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INTRODUCCION 

Las ciencias sociales, en las que está incluida la Administraci6n 
de Empresas, enfrentan un problema común, conocer peri6dicamente 
los requerimientos de los grupos sociales, ~edia~te el análisis -
de sus necesidades de sus expectativas y de 'la evaluaci6n del en
torno socio-económico en el que se desarrolla cada grupo. 

El problema entraña facetas interesantes, como es la que todo gru
po social implica una realidad cambiante, tanto más dinámica como 
mayor sea su progreso. De ah! que los medios que se utilicen para 
conocer tales hechos, deben proporcionar en primer lugar resulta-
dos a corto plazo, so pena de aplicar soluciones extemporáneas y 
por lo tanto deficientes. 

Los resultados a mediano y largo plazo son importantes tambien, 
pero existe tiempo de mayores y profundas reflexiones,- que permi
ten evaluar las soluciones con el detenimiento requerido por su -
trascendencia. 

En este sentido nuevas técnicas y ciencias están aportando valio
sos instrumentos al administrador, como lo son el desarrollo orga
nizacional y la direcci6n social, el primero con su enfoque siste
mático cuyo punto central es el diagn6stico y la segunda con la -
aplicación de los fundamentos de la eficacia, aue en forma coinci
dente se inicia con el conocimiento profundo de la realidad del -
grupo social objeto de estudio. 

Ya sea que se aplique la metodologia. de una o de otra, el análisis 
requiere la definici6n previa de todos los objetivos, ta~to los -
operativos, como los del proceso de evaluaci6n, pero además es ne
cesario precisar el deber ser del grupo social, es decir, aplicar 
cierta filosofía administrativa cuyo mOltiple contenido permita -
abstraer desde el comportamiento del personal, hasta las técnicas 
y recursos necesarios para alcanzar los objetivos que a la empresa 
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le corresponden, tanto en lo humano y en lo social, como en lo 
econ6mico y financiero. 

Este deber ser constituye el marco de referencia más amplio, cuyo 
grado de abstracción debe garantizar el máximo de objetividad, 
para precisar la calidad y la cantidad de los elementos que 
realmente están interviniendo en el proceso organizacional. 
Esta comparación no pretende reducir a la administraci6n de em 
presas a una serie de estándares o de situaciones predetermina
das, lo que se desea, es conocer lo que debe lograrse y que tan 
distante se está de los objetivos establecidos. 

Enfatizando sobre lo anterior, no será posible una eficaz toma -
de decisiones, si se carece del conocimiento apropiado de la rea 
lidad; William H. Newman dice al respecto: (1). 
"La necesidad de tomar una decisi6n nace a menudo de una vaga in
quietud. Algo parece que anda mal y que requiere corregirse, o -
bien quizá se está desperdiciando una oportunidad, si no se toma 
una decisi6n acertada. El primer objetivo de un diagnóstico ace~ 
tado es aguzar este sentido para encontrar el hueco o la laguna -
que media entre lo que se desea, que acontezca y lo que probable
mente ocurrirá si no se pone remedio. El segundo es que el diag
nóstico acertado debe ayudar a localizar la causa de esa laguna -
y/o de todo obstáculo que impida alcanzar las metas propuestas, -
finalmente el diagn6stico acertado deberá situar.el problema esp~ 
cifico que examinamos, dentro del contexto de metas más generales 
y de nivel más elevado en la organización. Al hacerlo podremos -
conocer cuáles son sus limitaciones en el aspecto de tiempo, de -
inversión o de personal que debemos tomar en consideración en nue! 
tra basqueda posterior de resolver el problema inmediato". 

La experiencia en un Departamento de Organizaci6n y Sistemas en -
una Institución Bancaria, me ha demostrado que la eficiencia 

(1) Newman H. William. La Dinl'imica Administrativa. E<lici6n Par -

cl!tl, f:<lltorinl THana, '16xlco 1972; Plig. 381. 



de las soluciones dependen de ese conocimiento exacto de la rea· 
lidad, de la comprensi6n apropiada de las necesidades especlfi·· 
cas, que en principio deban orientar al proceso organizacional y 

no solo del tiempo y talento que se inviertan en estas activida· 
des. 

Por otra parte como los requerimientos tienen que aludir concre· 
tamente a las deficiencias en los elementos humanos, t6cnicos y • 
materiales; surge el problema relativo al m6todo de evaluaci6n •• 
(diagn6stico) que garantice que el objetivo propuesto sea costea· 
ble y oportuno en sus resultados. 

La experiencia profesional me ha demostrado que la carencia de p~ 
rámentros eficientes en un Sistema de Evaluaci6n, impide el cono
cimiento objetivo de las deficiencias organizacionales, este pro
blema entre los Licenciados en Administraci6n, es de relevante -
importancia, ya que origina objetivos imprecisos y resultados ine· 
ficaces, independientemente de dificultar los procesos de comuni-
caci6n, entre los involucrados, es decir que al no contar con un 
marco·de referencia común, an~e un mismo estímulo cada uno reacci~ 
na de acuerdo a su grado de madurez y experiencia profesional. 

Las expectativas anteriores, comunes en la especialidad del medio 
bancario, la heterogeneidad con que el Licenciado en Admnistra- -
ci6n, en general ataca los problemas de dia¡n6stico y la necesi-
dad de contar con un documento que oriente hacia el buen logro -
de un diagn6stico organizacional, han despertado en mi la inquie
tud de trabajar en una metodología de evaluaci6n (diagn6~tico) -
que oriente en forma eficaz las soluciones en los procesos de ·
Organizaci6n. 

A continuación se describen los objetivos que debe alcanzar un -
diagnóstico general de organización: 



1. Conocer la magnitud de los problemas, describiendo las nece
sidades en su contexto m4s amplio, respecto a los objetivos, 
estructuras, sistemas de informaci6n, clima motivacional y -
la interrelaci6n que tienen las áreas d~ cada empresa. 

2. Bosquejar un plan de trabajo que permita aproximar tiempo, -
costo y participaci6n de las 4reas especializadas con las -
q~e cuenta la Instituci6n, 4reas que tienen una participaci6n 
espettfica dentro del proceso organizacional; como lo son las 
de Sistemas, Informltica, Personal, Contralorta, etc. 

3. Derivar las estrategias para implantar las soluciones, ast -
como el tipo de servicios requeridos, comprende Esta la defi 
nici6n de prioridades que nos permita orientar tanto la coor 
dinaci6n de las áreas especializadas como el establecimiento 
de las infraestructuras, asl como la implantaci6n de solucio
nes sucesivas con la utilizaci6n del m6todo deductivo, lo cual 
solo es posible con un diagn6stico modular y que d6 a conocer 
los problemas de lo general a lo particular y que adem4s en~a

ce el diagn6stico organizacional con los diagn6sticos particu
lares de las 4reas especializadas. 

De los objetivos anteriores se deriva que el diagn6stico del pro
ceso organizacional se complementar4 con los dia¡n6sticos que re! 
licen las 4reas especializadas, considerando dentro de ellas a -
las encargadas de los Sistemas de Informaci6n (conocidas como Sis 
temas). 

As! mismo, aunque este trabajo puede tener una aplicaci6n general 
las limitaciones con que fuE elaborado son las propias de mis ex
periencia las cuales se reducen al medio bancario y al concepto -
de Asesorla Interna, y es conveniente seftalar que mientras en la 
asesorta interna se establece una relaci6n entre asesor y usuario 



ambos de la misma Instituci<Sn, en la externa la conexi6n se rea
liza entre el asesor y el cliente cada uno de diferente empresa; 
aspectos que matizan de manera importante las estrategias y meto
dolog!a de trabajo, aplicables a cada situaci6n. 

En t6rminos generales podemos dividir las actividades conduncen
tes al diagn6stico en tr~s grandes grupos: 

to. Las actividades previas al diagn6stico 
Zo. El diagn6stico propiamente dicho 
3o. Las labores posteriores al diagn6stico 

La descripci6n de las actividades previas al diagn6stico es la -
siguie!lte: 

1. Conocimiento de las necesidades del usuario: Es necesario 
contar con una solicitud de servicio por parte del usuario, -
que además de datos.generales aporte las impresiones y expec
tativas del director y gerencia media, esta solicitud debe -
ser analizada por el asesor para dimensionar en forma general 
ei problma. 

La solicitud, el análisis y la retroalimentaci6n impl!cita de 
estas actividades son elementos importantes para que el usua
rio y el asesor unifiquen criterios y expectativas, respecto 
a los alcances del estudio. 

Con los elementos anteriores y como parte de las estrategias 
generales, se hacen algunas conclusiones que aproximan la di
mensi6n del problema, y ya con ellos se elabora el plan par.a 
el diagn6stico que implicará tiempo y costo estimado, asr co
mo las fases o m6dulos del diagn6stico que se llevarán a ca-
bo, y en que medida serán involucradas las áreas especializa
das. 
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2. Contrato para el dia¡n6stico. Con· los resultados de las in· 
vesti¡aciones previas al dia¡n6stico, ~l asesor y el usuario 
preceden a la foraalizaci6n de servicios aediante la celebr! 
ci6n de un contrato, cuyo contenido. ¡ener~l sera: 

Alcances del dia¡n6stico 
Tiempo y costo estimado 
Responsabilidades y facultades del usuario 
Responsabilidades y facultades del a~esor 
Participaci6n de ireas especializadas 

La importancia de este docuaento es extrema pues es el pri•er 
tramo sobre el que se desplazar• el diagn6stico, independien
temente de ser un marco de referencia para determinar si el -
trabajo del diagn6stico se estl llevando a cabo de acuerdo -
a lo previsto o no. 

3. Conocimiento del Area. Como Qltima fase antes del dia¡n6s,ti· 
co se procede a conocer el 4rea objeto de estudio,lo cual se 
realizará analizando su objetivo, sus poltticas generales y 
los servicios que constituyen su raz6n de ser. 

Descripci6n de las labores propias del dia¡n6stico or¡anizacional. 

1. Verificaci6n de la congruencia de las funciones. 

El prop6sito de esta fase es determinar si existe una adecua-
da correlaci6n entre los objetivos y las funciones de cada - -
área, es decir, la cohesi6n de los fines con las responsabili· 
dades espec!ficamente asignadas. 



Los resultados de este an4lisis podr4n indicar·en todo caso 
si dentro de las funciones encomendadas, algunas no corres
ponden a sus objetivos o existen otras que es necesario in
corporar al 4rea. 

En cualquiera de estos casos, no debe considerarse como d, .• 
finitivo el juicio, ya que pueden existir motivos que justi
fiquen la decisi6n, tales como la centTalizaci6n por seguri
dad y costeabilidad en la operaci6n o bien la descentraliza-
ci6n para darle mayor elasticidad a las operaciones. En --
estos casos los problemas pueden ser otros, como por ejemplo 
deficiencias en la supervisi6n y falta de coordinaci6n. 

El proceso de evaluaci6n se desarrolla con el si¡uiente 
orden: 

Verificar que las funciones sean congruentes con los obje
tivos. 

- ·oeterminar funciones improcedentes 
Definir que funciones corresponden al 4rea y est4n asign! 
das a otras unidades administrativas. 

2. Evaluaci6n de los recursos empleados. 

La finalidad de esta parte del estudio, es verificar si cada-
una de las funciones ¡enerales del •rea, se desarrolla con los 
recursos adecuados ya sean: Hwnanos, tfcnicos o materiales. 

El procedimiento consiste en precisar: Los recursos empleados 
por cada funci6n, las deficiencias existen~es, tanto en los -
aspectos cuantitativos·como en los cualitativos y por dltimo -
la oportuna definici6n de soluciones para los problemas detec
tados. 



Previa a la.evaluaci6n anterior se estableceran para cada 
tipo de recursos los parlaetros o est4~dares ¡enerales que 
permitan comparar la situaci6n real coh la que en teorla -
debiera existir. 

3. Evaluaci6n del Proceso Administrativo. 

Para concluir el dia¡n6stico se evaluar& como se esta desa
rrollando el proceso administrativo, aediante el an&lisis -
de las siguientes funciones: 

Planeaci6n 
Organización 
Formaci6n del personal 
Dirección 
Control 

Descripci6n de las labores posteriores al diagnóstico. 

l. Informe General. 

La comunicación formal a los usuarios de la conclusión del -
diagn6stico, se realizar& por medio de un informe que conten
drá los siguientes puntos: 

Análisis realizado 
Conclusiones 
Soluciones implantadas durante el proceso del diagnóstico 
y 
Soluciones propuestas no implantadas. 



Por Qltimo es importante aclarar que el esquema general de la me
todologla ~el diagn6stico es la siguiente: 

lo. Se defini6 un marco de referencia general, basado en los 
.elementos organizacionales con. respecto a los objetivos 

2o. Se orienta en forma tambidn general, c6mo efectuar el an4li
sis de la realidad. 

3o. Se presentan una serie de cuestionamientos de caracter induc
tivo que tienen el prop6sito de gestar un proceso reflexivo. 

4o. Se ofrecen algunos ejemplos para ilustrar con mayor objetivi
dad el procedimiento de evaluaci6n. 

No se elaboraron los cuestinarios espectficos, que son usuales -
utilizar en el diagn6stico, porque un asesor debe ser creativo -
por excelencia y en todo caso a partir de un esquema general 61 -
debe realizar sus inferencias particulares. 
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1. DETERMINACION DE ESTRATEGIAS 
PARA EL DIAGNOSTICO 

1. CONOCIMIENTO DE LAS NECESID~ 
DES DEL USUARIO. 

1.1.1. SOLICITUD DEL USUARIO 

CONTENIDO 

La solicitud escrita del usuario, debe reunir los si· 
guientes datos: 

1. Objetivo del estudio 
2. Responsable m&ximo del usuario 
3. Deficiencias observadas 
4. Interrelaci6n con otras &reas 
s. Relaci6n con otros proyectos 
6. Firma del Director del 4rea 

DATOS COMPLEMENTARIOS: 

El contenido de la solicitud deber4 complementarse, con 
las impresiones y expectativas del Director y la Gerencia 
Media; para lo cual es necesario realizar una o varias e~ 
trevistas. 
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1. DETERMINACJON DE ESTRATEGIAS 
PARA EL DIAGNOSTICO 

1. CONOCIMIENTO DE LAS NECESID~ 
DES DEL'USUARIO 

1.1.2. ANALISIS DE LA SOLICITUD DEL USUARIO 

PROPOSITO 

El examen de la solicitud presentada por el usuario y los 

datos complementarios obtenidos, tienen la finalidad de -

precisar los recursos necesarios, el m6dulo o m6dulos de

diagn6stico aplicables y el tipo de estudio a realizar. · 

CARACTERISTICAS DEL ANALISIS 

La caractertstica sobresaliente del an4lisis, radica en -

la confirmaci6n del objetivo de la solicitud, respecto a

las necesidades detectadas en las entrevistas, as! como a 

a la interrelaci6n que se guarda con otros proyectos. 
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1. DETERMINACION DE ESTRATEGIAS 
PARA EL DIAGNOSTICO 

1. CONOCIMIENTO DE LAS NECESIDA 
DES DEL USUARIO. -

1.1.3. PRECISJON DE LAS NECESIDADES DEL USUARIO 

MODIFICACION DEL OBJETIVO 

Si las necesidades detectadas superan o son inferiores 
al objetivo de la solicitud, éste tendr' que modificar
se para que su contenido exprese fielmente los requeri
mientos del Usuario. 

REQUERIMIENTOS GENERALES 

Las necesidades precisadas, corresponden a los aspectos 
más evidentes, ya que las causas que las originan son -
objeto de estudios más profundos, realizados a trav6s -
.del diagnóstico, tanto en las fases genéricas como eq -
las específicas. 
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1. DETERMINACION DE ESTRATEGIAS 
PARA EL DIAGNOSTICO 

2. ESTRATEGIAS GENERALES 

1.2.1. CONCLUSIONES 

DIMENSION DEL PROBLEMA 

De acuerdo a las-caracterlsticas de las necesidades de

tectadas en su concepto mls amplio, deberá precisarse -

la magnitud del problema y si es necesario la particip~ 

ci6n de las §reas especializadas, para efectos de los ~ 

diagn6sticos particular~s que a ellas compete. 

DEFINICION DE LAS ESTRATEGIAS 

Al concluirse este an~lisis, puede precisarse el modo -

de afrontar inicialmente los problemas, el cual a·pesar 

de que varia, presenta puntos de aplicaci6n general, e~ 

mo las t6cnicas de incentivaci6n, para propiciar el cam, 

bio de actitudes que es necesario en cada empleado y los 

m~todos para evaluar las condiciones de trabajo (diagn6! 

tico modular) 
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1.3.1. FASES 

1. DETERMINACION DE ESTRATEGIAS 
PARA EL DIAGNOSTICO 

3. PLAN PARA EL DIAGNOSTICO 

TIEMPO Y COSTO ESTIMADO 

De acuerdo a los puntos crlticos y a los de•'s requeri

mientos del Usuario se estima el tiempo y costo, que S! 

ri necesario para realizar el diagn6stico modular 

DIAGNOSTICO MODULAR 

En ésta fase se precisar& la estructuraci6n del dia¡n6! 

tico, indicandose que m6dulos lo integrarin y en su ca

so, se describirin las 'reas especializadas que partici 

par,n, si la magnitud y características de las deficieE 

cías as1 lo requieren. (Ver apartado 2.1.3. Estructura 

del Diagn6stico p4gina 2-4 ). 
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1.3.1. FASES 

1 •. DETERMINACION DE ESTRATEGIAS 
PARA EL DIAGNOSTICO 

3. PLAN PARA EL DIAGNOSTICO . . 

ELEMENTOS DE PLANEACION 

Para los efectos de los puntos anteriores, se utiliza

dn como elementos de planeaci6n las gráficas de Gant.

Y si es necesario·1a Ruta de camino critico, asl como 

el esquema anexo, cuyo prop~sito es detallar las activid!, 

des, personal participante y el tiempo y costo es.timado • 

para cada evento. 
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1. DETERMINACION DE ESTRATEGIAS 
PARA EL DIAGNOSTICO 

3. PLAN PARA EL DIAGNOSTICO. 

1.3.2. ESQUEMA PARA~ PLANEACJON 

ASESOR ISI'A ESTIMACION 
ACTIVIDADES 

T 1 EMPO COSTO 

(1) (2) (3) (4) 

OBSERVACIONES: 

(1) El detalle de las actividades corresponde a la 
Metodologta descrita, en cada uno de sus apart! 
dos e incisos, en el presente trabajo. 

(2) En las columnas de asesor y analistas se indicarl 
las horas-hombre que habrln de emplearse para •• 
concluir cada evento. 

(3) La columna de tiempo, es el total que integran · 
las horas-hombre del asesor mis las del analista. 
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1. DETERMINACION DE ESTRATEGIAS 
PARA EL DIAGNOSTICO 

3. PLAN PARA EL DIAGNOSTICO 

1. 3. Z. ESQUEMA PARA LA PLANEACION 

(4) El costo se determinará multiplicando el precio 
promedio unitario (sueldo más prestaciones) por 
el total de horas estimadas. 
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1. DETERMINACION DE. ESTRATEGIAS 
PARA EL DIAGNOSTICO 

4. ORIENTACIONES PARA LA ASESO· 
RIA. 

1. 4. 1. EVALUACION DE LA SOLICITUD 

1. ¿El contenido de la solicitud expTesa claTamente la di
mensi6n del problema del usuario? 

2. ¿Si es necesaria informaci6n adicional, est4n definidos 
los medios m4s adecuados para obtenerla? 

3. ¿Est4n considerados dentTo de los medios para obtener -
iriformaci6n adicional, las entrevistas, los cuestiona
rios y la observaci6n directa? 

4. ¿Las expectativas y estrategias del nivel diTectivo, 
corresponden a las necesidades detectadas? 

5. ¿Se ha pTecisado la Telaci6n de la solicitud con otros -
estudios o solicitudes? 

6. ¿Se Tequiere modificar el objetivo de la solicitud, -- -
porque este no es congTuente con las necesidades ~etec
tadas y con las premisas establecidas? 

7. ¿El plan paTa el diagn6stico comprende todas las activida
des que se requieren, para llevaTlo a cabo? 
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Z. CONTRATO PARA EL DIAGNOSTICO 

O. TITULO 

2 

CONTRATO PARA EL DIAGNOSTICO 
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2. CONTRATO FARA EL DIAGNOSTICO 

1. ALCANCES DEL DIAGNOSTICO 

2. L 1. FORMALIZACION DE SERVICIOS 

DELIMITACION DE FACULTADES Y RESPONSABILIDADES. 

El asesor interno de una Instituci6n debe proceder -
en forma similar a un asesor externo, respecto a la 
delimitaci6n de facultades y responsabilidades, tan
to las que a él le corresponden, como las que son -
adjudicabies al usuario; mediante la documentaci6n -
formal a través de un contrato de prestaci6n de ser
vicios. 

ESQUEMA GENERAL: 

Este documento indicar~ los antecedentes,. las premi
sas y estrategias del estudio, as1 como el método de 
trabajo, las responsabilidades de los participantes, 
asi como el tiempo y costo estimado para su conclu-
si6n. 
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Z, CONTRATO PARA EL DIAGNOSTICO 

1. ALCANCE~ DEL DIAGNOSTICO 

2.1. Z, OBJETIVO DEL DIAGNOSTICO 

NECESIDADES DETECTADAS 

Las necesidades detectadas en sus aspectos m4s genera-

les, orientaran el desarrollo del diagn6stico, por lo -

que es importante describirlas en primer término. 

DESCRIPCION DEL OBJETIVO 

El objetivo del diagn6stico, no es m4s que la s!ntesis

de las necesidades detectadas, por lo que la redacci6n

del mismo deberá contenerlas en forma general. 
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2. CONTRATO PARA EL DIAGNOSTICO 

1. ALCANCES DEL DIAGNOSTICO 

2.1.3, ESTRUCTURA DEL DIAGNOSTICO 

La estructura del dia1n6stico esta constituido por el -

námero de m6dulos que se requieran para detectar con •A 
yor precisi6n las necesidades del usuario. 

Dichos m6dulos son los siguientes: 

1er. MODULO DEL DIAGNOSTICO 

El primer m6dulo del diagn6stico tiene como prop6sito -

verificar la congruencia de las funciones realizadas 

por el irea, con respecto a los objetivos que a Esta co 

rresponden. 

22 MODULO DEL DIAGNOSTICO 

El segundo m6dulo tiene como finalidad, evaluar los re

cursos humanos tEcnicos y materiales que se estan util! 

zando, en cada una de las funciones realizadas en el •• 

A rea. 
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2. a>HI'RA10 PARA EL DIAGN>STICX> 

1. ALCANCES DEL DIACNlSTIOO 

2.1.3. ESTRUCTURA DEL DIAGNOSTICO 

3er. MODULO DEL DIAGNOSTICO 

El objetivo de este m6dulo. es el de evaluar los tfrai

rios en los que se esta aplicando el Proceso Administra

tivo. 
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2. CONTRATO PARA EL DIAGNOSTICO 

2, TIEMPO Y COSTO ESTIMADO 

2.2.1. BASES PARA ESTIMAR EL TIEMPO 

CONOCIMIENTO DEL AREA 

El estudio de los objetivos de la Direcci6n, las po-
11ticas generales (legales, fiscales y de control i~ 
terno) y el objetivo y servicios de un lrea; requie
ren un tiempo minimo de una semana y máximo de dos. 
Los plazos anteriores van de acuerdo a las caracte-
rísticas de cada caso en particular. 

1er. MODULO 

El primer módulo del diagnóstico requiere de una se
mana aproximadamente para su conclusión. 

2o. MODULO 

Para concluir el segundo módulo se requieren de cua
tro a cinco semanas, dependiendo el plazo del tipo 
de área en estudio. 



2. CONTRATO PARA EL DIAGNOSTICO 

2. TIEMPO Y COSTO ESTIMADO 

2. 2. 1. BASES PARA ESTIMAR EL TIEMPO 

3er. MODULO 

El.tiempo necesario para concluir. el Gltimo m6dulo es de 

tres a cuatro semanas. 

ESTIMACION GLOBAL 

De acuerdo a los tiempos estimados para concluir un dia¡ 

n6stico, mínimo se requieren nueve semanas y m4ximo doce. 

(Estos tiempos son dados en funci6n de la experiencia). 
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2. CONTRATO PARA EL DIAGNOSTICO 

2. TIEMPO Y COSTOS ESTIMADOS 

Z.Z.Z. BASES PARA ESTIMAR EL COSTO 

COSTOS DIRECTOS 

Se considera para efectos de los estudios de Or¡ani
zaci6n coao costos directos el sueldo aensual del Pª! 
ticipante (Asesor, Analista, etc)., als la parte pro· 
porcional de la gratificaci6n anual y adea4s los ¡as
tas de viaje y vi4ticos si el estudio corresponde al 
interior de la Rep4blica. 

PARTICIPANTES 

Se determina el sueldo unitario por cada participante 
Asesor o Analista, se multiplica por el ntímero de meses
hombre requeridos en cada caso. 
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2.. 

3. 

CONTRATO PARA EL DIAGNOSTICO 

RESPONSABILIDADES Y FACULTA
DES DEL USUARIO. 

Z.3.1. RESPONSABILIDADES DEL USUARIO 

PARTICIPACION DEL PERSONAL 

Para realizar el diagn6stico, es necesario contar con 

el compromiso y la participaci6n del personal del 

!rea en estudio, en los horarios r dtas que de común 

acuerdo establezcan el usuario y el asesor. 

RESPONSABLE MAXIMO DEL USUARIO 

Se seftalar4 al funcionario que, con el Asesor de Pro-· 

ceso, sea corresponsable del desarrollo del diagn6sti· 

co, desde la definici6n del plan hasta su conclusi6n. 

z.g 



2. CONTRATO PARA EL DIAGNOSTICO 

3. RESPONSABILIDADES Y FACULTA
DES DEL· USUARIO 

2.3.Z. FACULTADES DEL USUARIO 

ALCANCES DEL DIAGNOSTICO 

El usuario tiene la facultad para indicar el dia1n6sti

co especifico que desea y en su caso rectificar con base 

en la orientaci6n del Asesor de Proceso. 

SOLUCIONES 

Concluido el diagnóstico el usuario y el Asesor de Pro-

ceso determinar~n las posibles soluciones, pero es fa -

cultad exclusiva del usuario elegir las que a su juicio 

satisfagan eficazmente sus requerimientos. 
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2. CONTRATO PARA EL DIAGNOSTICO 

4. RESPONSABILIDADES Y FACULTA
DES DEL ASESOR 

2.4.1. RESPONSABILIDADES DEL ASESOR 

COBERTURA DEt DIAGNOSTI~O 

De acuerdo a lo solicitado por el usuario, el Asesor de 

proceso realizarl el m6dulo o m6dulos del diagn6stico,

pero es responsable de orientar a dicho usuario cuando

los servicios prestados no satisfagan plenamente las ·n!!_ 

cesidades reales del caso. Por escrito fundamentarl su-

opini6n. con todas las aclaraciones pertinentes respec

~o a los requerimientos adicionalmente observados. 

PLAN PARA DESARROLLAR EL DIAGNOSTICO 

El asesor de proceso y el responsable mlximo del usua -

rio definirln el plan para desarrollar el diagn6stico.

de acuerdo a cada una de las fases y elementos requeri· 

dos. 



Z. CONTRATO PARA EL DIAGNOSTICO 

4. RESPONSABILIDADES Y FACULTA· 
DES DEL ASESOR. 

2.4.1. RESPONSABILIDADES DEL ASESOR 

AVANCE Y CONCLUSION DEL DIAGNOSTICO 

El asesor de proceso presentad por escrito, con la pe· 

riodicidad acordada, el avance del dia¡n6stico, asl •i! 

mo la conclusi6n del mismo y en su caso obtendrl la fi! 

ma de conformidad del usuario o del usuario principal -

cuando existen varias Areas usuarias involucradas en el 

estudio. 



·Z. CONTRATO PARA EL DIAGNOSTICO 

.4. RESPONSABILIDADES Y FACULTA
DES DEL ASESOR 

Z.4.2 FACULTADES DEL ASESOR 

PARTICIPACION DE AREAS ESPECIALIZADAS 

El asesor de proceso deber4 solicitar la intervenci6n de 

las 4reas especializadas. que a su juicio permitan reali 

zar con mayor eficacia el diagn6stico integral de las d! 

ficiencias en los aspectos humanos. técnicos y materia--

les. 

SUSPENSION DEL DIAGNOSTICO 

El asesor de proceso deber4 suspender el diagn6stico. - -

cuando el grado de involucraci6n del usuario sea deficie~ 

te o si la cooperaci6n recibida de éste no satisface los 

requerimientos del proceso. 
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Z. CONTRATO PARA EL DIAGNOSTICO 

S. PARTICIPACION DE AREAS ESPE
CIALIZADAS 

2.5.1. OPORTUNIDAD EN LA INTERVENCION 

DURANTE EL DIAGNOSTICO MODULAR 

La primera opci6n es que de acuerdo a la urgencia del 

caso y a las estrategias dictadas en su oportunidad,- -

el diagn6stico deberá integrarse con la participaci6n -

de las áreas especializadas, para que la intervención -

de cada una complemente sucesivamente cada uno de los -

~6dulos, tanto en su contenido como en el tiempo y cos

to respectivo. 

AL FINALIZAR EL DIAGNOSTICO MODULAR 

Esta opci6n permite formalizar el proceso Organizacio -

nal, con el inicio de orientaciones básicas, proporcio-

nadas por el diagn6stico modular realizado unicamente -

por el Asesor de proceso. 
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~. CONTRATO PARA EL DIAGNOSTICO 

S. PARTICIPACION DE AREAS ESPE
CIALIZADAS 

2.S.2. EN RECURSOS HUMANOS 

lNCENTIVOS ECONOMICOS Y PRESTACIONES 

Si las caracteristicas especiales del caso requieren la 

de~ecci6n de las deficiencias relacionadas con incenti-

vos económicos y prestaciones, lo más apropiado es rec~ 

rrir a la orientaci6n y asesoria de las áreas especiali

zadas en personal, quienes determinarán las causas que -

originan los problemas en estudio. 

CLIMA ORGANIZACIONAL 

Respecto a los orígenes del comportamiento deficiente -

del personal el área más autorizada para detectarlo es 

el !rea de Personal a través de sus especialistas en con 

ducta. quienes complementarán el diagn6stico del clima -

Organizacional, en los aspectos específicos de las per-

cepciones que cada empleado tiene del ambiente de trabajo 

que priva en su Departamento. Como lo es el tipo lideraz 

go, la motivaci6n y la formaci6n del personal. 
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Z. CONTRATO PARA EL DIAGNOSTICO 

S. PARTICIPACION DE AREAS ESPE
CIALIZADAS 

Z.S.3. EN SISTEMAS DE INFORMACION 

Las deficiencias de los sistemas de informaci6n en su 

minimo detalle.es responsabilidad de las Areas de Sis

temas, quienes evaluar4n las caracteristicas de los i~ 

formes vigentes, respecto a su eficiencia, oportunidad 

y costo para que con base en estos datos efect6e los di 

seños correspondientes. 



3. CONOCIMIENTO DEL AREA 

O. TITULO 

3 

CONOCIMIENTO DEL AREA 
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3. CONOCIMIENTO DEL AREA 

·1. ·OB.TP.TIVO Y FINALIDADES DEL 
AREA. 

3.1.1. MARCO DE REFERENCIA DEL AREA EN ESTUDIO 

A PRIMER NIVEL 

El marco de referencia del lrea en estudio a primer ni

vel, lo constituye la esencia de las actividades del -

segmento del Banco al que pertenece. 

DIVISION FUNCIONAL 

El marco de referencia originado por la divisi6n funci2 

nal del segmento del Banco al que pertenece, establece 

las funciones asignadas al área en estudio, cuyo compl~ 

mento operativo lo son las otras áreas pertenecientes -

al mismo segmento. Por ejemplo la eficiente relaci6n -

entre la Direcci6n de Crédito y la Dirección de Finan-

zas, permite el oportuno otorgamiento de los préstamos 

correspondientes. 
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3. CO~JOCIMIENTO DEL AREA 

Z. POLITICAS GENERALES 

3.Z.1. PRINCIPIOS NORMATIVOS 

DE CARACTER LEGAL 

El anllisis de las leyes de las instituciones de crEdi

to y la de tltulos y operaciones de crfdito, por lo ge

neral. proporcionan las bases que sustentan legalmente -

las actividades de cada una de las áreas de la lnstitu

ci6n. existen otras disposiciones legales contenidas en 

c6digos. oficios. etc. en cuyo caso la orientaci6n ini

cial se obtiene del propio usuario. respecto a qu6 

leyes norman las actividades del área. 

DE CARACTER FISCAL 

Las leyes del impuesto sobre la renta. del tiabre. in--

1resos mercantiles. etc •• establecen las prestaciones --

fiscales de las que se es deudor o responsable solidario. 
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3. CONOCIMIENTO DEL AREA 

2. POLITICAS GENERALES 

3.2.1. PRINCIPIOS NORMATIVOS 

DE CONTROL INTERNO 

Son las normas que ri¡en las actividades relacionadas -

con el manejo de efectivo y valores. 

OTRAS DISPOSICIONES INTERNAS 

Las politicas y reglas de servicios, escritas o las - -

aceptadas por la costumbre, se refieren a los t~rminos 

en los que se proporcionan los servicios a las demls -

áreas de la Instituci6n. 
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3. CONOCIMIENTO DEL AREA 

3. OBJETIVOS Y SERVICIOS DEL AREA 

3. 3.1. ANALISIS DE LOS OBJETIVOS 

1. Verificar si los objetivos obtenidos estln en con -

cordancia con la definici6n del Area. 

Z. Cotejar que los objetivos de la Subdirecci6n y Ge -

rencias, guarden una relaci6n de inferencia, con 

las unidades organizacionales superiores a las que

pertenecen. 

3. Analizar que los objetivos de cada nivel jerárquico, 

sean la expresi6n general del nivel inmediato infe

rior y la expresi6n particular del nivel inmediato

superior. 

4. Evaluar por pruebas selectivas, quE conocimiento -

tiene el personal de los objetivo~ de las áreas a -

las que pertenecen. 
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3. CONOCIMIENTO DEL AREA 

3. OBJETIVOS. Y SERVICIOS DEL ARBA 

3.3.Z. EJEMPLOS 

1. Direcci6n central de cr6dito. 

OBJETIVO: 

Garantizar la seguridad en la operaci6n crediticia, 

para obtener los mayores beneficios de la inversi6n, 

mediante su oportuna recuperaci6n. 

El objetivo anterior, est§ en concordancia con la -

definici6n del &rea (Direcci6n Central de Crédito), 

porque no solamente tiene como finalidad el otorga

miento de créditos, sino además, garantizar la se -

guridad de este tipo de actividades. 

2. Gerencia Divisional de Crédito a Particulares. 

OBJETIVO: 

Vigilar que el otorgamiento del cr~dito sea el -
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l. CO:-JOCIMIENTO DEL AREA 

3. OBJETIVOS Y SERVICIOS DEL AREA 

3. 3. Z. E.JE\IPLOS 

apropiado, para ocasionar los costos mínimos de r! 

cuperaci6n, mediante la investigaci6n de cada caso 

en particular. 

En este caso el objetivo se deriva del de la Dire~ 

ci6n, ya que la obtención de los máximos benefi- .

cios de la inversión, se logra en parte al reali-

zar costos mínimos de recuperaci6n. 
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3. CONOCIMIENTO DEL AREA 

3. OBJETIVOS Y SERVICIOS DEL AREA 

3.3.3. ANALISIS DE LOS SERVICIOS 

l. Verificar que los servicios esten en concordancia

con los objetivos del &rea. 

2. Analizar si las politicas y reglas de servicio es

tan definidas formalmente. 

3. Observar que medidas de difusi6n tienen las politi 

cas y reglas de los servicios. 

4. Evaluar por pruebas selectivas, qué conocimiento -

tiene el personal tanto de los servicio~ que pres

tan, como de las políticas y reglas que los norman. 

S. Analizar como est&n divididas las funciones, para

realizar los objetivos y servicios; mediante la --

revisión del Organigrama funcional que se encuentre 

vigente. 
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3. CONOCIMIENTO DEL AREA 
4. ORIENTACIONES PARA LA 

ASESORIA. 

3.4.1. EVALUACION DE LOS OBJETIVOS Y ESTRUCTURA 

1. ¿Se ha esquematizado la información obtenida, en 

el organigrama o carta de organización, tomando c~ 

mo base: 

Funciones? 

Secciones del área establecida? 

Descripciones del puesto? 

Número de empleados en cada puesto? 

2. ¿El esquema obtenido refleja la organización real· 

del área? 

3. ¿Las líneas de mando y de comunicación son claras? 

4. ¿Quedaron expresados los niveles jer&rquicos bási

cos: Dirección, Gerencia, Supervisión, Operativos? 

s. ¿~o existen unidades con mayor peso administrativo? 

6. ¿Los organigramas definitivos están autorizados? 

7. ¿Están definidos los objetivos de las áreas? 

8. ¿Los objetivos tienen tal nivel de abstracción, que 

no son afectados por cambios secundarios y cincuns-

tanciales~ 
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3. CONOC IM 1 ENTO DEL AREA 

4, ORIENTACION PARA LA -
ASESORIA. 

3.4.1. EVALUACION DE LOS OBJETIVOS Y ESTRUCTURA 

9. ¿Existen actividades o servicios que no est4n com

prendidos en el objetivo establecido? 

10. ¿El objetivo expresa un resultado que concluir4 -

en cierto periodo? (Metas). 

11. ¿Qu6 circunstancias modificar4n al objetivo? 
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---LABORES PROPIAS DEL DIAGNOSTICO ORGANlZACIONAL 



4. VERIFICAClON DE LA CONGRU· 
ENCIA DE L'S FUNCIONES 

O. TITULO 

4 

VERIFICACION DE LA CONGRUENCIA DE LAS 

FUNCIONES 
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4. VERIFICACION DE LA CONGRUEN· 
CIA DE LAS FUNCIONES 

1. DEFINIR LAS FUNCIONES EN EJ§. 
CUCION.· 

4.1.1. FUNCIONES GENERALES 

FUNCIONES DERIVADAS DE CADA SERVICIO 

Si están definidos los servicios, el análisis siguie~ 

te, consiste en determinar las funciones que actual -

mente se realizan, por cada uno de los servicios. 

Ejemplo: 

Servicio: 

Préstamos Personales: 

FUNCIONES 

1. Orientar al solicitante respecto a los tr~mites · 

para conceder el préstamo. 

Z. Analizar las solicitudes de préstamo 

3. Solicitar informaci6n a la Central de Crédito. 

4·Z 



4. VERIFICACION DE LA CONGRUEN· 
CIA DE LAS FUNCIONES 

1. DEFINIR LAS FUNCIONES EN EJE 
CUCION. -

4.1.1. FUNCIONES GENERALES 

4. Elaborar informe de crEdito por solicitud 

5. Autorizar los crEditos 

6. Entregar los cheques por prfstamos autorizados. 
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4. VERIFICACION DE LA CONGRUEN• 
CIA DE LAS FUNCIONES 

2. VERIFICAR QUE LAS FUNCIONES SEAN 
CONGRUENTES CON LOS OBJETIVOS 

4.2.1. EVALUACION DE LA ESTRUCTURA DE CADA SERVICIO 

COHESION DE LOS SERVICIOS 

Al concluirse el an4lisis de las funciones realiza4as· 

por cada servicio, se evaluar• si la estructura est• -

logicamente constituida, es decir, cada funci6n debe -

correlacionarse con el servicio, tanto por los aspee • 

tos que evidentemente se observan necesarios, co•o por 

los principios de control interno que deben cuaplirse. 

En el ejemplo del punto anterior es evidente la nece • 

sidad de entregar los cheques por prE.sta111os autoriza -

dos, pero ~sta función asignada al misao 1rupo de per· 

sonas que realiza los trámites del crfdito hasta su ·• 

concesión, es una seria deficiencia de control interno; 
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4, VERlFlCACION DE LA CONGRUEN· 
CIA DE LAS FUNCIONES 

2. VERIFICAR QUE LAS FUNCIONES SEAN 
CONGRU2NTES CON LOS OBJETIVOS 

4.2.1. EVALUACION DE LA ESTRUCTURA DE CADA SERVICIO 

por todos los malos manejos que se pueden derivar. 

Así, este tipo de evaluaci6n debe realizarse con pro -

fundidad y criterio, para determinar no solamente si -

cada funci6n es necesaria al servicio respectivo, sino 

además qué m~rgen de seguridad significa respecto a la 

protección de los bienes y valores de la Instituci6n. 

CONGRUENCIA CON LOS OBJETIVOS 

En forma similar a la evaluaci6n de las funciones res· 

pecto a los servicios, cada uno de Estos deber! verifi 

carse con los objetivos que supuestamente le dieron -

origen, atendiendo tanto a la necesidad de su presta -

ci6n, como· a las normas de control interno. 

4·5 



4. VERIFICACION DE LA CONGRUEN
CIA DE LAS FUNCIONES 

3. DETERMINAR FUNCIONES IMPRO· 
CE DENTES 

4.3.1. FUNCIONES QUE NO CORRESPONDEN A LOS SERVICIOS 

FUNCIONES IMPROCEDENTES 

Determinadas las funciones improcedentes tanto porque

no son necesarias o porque siéndolo, no deben realizar 

se en el área por motivos de control interno, se funda 

mentará a suficiencia en el informe correspondiente, -

las razones para excluirlas y además que Departamento

deberá realizarlas en lo futuro. 

SERVICIOS IMPROCEDENTES 

En forma similar a las funciones improcedentes, -si un

servicio tiene que realizarse en otra unidad Adminis -

trativa, se explicarán los pormenores de esta decisi6n, 

pero a diferencia del punto anterior no s6lo se trata

de la transferencia de una funci6n, sino de un conjun-

4-6 



4. VERIFICACION DE LA CONGRUEN· 
CIA DE LAS FUNCIONES 

3. DETERMINAR FUNCIONES IMPRO· 
CE DENTES 

4.3.1. FUNCIONES QUE NO CORRESPONDEN A LOS SERVICIOS 

to, que implica un grupo de personas, instalaciones, 

etc. decisi6n, que, como se observa,requiere mayor re· 

flexi6n. 



4. VERIFICACION DE LA CONGRUEN
CIA DE LAS FUNCIONES 

4. DETERMINAR FUNCIONES NECESA
RIAS NO REALIZADAS 

4.4.1. SERVICIOS Y FUNCIONES ADICIONALES 

4.4.1.1. SERVICIOS NECESARIOS. 

Un proceso similar al anterior se realizar& en 
este apartado; se determina inicialmente que -
serviciosdeben prestarse para cumplir efica! -
mente los objetivos establecidos y se comparan 
con los que se est4n proporcionando en reali-
dad y si de esta comparación se determina al-
guno o algunos no ejecutados, se definir4n to
dos los elementos humanos que se requieran, 
asi como los recursos técnicos y materiales n~ 
cesarios. 

EJEMPLO: 

Los servicios que debe proporcionar la Geren-
cia Divisional de Organización, de acuerdo a -
sus objetivos son: 

1. Realizar los diagnósticos generales de~or
ganizaci6n. 
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4. VERIFICACION DE LA CONGRUEN
CIA DE LAS FUNCIONES. 

4. DETERMINAR FUNCIONES NECESA
RIAS NO REAL 1 ZADAS . 

4.4.1. SERVICIOS Y FUNCIONES ADICIONALES 

4.4.1.1. SERVICIOS NECESARIOS 

2. Establecimiento de infraestructuras 

3. Elahoración de Manuales de Organizaci6n 
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4. VERIFICACION DE LA CONGRUEN
CIA DE LAS FUNCIONES 

4. DETERMINAR FUNCIONES NECESA
RIAS NO REALIZADAS 

.4.1. SERVICIOS Y FUNCIONES ADICIONALES 

4.4.1.2. FUNCIONES NECESARIAS 

Para completar el estudio se infieren las funcio
nes requeridas por cada servicio y se comparan -
con las que realmente se est!n ejecutando y en c~ 
so de requerirse funciones adicionales, se defi-
nen los elementos y recursos necesarios para rea
lizarla~. 

NOTA: 

Aún cuando se dividi~ para efectos did4cticos el 
análisis de las funciones y los servicios, que no 
son necesarios y los que adicionalmente se requi~ 
ren; ambas situaciones por sus caracteristicas si· 
milares, pueden derivarse del mismo estudio. 
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4. VERIFICACION DE LA CONGRUEN· 
CIA DE LAS FUNCIONES 

S. INFORME PARCIAL 

4.5.1. CONTENIDO DEL INFORME 

1. Análisis realizado 

Se listar4n todos los servicios detenninados de a 

cuerdo a los objetivos establecidos para el Depar • 

tamento, así mismo, las funciones analizadas por C! 

da uno de los servicios. 

2. Conclusiones 

Detalle de los servicios que se consideraron impro· 

cedentes y los servicios que adicionalmente se re·

quieren. Además que funciones se eliminan en cier -

tos servicios y cuales se agregan, para efectos de

la cohesi6n pretendida y la aplicaci6n de las nor -

mas de control interno. 
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4. VERJFICACION DE LA CONGRUEN· 
CIA DE LAS FUNCIONES 

S. INFORME PARCIAL 

4.S.1. CONTENIDO DEL INFORME 

3. Soluciones implantadas 

Se indicar4n las soluciones que pudieron implantaL 

se, los términos en los que se ejecutaron y el Fun 

cionario o Funcionarios que las autorizaron. 

Soluciones Propuestas 

Que soluciones están pendientes de autorizarse y -

que elementos y recursos son necesarias para su --

ejecuci6n. 
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4. VERIFICACION DE LA CONGRUEN
CIA DE LAS FUNCIONES 

6. PLAN PARA CORREGIR DEFICIEN· 
CIAS. 

4.6.1. CARACTERISTICAS GENERALES 

El plan comprende todas las soluciones propuestas aut~ 

rizadas por los Funcionarios correspondientes, Direct~ 

res de las lreas involucradas, y cuya implantaci6n re

quiere de un plazo de varios meses (de tres en adelan-

te). 

FASES 

Este plan comprenderá cada una de las fases requeridas 

el tiempo y costo estimado de cada una, los objetivos

que se pretenden alcanzar y la intervenci6n que pueda

requeri rse de las áreas especializadas. 

PROCEDIMIENTOS DE EVALUACION · 

El plan además comprenderá los medios de seguimiento -

y evaluaci6n de los resultados obtenidos. 
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4. VERIFICACION DE L~ CONGRUENCIA 
DE LAS FUNCIONES. 

7. ORIENTACIONES PARA LA ASESORIA 

.l. EVALUACION DE LAS FUNCIONES 

1 .. ¿Los servicios corresponden a los objetivos del area? 

2. ¿El servicio requiere una presentaci6n objetiva, como pro~ 
dueto final? 

3. ¿El producto final del servicio se concreta en objetos ma
teriales o en documentos informativos? 

4. ¿Se han definido las necesidades que debe cubrir el produc
to final del servício? 

S. ¿La clasificaci6n de servicios internos y externos, se ha -
realizado con base en las necesidades del que recibe y del 
que presta el servicio? 

6. ¿Es posible presentar en forma homog6nea grupos de productos? 

7. ¿El título de cada servicio es breve y significa su conteni-
do? 

8. ¿Se han definido claramente los servicios? 

9. ¿Qué ventajas tiene cada servicio, para el que lo recibe y -

para el que lo presta? 

10. ¿Qué normas deben cumplir para que el servicio sea prestado 
en forma adecuada? 

11. ¿Que#documentaci6n es necesaria para realizar cada servicio? 

12. ¿Los servicios han sido autorizndos? 
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4. VERIFICACION DE LA CONGRUENCIAS 
DE LAS FUNCIONES 

7. ORIENTACIONES PARA LA ASESORIA 

4.7.1. EVALUACION DE LAS FUNCIONES 

• 

13. ¿Los servicios han sido adecuadamente difundidos en su des
cripci6n, ventajas y principios normativos? 

14. ¿Qu6 funciones son necesarias para realizar los serv1c1os -
que presta la Dirección, la Subdirecci6n, las Gerencias y 
los Departamentos? 

15. ¿Existen funciones que no corresponden al objetivo y servi
cios del área? 

16. ¿Estln inferidas las funciones directivas de los servicios 
del área? 

17. ¿Están inferidas las funciones de las iubdirecciones de las 
directivas? 

18. ¿Están inferidas las funciones gerenciales de las subdirecti
vas? 

19. ¿Están inferidas las funciones departamentales de las geren
ciales? 

20, ¿Para cada funci6n cuáles son las facultades y responsabilida
des? 

21. ¿Para controlar la verificaci6n de funciones, no existe dupli
cidad en las mismas? 

22. ¿Qué representaci6n gráfica (organigrama) deben tener la agr);!_ 
paci6n de funciones del área? 
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S. EVALUACJON DE LOS RECURSOS 
UTILIZADOS 

O. TITULO 

5 

EVALUACION DE LOS RECURSOS 

UTILIZP.DOS 
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S. EVALUACION DE LOS RECURSOS 
UTILIZADOS 

1. MARCO DE REFERENCIA 

5.1.1. DJVJSJON DEL MARCO DE REFERENCIA 

El marco de referencia de los recursos utilizados es 

conveniente clasificar lo en los siguientes apartados: 

1. Marco de referencia para el elemento humano. 

2. Marco de referencia para los recursos materiales. 

3. }!arco de referencia para los recursos tEcnicos. 

La división anterior permitirá manejar con mayor elas • 

ticidad los parámetros establecidos, las comparaciones· 

respectivas y las conclusiones que de tales verificacio 

nes se deriven. 

Si la definición del marco de referencia es en extremo

particular, se solicitará la intervenci6n de las Areas-

de soporte especializado, que sean necesarias para ta • 

les efectos. 
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S. EVALUACION DE LOS RECURSOS 
UTILIZADOS 

2. MARCO DE REFERENCIA PARA EL 
ELEMENTO HUMANO 

S.2.1. CONCEPTOS BASICOS 

El marco de referencia para el elemento humano, se de

finirá de acuerdo a los siguientes puntos: 

1. Número de empleados requeridos por función 

2. Conocimientos nec'esarios para desarrollar las fun-

ciones. 

3. Comportamiento del personal. 

El número de empleados por función puede determinarse 

aplicando las técnicas de análisis de eficiencia (tiem 

pos estándard) o bien por medio de la observación y -

conclusiones personales. 

Los conocimientos necesarios para desarrollar las funcio- -

nes en la mayoría de los casos la pueden definir el 

Asesor y el Usuario. En relación al comportamiento del 

personal el marco de referencia deberá definirse en sus 

aspectos generales y particulares. 
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S. EVALUACION DE LOS RECURSOS 

UTILIZADOS 

2. MARCO DE REFERENCIA PARA EL 
ELEMENTO HUMANO. 

5.2.2. NUMERO DE EMPLEADOS REQUERIDOS POR FUNCJON 

El marco de referencia correspondiente al n6mero de e~ 

pleados por funci6n, puede definirse en forma general· 

y de modo especifico; la realizaci6n de cada uno es ·

casuistico, depende de las circunstancias particulares 

que se presenten, en cuanto a la urgencia del caso y a 

la oportunidad para satisfacer los requerimientos co -

rrespondientes. 

5.2.2.1. PARAMETRO GENERAL 

1. El contenido cuantitativo de cada lrea, -

lo constituye el n6mero de operaciones que 

se procesan, respecto a cada servicio • -

(¡rupo de funciones). 

2. Los vo16menes de operaci6n para que sean

rcpresentativos deben clasificarse en gr~ 

pos homog6neos. 
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S. EVALUACION DE LOS. RECURSOS 
UTILIZADOS 

2. MARCO DE REFERENCIA PARA EL 
ELEMENTO HUMANO. 

S.Z.2. NUMERO DE EMPLEADOS REQUERIDOS POR FUNCION 

s.z.z.1. PARAMETRO GENERAL 

3. De entre los diversos grupos homogEneos

de operaciones que son procesados en la

misma Area, deben seleccionarse los que-

sean mis significativos. 

4. Las operaciones más significativas, son

las que para su proceso requieren del m~ 

yor número de horas-hombre. 

S. La selecci6n de las operaciones má$ sig-

nificativas, es para analizar las carac

teristicas del proceso a que se sujetan. 
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S. EVALUACION DE LOS RECURSOS 
UTILIZADOS. 

2. MARCO DE REFERENCIA PARA EL. 
ELEMENTO HUMANO 

5.2.2. NUMERO DE EMPLEADOS REQUERIDOS POR FUHCION 

$.2.2.1.PAR.AMETRO GENERAL 

6. Si el proceso es aanual, y el voluaen· lo 

justifica, es indudable que la coaputado

ra puede simplificar considerableaente .;.. 

las actividades. 

7. Si el proceso estl respaldado por la com

putadora, es probable que los inforaes ~

generados, no se est6n utilizando adecua

daaente o bien existen necesidades no sa-

tisfecbas. 

8. Si existe duplicidad de funciones de un -
• 

puesto a otro, es posible eliminar las -

que· realiza uno de ellos, substituyendo-

las por medios de control als efectivos • 

. . 
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S. EVALUACION DE LOS RECURSOS 
.UTILIZADOS 

2. MARCO DE REFERENCIA PARA EL 
ELEMENiO HUMANO 

5.2.2. NUMERO DE EMPLEADOS REQUERIDOS POR FUNCION 

s.z.2.1. 'PARAMETRO GENERAL 

9. Obtener del usuario los·voleblenes de -

operaci6n, que requieren mayor n6aero

de horas-hombre. 

10. Analizar las caractertsticas del proc!. 

so a que se sujetan las principales -

operaciones. 

11 .. Especificar quE elementos favorecen y

cuales dificultan los procesos. 

12. Evaluar los atrasos originados en el -

Depart.amento y cuales son sus repe~cu

ciones. 
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S. EVALUACION DE LOS RECURSOS 
UTILIZADOS 

2. MARCO DE REFERENCIA PARA EL 
ELEMENTO HUMANO 

S.2.2. NUHERO DE EMPLEADOS REQUERIDOS POR FUNCION 

S.2.2.1. PARAMETRO GENERAL 

EJEMPLO PARA EL.PARAMETRO .GENERAL 

Departamento de Anilisis·y Autorizaciones: 

1. Servicios y VolOaenes caracterlsticos (en\) 

Solicitudes de Prfstaaos Personales 

Solicitudes de Con~umo Duradero 

Solicitudes de Tarjetas de Crfdito 

Solicitudes de Aerocrfditos 

Solicitudes de Compra de Cartera 

2. Detenainar el NW.ero total de Horas-Hoabre. 

( . ) 
(400 

(25\) 

(20\) 

(10\) 

(so 

Suponiendo que el Departaaento tenia 5 e11pleados. 

esta cifra se multiplicarla por 168 (nO.ero·proaedio 

de horas trabajadas ••nsualaente: 8 horas por 21 

dlas hibiles).· darl un total de 840 horas-hoabre • 
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S. EVALUACION DE LOS RECURSOS 
UTILIZADOS 

2. MARCO DE REFERENCIA PARA EL 
ELEMENTO HUMANO 

S.2.2. NUMERO 'DE EMPLEADOS REQUERIDOS POR FUNCION 

S.2.2.1. PARAMETRO GENERAL 

3. Proporci6n de horas-hombre empleadas. 

Si los empleados dedican su tiempo, de acuerdo a -

los porcientos anotados en el punto nOa. 1, puede

precisarse el n6mero de horas hombre empleadas pa

ra cada grupo de actividades. 

4. Operaciones seleccionadas. 

t Los. tres primeros grupos de operaciones serian ob

jeto de estudio, para efectos de simplificaci6n. 

Las posibles simplificaciones deben cuantificarse

estimativamente, respecto al n6mero de horas-ha• -
1 

bre que habr&n de ahorrar . 

• 
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S. EVALUACION DE LOS RECURSOS 
UTILIZADOS 

Z. MARCO DE REFERENCIA PARA EL 
ELEMENTO HUMANO 

S.2.2. NUMERO DE EMPLEADOS REQUEJUDOS POR FUNCION 

S.2.2.1. PJ\IWtETRO fiENERAL 

CONCLUSIONES: 

Departament~ de An&lisis y Autorizaciones; 

Este departamento actualmente est& utilizando a su P•! 

sonal, en las operaciones y proporciones siguientes: 

OPERAC 1 O N E S HORAS ' 
Solicitudes de Prfstamos Personales 336 40 

Solicitudes de Prfstamos de Consumo 

Duradero 210 zs 

Solicitudes de Tarjetas de Cr6dito 168 20 . 

Solicitudes de Aerocr6ditos 84 10 

Solicitudes de Compra de Cartera 42 s 

TOTALES 840 100 
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5. EVALUACION DE LOS RECURSOS 
UTILIZADOS 

2. MARCO DE REPERENCIA PARA EL 
ELEMENTO HUMANO 

s.z.z. NUMERO DE EMPLEADOS REQUERIDOS POR FUNCION 

s.2.z.1. PARAMETRO GENERAL 

El personal que actualmente est& revisando las inves-

tigaciones de CrEdito, es insuficiente para el volu -

men de solicitudes de Prestamos Personales y de Cons!! 

mo duradero, ya que las mismas se han incrementado en 

un SS\ respecto al afto anterior, suponiendo que cont~ 

mos con datos hist6ricos • 
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S. EVALUACION QE LOS RECURSOS 
UTILIZADOS 

2. MARCO DE REFERENCIA PARA EL 
ELEMENTO HUMANO 

5.2.Z. NUMERO DE EMPLEADOS REQUERIDOS POR FUNCION 

S.2.2.2. PARAMETRO ESPECIFICO 

Si el 4rea cuenta con un estudio de eficien-

cia reciente, tiempos est4ndard, que es el -

marco de referencia m4s exacto, este par4me

tro podr4 actualizarse con facilidad para -

compararlo con el n6•ero de personas que ac

tualmente se utilizan; en caso contrario~ d! 

ber4 procederse a una estimaci6n, considera~ 

do los siguientes elementos: 

1. Definir los servicios o productos que pro-
' 

cesa y genera el Departamento. 

2. Determinar el n6mero de personas emplea-

das semanalmente por cada servicio. 

3. Estimar el rendimiento de acuerdo al tiem· 

po empleado semanalmente por cada servicio. 

4. Aplicar la siguiente tabla al rendimiento • 

estimado. 

5-12 



s.2.2. 

5. EVALUACION DE LOS RECURSOS 
UTILIZADOS 

2. MARCO DE REFERENCIA PARA EL 
ELEMENTO HUMANO 

NUMERO DE EMPLEADOS REQUERIDOS POR FUNCION 

s.2.2.2. PARAMETRO ESPECIFICO 

Estimaci6n del (*) Factor de 
Rendimiento Eficiencia 

20 ' 0.267 

30 ' 0.400 

40 ' 0.534 

so ' . o. 66 7 

60 ' 0.800 

70 ' 0.934 

80 ' 1.067 

·90 ' 1 • 200 

100 ' 1.334 

11 o ,. 1.467 

120 ' 1.600 

* NOTA: El factor incluye el mar¡en para des· 

cansos (16.67) y el relativo a los a~ 

sentismos (14. 3 \),estos dos últimos· -

factores determinados científicamente-

por Paul B. Mulligan & Co. 
Ejemplo para el primer factor (O. 267): 
20\ X 1.1667 • 23.33 
23.33 X 0.011433 • 0.267 
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S. EVALUACION DE LOS R.ECUUOS 
UTILIZADOS 

2. MARCO DE REPERENCIA PARA EL 
ELEMENTO HUMANO 

S.Z.Z. NUMERO DE EMPLEADOS REQUERIDOS POR FUNCION 

S.2.2.2. PARAMETRO ESPECIFICO 

S. Multiplicar el factor correspondiente por 

namero de empleados utilizados semanalme~ 

te en cada servicio. 

6. La cifra obtenida es el n6mero de emplea-

dos por semana. 

7. Sumar el ntimero de personas utilizadas. -

correspondientes a las semanas observadas 

8. Dividir el total anterior entre las sema

nas observadas 

9. El cociente anterior es el parámetro o 

marco de referencia estimado. 

10. El anterior marco de referencia deber4 -

utilizarse a criterio. porque es el resu! 

tado de observaciones mls subjetivas que· 

reales. 
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S. EVALUACION DE LOS RECURSOS 
UTILIZADOS 

2. MARCO DE REFtRENCIA PARA EL 
ELEMENTO HUMANO 

S.Z.2. NUMERO DE EMPLEADOS REQUERIDOS POR FUNCION 

S.Z.Z.2. PARAMETRO ESPECIFICO 

EJEMPLO PARA EL PARAMETRO ESPECIFICO 

Departamento de Anllisis y Autorizaciones: 

1. Servicios caracter!sticos y n6mero de em-

pleados utilizados: e • > 
Solicitudes de PrEstamos Personales (10 ) 

Solicitudes de Consumo duradero e s ) 

Solicitudes de tarjetas de crEdito ( 4 ) 

Solicitudes de Aerocddi tos ( 2 ) 

Solicitudes de compra de cartera ( 1 ) 

2. Estimaci6n del rendimiento (para efectos

del ejemplo se utilizar& las funciones -

relacionadas con las solicitudes de pres

tamos personales) 

11 Semanas observadas: Tres 
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S. EVALUACION DE LOS RECURSOS 
UTILIZADOS 

2. MARCO DE REFERENCIA PARA EL 
ELEMENTO HUMANO 

5.2.2. NUMERO DE EMPLEADOS REQUERIDOS POR FUNCION 

.5.2.2.2. PAR.AMETRO ESPECIFICO 

2~ Rendimiento por Semana 

Primera.Semana 

Tiempo empleado por solicitud S Hrs. 

Total de solicitudes 100 

Tiempo requerido 500 Hrs. 

Horas-Hombre empleados por 
semana 

Empleados requeridos 

Rendimiento 

Segunda Semana 

Total de Solicitudes 

Tiempo requerido 

Empleados requeridos 

Rendimiento 

5-16 

40 Hrs. 

500 13 
40 

13 X 100.130,·· 
10 

80 

400 Hrs. 

400 10 
'"40'. 

10 X 100 100\ ----·· 
10 



S. EVALUACION DE LOS RECURSOS 
UTILIZADOS 

Z. MARCO DE REFERENCIA PARA EL 
ELEMENTO HUMANO 

5.2.2. NUMERO DE EMPLEADOS REQUERIDOS POR FUNCION 

5.2.2.2. PARAMETRO ESPECIFICO 

Tercera Semana 

Total de solicitudes 

Tiempo requerido 

Empleados requeridos 

Rendimiento 

3g Promedio del Rendimiento 

Primera Semana 

Segunda Semana 

Tercera Semana 

340 . 3 • 114~ 
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4SO'Hrs. 

4SO 11 
40 

11 :X 1 00 11 O\ 
10 

130\ 

100\ 

110\ 
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S. EVALUACION DE LOS RECURSOS 

UTILIZADOS 

2. MARCO DE REFERENCIA PARA EL 
ELEMENTO HUMANO 

5.2.2. NUMERO DE EMPLEADOS REQUERIDOS ~OR FUNCION 

5.2.2.2. PARAMETRO ESPECIFICO 

3. Aplicacion de la tabla: 

A 120 ' A 11 o ' 
0.133 -·-

0.0133 X 4 

A 110 

Más: 

A 114 

1.600 

1.467 

0.133 

10 Unidades 

1.467 

.053 

1. 520 

•. 0.0133 

• 0.0532 

4. NGmero de Empleados necesarios. 

10 empleados por 1.52 • 15 empleados 

S. Personal faltante 

Necesarios 15 

Empleados 10 

Faltante ~ 
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S. EVALUACION DE LOS RECURSOS 
UTILIZADOS. 

Z. MARCO DE REFERENCIA PARA -
EL ELEMENTO HUMANO. 

S.2.3. CONOCIMIENTOS PARA DESARROLLAR LAS FUNCIONE~ 

La afirmaci6n de que este parámetro puede desarrollar 

se, en la mayor!a de los casos, por el Asesor de Pro

ceso y el Usuario, se basa en la amplia experiencia -

que deben poseer los Gerentes y Supervisores. respecto 

a los conocimientos que se requieren p~ra ejercer las 

funciones asignadas a cada grupo de personas. Esta -

reflexión se facilitará mediante el empleo de los - -

cuestionarios para describir puestos, en la secci6n -

de "Naturaleza y Alcances", especificamente "el pues

to exige conocimiento de:" (1) 

Es conveniente solicitar la orientaci6n del Departa-

mento de Personal en su aspecto de Análisis y Valua-

ci6n de Puestos, respecto a los conocimientos necesa

rios para desarrollar las funciones, tanto por lo que ... 
se refiere a los puestos que tienen tiempo de ejerce~ 

se, como a los de nueva creaci6n. 

(1) T6cnica del Despacho HAY y Asociados. 
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S. EVALUACION DE LOS RECURSOS 
UTILIZADOS 

2. MARCO DE REFERENCIA PARA EL 
ELE~IENTO HUMANO 

S.2.4. COMPORTAMIENTO DEL PERSONAL 

S.2.4.1. CONCEPTOS BASICOS 

1. El comportamiento del personal esta in

timamente ligado con el intercaabio de

valores de trabajo que se producen en -

las relaciones de unos individuos con -

otros. 

2. Las relaciones entre el personal ori¡i

nan ambientes cordiales. a¡resivos, in

diferentes, hostiles, etc. 

3. Esta ambientaci6n influye en las actit!! 

des, estados de lniao y en la producti

vidad de cada individuo. 
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S. EVALUACION DE LOS RECURSOS 
UTILIZADOS. 

Z. ~tARCO DE REFERENCIA PARA EL 
ELEMENTO HUMANO. 

S.Z.4.COMPORTAMIENTO DEL PERSONAL 

S.Z.4.1.CONCEPTOS BASICOS 

4. Evaluar las características, orígenes y 

efectos de esta situaci6n ambiental, y 

en su caso solucionar los problemas de

tectados, requiere de la participación 

de expertos en conducta (Area de Recur

sos Humanos). 

S. La participación del ~rea respectiva de 

Recursos Humanos, requiere inicialmente 

las orientaciones generales detectadas 

por el organizador. 

6. Estas orientaciones generales deben sis

tematizarse con el área respectiva de --

Recursos Humanos. 
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S. EVALUACION DE LOS RECURSOS 
UTILIZADOS 

2. MARCO DE REFERENCIA PARA EL 
ELEMENTO HUMANO 

5.2.4. COMPORTAMIENTO DEL PERSONAL 

5.2.4.1. CONCEPTOS BASICOS 

7. Otros aspectos que influyen poderosame~ 

te en el comportamiento del personal -

son la comunicaci6n. la motivaci6n. el

ejercicio de la autoridad y la supervi

si6n. 
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S. EVALUACION DE LOS RECURSOS 
UTILIZADOS 

2. MARCO DE REFERENCIA PARA EL 
ELEMENTO HUMANO 

S.2.4. COMPORTAMIENTO DEL PERSONAL 

5.2.4.2. COMPORTAMIENTO REQUERIDO 

Adicionalmente a las conductas 1enerales del 
personal, relativas a la responsabilidad, --

discreci6n, honestidad, puntualidad, solida

ridad, etc.'· las actividades que realiza ca

da .grupo de trabajo, requiere comportamien -

tos sui generis, cuyas caracter!sticas son· -

elementos distintivos, que pueden precisarse 

si se atiende a los siguientes puntos bisi -

cos: 

Clasificaci6n del área: 

Operaci6n (Red de Sucursales) 

Actividades principales: 

Relaciones. públicas 

Promoci6n 

Distribuci6n 

Ventas. 
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S. EVALUACION DE LOS RECURSOS 
UTILIZADOS 

2. MARCO DE REFERENCIA PARA EL 
ELEMENTO HUMANO 

5.2.4. COMPORTAMIENTO DEL PERSONAL 

S.2.4.2. COMPORTAMIENTO REQUERIDO 

Comportamientos requeridos 

El trato al pfiblico no s6lo exige las condu~ 

tas tradicionales de cortesia y respeto, si

no adem~s se precisa de otros comportamien -

ºtos, cuyas caracteristicas de apertura, con

fianza y seguridad facilitan la comunicaci6n 

y el conocimiento de las necesidades de la -

clientela y por consecuencia la definici6n -

de las mejores soluciones, que deben equili

brar por una parte las expectativas del soli 

citante y por otra los m4rgenes adecuados de 

seguridad en las operaciones. 
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S. EVALUACION DE LOS RECURSOS 
UTILIZADOS. 

2. MARCO DE REFERENCIA PARA EL 
ELEMENTO HUMANO 

S.2.4. COMPORTAMIENTO DEL PERSONAL 

S.2.4.2. COMPORTAMIENTO REQUERIDO 

Clasificaci6n del Area 

Servicios 

Actividades Principales 

Crear 

Proveer 

Controlar 

Comportamientos requeridos 

El personal que se desempeña en las áreas de 

servicio, precisa de un comportamiento espe-

cialmente enfocado a la detecci6n de las ne-

cesidades de aquellos a los que sirve, por -

lo que se requiere el desarrollo de una sen

sibilidad que le permita comprender la dime~ 

si6n real de los problemas y las soluciones

eficaces de los mismos, en las que se compre~ 

5-25 



S. EVALUACION DE LOS RECURSOS 
UTILIZADOS 

2. MARCO DE REPERENCIA PARA EL 
ELEMENTO HUMANO 

5.2.4. COMPORTAMIENTO DEL PERSONAL 

S.2.4.2. COMPORTAMIENTO REQUERIDO 

de las medidas de se1uridad y el abasteci 

aiento de los Recursos que las 1aranticen. 

En sfntesis el coaportaaiento para estas ac

~ividades, se distin1ue tanto por la percep

ci6n de los hechos mencionadas · anterioraen-

te, como por la discreci6n respecto a los d~ 

to·s e informes que se aanejan• 
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S. EVALUACION DE LOS RECURSOS 
UTILIZADOS 

3. MARCO DE aEFERENCIA PARA LOS 
RECURSOS MATERIALES 

S.3.1. CONCEPTOS BASICOS 

(1) 

1. Los recursos materiales constituyen la ambienta -

ci6n física del trabajo, que está compuesta por -

el equipo, instalaciones, distribuci6n de espa -

cios, etc. Todos estos elementos físicos favore

cen las actividades si son proporcionados eficaz-

mente. 

z. Cuando el personal dispone del equipo e instala·· 

cienes y distribuci6n adecuada de espacios, se 

posibilita el incremento de la producci6n y se 

evitan desplazamientos in6tiles. 

3, En t6rminos generales un espacio adecuado es de • 

diez a doce metros cuadrados por persona; en este 

espacio se incluye las áreas para circulaci6~.(1) 

El parámetro de diez a doce metros cuadrados por persona 
es el que aplican prácticamente los arquitectos, cuando 
realizan la planeaci6n de distribuci6n de espacios. 
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S. EVALUACION DE LOS RECURSOS 

UTILIZADOS 
3. MARCO DE REFERENCIA PARA LOS 

• RECURSOS MATERIALES 

S.3.1. CONCEPTOS BASICO& 

4. Si el 4rea es reducida y no existen posibilidades 

de adiciones o cambios, deben utilizarse los col! 

res claros, que sugierén la idea de espacios ••Y! 

res. 

S. Otros aspectos que favorecen las actividades son: 

La ventilaci6n, el aire acondicionado, la a61ica

especialmente seleccionada para ambientar las ofi 

cinas, funcionamiento de elevadores, servicios de 

cafeterta. percheros y sitios especiales para la

guarda de objetos personales. 

6. Adem6s de analizar la •edida en la que el lrea c~ 

rece de los elementos anteriores. es necesario o~ 

servar si existen ruidos excesivos que dificulten 

las comunicaciones y actividades que requieran -

concentraci6n. 
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S. EVALUACION DE LOS RECU~SOS 
UTILIZADOS 

3. MARCO DE REFERENCIA PARA LOS 
RECURSOS MATERIALES 

5.3.1. CONCEPTOS BASICOS 

7. El marco de referencia para los recursos materia -

les, tanto en su aspecto cualitativo como cuantit! 

tivo, depende de las características de cada 4rea, 

por lo que su definición es casuística, es decir de 

acuerdo a las condiciones que se presenten. 
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S. EVALUACJON DE LOS RECURSOS 
UTILIZADOS 

4. MARCO DE REPERENCJA PARA LOS 
RECURSOS TECNICOS 

5.4.1. CONCEPTOS BASJCOS 

1. Para efectos del dia¡n6stico 11e>dular, dentro de -

los recursos t•cnicos se consideraran los siste •· 

mas de informaci6n y los procediaientos correspo!!. 

dientes. 

2. Para los funcionarios, el conocimiento de la rea

lidad es posible a travEs de informes fidedi¡nos, 

oportunos y eficientes. 

3. La infonnaci6n tiene valor para los directivos si 

contribuye a reducir la incertidumbre respecto al 

futuro. 

4. La infonnaci6n carece de valor si s6lo confunde y 

no se utiliza por los funéionarios 
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S. EVALUACION DE LOS RECURSOS 
UTILIZADOS 

4. MARCO DE l\EPERENCIA PARA LOS 
RECURSOS TECNICOS 

S.4.1. CONCEPTOS BASICOS 

s. La informaci6n debe contribuir a aodificar efect! 

vamente las decisiones tomadas 

6. En los niveles directivos y ¡erenciales se prefi! 

re la calidad, sobre la simple abundancia de in -

formación. 

7. La aplicaci6n de las matem4ticas y de la estadís

tica, modifica si¡níficativamente a los informes. 

8. Los informes son blsicos en las decisiones de los 

ejecutivos, determinan la intensidad de la produ~ 

ci6n. 

9. De la informaci6n recibida por los funcionarias,

se pueden derivar modificacionu a estrate1ias, • 

pol!ticas y procedimientos. 
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S. EVALUACJON DE LOS RECURSOS 
UTILIZADOS 

4. MARCO DE REFERENCIA PARA LOS 
RECURSOS TECNlCOS 

S.4.1. CONCEPTOS BASICOS 

10. De los informes diri¡idos a niveles de Supervi -

si6n y operativos, se derivan acciones concretas 

a travfs de mftodos y procedimientos de trabajo, 

relacionados, en primer drmino, con las funcio· 

nes asignadas y de modo accesorio mediante suge

rencias para modificar políticas y procedimien-

tos. 

11. Cada área tiene una doble relaci6n con otros de

partamentos de la Instituci6n: Dota y recibe in

formes. En algunos casos ésta acci6n reciproca -

se efectua con dependencias oficiales. 

12. Si los informes est4n relacionados con el deta -

lle de partidas contables, las actividades que -
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S. E\'ALUACION DE LOS RECURSOS 
UTILIZADOS 

4. MARCO DE REFERENCIA PARA LOS 
RECURSOS TECNICOS 

S.4.1. CONCEPTOS BASICOS 

generalmente proceden, son las de verificar y co

rregir, así como las de aplicaci6n contable a - -

otras cuentas, por c4lculos especiales, como int! 

reses /''impuestos, depreciaciones, amortizaciones, 

etc. 

13. Es común que de la informaci6n contable se des- -

prendan datos estadísticos, realiz~ndose su orde

namiento y clasificaci6n en forma manual. 

14. La duplicidad de trabajo indicada en el punto an

terior, adem4s de la p6rdida de tiempo, pueden -

evitarse si los sistemas de informaci6n sa~isfa -

cen las necesidades de orden estad!stico. 
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S. EVALUACION DE LOS RECURSOS 
UTILIZADOS 

4. MARCO DE REPER!NCIA PARA LOS 
RECURSOS TECNICOS 

5.4.1. CONCEPTOS BASICOS 

15. La inforaaci6n diri1ida al personal de cobranzas, 

les péraite realizar las funciones de cobro de 

las partidas nor11ales y vencidas, asl como los i~ 

tereses moratorios y cargos por tr&mites judicia-

les, etc. 

16. Al personal que vende los servicios, la infonna -

ci6n les define los tErminos en los que deben rea 

liiarse las transacciones. 

17. Al personal de crEdito los informes indican los -

limites y caracterlsticas con las que deber'n 

otor¡arse los'prfstaaos. 
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S. BVALUACION DE LOS RECURSOS 
UTILIZADOS 

4. MARCO DE REP!Rl!NCIA PARA LOS 
RECURSOS TECNICOS 

S.4.2. ELEMENTOS PARA DEFINIR EL MARCO DE REFERENCIA 

1. La informaci6n diri¡ida a los niveles Directivos

Y Gerenciales. 

Debe reunir los si¡uientes.requisitos: 

1. Sintetizar los datos proporcionados a los ~i

veles de supervisi6n y a los operativos. 

z. La s1ntesis anterior no debe afectar la cali

dad informativa. 

3. Debe contener los detalles m4s significativos 

(discriminaci6n informativa). 

4. Debe incluir elementos estad1sticos, tales 

como: 

1. Relaci6n si¡nificativa de los datos 
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S. !VALUACION DE LOS RECURSOS 
UTILI?~DOS 

4. MARCO DE REFERENCIA PARA LOS 
~ RECURSOS TECNICOS 

S.4.2. ELEMENTOS PARA DEFINIR EL MARCO DE REFERENCIA 

2. Comparaci6n tanto de cifras del mismo periodo 

como de ejerci~ios ·anteriores. 

3. Elementos de anflisis, (cifras absolutas y r!_ 

lativas, de los totales y de las diferencias.· 

4. Proyecciones. tendencias y pron6sticos, cuando 

as! se requieran). 
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S. EVALUACION DE LOS RECURSOS 
UTILI2~DOS 

4. MARCO DE REfERENCIA PARA LOS 
RECURSOS TECNICOS 

5.4.2. ELEMENTOS PARA DEFINIR EL MARCO DE REFERENCIA 

2. Comparaci6n tanto de cifras del mismo perfodo 

como de ejerci~ios ·anteriores. 

3. Elementos de an,lisis, (cifras absolutas y r!. 

lativas, de los totales y de las diferencias.· 

4. Proyecciones, tendencias y pron6sticos, cuando 

as! se requieran). 
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S. EVALUAClON DE LOS RECURSOS 
UTILIZADOS 

4. MARCO DE REFERBNClA PARA LOS 
RECURSOS TECNICOS 

S.4.Z. ELEMENTOS PARA DEFINIR EL MARCO-DE REFERENCIA 

Z. La.informaci6n destinada a .los niveles de supervi· 

si6n y operativos debe reunir los siguientes re • 

quisitos: 

1. Mlximo detalle de las operaciones que efectua

el !rea. 

2. Evitar duplicidad de informaci6n, es decir, si 

un informe puede contener los datos de otro, -

es posible compactar los reportes. 

3. Al compactar los datos no debe afectarse la -

claridad informativa. 

4. Los totales de las cifras que contenga el in • 

forme, en lo posible deben corresponder a las· 

partidas de aplicaci6n contable y a las cifras 

de control de la contabilidad anal1tica y la • 

sint6tica. 
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S. EVALUACION DE LOS RECURSOS 
UTILIZADOS 

4 • MARCO DE REFERENCIA PARA LOS 
RECURSOS TECNICOS 

S.4.2. ELEMENTOS PARA DEFINIR EL MARCO DE REFERENCIA 

s. 

6. 

Respecto • los inforaes que debe proporcionar-

se· a otras &reas, es necesario definir: 

1. Areas o dependencias ofici•les a las que se 

les dota de info111aci6n 

2. Nóabre de los infonaes 

3. Objeto de los informes 

4. Periodicidad y horarios 

s. NGmero exicto de ejemplares 

Existe informaci6n que se recibe de otras - --

&reas y de las dependencias oficiales, tanto -

para continuar procesos, co110 para iniciarlos

y concluirlos, por lo que es necesario definir: 

1. Areas o dependencias oficiales de las que -

se recibe inforaaci6n. 
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S. EVALUACJON DE LOS RECURSOS 
UTILIZADOS 

4. MARCO DE REFERENCIA PARA LOS 
RECURSOS TECNICOS 

5.4.2. ELEMENTOS PARA DEFINIR EL MARCO DE REFERENCIA 

z. Nombre de los informes 

3. Objeto de los informes 

4~ Periodicidad y horarios 

s. NGmero exlcto de ejemplares 
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S. EVALUA.CION DE LOS RECURSOS 

UTILIZADOS 

S. ORIENTACIONES PARA LA .eYA· 
LUACIOJI 

s.s.1. EVALUACIONES RELACIONADAS CON EL ELEMENTO HUMANO 

1. Determinar en foJ'lla estiaativa si el personal asi~ 

nado es suficiente para ejecutar las funciones 

asi1nadas, aplicando para .ello los parlaetros def!. 

nidos. 

Z. Verificar si los conocimientos del personal actual, 

corresponden a los precisados para cada servicio -

(grupo de funciones) 

3. Analizar las relaciones entre el personal de acue!. 

do a los puntos acordados con los ex~ertos en con

d.ucta (Recursos Humanos). 

4. Evaluar los comportamientos que específicamente se 

requieren, de acuerdo a las funciones asignadas. 
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S. EVALUAClON DE LOS RECURSOS 
UTILIZADOS 

5 • 0RI!!NTAC10NES PARA LA EVA• 
LUAClOI~. 

S.S.Z. EVALUACION DE LOS RECURSOS MATERIALES 

1. Determinar si el lrea cuenta con el espacio, insta

laciones y ambientaci6n apropiada a las tareas que

en ella se realizan. 

2. Estudiar si el Departamento requiere de instalacio

nes especiales. 

3. Definir si el equipo empleado esta en condiciones -

de uso. 

4. Analizar que equipo especial requiere el Departa -

mento, para realizar con mayor eficiencia sus labo-

res •. 

S-41 



S. EVALUACJON DE LOS RECURSOS 
UTILIZADOS 

S. ORIINTAClON!S PARA LA EVA• 
LUACION 

s.s.~. EVALUACION GENERAL DE LOS RECURSOS TECNICOS 

1. Verificar que la informaci6n recibida sea la que -

realmente necesita el area, tanto para los niveles 

Directivos y Gerenciales como para los niveles 4e

supervisi6n y operativos. 

2. Revisar si, los informes son oportunos, fidedi¡nos 

y eficientes, de acuerdo a los marcos de referen -

cia definidos 

3. Evaluar si es posible que los informes elaborados

manualmente, se procesen por computadora. 

4. Analizar si los inforaes autoaatizados requieren -. 

adicionalaente de actividades manuales, que si1ni

fican duplicidad de esfuerzo, tiempo y costo. 
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S. EVALUACION Df. LOS RECURSOS 
UTILIZADOS 

6. DETERMINAR LAS DEFICIENCIAS 
EN LOS RECURSOS 

S.6.1. DEFICIENCIAS EN EL COMPORTAMIENTO DEL PERSONAL 

EJEMPLO: 

Deficiencias en las relaciones del Personal: 

El personal carece de una adecuada motivaci6n, para 

trabajar en equipo, ya que se observa un apoyo m!nimo

entre los empleados, por lo s~guiente~ 

1, Cuando las cargas de trabajo se acumulan en unas • 

secciones, las que tienen.holgura no dan su coope· 

raci6n. 

2. La localizaci6n de errores que requieren de la ac· 

tividad coordinada de varias personas, es realiza

da por uno o dos empleados ya que los demls eluden 

su responsabilidad. 

3. Los empleados de nuevo in¡reso, solicitan la orie!!. 
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S. EVALUACION DE LOS RECURSOS 
UTILIZADOS 

6. DETERMINAR LAS DEFICIENCIAS 
EN LOS RECURSOS 

S.6.1. DEFICIENCIAS EN EL COMPORTAMIENTO DEL PERSONAL 

taci6n de parte del personal experimentado, la 

cual les es negada y solamente pueden obtenerla 

del supervisor, cuando sus tareas asf se lo per11i· 

ten. 

4. Las ausencias por vacaciones, enfermedad, permisos, 

etc., se suplen en forma deficiente; los infonaes· 

proporcionados, en esas condiciones, son err6neos

y el trabajo sufre atrasos considerables. 

La opini6n generalizada del personal es que se ca

rece de esp1ritu de cooperaci6n y equipo. 



S. EVALUACION DE LOS RECURSOS 
UTILIZADOS 

6. DETERMINAR LAS DEPICIENCIAS 
EN LOS ·RECURSOS 

S.6.1. DEFICIENCIAS EN EL COMPORTAMIENTO DEL PERSONAL 

DEFICIENCIAS EN LOS COMPORTAMIENTOS ESPECIFICOS 

El personal de crEdito no ha sido instruido respecto a 

los comportamientos espec1ficos que _las actividades r! 

quieTen, por las razones que ·se citan a c6ntinuaci6n: 

1. El trato al ·pablico es sumamente agresivo, sobre -

todo en los d!as que solicitan su saldo para li -

quidar la mensualidad correspondiente. 

2. Se han proporcionado informes confidenciales al -

Departamento de Ventas, sobre operaciones que es -

tan autorizadas pero que requieren de tr4mites of~ 

ciales. 
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S. EVALUACION DE LOS RECURSOS 
UTILIZADOS 

6. DETERMINAR LAS DEPICIENCIAS 
EN LOS RECURSOS 

S.6.2. DEFICIENCIAS EN LOS RECURSOS MATERIALES 

EJEMPLO: 

1. El personal carece del siguiente equipo: 

1. Dos Divisumas Olivetti. 

Actualmente en el Area de CrEdito a Particula-

res, existen 7 auxiliares de recuperaci6n y -

cuentan 6nicamente con dos Divisumas Olivetti, 

que resultan insuficientes para la obtenci6n -

de saldos y cllculo de intereses, ocasionando· 

con ello atrasos considerables en la recupera

ci6n de crEditos. 

2. Un archivero de S cajones, tamafto oficio. 

El archivamiento de los documentos se est• 

realizando en cajas de cart6n, que dificultan-

la consulta de los expedientes, y ademas resul 
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S. EVALUACION DE LOS RECURSOS 
UTILIZADO~ 

6. DETERMINAR LAS DEPICIENCIAS 
EN LOS RECURSOS 

5.6.2. DEFICIENCIAS EN LOS RECURSOS MATERIALES 

tan estorbosas por el espacio que ocupan. El· 

archivero resolverla los dos problemas ante -

riores. 

3. Un tarjetero Kardex para índices de archivero. 

El Departamento carece de tndices de archivo, 

por lo que la localizaci6n de expedientes se -

realiza con lentitud, 

2. La distribución de espacios es inadecuado y los -

desplazamientos están originando tiempos perdidos 

de 40 horas al mes (el cllculo se determin6 con -

el estudio particular de desplazamientos, emplea~ 

do el manual de tiempos estandar de Pa~l B. Mulli

gan & Co.). 
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S. EVALUACION DE LOS RECURSOS 
UTILIZADOS. 

6. DETERMINAR LAS DEFICIENCIAS 
EN LOS RECURSOS 

5.6.3. DEFICIENCIAS EN LOS RECURSOS TECNICOS 

EJEMPLOS: 

1. Inforaaci6n a los niveles directivos 

Los actualesreportes de la Cartera Vencida, son· 

los mismos que se les proporcionan a los niveles • 

de Supervisi6n y Operativos. Por lo que resultan· 

sumamente voluminosos, dificultando el estudio y • 

anllisis realizado por los funiionarios, es conve

niente que para estos efectos se realicen cuadros· . . 
sintEticos y con elementos estadlsticos para faci· 

litar la toma de decisiones. 

Los directivos necesitan que los informes sobre la 

Cartera Vencida, est6n adecuadamente clasificados. 

Para analizar el monto de ~deudos por anti,Üedad: 

30, 60 y 90 dtas y dentro de cada 1rupo cuales son 
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S. EVALÓACION DE LOS RECURSOS 
UTILIZADOS 

6. DETERMINAR LAS DEFICIENCIAS 
EN LOS 'RECURSOS 

S.6.3. DEFICIENCIAS EN LOS RECURSOS TECNICOS 

los adeudos superiores a $20,000.00. Por dltiao -

requiere un estado comparativo con los tres meses

anteriores. 

El prop6sito de la informaci6n anterior, es la de

evaluar quE eficacia tienen los Departamentos de_'

CrEdito y el de Recuperaciones. El de Crfdito por 

que se estudiarf el tipo de investigaciones que -

realiza, previo al otorgamiento de los prfstamos,

y el segundo por la eficacia en la recuperaci6n de 

la Cartera Vencida. 

Las decisiones que pueden tomarse son: 

Modificar el sistema de lnvesttaaciones. 
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S. EVALUACION DE LOS RECURSOS 
UTILIZADOS 

6. DETERMINAR LAS DEFICIENCIAS 
EN LOS .RECURSOS 

5.6.3. DEFICIENCIAS EN LOS RECURSOS TECNICOS 

Solicitar Garantias m4s satisfactorias 

Agilizar los procedimientos de Cobranzas. 

Intensificar la actuaci6n del Departamento Legal 

Aumentar o reducir el n6mero de empleados 

2. lnformaci6n a los niveles de Supervisi6n y Operati· 

vos. 

El propósito de la informaci6n respecto a la carte

ra vencida, para el nivel de Supervisi6n, es el de

verificar si la reducci6n de la Cartera Vencida al-

canz6 las metas establecidas. Mientras que para -

los niveles Operativos, tendrta como ob)eto.selec -

cionar a los clientes que tienen m4s de dos pagos 

vencidos y enviarles el recordatorio correspondien-
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S. EVALUACION DE LOS RECURSOS 
UTILIZADOS 

6. DETERMINAR LAS DEFICIENCIAS 
EN LOS RECURSOS 

5.6.3. DEFICIENCIAS EN LOS RECURSOS TECNICOS 

te. Ademis se requiere que los adeudos vencidos se 

clasifiquen de acuerdo a la zona en las que se aut~ 

riz6 el crédito, para facilitar las gestiones de -

cobro. 

Las decisiones que pueden tomarse son: 

1. Para el nivel de Supervisi6n: 

Reorganizar las actividades de recuperaci6n. 

Turnar los casos al Departamento Legal 

Sugerir modificaciones a los sistemas ~e in

vestigaci6n, 

Z. Para los niveles operativos:· 

Efectuar recordatorio por telEfono 
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S. EVALUACJON DE LOS RECURSOS 
UTILIZADOS 

6. DETERMINAR LAS DEFICIENCIAS 
EN LOS RECURSOS 

S.6.3. DEFICIENCIAS EN LOS RECURSOS TECNICOS 

Enviar recordatorio pur correo o por telf -

¡rafo. 

Cargar en cuenta de cheques, se¡On instruc-

ciones. 

Turnar al Jefe de Departamento las cuentas

vencidas, de las que se agot6 los procedi -

mientos de recuperaci6n. 
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S. EVALUACION DE LOS RECURSOS 
UTILIZADOS 

7. INFORME PARCIAL 

S.7.1. CONTENIDO DEL INFORME 

1. An&lisis realizado. 

Se detallar4n que aspectos del elemento humano se

es tudiaron, cual fue el prop6sito y hasta que pro

fundidad se realizaron. Ademls se indicar4 cuales 

fueron los recursos materiales y t6cnicos, que se

anal i :.aron. 

Z. Conclusiones: 

Se describir& el pormenor de las deficiencias ob -

serv~das en todos los recursos utilizados por el -

lrea, con la aclaraci6n de que estas conclusiones

ser4n confirmadas o modificadas, segGn el caso, 

por los diagn6sticos que ya en forma particular 

realizarán las 4reas de soporte especializado. 
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S. EVALUACJON DE LOS RECURSOS 
UTILIZADOS 

7. INFORME PAllCIAL 

5.7.1. CONTENIDO DEL INFORME 

3. Soluci~nes implantadas: 

Se precisart que soluciones se implantaron. los -

t6rminos en las que se realizaron y que funciona

rio o funcionarios las autorizaron. 

4. Soluciones Propuestas: 

Al final se describirln las soluciones que no han 

sido autorizadas y ademls que elementos y recur -

sos son necesarios para su ejecuci6n. 
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S. EVALUACION DE LOS RECURSOS 

UTILIZADOS 

8. PLAN PARA CORREGIR LAS 
DEFICIENCIAS 

S.8.1. CARACTERlSTJ'cAS GENERALES 

El plan comprende todas las soluciones propuestas aut~ 

rizadas por los funcionarios responsables, Y.cuya i• -

plantaci6n necesita de varios meses (tres en adelante). 

FASES: 

Este plan comprenderl cada una de las fases requeridas, 

para corregir las deficiencias en los Recursos Humanos, 

Materiales y tEcnicos, el tiempo y costo estimado de -

cada fase, los objetivos que se pretenden alcanzar y -

la intervenci6n requerida de las &reas especializadas. 

PROCEDIMIENTOS DE EVALUACION 

El plan ademh comprenderS·los medios de seguimiento y 

evaluaci6n de los resuitados obtenidos, as! como el 

tiempo para llevarlos oportunamente a la pr&ctica. 
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~.. EVALUAClON DE LOS RECURSOS 

UTJL!ZJ\fiOS 

8. PLAN PARA CORREGIR LAS 

DEFICIENCIAS 

S.8.2. FORMATO PARA DESCRIBIR CADA UNA DE LAS DEFICIENCIAS, 

D?:FICIFNCIA 
OBSERVADA 

SOLUCIONES 
AUI'ORIZADAS 
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S. EVALUACION DE LOS RECURSOS 
UTILIZADOS. 

9. ORIENTACIONES PARA LA ASE· 
SORIA. 

S.9.1. CUESTIONA.\IIENTOS PARA EVALUAR LOS RECURSOS UTILIZADOS 

1. ¿Es confiable la determinaci6n del nGmero de em

pleados, para ejecutar las funciones encomenda-

das? 

2. ¿La capacitaci6n del personal corresponde a las 

actividades que actualmente están realizando? 

3. ¿Se han definido los comportamientos y actitudes 

que requiere el personal, respecto a las finali

dades del área? 

4. ¿El equipo contribuye o dificulta la eficiencia 

operativa? 

5. ¿Están claramente definidas las necesidades infor 

mativas, de todos los niveles jerárquicos? 

6. ¿Es confiable, oportuna y eficiente la informa-

ci6n generada por el sistema actual? 

7. ¿Se han destacado todos los procedimientos manua

les que requieren un mayor namero de horas-hombre? 

8. ¿Qu6 actividades requieren procedimientos sofisti

cados o complejos? 

9. ¿Existe papelerla excesiva que ocasione trámites -

administrativos dilatados? 

~-57 



S. EVALUACION DE LOS RECURSOS 
UTILIZADOS. 

9. ORIENTACIONES PARA LA ASES~ 
RIA. 

5.9.1. CUESTIONAMIENTOS PARA EVALUAR LOS RECUROS UTILIZADOS 

10. ¿Se ha definido el crecimiento futuro del 4rea 

en cuanto a su volumen de operaciones? 

11. ¿QuE planes existen respecto a la ampliaci6n -

de espacios, formaci6n del personal, perfiles 

generados de nuevos puestos, aumentos probables 

en l~ plantilla, bosquejo de sistemas de infor

maci6n; que deben ser consecuentes al crecimie~ 

to esperado del 4rea? 
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6. EVALUACION DEL PROCESO -
ADMINISTRATIVO 

O. TITULO 

6 

EVALll.'\CIO!I DEL PP.OCESO AD~HIISTAATIVO 
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6. EVALUACION DEL PROCESO 
ADMIN1STMT1VO 

• 
1. MARCO DE REFERENCIA 

6.1.1. CONCEPTOS BASJCOS 

1. Las funciones administrativas consideradas en su -

aspecto mis general son las siguientes: 

1. Planeaci6n 

2. Organización 

3. Formaci6n de Personal 

4 . Di recci6n 

s. Control 

2. Estas funciones realmente pertenecen a un todo que 

es el proceso administrativo, dividido para efectos 

de estudio y por razones de especialización; pero

afin en este caso, en el que prevalece una funci6n, 

las otras deben complemen_tar las actividades. Si· 
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6. EVALUACION DEL PROCESO 
ADMINISTRATIVO 

1. MARCO DE REFERENCIA 

6.1.1. CONCEPTOS BASICOS 

ad se procede, cinco esquemas b4sicos 

carse a cual9uier nivel jer4rquico: 

t. La Planeaci6n de: 

1. J..;a organiiaci6n 

2. La formaci6n del personal 

3. La direcci6n 

4. El control 

2. La organización de: 

t. La planeaci6n 

2. La formaci6n del personal 

3. La dil'ecci6n 

4. El control 

pueden apli-



6. EVALUACION DEL PROCESO 
ADMINISTRATIVO 

1. MARCO DE RBPEREMCIA 

6.1.1. CONCEPTOS BASICOS 

3. La formaci6n 4el personal para: 
... 

1. La planeaci6n · 

2. La or¡anizaci6n 

3. La clirecci6n 

... El ·control 

4. La direcci6n de: 

1. La p1aneaci6n 

2. La or¡anizaci6n 

3. La fon1aci6n del personal 

4. El control 

s. El control 4e: 

1. La planeaci6n 

2. La or1anizaci6n 

3. La formaci6n clel personal 

4. La direcci6n. 



6. EVALUACION DEL PROCESO 
ADMINISTRATIVO 

1 • MARCO DE RBF!RBHCIA 

6.1.2. CONCEPTOS BASICOS PARA LAS FUNCIONES GERENCIALES 

1. Funciones de Planeaci6n 

1. Establecer los planes y pro1raaas que definan -

objetivos y aetas, a corto, aediano y lar10 pl!. 

zo. 

Z. Participar en el desarrollo de sistemas de iir -

formaci6n para la 1erencia. 

3. Definir las politicas internas para la coordin!. 

ci6n departamental. 

Z. Funciones de ~r¡anizaci6n 

1. Asi¡nar funciones a cada Departaaento 

Z. Lo1rar la inte¡raci6n del personal de la Geren-

cía. 

3. Coordinar las actividades departamentales. 
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6. EVALUACJON DEL PROCESO 
ADMINISTRATIVO 

1. MARCO DE REFERENCIA 

6.1.2. CONCEPTOS BASICOS PARA LAS FUNCIONES GERENCIALES 

3. funciones de fo111aci6n del personal 

1. Solicitar la capacitaci6n y pro1ramas de 

desarrollo del personal. 

2. Incentivar al personal aplicando las politicas

sobre administración de personal. 

3. Promover al personal en lo humano como en lo 

tEcnico. administrando el cambio requerido. 

4. funciones de Direcci6n 

1. Orientar los criterios departamentales para la 

adecuada interpretaci6n de los principios nor

mati VOS. 

2. Hantener las relaciones internas y externas n! 

cesarías para una adecuada comunicaci6n. 



6. EVALUACJON DEL PROCESO 
ADMINISTRATIVO 

1 • MARCO DE REFERENCIA 

6.1.Z. CONCEPTOS BASICOS PARA LAS PUNCIONES GERENCIALES 

S. Funciones de Control 

1. Vigilar que se cumplan las politicas que noraan 

el lrea. 

Z. Proporcionar los informes requeridos por: 

El nivel directivo, otras áreas y dependencias

oficiales. 

3. Supervisar las actividades departamentales. 



6. EVALUACION DEL PROCESO 
ADMINISTRATIVO 

1. MARCO DE REFERENCIA 

6.1.3. CONCEPTOS BASICOS PARA LAS FUNCIONES DEPARTAMENTALES 

1. Funciones de planeaci6n 

1. Establecer los objetivos y metas a corto y me -

diano plazo. 

2. Desarrollar estlndares de productividad y de ca 

lidad. 

3. Planear las cargas pico y definir el personal -

necesario. 

2. Funciones de organizaci6n 

1. Distribuir las labores y cargas de trabajo. 

2. Coordinar las actividades del personal operati 

vo. 
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6. EVALUACION DEL PROCESO 
ADMINISTRATIVO 

1. MARCO DE REFERENCIA 

6.1.3. CONCEPTOS BASICOS PARA LAS FUNCIONES DEPARTAMENTALES 

3. Funciones de Formaci6n del personal 

1. Capacitar al personal operativo de nuevo ingre-

so. 

2. Solicitar la formaci6n y capacitaci6n en t~cni

cas complementarias, a las ejecutadas en los. --

procedimientos. 

3. Promover al personal en lo humano como en lo 

técnico, administrando el cambio requerido. 

4. Funciones de Dirección 

1. Orientar los criterios del personal para la - -

aplicaci6n de las políticas, reglas y procedí -

mientos. 
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6. EVALUACION DEL PROCESO 
ADMINISTRATIVO 

1. MARCO DE REFERENCIA 

6.1.3. CONCEPTOS BASICOS PARA LAS FUNCIONES DEPARTAMENTALES· 

2. Mantener las relaciones internas y externas ne· 

cesarias para una adecuada comunicaci6n~ ' 

S. Funciones de control 

1. Aplicar los est4ndares de productividad y cali

dad. 

2. Proporcionar los informes requeridos por el ni

vel directivo.otras areas y dependencias ofici! 

les. 

3. Supervisar las labores operativas. 
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6. BVALUACION DBL PROCESO 
. ADMINISTRATIVO 

1. MARCO DE REFERENCIA 

6.1.4. MARCO DE REFERENCIA PARA LA PLANEACION 

La planeaci6n comprende la selecci6n de los objetivos 

de la empresa, asl como tambi6n de las metas y pro¡ra

mas de los Departamentos y la precisi6n de los medios 

para alcanzarlos; por lo que la esencia de la planea

ci6n es el futuro, ya sea a corto. mediano o largo --

plazo. 

El marco de referencia para la planeaci6n puede tener 

la siguiente estructura: .(Etapas de la Planeaci6n) 

1. Conocimiento de la realidad 

El conocimiento de la realidad, se obtiene a tra

v6s del dia¡n6stico que define: 

Lo que no se tiene 
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6. EVALUACIOH DEL PROCESO 
ADMINISTRATIVO 

1. MARCO DE REFERENCIA 

6.1.4. ~tARCO DE REFERENCIA PA.'tA LA PLANEACION 

- Lo que no se puede realizar 

- Lo que no se conoce 

- Lo que no se comprende 

- Lo que no se desea 

2. Establecimiento de los Objetivos 

Las necesidades orientan las actividades. por lo 

que una vez determinadas puede efectuarse la pla

neaci6n de los fines, en el si¡uiente orden: 

- Objetivos 

- Metas. 

Los objetivos deben controlar todos los planes i~ 

portantes de la Instituci6n y de cada uno de sus~ 

Departamentos. 
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6. EVALUACION DEL PROCESO 
ADMINISTRATIVO 

1 • MARCO DE REFERENCIA 

6.1.4. MARCO DE REFERENCIA PARA LA PLANEACION 

( 1) 

3. Definici6n de Premisas: 

Las premisas son los supuestos que constituyen -

el marco de referencia mls general de la planea

ci6n y se refieren entre otras situaciones a: la 

clase de mercado, el monto de ventas, a los pre

cios, al tipo de productos, a los costos, a los

salarios, a las pol!ticas fiscales, a las pollt! 

cas financieras internas y externas, a las estr~ 

tegias de expansi6n, etc. 

Para realizar la planeaci6n es necesario un nGm~ 

ro adecuado de premisas y un extenso y suficien

te estudio de las mfs importantes.(1). 

4. Definici6n de Alternativas 

La palabra alternativa quiere decir "optar entre 

Harold Koonti-Cyril O'Donnell, Curso de Administraci6n Moder 
na, 6a. Edici6n, Editorial Me Graw ·Hill, México 1979, 
Capitulo 6. 
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6. EVALUACION DEL PROCESO 
ADMINISTRATIVO 

1. MARCO DE REFERENCIA 

6.1. 4. MARCO DE REFERENCIA PARA LA PLANEACION 

dos cosas o dos soluciones" y esta opci6n ser4 -

eficaz si se definen varias soluciones y si toda 

ellas son aptas a las necesidades detectadas. a

los objetivos establecidos y a las premisas defi 

nidas. 

Si es posible reducir el número de alternativas

disponibles, a aquellas que prometen los mejores 

resultados y en lo posible pueden cuantificarse

matemáticamente. 

Para la definici6n de alternativas se sugiere el 

procedimiento de "Tormenta de ideas". 

S. Evaluaci6n de alternativas: 

La evnluaci6n de las alternativas se realiza me-
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6. EVALUACION DEL PROCESO 
ADMINISTRATIVO 

1. MARCO DE REFERENCIA 

6.1.4. MARCO DE REFERENCIA PARA LA PLANEACION 

diante la definici6n del.tiempo y costo de cada -

una de las soluciones propuestas. 

6. Selecci6n de alternativas 

En este punto se decide cuales son las soluciones 

que se van a implantar, para lo cual es necesario 

efectuar una planeaci6n de los medios requeridos, 

tales como: 

- Políticas 

- Programas y proyectos 

- Procedimientos 

- Estrategias o caminos de acci6n. 

7. Definici6n de planes derivados y recursos necesa

rios. 

De acuerdo a la magnitud de un problema y las so-
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6. EVALUACION DEL PROCESO 
ADMINISTRATIVO 

1. MARCO DE REFERENCIA 

6.1.4. MARCO DE REFERENCIA PARA LA PLANEACION 

luciones elegidas, es necesario realizar una se

rie de planes que afectan a üiversas 4reas, ade

m4s los recursos que son necesarios, es decir se 

realiza una planeaci6n de recursos, en los tErmi 

nos citados a continuaci6n: 

- Areas que intervendr4n 

- Personal requerido 

- Estructuras 

- Informaci6n 

Instalaciones y equipo 

Es necesario definir en Esta etapa el tipo de r!_ 

cursos, cuando obtenerlos, y como aprovecharlos. 
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6. EVALUACION DEL PROCESO 
ADMINISTRATIVO 

1. MARCO DE RE:FERENCIA. 

6.1.S. MARCO DE REFERENCIA PARA LA ORGANIZACION 

Chester Barnad, considera que la"esencia de la Or¡ani· 

zaci6n formal, es un prop~sito coman consciente y que

la Organizaci6n formal tiene lugar cuando las personas 

Son capaces de comunicarse entre si 

- Están dispuestas a actuar 

- Participan de un propósito com6n 

Otros autores perciben la Organizaci6n como agrupaci6n 

de actividades necesarias para el cumplimiento de pla

nes y metas, la asignaci6n de estas actividades y la·

delegaci6n y coordinaci6n de la autoridad, o bien como 

la coordinación eficaz de un grupo m&s o menos n6mer~ 

so de personas que persiguen un objetivo coman (1). 

Con apoyo en las ideas anteriores y en los fundamentos 

generales de administraci6n, pueden derivarse los si -

(1) Guzm&n Val<livia Isnnc, la Ciencia de la Administración,· 
1n. Edición, f:ditorial LIMUSA, Héxico 1974. 
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6. EVALUACION DEL PROCESO 
ADMINISTRATIVO 

1 • MARCO DE REFERENC lA 

6.1.S.MARCO DE REFEREN~IA PARA LA ORGANIZ~CION 

guientes principios para la Organizaci6n: 

1. Principio de la Eficacia 

La eficacia es la pluralidad de medios todos ellos 

aptos para alcanzar el fin propuesto, además esta

pluralidad de medios implica la libertad para ele

gir el que se considere más adecuado. 

La eficacia se apoya en el conocimiento de la reali 

dad, en la dignidad del individuo, (en cuanto a -

que tiene la virtud y capacidad de crear utilizan

do su inteligencia y voluntad), en el bien común,

º la aportaci6n responsable. al grupo al que se -

pertenece y por último en la unidad de objetivos-

establecidos por el derecho, la economía, la admi

nistraci6n, la ~tica social y la didáctica empres! 

rial. 
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6. EVALUACION DEL PROCESO 
ADMINISTRATIVO 

1. MARCO DE REFERENCIA 

6.1.S. MARCO DE REFERENCIA PARA LA ORGANIZACION 

2. Principio de la eficiencia 

La palabra eficiencia se refiere a la facultad pa

ra lograr cierto efecto (causa eficiente) y puede

expresarse como: lograr el pleno efecto que cierta 

causa produce. 

Administrativamente la eficiencia son todos los -

principios cientificos y técnicos que se utilizan

para realizar las actividades del grupo o equipo -

de trabajo. 

3. Principio de la transiéi6n 

Las actividades de todos los grupos están sujetas

ª cambios dinámicos y constantes, por lo que se 

requiere tanto la apertura de mente, para encon 

trar los beneficios de las modificaciones; como el 
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6. EVALUACION DEL PROCESO 
ADMINISTRATIVO 

1~ MARCO DE REFERENCIA 

6.1.5. MARCO DE REFERENCIA PARA LA ORr>ANIZACION 

equilibrio de juicio que pe1'11lite observar las po· 

sibles deficiencias'¡' para evitar con ello las ac· 

titudes permisibles de que todo es positivo por • 

el s6lo hecho de ser una transfonnaci6n. 

4. Principio de la Cohesi6n de Objetivos 

La divisi6n de actividades, originada por la maan! 

tud de la Empresa, debe observarse como un todo, · 

ya que cada uno de los grupos de trabajo, debe co~ 

tribuir a los objetivos institucionales. 

De ahl la importancia de que los objetivos partic~ 

lares, sean coincidentes con los -aenerales, en una 

subordinaci6n jerirquica. 



6. EVALUACION DEL PROCESO 
ADMINISTRATIVO 

1. MARCO DE REFERENCIA 

6. 1 •. S • MARCO DE REFERENC.IA PARA LA ORGANIZACION 

s. Principio d~ la Flexibilidad 

Para hacer posible las modificaciones todo 1rupo • 

tiene la facilidad de modificar sus objetivos, po· 

lfticas y sistemas. Esta flexibilidad est4 origin~ 

da en el medio cambiante~ tanto en el 4mbito ínter 

no como en lo externo. 

6. Principio de la facilitaci6n del Liderazgo 

La estructura y la delegaci6n de autoridad deben · 

dise~arse de tal forma que faciliten el ejercicio

eficaz del liderato, ya que la Administraci6n de • 

pende de la calidad y ~tica de los diri¡entes. 

Asl la Organizaci6n es el campo en la.que superio

res y subordinados son promovidos en lo humano co· 

mo en lo t6cnico, a travEs de un excelente lidera~ 

go. 
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6. EVALUACION DEL PROCESO 
ADMINSTRATIVO 

1. MARCO DE REFERENCIA 

6.1.5. MARCO DE REFERENCIA PARA LA ORGANIZACION 

7. Principio de Solidaridad Extrínseca 

Este principio se refiere a la adhesión circunstan

cial a la causa y objetivos de la Instituci6n, obl! 

gaci6n que se adquiere t4citamente cuando se perte

nece a cierto grupo social. 

Es la unidad que el grupo social tiene cuando sus -

componentes, conocen, aceptan y quieran realizar -

un fin común. 

B. Principio del orden Jerárquico 

Es la coordinaci6n entre quienes ejercen la autori

dad y quienes est4n sometidos a ella y adem4s es la 

unidad o correlación entre todos los que ejercen el 

mando. 



6. EVALUACION DEL PROCESO 
ADMINISTRATIVO 

1. MARCO DE REFERENCIA 

6.1.5. MARCO DE REFERENCIA PARA LA ORGANIZACION 

9. Principio de la integridad o de la solidaridad 

interna. 

Es hacer consciente a cada individuo de la impor

tancia -de su participaci6n en la actividad del-· 

grupo. 

10. Principio de Subsidiaridad 

Es el apoyo que se da a otro, por medio de accio

nes que robustecen su incapacidad mientras ésta -

dure. Por decirlo en otra forma, en la medida en

que una de las partes no puede realizar su cometi 

do debe ayudirsele y en la medida en que puede -

cumplir con sus responsabilidades debe dej4rsele

actuar. 
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6. EVALUACION DEL PROCESO 
ADMINISTRATIVO 

1. MARCO DE REFERENCIA 

6.1.6. MARCO DE REFERENCIA PARA LA FORMACION DEL PERSONAL 

La formaci6n del personal tiene la especial importan

cia, de contribuir en forma eficaz, a que la Institu

ci6n se incorpore, tanto a los cambios constantes en

la Organizaci6n, y en los sistemas, coao a la actual! 

zaci6n tecnol6gica. 

Los puntos que constituyen la naturaleza de la forma

ci6n del personal, son los que se citan a continua 

ci6n: 

l. Entrenamiento 

Es incrementar la destreza del personal en las ac 

tividades manuales, tales como la operaci6n de •! 
quinas, manejo de efectivo, etc. 
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6. EVALUACION DEL PROCESO 
ADMINISTRATIVO 

1 • MARCO DE REFERENCIA . . 

6.1.6. MARCO DE REFERENCIA PARA LA FORMACION DEL PERSONAL 

2. Capacitaci6n . 

Las funciones asignadas a cada grupo de personas -

requieren de conocimientos b4sicos y de especi•li

zados y por lo ·general estos til timos son objeto de 

una actualizaci6n permanente para asegurar la efi

ciente ejecuci6n de los sistemas 

3. Desarrollo 

El desarrollo del personal se lleva a cabo, media!!_ 

te programas que facilitan el crecimiento de las -

facultades y habilidades de cada empleado, con el

prop6sito de que 6ste pueda aprovechar su potencial 

tanto en satisfacciones intimas como en la suce 

si6n Gerencial. 
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6. EVALUACION DEL PROCESO 
ADMINISTRATIVO 

1. MARCO DE REFERENCIA 

6.1.7. MARCO DE REFERENCIA PARA LA FUNCION DE DIRECCION 

La funci6n directiva es la que practicamente orienta a 

las demás, es la acci6n continua que establece estrat~ 

gias caminos de acci6n, politicas y reglas, es la fun

ci6n moderadora por excelencia. 

Los principios que sustentan a ésta funci6n,son: 

1. Principio de la Integridad. 

Todas las comunicaciones deben transmitirse de tal 

forma de que apoyan integralmente a la Organiza- -

ci6n formal. 

Z. Principio del uso estratégico de la Organizaci6n • 

informal 

Los ejecutivos deben utilizar la Organizaci6n in • 



6. EVALUACION DEL PROCESO 

ADMINISTRATIVO 

1. MARCO DE REFERENCIA 

6.1.7. MARCO DE REFERENCIA PARA LA FUNCION DE DIRECCION 

formal cuando es ventajoso hacerlo 

Los principios de integridad y uso estrat6gic~ de 

la Organizaci6n informal, se refieren a la trans

misi6n de las comunicaciones dentro de un grupo -

organizado, para apoyar la consecusi6n de los ob

jetivos. 

La Organizaci6n informal es un fen6meno que fun -

ciona sobre bases diferentes a las de la Organiz~ 

ci6n formal, pero es siempre parte de ella. La i~ 

formaci6n verdadera y la falsa, fluye rápidamente 

en las organizaciones informales. Esta caracterí~ 

tica debe utilizarse s6lo como mecanismo para co

rregir la comunicaci6n deformada. 
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6. EVALUACION DEL PROCESO 
ADMINISTRATIVO 

1. MARCO DE REFERENCIA 

. 6.1.7.MARCO DE REFERENCIA PARA LA FUNCION.DE.DIRECCION 

3. Principio de la Unidad de Mando 

La Direcci6n se facilita cuando los subordinados -

son responsables s6lo ante un superior. 

4. Principio de la Supervisi6n Directa 

La Direcci6n efectiva requiere que los ejecutivos

complementen los m~todos de supervisi6n por medio

de contactos personales. 

S. Principio de la Selecci6n TEcnica 

El superior debe seleccionar la tEcnica de Direc -

ci6n mis apropiada, en relaci6n con la persona su

pervisada y la tarea a realizar. 



6. EVALUACION DEL PROCESO 
ADMI~ISTRATIVO 

1. MARCO DE REFERENCIA 

6.1.7. MARCO DE REFERENCIA PARA LA FUNCION DE DIRECCION 

6. Principio del Equilibrio 

El complejo sistema social requiere de la aplica

ción equilibrada de principios y técnicas. La si

tuaci6n de la empresa es la que indicará la inten 

sidad y oportunidad de cada procedimiento, en re

laci6n con los demls que esten operando o que va

yan a operar. Por ejemplo el Director tiene que -

decidir el grado de centralizaci6n y el de deseen 

tralización. 



6. EVALUACION DEL PROCESO 
ADMINISTRATIVO 

1. MARCO DE REFERENCIA 

6.1.8." MARCO DE REFERENCIA PARA EL CONTROL INTERNO 

1. El control interno es el plan coordinado entre 11-

contabilidad, las funciones de los empleados y los 

procedimientos establecidos; para obtener una in -

formaci6n segura, proteger adecuadamente los bie -

nes de la empresa, ast como propiciar la eficien -

cia de las operaciones, de acuerdo a las politicas 

administrativas. 

Z. De acuerdo a la definición anterior, el control in 

terno tiene los siguientes prop6sitos: 

l. Comprobar la veracidad de los informes y esta

dos contables. 

2. Prevenir fraudes y establecer medios para des

cubrirlos. 
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6. EVALUACION DEL PROCESO 
ADMINISTRATIVO 

1. MARCO DE REFERENCIA 

6.1.8. MARCO DF. REFERENCIA PARA EL CONTROL INTERNO 

3. Localizar errores y evitar desperdicios innec!_ 

sarios. 

4. Proteger los bienes del negocio. 

S. Establecer los medios de vigilancia efectivos, 

sobre todos los aspectos vitales de la empr~sa. 

3. El control interno para que sea eficiente, requie

re de las siguientes bases: 

1. Planeaci6n adecuada 

2. Organizaci6n. 

1. Asignaci6n de funciones 

2. Determinaci6n de responsabilidades 

3. Manuales e Instructivos 

4. Gráficas de Organizacidn. 



6. EVALUACION DEL PROCESO 
ADMINISTRATIVO 

1 • MARCO DE REFERENCIA 

6.1.8. MARCO DE REFERENCIA PARA EL CONTROL INTERNO 

3. Personal experto en control interno 

4. Los elementos constitutivos m4s importantes del -

control interno son: 

1. La contabilidad. 

2. 

3. 

,4. 

s. 

1. Catllogo de cuentas e Instructivos de Pr!t 

cedimientos. 

2. Comprobantes, formas y re¡istros 

3. lnfonnes y estados contables 

Los presupuestos. 

Las estadhticas. 

Equipo 

Pollticas de control interno. 

1. Facultades 

2. Responsabilidades 

3. Medios de vigilancia 
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6. EVALUACION DEL PROCESO 
ADMINISTRATIVO 

1. MARCO DE REFERENCIA 

6 · 1. 8 · MARCO DE REFERENCIA PARA EL CONTROL INTERNO 

S. Los sistemas adecuados de control interno (fa

cultades, responsabilidades, procedimientos y 

poltticas) deben reuni~ entre otras las siguie~ 

tes caractet:lsticas: 

1. Los controles deben reflejar la naturaleza 

y las necesidades de la actividad (los con

trofes difieren en su forma de acuerdo al -

área que lo utiliza). 

Z. Los controles deben indicar rápidamente las 

desviaciones (los informes oportunos de las 

deficiencias, permiten decisiones más acer-

tadas). 

3. Los controles deben ser objetives y flexibles 

seftalando la realidad y adaptándose a ella). 

4. Los controles deben reflejar el modelo de or

ganizaci6n (la forma como se funciona, es la 

misma para aplicar el control interno). 

S. Los controles deben ser econ6micos (justifica~ 

do su costo). 

6. Los controles deben ser comprensibles (evita~ 

do el uso de f6rmulas y procedimientos compl! 

cados). 
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6. EVALUACION DEL PROCESO 
AllllNISTRATJVO 

1 • !:-'.ARCO DE REFERENCIA 

6. 1 •. 8. MARCO DE REFERENCIA PAR.A EL CONTROL INTERNO 

7. Los controles deben indicar una acci6n corree· 

tiva (respecto a la falla, su responsable y • 

quE debe hacerse). 



6. EVALUACION DEL PROCESO 
ADMINISTRATIVO 

2. ORIENTACIONES PARA LA· 
EVALUACION 

6.2.1. EVALUACION DE LA PLANEACION 

1. Definir si los planes del 4rea se realizan con base 

en dia¡n6sticos y a las premisas correspondientes. 

2. Analizar si el area tiene determinadas sus finali·· 

dades,objetivos y metas, desde el nivel de Direc 

ci6n. 

3. Observar como se definen, evaluan y seleccionan las 

alternativas 

4. Evaluar si el 4rea cuenta con los recursos necesa -

rios para la planeaci6n. 

5. Describir si los planes del irea comprenden: 

1. Las &reas que intervendr4n· 

2. El p~tson~l requerido 

3. Las estructuras, políticas y sistemas 

4. Los informes necesarios 

S. Las instalaciones y equipo que habr4 de reque·· 

rirse. 
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6. EVALUACION DEL PROCESO 

ADMINIST~TIVO 

2. ORIENTACIONES PARA LA· 
~VALUACiON 

6.2.1. EVALUACION DE LA PLANEACION 

6. Los pro1raaas y proyectos 

7. Las estrate1ias ¡enerales 

8. Procedimiento para evaluar la planeaci6·n 
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6. EVALUACION DEL PROCESO 
ADMINISTRATIVO 

2. ORIENTACIONES PARA LA
EVALUACION 

6.2.2. EVALUACION DE LA ORGANIZACION 

1. Evaluar si las decisiones son apoyadas en un con~ 

cimiento razonable de los hechos y estimulando la 

participaci6n del personal. Asi mismo el grado en 

que Estas decisiones contribuyen a los objetivos

establecidos. 

2. Verificar si los sistemas de informaci6n, t6cni -

cas y equipo son utilizados eficientemente. 

3. Analizar si el grupo Esta abierto a los benefi 

cios de los cambios y contrarresta favorablemente 

los aspectos negativos. 

4. Estudiar si la divisi6n de actividades no lesiona 

la cohesi6n de objetivos. 

S. Describir si el lrea modifica con flexibilidad 

sus objetivos, politicas y sistemas cuando as! se 

requiere. 
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6. EVALUACION DEL PROCESO 
ADMINISTRATIVO 

2. ORIENTACIONES PARA LA EVALUACION 

6.2.2. EVALUACION DE LA ORGANIZACION 

6. Evaluar si el desarrollo del lideraz10 

por los Directivos y Gerentes 

es apoyado 

7. Definir si el personal acepta su compromiso COJIO• 

miembro del grupo de trabajo. 

8. Verificar si existe una adecuada coordinaci6n en -

tre los que ejercen el mando y los subordinados 

9. Analizar si a cada empleado se le enfatiza la im

portancia de su participaci6n en las actividades

del grupo de trabajo. 

10. Determinar si existe el apoyo preciso al personal 

de nuevo ingreso y si se peraite la suficiente li 

bertad para actuar al personal experimentado. 
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6. EVALUACION DEL PROCESO 
ADMINISTRATIVO 

2. ORIENTACIONES PARA LA
EVALUAC'ION 

6.2.3. EVALUACJON DE LA FORMACION DEL PERSONAL 

1. Verificar si existen los cursos de adiestramiento. 

tanto para ei personal de nuevo ingreso. como para 

el personal experimentado cuando se adquiere nuevo 

equipo. 

2. Analizar que tipo de capacitaci6n se proporciona -

al personal. tanto al ingresar al 4rea, como cuan

do existen nuevos sistemas y procedimientos. 

3. Evaluar los programas de desarrollo de mandos in -

termedios. para observar si su contenido permite -

la sucesi6n Gerencial y la de Supervisores. 



6. EVALUACION DEL PROCESO 
ADMINISTRATIVO 

2. ORIENTACIONES PARA LA
EVALUACION 

6.2.4. EVALUACJON DE LA FUNCJON DIRECTIVA 

1. Analizar si las comunicaciones apoyan la Or¡aniza

ci6n formal. 

2. Definir la aplicaci6n que se le da a la Or¡aniza -

ci6n informal. 

3. Evaluar si no existe duplicidad de mando. 

4. Determinar si existe supervisi6n por medio de con

tactos personales 

s. Detallar si las tEcnicas Directivas son apropiadas 

al personal y a las tareas que realizan. 

6. Evaluar en que forma equilibran los superiores, los 

principios, pollticas y procedimientos. De acuerdo 

a las condiciones que se presenten. 



6. EVALUACION DEL PROCESO 
ADMINISTRATIVO 

2. ORIENTACIONES PARA LA
EVALUACION 

6.Z.4. EVALUACION DE LA FUNCION DIRECTIVA 

7. Determinar quf grado de correlaci6n existe en el -

Organigrama y el ejercicio real de los mandos. 

8. Analizar la densidad de Coordinaci6n y mandos. em

pleando los siguientes par4metros: 

Coordinaci6n Parlmetro 

Nivel Mínimo Mlximo Minimo Mbimo 

Director z Sub 6 Sub o.so 0.17 

Subdirector 4 Ger 8 Ger 0.25 o .125 

Gerente s Jefes 10 Jefes o.zo o. 1 o 
Jefe Depto. 6 Empls 12 Empls 0.17 0.08 

NOTA: Los parlmetros anteriores se refieren a situa -

ciones generales y su prop6sito es orientar el

diagn6stico respecto a la densidad de coordina-
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6. EVALUACION DEL PROCESO 
ADMINISTRATIVO . 

2. ORI"ENTACIONES PARA LA

EVALUACION 

6.2.4. EVALUACION DE LA FUNCION DIRECTIVA 

ci6n y aando. Cada caso en particular puede 

contemplar diferencias significativas que es i!!, 

portante tomar en cuenta. 

9. Interpretar si la coordinaci6n y los mandos se di

luyen demasiado, hacia unidades administrativas .in 

feriares, propiciando la pErdida de control, comu

nicaci6n lenta y acuerdos distantes. 

io. Concluir si la coordinaci6n y los mandos estin de

masiado concentrados, obstaculizando la toma de d! 

cisiones en las unidades administrativas inferio -

res originando dependencias anormales. 
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6. EVALUACION DEL PROCESO 
ADMINISTR,ATIVO 

2. ORIENTACIONES PARA LA 
EVALUACION 

6.2.5. EVALUACION DE LA FUNCION CONTROL 

1. Recopilar todas las poU:ticas y procedi111ientos 

de control, con las que cuenta el 4rea, ya sea 

que se encuentren por escrito o transmitidas -

en forma verbal. 

2. Evaluar si las políticas y procedimientos de -

control satisfacen las necesidades actuales. 

3. Verificar si existen est4ndares para medir los 

resultados obtenidos. 

4. Analizar si la documentaci6n especialmente di

seftada para efectos de control, es la adecuada 

en volumen, costo y calidad informativa. 

5. Precisar si se cuenta con personal calificado 

para verificar el cumplimiento de las políti

cas y procedimientos de control. 

6·43 



6. EVALUACJON DEL PROCESO 
ADMINISTRATIVO 

Z. ORIENTACIONES PARA LA· 
EVALUAClON 

6.2.S. EVALUACION DE LA FUNCION CONTROL 

6. Analizar los procedimientos que requieren sistemas 

de control interno. 

7. Determinar los medios utilizados para detectar y -

corregir errores y desviaciones. 

8. Seftalar las deficiencias del sistema actual de co~ 

trol interno, tales como medios inadecuados de in· 

formaci6n, personal insuficiente, costo excesivo .• • 

funciones duplicadas, etc. 
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6. EVALUACION DEL PROCESO 
ADMINISTRATIVO 

3. INFORME PARCIAL 

6.3.1. CONTENIDO DEL INFORME 

1. Anllisis realizado. 

Se describir4n los elementos que se evaluaron de -

cada una de las funciones del Proceso Administrati 

vo. 

2. Conclusiones. 

Se detallar4n las deficiencias observadas en la a-

plicaci6n del proceso administrativo, con la acla

raci6n de que los resultados obtenidos en esta fa

~e del diagn6stico, constituyen tanto elementos de 

rectificaci6n de los m6dulos anteriores, como los

antecedentes del Proceso Organizacional. 

3. Soluciones implantadas 

Se indicar'n las soluciones que fue posible impla~ 

tar los términos en los que se realizaron y que --
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6. EVALUACION DEL PROCESO 
ADMINISTRATIVO 

3. INFORME PARCIAL 

6.3,1. CONTENIDO DEL INFOR~E 

Funcionario o Funcionarios las autorizaron 

4. Soluciones Propuestas 

Al final se describirán las soluciones que no han· 

sido autorizadas y además quE elementos y recursos 

son necesarios para su ejecuci6n. 
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6. EVALUACION DEL PROCESO 
ADMINISTRATIVO 

4 · PLAN PARA CORREGIR LAS 
DEFICIENCIAS 

6.4,l, CARACTERISTICA$ GENERALES 

El plan comprend~ todas las soluciones propuestas auto

rizadas por los Funcionarios responsables, y cuya i• -

plantaci6n necesita de varios meses (tres en adelante) 

FASES 

Este plan comprender4 cada una de las fases requeridas, 

para corregir las deficiencias observadas en cada una -

de las fases del Proceso Administrativo, adem4s el tiem 

po y costo estimado de cada fase, los objetivos que se

pretenden alcanzar y la intervensi6n requerida d·e las -

áreas especializadas. (Se anexa formato) 

PROCEDIMIENTOS DE EVALUACION 

El plan adem4s comprender4 los medios de seguimiento y· 

evaluaci6n de los resultados obtenidos, as{ como el tie! 

po para llevarlos oportunamente a la pr4ctica~ 
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6. EVALUACION DEL PROCESO 

ADMINISTRATIVO 

4 · PLAN PARA CORREGIR LAS 
DEFICIENCIAS 

6.4.2. FORMATO PARA DESCRIBIR CADA UNA DE LAS DEFICIENCIAS, 

DEFICIENCIA 
OBSERVADA 

1. En Planeac 16n 

2. En Organización 

3. En Formación del 
Personal. 

lt. Di rece ión 

5, Control 

SOLUCIONES 
AUTORIZADAS 
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6. EVALUACION DEL PROCESO 

ADMINISTRATIVO 

S. ORIENTACIONES PARA LA 
ASESO RIA 

6.5.1. ANALISIS DEL PROCESO ADMINISTRATIVO. 

1. ¿Se ha precisado la realidad del &rea, aediante 

la definici6n de sus necesidades y carencias? 

Z. ¿El 4re~ cuenta éon ideales, objetivos, metas -

claramente definidos? 

3. ¿Se ha establecido el marco general de la planea

ción, mediante las premisas m4s generales? 

4. ¿Las soluciones que se adoptan en el !rea, se de~ 

rivaron de un procedimiento deductivo de alterna

tivas? 

S. ¿Las soluciones fueron sistemáticamente evaluadas 

respecto al tiempo, costo, beneficios y deficien

cias? 

6. ¿Cuáles principios b4sicos de organizaci6n están 

aplicados prácticamente? 

Principio de la eficacia 

Principio de la eficiencia 

Principio de la transici6n 

Principio de la cohesión de objetivos 

Principio de la flexibilidad 

Principio de la facili taci6n del liderazgo 
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6. EVALUACION DEL PROCESO 
ADMINISTRATIVO 

S. ORIENTACIONES PARA LA 
ASESORIA 

6.5.1. ANALISIS DEL PROCESO ADMINISTRA~IVO 

Principio de la solidaridad .extrlnseca 

Principio del o~den jer4rquico 

Principio de la integridad o de la soHdaTi

dad interna. 

Principio de subsidiaridad 

7. ¿Los planes de formaci6n del personal correspon

den realmente a las necesidades del 4rea? 

' 8. ¿Existen programas de entrenamiento, capacitaci6n 

y desarrollo? 

9. ¿La periodicidad de los programas de formaci6n '-

son adecuadas, tanto para el desarrollo del pers~ 

nal como para la eficiencia requerida por las ac 

tividades del lrea? 

10. ¿Qut principios se est4n aplicando en la Direc--

ci6n de lo~ grupos de trabajo? 

Principio de la integridad 

Principio del uso estrat6gico de la coaunica

ci6n informal 

Principio de la unidad de mando 

Principio de la supervisión dh'ecta 
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6.. EVALUACION DEL PROCESO 
ADMINISTRATIVO 

S. ORIENTACIONES PARA LA 
ASESORIA. 

6.5.1. ANALISIS DEL PROCESO ADMINISTRATIVO 

Principio de la selecci6n t'cnica 

Principio del equilibrio 

11. ¿En el 4rea existe dualidad de mando? 

1Z. ¿Los procedimientos de comunicaci6n y motivaci6n 
/ 

han.dad~ resultados eficientes? 

13. ¿Existen programas o estrategias para mejorar la 

comunicaci6n y motivaci6n? 

14. ¿La densidad de mando est4n dentro de los m4rge-

nes aceptables? 

15. ¿El factor de dispersi6n de mando es =azonable? 

16. ¿Se han establecido los est4ndares que permitan -

un adecuado control de? 

Costos 

Capital 

Ingresos 

Programas 

Situaciones imponderables 

17 • ¿ Jll área ostd dotada de presupuestos eficientes en 

los siguientes renglones? 
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6. EVALUACION DEL PROCESO 

ADMINISTRATIVO 

S. ORIENTACIONES PARA LA 

ASESORIA 

6.5.1. ANALISIS DEL' PROCESO ADMINISTRATIVO 

Tiempo y espacio 

Materiales y productos 

Capital 

Disponibilidades 

Equipo 

Obtenci6n de recursos econ6micos 

18. ¿Qué herramientas se utilizan para el control pre· 

supuesta!? 
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7. ELABORACJON DEL JNFORHE 

GENERAL 

O. •TITULO 

7 

EU\BOP.ACION DEL HIFORrf GEflERAL 



7. ELABORACION DEL INFORME 
GENERAL 

1. ANALISIS REALIZADO 

7.1.1. DESCRIPCION DEL ANALISIS REALIZADO EN LOS TRES 
MODULOS 

1. Primer M6dulo 

Se describe el estudio que permiti6 verificar la -

congruencia de las funciones, con respecto a los 

objetivos. 

2. Segundo M6dulo 

Se indica las actividades realizadas para evaluar 

los recursos humanos materiales y tEcnicos, emple~ 

dos por cada funci6n. 

3. Tercer M6dulo 

El detalle de este punto comprende la evaluaci6n

de las funciones del Proceso Administrativo. 
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7. ELABORACJON DEL INFORME 
GENERAL 

Z. CONCLUSIONES 

7.2.1. JNTEGRACJON DE LAS CONCLUSIONES 

1. Primer M6dulo 

Se describen los servicios y funci6n que se consi -

deraron improcedentes, asi aismo, se mencionan los

servicios y funciones que adicionalmente se requie

ren. 

2. Segundo M6dulo 

Se indican las deficiencias observadas en los recur 

sos humanos, materiales y tEcnicos, asl mismo se 

confirman las conclusiones del m6dulo anterior. 

3. Tercer M6dulo 

La descripci6n de las conclusiones de 6ste m6dulo,

comprenden tanto las deficiencias del Proceso Admi

nistrativo como la confirmaci6n de los puntos defi

nidos en los m6dulos anteriores. 
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7. ELABORAClON DEL INFORME 
GENERAL 

3. SOLUCIONES IMPLANTADAS 

7.3.1. COHESION DE LAS SOLUCIONES IMPLANTADAS 

1. Primer M6dulo 

Se indican las soluciones implantadas y las posi 

bles modificaciones originadas por los m6dulos si -

guientes. 

2. Segundo M6dulo 

Las soluciones implantadas al concluir Este m6dulo 

pueden adicionarse con el mayor contenido de las 

conclusiones de la evaluaci6n del proceso adminis -

trativo. 

3. Tercer M6dulo 

Se describen las soluciones implantadas y los tEr -

minos en los que se realiiar6n, as! mismo se indica 

el Funcionario o Funcionarios que las autoriiar6n. 
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7. ELABORA.CION DEL INFORME 
GENERAL 

4. SOLUCIONES PROPUESTAS 

7.4.1. RESUMEN DE TODAS LAS SOLUCIONES PROPUESTAS 

Por cada m6dulo se describen tanto las soluciones que

estln pendientes de autoriiarse, coao los elementos n~ 

cesarios para su ejecuci6n. 
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8. CONCEPTOS BASICOS 

O. TITULO 

a 

COílCEPTOS BASICOS 
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8. CONCEPTOS BASICOS 

1. PROCESO ORGANIZACIONAL 

8.1.1. El proceso organizacional, comprende ~l coaport~-

miento de cada grupo de trabajo~ respecto a los -

objetivos que tiene que alcanzar la tecnologfa y -

recursos materiales utilizados, ast coao la inter

relaci6n que tiene con otros grupos. 

8.1.Z. La eficacia y productividad del proceso organiza-

cional, se lograrl hasta sus niveles 6ptiaos, con 

el desarrollo arm6nico de los valores personales y 

con la utilizaci6n de lo~ recursos t'cnicos y aat_! 

riales adecuados. En consecuencia, este equilibrio 

impacta en forma directa y positiva los resultados 

correspondientes. 

8.1.3. La importancia de este equilibrio, obliga a que me

todicamente se analicen y evalúen los ele•entos que 

intervienen en el proceso organizacional, para que 

en los casos de desviaciones se dicten las medidas 

correctivas que sean necesarias. 
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8. CONCEPTOS BASICOS 

2. EVALUACION DEL PROCESO ORGANIZACIONAL 

8.2.1. La evaluaci6n del proceso organizacional se inicia 

con el anllisis de los objetivos y principios nol'll! 

tivos que integran los marcos de referencia. aplic! 

bles tanto al elemento humano coao a los recursos • 

t6cnicos y materiales. 

8.2.2. Si los marcos de referencia no estin establecidos -

formalmente, es necesario definirlos antes de ini·· 

ciar la evaluaci6n del proceso organizacional. 

8.2.3. Al concluirse el análisis se eval6a la situaci6n en 

la que se encuentra el proceso or¡anizacional, coa
' . 

par~ndolo contra los marcos de referencia. Las des 

viaciones observadas al realizar esta verificaci6n 

se conocen con el nombre de Dia¡n6stico or¡ananiza· 

cional, el cual tendrA entre otros prop6sitos real!. 

zar un plan de trabajo para corre¡ir las desviacio· 

nes detectadas. 
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8. CONCEPTOS BASICOS 

3. OBJETIVOS 

8.3.1. Objetivo es el resultado por alcanzar dentro de un 

4rea determianda, que no se agota y que le da sen 

tido a la actividad de una persona o grupo de pe

sonas. 

8.3.2. El logro del objetivo, en su esencia cualitativa, 

se alcanza con la realizaci6n de Servicios. 

8.3.3. El logro del objetivo, en su naturaleza cuantitati

va, se alcanza con la realizaci6n de metas. 

~.3.4. Meta es un resultado por alcanzar, en determinado -

tiempo, en circunstancias preestablecidas y en con

secuencia, es agotable. 

8.3.S. El objetivo es el resultado final esperado que debe 

producir una determinada !rea. 

8.3.6. El objetivo es de accion perenne hasta que cambie -

el motivo por el que fu6 establecido. 
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8. CONCEPTOS BASICOS 

4. SERVICIOS 

8.4.1. Los servicios se entienden como los productos fina

les que proporciona el 4rea en estudio, a sus usua

rios, internos y externos, y que de acuerdo a sus 

caracterlsticas pueden ser: 

8.4.1.1. Servicios que por su esencia implican la 

reuni6n de varias funciones. 

8.4.1.2. faervicios que por su naturaleza represen

tan un producto acabado. 

8.4.2. Los servicios son la expresi6n concreta del objetivo 

por tanto existe una relaci6n de inferencia entre 

objetivo y servicio. 

8.4.3. Los servicios para ser prestados adecuadamente, re-

quieren de principios normativos, los cuales pueden 

referirse en forma particular hacia un servicio; o -

en forma general, comprendiendo varios servicios: 

8.4.3.1. Cuando el principio normativo est6 orienta-

do hacia un servicio, se denominará regla. 

8.4.3.2. Cuando el principio normativo est~ orienta

do en forma general comprendiendo varios 

servicios, se denominard polltica. 

8·5 



8. CONCEPTOS BASICOS 

4. SERVICIOS 

8.4.4. El logro de los servicios se consigue con la reali

zaci6n fu~cional y operativa de las !reas. 

t 
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8. CONCEPTOS BASICOS 

S. POLITICAS 

8.5.1. Las pol1ticas son principios normativos de car,cter 

general que expresan decisiones estables, preferen· 

temente por escrito, a trav6s de las cuales una Or

ganizaci6n guia las acciones de sus integrantes. 

8.5.2. Las pol1ticas eliminan, en casos repetitivos, las -

consultas constantes, a los nivles jerlrquicos als 

altos de decisi6n. 

8.5.3. Definen las facultades y responsabilidades generales. 
' 

8.S.4. Son la expresi6n concreta de la previsi6n y decisi6n 

sobre los medios. 

S.S.S. Establecen el marco referencial de un lrea. 

8.S.6. Las poltticas son la base que sustenta el funciona-

miento de la Organizaci~n. 
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8. CONCEPTOS BASICOS 

6. FUNCIONES 

8.6.1. Las funciones son el conjunto de facultades y res

ponsabilidades del personal, que pueden expresarse 

desde su forma general por 4rea o hasta en fonaa -

especifica por puesto. 

8.6.2. El propósito de definir funciones es deterainar los 

alcances, limitaciones e interrelaciones departuien

tales y por puestos. 

8.6.3. Las funciones son la expresión analítica de los ser

vicios. 

8.6.4. Las funciones son la expresi6n sint6tica de los pro

cedimientos. 

8.6.S. Las funciones definen qu6 debé realizarse para pres

tar los servicios y ast alcanzar los objetivos. 

8.6.6. Las funciones tienen su marco referencial en las poli 

ticas. 
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9. CONCLUSIONES 

1. ¡,fARCO DE REFERENCIA 

ENUNCIADO 

Todo organismo social como producto del hombre, es el result~do 

de poderosos motivos intelectuales y yolitivos, que como tales, 

tienen un objetivo: La satisfacci6n de ciertas necesidades 16-

gicas, de las que se deriva el deber ser del Grupo. Deber ser -

que encuentra su expresi6n pr4ctica en un marco de referencia, -

estructurado con principios, conceptos, reglas y por sobre todo 

con finalidades. 

ANALISIS DE ELEMENTOS 

DE LOS PRINCIPIOS: 

Los principios que modulan al marco de referencia correspon-

den tanto al eficaz comportamiento humano, como a la eficien

te obtenci6n y uso de los recursos t6cnicos y materiales. 

DE LOS CONCEPTOS: 

Los conceptos son las expresiones abstractas de los hechos ob

servados y que permiten establecer enunciados sintéticos o Je

neralidades que abrevian y simplifican el conocimiento de la -

realidad, que se presenta en mGltiples formas. Son por decir

lo de otro modo, una perspectiva a escala que facilita la ob-

servaci6n de todas las dimensiones de cierto conocimiento de -

las reglas. 
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9. CONCLUSIONES 

1. MARCO DE REFERENCIA 

Existen par~metros rlgidos que por su esencia reglamentaria, 

deben expresarse como normas especificas, sobre todo cuando 

corresponden a sitaciones que pueden calificarse y cuantifi

carse. 

DE LAS FINALIDADES: 

Un marco de referencia quedari incompleto si no contiene un 

·~ara qu~', ya que la finalidad acompafta toda acci6n humana, -

dándole orientaci6n, sentido y significaci6n. 
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9. CONCLUSIONES 

2. GRADO DE A!3STRACCION 

ENUNCIADO 

Es fundamental que la determinaci6n del marco de refeTencia se 

efectúe con el mayor grado de abstracci6n posible, pa~a garant! 

zar la objetividad de su estructura, es decir, debe desligarse 

en su primera fase de definici6n, .de los hechos y expresiones -

múltiples y disímbolas que el ente por definir tenga, para real 

mente precisar la esencia de su contenido. Por último debe ex

presar con propiedad el g6nero y la generalidad de tales hechos. 

ANALISIS DE ELEMENTOS 

EL GRADO DE ABSTRACCION: 

Como el tercer grado de abstracci6n se refiere al ser en cua~ 

to ser, es el que permite la mayor pureza en la precisi6n del 

marco de referencia, ya que precinde de los hechos casu!sti-

cos y hasta accidentales, para profundizar en la esencia de -

fenómenos, esencia que no est4 limitada por los casos particu

lares, sino que obedece a elementos universales. 
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9. CONCLUSIONES 

2. r.1tA.DO DE ABSTRACCION 

LA OBJETIVIDAD: 

La abstracci6n garantiza la objetividad en la definici6n de 

los par~metros, en la medida que sustrae de los hechos part!. 

culares los elementos verdaderamente significativos y de or

den coman. 

GENERO Y GENERALIDAD: 

Todo hecho pertenece a un grupo, cuya integraci6n se realiza 

no con las particularidades de cada elemento, las cuales di

fieren substancialmente entre si; su ordenamiento está dado 

por los elementos coincidentes que hermanan a todos en la -

universalidad de los conceptos: La esencia del género, re-

sultado de la clasificaci6n y la generalidad como el produc

to más amplio de la expresi6n. 
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9. CONCLUSIONES 

3. LA ABSTRACCIOM EN SI 

ENUNCIADO 

Debe existir un proceso sistem4tico y permanente de abstracci6n, 

para establecer el marco de referencia, como una pluralidad de -

medios y caminos de acci6n, que deben expresarse concretamente -

en par4metros o est4ndares como consecuencia inmediata de los -

objetivos particulares que deben alcanzarse mediante la organiz~ 

ci6n. 

ANALISIS DE LOS ELEMENTOS 

EL PROCESO SISTEMATICO DE LA ABSTRACCION: 

La" metodología de la abstracci6n se inicia al seleccionar -

los elementos más significativos y de mayor trascendencia del 

proceso organizacional, el cual por su car4cter dinámico obli· 

ga a una acci6n continua en este sentido y además a precisar 

los criterios para calificar y a cuantificar a cada elemento. 

PARAMETROS O ESTANDARBS: 

Son las expresiones concretas de las abstracciones como unida

des que permiten establecer las comparaciones especificas, de 

acuerdo a los criterios definidos. 
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9. CONCLUSIONES 

3. LA ABSTRACCION EN SI 

LOS ESTANDARES Y SU RELACION CON LOS OBJETIVOS: 

Como los estindares o parámetros son la·generalizaci6n de un 

conjunto de experiencias, es posible a trav6s de su aplica-

ci6n, determinar la medida y calidad en el logro de los obje

tivos. 
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9. CONCLUSIONES 

4. LA METODOLOGIA ADMINISTRATIVA 

ENUNCIADO 

La administraci6n de empresas se vale de los est4ndares par~ -

simplificar las actividades de evaluaci6n o diagn6stico, pero -

esto no quiere decir que su metodologta está limitada a una se

rie de parámetros, porque se negarta la esencia administrativa 

significada por su adaptabilidad.· Además tales est4ndares est4n 

sujetos a lo casutsiico y a su constante actualizaci6n. 

ANALISIS DE LOS ELEMENTOS 

LA EXPLICACION DEL ESTANDAR: 

Para aplicar un estándar se requieren criterios lo suficiente

mente elásticos y equilibrados, tanto para apreciar en que me

dida es necesario adaptarse a las especificaciones de cada ca

so, como para ajustar las particularidades observadas al pa--· 

tr6n establecido. 

LA ACTUALIZACION DE LOS ESTANDARES: 

La dinámica del ente social encuentra su mejor expresi6n en -

la trasformaci6n de sus requerimientos¡ las necesidades de 

ayer son distintas a las actuales y ~stas diferirán de las 

futuras. La actualizaci6n de estándares no es más que adap·

tarse este proceso de cambio permanente. 
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9. CONCLUSIONES 

4. LA METODOLOGIA Am.UNISTRATIVA 

LA VALIDEZ DE UN ESTANDAR: 

Los estándares para tener una validez general deben estar ba

sados en los principios y prácticasº m4s aceptadas de la admi

nistraci6n de empresas. 
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9. CONCLUSIONES 

S. LA EFICACIA EN LAS SOLUCIONES 

ENUNCIADO 

La eficacia de las soluciones es directamente proporcional al -

conocimiento de la realidad. 

ANALJSIS DE ELEMENTOS 

PUNTO BASICO EN LA EFICACIA 

El conocimiento prÓfundo y objetivo de la realidad es la pla

taforma que sustenta la eficacia. 

EL FUNDAMENTO DE LOS OBJETIVOS: 

Li realidad expresada en necesidades, orienta a las activida~

des y por consecuencia al establecimiento o fijaci6n de obje-

tivos. 

LA REALIDAD Y SU EXPRESION NEGATIVA: 

Es m4s expresiva la realidad o las necesidades a travSs de --

elementos negativos. 

Lo que no se conoce 

Lo que no se comprende 

Lo que no se tiene 

Lo que no se puede 

Lo que no se quiere 
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9. CONCLUSIONES 

S. LA EFICACIA EN LAS SOLUCIONES 

EL DIAGNOSTICO: 

El diagn6stico es una herramienta práctica para presentar -

con objetividad a la realidad, no como un proceso Gnico de -

percepci6n, sino que además, con el importante complemento -

de la reflexi6n. 
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