,



NIVEL: ANALISTAS DE RECURESOS HUMANOD

PREGUNTA: 11.- L) manual de orpganizacidn divide a la unldad en sus elenentos
pava Identificer y analizar los puntos especificos que lo con
. forman?
RESPUESTAS: ‘
51 NO %
A 100
B
c
D .
B .
13
100 % 100

CONCLUSION: Dadas las respuestas a la progunta antevior, el personal des
conoce la uituacifin del wanual, .



N'VEL: AHALIETAL DD REOURL0N HOHANOS

PREGUNTA: P2.- dixtste un auflisis de puentos por cadi e de 1os pueston que cont oran
) ta unidady .

RESPUESTAS:

s4 KO /e

& 100

100 % 10U

“CONCLUSION: Estas respuestas detvrndian que o aston Dudntes de fnforn

- elbn nacecarias para reclutar v osoleceionarr personal eh ca
da une de 1os puestos que Sobtoman o i Gerencia Getiorg)
Adminlstrativa,

Aln ctando las respuestas son positivan, so ceal 1od nu es

tudio por muestree conprobatorio de La existencla e diahon
anflisis de puesdtos.



NIVEL:
PREGUNTA®

RESPUESTAS:

- CONCLUSION:

ANALISTAS DE RECURTOS HUMARDS

12,4 (S encucntran actualicados?

s NO /o
A b 100
B
¢
il
r

83 4 7% 100

Con Jas siguientes reepbeitas positivas, podesos concluie
qie efectivamente son pevisados y octualizados los andli-
siu de punstos perfod icamonte; no obstante, la respiosto-
M serd verificoda mediante el estudie de Ta comelusion-
anterior, '




. LISTAS DE RECHRCOS [ 005
NIVEL: RNALYSTAS DE RECHREOS HURAND

PREGUNTA: Tem

LEL wamal de politicas establece clavamente o pardmetpos
a geguiv en tos dilerentes niveles de operac itn?

RESPUESTAS:

51 NO /o
B A 100
D [
£
;
33 % % a0

CONCLUSIOH= Las prespuestas nepgativas de dicho poreonal, ne deben al des
i : 1A H . a
conocimiento dedl contenido Jde

ton nam e wxistentes,  Peo
ponenos la difusibn y prosoctén de la existencia y utidivas
cibn d¢ Yos miswmos,



. NALISTAS DE RICURSOS s
NIVEL: ANALISTAS DE REICURSQS NUMANO

FREGUNTA: 150+ 2FL manual de Sistemas y Procedimlentos establece claramente
por cada actividad de la unfdad: Objetivos, Metodologla,-Re
cursos a emplearse, Formatos Feporten y Destinatarios de la

RESPUESTAS: miz.x:la? ' ’ v
si NO °/o
A 100
B
(o]

# D
E
"
100 % 160
CONCL USION: Dadas lags vespuestas anteriores, podewon deele gque el persenal

51 conoce del contenido de los manuales en alpgmas de sus par-
Tes, por lo tanto, el mapual de Slstenmas y Procedimientos se =
ancuentra blen elaborado,



RIVEL:
PREGUNTA:

RESPUESTAS:

CONCLUSION:

ANALISTAS DE RECUREOS HUMAHOLS

th,« 2Los procedimionton v politic
son 1levadoy a cabo en la 1

que ze cwmpla con los objetivos de la unidad?

si NO %o
A 8] Ino
B N

¢ r
50 % L0 100

Las respuestay nepatdvan determinan poslbles desviaciones
y erroves que afectardn el fupciommmionto de Yan anldades,
aglufswo, el cumpliniento de tus obierivos,

Serd necesario que la wupervision gobre ol presonad seir wis
estricta en el desarcollo del trabafe v fuote se pealice de
generdo con los msabalesn, Cabe sofiadar gue ento deberd -
ser una ver que las omanaales seen actualizados

S

devallados en los nanuales,
a4 wdecundi, de tal manera e



NIVEL: AMALISTAS DE RECURSOS HUMANGS

PREGUNTA : 17.~ dCuenta la wnidad con un progrima de cursou de capacitacibn y actualizacién?

RESPUESTAS:

st NO o
T A 100
[§ D
i ¥
50 4 50 % 100
CONCLUSION: Dalas las respuestas negativas se pede deterninar que el personal

de estas fweas no se ha actualisade, Io qre linita o uen ampli-
miento m el traklajo v su desarrvlle personal. s convenlente se
evalen las vemtajas y/o desventajas de contar eon curson de capa-
citacibn para los diferemtes niveles oxistentes,



NIVEL:
PREGUNTA:

RESPUESTAS:

CORCLUSION:

ANALISTAS DE RECURSOS HUHAMOYS

18- distan plenomente detaminados y son respetados los nivelen de auteridad?

51

NO

o/o

B

n

100

100 %

100

Las regplestas poolvivas nos indican que ¢ cumplen las 1ineas

de antoridal y rramos de eontral establecidas,
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actividades que evita ia duplicidad de funcionen wae de-
terminan perfectamente la autoridad y responsabilidad de -

cada puesto.
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P B ANALISTAL DE BRECURSOS HUHMANGS

PREGUNTA: 20.-  iExiste una odecuada comunicacifn mtre jefes y subordinados que
- perovita vna baoma mercha de 1a unidad?

RESPUESTAS:

= NO %c

A 100

1)

[

b

E

r

100 % 100

CONCLUSION:

Con dichas respuestss, se muestra el adecusdo flujo de Infor
macifn ascendaite puwra la adecusla ¥y oportuna tomd de deci-n
siones, Con la colaboracifn del fAren de Orpandsacibn dobers
Inplantarse un sistana de conunicac idn descendente acord o «m
con las necesldades de coda Zroa.
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ANEXO IV
CEDULAS DE ANALISIS

PREGUNTA 1.~ iCuales son los objetivos y politicas del drea a -

su cargo o donde usted labora?

OBJETIVO:

La finalidad de ésta, es la de detemminar si los funcionaries o
empleados de la Gerencia General Administrativa, conocen los ob
jetivos gue les corresponden y si &stos se identifican con los
descritos en el Manual de Organizacién.

ALCANCE :

Esta pregunta abarca los niveles de Gerencia, Jefaturas de 0fi-

cina y analistas,

OBSERVACION:
De la revisidn efectuada a los Manuvales, se determind:
- Que éstos no contienen la descripcifn de objetivos, tap
to de las Gerencias de drea, como de las Jefaturas de -
Oficina, ya que sdlo existe el objetivo de la Gerencia

General Administrativa.

Dadas las respuestas por los Gerentes (anexo 1.1}, Jefes de 0fi
cina {anexo 2.1} v analistas (anexo 3.1}, se concluye gue los -
objetivos que mencionan, los determinarin ellos mismos, tomando
en cuenta sdlo las Funciones que realizan y de las que conside~
ramos no se encuentran fuera de la realidad, pero sin embargo,-

para que un objetivo cumpla con su cometide, no basta con tomar

i7l



en cuenta las funciones, también requiere que se consideren las
necesidades de la empresa, para que fue creada y la factibili--

dad del cumplimiento de &stos.

RECOMENDACION:

De 1o anterior, se desprende la necesidad de que el drea de Or-
ganizacién, estudie y determine con precisién los objetivos, -
tanto de las Gevencias de drea como de las Jefaturas de Oficina
Yy Bstos, secan plasmados en forma oficial en el Manual respecti-
v0, para que con posterioridad se e dé la adecuada difusion en

los diferentes niveles de la estructura orginica.
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PREGUNTA 2.- iQuién establece y revisa los objetivos y politicas

de la unidad a su cargo o donde usted labora?

QBJETIVO:
Determinacidn de los objetivos y politicas por las personas 1dd

neas.
ALCANCE:

Esta pregunta abarca los niveles de Gerencia, Jefaturas de Ofi-

cina y Analistas.

OBSERYACION:

De 1a revisidn efectuada a los Manuales, se determind:

- Que no existe documento administrativo, que contemple in-
formacidn referente a los niveles responsables de supervizar
y autorizar Ins objetivos y politicas en los diferentes nive
les de 1a empresa,

Lo anterior, obececs a que los Gerentes canccen a 10s respon
sables, 35610 de forma verbal {anexo 1.2) no asi los Jefes de
QOficina (anexo 2.2} y los analistas (anexo 3.2) los cuales -
carecen de la informacidn respectiva para dar la respuesta -

correcta.

RECOMENDACICN:

De lo anterior, se desprande la necesidad de que el area de Or-
ganizacidn estudie y determine con precisién la informacién ne-
cesaria, que deberdn contener los diferentes documentos adminis
tratives, ast como la estipulacidn al inicio de los mismos, de
los rasponsables de supervisar y autorizar los objetivos y poli

ticas.



PREGUNTA 3.~ iCuales son las funciones asignadas a la unidad a

su cargo 0 a su puesto?

OBJETIVO:

Investigar si los funcionarios y cmpleados conocen las funcio-

nes que tienen asignadas,

ALCANCE: ~

Esta pregunta abarca los niveles de Gerencia, Jefaturas de Ofi-

cina y analistas,

OBSERVACION:

Las respuestas dadas, se compararon contra el Manual de Organi-

zacidn, resultando igquales,

RECOMENDACION:

Ho hay,



Pregunta 4.- (Existen otras dreas que cubran funciones de es-

ta o viceversa?

OBJETIVO:
Investigar si las funciones estdn perfectamente asignadas, acor

des al dmbito de trabajo de cada area.

ALCANCE:
Esta prequnta abarcS los niveles de Gerencia, Jefaturas de Ofi-

cina y analistas,

OBSERVACION:

AGn cuando las respuestas a esta pregunta fueron negativas en -
Gerentes (anexo 1.4), Jefes de Oficina {anexs 2.4) y analistas,
exceptuando el de néminas (anexo 3.4), se considerd pertinente

el verificar esta situacidn realizando un estudio mis profunde

y del que resultd:

- La oficina de NGminas realiza, controla y otorga una compen-
sacitn alimenticia a socretarias y choferes) tratindose de -
una prestacidn que otorga la empresa, esta funcidn deberd es
tar a cargo de la oficina resvectiva.

- El drea de Recursos Humanos, se encarga del control y otorga
miento de la pensiGn para automovil; tratindose de una pres-
taci6n que otorga la empresa, esta funcion deberd estar a car

go de la oficina respectiva.

RECOMENDACTON:
De lo anterior, se desprende la necesidad de que el drea de Orge

nizacion estudie y determine con precisidn las funciones de cada

._.
~
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Grea conforme al &nbito de su objetivo, para despuls plasmarios
oficialmente y darle adecuada difusidén en los distintos niveles

de la estructura organica.



177

Pregunta 5.~ &Cuales son esas dreas y gue funciones son?

OBJETIVO:

Investigar si las funcionss estdn perfectamente asignadas, acor
des al dmbito de trabajo de cada area,

ALCANCE :

Esta pregunta abarcd los niveles de Gerencia, Jefaturas de Ofi-
cina y analistas.

OBSERYACION:

Por lo que respecta a 1a respuesta del analista de Némimas (ane
x0 3.5), se comprobd que la duplicidad que ah7 manifiesta no --

existe, en virtud de que dichas funciones son complementarias.

Para los Gerentes {anexo 1.5) y Jefes de Oficina (anexo 2.5), no

hubo necesidad de aplicarlas.
RECOMENDACION:

Lo gue s& anota en la de 1a pregunta anterior.



Pregunta 6.~ ¢&iCuales son los principales problemas a que se en
frentd usted para cumplir con sus funciones?

OBJETIVO:

Conocer las dificultades que presenta el cumplimiento del traba

jo.

ALCANCE ; *

Esta pregunta abarcd los niveles de Gerencias, Jefaturas de Ofi

cina y analtistas.

OBSERVACION:

Para los Gerentes no hay (anexo 1.6)

Para los Jefes de Oficina, el responsable de Prestaciones mencic
na la falta de un Manual de Bienvenida, que facilite su funcion
de difundir las prestaciones que otorga la empresa.

Dado 1o anterior, se procedid a verificar si no existia y las -

ventajas de elaborario, resultando:

- Por no existir el documente de referencia, el personal desco-
noce en gran parte las prestaciones a que tiene derecho y el

procedimiento a realizar para disfrutarlas.
- Ho existe el documento referido.

- Se ha intentado elaborar, ignordndose las causas por las que

no se han concluido.

Para los analistas el de Recurscs Humanos {anexo 3.6), hace men
cign a la falta del personal secretarial, a lo cual concluimos -

que el actual cubre las exigencias de los superiores.
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RECOMENDACION:

Con apoyo del frea de Organizacidn elaborar un documento igil y
sencillo, en el que se den a conocer al empleado ya integrado,-
las prestacicnes que otorga la empresa, indicando los tfamites

y requisitos necesarios para obtenerlas,

Adicienaimente habri de concluirse el Manual de Bienvenida pa
ra los empleados de nuevo ingreso, solicitindose oficilamente -

al 3drea de Organizacidn.



Pregunta 7.- Existe un organigrama actualizado que muestre --
dreas de responsabilidad claramente definidas y

adecuadamente subordinadas,

OBJETIVO:
Conocer si la estructura orgdnica se encuentra actualizada, si
se determinan tramos de control y si los funcionarios y emplea~

dos la conocen.
ALCANCE:
Esta pregunta abarcd los niveles de Gerencla, Jefaturas de 0fici

na y analistas,

OBSERVACTION:
Dadas 1as respuestas de -los Jéfes de Oficina (anexo 2.7) y ana-
1istas (anexo 3.7} se procedié s investigar si se encontraba ac
tualizado, obteniendo el siguiente resultado:
El organigréma, efectivamente se encuentra actualizado, mds
sin embargo, las respuestas negativas de Jefe de Oficina y
analistas se debeva que no se Tes habia comunicado tal si-

tuacion.
RECOMENDACION :
El drea de Organizacidn deberd comunicar a todos los niveles,

las modificaciones que se realicen en los Manuales Administra-

tivos y organigramas de la empresa.



Pregunta 8.- ¢‘Existen Manuales de QOrganizacidn, Politizas, -

Procedimientos u otros?

OBJETIVO
Iavestigar si existen los diferentes Manuales y si el personal -

tiene conocimiento de ello.

AL CANCE

Esta pregunta abarcd los niveles de Gerencia, Jefaturas de Qfici

na y analistas.

OBSERVACION
Por-las respuestas positivas de los Gerentes (anexo 1.8), Jefos

de Oficina (anexo 2.8) y analistas (anexo 3.8), se determing:

- Si existen los diferentes Manuales.

- Los funcionarios y empleados conocen de su existencia.

RECGMENDACION

No hay.

181



Pregunta 9.- ISe encuentran actualizados?

OBJETIVO:

Investigar si el contenido de los Manuales estd actualizado con

forme a las necesidades de 1a empresa.

ALCANCE::

Esta pregunta abarcd los niveles de Gerencia, Jefaturas de Ofici

na y analistas.

OBSERVACION:

En virtud de las respuestas negativas dadas por Gerente {(anexo -

1.9), Jefe de Oficina (anexo 2.9} y analistas (anexo 3.9), se --

procedid a verificar que los Manuales contaran con la informacidn

necesaria v actualizada para su mejor aprovechamiento.

De lo anterior, se obtuvieron Tos siquientes resultados:

Se estd otorgando una prestacidn por concepto de deportivo a -
Tos funcionarios y empleados de la empresa, sin que exista po-
Titica autorizada por escrito para el otorgamiento de ésta.

El 40% del total de empieados en ndmina, cobran 2] sueldo por

cuenta de otra persona, sin que exista politica que autorice -
tal situacidn. .

Se otorga a secretarias, mensajeros y choferes una cantidad -~
por compensacidn alimenticia, sin gue exista politica que lo -
reglamente,

Se detectaron casos en que se ha otorgado estacionamiento a -«
Jefes de Oficina y analistas, cuando la costumbre habia sefala
do darlo sdlo a Gerentes y niveles superiores.

Falta de control de asistencia y puntualidad, asi como de la -

politica que lo reglamente.
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-~ No se encuentra establecido oficialmente el procedimiento -

relativo a reembol sos por concepto de pago de deportivo,

RECOMENDACION:

De lo anterior se desprende la necesidad de que el drea de Or-
ganizacidn actualice el Manual de Politicas,para que 8ste,con--
temple los pardmetros a sequir an los diferantes niveles de --

operacion,

Asi misme, serd necesaric se implemente un programa de raevisidn
que lo mantenga actualizado; ademds, los cambios que surjan debe

ran sor difundidons adecuada y oportunamente.
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Pregunta 10.- &Existe pleno conocimiento de los Manuales exis-

tentes por parte del personal?

OBJETIVO:

Investigar si el personal operativo conoce el contenido de los

Manuales.

ALCANCE:

-

Esta pregunta abarcd los niveles de Gerencia, Jefaturas de 0fici

na y analistas.

fota: Para los analistas, varid la pregunta, efectudndola direc-

tamente,
OBSERVACION:
La difusidn de los Manuales en los niveles operativos es deficien
te, en virtud de las respuestas negativas de los Gerentes (anexo
1.10), Jefe de-Oficina (anexo 2.10) y de los propios analistas -
{anexo 3.10).

Esto se reflejard en la baja de productividad y en el incumpli=

miento de los objetivos,
RECOMENDACION:
El &rea de Organizacidn deberd implementar politicas vy procedi-

mientos relativos al uso y difusidn de los Manuales, con la fina

lidad de que €stos sean conocidos y aplicados hasta en los nive-

les operativos,



Pregunta 11.- <£E1 Manual de Organizacibn, divide a 1a Unidad --
en sus elementos para identificar y analizar los puntos especifi

cos que Ya conforman?

OBJETIVO
investigar si el Manual cuenta ton la informacidn necesaria y si

&sta es conocida por los funcionarios y empleados,

AL CAHCE
Esta pregunta abarcé los niveles de Gerencia, Jefaturas de Ofici

na y fnalistas,

OBSERVACION

Dadas las respuestas positivas de Gerentes (anexo 1.11) y Jefes

de Oficina {anexo 2.11), constatemos gque los Manuales contienen-
la informacidn necesaria y es conocida por los funcionarios, neo

as1 los analistas (anexo 3.11}, que su respuesta negativa se de-

be a su desconocimiento £al contenido de ios Manuales.

RECOMENDACION

La misma de la pregunta anterior.
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Pregunta 12.- ¢Existe un andlisis de puestos por cada uno de los
puestos que conforman la Unidad?

OBJETIVO: Investigar si las unidades cuentan con un andlisis

de puesto para posibles y futuras contrataciones.

ALCANCE:

Esta pregunta abarcé los niveles de Gerencia, Jefaturas de Ofici-

na y analistas.

OBSERVACION:

Dadas las respuestas positivas de Gerentes (anexo 1.12), Jefes -

de Oficina (anexo 2.12) y analistas (anexo 3.12) y despues de ve

rificarlo mediante un estudio, comprobamos que s1 existen,

RECGMENDACION:

No hay.
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Pregunta 13,.- (Se encuentran actualizados?

OBJETIVO:

Investigar si son actualizados pericdicamente,

ALCANCE: «
Esta pregunta abarcd los niveles de Gerencia, Jefaturas de Ofi-

cina y analistas,

OBSERVACICN:

Por las respuestas de Gerentes {anexo 1.13)}, Jefes de Oficina -
{anexo 2.13) y analistas (anexo 3.13) vy alin cuando uno de estos
Gltimos contestd negativamente, se constatd por medio del esty
dio mencionado en la observaciGn anterior, que si son actualiza

dos peritdicamente,

RECOMENDACION:
No hay.



Pregunta 14.- £l Manual de Politicas establece claramente los
parametros 3 seguir en los diferentes niveles -

de operacifn de la unidad,

(OBJETIVO:
Investigar si el Manual cuente con la informacifn necesaria y -

si ésta es conocida por los funcionarios y empleades,

ALCANCE: "
Esta pregunta abarcé los niveles de Gerencia, Jefaturas de Of1

cina y analistas,

OBSERVACION:

Las respuestas positivas de Gerentes (anexo 1,14), Jefes de Ofi
cina (anexo 2.14} y de dos de seis analistas {anexo 3.14), fue-
ron corroboradas, revisando e1 Manual de referencia, atn cuando

4 analistas habian respondide negativamente.
RECCMENDACION:
Cabe sefialar que aln cuando la informacidn contenida en el Ma--

nual de Politicas es correcta, carece de la actualizacidn anota

da en la conclusidn de la pregunta 9.
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Pregunta 15.- ZE1 Manual de Sistemas y Procedimientos estable~
ce clarainente para cads actividad de la Unidad:
Objetivos, matedolegia, recursos a smplaarse, --
formatos y repgrtes, inforracidon esparada v des-
tinatarics g2 1a misma?

OBJETIVO:

Investigar si el Manual cuenta con la informacidn necesaria y -

5 8sta es conocida por los funcionarios v empleados.

Esta pregunta abarcd los niveles de Gerencia, Jefaturas de Ofi-

cina y analistas.

OBSERVACIGN:

Adn cuando 1as respuestas de Serentes {anexo 1.15), Jefes d

1]

Oficina (an=xo 2.15} y analistas (3.15), son positivas, procedi

mos a revisar 10s procedimientos existentes y el resyltado es:

- E1 Manual no contemola ia estipulacidn del tiempo que debe -
transcurrir  en 21 que la Oficina de Prestaciongs entregue a -
la de Ndminas cooias de los pagarés originados por préstamos. -
Actuaimente la Oficina de Nominas no recibe dichos pagarés sino
nasta principios de la siguiente guincena en que fue otorgado -
el préstamo.

AsT mismo, tampoco se establece el tiempo en que deberd realizar
el primer descuants, existiendo scasinnes que media una diferen-
cia de casi un mes entre @sta y la fecha de expedicidn del paga

ré, en estos €asos se encuentran 37 ordéstamos.

&
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- Falta del procedimiento que deberd sequirse para autorizar -
que un empleado cobre por cuenta de otro 1a quincena 42 que

se trate,

- Falta del procedimiento relativo al control de asistencia y
puntualidad de los empleados, para avitar ausencias injusti-
ficadas en horartos laborales y que afectan 1a productividad

general de la empresa.

RECOMENDAC [ON:

De lo anterior, se desprende la necesidad de que el drea de Or-
ganizacion actualice a la braevedad positle el Manual de referen
cia, para que &ste contemple la informacidn y procedimientos a
sequirse en todas y cada una de las actividades que se realizan

en la empresa.

As3 mismo, serd necesaric se implemente un programa de revisién
que to mantenga actual izados; ademids, los cambios gue surjan de-

beran ser difundidos adecuada y oportunamente.
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Pregunta 16.- &los procedimientos y politicas detallades en -~
los Manuales, son 1levados 3 cabo en la forma --
adecuada, de tal manera que se cumpla con el ob-

jetive de la unidad?

OBJETIVO:
Investigar si los procedimientos establecidos son 1levades a ca

bo por el personal en 1a forma indicada.

ALCANCE:

Esta prequnta abarcé los nivles de Serencia,™efaturas de Ofici

na y analistas.

OBSERVACION:

Aln cuando 105 Gerentes (anexo 1.16) contestareon positivamente,
uno de los dos Jefes de Oficina {(anexo 2.16) y tres de seis ana
listas (anexo 3.16) contestaron lo contrario, por lo cque se lle
v6 a cabo un andlisis en el cual se confrontd lo realizado con

lo estipulado en el Manual de referencia y de lo que resultd:

- E1 Jefe de Oficina de Prestaciones recibe chogues o efectis
vo de los empleados que desean 1igquidar anticipadamente sus
adeudos, 8sto es contrario a lo estipulado en el Manual de -
Sistemas en el apartado de prestaciones No, 4.4 en el que -
se indica que dichos pagos deberin realizarse por el intare-

sado en 1a Caja General,

- En los préstamos a mediano plazo estipulados en el apartado
de prestaciones No. 4.2 se establece la obligacién por par-
te de los empieados de consituir una “"garantia prendaria” -

que znpare el bien adquirido.
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Durante nuestra revisidn se determing que solamente 3 de los
40 préstamos concedidos por este concepto han cumplido con -
este requisito.

E1 personal con préstamos ctorgades por la empresa y transfe
ridos a otras divisiones del grupo, no se les ha efectuade -
ningdn descuento posterior a su transfarencia, por carecer -
del caonvenio que debid celebrarse seqgin el Manual de Siste -
mas en su apartado de prestaciones No. 4.5, en el que se se-

fiala el procedimiento correspondiente,

Los sueldos no tobrados permanecen en poder del Jefe de Nomi
nas de 20 a 25 dias naturaies, cuando 21 procedimianto esta-
blecido en e Manual de Sistemas on su apartade de némings -
No. 4,2 sefala: todos los seuelidos no cobrados a mas tardar-
10 dfas habiles después de la fecha de pago, deben ser depo-

sitados en Ta cuenta bancaria de la empresa.

RECCMENMDACIGN

Los Gerentes deberdn de promover 13 aplicacidn de los dife -
rentes Manuales establecidos, en los niveles inferiores. -~
Memis de supervisar estrechamente su cumplimiento, ya que -
podemos deducir por sus respusstas en el anexoc 1.16 cue no -
se encuentran al tanto de 1a forma on que su personal subar-

dinado desarraolla el trabajo.
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Pregunta 17.- <Cuenta la unidad con un programa de cursos de -

capacitacidn y actualizacidn?

OBJETIVO:
Investigar si existen cursos de cepacitacidn y actualizacidn --
que increncnten la aficiencia en el cumplimiento del trabajo vy

procuren el desarrollo personal.

ALCANCE:
Esta prequnts abarcd los niveles de Gerencia, Jefaturas de Ofi-

cind y analistas.

OBSERVACION:

Las respuestas ncgativas de Gerentes (anexo 1.17}), Jefes de}Ofi
cina (anexo 2,17} y de tres dg seis analistas (anexo 3.17), plan
tean la necesidad de implementar un programa de cursos de capaci
tacion y actualizacidn que nromeevan 1a eficiencia on el cumpli-
miento del trabajo y 1a consecucidn de los objetivos,

Cabe sefalar que las respuestas positivas de tres analistas {ane
%0 3,17) se deben a gque fucron impartides esporddicamente cursos
de capacitacidn y que no correspondian a las actividades que de-

sarrollan,

RECOMENDACIONS

La Gerencia General Administrativa, deberd de implementar un prg
grama de cursos de capacitacidn y actualizacion acordes a las ng
cesidades y funciones de la misma, con el objeto de que el apren

dizaje que resulte de los mismos beneficie a empleados y empresa.



Prequnta 18,- ifstin plenamente determinados y son respetados -

los niveles de autoridad?

0BJETIVO:
Investigar si los niveles de autoridad son respetados y siguen

una linea ascendente y descendente.

ALCANCE:

Esta pregunta abarcd los niveles de Gerencia, Jefaturas de Ofi-
cina y analistas.

OBSERYACLON:

Las respuestas positivas de Gerentes (anexo 1.18), Jefes de Ofi
cina {ancxo 2.18) y cinco de seis analistas {anexo 3.18), deter

minan que si son respetados los niveles de autoridad,

RECOMENDACION:

No hay.
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Pregunta 19.~ {Estdn separades y asignadas en forma adecuada?

OBJETIVO:
Investigar si funcionarios y empleados conocen las actividades

que ticnen aszignadas y de las que son responsables,

Esta pregunta abarcd los niveles de Gerencia, Jefaturas de Ofi
cina y analistas.

OBSERVAC I0W:

Dadas Jas respuestas positivas de Gerentes (anexo 1,198}, Jefes
de Ofdcina (anexo 2,18) y analistas (anexo 3,19), dsto es lo -

1

ideal.

RECOMENDAC 10N:

No hay.



Pregunta 20.~ (Existe una adecuada comunicacibn entre Jefes y
subordinados que permita una buena marcha de la
unidad?

QBJETIVO:

Investigar si existe una adecuada comunicacién ascendente y des

cendente,

ALCANCE :

Esta pregunta abarcd los niveles de Gerencia, Jefaturas de Ofi-

cina y analistas.

OBSERVACION:

Dadas 1as respuestas de Garentes {anexo 1,20}, Jefes de Oficina

{anexo 2.20) y analistas (anexo 3.20), ésto es 1o ideal.

RECOMENDACION:

No hay.
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