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PRESEtITACION 

Participar en un seminario de investigación es una inquietud que surge del-
deseo de reintegrar, al menos en parte, algo de lo mucho que en estos años-
ncs ha entregado nuestra querida facultad. Presentar los resultados obteni-
dos de esa investigación como testimonio de los conocimientos recibidos, im 
plica una responsabilidad trascendental en todos y cada uno de los que par-
tizipamos en ella, toda vez que así se concluyen en una primera etapa los -
estudios profesionales, dando inicio a toda una vida profesional. 

Entre las razones.que Influyeron en la elección del tuna denominado Audito-
ría Administrativa, está el interés que se despertó al cursar el 7'semestre 
de la carrera, cuando el profesor Mumberto'Herrera Avila, quien impartía en 
tcnces la cátedra, motivó en sus alumnos el espíritu de superación y el de-

seo de aportar, en la medida de sus posibilidades,nuevos conocimientos en -
la materia, todo ello al transmitir con sencillez y aptitud los conocimien-

tos que sobre el tema en cuestión poseía. Otra razón fue sin duda el hecho-
de conocer que a través de ella es posible mejorar la eficiencia de las or-
ganiaaciones, haciendo factible con ello, contribuir al desarrollo del país. 

Por lo antes expuesto, se buscó en está investigación combinar los aspectos 
te5ricos de la administración con la incipiente experiencia que en el mismo 
canpo se ha obtenido en forma individual por parte de sus ejeCutantes. Su -
realización fue así entonces; a través de la conjunción del Proceso Adminis 
trativo y la Metodología propuesta por el, Diagnóstico por Funciones. Así 
mismo se planteó como meta, incrementar dentro de lo posible el grado de - 
e.:iciencia del Departamento de Control Presupuestal utilizando un enfoque -
distinto en la auditoria administrativa que pueda ser útil a futuras inves-
tigaciones. 

Si con el informe de los resultados del seminario de investigación que aquí 
presentamos se cumple la meta fijada, sentiremos que el esfuerzo realizado-
por ntiestros profesores al impartirnos sus conocimientos no ha sido en vano 
y que nuestra futura vida profesional parte de bases sólidas y promisorias. 
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INTRODUCC TON 

El desarrollo del presente seminario de investigación, es la práctica de una 
au.iitcría administrativa. Los grandes beneficios que en el desarrollo•de la-
aztivilad administrativa son susceptibles de ser obtenidos al aplicar la au-

d'-::oría administrativa, hacen de ésta un tema de gran interés para todo esto 
d:ante interesado en realizar una investigación sobre el particuiar. 

El primer capítulo de.la investigación se denomina Generalidades y presenta 
e:'. su fase inicial, un breve análisis del desarrollo que a través de la his-
tería ha venido experimentando la auditoría administrativa, para ello se con 
s:.deraron los puntos de vista que diversos estudiosos sobre la materia han 
lipuesto en sus obras dentro del campo de la auditoría administrativa. Asi-
mismo este capítulo contiene los antecedentes históricos de la Secretaria do 
Programación y Presupuesto, dependencia gubernamental a que pertenece el - -
área en que se desarrolló la investigación y para estos efectos se denomina-
Departamento de Control Presupuestal.• De igual forma, comprende el objetivo-
q•:e se pretende cumplir al desarrollár la auditoría administrativa, así como 
el programa de trabajo que para el caso se desarrolló. 

El segundo capítulo intitulado Proceso de Planeación de la Auditoría Adminis 
trativa resulta de suma importancia, toda vez que fija las bases que harán 
pcsible la ejecución de la auditoría administrativa. El desarrollo de esta-
e.:_apa permitió un conocimiento general del área de estudio en'cuanto a su ob 
jetivo, ubicación organizacional y funciones a desarrollar, permitiendo la - 
datección a priori de algunas sintomáticas que acusa el área. De esta manera,. 
U:e pcsible realizar el planteamiento del problema, así como establecer la - 
hirótesis de la investigación, el alcance que se le daría, el enfoque y la-
malodologia a utilizar así cómo la determinación de los recursos necesarios. 
Asimismo, bajo el título de lineamientos de ejecución se presenta una breve-
exposición de las actividades a desarrollar dentro de cada una de las eta -
p,:.5 ccrrespondicntes a la metodología seleccionada . 

Per ultimo, el capítulo tercero comprende la Ejecución de la Auditoría Admi- 

n strativa, la cual se desarrolló conforme a los lineamientos de ejecución - 
planteados , realizando lógicamente las adaptaciones procedentes, de acuerdo 
a las necesidades del área de estudio. Ello proporcionó los elementos necesa 
✓ as para plantear las conclusiones de la investigación, mismas que son pre: 

sentadas dentro del capítulo cuarto, concluyendo• así con el desarrollo del - 
seminario de investigación. 



CAPITULO I 

GEhIERALIDADES 

1. Antecedentes Generales de la Auditoria Adminis-
trativa. 

2. Antecedentes Históricos de la Secretaria de Pro 

gramación y Presupuesto 

3. Objetivo General de la Investigación 

4. Programa para la Elaboración del Plan de Ejecu 
ción . 



1. 	Alr.T)21.D1:11111S GFIZERAL,ES DE LA AUDITORIA ACtlINISTRAT1VA 

La auditoría administrativa nació en el momento en que los directivos de 
las unFresas s.intierpn la necesidad de tener un control administrativo - 
adamás del contable y financiero ya tradiciOnales. 

Cae mencionar que mientras la contabilidad se encontraba perfectamente-
desarrollada a fines del siglo XIX, la administración científica no era -, 
¿la:. conceptuada a principios del siglo XX. Es hasta 1912 cuando Fayol y - 
Ta:!lor vierten los primeros conceptos al respecto. 

El desarrollo que la administración tuvo de 1917 a 1950 fue relativamente 
lento, siendo de 1950,a 1980 cuando obtiene un desarrollo superior, en - 
eemparación al peíodo anterior. l' 

" En 1925 el padre de la administración Ing. Henry Fayol mencionó en una-
enl-revista realizada por la Publicación "Cronique Social.de France" que -
el :neje: método para examinar una organización y determinar las mejoras,-
es estuliar el mecanismo administrativo; para determinar si la Planeación, 
Or-,:anización, el mando, la coordinación y el control están adecuadamente-
atzbdidos". Esto es, si la empresa está bien administrada .. 

En`-re 1935 y 1940 el doctor James Mc Kinsey llegó a la conclusión de que-
la empresa debe hacer períodicamente una "auto-auditoría" que consistirfa 
en una evaluación de la empresa en todos sus aspectos, a la vista de un '-
metzlio ambiente empresarial ", 2* 

Al finalizar la 2a. Guerra Mundial, lá auditoría administrativa toma for-

ma, ya que puede proporcionar un verdadero servicio a la Dirección, al de 
terminar en qué medida se cumplen los planes y al intervenir en cada unó: 

de los sectores de .1a empresa, detecta posibles errores y/o propicia mojo 
ras que se puedan implantar. 3k 

" 1,os primeros antecedentes escritos sobre Auditorio, Administrativa pare-
ce:: provenir del Instituto de Auditores Internos Norteamericanos;'se tra.4 
La de una discusión de expertos en 1945 sobre el "Alcance de la Auditoría 

1' Humberto 'terrera Avila, Apunten de Auditoría Administrativa (México,-
unnti, 1981. ) 

2' Carlos E. Anaya Sánchez, Auditoría'Administrativa. Evaluación de la - 

EmFresa (México: Ediciones Contables y Administrativas, S.A., 1980, -
2a. teimpresi4) P59.16• 

3' Humberto !terrera Avila, Ibich 
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Interna de Operaciones Técnicas" y un artículo de Arthur H. Kent, de la -
Standard Oil Of California aparecido en 1948, sobre la Auditoría de.Ope-
raciones". 4* 

Es alrededor de la década de los 50"s, cuando la auditoría administrati-
va empieza a tener realmente aplicación práctica y concenso páblico, las-
grandes empresas non los que por su desarrollo, mediante la capacidad de-
sus hombres profundizan en el pensamiento técnico y científico y lo divul 
gan a través de informaciones, publicaciones, artículos y noticias, toda-
vez'que la capacidad generadora de utilidades de la empresa se encontraba 
amenazada por el creciente aumento de la competencia". 5* 

En 1957, el American Instituto Of Management ( Instituto Americano de Ad-

ministración) desarrolla uno de los primeros trabajos de revisión adminis 
trativa. El Instituto fue fuSdado por el dobtor Jackson Mart.idell". 6* — 

Es en 1962 cuando nace como una.idea bien estructurada, bajo la caneca - 

ción del profesor William P. Leonard. 7* A partir del estudio realizado 
por el profesor Leonárd, se despertó un mayor interés sobre la materia,-

trayendo consigo la realización de más estudios, obteniéndose así conside 
cables aportaciones. 

" Otra aportación a la auditoría administrativa, ha sido la del Departa -
mento de Defensa de los Estados Unidos, particularmente bajo la dirección 
de Robert Mc. Mamara en la década de los 60"s". 8* 

El primer antecedente relacionado con la auditoría administrativa que se-
tiene en México, se localiza en el estudio denominado "Análisis Pacto - 
rial"- Guía para Estudios de Economía; realizado por los doctores Affred-
W. Klein y Nathan Grabinsky en 1957 , y publicado por el Departamento de-
Investigaciones Industriales del Manco de México, S.A. 9* 

4* Joaquín Rodríguez Valencia, Sinopsis de Auditoría Administrativa (M5 
xico, Eslitorial Trillas, S.A., 1901 ), pág. 28 

5* Ilumbervelillerrera Avila, Op. Cit. 

6* Harold Koontz y Cyril O'Donnell.,, Curso de Administración Moderna. 
Un análisis de las funciones de la Administración ( México: Libros 
Mc. Graw. Hill de México, S.A., de C.V., 1977), pág.700 . 

7*  'bid, Pág. 701 

0*  Idem. Pág. 701  
9* Centro Nacional de Productividad, Diagnóstico por Funciones ( México 

Centro Nacional de Productividad, 1967 ) pág. 1 
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Lo anterior aunado a la necesidad que en México existía de contar con técni 
cas propias para evaluar la administración de las empresas y organismos p«: 

blicos a fin de incrementar en éstos su eficiencia, motivó a un sinnúmero -
de personas a realizar estudios sobre la materia, los que aprovechando los-
conocimientos de la administración así como las experiencias obtenidas en -

el campo profesional, realizaron importantes aportaciones sobre la audito -
ría administrativa en México, dentro de los autores más destacados se en --
cuentran entre otros : Alfonso Mejía Fernández, Roberto Macías Pineda, Ma - 
nuel D' Azaola, José Antonio Fernández Arena, Carlos Anaya Sánchez, Jorge -

Alvarez Anguiano, Fabian Martínez Villegas,. Víctor M. Rubio Ragazzoni, Jor-

ge Hernández Fuentes, etc. 

Para este tipo de investigaciones los autores han manejado diversos térmi -
nos, entre ellos: Diagnóstico Industrial de Productividad, Auditoría de la-
lnpresa, Análisis Factorial, Auditoría Operativa, Auditoría de Funciones, -
etc., no obstante el que con mayor frecuencia se utiliza es el de Audito 

ría Administrativa. 

A fin de mostrar un panorama general sobre el tema, a continuación se pro -
renta un resumen de las consideraciones que sobre el particular algunos de-

los autores señalados han presentado en diversas obras, con respecto a loa-
enfoques, metodologías y otros aspectos considerados relevantes. 



ANALISIS COMPARATIVO DE DIVERSOS ENFOQUES  SOLIIIE AUDITORIA ADMINISTRATIVA 

AUTOR DEr IN ICION ASPECTOS A EVALUAR OBJETIVO 
ALCANCE EN CUANTO 

A EXTENSION ME TODOLOGIA CRITERIOS DE [VALUADOR TABLA DE CONVOUION 	
n 

ril•lAN P. ttor.an  
1 
r 

/ 

- rareo•n mnprebatuo y conatructi 
Wo de le amurrar. d• una .. • 
pme4, de urca Imt I tu. eón, ...• 
*Motón el• gobierno. o cual 	••• 
Out« otra rart• de un croarlo- 
eo . Cuanto •• •u• planee y ob• 
impu., ma Mamlo• d• control, 
molo* de opermlón y s. facl• 
&talad" huna." y f I 	 •, 

MEM Y114C10.0.1.12 
., 	yi,,,,,,, 	y oblata... 

lamuctur• erninlm 
1°11/1." Y Prdctle. 
slamm. Y Procedl•lento* 

. 	›‘,.!....M7 " Canital  e de °remolón 
- 	Me.... ?nem" y ital.. 

. 	l'electa, ...medicina y dell- 
clanclas de la orsantranldn, 

. 	mrnrm allndua 
• m'oree mai. de onnstel 
. 	tyereclonra Me el Irmstro 
. 	m•lo: uso de 1. rocursd• hu-

mo. y Ilalcre . 

-- 

...... 
Una ,, ma hal, I on•1 .11d -- 

• •. ..c.a. 
•. 	val depareamma O muro da — 

depm.anantoa. 
. 	tina dir1alén u «frupo d• dlvi• 

elumt, 
td tau... 	..., eta 	tonalidad, 

. 	/suenen 
• Detalla,. •• 	•atudier 
. 	r,„.1,yw,,. 
, 	AM II ala • latero/ elación 
. 	pr ,.„,,,, 
 01911anala o p•rmoucilln 

l'or .odio d• le tolleecléln 4* .... 
•irodoad• medición mantltatir• 
y CUalitatIva y • Ararle d• tic. 
nicm d• &&&&& tlemi&n, pera lo- 
cual .14.1 preparar mdldae. • 
Prueba... 	ecala., 	etc.. 	•• 	eet,.• 
Mecer& te scapo el bueno. malo, 
alto•  balo, audio, etc. 

lb a• elltal01«•• 

mInolo MEXICANO u La AD- 
IIIIT•ACIN 

• cualqulet auluae. de rualquirr- 
Módulo'. Mena Arma qmer•lea • 
M'el. a imeatleacIón y que - 
pea...Men celan, una roa lum ión 
de la •411Matmción • . 

auras Coormalt$ De COMINNE, 
TIPO I•E EIMPEM 

Punción 
- ...urnas formal 
- 	Crecimiento 
- 	Palfue•• Ilnancirra, 
- 	Proveas., u, d 	llo...tc. 
- 	COnilideirat &dad., eta» 	• • 

ale., O 11.CtOc•• • evalum • 
dr •cuerde a la actleldnd n• 
tiro d• la ~pm• qua re Lao_ 

, 	Obtener 	tina 	•caluaclón de 	la 
advinlatracIón . 

a/M.01M 1114 OL t.riu.s,  1:t. 	-- 
DUAlDtlirk IYIALl . 
. 	GlocatIvaa 
, 	lidepltalarla. 
. 	mentir,'" 

$30 tima O. lucro . 	
torratIlaa . 

Tod• la emir,. 

Prvialón y .411.1. d• 	loo [ata 
Coreo qm. conelder• prlyordia • 
loa para Cadli tipo da 	instilo • 
c.,. d• er.r.k. a int arrilati • 
vm factorial.s. 

Sa advlerte qua a• deba «altar • 
. vicio d• valer par. cada 	•• 
factor y traltir un Molo total. 
d• la eficiencia reapecto • •tor. 
berlmtros. 

Inillta uno cito 1. dilormle 	. 
p•r• Cada tipa de enorme. con• 
un total de 7, MO puntee enea-
»rolen/ y 10.000 ...lo MalM. •• 
Cada /tea a evaluar recite Si.. 
tinta plantudeilo y el total re. 
lora la eepr MI. Mitlude Ye • 
Juicio ~leal as acuerdo al a-• 
mlor ******* Mimado. 

11.1III METC11113. DD . MOCO 
ICUICO 

• Anfliel• de potencialidad de la 
preductleldad •. 	tal la paictica 
a. trata da Mere...lar la rol- 
ciamcla de opermlón ya sea en. 
una arpen. e roas Ind....MI.1 " 

rer-  nirr1, rae Ol•tm clon 
Mod10 •cblent• 

- ")""" Y °t'a"' - 	Prod... y Proceso,. 
Y 	Pina...amianto 
- 	Medi. de produtclen 
. 	Yuca. de trabajo 
- 	Sualniacco. 
- 	actividad CralkittOg• 
- 	Nercadeu 
- 	Contabilidad y mmdittice 

---...---- 
venteo da lo que propone e• In- 
fier• , Ilemmln. 	lar cauan• - 
de las raalblas del iclenclaa, 	. 
y tr0p.....1. 	• loa 	del set Arca 	lae 
has. 

aa
ammtaterm que laa par 

salo adoptar da cl a lonas da 	le; 
cual. ton mira .1, le O . 

--•---- ----------- 

"11114 II''''''''''''' 
, 	ove., 
• asa meona 'al 
• t'II«. 	1..iu.triti 
. 	lad.oatt l• nanuractu•ra 
. 	YttrtAl.. nacional 
Total de la •ntldad 

MC,... nal »SUMO t 
• ;labrar la invesnlymión 
. 	Mallan. •1 lela 
. 	tPminar ceda fmtor 

CurIllinal lo. M11411901 par. 
.1.09noaticar aotn• al letal- 
de las operaciones 

. 	Prelantm •1 diaqtóetten 

•. 

fati/mei. por Pallo de astAi a.. 
04 yprecladldro a tailm d• no• . — lomeón. so bas• en dos model.m. 
el vil-ufo para tabular y ro ...si 
flor emluacIones , y •I aes,Inno 
da 	. reva•16n da la. «apea de de• Y meollo. Mí Maro utilit• uno - 
18Iuuta de válocacIón 

Grada da cuplUalanto 
Muy !Cuaba 	 lOd % 
/fue. 	 60 o ,u,..,,u, 	 40 0 ,40 	 fi 1 N• lo 
DeflCiente 	 . 	I 0 in.,..m. 	 O 

• 51.710 TIRNANOtt ' hwileidn d• la actuecIón d• la 
Memela • . 

13r.mv-11.V.AL 
- 	Colativos 
- palatina. Omanlamlón 

1111K/fryll 
- 	Mercadotevnl• 
- 	pacto las Aman. 
- 	tiraras 
- 	Producción 

toluclonar problo-m de la nd - 
•Inl•tracIón e,.,,, 	t•loclen a 	lo• 

qación .  

El total 	de la 	ala pa e-a. 	reate- 
renteent• Iltp¡elAZ indumria• 
lee. 

— 

A ...PM dr um serle de cumtle• 
ranientos amblar cada una de 	• 
lea f uncir... que real I m I. o. - 
Trocla que punir "bol 	 D.,  • 
Ardid de las técnica. de metate- 

!Palo" actividadn e través de - 
un Juicio racional en un tlerm. -
del era/nado. 

Mo le eltablem 

. 



AUTOR DEFINICION ASPECTOS A EVALUAR OBJETIVO 
ALCANCE EN CUANTO A 

EXTENSiON METOOOLOGIA CRITERIOS DE EVALUACION TABLA DE CONVERSION 
• Inc:Alo mem NOMA 

• 

hemeo de lo que prono.. .. Infl. 
re 1 Le Auditorf. adrintltrativa. 
ile en...d. euro I. verll.cacidn. 
v control ....dado. para ~muro. 
u que ha Ibrahim y nr 	• 
de 1• menucución álcanun In. r. 
aultadm. ..... 	los que ee crearen: 
tuaninando total o parcialment. - 
II. actividades de le velacione.-
de ondeado, en un orondo , 

proceso Oldrtin. tttttt vo 

. 	flen..cirM, 
, 	Oduni,ación 
. 	Dirección 
. 	Control 

' tuurwin.ción 4.1 orado huta 
el cual 	lo. ...soltado. .. ..... 
un • 10• obiortives." 

A cualous.. d/Ant....da, o.F.i.i 
o total 

A t'avis d. 4.0. árale d. ...do 
nantentne utile le .ellvid.d .a 
ninututiv., F.?, medio de técnT 
c.e cho inveatiudión, 

dtó dado en el ...tido con que - 
.. ...d. los co.etntento. 
que plante" ...lonendol.. un ... 
tor nominal 	. 

ho  .. pm,,,F.F.a. 

• IUMUtt II I  ALAOLA 5. 

• 

~u le •t termales d• la admini. 
teecidn e ~04 .1• le nroductivr 
dad . 	 - 

Oevidón del Proceso adninturati 
vo 	. las di 	 funden.. quo: 
	olla?, 1.n una  	1 	- 
Mención, Financiamiento, Per.n. 
P.1. Producción, Venta. y Oluri. 
budión. Peoutro, tul cena 	el en 
torno. 

tusculair ./.11., Inri laten 	. 
cta. que tiriten el d 	-lo- 
de I. ...puha 	. 

yunciones d. un. .,..e. iw... 
fetal 

, 	inum..ción 
. . cu.stion.rior. tur. cala. ;un 

ción. 
. 	Obturo...6n 

" C"'"" la  (""" ro g'. 	' 

. 	Anilla'. 
- Anallm In doeffientacIón de 

tion:6116. 

la 	CPITI114 
mem, r 1.1 ....v....U.1one. 

, pelop.illid.di 

•LA información obtentde por ce • 
da !unción ..? ~lin. y ecopor• ... 5.. d......... 	.0,...5... 	- 

que CO estalbludn o fin d. era 
lusa .0 orado de efielencia, d. 
t.roloundo ad. quo 'O."'" 7.. 
tdan tocan limitadore, y cuál.. 	•  
	 paro le corone.- 

.lecoción '. 

:11.1".".edlante 

lo le properclaer 

• oz.mear:co Ke rt/Xielfr. Tenni.. hashd• un principio* Y - 
criterio, de inveula.ción de 	• 
oreddionet, lnowlerla 1.1E141,101 
etc., con el fin de *fullear la - 
potenctalidd de le peoductivIdad 
de le orleniución , 

funciono, 

1=1 . ,.... 
-----'--- - 	 --"'" Antivid.4 productiva 
Medio. de Producción 
hiena de tratuto 
Venus y Didribución 
FIrund.mlento 
ContAbilid.d y Pitadfatid 
54mIntatro. 
sedlo ...Diente . 

"D...rminu 1. acción e inter.. 
ción dr tal.. y c.da una de I.; 
funden.. de I. ernteut. From 
donar 4 hl dirección una uufh. 
nue lo orient e hada la dad... 
adrinihuacide '. 

te.rres• Inddtrial p.queha y me- 
di.. . 	Andliele 	In letal d• lo. dato. 

. 	anill.L. de Causa. y ttecto. 

. 	Viesen...den grill.• o• la.- 
linit.clones qua existan .2 . 

• de la. funcione. . 
•. 	Fijación de mota. 

cuettlen.rio. . 
e interp ttttt tén de in linitAci! ... ..d..... 	,.51.. d. 1.5..55.  
mItacion.. de funciones. 

I" 
 se PcoltIrclona 

• eilittell5 t. Attln {Atrio • Técnica que den* dm d'Ud. 
auperviher y ...luir le .4-1.11,tra..  alón de ve. come.. 	' . 

Propino! 
. 	PI...ación, 0,04.11...18n, 	I. 

envión y Comal 

. 	gerencia, Asesorfa, Produr - 
cié,. etc. 

Analftico 

Medio Ambiente 
•1 -e 	....ira. hoAa 	rt,, 

l 	pu.ups, yiee,on., fortus.etc.  

'evaluar le efectividad de la - 
adniniushcIón . 

Deicubtir ir.. 114 1.. que 	- 
pilan problAmes . 

Propon., en tu caso la. me,IL - 
da. CO(1.(1,111.. 

funcional
-  

,,,, 	 pódlca. y privádas 
. en su totátidád 
. e.. 1..,5....  

. Atea. o ?lecciones 

. 	inustil.cló,  " 	ed.,  y 
uritleación 	• 

. 	Obtención d. d.to. 
• Conf.:1..16n • 

. 	L,alución 
 ladro 

Le revidón de loa hl).* de en4 . 
11.1, ir evaluar/in de htuerdd • - 
U. ...pont... tal fiando/4e . 
Mel 1 el 4 , en loe deo. necees. 
do. u inreearfn 14. oh...evado. 
nes Procedente. weqón el cAto• 

I 
mó 	. 	Po eollcable 

5 	. 	, 	Muy ele: 
2 	.' 	cien 
3 	• 	' 	Pasa 
4 	• 	cal 



AUTOR DEFINICION ASPECTOS A EVALUAR OBJETIVO 
ALCANCE EN CUANTO

A EXTENSION ME TOOOLOGIA CRITERIOS DE EVALUACION TABLA DE CONVERSION 
:use 0~010 FERMAMdTI »OH • 0.1.14n objetiva, ...Mica y . 

.....se do la u...lacean dr 	.. 
los objetnen, inuitucionoleo con 
he. e loe noveles l'arquito. de 
a ralee» en cu4nto a *u ....e- 
euro, y 6 la rortichpacan indivi 
Cual de Im inturanto. d. lo in. 
tieucide .. 

pelea.. 
. 	De .ervielo 
. 	Social 
• [rondo.. 
01.14. dearquire. 
atructua 
Immea Artninl....vo 
- 	nergratiln 
- 	Implardacidn 
- 	Cunerol 

'1.1'1'1 " 1 ' "1'11  1"" "" • , atan etdad de apilLsclem de cede ,,,.; 
de ion alteram. del ~evo od 
enni ttttt ivo. 	 - 

---. 
P.e..• .,Macas y pe imn. en 
.0  totalidad 	. 

. 	rrooraoncidn 

. 	Cueldeción previa 6ptua• de 
14 onnreee 

. 	Peceletcan d. datos 

. 	Evaluacan 
Informe 

Cad• 003 de 14111 pregunta. plana. 
das pata lo. ...tu . evaluar • 
u ratificaré a Micho de l• enea 
14 de valen. prop....., 14 que : 
permitiré 	evaluar 	lo. ...peotos 	• 
con...loados. ...no se ttttt de- 
obre, avo. y nivele. prarquico. . 
de diteCC1111. 	in. punto. 	11...31 
ee rultipile..4 cada uno por 	10 
de atta tonna ésto. ~In 6aa.).• 
dos croo u preponen. 

ApreClecién 	Punto% 
Ketelente 
"" bien 
bien 
"I'I'T  Mil 
Muy mal 

"un.' 

94 
110 
hU 
40 
70 
0 

ielent• 
140 % 

01 a 
11 S 
11 S 
1 	II 
11 S 

• WIPP. 00101.AGATUren, y 
4761 /02.1%.11110E Plétrfirt 

•• •AMI... y dictan. de he &oralL1.1)11TMS 
Melad. que lleva a cabo una une: 
dad admini 	 paro verificar 
que be alunen e los objetivos y. 
1.1 ftirat esubletida., 4.1 com. 
pata tu...hm 1. utilimmidn ro. 
cloral de lo. reour.o. amena,- 
material,. y neenCiesdh y apeo.. 
vechamiento del peruana! en .1 de. 
asnallo opermonel. Y .valoel loe 
maldice de control que "Wenn 100 
rondados up.r.do. • 

- 	P. ocuo Mal nos tro t eme ' 
1. 	Planeación 
11. 	0......can 
111. 	Directa.. 
IV. 	Cont al 

..- 	— 	 - - - 
.... ".h..) rl 	i.'",..,. d. 1. odeinatrAcan medlente la lo-A- 
litacao de nreluieridedee o 	- 
•nen.1 10 . y II piontumemo u 
ponitiee át....távaa de nolu 	• .eón *, 	a Ti.. de • 4pover á rol. 
nivele. dr supervilan a io,rae. 
on• atrainl.eraelEn ele efutiva•. 

------ - — 	 --- —• 
 rumano o funclone.---. otretifi. 

cho 

 mmant• un •ntogve d• .late- 
rae. puede Ararcat 	. 
. 	Una unida o ocupe de vnt 

dodu que tormo un mit- 
Mimo . 

Cnapn. 	1 
. 	Claneacan. 

- 	¡note"Sen""  predial., 
. 	rad.. . 

- 	lev".119"'16" Y "1""1"  . de técnica. de Investleacidn 
. 	evaluación 	. 

e 	Cometa...16n de datos 
- 	Clullicacan de dato. 
- 	[valuación A. resultado. 
- 	lon•rnirocido de solucione. 

.... Con la deurninaran entlri. 
fuda de criterio., u euluatiln • 
loe auditOrne prOcticene, y en- 
Obt•ndIll Un orean., particular 	• 
pnr cm. unidad o Irea que 'Oreen 
el «ganta.> sucial.ello mediana 
el erpleo de la abl. de punto. - 
CI" q". 'e.""s1.  "" 'U"' 1..-  los diletantea enciento§ cine @va. 
lean la aricienelal ..mana 	 

Grado. 0....1 	t... 
111....... flemoroto 

	

1.111.y 	11 
IV 

:* 	Casto"' 	O 	' 
II. 	0.11cluote 5 a a 	E 	a 00 ,,.. 	.,....,., 	. 1, 	,, 	. .„ 
IV: 	:decoládo 	II a 45 	41 	: :74 
Y. 	boniato .6 • a 61 	é 119 

• J502011. ►00oPIAIMA VAL/lela • La un ...men detallado. 0.641co 
Y comneto practicado re. un paf. 
...nal de a uteinaturan .obre: 
a ge.tedn a. un onanismo *ocian% 

EVALUAC/CW MIGRA.. 
.roce.,. Motu , „.,,... 

. 	 ¿,..:;,--- 	- 
- 	--fl"----' • Orquiracan 
• In... an 
. 	Pireccan 
• Conuol 

- 	Arta. funcinn.e. 
- 	Elemento. enanito. 

9>re...clon. un pennemes .Mame 
tr ot ivo general del Vf9Inhorn ro- 
cal 	que ae manta, weA4lando el 
grado de ...vida Con que opa- 
ro 0404 uno de los unid.den 4doi- 
ni...aves I.. la integren. mi"- 
Unto "Calando tumbada aquella. 
irme CUYO. Pelotera. «sean un. 
tuyos ...can por porte de 1. EL 
$1.18,1 del 01y..1.ro . . 

. 	tofo tipo do tounimm 4ecoa1 er, 	.,., 	, 

• ¶..t.14.4  
. 	thal pár.. vea funciln un 

poparta,rmo  

P 	...ene  a ,  t en 	.I. lloro  
. 	Estudio prelíninor 
. 	Plabeatidn de. la auditOrfa 
. 	Invelta.can y ...en cl. lo. . 
"'"'"°' 1 ""'''.1,  "I'L - ce. y ...ene.. Oró

y ...vacan de la 1m 
form4rian obtenida 

. 	Inform d. la aviada. 

. 	t'o:anearan de loe r.comendl • 
e 10neS . 

•. 	 . 	. 	• 

Lo. etapa. de evehurian de la 	• 
eral...a .on 1 
. 	Pondeacida d• tUnCIOne. . 	['eters...46n de lo, factor. 

• evoltur 
. 	Astgnacion do .o. punto. 4 lee 

factor.. o categorías  
loat 	. . 	D.,,,,,,,,,,,,,c ,,, 4. ,7,.,,,,. 

Apreci.can 	Credo. 	Eumplienosta 

Noel.. 	5 	6 10 	YO . 1001 
rucho 	8 	6 40 	11.1 • 	R91 
hMular 	1 	k 30 	0.1 a 	191 
"enciente 	I 	6 70 	40 0 	11.1 ..,. 	1 	6 10 	O a 	1. -.- 

• mirmurrts CM WetftWTt [011- 
111,1110 01 IWYERTICRCION , 

r• u.. culo...tido de la «Olvidad 
adm..1.0.111e de pul/dor Olga- 
...atoan, a tarde de la rutilan 
Y anillen. do la 1......1611. 	• - 
unanitacan, Oirecoan. Control.. 
0,medio ambiente en el tu. o. Era 
arrulla la otganiaacien 

Pace. Adoiniatativo 
• Plantaran 
- 	Oeganitaran 
.. 	[arete«. 
 """1  

Medio Ambient. 

Orterninar las reulaa de le, tett 
menta. de 14 actividad adoint.• 
tratia y, par:met tel hedido. - 
emrectivas gue pret.., P.P.9 • 
ciando un meJor Aprovechamiento - 
.. I. recusa°. 

n 
 incrementar pc. 

tanto 1. efictencla dele un... 
can . 

----•-••••—•--... 
.....a pGblOcal o peleonas .n - 
rus totalidad o imrcialnent. 

• 
. 	lotatlizactdn de facto.. 
. 	Pece:placa., de Duoa 
. 	AMI... tactorial 
. 	AoRlisa Causal 
. 	Matriz de L'otead... y Omite 
. 	Ptd de "inithcionee 
, 	fon.16n d. neta. 
. 	{inocentón de acciones 	' 

A partir do un anéliuk d. tela.  	 
taba entre los regulado. °beton. 
do. y, nadarme un julrio integra.  
dor e e d ttttt loará el de...mocho . 
d• lo. cceponentes, de has reeul. 
todo. y con el nao, critetio se. 
enlaté un juicio nonin. sobre . 
.1 deumpeho de loe inocente., •• 
asignando entente. 4 recelar que 
ocure.pinde, loa gre al con.adereL 
.. Integral...ole pernalac ova 
loteel factor que le MI, 

Vol. Nominal 	Valor recele. 

„,,,,,,, 	 ad 	a 	1001 
..,,,,., 	SO 	4 	711 ,.,. 	 1 	a 	401 
,fl..,.,„,„,. 	O 
• 



AUTOR • DEFINICION ASPECTOS A EVALUAR • ESTENSION OOJETIVO 
— 

ALCANCE EN CUANTO A LIETODOLOCIA CRITERIOS OE EVALUACION VARIA DE CONVERSO% 
, 	djOilt ALVA.Pla AMIJIAle) "Tdcnice quae. terne ).sir ob0no la • 

".."'"'"^. '""t".'ión  " ."1 ' luerlen de .01.00., median. • 
l• 	10.1,11t.lptc115.‘ u oh.ervecidn 0. 
heeb," Y reqieno. 	• 

Pene.. Mol. tttttt lvo 
' 	"rol"8"' "l've.'ido4  044'4.'4! 00, ln.oniclen.Oireccidn y 	- 

c‘,,,~ 
Nivele. JettrquItot 
- ion.. tttttt da Int Armo.. • 

llo*, lerencia u dIrecciéln neZe. 
eahnerenria departamental, mire 
Ir. 0 oupproltiGn. 

Are. runcionales 
- prolurelen, 	ttttt éntrenla 	eso. 

rualuer la entioncia nnr meddh 
" 	4 ' '4'4.4" .001.!. c• que 70. ....00.... d. le ,m,,,,, 	. 

..- 
Indo tipo do Oryanleta t., eu Coll 
Ildad o Sien á ah.. parle del • 
.0.0›. 	lo idee! 	e. que ... enor - 
rudo. e,,,,,, 	p at a e.wl,• ,. 	el 	pel I 
Ato do ou cupeelér u.'. Idea din; 
4. 	aui Oriq•Prn, 	r..41/ ,.d., confun.. 
rir 	elorrmar ron Ceueee 	. 

Learen 	1 
- 	tnireoleide y eleetienálfie. 
rollueciem 
• t.t1".110 reinaivn y •01 tildo 

de le 	informando 
Yr el ',t..: 1.5n 
- 	IntUrrge. de lee roeun•doe 
lersecodien 
- 	[mol.. cualquier asunto,• 

ve, 	loe  la  ceden aloa 1•, ir.  
0.00e.. 

-- 

nem. de evaluecien de le eh 	. 
Ciencia 	e 
- 	Minerácien 0 funcione. . 	,,,,,,,,..,,,,. ,....,.. . 	., 

evalusr 
Awin.clen de punto. • 101 feo 
toree 4 evelu. 	 - 

• Derennnecien de Arado. 

LO 	O 	Mil
. 

Aor.Cierien 	Cradu 
CaCeleate 	$ 
HUY 	til. 	4 
Sien 	 I 
socolar 	7 
tal 	 1 
Muy tal 	o 

Cdoplimiento 	4  
Idi 	• 	le" 
Me 	• 	101 

41 	• 	401 
70 	á 	40 
o 	• 	he 

PAILA» GUMMI YlUICA4 "ememen netódico y ordenado de lo. 
ob)etivoe de un. em 	 de eu e. - llanto. 01.4111r• y d• t• 011 lte..  
cien del elemento panano o fin de 
infamar ilobre lo• hecho. inveni. 
sedo. '. 

P,OCOM, Adminlinethro 
• PleetatItIn 
• ota....cien 
• Mine«  Onectlen 
. CONLIOi 

'44.4.«,  0.0 .1010. y defl 	. 
ciencia.. 
te ettvelt ...t'oree 

reelor 	loe 	eit...,1reteg 	.1.• 
gua illenone 	le r..presa. 

Copie. Indu ttttt 1 • TreGno. preliminar. 

- 	r''''''', Proqr.o. 
- 	socogilecien d. datos 
- 	Anflisi. de la Wat-n.1U 
. 	infotne 
- 	plan de o ttttttt cidn 

Por medio de le siguiente'. Ore.  
Ounid. 	1 
. 	t c.0 7 
- 	t Denle 1 
. 	t Cuanto 7 
• t cuiir. 7 
. 	t Ce., 7 	 • 
. 	Ten coda aria da astas preovn 

La. 
t Por qué 7 

In 01 pa...asiess 

.... 
reallien. ledallat • Tern'. d. control que propine.. 

na ata nerencia un mitrAn NI.41 	7 
evaluar le efectividad de loe oto- 
codlaienio. oponen'''me y lo. ten .. 
trol. interno. '. 

hi0.1 N'Anona.* i..,dar • le 'inepcia aavinrei 
10 0.4ert01.011 de e 	ne,oclo. 

opteri.e y meIcnir la Penni 	- 
duo administran. funcionar. 

...-- 
V. opelerien o fundida tetudiu preliminar y revisten ne 

veril de 1. operación y los pre. 
Llene. relativo• o elle. 
Anille. del estudio' 	se preso • 
!Pies'. 411 tle.np0 y lo. recurso. 
auditorfe a fondo' prueba. de to 
roe lo. eeportos de la ~nicle; 
y .0 analiten lúe reeoltadot. 

Comparar los planee perol 	 - 
eneldecidos MI loe resultado, 
obten.o1 

. 

tio le Proforciona 

........... ClAlnell7iC0 111WititAL Ot PBC» 
n'...tvnia t AllAinICION 01. 	- 
:11:1Catfal P011 7Iniclowas 1 

GYPICP10 ~AM AVISA 

es una evéluacien de 1. actividad 
adminietrative de cuanto., ev,nre 1.4, 	industrial ' 	a triné. do la re. 
vinón y anIlleis de los die. Tac 
tara. considerado. Lenco. r.r. : 
su funcionamiento . 

Knisidadee ou ee den en le 
..,... 	, 

tliteocidn 
b.l.m.. y  Pisa... 
Actividad Productor. 
Mina de Traducción 
Tuerta de Trehalo 
Ventee y tilittibución 
rinenciemiento 
Contabilidad y estadfetica 
tunimieno. 
medio Anulen. 

e.1 	- ir.i.m.in., 1.. o.... c. le. yo 
eiblee defictenclii. 	. 
DIIII,,inar 1.. inletecrton. 	- 
de 	I.. cocea. 
ratudiat 	la 	fectibilldad de •o- 
1.16n a lee reusee 	. 

• 

U•pree. Indunrill. 1.4.0.11.cidn de tuncion. 
Recmyllatldn de d.to. 
Annus. fociorlel 
knllisle .11.41 
va reir 

t:m1:211:11:"" y e."'"  
t'i lación d. 
Flannhcien do accione. 

Ponderar y oveluar la eficten 	• 
ola de lae funcione,  nollante 	e 
la salowanen de eu. elemento. y 
cor•Ior ttttt a través de la talla 

l: :1111: ::".71:1:1:741"""  

Calor Ilamirml 

Sueno 
,,,,,1„ 

11010 
ine.istem  

Valor recalar 

GO 	4 	tC0 S 
26 	a 	22 S 
1 	e 	71 6 

O 

• 



17 

2 . ANIECIMEETES 11ISIORICOS DE U. SIrPf.:21131.121, DE PFCGPAMACION Y przEsupuEsio 

Antes de iniciarse el régimen del C. Presidente .losé López Portillo, se veía 
la urgencia de contar con un organismo que respondiera "a la necesidad de -
concretar y sintetizar un - conjunto de esfuerzos y adiciones del Sector PUbli 
co" 10", que si bien estos se venían desarrollando no eran del todo arm6ni 7  
,els, ya que "la existencia de tres dependencias del Ejecutivo, encargadas de 
la 1.iiiic:aci6! CIL 	actividades publicas, de su funcionamiento y de su con - 
trol respectivamente, íihpidid muchas veces que estas funciones que constitu-
yen una tarea contínua en lo administrativo, se llevaran a cabo de manera co 
herente y oportuna. 

La planeación del gasto publico y de las inversiones a cargo de la Secretar 
ría de la Presidencia, la Presupuestación del gasto corriente en la Secreta_ - 
ría de Hacienda y Crédito Público y la Programación y el control de las en ti 

paraestatales en la Secretaría de Patrimonio Nacional obligaron a ensa 

yar diversos mecanismos intersectoriales, cuyos aciertos y dificultades lie= 
van finalmente a proponer la integración de estas funciones bajo un solo res 
ponsable ". 11* 

Así entonces, al iniciarse el actual régimen, se expide la nueva Ley Orgáni-

ca de la Administración Pública Federal, publicada en el Diario Oficial de -
la Federación del 29 de diciembre de 1976. Ley que se plantea entre sus obje 
tivos una mejor y más efectiva organización del Sector Público y, dentro de:: 
este contexto es que se crea la Secretaría de Programación y Presupuesto, la 
que se encargará de 	elaborar los planes nacionales y regionales de desarro 
llo económico y social, así como de programar su financiamiento -tanto por- 
lo que toca a la inversión como al gasto corriente - y evaluar los resulta -
dos de su gestión 

Dicha dependencia tendría igualmente a su cargo la preparación de la Cuenta-
Pública, incorporando una información más integral y oportuna que permita -
ejercer de una manera más completa la revisión que constitucionalmente reali 

za el H. Congreso de la Unión". 12* 

Lo anterior requería "contar con un sólido y oportuno apoyo de información-
económica y social, por lo cual propone igualmente ubicar en la Secretaría -
de Programación y Presupuesto el sistema nacional de estadística". 13* 

10* Manual do Organización de la Secretaría de Programación y Presupuesto,- 
Compilación Jurídica de la Secretaría de Programación y Presupuesto, - 
(México, 21 de noviembre de 1980), pág. 532 

11* 'bid. Pág. 538 
12* Idem 

13* Idem 
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A continuación se presentan el origen de aquellas funciones asignadas a la -

nueva Secretaría de Programación y Presupuesto, las que, como se mencionó an 
teriormente eran desempeñadas por otras dependencias , 

ORIGEN 

Ley de Secretarias y Departamentos 
de Estado 

Art. 6o., respecto a la Secretaría 
de Hacienda y Crédito Público. 

Art,7o., respecto a la Secretaria .  
del Patrimonio Nacienal (actual -
mente Secretaría de Patrimonio y-
Fomento Industrial ) 

Función desempeñada por la Secretaría 
de Programación y Presupuesto 

- Formulación de los proyectos de pre 
supuesto generales de egresos do la 

federación y del D.D.F. 

Realización de las tramitaciones y-
registros que requieren el control-

y la vigilancia del ejercicio de -
los presupuesto de egresos de la fe 
deración y del D.D.F. 

- Intervención en contratos de cona 
trucción para los diversos órganos-
de la Administración Pública. 

Art. 1Go,, respecto a la Secreta-. 
ría de la Presidencia ( desapare-
cida como tal ) 

Coordinación de los programas de - 
inversión de los diversos órganos -
de la Administración Pública. 

Planeación y vigilancia de la inver 
sión pública y de los organismos 

descentralizados y empresas de par-
ticipación estatal. 

Art. 80., respecto a la Secreta- 	- 'Levantamiento de la estadística ge- 

ria de Industria y Comercio (ac- 
	

neral del país 	15* 

tualmente Secretaria de Comer -- 

cio ).10 

14* Ley de Secretarías y Departamento de Estado D.O. 24-XII-1950 

15* Ley Orgánica de la Administración Pública Federal Op. Cit. 120 
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Asimismo, en el Artículo 32 de la nueva Ley Orgánica de la Administración -
Pública Federal, se detallan los asuntos que competen a la Secretaría do -

Programación y Presupuesto. Este artículo fue reformado mediante Decreto pu 
blicado en el Diario Oficial de la Federación del 4 de enero de 1982. 

ARTICULO 32.- A la Secretaría de Programación y Presupuesto corresponde el-
despacho de los siguientes asuntos : 

I. 	Proyectar la planeación nacional de carácter global y elaborar con 
la participación de los grupos sociales interesados, el plan :lacio 

nal correspondiente; 

Formular y coordinar la ejecución de los programa regionales y es-
peciales que le señale el Presidente de la República: 

III. Coordinar las actividades de planeación del desarrollo integral del 

país, asf codo procurar la congruencia entre las acciones de la ad 
ministración Pública Federal y los objetivos, estrategias, polítj 
cas y metas del plan nacional: 

IV. Establecer la metodología y los procedimientos de participación y-

consulta a los sectores social y privado en las actividades de pla 
neación, así como coordinar las acciones que el. Ejecutivo Federal- 
convenga con los ejecutivos locales para la ejecución de acciones-
coordinadas para el desarrollo integral de las diversas regiones -
del país; 

V. Proyectar y calcular los egresos del Gobierno Federal y los ingre-
sos y egreso:, de la Administración Pública Federal Paraestatal; 

VI. Formular el programa del gasto Público Federal y el. Proyecto do -

Presupuesto de EgreSos de la Federación y presentarlos, junto con-
el del Departamento del Distrito Federal a la consideración del - 

Presidente' de la República; . 

VII. Autorizar los programas de inversión pública de las dependencias y 

entidades de la Administración Pública Federal; 

VIII. Llevar a cabo las tramitaciones y registros que requieran el con - 
trol, vigilancia y evaluación del ejercicio del gasto público Cede 

ral y de los Presupuestos de Egresos; 

IX. Verificar que se efectúe en los tórminos establecidos, la inver --
si6n de los subsidios que otorgue la Federación, así como la apli-

cación de las transferencias de fondos en favor de Estados,Munici-
pios, Instituciones o particulares; 

X. Establecer normas, lineamientos y políticas en materia de adminis-
tración, remuneraciones y desarrollo de personal de la Administra-
ción Pública Federal. Centralizada; 

XI. Pijar los lineamientos que se deben seguir en la elaboración de la 



20. 

Documentación necesaria para la formulación del informe Presiden - 

cial e integrar dicha documentación; 

XII. Intervenir en la planeación, programación, presupuestación, ejecu-

ción, control y evaluación de las obras públicas quu realicen las-
dependencias y entidades de la Administración Pública Federal; 

XIII. nmitir o autorizar, según el caso, los catálogos de cuentas para -

la contabilidad del gasto público federal; consolidar los estados-
financieros que emanen de las contabilidades de las entidades com-

prendidas en el Presupuesto de Egresos de la Federación, así como-

formular la Cuenta Anual de la Hacienda Pública Federal; 

XIV. Dictar las medidas administrativas sobre las responsabilidades que 

afecten a la Hacienda Pública Federal,,a las del Departamento del-

Distrito Federal y al Patrimonio de las entidades de la Administra 

ció') Pública Paraestatal; 

XV. Establecer normas para la realización de auditoría en las dependen 

cias y entidades.de la Administración Pública Federal, así corno -: ' 
realizar las auditorías especiales que se requieran a las dependen 

cias y entidades de lá Administración Pública Federal; 

XVI. Comprobar el cumplimiento de las obligaciones derivadas de las di.s 

posiCiones en materia de planeación, programación, presupuestaci6n, 

control y evaluación; 

XVII. Coordinar y desarrollar los Servicios Nacionales de Estadística y-

de Información Geográfica; establecer las normas y procedimientos-

para la organización, funcionamiento y coordinación de los miste -

mas Nacionales Estadísticos y de Información Geográfica, así como- 

norm 	y coordinar los servicios de informática de las dependen 

cias y entidades de la Administración Pública Federal; y 

XVIII. Los demás que le' fijen expresamente las leyes y reglamentos, 16* 

La Secretaría de Programación y Presupuesto, para poder cumplir con el des-

pacho de los diversos asuntos y atribuciones encomendadas, cuenta con una -

estructura administrativa, la que está contemplada en el "Manual de OrTini-

ración General de la Secretaría de Programación y Presupuesto" misma (1.1 

muestra a continuación . 

16* 	Diario Oficial de la Federación del 04-1-1982. Op. Cit. pág. 4 
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SECRETARIO 

- Comisión Interna de Administración y Programación 

Coordinación General de Control de Gestión . 

- Dirección General de Asuntob jurídicos 

Dirección General de Difusión y Relaciones Péblicas 

Delegaciones Regionales 

SUBSECRETARIA DE PROGRAMACION Y PRESUPUESTO 

- Dirección General de Política Económica y Social. 

- Dirección General de Programación, 

Dirección General. de Análisis y Ramas Económicas 

Dirección GerSeral de Programación Regional . 

- Coordinación General del Programa Nacional de Desarrollo de las 
Franjas Fronterizas y Zonas Libres. 

- Centro de Capacitación para el Desarrollo. 

- Centro de Investigación para el Desarrollo Rural . 

SUBSECRETARIA DE PRESUPUESTO 

Dirección General de Presupuesto, Agropecuario y Pesca . 

- Dirección General de Presupuesto, Energético e Industrial. 

- Dirección General de Presupuesto, Desarrollo Social . 

Dirección General de Presupuesto, Administración y Finanzas 

Dirección General de Política Presupuestal 

- Dirección General de Pagos 

- Dirección General de Administración de Personal del Gobierno Federal 

SUBSECRETARIA DE EVALUACION 

• Dirección General de Documentación y Análisis . 

Dirección General de Contabilidad Gubernamental 

Dirección General de Contiol de Contratos y Obras 

• Dirección General de Control y Auditoría Gubernamental 

OFICIALIA MAYOR 

• Dirección General de Programación, Organización y Presupuesto 

- Dirección General de Administración y Desarrollo de Personal 

Dirección General de Recursos Materiales y Servicios Generales 

Dirección General de Servicios Sociales 
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Dirección General. de Auditorio, Interna 

CODRDInACION GENERAL DE LOS SERVICIOS NACIONALES DE ESTADISTICA GEOGRAFIA E 
InFORMATIOA 

Dirección General de Estadística 

Dirección General de Integración y Análisis de la Información 

Dirección General de Política Informática 

Dirección General de Control. Operativo de las Delegaciones. 17* 

Es importante señalar, que dentro del Reglamento Interior de la Secretaria -

de Pro:;ramación y Presupuesto, están contempladas las atribuciones que co - 
rresparden a cada uno de los funcionarios, así como a las diversas direccio-

nes generales que integran dicha dependencia, en este caso únicamente se con 
sizierarán las que.corresponden a las Direcciones Generales de Agropecuario y 

Pesca, Energético e Industrial, Desarrollo Social y, Administración y Finan- 

las cuales corresponden a. la Subsecretaria de Presupuesto. Se incluyen-

debido a que la presente investigación se desarrolló en una de estas Wirec 
cienes Generales. 

A5MCULO 21.- Las Direcciones Generales de Presupuesto,' de los Sectores Agro 

pecuario y Pesca, Energético e Industrial, Desarrollo Social y Administra --

ción y Finanzas, tendrán las siguientes atribuciones comunes : 

I. Practicar el análisis de congruencia entre los programas sectoriales 

e instituciones de acuerdo con las prioridades generales establecí -

das en los planes de desarrollo ; 

II. Establecer, en consulta con los coordinadores sectoriales, los obje-

tivos, metas, recursos y distribución de rangos presupuestales que -

tendrán expresión formal en el Proyecto de Presupuesto de Egresas de • 

la Federación; 

Asignar los recursos 'a las dependencias y entidades del sector co 

rrespondiente, de acuerdo con los programas relativos; 

IV. Formular el anteproyecto de programa' presupuesto de las dependencias 

o entidades del sector que no lo hayan presentado en el período seña 
lado; , 

V. Consolidar los anteproyectos de programa presupuesto anuales de las 

dependencias y entidades del sector correspondiente, para su poste - 
rior integración al proyecto de Presupuesto de Egresas de la Fede-rl-

ción; 

17* 	Manual de Organización de la Secretaria de Programación y Presupuesto, 

Op. Cit. Pág, 520 
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VI. Calendarizar el ejercicio real y•financiero del Proyecto de Presu-

puesto de Egresos de la Federación, considerando la capacidad de -
ejercicio y disponibilidad do fondos. 

VII. Definir, en conjunto con los coordinadores sectoriales, los nive -
les de información requeridos para el seguimiento del presupuesto-

y vigilar el cumplimiento de las normas del ejercicio del gasto pa 

blico, y 

VIII 	Realizar el análisis del ejercicio presupuestal e instrumentar los 
procedimientos para operar los ajustes y modificaciones en los pro 
gramas. 10 

Cada una de estas Direcciones Generales, para cumplir con las atribuciones 

especificas que se le han asignado, contará con "... un Director General,-
que se auxiliará por los Directores, Jefes y Subjefes del Departamento, Je 

fes de Oficina, de Sección y de Mesa que las necesidades del servicio re - 

quieran y figuren en'el Presupuesto" . 19* 

En lo qué respecta a los Recursos humanos, financieros y materiales reque-
ridos por cada Dirección General, éstos deberán ser administrados de acuer 
do a los lineamientos establecidos por la Oficialía Mayor, a través de la: 
Dirección General de Administración y Desarrollo de Personal, Dirección Go 
neral de Programación, Organización y Presupuesto y Dirección General de - 
Recursos Materiales y de Servicios Generales, respectivamente. 

Con base a lo anterior, cada Dirección General, contará con una Unidad Ad-

ministrativa que se encargué de proporcionar dichos recursos, mediante la-

adecuada iLAneación, coordinación y control de los mismos. 

181  Roglamnnto Interior de la Secretaría de Programación y Presupuesto, - 

op. cit. Pág. 511 
19* Ibid. Pág. 506 



3. OMETWO GEEEPAL DE LA INVESTXXION 

En toda investigación establecer su objetivo es quizá la parte más im-
portante , puesto que en torno a 61 se determinarán las actividades .? 
que deberán desarrollarse para su consecución, evitando al mismo tiem-
po todas aquellas actividades que no se dirijan a su logro. 

Considerando lo anterior, para llevar a cabo la auditoria administrati 
va que se ha propuesto se establecieron como objetivos de la misma : 

OBJETIVO GENÉRICO : 

Determinar las acciones tendientes a eliminar las causas 

de posibles problemas que'permitan por una parte la agi-

lización de los diversos trámites que se realizan en el-

Departamento de Control Presupuestal y, por la otra, la-

optimizaci6n de los recursos con que cuenta, tendiendo -

lo anterior a incrementar,e1 grado de eficiencia. 

OBJETIVO ESPECIFICO : 

Determinar posibles problemas en el Departamento de Con-

trol Presupuestal, asi como determinar el grado de efi -

ciencia de su actividad administrativa. 

24 
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4. PPIOGIVEA PAPA LA EIAEORACION DEL PLAN D1 FITMUCION 

Para poder cumplir con el objetivo planteado en la presente. investigación, 
hubo necesidad de formular un programa de trabajo donde se indicara el orden 
lógico de las actividades necesarias que permitieran la realización de una 
auditoria administrativa, por esta razón, fue conveniente definir primera-
mente cuáles serian las etapas básicas que se debían contemplar, así como -
los objetivos a cumplir en cada una de éstas, llegando de esta manera a de - 
tei'minar tres etapas que se consideraron básicas y que a continuación se men 
cionan 

Primera etapa 

Actividades previas'a la Planeación 

Objetivo : 

Contar con un marco de referencia del área de estudio, así 

corno detectar posibles sintomáticas a priori de la misma. 

Indudablemente,de cumplirse el objetivo planteado en esta etapa, se contará 
con información necesaria que permita desarrollar un programa de acciones 
seguir, tendientes al cumplimiento del objetivo general de la investigación; 
sin embargo para que el programa que se pretende cubrir tenga éxito, es ne-' 
cesarle plantear una serie de premisas, esto es, hacer un. pronóstico del am_ 
biente en el cual se desarrollará dicho programa, de tal forma que antes do' . 
establecer los objetivos de las etapas siguientes, se pretende en lo poli - 
ble asegurar su éxito a través de las premisas que se sefiglan a continua-
ción : 

Determinación del área especifica para efectuar la investigación, 

Autorización de los ejecutivos para realizar la auditoría adminis-
trativa , 

- Determinar' la metodología acorde a las necesidades del área, 

- Acceso a la información necesaria para poder llevar a cabo la in - 
vestigacidn, 

- 	Apoyo del personal del área, para el manejo de la información 
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Segunda etapa ; 

- Formulación del Plan de la Auditoria Administrativa 

Objetivos ; 

• Determinar el alcance de la Auditoría Administrativa en lo - 

que respecta a extensión y profundidad., 

DeterMinar el enfoque y metodología a utilizar en la realiza 

ción'de la auditoría administrativa. 

- Determinar ion recursos y'tiempos necesarios para llevarla - 

a cabo ; 

Programa de Ejecución. 

Tercera etapa ; 

Ejecución de la Auditoria Administrativa 

Objetivos 1 

Determinar las causas de los posibles problemas del área de - 

estudio, 

Determinar las posibles alternativas de solhciones más viables• 

a los problemas detectados. 

Determinar el grado de eficiencia con que opera el área de es-

tudie. 

Con base en lo anterior, se pudo estructurar un programa de trabaja que fue 

dividido en dos partes, las cuales.comprenden las tres etapas ya mencionadas 

de la auditorio administrativa. 

La primera parte de dicho programa y que a continuación se presenta #  se re-

fiere básicamente al. Proceso de Planeación de la Auditoría Administrativa a 
incluye las actividades previas a la planeación, las cuales, al ser desarro 
liadas, proporcionarán las bases necesarias para estructurar la segunda par 

te del programa que comprende exclusivamente la ejecución de lá auditoria -
administrativa, determinando en ésta el tiempo de ejecución de todas y cada 
una de las actividades requeridas para su realización. 



PROGRAMA DE TRADAJO DE PROCESO DE PLANEACION DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA 

Fecho de inicio 	l'APRIL -111r3 Fien11:¿• 	  
Autorue. 	  I 	 -I 

  

   

77,7t7P5 r''r,,,,;ri.wre. --Tn 
.1.,:tiol 

N.,:. 	rrrr.:-.7,car!' rrrz.":.77i7.nr. 
-« 

,,,,,,nn 

Inl ,,,,, 

1,---- 
TI!,!.."0 	r.1.: 	rw; 

, 	3 	1 	6 9 	112 	113 	P.P 	.21 .34 	27 	. 10 	7.3 	36 	34 	1 	1.2 	1 	45 	E 	15: 	I:: 

i\ctividades Previas 1 	i :nventleasl/n Prelininar 10 
	

¡• 	., '. 	1 
''• 

1 
Car.1-ter.L:tican neneralen del área de 

I 	e.,:.lio 14 	>1 ..„ 	. :., .. I 1 I 

3 ElatrraeU5n de euros dr entrevistas 2 	I. I  

i. hrlieaeltn de 	de entrevistan CUrnt d 	entrevistan 
S 

6 
, *. ,,, • 	' 

. 

S 

5 SibtcrItias a 	uriori 4 

7-I'lantezmiento del Problera 3 6 Planteamiento del rroblets4 1 . .. I 	i 

7 Utr.ltr,te 2 ::.. 1 	. 

do le budlterla 6dnl- 
::: 	hirtrativa 28 V 

fr 1 
1len 

:urtlliyartén del Irea de estudio  
• 

I 	I 

9 hleanee en VUArItt, e erof...,ndidad 
I 

10 Endople y metoolnufa 4 
.. 	. 

1.1 
Veme:ose de factores en elementou, 	cc), 
ronentex y curntionarientos 10 .. 

1: Linr.ar. ientos de ejecución 6 . , 

1) rruirana'de ejecuciée 	 I 2 , 
. 

.. 

. 14 DetetrineeiGn do reeurnon 2 I 	. 1 
 

l 

7 O Thi.. 63 63 I 	it ..........-. 

1 	i 

I I . 	I 

I 	i 

—......-.. ....------.... 

I I 

	I 1 



CAPITULO II 

PIDCESO 	PLAIE1CION CE LA AUDITOPJA ALVINISTPA.TP/A 

1. Actividades Previas a la Planeación 

2. Planteamiento del Problema 

3. Plan de la Auditoria Administrativa 



29 

1 , ACTIVIDADES PREVIAS A LA PLANEACION 

Para dar inicio a la presente auditoria administrativa y de acuerdo a las --
actividades previas que se indican en el programa de trabajo, en necesario -
determinar los objetivos que se persiguen en cada uno de los incisos que ---
comprende esta etapa, los que a continuación se mencionan : 

Actividades Previas a la Planeación : 

Objetivos 

Obtener la información necesaria del Departamento de Control --

Presupuestal que permita contar con un marco de referencia, asf 
como determinar las posibles sintomáticas a priori de dicho de-
partamento. 

- Contar con elementos necesarios para determinar un plan de ac - 
ción a seguir. 

Investigación Preliminar : 

Objetivos : 

- Determinar un marco de.  referencia. 

• Conocer las características generales del área sujeta a estudio. 

Entrevistas Previas :.  

Objetivos: 

- Contar con información necesaria respecto a posibles problemas-

del área de estudio. 

- Determinar sintomáticas a priori. 
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1.1 Investigación Preliminar 

Con el propósito de contar con un marco de referencia que mostrara las ca --

racterísticas generales del. Departamento de Control Presupuestal, elegido --
como área de estudio y de acuerdo al programa de act•.ividades propuesto, se -
realizó una investigación preliminar que permitió tener el primer contacto -
físico con la entidad, así, sin llegar a una investigación profunda pero su-
ficiente, fue posible contar con los elementos necesarios para dar inicio a-
la presente investigación. 

Para realizar la invegtigación preliminar, se recurrió entre otros documen -
tos a los .Manuales de Organización y al Reglamento Interior; ello permitió -

conocer donde se ubica el área de estudio, su estructura administrativa, las 
funciones que realiza y los objetivos que persigue. Asimismo, se llevaron a-

efecto una .serie de entrevistas tanto al personal del área de estudio, como-
a aquel que de una u otra manera mantiene alguna relación con la misma. Ase, 
se llegó a determinar a primera instancia cuales eran los posibles problemas 
a que el área se enfrentaba, en relación tanto a su funcionamiento interno,-
como a los servicios que la organización en su conjunto debía prestar. 

A continuación se muestran los resultados obtenidos en la investigación pre-
liminar, indicando primeramente aqui:111os referentes a la parte documental y-
posterionnente los logrados en las entrevistas realizadas. 

1.2 Características Generales del Arca de Estudio 

La Dirección General donde se desarrolla nuestro estudio, para cumplir con -
las atribuciones que tiene asignadas, cuenta con una estructura administrath. 

va  piramidal, con tramos de control cortos. Esta Dirección está formada por-
cuatro Direcciones de Arca, cada una de ellas, cuenta con un promedio de --
tres Subdirecciones, de las que dependen a su vez aproximadamente tres De --
partamentos. 

La Dirección General, cuenta además con una Unidad Administrativa, la que en 
lo sucesivo denominarunos Subdirección Administrativa, cuyo objetivo as el • 
de "proporcionar los Recursos Humanos, Financieros y de Servicio que se ro - 
quieran para el buen funcionamiento de las áreas funcionales que constituyen 
la Dirección General, mediante la adecuada planeación, coordinación y con --

trol de los mismos". 
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Para lograr lo anterior, debe desempefiar las siguientes funciones : 

- Coordinar y dirigir el desarrollo de la función de apoyo administrativo, 
atendiendo para ello los criterios y lineamientos fijados por la Oficia-
lía Mayor y canalizarlos a través de la Coordinación de Administración, 

- Proponer a la Coordinación de Administración, los requerimientos plan --

teados por la Dirección General, que se. relacionen con recursos humanos, 
financieros, materiales y de servicio, 

Proponer la elaboración, ejercicio y control del Presupuesto de la Direc 
cifro General. 

Proporcionar, coordinar y controlar las actividades de carácter interno-
en materia de recursos humanos, de acuerdo a los lineamientos marcados - 
por la Oficialía Mayor. 

- Proponer a los titulares de las área de la Dirección General, las alter-
nativas de solución de todo tipo de problemas de carácter ad►ninistrati - 

vo. 

- Vigilar que los recursos materiales y servicios generales que requieran-
las diferentes unidades para su funcionamiento,.les sean proporcionados-

en forma oportuna y adecuada. 

- Mantener adecuadas relaciones con la sección sindical de la Dirección --

General y participar en la solución de problemas de índole labora.l. 

- Proponer los estudios administrativos que se requieran en relación a --
procedimientos, estructura organizacional y distribución de espacios, de 

acuerdo a los lineamientos marcados por la Asesoría. 

Participar en las comisiones, estudios o proyectos que determine el C. -
Director General. 

A su vez, la Subdirección Administrativa para cumplir con las funciones que-
le corresponden, cuenta con tres departamentos, los que para efectos de este 
estudio,denominaremos : 

• Departamento de Recursos Humanos 
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- Departamento de Control Presupuestal 

• Departamento de Recursos Materiales 

Sin embargo, como se ha señalado, la investigación se realizó considerando 
únicamente al Departamento de Control Presupuestal, no incluyendo los depar - 
tamentos de recursos humanos y recursos materiales, situación que obedece a -

los Motivos que se indican'en la parte que corresponde a la justificación del 
área sujeta a estudio: 

El Departamento de Control Presupuestal no es autónomo, existe la Dirección -
General de Programación, Organización y Presupuesto, como unidad central y --
con carácter normativo,en toda lo que se refiere al ejercicio y control pre—
supuestal. Sus atribuciónes están contenidas en el artículo 35 del'Reglamen - 

to Interior de la Secretaria de Programación y Presupuesto, mismas que se se-
ñalan a continuación : 

T. Establecer las normas para la elaboración del Anteproyecto de Programa 
Presupuesto anual de las unidades administrativas do la Secretaria, — 
que relacionen objetivos, metas y recursos. 

II. Formular el anteproyecto de programa presupuesto anual de la Secreta—
ría y vigilar y controlar su ejercicio. 

III. Llevar la contabilidad y elaborar, analizar y consolidar los estados -
financieros de la Secretaría, 

IV. Realizar la evaluación del programa presupuesto de la Secretaría y pro 
poner las modificaciones que requieran la organización, sistemas, pro: 

cedimientos y métodos de trabajo de sus unidades administrativas. 

V. Integrar el Manual de Organización. 

VI. Diseñar e implailtar.los sistemas de informática y estadística de la --
Secretaría, para fines administrativos, y 

VII. Establecer y operar el sistema de orientación, información y quejas de 
la Secretaría. 
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La Dirección General de Programación, Organización y Presupuesto señala de-. 
una manera general los aspectos presupuestarios, es decir, establece qud se 

va a realizar en materia del manejo del presupuesto, dejando a las diferen-
tes Unidades Administrativas en libertad de establecer los controles inter-
nos necesarios para el manejo del mismo, esta situación permitió la realiza 
ción de la presente investigación, ya que se refiere a los lineamietos que-
la Subdirección Administrativa ha establecido a través de su Departamento-
de Control Presupuestal para el ejercicio y control del presupuesto asigna-
do a la Dirección General. 

Para lo anterior, el Departamento de Control Presupuestal tiene el alguien 
te objetivo :"Administrar de acuerdo a las normas y procedimientos estable: 
cidos por la Oficialía Mayor, los Recursos Financieros de la Dirección Gene 
ral necesarios para el' logro de las metas y objetivos establecidos en sus 
programas ". 

Asimismo, para lograr dicho objetivo debe desempeñar las funciones que a --
continuación se enuncian,: 

Formular el Anteproyecto de Presupuesto de Egresos de la Dirección Gene 
ral, de acuerdo a los lineamientos establecidos por'Oficialía Mayor y - 

emitidos a través de la Coordinación de Administración. 

Proporcionar a la Oficialía Mayor, a través de la Coordinación Adminis-

trativa la información financiera, presupuestal y contable necesaria pa-
ra elaborar el Anteproyecto de Presupuesto de Egresos de la Secretaría-
de Programación y Presupuesto . 

Determinar el costo de cada uno de los programas de las áreas que inte-
gran la Dirección General, de acuerdo al sistema interno de contabill 

dad . 

- Formular y/o registrar la documentación que ejerza y/o comprometa asig-

naciones presupuestales . 

- Tramitar ante la Dirección General de Programación, Organización y Pre-

supuesto las afectaciones presupuestarias que procedan. 

Tramitar ante las diferentes dependencias de Oficialía Mayor, la docu-
mentación que ejerza el presupuesto de la Dirección General . 

Controlar y registrar en los auxiliares los pagos que se efectlen con-
cargo a cada uno de los fondos en administración . 
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Elaborar los estados presupuestales y conciliar mensualmente ante la Di-

rección General de Programación, Organización y Presupuesto, todos loa --
gastos considerados en las partidas autorizadas. 

Cabe aclarar, que las funciones específicas correspondientes a la Subdirección 
Administrativa y al Departamento do Control Presupuestal no se indican ni en -
el Reglamento Interior, ni.en el Manual de Organización General de la Secreta-
ría de Programación y Presupuesto, por lo que se han establecido de acuerdo a-
los lineamientos que al respecto auitió la Oficialía Mayor, a efecto de elabo-

rar los Manuales correspondiente de cada Dirección General, 

1.3, Entrevistas Previas 

Como se señaló anteriormente y,' con el propósito de detectarposiblesdeficien 
cias en operaciones o funciones que originen alguna dificultad en el funcioj 
miento del área sujeta a estudio, se consfderó conveniente entrevistar a difo 
rentes personas las que se clasificaron de la siguiente manera : 

	

1. 	Personas dentro del área de estudio 

a) jele$  

b) Trabajadores,y 

	

2. 	Personas fuera del área de estudio 

c) Usuarios del servicio 

Respecto a las personas entrevistadas, cabe señalar que en el área de estudio 
se entrevistó a la totalidad de sus integrantes: dos jefes y seis trabajado -
res, En cuanto a los usuarios del servicio la entrevista se aplicó a un por - 
centaje aproximado del 10% del total de 300 empleados que integran la orgaa-
zación: la elección del este pOrcentaje se realizó previamente utilizando el-
mótodo.aleatorio por registros, conforme a los controles y/o registros pro -- 
pios del Departamento. 

Lo anterior fue con el propósito de conocer diferentes puntos de vista sobre-

el Departamento de Control Presupuestal y así, tener como punto de referencia 
para realizar la auditoría admInistrativa aquella información que no sólo mues 
tre problemática ,sino que óstas sean percibidas igualmente de una u otra ma-
nera por la mayoría de las personas entrevistadas. 
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Para llevar a cabo lo antes expuesto, se formularon tres guías de entrevis-
tas las que a continuación se mencionan : 

Guía de Entrevista para Jefes 

¿ Qué opina usted de la administración que se da en el Departamento a su 
cargo? 

Considera usted que existen problemas en el Departamento a su cargo? 

Tiene algún problema para el desarrollo de sus funciones? 

Si su respuesta es afirmativa, especifique. 

¿ Cómo considera que son las relaciones de usted con sus subordinados? 

¿ Considera necesario introducir cambios en el Departamento para mejorar 
su funcionamiento? 

Si su respuesta es afirmativa, especifique cuales y por qué? 

Guía de Entrevista para Trabajadores : 

¿ Qué opina usted de la administración que se lleva en este Departamento? 

¿ Considera usted que existen problemas en el Departamento? 
Si su respuesta es afirmativa, especifique, 

De qué manera repercute el funcionamiento del departamento en el des--
empeño de su trabajo? 

Tiene usted algún problema para el desarrollo de sus funciones? 

Si su respuesta es afirmativa, especifique. 

Cómo considera que son las relaciones entre usted y su jefe? 

¿ Por qué? 

¿ Cómo son las relaciones con sus compañeros de trabajo? 

¿ Considera usted que se deben introducir cambios en el Departamento pa-
ra mejorar su funcionamiento? 
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Guía de Entrevistas para Usuario del Servicio 

Qué tipo de servicio requiere usted al Departamento de Control Presu-

puestal ? 

Por qué medios solicita el o los servicios ? 

¿ Considera usted *que los medios que ha utilizado para solicitar el -

servicio son los adecuados ? 

¿ De qué manera le han sido proporcionados los servicios en el Departa-

mento de Control Presupuestal ? 

¿ Qué recomendaría usted para que el servicio que le ofrece el Departa-

mento de Control. Presupuestal sea' más eficiente ? 

Cabe aclarar que las preguntas.señaladas para cada caso específico, no nece 

sariamente fueron planteadas en el orden presentado ni en su totalidad, to: 

da vez que fueron manejadas y utilizadas única y exclusivamente como gula -

en el desarrollo de la entrevista, a fin de obtener la información necesa - 

ria. 

A continuación se presentan los resultados obtenidos en las entrevistas rea 

'izadas, mismos que muestran de una manera a priori los rasgos sintomáticos 

que permitirán seleccionar el enfoque y metodología a considerar para una -

evaluación más profunda en el desarrollo ulterior de la presente investigaT 

ción. 

1.4 Sintomáticas a Priori 

Ccao resultado de las entrevistas previas realizadas a los jefes, trabaja -

dores y usuarios del servicio y, considerando únicamente aquella imforma 

ción que no só.lo mostró situaciones problemáticas, sino que éstas fueron --

percibidas de la misma forma por la mayoría de las personas entrevistadas,-

se pudieron determinar las sintomáticas a priori, mismas que se detallan en 

dos grupos; el primero que corresponde a los jefes y trabajadores y, el se-

gundo a usuarios del servicio; lo anterior fue con el propósito de mostrar-
por un lado los problemas específicos que se presentan en el Departamento'7 

do Control Presupuestal y, por el.otro,las deficiencias eh el servicio que-

el usuario recibe. 
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antomáticas a priori que se presentan en el Departamento de Control. Presu -
vestal. 

Falta de programas de trabajo 

Falta de información actualizada 

Atraso en el desahogo de las diversas actividades del departamento 

Falta de comunicación a todos los niveles 

Falta de armonía entre las diversas actividades que se realizan 

Inadecuada distribución de cargas de trabajo 

Información extemporánea 

Evasión de responsabilidades por parte del jefe 

Falta da autoridad 

Lineas de autoridad no definidas 

Solución de'problemas por parte del nivel operativo 

Cuellos de botella dentro de la secuencia normal de las operaciones 

Manipulación hacia el nivel operativo 

Falta de identificación•entre el trabajador y el jefe del departamento 

Falta*de integración entre el trabajador y el jefe del departamento 

Sintomáticas a priori que se presentan en el servicio que el usuario recibe I.  

Cobro extemporáneo de uiversos servicios tales como 

Viáticos 
Pasajes 
Notas varias de consumo, servicio y adquisiciones diversas 

La clasificación que de las sintomáticas a priori se realizó, tuvo como fina-

lidad servir de base para llevar en forma canalizada el desarrollo de la pre-

sente auditoría administrativa. 
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2. PLANTEAMIUNTO DEI, PROBLEMA 

Después de efectuar la investigación preliminar, llevada a cabo a través del 
análisis de documentos y entrevistas, fue posible detectar las sintomáticas-
0 priori descritas con anterioridad, lo que metodológicamente constituye el-
marco de referencia de la investigación y permite plantear el problema de-
la manera siguiente : 

¿ En qué grado influye la actividad administrativa 

,sobre las deficiencias que acusa el Departamento 

de Control Presupuestal ? 

De tal suerte que el Planteamiento del problema indicado, además de orlen - 

tar la investigación, permite el establecimiento de la hipótesis. 

2.1. Hipótesis 

Después de realizar el planteamientó. del problema, se contempló la posibili-
dad de enriquecer la hipótesis que originalmente se había planteado, que era 
resultado de un conocimiento superficial del área de estudio y, que conside-
raba 

La falta de sistemas, métodos y procedimientos en 

el Departamento de Control Presupuestal, origina 

pago extemporáneo.de todos los gastos que se ero 

gan en la Dirección General. 

Como resultadó del conocimiento más claro que del área de estudio se tiene, 
se añadieron algunas consideraciones que• al tiempo que dan mayor precisión-
a la investigación, la hacen más ambiciosa, llegando a determinar la hipóte 
sis siguiente : 

Como.consecuencia de una administración deficiente, 

no se aprovechan racional y adecuadamente los recur 

sos con los que cuenta el Departamento, ocasionando 

con ello cuellos de botella y extemporaneidad de to 

dos los asuntos que ahí se realizan 
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3. PLAN DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA 

3.1. Justificación del Area de Estudio 

En toda auditoría administrativa uno de los elementos de mayor importancia y 
que resulta fundamental para la obtención de los mejores resultados, es de -
terminar correctamente el área de estudio, lo que en términos generales se -
considera que bien puede ser el resultado de la investigación preliminar que 
incluyen las entrevistas previas, En esta ocasión el alcance de la auditoria 

comprende únicamente al Departamento de Control Presupuestal, uno de los --
tres que integran la Subdirección Administrativa de una Dirección General --
do la Secretaría de Programación y Presupuesto, ello en virtud de que en los 
Departamentos de Recursos humanos y Recursos Materiales no era posible, para 
el desarrollo de esta auditoría, tener.acceso a la información necesaria que 
permitiera una adecuada evaluación de los mismos. 

Se tiene así entonces, que la investigación preliminar que incluye las entre-
vistas previas, se enfoca preferentemente al Departamento de Control Ptesu - 

puestal, los resultados así obtenidos, confirman la idea de que lo más ade - 
cuado para efectuar la auditoría administrativa era considerar al Departa --

mento de Control Presupuestal en su conjunto, esto debido a que su estructu-
ra administrativa es pequeña; situación que puede apreciarse en el organi --

grama departamental anexo, contando con un total de siete elementos t un je-
fe de departamento, cinco analistas y una secretaria. Asimismo, las fundo - 

nes que tiene asignadas se encuentran estrechamente relacionadas, por lo que 
no es conveniente evaluarlas en forma independiente, debido a que una opera-
ción involucro desde su inicio y hasta su fin, a todos y cada uno de los e - 
lementos que integran 'el Departamento, Se consideró por estas razones, gde -
era necesario evaluar la totalidad del Departamento, toda vez que de otra --
manera se corre el riesgo de llegar a conclusiones erróneas o incompletas. 

En el desarrollo de la presente auditoría, .no obstante que como se ha seña -
lado se refiere únicamente al Departamento de Control Presupuestal, se hace-

mención a algunas otras áreas, aquellas que por las características del De -
parlamento tienen relación con el mismo, lo que obliga a señalarlas, aán --
cuando este señalamiento nunca irá más allá de lo estrictamente necesario, -
puesto que hacerlo de otra forMa, puede llevar la investigación a otros ni - 

veles,•desvirtuando por tanto el objetivo final de la Auditoría. 
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3.2. Alcance en cuanto a ProfundWad 

Una vez desarrolladas las diversas actividades comprendidas dentro de la e--
tapa de actividades previas a la planeación, fue posible contar con alomen -

tos de juicio suficientes para determinar, entre otros aspectos, las sinto 
máticas a priori y realizar con base en ellas , una evaluación de las fun --
ojones de la organización, para ello se establece el alcance siguiente s 

Planear ].a implementación de acciones tendientes a generar las 

soluciones factibles a las causas de las posibles deficiencias 

determinadas, producto de la auditoría administrativa. 

El alcance referido, implica cumplir en términos prepotentes los objetivos - 
siguientes : 

Determinar el grado de eficiencia del Departamento de Control Presupues-

tal de una Dirección General de la Secretaría de Programación y Presu --
puesto. 

- Determinar las causas de las sintomáticas a priori detectadas. 

Determinar las posibles soluciones a las deficiencias detectadas. 

- Determinar la factibilidad de que las posibles soludiones sean llevadas 

'a cabo. 

- Seleccionar las solUciones factibles. 

Planear la implementación de las posibles soluclopes. 

Estos objetivos proporcionaron elementos de juicio suficientes que permitie-

ron la eiecci6n del enfoque y metodología más apropiados a seguir para. el --
cumplimiento óptimo de los mismos. 
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3.3. Enfoque y tiotodoiogta 

Con el fin de contar con un marco teórico que sirviera de referencia para --
elegir el enfoque y la metodología más 'apropiados para la realización de --
esta auditoría, se realizó un estudio comparativo de las obras que diversos-7 
autores han escrito al respecto considerando el enfoque y metodologías.  que -
proponen, mismo que fue expuesto al inicio de esta investigación. 

En el estudio realizado, se pudo detectar en término generales, que los di -
versos autores coinciden en puntos importantes tales como : alcance, obje - 
tivo, etc.; si bien es cierto que el lenguaje utilizado varía, también es --
cierto que en el fondo convergen en un misrnt criterio con respecto a la im - 
portancia de la evaluación de.la administración. La posición de cada autor -
es válida así como las uctodologías que proponen, las que pueden ser adapta-
bles a muy diversos casos. 

Es conveniente considerar que para cada situación que se presente, se estima 
necesario tomar el enfoque y metodología que más se apegue a las necesidades 
del caso que se trate, de acuerdo alas características específicas del al -
canee en cuanto a la extensión y profUndidad del estudio, esta elección no -
necesariamente debe tomar todo lo que al respecto un autor plantea, sino que 
es posible considerar a dos o más autores, a fin de lograr mejores resulta--
dos en el desarrollo de la auditoría administrativa. 

Por las razones expuestas y considerando las sintomáticas a priori detecta -
das, así como el alcance en cuanto a extensión y profundidad de la investi - 
gación, se pensó que lo más recomendable para evaluar la administración del-
área de estudio era a través de las etapas del Proceso Administrativo : Pla-
neación, Organización, Dirección y Control, y pare ello se tomó como roto --
reacia el enfoque propuesto por el profesor Roberto Mecías Pineda, consido - 
rando dentro de. lo que propone únicamente y en forma parcial las listas de -
comprobación que consideran a dicho proceso. 

Para llevar a capo la ejecución de la auditoría, se consideró la metodología 
del Diagnóstico por Punciones, con las adaptaciones realizadas por el profe-,. 
sor Huinberto Herrera Avila'y que comprende las siguientes etapas : 

Localización de funciones 

Recopillción de datos 
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Análisis factorial 

Análisis causal 

Matriz de limitaciones y causas 

Red de limitaciones 

Fijación de metas 

Planeación de acciones 

Es importante aclarar que si bien la metodología seleccionada evalúa la ad - 
ministración a través de diez factores básicos, mismos que a continuación se 
indican, éstos van a ser sustituidos por las'etapas del Proceso Administra - 
tivo. 

Factores Sustituidos 	Factores a Considerar 

.Etapas del Proceso Administrativo 

- Dirección 	 • Planeación 

• Productos y procesos 	• Organización 

Actividad productora 	▪ Dirección 

Fuerza de trabajo 	Control 

Ventas y,distribución 

- Financiamiento 

contabilidad y estadística 

Suministros 

Medio Ambiente 

Lo anterior obedeció a .varias razones, dentro de las más importantes tenemos 
que el Diagnóstico por Funciones como tal, es aplicable preferentemente a - 

empresas privadas con fines lucrativos, lo quo no es el caso del área de es-

tuj.io, ya que se trata de un organismo público. Asimismo, se consideré el --
hecho de que el Departamento de Control Presupueátal es muy reducido en cuan 

Lo al nériero del personal que lo integra, así como de las funciones que aht-
se'realizan, por tal motivo los factores que propone el método considerado,-

no se adaptaban a las necesidades del estudio, de ahí que su hayan sustitui-
do por las etapas del proceso administrativo. 
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Un aspecto que no puede pasar por alto y que fue señalado dentro de las ca - 
racteristicas generales del área de estudio, es la relación que existe entre 
el Departamento de Control Presupuestal y otros organismos,tales como Ofi --
cialía Mayor, quien establece los lineamientos generales en materia presu --
puestal, situación que obliga a contemplar un factor adicional a los ya es - 
tablecidos, el que se denominará : 

- Medio Ambiente 

Cabe aclarar que si bien este aspecto es contemplado dentro de los diez fac-

tores que señala el Diagnóstico por Funciones y que en esencia abarca el en-
torno de la empresa a auditar, en esta ocasión laá perspectivas al conside 
rarlo son diferentes, ya que se trata de un organismo público. 

3.4. Desglose de Factores en Elementos, Componentes Y Cuestio-
namientos . 

Como se señaló anteriormente, la evaluación del Departamento de Control Pre-
supuestal será .a través de las etapas del Proceso Administrativo, las que a-
continuación se señalan, juntamente con el Medio Ambiente que se ha conside-
rado como un factor adicional, y al mismo tiempo se presentan en térininos go 
nerales los conceptos implícitos en cada uno de éstos. 

Planeación : 

Su evaluación es de suma importancia, ya que esta etapa es la base.de to 
da actividad administrativa, en ella se establecen los objetivos de la 

organización y se fijan los diversos planes tales como : politices, pro-
'cedimientos, programas, etc. En caso de existir fallas en esta etapa, --
éstas pueden originar graves consecuencias a la institución. 

organización : 

A través de esta etapa se dedlie la estructura y con base en ella se di-

señan las cartas de organización, se establecen los niveles jerárquicos, 
niveles de autoridad y se asignan responsabilidades, es decir,se consi 
doran los elementos indispensables para llevar a cabo los planes plan - 
teados en la etapa de la planeación . 

Dirección : 

La importancia de esta etapa radica en que a través de ella se realizará 

lo establecido en la etapa de planeación así como en la de organización-
utilizando para ello la comunicación, delegación de autoridad, toma do -

decisiones, coordinación de esfuerzos y recursos,.capacitación y motiva-

ción, asi como elementos que se requeriran en un.momento dado. 
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Control : 

Lógicamente al ejecutar las etapas de planeación y organización a través 

de la Dirección se debe llevar un control, comparando'los resultados que 
se están obteniendo contra los esperados. Para ello es necesario implan-
tar medios de control, sistemas de información, normas de actuación y en 
general todos aquellos controles necesarios que permitiran Introducir --

las medidas correctivas que procedan y así en todo caso modificar cada -
una de las etapas ya mencionadas. 

Cabe aclarar que la división del Proceso Administrativo que aquí se hace, -
obedece a fines prácticos para permitir una mayor compresión y facilitar su 

evaluación, en virtud de que la estrecha relación que guardan sus etapas, -
no permite una separación definitiva, ya que éstas forman parte de un siste 
cia y al considerar solamente alguna o algunas de'las etapas, se estarían - 
ovaluaudo conceptos aislados de la administración y no la administración -
en sí misme. 

Como se 	anteriormente, es necesario considerar un factor adicional,- 
el que a continuación se indica y que al igual que en las. etapas anterio -
res, se presenta en tórminos generales los conceptos implícitos en éstes 

Medio Ambiente 

Es necesarío.estudiar al medio ambiente con el objeto de determinar la-
forma en la cual favorece o limita a la función sujeta a análisis, En -
esa virtud, el medio ambiente quedará definido por las demás áreas fun-
cionales que, desde el enfoque de sistemas, proporcionan insumos al - - 

área a estudiar, tales como recursos humanos, materiales y financieroS, 

información, normas, órdenes, etc,,de tal suerte que, una vez definido-
el medio ambiente, se estará en posibilidad de conocer el grado de in -
fluencia negativa que ejerce sobre el área funcional. 

Ahora bien, de acuerdo a la metodología considerada para llevar a cabo la -

ejecución de la auditoría administrativa y con el propósito de manejar den-
tro de lo posible los Mismostérminos que ésta propone, tanto las etapas -

del Proceso Administrativo como el Medio Ambiente se denominarán "Factor",-
de tal manera que en lo sucesivo se hará referencia al 

Factor Planeación 

Factor Organización 

Factor Dirección 

Factor Control 

Factor. Medio Ambiente 

Para efectuar una evaluación pormenorizada de cada factor, es necesario -
realizar un desglose de éstos en elementos y éstos a su vez en componentes, 

miemos que fueron elaborados considerando por una parte las sintomáticas a 
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priori detectadas y por la otra todos aquellos conceptos que si bien no --
presentaron sintomática alguna, resulta importante considerarlos para.tener 
así una visión integral del área de estudio. 

A continuación se presenta una lista no limitativa de los eleMentos y com—
ponentes de cada factor a evaluar, ase como los cuestionamientos que de és-
tos se desprenden y que servirán de guía para cada caso especifico. 

FACTOR N° 1 PLANEACION 

Elementos 	Componentes y Cuestionamientos 

1,1 Objetivos 	1.1.1 !fijación de Objetivos 

¿Son claros y precisos? 

¿Quiénp 	los establece? 

¿Qué criterios se siguen para su estable ---
cimiento? 

¿Están escritos? 

¿Son flexibles? 

¿Se logran con el máximo de eficacia y el --
mínimo de esfuerzo? 

1.1.2 Jerarquizaci6n de objetivos 

- ¿Es establecida conforme a 4n orden priori - 
tario? 

- ¿Quién la establece? 

- ¿Qué criterios se siguen para su estable 
cimiento? 

- ¿En qué grado contribuyen los objetivos ---
subordinados al logro del objetivo general? 

- ¿Es flexible? 

1.1.3 Objetivos a corto y largo plazo 

¿Son 'Micos y asequibles? 

¿Constituyen un plan básico de la organiza IBM 

ción? 

¿Existe una relación integral entre ellos? 

¿Qué criterios definen los objetivos a corto 
y largo plazo? 
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1.1.4 Difusión de los objetivos 

- ¿Los conoce el personal del departamento? 

- ¿A través de qué medios son dados a conocer? 

- ¿Sirven de gura para el personal? 

1.1.5 Revisión de los objetivos 

- ¿Son revisadoS? 

- ¿Quién los revisa? 

- ¿Con qué periodicidad? 

• - ¿Qué criterios se siguen para su revisión y--
evaluación? 

- ¿Se toman medidas correctivas? 

1,2 Políticas 	1.2.1 Fijación de políticas 

- ¿Se han establecido políticas? 

- ¿Contribuyen al logro de los objetivos? 

- ¿Son flexibles? 

- ¿Son consistentes? 

-.¿Se han fijado políticas que sirvan de linea-
miento a la planeación? 

- ¿Están escritas? 

1.2.2 Políticas generales y particulares 

- ¿Se encuentran clasificadas las políticas? 

- ¿Quién las clasifica? 

- ¿Qué criterios se siguen para su clasifica—

ción? 

- ¿Existe congruencia entre las políticas par - 

ticulares con las generales? 

- ¿Son consideradas para la toma de decisiones? 

1.2.3 Difusión de políticas 

- ¿Las conoce el personal del departamento? 

- ¿A través de qué medios son dadas a conocer? 

- ¿Sirven de gura para el personal? 
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1.2,4 Revisión de políticas 

- ¿Son revisadas? 

.- ¿Quién las revisa? 

- ¿Con qué periodicidad? 

- ¿Qué criterios se siguen para su revisión? 

- ¿Se toman medidas correctivas? 

1.3 Procedimientos 	1.3.1 Establecimiento do procedimientos 

.- ¿Existen procedimientos? 

- ¿Quién los establece? 

- ¿Mantienen una secuencia lógica de las acti-
vidades que señalan? 

- ¿Se encuentran por escrito? 

- ¿Son formaLes? 

- ¿Están encaminados al logro de los objeti --
vos? 

- ¿Están acordes con las políticas establecidas? 

- ¿Son flexibles? 

1.3.2 Manual de procedimientos 

¿Existe un manual de procedimientos? 

¿Contempla.la situación actual del departa 

mento?' 

- ¿El personal tiene acceso a éste? 

- ¿Es revisado? 

1.3.3 Actualización de los procedimientos 

- ¿Son revisados? 

- ¿Quién los revisa y actualiza? 

- ¿Con qué periodicidad? 

- ¿Qué criterios se siguen para su revisión? 
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1.3.4 Difusión de los procedimientos 

- ¿Los conoce el personal del departamento? 

- ¿Se encuentran disponibles para aquellas ----
personas que deban seguirlos? 

- ¿Representan una guía para el desarrollo de--
las actividades? 

1.4 Programas 	1.4.1 Establecimiento,de programas 

¿Con quó tipo de programas se cuenta? 

- ¿Están encaminados al logro de los objetivos? 

¿Son acordes alas políticas establecidas? 

¿Para qué tiempo se han formulado? 

¿Se establecen presupuestos? 

¿Qué tipo de presupuestos? 

¿Participan los subordinados en el estable --

cimiento de los programas? 

¿Se cuenta con el apoyo necesario de las auto 
ridades para cumplir con los programas? 

1.4.2 Programas parciales y totales 

- ¿Existe congruencia entre los programas par--

ciales y totales? 

- ¿Sirven de apoyo a la planeación? 

1.4.3 Difusión de los programas 

- ¿Los conoce el personal directamente invo ---
lucrado? 

- ¿Marcan directrices para el desarrollo de las 
actividades? 

1.4.4 Revisión de los programas 

- ¿Son revisados? 

- ¿Quién los revisa? 

- ¿Con qué periodicidad? 

• ¿Se realizan revisiones parciales de los 
programas? 
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1. Se realizan revisiones parciales'de los pre 
supuestos? 

1. Qué criterios se siguen para su revisión y 
evaluación ? 

¿ Se toman medidas correctivas ? 

FACTOR N°2 ORGANIZACION 

Elementos 	Componentes y Cuestionamientos 

2.1 Determinación 
de funciones 

2.1.1 Definición de funciones 

Se encuentran claramente definidas las fun-
ciones? 

- ¿ Se encuentran por escrito? 

1. Quién las define? 

- 1. Contribuyen al logro de los objetivos? 

Son congruentes con los planes ? 

1. Se establecen tiempos de ejecución? 

- 1 Se establecen métodos que permitan la con-
tinuidad de las funciones? 

2.1.2 División de funciones 

1 Se cuenta con una división clara de las 
funciones 

1. Contribuyen al logro de los objetivos? 

Favorece la eficiencia? 

El agrupamiento de las funciones existen -
tes es igual a la realización de éstas?- 

- ¿ Existe un equilibrio en ].a división de fun 
ciones? 

1. Cada trabajador tiene asignadas funciones-
específicas? 

2.1.3 Difusión de funciones 

- t. Conoce el personal claramente las funcio - 
nes que debo desempeñar ? 

- 1. Cuenta el personal con una descripción ola 

• ra de sus funciones ? 

- 1. Le orienta y gura para el desarrollo de -

sus actividades? 
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2,1,4 Cumplimiento de funciones 

¿ El personal cumple con las funciones asig-
nadas 7 

- L En qué grado so cumplen de acuerdo al tiem 
po asignado ? 

2,1.5 Revisión de las funciones 

- L Se revisan ? 

Quién las revisa ? 

Con qufi periodicidad? 

- L Es considerada la opinión de quienes las -

ejecutan 7' 

- Qué criterios se siguen para au revisi6n ? 

2,2. Niveles Jerárqui 
cos 

2.2,1 Determinación de niveles jerárquicos 

- ¿.Se encuentran claramente determinados? 

- ¿ Cuántos niveles jerárquicos existen? 

- Contribuyen al cumplimiento de los objeti -

vos? 

- ¿ Permiten un control adecuado de las funcio 

nes ? 

- /. Existe un equilibrio de los tramos de con-
trol para cada nivel ? 

2.2,2 Reconocimiento y aceptación de los niveles je-

rárquicos 

- En qua medida son reconocidos y aceptados? 

- t. Se respetan en orden descendente ? 

¿ Se respetan en orden ascendente? 

- Son asignados los niveles jerárquicos con- .  
forme a la importancia de las funciones? 

- L Reconoce el personal la importancia de su-
nivel jerárquico en relación a la estructu 

ra ? 

2.3. Niveles de Auto 	2.3.1 Definición de autoridad y responsabilidad 

ridad y respon- 

sabilidad 	Se encuentran claramente definidos los ni- 

veles de autoridad y responsabilidad? 

• ¿ Se encuentran por escrito? 

• Quién determina el grado de autoridad y 

responsabilidad de cada nivel ? 
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- 1. Qué criterios se siguen para su determina- 

Contribuyen al cumplimiento de los objeti-
vos ? 

1. Existe equilibrio entre la autoridad dele 

gada.y la responsabilidad exigida? 

'2.3.2 Difusión de autoridad y responsabilidad? 

- L El personal conoce el grado de autoridad-
do su jefe ? 

- 1. Se reconoce la autoridad del jefe ? 

- L El personal conoce su grado de autoridad y 
responsaliilidad ? 

- L A través de qué medios son dados a conocer? 

• 2.3.3.Revisión de los niveles de autoridad y respon-
sdbilidad 

- ¿ Son revisados ? 

- L Quién los revisa ? 

- L Con qué periodicidad ? 

- L Qué criterios se Siguen para su revisión ? 

- 1. Se ejerce la autoridad y responsabilidad -
de acuerdo a lo establecido ? 

2.4. Estructura Ad- 	2.4,1 Organigrama estructural 
ministrativa 	

Se cúenta con un organigrama del departa- 
mento ? 

Quién lo elabora ? 

Muestra realmente la estructura actual -
del departamento ? 

Contribuye al logro de los objetivos? 

Es claro ? 

Precisa los canales de comunicación ? 

1. Están claramente definidas las Unces de 
autoridad ? 

1. Están marcados claramente los niveles je 
rárquicos ? 
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2.4.2 Organigrama funcional 

- ¿ Se cuenta con un organigrama funcional? 

- Quién lo establece ? 

- Determina una división clara de las fun-
ciones? 

Muestra la situación actual de las fun-
ciones del departamento ? 

2.4.3.Difusión de los organigramas 

¿ Conoce el personal del departamento los or-
ganigramas ? 

¿ Sirven para identificar los niveles que in 

dican ? 

- ¿ El personal tiene acceso a ellos? 

2.4.4 Revisión de los organigramas 

• Son revisados ? 

¿ Quién los revisa ? 

- t. En el momento que hay un cambio se manifies 
ta en el organigrama ? 

- L Existe un manual de organización ? 

- 1. Quién lo elabora ? 

- L. Contempla la situación actual del Departa- 
mento ?, 

• Es suficientemente explícito en los puntos 

que contempla ? • 

2.5.2 Difusión del manual de organización 

- 1. Lo conoce el personal ? 

- L t través de qué medios son dados a conocer? 

• 1. sirven de gura al. personal ? 

- 1. El personal tiene acceso a éste ? 

2.5.3 Revisión del manual de organización 

- ¿ Es revisado ? 

¿ Quién lo revisa ? 

- Con qué periodicidad ? 

- L Qué criterios se siguen para su revisión? 

2.5. Manual de 	2.5.1 Establecimiento del manual de organización 
Organización 
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- L En el momento que hay un cambio es conside 
rada.? 

FACTOR N° 3 DIRECCION 

Eleuentos 	Componentes y Cuestionamientos 

3 . 1 . Comunicaci6n 	3. 1 , 1 Formal 

- ¿ En qué grado se cumple de acuerdo a los ca 

nales de comunicación establecidos ? 

- 1. En qué medida contribuye al logro de los -
objetivos ? 

- ¿ Es fluida ? 

- ¿ Es eficiente ? 

3,1.2 Informal 

- ¿ Se fomenta la comunicaciOn informal.? 

• ¿ En qué grado se fomenta ? 

- ¿me qué manera se fomenta ? 

- ¿ En qué grado contribuye a las buenas rola 
clanes interpersonales ? 

- ¿ Se canaliza para el logro de los objeti - 
vos ? 

3.1.3 Medios de Comunicación 

¿ Qué medios de comunicación existen ? 

- ¿ Son los Adecuados? 

• ¿ Son claros y precisos 7 

- 1. Son oportunos ? 

¿ Quién los establece ? 

- L Bajo qud criterios ? 

3.2. Delegacién 
de Autori-
dad 

3.2.1. Determinaci6n de la delegación de autoridad 

• ¿ En qué grado se delega autoridad ? 

¿ Se realiza una delcgacién de autoridad es-
pecifica ? 

- d El grado de autoridad delegada es acorde 

al nivel jerárquico ? 

• ¿ El grado de autoridad delegada es propor-
cional al grado do responsabilidad exigi-

da ? 
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3.3. Toma de de- 
siciOnes 

- L La delegación de autoridad contribuyo al-
logro de los objetivos ? 

3.2.2. Cumplimiento de la delegación de autoridad 

• Conoce el personal su ámbito de autor/ 
dad 

- t. En qué grado se cumple con la autoridad - 
delggada ? 

- L Responden los subordinados ante un solo -
superior ? 

3.3.1, Ambito do la toma de decisiones 

- L Conocen los jefes su ámbito de dectsio - 
nes ? 

- 1.. La toma de decisiones se lleva a cabo de- 
acuerdo al nivel jerárquico ? 

La centralización de la toma de decisio.-
nes es acorde a la importancia do éstai? 

3.3.2. Criterios para la toma de decisiones 

- L Qué criterios se siguen para la toma de - 
decisiones ? 

• Son adecuados ? 

- LSon consistentes ? 

• Se considera la información necesaria pa-
ra la toma de decisiones ? 

• En qmdgrado se considera la experiencia-
para la toma de decisiones . 

- L Contribuyen al logro de los objetivos ? 

3.3.3. Oportunidad y revisión de la toma de decisio-
nes 

- L Las decisiones se toman en su oportunidad ? 

- L Son desarrolladas de acuerdo a lo estable 
cid° 7 

- L En que' grado satisfacen las decisiones el 
Motivo de su origen ? 

3.4. Desarrollo 
	

3.4.1. Programa de desarrollo 

• Existen programas de desarrollo 7 

- L Quién los elabora 
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- L Bajo que'criterios ? 

- L Contribuyen a un mejor desarrollo del perno 
nal ? 

- 1 Están encaminados al cumplimiento de los ob 

jetivos ? 

3.4.2. Difusión de los programas de desarrollo 

- 1 Los conoce el personal ? 

- L Qué medios se utilizan para darlos a cono - 

cer ? 

Fomentan en el personal su deseo de supera-
ción ?. 

3.4.3. Cumplimiento 

- L Se cumple con los programas de desarrollo - 

establecidos 1 

- 1. Se otorgan facilidades al personal ? 

3.5. Motivación 

3,4,4, Evaluación 

- 1. Se evalúan los resultados obtenidos ? 

- 1. Quién los evalúa ? 

- 1. Qué criterios se siguen para su evaluación ? 

- 1. Qué medidas se toman ? 

- 1. Cumple con los objetivos para .los que fue - 

ron creados ? 

3,5.1. Técnicas motivacionales 

- 1 Qué técnicas motivacionales se aplican ? 

- L Son adecuadas ? 

- L Son permanentes ? 

- 1 Quién los establece i 

-• L Bajo qué criterios ? 

- 1. Canaliza el comportamiento al logro de los- 
• objetivos ? 

3,5,2. Difusión 

- 1. Las conoce el peysonal ? 

- L A través de qué medios se dan a conocer ? 

3,5.3. Cumplimiento 

• So cumplen ? 
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En qué grado se cumplen de acuerdo a lo es 

tablecido ? 

3.5.4. Resultados 

- 1. Se evalúan los resultados ? 

Quién los evalúa ? 

¿ Qué criterios se siguen para su evaluación? 

- L Qué medidas ,correctivas se toman ? 

3.6, Coordinaci6n 	3,6.1. Criterios 

- t. Qué criterios se siguen para la armoniza 
ci6n de los recursos ? 

¿ Son los adecuados ? 

¿ Quién 10.9 lleva a cabo ? 

- t. Contribuyen al cumplimiento de los objeti -
vos ? 

3.6.2. Cumplimiento de los criterios 

En qué grado se cumple con los criterios es 
tablecidos ? 

Contribuyen a una mejor armonización de los 
recursos ? 

Existe aunonfa entre el jefe del departamen.  
to y su subordinados ? 

3.6.3, Revisión 

Se revisa el cumplimiento de los criterios-

establecidos ? 

• Bajo qué criterios se revisan ? 

• Quién los revisa ? 

• Qué medidas correctivas se toman ? 

- ¿ gn qué grado estas medidas correctivas fo -
'mentan la coordinación ? 

FACTOR W4 CONTROL 

Elmúotom 

4,1, l'4edios de 
Control 

Componentes y Cuestionamientos 

4.1.1, Establecimiento de los medios de control 

- ¿ Qué medios de control se han establecido ?' 
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- L Quién los establece ? 

- ¿ Bajo qué criterios ? 

- Son los adecuados ? 

- L Contribuyen al logro de los objetivos ? 

- L Son flexibles ? 

- L Justifican su costo ? 

4.1.2. Difusión de los medios de control 

- L Conoce el personal los medios de control es 
tablecidos ? 

- L A través de qué medios se dan a conocer 7 

- ¿ Se conoce la importanCia y repercusión de 
éstos ? 

- Z. Son claros y precisos ? 

4.1.3. Cumplimi¿nto 

- t En qué grado se cumple con los medios de 
control establecidos ? 

• Refleja el grado de entendimiento que de 
ellos se tiene ? 

4.1.4. Revisión 

L. Se revisan los medios de control estableci-
dos ? 

¿ Quién los revisa 7' 

• Bajo que'criterios ? 

¿ Con qué periodicidad 7 

4.1.5. Información como medio de control 

• Está determinado el ámbito de la informa - 
ci6n ? 

La información se proporciona en forma opor 
tuna 

¿ Es clara y precisa ? 

• ¿ Eó confiable ? 

• Se reconoce su importancia y repercusidn 7 

▪ Es considerada para la toma de decisiones 
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4.2. Normas de Actua 4.2.1. Establecimiento de normas de actuación 
alón 

	

	
- L Qué normas de actuación se han establecido? 

¿ Quién las establece ? 

- 2, Bajo qué criterios ? 

Son claras y precisas ? 

- 2. Son lo suficientemente flexibles para seguir 
siendo efectivas cuando fallan los planes ? 

4.2.2. Cumplimiento 

¿ En qué grado reflejan los planes estable - 
ciclos 7 

En qué grado estUacordescon la estructu 
ra de la organización ? 

¿ Las desviaciones detectadas se informan a -
los niveles superiores ? 

4.2.3. Revisión 

- 2. Se revisan las normas de actuación esta 
.blecidas 

- L Quién las revisa ? 

- L Bajo qué criterios 7 

- 2. Con qué periodicidad ? 

4.3. Medición de 	4.3.t. Criterios 
resultados 	

• L'Qué criterios se siguen para la medición - 
de. resultados ? 

- L Se basan en los planes. ? 

- 2, Quién los establece 7 

- 2. Son los adecuados 7 

4.3.2. Cumplimiento 

- L. En qué grado se cumple con la medición de-
resultados ? 

- 2. Las desviaciones detectadas se informan a-
los niveles superiores 

- Se revisa el cumplimiento de la mediCión -
de resultados 

- 2, Quién loe revisa ? 

- 2. Bajo qué criterios ? 
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4.4. Medidas 	4.4.1, Establecimiento 
Correctivas 	

Se establecen medidas correctivas ? 

- L Quién las establece ? 

- L Bajo qué criterios ? 

¿ Se consideran las desviaciones detectadas ? 

¿ Contribuyen al logro de los objetivos ? 

Corrigen desviaciones ? 

4.4,2. Difusión de las medidas correctivas 

Las conoce el personal directamente involu-
crado ? 

¿ A través de que medios son dadas a cono --
cer ? 

Conoce el personal la importancia y reper—
cusión de éstas ? 

L. Son claras y precisas 7 

4.4.3. Implantación de las medidas correctivas 

- L Se toman medidas para corregir las desvia 

ciones de los planes por medio de la planea 
ción, organización, dirección y control ? 

- L Quién lleva a cabo la ejecución de las medi 
das correctivas ? 

- L En qué grado se cumplen ? 

- L Las desviaciones detectadas se informan a -
los niveles superiores ? 

- L Se implantan oportunamente las medidas co - 

rrectivas ? 

FACTOR N°5 MEDIO AMBIENTE 

Elementos 	Componentes y Cuestionamientos 

5.1. Dirección Gene-
ral de Programa 
ojón, Organiza-
ción y Presu 
to . 

5.1.1. Recursos financieros 

- L Qué lineamientos se siguen para requerir 
los recursos financieros ? 

Se proporcionan oportunamente ? 

De qué manera se otorgan ? 

- ¿ En qué grado cubren los gastos de la Urea 
ción ? 



5,1.2. Lineamientos de ejecución 

- E Son claros y precisos 

- E Son flexibles ? 

- E Están por escrito ? 

- E Sirven de guía en el desarrollo de las ac- 
tividades del departamento ? 

5.1.3. Formatos 

E establece'formatos ? 

E Qué tipo de formatos establece ? 

E Permiten•la fluidez de los trámites ? 

E Su diseño es funcional ? 

E Existen instructivos para el llenado de - 
formatos ? 

E Son claros y precisos ? 

5.2, Subdireccién 	53.1. Lineamientos administrativos 

Administrativa 	
E Ha establecido lineamientos administrati 

vos ? 

E Qué lineamientos ha establecido ? 

E Son claros y precisos ? 

E Son flexibles 7 

E Se encuentran por escrito ? 

E CoMo los da a conocer ? 

E Sirven de gura para el cumplimiento del -
objetivo del Departamento de Cont¿ol Pre 
supuestal ? 

5.2.2, Autoridad y responsabilidad 

- E Qué grado de autoridad se ha delegado a -
la jefatura del departamento ? 

- E Es acorde a las funciones que competen al 
departamento? 

- 1 Es proporcional al grado de responsabili-
dad exigida ? 

- E Se encuentra plasmada por escrito ?• 

¿ Es respetada 7 

5.2.3. Recursos 

- 1. Qué criterios se han establecido en el ro 

guerimiento de los recursos ? 
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Los criterios que se siguen son congruentes - 
con las necesidades del departamento ? 

- ¿ Son dados a conocer ? 

- L Se cumplen de acuerdo a lo establecido ? 

5.3. Departamento de- 5.3.1.Mobiliario y equipo 
Recursos Materia 
les 

Se proporcionan oportunamente ? 

- 1. Se proporcionan en la cantidad y calidad re -
queridas? 

5.3.2. Papelería 

- L Qué lineamientos se siguen para su requeri - -
'miento ? 

- 1. Se proporcionan oportunamente ? 

- L Se.proporcionan en la cantidad y calidad re 
querida ? 	• 

5.3.3. Mantenimiento 

- L Se cuenta con un mantenimiento permanente ? 

- 1. Con qu6 periodicidad se realiza ? 

- L La periodicidad con que se proporciona es la -
adecuada ? 

- L Qué lineamientos se siguen para solicitar los 
servicios de mantenimiento ? 

- L Se proporcionan oportunamente 

- L Se proporcionan en la calidad requerida ? 

5.4. Departamento de-

Recursos Humanos 
5.4.1. Personal 

- L Qué lineamiento se siguen para requerir perso-
nal ? 

¿ Se proporcionan oportunamente ? 

- L Satisfacen las necesidades del puesto ? 

5.4.2. Capacitación 

Con qué planes de capacitación se cuenta ? 

Satisfacen las necesidades del departamento'? 

- 1 Se da para todos los niveles 7 

So programa para ser impartida en horas labo-

rables / 

- L Contribuyen al cumplimiento de los objetivos 7 

¿ Qué lineamientos se siguen para su requeri - -
miento ? 
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5.4.3. Incentivos 

- t. Con qué tipo de incentivos se cuenta ? 

- Se da para todos los niveles ? 

Representan un estímulo para el personal ? 

- Se cumplen ? 

5.4.4.Sueldos y salarios 

- L Existe un tabulador de sueldos 

- L Los sueldos asignados a los puestos corres 
ponden a los fijados en el tabulador ? 

Los niveles de sueldo fijados en el tabula 
dor son proporcionales ? 

5.4.5. Prestaciones 

- L Con qué tipo de prestaciones se cuenta ? 

Se da información respecto a las prestacio 

nes ? 

Es importante mencionar que por la naturaleza de los factores a evaluar, se 
llegará en ocasiones a valores escalares, a través de la aplicación de cier 
tas técnicas tales como : porcentajes, promedios, etc., sin embargo habrá -
otros que permitan un valor nominal exclusivamente . 

Indudablemente lo anterior representa un problema, ya que no permite una -
evaluación integral de valores por la dificultad de conjugar el escalar con 
el nominal ( por ejemplo : 7 + bien = ? ), por tal motivo es conveniente -
formular una tabla de conversión que permita asignar equivalencias escalares 
a valores nominales y así manejar resultados homogéneos. A continuación se-
presenta la tabla de conversión que se utilizará : 

VALOR CUALITATIVO VALOR ESCALAR 

BUENO • BO a 100 

REGULAR 50 a 79 

MALO .1 a 49 

INEXISTENTE O 

Corno se puede observar, la tabla a utilizar tiene una amplitud de cuatro - 
gradoS, mismos que representan el total de los conceptos a considerarse pa 
ra la evaluación de cada factor, a través de sus elementos y componentes.-
De tal suerte que al sancionar cada cuestionamiento éste pueda tener un va 
lor escalar entre O y 100,. Por ejemplo : 	

r. 

El analista parte de una apreciación nominal del cuestionamiento, 
teniendo la libertad de asignar un Valor escalar que pueda caer - 

• dentro del intervalo que cada grado ofrece. 

De esa forma será posible cuantificar de una manera integral y homogénea la 
situación real de la organización objeto de estudio . 
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3.5. Lineamientos de ejecucitin 

Para dar inicio al programa de ejecución de la aditoría administrativa, es-
necesario contar con un panorama general de los aspectos que se pretenden .--
cuhrir en las etapas que lo integran conforme al enfoque y metodología --
seleccionados : Localización dejadores, Recopilación de datos, Análisis --
factorial, Análisis causa], Matriz de limitaciones y causas, Fijación de 
metas y Planeación de acciones. A continuación se señalan las etapas antes -
mencionadas, indicando las actividades que es necesario realizar para que --
cada una de ellas se pueda cumplir : 

Localizaci6n de factores': 

Esta etapa consiste básicamente en localilar en quJ áreas funcionales de las 
que integran el Departamento de Control Presupuestal se ejercen los factores 

considerados en este estudio. Para lograrlo es necesario asignar un nimero -
clave a cada factor a evaluar, mismo que se señala a continuación : 

Número Clave 	 Factor 

1. 	 Planeación 

2 	 Organización 

3 	 Dirección 

4 	 Control 

5 	 Medio Ambiente 

Para hacer la localización referida, es necesario contar con un organigrama-

del departamento objeto de estudio, y así determinar el área o áreas especí-

ficas donde se ejecutan dichos factores, con el propósito de determinar ---
cuál es su distribución en.la organización, así como dónde se ubica el pro - 

blema y recurrir al área que corresponda para obtener la información necesa-
ria. 

Se.debe señalar que los números clave asignados a cada uno de los .factores,-

serán los mismos qu'e se utilizarán en todas y cada una de las etapas subse -
cuentes. 
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Recopilación de dAt01 

Consiste en recabar la información necesaria para conocer las actividades -
que se desarrollan en el área de estudio, a fin de estar en posibilidad de-
emitir un.  juicio que permita evaluar los factores considerados, de tal for-
ma que para cumplir con esta etapa, es indispensable determinar en primer -
lugar, las técnicas qué permitirán recabar la información requerida. 

Investigación documental : 

Se obtendrá información de diversos documentos tales como 

Manuales 

Formas impresas 

Registros 

Estados financieros 

Informes 

En los casos que 'sea necesario se solicitarán copias de los 
diversos documentos ya mencionados . 

- Entrevistas 

A fin de obtener información de las personas enteradas de la situa-
ción vigente así como confirmar y/o aclarar la información obtenida 
por otros medios, dentro de los aspectos que se pretenden consido 
rar se tienen 

Funciones 

Relaciones formales de trabajo 

Relaciones informales de trabajo, etc. 

Observación 

Será una observación directa de las diversas funciones que se reall 
zan dentro del departamento, tales como : 

Operaciones 

Trámites 

Rutinas establecidas, etc. 

Cabe seílalar que la recopilación de datos para llevar a cabo la auditorfa-
administrativa, se hará en base a los cuestionamientos desarrollados en la 
descomposición de los factores en elementos,componentes y cuestionamientos 
y, de acuerdo a su'naturaleza deban resolverse a través de la utilización-
parcial o total de las técnicas indiCadas. Por otra parte no se descarta-

la posibilidad de.recurrir en un momento dado a la utilización de otras -
técnicas que permitan la obtención de información complementaria . 
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Análisis Factorial 

Consiste en determinar el grado de influencia de cada uno de los factores --

considerados : Planeación, Organización, Dirección, Control y Medio Ambiente, 
ello a través de la valorización de sus elementos y componentes, mismos que-
fueron previamente determinados. 

Con el propósito de mostrar en forma esquemática la mecánica de evaluación,-
se presenta a continuación un diagrama que contempla la descomposición del -
factor en elementos, componentes y cuestionamientos 

CUESTIONAMIENTOS 

44- 	- 
COMP. 

I —7> EtEME Ni O 

r 

  

FACTOR 1:1---1 rts,  A 
' V 

   

11). 
Descomposición 

44 

  

Evaluación 

   

Como se puede observar, la descomposición es de izquierda a derecha, sin 
embargo la evaluación se hdrá en sentido contrario (. de derecha a Izquierda) 

de tal manera que se iniciará con los cuestionamientos, los que después de - 
un análisis de relación entre los resultados obtenidos y mediante un juicio-
integrador se determinará el desempeño de los componentes, de sus resultados 
y siguiendo el mismo criterio integrador, se emitirá el juicio nominal sobre 
el desempeño de los elementos, debiendo asignar el escalar que le correspowm 
da, 	los que al considerarse integralmente permitirán' evaluar al factor que 
se trate. 

Es importante señalar que la evaluación referida será representada mediante,-
valores nominales considerando para ello los métodos y la tabla de conver 

sión que con anterioridad se han señalado, A su vez, para presentar en forma 
integral la evaluación de cada factor se aplicará el cuadro de " Análisls --
Factorial ° que considerará los elementos que lo constituyen. A continuación 
se presenta el mencionado cuadro, así como los datos que contendrá I 



ANALISIS FA( TORIAL FACTOR • 
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No. ELEMENTOS 
PONDERACION 

BIEN REGULAR MAL INEX 

(2) (31 

(b) (r) (rn) (i) 

(4) (4) (4) 	, (4) 

(G) SUMA (5) (5) (5) (5) 

	

1 	Nombre del factor a evaluar. 

	

2 	Número clave de los elementos que integran el factor, 

	

3 	Nombre de cada uno de los elementos. 

	

4 	Valor de cada elemento de acuerdo a la tabla de con-- 

versión. Es importante señalar que para el 'cálculo de 

la eficiencia, los valores de dicha tabla se maneja,

rán en porcentajes. 

	

5 	Suma de los porcentajes de cada columna. 

	

. 6 	Total de elementos considerados. 

Una vez que se hayan determinado las sumas de las columnas N°4, se procederá 

a calcular la eficiencia del factor a través de la siguiente -  f6rmula 

, b 

Donde : 

E .4 	Grado de eficiencia del factor 

Sumatoria 

b 	Total de porcentajes 

r = 	Total de porcentajes 

m = 	Total de porcentajes 

n s 	Total de elementos 

De esta manera será posible conocer nominalmente el grado de eficiencia del-

factor evaluado a través de los elementos que lo constituyen, 
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Análisis Causal 

En esta etapa se pretende determinar las causas por las cuales eldesempeño 
de los elementos no es bueno, para ello se tomarán del Cuadro de "Análisis-
Factorial" todos aquellos elementos cuya eficiencia haya sido determinada -
como regular, mala o inexistente, 

Las causas del desempeño insuficiente de los elementos de cada factor, se - 
rán buscadas en los demás factores e inclusive en el factor mismo cuando --
así proceda. Es importante señalar además,que las causas del desempeño in -
suficiente de cada elemento pueden estar contenidas en más de un factor. 

El análisis referido, se hará mediante el cuadro de "Análisis Causal" pre—
sentándose únicamente el de los factores de Planeación, Organización, Di -I. 
rección y Control, excluyéndose en este caso el análisis causal del factor.. 
Medio Ambiente dado que por. su naturaleza, siempre se limita a si Mismo. --
A continuación se presenta el referido cuadro, ast como los datos que, ---
contiene. 

. ANALISIS CAUSAL FACTOR (1) 

 

Na. '  PONDERACION 
No. 	CLAVE DE CADA FACTOR 

I 2 3 4 5 

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

Suma TOTAL de 
Causas : 	(6) (5) (5) ' 	(5) (5)  (5) 

1 	Factor sujeto a análisis. 

2 
	

Número clave de los elementos que integran el factor 
cuyo rendimiento haya sido insuficiente. 

3 	 Se anotará cualitativamente la ponderación de cada 
elemento conforme al cuadro de análisis factotlal. • 

4 	 Para cada uno de los elementos considerados se busca 
rá la causa de su desempeño insuficiente en lichr tac.. 
tores, anotando una cruz (X) en el factor o factores 
que se determine la causa de su deficiencia. 

5 	Se determinará la suma de causas que motivan cada --
uno de los factores. 

6 	Sumatoria del punto N'S. 
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Finalmente, para deterMinar el porcentaje de influencia negativa que ejercen 
los factores sobre el factor sujeto al Análisis causal, en relación al cien.. 
por ciento de la limitación total acusada, secalculará de la forma siguien-
te : 

t de limitación ejercida* 
Suma de causas* 
Total de causas 

El porcentaje de limitación ejercida por cada factor, se deberá calcu --
lar en todas aquellas columnas que muestren causas. 

De esta manera será posible conocer de forma integral el porcentaje de limi-
tación que ejercen los factores al factor que se está considerando. 

Matriz de 'Limitaciones y Causas : 

En esta etapa, se pretende representar en forma interdependiente la eficien-
cia, deficiencia y causas del desempeño de los factores considerados:  en esta 
auditoria. Su representación será mediante la "Matriz de Limitaciones y Cau-
sas" en la que se considerarán dos partes : una de Porcentajes Absolutos y -
la otra de Porcentajes Relativos. 

La Matriz se construirá de renglones, los que serán uno por cada factor : --
Planeación, Organización, Dirección, Control y Medio Ambiente, asi como de -
columnas, las que indicarán los mismos factores que se han señalado, la ----
Eficiencia (E) y Deficiencias (D) de cada factor respectivamente. 

Es conveniente señalar ademáS, que en la parte de porcentajes absolutos, los-
factores de las columnas indicarán'el porcentaje de limitación que ejercen - 
sobre has factores de los renglones; de tal forma que la Matriz de Limita --
ciones y Causas se representará de la siguiente forma, y contendrá los datos 
a continuación señalados 
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MATRIZ DE LIMITACIONES Y CAUSAS 

E F 
PORCENTAJES ABSOLUTOS 

F 
PORCENTAJES RELATIVOS 

la 2a 34 4a 5a I 	x 2a 3a 4* 5* 

(1) 1* (2) (2) (2) (2) (2) 

. 

(3) 1 x 

2*  

5*  

(4) (4) (4) (4) 

_ 	..... 

— ...... 

_ 	..... 

(4) 

_ _..... 

— 

— 

2* 

3x 

4* 

5x 

SUMA (5) (5) (5) (5) (5)  

de 
'Influencia (6)  (6) (6) (6) (6) 

1 	Se representará el escalar de la eficiencia de cada -
factor, previamente determinada en el análisis fac --
torial. 

2 	Por cada columna se anotará el porcentaje de influen-
cia negativa que ejercen sobre los factores de los --
renglones determinados previamente en el análisis --
causal. 

3 	Se anotará la deficiencia de cada factor la que será-
determinada de la siguiente forma : 

D " 1 - E 

Donde : 

D = Escalar del grado de deficiencia 
1 	= Unidad (grado máximo de eficiencia) 
E = Valor escalar que determina el grado de efi -

ciencia de cada factor considerado (tomado de 
la columna . "E" de Porcentajes Absolutos). 

4 	Se anotará el producto resultante de multiplicar : --
el escalar de cada una de las deficiencias de la co - 
Iumna "D" por cada uno de los porcentajes absolutos -
determinados. 

5 	Se determinarán las sumas de los porcentajes de cada-
una de las columnas, asf como el total de éstas. 
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6 
	

Mediante regla de tres se determinará que factor ejer-
ce una influencia más negativa hacia los demás facto -
res, 

Concluida esta etapa, se contará con un panorama integral de las eficiencias, 
deficiencias e interrelación de las mismas, pudiendo llegar a determinar en -
un primer instante mal es el factor que ejerce mayor influencia negativa ---
hacia los demás. 

Red de Limitaciones : 

En base a la información obtenida en la Matriz de Limitaciones y Causas; y --
considerando la parte de porcentajes relativos, se procederá a construir la -
"Red de Limitaciones", la'cualSe hará de acuerdo a los lineamientos siguien-
tes : 

Cada circulo representará un factor y.al centro de ---
éste se anotará el numero clave del factor al que ---
represente. 

  

Indicará el sentido de la limitación. 

El doble círculo en el factor que lo contenga indica--
rá que,el factor se limita a si mismo. 

Indicará que los factores se limitan mutuamente. 

La importancia de la Red de Limitaciones es que a través de ella, se detectan 
círculos viciosos, series, limitaciones más perjudiciales y todas las limita-
ciones que se dan entre.  los factores. Asimismo, permite jerarquizar medidas - 
correctivas al mostrar la problemática interrelativa acusada entre los fac --
toros, de tal suerte que muestra en forma evidente las acciones prioritarias-
a ejercer. 

Con el propósito de normar el criterio de lo que hasta este momento se ha con 
siderado, es necesario considerar los principios que se seña.lan a continua --
ción. 
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Principio del Factor Limitante 

" Un factor desempeñado poco eficientemente limitará el rendimiento y la pro-

ductividad de otros factores, así como el resultado final de la operación ---
de la empresa", 20* 

"De este principio se deriva la ,"Ley del Barril". La capacidad máxima del --

barril no estará dada por la altura promedio de las tablas, sino por la altu-
ra de la tabla más corta". 21* Es decir, la eficiencia de la orgahización es-
tá dada por el factor menos eficiente y no por el promedio de la eficiencia-
de los factores. El criterio a seguir en el cumplimiento de este principio --
es : Mejorar dentro de lo posible, los factores que limitan el mayor número -
de factores; con el propósito de lograr un beneficio en los factores limita -

dos por éste. 

Principio del Factor Limitado 

"Deberá considerarse poco productivo todo esfuerzo adicional que se emplee --

en un factor con la intención de mejorar su rendimiento,. si antes no se eli -

minan los obstáculos que otros factores le anteponen en el camino de su --
objetivo", 22* El criterio a seguir en el cumplimiento de ente principio es: 
No intentar mejorar un factor sin antes eliminar las limitaciones que ejercen 
los demás factores sobre él. 

Principio de los Círculos Viciosos en la Limitación de los Factores 

"Se constituye un circulo vicioso cuando dos o más factores se limitan uno a-

continuación del otro y el último de la cadena limita al primero ejemplo : -
el primer factor limita al segundo, el segundo al tercero y este último al --

primero". 23* El criterio a seguir para el cumplimiento do este principio --
es: La acción estará encaminada a romper el eslabón más débil, es decir en el 

que la causa de la limitación sea la más fácil de eliminar. 24* 	Y será --- 

updlla cuya solución requiera del menor uso de recursos. Al romper el círcu-
lo vicioso pueden suceder dos cosas I 

20* Dlavnéstico por Funciones; CBNAPRO, 	( México, marzo de 	1967) 	Pa9.31 

21* Ibid, Pág. 32 
22* Ibid. Pág. 34 
23* Ibid. Pág, 35 
24! Ibid. Pág. 36 
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Cuando la causa interactuante. no GS la misma para los factores que 
intervienen, desaparecerá el. círculo vicioso pero persistirá una -
limitación en serie. 

- 'Cuando la causa interactuante es sustancialamente la misma, desapa 
recerá el círculo vicioso, 

Principio de las Acciones en Serie 

"Cuando se presenta la situación en que dos o más factores por la forma en -
que se desempeñan, se limiten uno a continuación del otro formando una ---

serie". 25* El criterio a seguir en cumplimiento de ente principio será --
Las acciones correctivas deberán encaminarse a la solución de los problemas-
de los factores que inician la serie, 

Cabe aclarar además, que cuando un factor se limita a si mismo, al detectar-
se y atacar la causa, es posible mejorar su rendimiento, no obstante que --
esta limitado por otros factores. 

Fijaci6n de metas : 

Al concluirse las etapas anteriores de la metodología seleccionada, será po-

sible conocer la problemática.interrelativa de los factores considerados, --
as! como la influencia negativa que ejerce el Factor Medio Ambiente en los - 
faz:zares : Planeación, Organización, DireCción y Control. Lo anterior repre-
senta una base sólida que permitirá establecer como meta el grado máximo de-
eficiencilal que es posible llevar a cada uno de los factores. 

En cuanto a la eficiencia, es importante señalar que para todos los factores 
se intentará fijar una meta de mejoría que los ubique al grado máximo de ---
eficiencia, determinando ésta como el 100%, Sin embargo, no se deben pasar -
por alto aquellos casos en que, debido a la naturaleza de las acciones co 
rrectivas o a la influencia del medio ambiente, la eficiencia de un factor -
no se pueda fijar al nivel señalado, por lo que entonces se determinará la - 
meta máxima de eficiencia del factor en un porcentaje menor, una vez consi - 
deradas todas las circunstancias que lo limitan y no factibles de eliminar. 

25* 	biagn6stico por Puncioneug. CENAPRO, (México, marzo do 1967 ) pág. 37 
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Para lograr las metas que en esta etapa se establezcan, se hace necesario --
un planteamiento genérico de las acciones correctivas, mismas que serán con-
base en los principios ya señalados en la etapa anterior y como resultado --
del estudio de factibilidad que considera loa recursos con los que cuenta --
actualmente la organización. 

Planeación de Acciones : 

Para cumplir con las metas de eficiencia fijadas para cada uno de los fac --
toros evaluados, se establecerán las soluciones que ataquen las causas de -- 

las deficiencias que limitan el rendimiento insuficiente de los mismos, con-
esa base se realizará un estudio del posible beneficio que cada una de las - 
soluciones•propuestas ofrecerá al sistema en su conjunto, de esta manera se-
determinarán los planes que dentro de los factores Planeación, Organización, 

Dirección y Control, sea necesario establecer, 

En esta investigación será posible desarrollar algunos de esos planes, sin - 
embargo, habrá otros que por carecer de la información necesaria no sea ---
posible elaborat, en estos casos se especificarán en términos generales las-
características que deberán contener para que en su oportunidad sean reali - 
zados por la organización. 

Para poder llevar en forma sistemática las medidas que se propongan, éstas — 
se acompañarán de una planeación que comprenda las acciones a ejecutar para-
su cumplimiento; dicha planeación estará comprendida en un programa detalla-
do que °tiente y controle las operaciones necesarias. Cabe aclarar que para-
su elaboración se considerarán los recursos con los que dispone el áréa ---

auditada. 

Ahora bien, con la intención de dar una idea de lo que tal programa debe --

contener, a continuación se mencionan algunos aspectos, los cuales podrán -
ser utilizados y/o modificados de acuerdo a las necesidades propias de cada-

caso. 

Objetivo 

Presupuesto 

Procedimientos 

Se determinará claramente que es lo que se persi-
gue mediante la aplicación del programa, 

Se determinará el costo que implicará la ejecueidn 

del programa, 

Se especificarán los pasos a seguir en el deoarro 
llo del programa, 
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Tiempo 	Indicará el período que considere necesario para-
la aplicación de las medidas correctivas, 

Responsable 	Se indicará que persona es la idónea para respon-
sabilizarse de cada una de las acciones. 

Ambito 	Se determinará claramente las áreas en donde se - 
rán ejecutadas las acciones. 

Control 	Señalará los medios de control que se utilizarán, 
quieh, dónde y con que frecuencia los revisará y-
qué acciones de control se ejecutarán. 

3;6. Programa de Ejecución de la IsalitorSa. Administrativa . 

Para llevar a cabo la ejecución de la auditoria administrativa que se ha -
propuesto, es necesario elaborar un programa de actividades apegado a los-
resultados, de la etapa denominada " Investigación Preliminar", dado que 4—
través de ella se detectaron las sintomáticas a priori ya indicadas y se -
determinó la metodología acorde a las necesidades propias del área a eva 

luar. 

Con el propósito de elaborar un plan que oriente y controle todas y cada - 
una de las actividades a desarrollar, se presenta a continuación él Progra 
ma de Actividades para la Ejecución de la Auditoría Administrativa, el --
cual además de indicar una secuencia lógica de las actividades, establece-
los tiempos de ejecución para cada una de ellas. 
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3.7. Determinación de Recursos 

Un factor que resulta de suma importancia para la realización de toda audi 
toría administrativa, es la determinación de los diversos recursos que se --
requerirán, ya'que a través de ellos es posible llevarla a cabo. Es por esta 
razón que a continuación se señalan los recursos aplicados a la realización-
de la presente auditoria administrativa. Cabe mencionar, que en el caso de -
los Recursos Humanos y en la programación del tiempo estimado, se señalan --

los recursos disponibles, dado que se trata de un Seminario de Investigación, 
respecto al Presupuesto de Gastos, los recursos señalados fueron los nece --

serios. 

Recursos Humanos 

Los Recursos Humanos de que se dispone son los siguientes:. 

- 4 analistas 

1 dibujante 

Cabe señalar que la función de•mecanografia será realizada por los propios -
auditores. 

Programación del Tiempo Estimado 

Se estima que respecto Al tiempo de ejecución será de 3 meses aproximadamen-
te. 

Presupuesto de Gastos 

Puesto que como se señaló anteriormente la presente auditoría administrativa 

es para cubrir un Seminario de Investigación, no se estima costo alguno. No-
obstante, a continuación se señalan los gastos en que se incurrieron; mismos 
que ascendieron a $75 000.00 



CAPITULO III 

EJECUCION DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA 

1. Lccalización de Factores 

2. Recopilaciód de Datos 

3. Análisis Factorial 

4. Análisis Causal 

5. Matriz de Limitaciones y Causas 

6. Ped de Limitaciones 

7. Fijación de Metas 

8. Planeación de Acciones 



EJECUCION DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA 

Dentro de todo trabajo de investigación para la realización de una audito-
ría administrativa, se pueden establecer dos grandes etapas: La Planead& 
y La Ejecución ; esta última es la que podrá dar una visión real de cual -
es la situación administrativa que guarda el área auditada; en la medida -
que esta parte de la investigación se lleve a cabo utilizando las técnicas 
más adecuadas, se tendrá un resultado final más exacto. 

Para la evaluación administrativa del Departamento de Control Presupuestal 
que se planteó, se realizó la ejecución tomando en consideración las eta -
pan que propone la metodología del Diagnóstico por Funciones, adaptada por 
el profesor Humberto Berrera Avila, la cual comprende : Localización de - 
l'actores, Recopilación de Datos, Análisis Factorial, Análisis Causal, Ma-
triz de Limitaciones y Causas, Rrd de Limitaciones, Fijación de Metas y -

Planeación de Acciones. Así mismo, se aplicaron los lineamientos*de ejecu-
ción que para cada una de las etapas se señaló. 

Los resultados obtenidos de la aplicación antes indicada se presentan a 
continuación, siguiendo el orden ya señalado con una consideración' de sus-
aspectos más relevantes. Posteriormente a los resultados de las etapas, se 

presenta una serie de conclusiones obtenidas de la totalidad de ellas. 
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1. LOCALIZACION DE FACTORES 

Para dar cumplimiento a esta etapa y con el propósito de justificar la no --
realización de la misma, se hace necesario señalar que,si bien dentro de -
la metodologta selecciouada se evalúa a la administración a través de las 
funciones : Dirección, Productos y Procesos, Actividad Productora, Medios 
de Producción, Fuerza de Trabajo, Ventas y Distribución, Financiamiento, --
Cuntabilidad y Estadistica y Medio Ambiente, tales funciones fueron susti—
tuidas por las etapas del Proceso Administrativo. El motivo de tal decisión 
fue, por una parte, el hecho de que el Departamento de Coima' Presupuestal 
pertenece a un Organismo Público y,por la otra, que las funciones propues--
tas no se adaptaban a las necesidades del estudio. Por lo anterior se tiene 
que al no evaluarse funciones, sino las etapas del Proceso Administrativo I 

Planeación, Organización, Dirección y Control, no es posible realizar una -
localización de éstas: 

Además, como se señaló en su oportunidad, la metodologia .como tal, propues-
ta por el Diagnóstico por Funciones, tiene como finalidad evaluar la poten-
cialidad de la producción, misma que es aplicable preferentemente a tndus - 
trias Pequeñas y Medianas.Sin mbargo, ello no impide que en un momento --
dado pueda adaptarse a ortjanismbs públicos, situación válida debido a la --
universalidad (le la administración. Lo anterior se hace evidente, ya que la 
actividad administrativa debe ser el reflejo de considerar fenómenos de na-
turaleza distinta al organismo que se trate, tal es el caso del medio am --
biente, que involucra situaciones legales, lineamientos y restricciones --
entre otros, donde está inmersa dicha actividad, así como las necesidades -
que se van a satisfacer y los medios disponibles para ello, todo esto pro - 
porcionl un marco conceptual de referencia que servirá de base para planear 
le organización y determinar los lineamientos para su desarrollo. 	' 

Con lo anteriormente expuesto, es posible señalar que la organización audi-
tada, no es un medio en sí mismo, sino una herramienta para lograr los 
objetivos que se haya fijado, derivándose ella de la aplicación de las 
etapas administrativas que van a dar como resultado.la actividad admin1s --
trativa a través del establecimiento de los planes requeridos, los cuales -
permitirán una optimización de los recursos y un cumplimiento eficiente y -
oportuno de los objetivos. Por tal razón, no es posible realizar una loca - 
lización de los factores : Planeación, Organización, Dirección y Control --
dentro de un organigrama,ya que éste representa un plan que se deriva preci 
caimiento de la aplicación de las etapas del proceso administrativo, mismas -
que serán evaluadas en el desarrollo ulterior de esta investigación. 
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2, RECOPILACION DE DATOS 

A fin de estar en posibilidad de emitir un juicio que permita evaluar los -
factores considerados y para el cumplimiento de esta etapa, se presenta a -
continuación la información que como resultado de la aplicación de las téc-
nicas utilizadas se obtuvo. Dichas técnicas consistieron básicamente en : -
Investigación documental, Entrevistas y Observación. 

Es conveniente señalar además, que dado el número considerable de cuestiona 
mientos y con el propósito de mostrar en forma explícita las técnicas utili 
nadas, así como la información obtenida a través de ellas, se presenta ane-
xo a esta investigación, un cuadro de los cuestionamientos por cada uno do-
los componentes, mismo que indica las técnicas utilizadas para su solución-
en cada caso. A continuación, a manera de resumen, se presenta la informa - 
ción más importante que de cada uno de los componentes se obtuvo. 

1•'ACTOR N° 1 PLANEACION 

Elemento : 	1.1. 	Objetivos 

- Componente : 1.1.1. 	Fijación de objetivos 

En relación a la fijación de objetivos, el Departamento de Control -
Presupuestal ha establecido su objetivo en forma general, mismo que -
se encuentra orientado a " Mministrar de acuerdo a las normas y li-
neamientos establecidos por la Oficialía Mayor los Recursos Financie 
ros de la Dirección General ", encontrándose éste por escrito. Los --
criterios que para su establecimiento sigue la Jefatura del Departa -
mento es considerar los lineamientos establecidos por la Oficialía Ma 
yor, como se menciona en el propio objetivo general. Ello permite su-
claridad, precisión y flexibilidad. En cuanto al logro de su objeti-
vo, éste se ve limitado por el retraso que se tiene en el cumplimien-
to de las actividades encaminadas a su logro . 

- Componente : 1.1.2. 	Jerarquización de objetivos 
- Componente : 1.1.3. 	Objetivos a corto y largo plazo•  

Dentro del Deoartamentn de Control Presupuestal no existe una jurar - 

quización y clasificación de objetivos a corto y largo plazo. 

- Componente : 1.1.4. 	Difudión de los objetivos 

El objetivo general planteado por el Departamento de Control Presu 
puestal, se encuentra plasmado en el capítulo que correspondo a este- 



81 

Departamento dentro del Manual de Organización de la Dirección Go - 

neral, mismo que se encuentra al alcance de todo el personal, orlen 
tándolo en forma general hacia lo que el Departamento persigue. 

- Componente 	1.1.5. 	Revisión de los objetivos 

Como resultado de la investigación se pudo detectar que no se reali 
za una revisión del cumplimiento del objetivo planteado por el De - 
partamento. 

- Elemento : 
	

1.2. 	Políticas 

- Componente : 	1.2.1. 	Fijación de políticas 

Como resultado de la aplicación de las técnicas de recopilación de-
datos utilizadas, se obtuvo información que permitió conocer las -
políticas nue existen en el Departamento de Control Presupuestal, -

mismas que se pueden clasificar en generales y particulares. Adminis 
trativamente, las políticas generales son los lineamientos y normas 
establecidas por la Oficialía Mayor. En base a ellas, han sido mar-
cadas las políticas que se practican dentro del área. Las polfti - 
cas generales se encuentran por escrito en oficios, circulares, así 
como en diversos manuales que ha emitido la Oficialía Mayor, siendo 

éstas claras y flexibles. Las políticas particulares no se encuen -
tren contenidas en ningún documento, ocasionando que no se tenga -
una correcta aplicación de las mismas. El conocimiento que de ellas 

se• tiene es en forma verbal, ocasionando que en determinados Momen-
tos, de acuerdo a las circunstancias, éstas sean alteradas. Al no -

existir formalmente las políticas particulares, impiden un cumplL 
miento en forma eficiente del objetivo general. A continuación so -
presentan algunas de lab políticas , tanto generales como particu-
lares, que fue posible conocer: 

Políticas Generales 

" Los viáticos para el desempe-
ño de comisiones oficiales, se-
rá cubierto de acuerdo con las-
tarifas vigentes expedidas por-
la Subsecretaría de Presupues - 
to ". 

Los boletos para viajes nado 

nales deben comprarse en las 11 
neas aéreas: Mexicana o Aerona-
ves de México; para viajes al -
extranjero podrán adquirirse en 
Agencias do Viajes ". 

Políticas Particulares 

Se deberá solicitar al comisio-

nado dentro de los 5 días al -
cumplimiento de su comisión la-

comprobación de gastos . 

Las solicitudes para adquisi - 

ciones de boletos de avión, de-
berán recibirse cuando menos un 
día antes del vencimiento de la 

reservación. 
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Las Jefaturas Administrativas-

deberán llevar el control y re 
gistro adecuado de su disponi-

bilidad presupuestal vigilan - 

do : 

• Asignación anual 
- Modificaciones 

Orden de pago 
• Compromisos 

Ejercicio presupuestal 

Se deberá solicitar al comisiona-

do dentro de los 5 días siguien -

tes al cumplimiento de su comi --
sión, el talón del boleto aérZo -
respectivo. 

Elaborar y presentar un informe -
financiero y presupuestal durante 
los 5 primeros días de cada mes. 

Tramitar ante la Dirección Gene - 
ral de Programación, Organización 
y Presupuesto el reintegro de lo-
ejercido mediante fondo revolven-
te, dentro de los 3 días siguien-
tes a la presentación de las no - 
tas comprobatorias. 

Solicitar y tramitar comprobantes 
de gasolina de todo servicio den-
tro de los primeros 5 días de ca-
da mes. 

- Componente : 	1.2.2. Políticas Generales y Particulares 

Con base a la información recabada, se pudo establecer que si bien 
existe una clasificación de las políticas, en lo que toca a las parti 
culeros, no se encuentran por escrito, por lo que la congruencia que- 

existe entre ellas y las generales, no es el resultado de la aplica - 
ció:1 de determinados criterios, sino que la necesidad que tenía el de
partamento de marcar políticas particulares fue soslayada con la apli 
cación de políticas similares a las generales, sin cuestionar si ellas 
son las más convenientes para el departamento, por lo tanto en la to-
ma de decisiones son consideradas de una manera relativa. 

- Componente : 	1.2.3. 'Difusión de políticas 

Con base a las técnicas de recopilación de datos utilizadas, se pudo-
conocer que las políticas particulares del departamento, son dadas a-
conocer verbalmente, no sucediendo lo mismo con las generales ya que-
la Oficialía Mayor las da a conocer a través de los diversos documen-
tos ya señalados. Asimismo, se puede considerar que ambas son un apo-
yo para el personal en el cumplimiento de sus actividades, no obstan-
te que las políticas particulares no se encuentran en ningún documen-
to. 

- Componente 	1.2.4. Revisión de políticas 

Con base a la información recabada, se comprobó que no existe una re-

visión de las políticas existentes. 
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- Elemento : 	1.3. 	Procedimientos 

- Componente : 	1.3.1. 	Establecimiento de procedimientos 

De acuerdo a la información recabada, se detectó que la Jefatura del-
Departamento ha establecido los procedimientos que se siguen dentro - • 
del área, mismos que han sido modificados de acuerdo a las necesida -
des y conforme a los lineamientos establecidos por la Oficialía Mayor. 

Sin embargo, no existe un Manual de Procedimientos dentro del área, -
dado que no se cuenta con una representación gráfica de los procedi-
mientos existentes, como tampoco de una descripción de las activida -
des que involucra. Por lo anterior, hubo necesidad de realizar un le
vantamiento de aquellos procedimientos que se consideraron como más -
importantes, tanto por el número de actividades que involucran, como-
por la frecuencia con que ellos se realizan. De tal forma, fue posi - 
ble conocer la participación que los emploados tienen en el cumpli--

miento de los mismos. Este levantamiento comprende la representación-
gráfica del procedimiento, así como la descripción de las actividades 
que involucran..De esta forma, se pudo detectar que la secuencia que-

siguen ocasiona una serie de retrasos en el cumplimiento de las acti-
vidades, concretamente se pueden señalar los procedimientos de Cuen - 
tas por Pagar y el de Cuentas por Liquidar Certificadas, mismos que -
se consideraron de mayor importancia, dado que a través de ellos se - 
realizan los trámites ante la Dirección General de Programación, Orga 
nización y Presupuesto, a fin de obtener la recuperación de las eroga 
ciones realizadas por la Dirección General, permitiendo a la vez, que 
la propia Dirección General disponga de efectivo. 

Componente : 1.3.7_. Manual de Organización 

Componente : 1.3.3. Actualización de los procedimientos 

Componente 1.3.4. Difusión de los procedimientos 

Como se señaló, no se cuenta dentro del área con• un Manual de Proce—
dimientos, en consecuencia, lógicamente no se cuenta tampoco con una-

actualización de ellos. Las modificaciones que se realizan son motiva 
das por las necesidades que dentro del área se van presentando. En .-
cuanto a la difusión que de los procedimientos se tiene, se pudo com-
probar que si bien el personal conoce los procedimientos que realiza,. 
ello es por las actividades propias que desarrollan ya que se carece-
de una descripción gráfica del mismo y de las actividades que compren 
da . 

- Elemento : 	1.4. 	Programas 

- Componente : 	1.4.1. 	Establecimiento de programas 

Como resultado de la aplicación de las técnicas de recopilación de da 

tos utilizadas se recabó información, en base a la cual, se pudo cono 
cer que en el Departamento de Control Presupuestal no se cuenta clon - 
programas de actividades que permitan el cumplimiento del objetivo ge 
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neral planteado por el Departamento. Así mismo, se detectó que dentro 
del área se maneja un presupuesto por programas, en cuya elaboración-
participa el propio personal del Departamento, quien, considera los -
lineamientos gee para el caso emite la Oficialía Mayor, presenta un -
anteproyecto de presupuesto anual. Este anteproyecto es modificado y-
autorizado por la Dirección General de Programación, Organización y -
Presupuesto, de tal formal que la Dirección General debe sujetarse a-

él, correspondiendo al Departamento auditado llevar énicamente el con 
trol del mismo. Considerando lo anterior, existen actividades que pue 
den ser programadas, por ejemplo las actividades mensuales como son 
Informe Presupuestal, Informe Contable, Conciliación Bancaria, Conci-
liación ante la Dirección General de Programación, Organización y Pre 
supuesto , y gastos menores y pasajes, entre otr(..s, esto es, son acti 
vidades periódicas que pueden ser comprendidas en un programa de acti 
vidades. 

.Componente 1.4.2. Programas parciales y totales 

Componente : 1.4.3. Difusión de los programas 

Componente : 1.4.4. Revisión de los programas 

Al no existir dentro del área auditada programas elaborados por asta,-
resulta evidente la falta de programas parciales y totales, su difu - 
sión, así como su revisión. No sucediendo lo mismo con el presupuesto-
asignado, ya que 'éste es conocido y revisado por el personal . 

FACTOR N°  2 ORGANIZACION 

- Elemento 
	

2.1. 	Determinación de funciones 

- Componente : 	2.1.1. 	Definición de funciones 

La información obtenida a través de las técnicas de recopilación de da 
tos aplicadas, permitió conocer que las funciones del Departamento de-
Control Presupuettal se encuentran en una forma muy genérica, conteni 
das en el Manual de Organización de la Dirección General, en el capít17 
lo correspondiente a]. Departamento de Control Presupuestal. Las funcio 
nes definidas por la Jefatura del Departamento contribuyen al logro 2  

del objetivo que se ha planteado,sobre-todo si se considera que éste -

también se encuentra definido en términos generales. Así mismo, se ob-
servó que existe congruencia entre la definición que se ha realizado -
de las funciones y los planes del Departamento, considerando igualmen-
te, la generalidad con que ambos conceptos son señalados. Por 'otra par 
te, en la definición que de las funciones se ha realizado, existen fui 

ciones rutinarias, periódicas y esporádicas, no habiéndose establecido 
tiempos de ejecución para las periódicas, como tampoco se han estable-

cido métodos que permitan una continuidad de las mismas, ya que han si 
do establecidas aisladamente. 
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- Componente 	2.1.2. 	División de funciones 

La división que de las funciones se realiza en el Departamento de Con 
trol Presupuestal, es llevada a cabo por el propio personal del Depar 
tamento, conforme a las necesidades que dentro del área se presentan. 
De esta manera, se presentan fuertes sobrecargas de trabajo en el --
área de presupuesto principalmente. Así, al presentarse la dualidad -
formal e informal en la división de funciones en relación a su, exis - 
tuncia, permite detectar la falta de equilibrio existente en la divi-
sión que de las funciones se lleva a cabo dentro del Departamento. A-
falta de este equilibrio, entre el propio personal del área y a ini - 
ciativa de él.mismo, se dan apoyo a fin de desahogar lo mejor posible 
las actividades que les corresponden. Contando con esta división in 
formal, el personal.realiza sus funciones específicas . 

	

- Componente : 	2.1:3. 	Difusión de las funciones 

La investigación realizada permite señalar que en cuanto a la difu - 
sión de funciones, ésta no existe,toda vez que las funciones que de -
manera especifica corresponden a todos y cada uno de los integrantes-
del Departamento, no se encuentran plasmadas de manera formal en nin-

gún documento. 

	

- Componente : 	2.1.4. 	Cumplimiento do funciones 

Para este componente se detectó que el personal cumple con sus funcio 
nes, las que si bien no le han sido asignadas de manera específica, -
él, en base a laS necesidades que el cumplimiento del objetivo gene - 
ral del Departamento requiere, se ha autoasignado. Lo anterior no par 
mito establecer en qué grado dichas funciones sn cumplen en ¿elación-
a un tiempo asignado, ya que no se cuenta con el documento formal que 
lo establezca. 

	

- Componente : 	2.1.5. 	Revisión de las funciones 

El Departamento auditado, según quedó establecido por la información 
obtenida, no realiza una revisión sistemática do las funciones, ello 
como consecuencia directa de que no cuenta con el documento que las-
defina en forma específica. Las funciones se ajustan no como resulta 
do de revisiones, sino como•consecuencia de las necesidades que se -

presentan . 

- Elemento : 
	

2.2. 	Niveles Jerárquicos 

- Componente 	2.2.1. 	Determinación do niveles ierárquicos 

Como resultado de la información recabada a trastes de lás técnicas'de-

.recopilación de datos utilizadas y conforme al organigrama elaborado -

por. la  Jefatura del Departamento, fue posible determinar a primera ins 
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tancia, dos niveles jerárquicos. El primero, como se puede observar -
en el organigrama, corresponde a la Jefatura riel Departamento y el so 
gundo al nivel operativo. Sin embargo, ellos no se encuentran clara -
mente definidos, ya que existe una subjefatura que no se encuentra CO 
presentada adecuadamente en el organigrama , y que como se señala en-
el elemento " Niveles de Autoridad y Responsabilidad ", no se le ha -
asignado la autoridad necesaria para cumplir con sus funciones. Ast -
mismo, se puede decir que los niveles jerárquicos no están asignados-
conforme a la importancia que las funciones pertenecientes a cada uno 
de ellos reviste, situación que puede ser apreciada en el organigrama 
No. l que se anexa, mismo que contempla por una parte el flujo de 
las actividades y por la otra, el flujo de la información. En rola 
ción a las actividades que se realizan, se indica en términos genera-
les el flujo que astas siguen : 

- El jefe del Departamento turna documentos o instrucciones al res - 
ponsable del área de contabilidad . 

- El responsable del área de contabilidad, con base en los documen -
tos o instrucciones, elabora documentos contables y presupuesta -
les, turnándolos a los responsables de las áreas de preéupuestoY-
registros contables, quien también es subjefe del Departamento. -
Ellos proceden a elaborar y/o registrar lo que corresponda. 

- En lo que respecta al responsable de viáticos y pasajes, dada la -
naturaleza de sus funciones, mismas que implican un trato directo-
con los usuarios del servicio, recibe de éstos las solicitudes de-
viáticos y/o adquisiciones de boletos de avión, mismas que, una --
vez efectuados los documentos y/o trámites correspondientes, son -
turnados al responsable del área de contabilidad, situación que im 
plica un trato directo entre ambas áreas. 

En relación al flújo de información, ésta se da de la siguiente forma: 

- El Jefe del Departamento, recibe información de cada uno de los res 
ponsables de las úreas , exceptuando únicamente al responsable del: 
área de viáticos y pasajes. 

Como se puede observar, el tramo de control del jefe del departamento-
es sobre el total de los integrantes del área, no permitiendo un ade - 
cuado control sobre las diversas funciones que se llevan a cabe en és-
ta área, lo que redunda en una contribución iilsufuciente al cumplimien 

to del objetivo general. 

- Componente : 
	

2.2.2. 	Reconocimiento y aceptación de los niveles- 

jerárquicos 

Considerando los flujos señalados en el organigrama, es evidente que -

los niveles jerárquicos no son asignados de acuerdo a la importancia -
que las funciones que le han sido asignadas revisten, lo que provoca -

que éstos no sean representados en orden descendente; tan es asf, que-
tanto la subjefatura como las demás áreas mantienen las mismas rélacio 

nes con el Jefe del Departamento . 
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Elemento : 
	

2.3. 	Niveles de Autoridad y Responsabilidad 

- Componente : 	2.3.1. 	Definición de autoridad y responsabilidad 

En relación a este componente, se pudo comprobar que no se encuentran 
definidos por escrito, al mismo tiempo que no muestran equilibrio en-
tre ellos. W anterior considerando que al subjefe del departamento-
no le ha sido asignada la autoridad que su cargo requiere, no obstan-
te la importancia' que sus funciones revisten. Dentro de estas funcio-
nes se tienen : 

- Proporcionar todo tipo de información contable 
- Elaborar y presentar el informe contable mensual 
- Elaboración de trabajos especiales, solicitados por la Jefatura del 

Departamento y/o por la Subdirección Administrativa. 

En lo que respecta al responsable del área de presupuesto, la responsa 

bil1 dad exigida es mayor a la autoridad delegada, ya que es el respon-

sable directo de que en la Dirección General existan fondos suficien -

tes para cubrir los gastos que se originen. Así mismo, de efectuar la-
recuperación de los gastos erogados por la Dirección, elaborando y pro 
sentando la documentación requerida ante la Dirección General de Pro - 
gramación, Organización y Presupuesto, al mismo tiempo que realiza las 

afectaciones presupuestales que cada caso requiere. Asimismo, se pudo-
detectar que en la definición de la autoridad y responsabilidad que -

se da dentro del área, no se sigue criterio alguno que haya sido esta-
blecido, siendo ésta, resultado de las necesidades propias que el De - 
partamento como tal ha tenido . 

- Componente : 	2,3.2. 	Difusión de autoridad y responsabilidad 

Con base a las entrevistas, se pudo detectar que el personal conoce y-
acepta la autoridad de su jefe, así como la autoridad y responsabili -

dad que les ha sido asignada verbalmente, ya que como se señaló anta - 
riormente ésta no se encuentra especificada en ningún documento. 

- Componente : 	2.3.3. 	Revisión de los niveles de autoridad y res 
ponsabilidad 

Dado que no se cuenta con documento alguno que contemple la autoridad 

y responsabilidad delegada y exigida, resulta inexistente la revisión 
que de este componente se pudiera realizar. 

- Elemento : 	2.4. 	Estructura Administrativa. 

- Componente : 	2.4.1. 	Organigrama estructural 

Dado que no se contaba con un organigrama estructural en el Departa -
mento auditado, se solicitó al jefe del mismo que se elaborara uno de
acuerdo a lás condiciones del Departamento. Al confrontar el menciona 

do organigrama con la información que se recabó, se pudo observar que 
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éste no refleja realmente las condiciones del departamento, no contri-
buyendo por tanto al logro de los objetivos . Por otra parte, si bien-
en el organigrama citado se establecen canales de comunicación, líneas 
de autoridad y niveles jerárquicos, éstos no corresponden a la real! -
dad, situación que Puede observarse en el organigrama No.l anexo. 

Componente : 2.4.2. Organigrama funcional 

Componente : 2.4.3. Difusión de los organigramas 

Componente : 2.4.4. Revisión de los organigramas 

En relación a los componentes ; organigrama funcional, difusión de los 

organigramas y revisión de los mismos, con base en la información reca 
bada, se pudo detectar que éstos son inexistentes, situación que re :" 

percutió lógicamente en la evaluación del elemento al que pertenecen,-
Estructura Administrativa. 

Elemento : 	2;5. 	Manual de Organización 

- Componente : 	2.5.1. Establecimiento del Manual de Organización. 

El Departamento de Control Presupuestal, según se pudo detectar a través 
de la información recabada, no cuenta con un Manual de Organización pro 
pio del área. Existe un Manual de Organización correspondiente a la Di-
rección General, mismo que en uno de sus capítulos hace referencia al -
Departamento de Control Presupuestal, señalando en forma general los -

siguientes puntos : 

- Objetivo general del departamento, y 
- Funciones genéricas del departamento 

Cómo se puede observar, escapan aspectos considerados como básicos, ta-• 
les como : 

Jerarquización y clasificación de objetivos acorto y largo plazo . 
Establecimiento de políticas generales y particulares, aún cuando - 

éstas existen . 
Organigrama del área 
Descripción específica de las funciones 

Considerando todo lo antes expuesto, se determinó la inexistencia de un 
Manual de Organización como tal, propio del área auditada. Cabe mencio-
nar, que el Departamento de Control Presupuestal elaboró el Manual de -

Organización que existe en la Dirección General. 

Componente : 	2.5.2. Difusión del Manual de Organización 

Componente : 	2.5.3. Revisión del Manual de Organización 

Al considerarse inexistente el Manual de Organización propio del Depar-
tamento de Control Presupuestal, resulta obvia la inexistencia de una -
difusión y revisión del mismo . 
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FACTOR N° 3 DIRECCION 

- Elemento : 
	

3.1. 	Comunicación 

-• Componente : 	3.1.1. Formal 

Con base en la información recabada a través de la aplicación de las-
técnicas de recopilación de datos utilizadas, se pudo detectar que la 
información tramitada mediante la comunicación formal, se realiza ex-
temporáneamente; lo anterior se pudo comprobar debido a que con fre - 
cuencia existen asuntos de suma importancia, tales como aquellos que-
afectan directamente al presupuesto y son dados a conocer al personal 
con uno o dos días de retraso, lo cual ocasiona, por tanto, tiempos -
muertos, falta de actualización básicamente en los registros conta 

bles y presupuestales y necesidad de trabajar tiempo extraordinario. 

- Componente n 	3.1.2. infórmal 

En relación a la comunicación informal, existe un gran identificación 
entre los integrantes del Departamento, llevándose a cabo buenas reía 
ciones interpersonales. Cabe señalar, que esta comunicación es fomenr 
tada por los propios miembros del área, quienes frecuentemente organi 
zan reuniones para desayunar o comer. Esta identificación que existe 
entre los miembros del área, se ve reflejada en la cooperación y apo-
yo que se proporcionan en el cumplimiento de las actividades que les-
han sido asignadas, encaminadas al logro del objetivo general plantea 
do . 

- Componente : 	3.1.3, Medios de comunicación 

Entre los medios de comunicación que se utilizan dentro del Departa -
mento de Control Presupuestal, se encuentran oficios, memoranda y con 
más frecuencia, verbalmente. Aún cuando se considera que los citados-
medios de comunicación son por si mismos adecuados, no se cumple con-
ellos oportunamente,'asimismo, resultan en ocasiones poco claros y -
precisos, provocando concretamente que en ocasiones se contraigan com 
promisos que no se está en posibilidad de cumplir al no ser comunica - 
dos oportuna, clara y precisamente las modificaciones realizadas al-
presupuesto asignado. La elección del medio de comunicación a utili -

zar so decidid: por el jefe, quien para ello considera el asueto e-lin 

portancia del mismo. 

- Componente : 	3.1.4. Revisión 

En lo referente a *la revisión de los medios de comunicación, se infor-
mó , que dentro del área no se realiza una revisión de tales medios -
así como de la comunicación que se lleva a cabo . 
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- Elemento 
	

3.2. 	Delegación de autoridad 

- Componente : 
	

3.2.1, Determinación do la delegación de autori 
dad 

La determinación de la delegación de autoridad que se da dentro del -
Departamento de Control Presupuestal, se considera que aún cuando es-
especifica, no es acorde al nivel jerárquico, como tampoco es propor-
cional al grado de responsabilidad exigida; ello se pudo determinar -
al considerar la subjefatura que existe dentro del área, la que teóri 
camente existe, pero prácticamente no se considera y por ende respeta. 
Esta subjefatura no cuenta con la autoridad necesaria para poder cum-
plir con las actividades que le han sido asignadas, mismas que fue r-
ron tratadas en el componente correspondiente a "Niveles de Autoridad 
y Responsabilidad ". 

Por lo anterior, es lógico pensar que no existe una delegación de au-
toridad. 

- Componente : 	3.2.2. Cumplimiento de la Delegación de Autoridad 

El cumplimiento del coMpenente es declarado inexistente, debido a que 
en el departamento auditado, no se da una delegación de autoridad. 

- Elemento : 	3.3, 	Tama de Decisiones 

- Componente : 	3.3.1. Ambito de la toma de decisiones 

En lo que corresponde al ámbito de la toma de decisiones, se detectó-
que en el Departamento de Control Presupuestal, aún cuando los admi-.  
nistradores conocen su ámbito de toma de decisiones, no cumplen con--
él, se tiene así que las decisiones no son tomadas en su oportunidad, 
o simplemente no se toman, provocando un sinnémero de problemas, los' 
cuales deben ser resueltos por los subordinados. Así mismo no es posi 
ble hablar de una centralización en la toma de decisiones que vaya - 
de acuerdo a la importancia de éstas. 

- Componente : 	3.3.2. Criterios para la toma de decisiones 

Como se ha señalado, la toma de decisiones no es oportuna, ya que los 
administradores evaden con frecuencia dicha responsabilidad y se res-

ta así la importancia que revisten. Esta situación resulta contradic-
toria, dado que se informó que dentro de los criterios que se siguen 
para tomar decisiones se tiene: Participación en la solución de los -
problemas, experiencias tenidas y, por último, la información con que 
se cuenta. Se estima que los criterios que se citan son adecuados, -
sin embargo su cumplimiento es limitado y se refleja en los diversos-

problemas que dentro del departamento se presentan. 
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- Componente : 	3.3.3. Oportunidad y Revisión en la. toma de deci- 
siones 

El cumplimiento de las decisiones con frecuencia no es oportuno, situa 
ción que se explicd'anteriormente. A la vez, en algunas ocasiones, al: 
momento de tomar las decisiones, no se consideran los criterios que pa 
ra el caso se han señalado, de aquí que éstas no satisfagan el motivo: 
de su origen, provocando así problemas a los subordinados. 

- Elemento 
	

3.4. Desarrollo 

	

- Componente : 	3.4.1. Programas de desarrollo 

En cuanto a la existencia de programas de desarrollo, se pudo detectar 
que éstos ha sido formulados por la DirecCión General de Administra --
ción y Desarrollo de Personal. Entre los programas que considera se -
tienen : Presupuesto por Programas, Administración Básica: y entre - -
otros, Ortografía, Redacción, Cultura General los que si bien contrihu 
yen por sí mismos a un desarrollo del personal éstos en un momento dar 
do repercutirían en un cumplimiento eficiente del objetivo. 

- Componente : 	3.4.2. Difusión de los programas de desarrollo 

Entre los medios que se utilizan para difundir los programas de des 
arrollo y a través do los cuales el personal tiene conocimiento de-- -
ellos se encuentran: oficios, circulares y folletos entre los más fre-
cuentes, motivando en el personal su deseo de superación. 

- Componente : 	3.4.3. Cumplimiento 

En el aspecto correspondiente al cumplimiento de los programas, se pu-
do detectar que éste no se 119va a cabo, toda vez que, dentro del De - 
partamento de Control Presupuestal no se otorgah las facilidades nece-
sarias al personal para que pueda asistir a ellos, motivado básicaMin 
te por el retraso que ello implicaría en el desarrollo normal de las - 
actividades. 

	

- Componente : 	3.4.4, Evaluación 

Comprobando el incumplimiento de los programas de desarrollo por parte 
del Departamento de Control Presupuestal resulta ilógico hablar do una 
evaluación. 

- Elemento % 	3.5. 	Motivación 

	

- Componente : 	3.5.1. Técnicas motivacionales 

Como resultado de las diversas técnicas aplicadas para recabar la in - 
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formación, fue posible conocer diversas técnicas motivacionales, las-
que para fines prácticos se clasificaron en generales y particulares. 

Las generalres son aquellas que su ámbito considera a todo el perso - 
nal de la Dirección General y que comprende : Calificación de Méritos, 
Promociones, Incrementos Salariales, etc., mismas que son ejecutadas-
por el Departamento de Recursos Humanos . 

En lo que respecta a las técnicas motivacionales particulares y que -
para esta investigación cobran especial relevancia son aqu4llas que -
la jefatura del departamento ha establecido y dentro de ellas so tie-
nen : Aceptación de cambios y/o modificaciones en las actividades que 
se realizan, sugeridas por los subordinados; reconocimiento verbal -
por los trabajos realizados en forma oportuna y eficiente, entre - -

otros. Los criterios que sustentan estas acciones son básicamente -
despertar el deseo del personal a permanecer en el departamento y con 
liderar el objetivo del mismo como una meta propia, situación que ca-
naliza el comportamiento de los subordinados al cumplimiento del obje 
tivo del departamento. 

- Componente 	3.5,2. Difusión 

- Componente : 	3.5.3. Cumplimiento 

Con base en la Información recabada y considerando únicamente las tés 
nicas de motivación establecidas por la jefatura del departamento, so 
pudo detectar que el conocimiento que de ellas tiene el personal es -
básicamente verbal, derivado simplemente de la aplicación de las mis-
mas. 

- Componente : 	.3.5.4. Resultados 

De acuerdo a la información recabada, se observó, que si bien no exis 
te un método definido para llevar una revisión, basta con conocer 
comportamiento del, personal y cómo se refleja en el desarrollo de sus 
actividades y en esta medida modificar los criterios a seguir tendien 
tes a mantener el interés e iniciativa del personal . 

Elemento : 	3.6. 	Coordinación 

- Componente : 	3.6.1, Criterios 

En relación a los criterios para la armonización de los recursos, en-
el Departamento de Control Presupuestal se llevan a cabo reuniones de 
trabajo, comunicación de los problemas y participación del personal -.  
en la resolución de los mismos; se considera que lo adecuado do estos 
criterios se ve limitado, debido a que son ejecutados regularmente -
por el personal ocasionando ello falta de armonía entre el jefe y sus 
subordinados, haciendo que, la contribución de estos criterios al lo-
gro del objetivo general se vea restringido. 
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- Componente : 	3.6.2. Cumplimiento de los criterios 

El cumplimiento que de los criterios se tiene, se ve reducido'a su -
grado mínimo, toda vez que, éstos son ejecutados básicamente por los-
subordinados, debi¿ndo en todo caso ser una función propia de la je - 
fatura . 

- Componente : 	3.6.3. Revisión 

Considerando la mínima participación de la jefatura en este elemento, 
se detectó que no se lleva revisión alguna . 

[ACTOR N° 4 CONTROn 

Elemento : 	4.1. 	Medios de Control 

- Componente 	4.1.1. Establecimiento de los medios de control 

En telación a este componente, se pudo conocer que no obstante la im- 

portancia que revisten las políticas, procedimientos, programa de ac- 
tividades, funciones, entre otros, los medios de control existentes - 
en el Departamento se orientan al ejercicio del presupuesto, de aquí 
que la información recabada comprenda únicamente este aspecto. 

Entre los medios de control que se han establecido en el Departamento 
de Control Presupuestal se encuentran los registros presupuestales, -
mismos que comprenden : Control de Partidas Presupuestales y Control-
por Orden de Pago; así' mismos  se cuenta con registros contables que -
comprenden, dentro de las cuentas de orden: Presupuesto Comprometido, 
Presupuesto Ejercido, Control Presupuestal, así mismo, existen cuentas 

de balance tales como : Deudores Diversos, Acreedores Diversos, Pro -
veedores, entre otros. Estos medios de control han sido establecidos-

por la jefatura del departamento y por los propios responsables de --
las actividades, considerando para ello, tanto la información que so-
les solicita, como las necesidades que se van presentando dentro del-
área. Se considera que son adecuados, aun cuando su contribución al -
cumplimiento del objetivo general se ve afectada por la extemporanei-
dad con que, en ocasiones, se les proporciona la información necesa - 
ria, a fin de mantenerlos actualizados. Por'otra parte, los conta -

les por sí mismos son flexibles, do tal forma que pueden ser adapta -
dos a nuevas situaciones que se presenten. El costo que estos medios-
de control representan se considera insignificantedustificándose am-
pliamente su existencia. 

Un medio de control que permite evaluar periódicamente la situación -
contable y presupuestal es un informe que se elabora mensualmente. Ea 
te documento contiene básicamente una balanza de comprobación, un ba-
lance general, un estado de resultados y un estado presupuestal, ami-
cono diverSos anexos complementarios ( desglose de proveedores, acree 
dores, entre otros ) y la información que contiene es fundamental pa- 
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ra la toma de decisiones 

Es conveniente reiterar que los medios de control establecidos se orlen 

tan al aspecto presupuestal, por esta razón, al recopilar la informa 
ción requerida para los demás componentes que integran el elemento con-

siderado, involucran exclusivamente dicho aspecto, toda vez que, los me 
dios de control a otros planes son inexistentes dado que éstos tampoco': 
existen . 

- Componente : 	4.1.2. Difusión de los medios de control 

Como se mencionó en el establecimiento de los Medios de Control, éstos 
comprenden el aspecto presupuestal únicamente, siendo establecidos por 
la jefatura del departamento y por el personal directamente involucra-
do en el desarrollo de las actividades, resultando lógico el conocí --
miento que de ellos tienen así como control y manejo de los mismos7 - 
asl mismo, están• conscientes de la importancia y repercusión que el ma 
nejo de ellos implica. Entre los conceptos que se manejan dentro de -- 
los medios de control establecidos, se pudo detectar la claridad y pre 
cisión con que se encuentran plasmados. 

- Componente : 	4.1.3. Cumplimiento 

El grado de cumplimiento de los medios de control depende en gran par- 
te de que la información requerida para mantenerlos actualizados se -
proporcione oportunamente, Aún cuando el personal conoce a fondo los -
medios de control que maneja, su cumplimiento no siempre se da con la-
oportunidad deseable debido a la situación ya considerada, lo cual es- 
capa al control del pers.onal. 

- Componente : 	4.1.4. Revisión de los medios de control 

Los medios de control que se han establecido dentro del departamento,-
encaminados al aspecto presupuestal, son revisados por el propio perso 
nal encargado de desempeñar las actividades implícitas en estos medios. 
Esta revisión es considerando las necesidades que se presentan dentro-
del área, así mismo, de acuerdo a la información que es requerida. 

- Componente : 	4.1.5. Información como medio de control 

La información que se solicita dentro del área es proporcionada, cuan-

do así es preciso, conforme a los medios de control que se han establo 
cido. Aún cuando la información por si misma se proporciona oportuna .7: 

mente, ésta no siempre es confiable, toda vez que, en algunas ocasio - 
nes no se encuentran actualizados los controles por carecer de la 
formación que para ello se requiere. Cabe aclarar que la información -
que de los controles se obtiene es clara y precisa y contiene la in -
formación mál actualizada que se ha proporcionado, pues se tiene pleno 
conocimiento de su importancia y de la repercusión que ésta tiene,. ya-
que es considerada para la toma do decisones 
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- Elemento : 
	

4,2. 	Normas de actuación 

- Componente : 	4.2.1. Establecimiento de normas de actuación 

Las normas de actuación en el departamento auditado, son establecidas -
por la jefatura del departamento, considerando para ello los lineamien-
tos emitidos por.  la Oficialía Mayor en materia presupuestal, situación-
que permite la claridad y precisión que dichas normas requieren para su 
ejecución, en lo que toca a su flexibilidad, ósta dependo en gran parte 
de los lineamientos establecidos. 

Por otro lado, se pudo detectar la inexistencia de normas de actuación 
a otros planes que bien pudieran considerarse a fin de lograr en éstos 
una mejor eficiencia, dentro de los que se pueden mencionar estar:: Po-
líticas, Proced¡mientos, Programa de Actividades y, entre otros, las 
funciones mismas que se realizan en el departamento. 

- Componedte : 	4.2.2. Cumplimiento 

El reflejo que de los planes establecidos se tiene en las normas de 

actuación, es única y exclusivamente en cuanto al presupuesto que se -
asigna a la Dirección, dado que no'se cuenta con otros planes tales - 
comosPollticas, Procedimientos, Funciones, Programa de Actividades en-
tre otros, contra que comparar su establecimiento . 

Con base a lo anterior, se pudo conocer que aún cuando existe congruen 
cia entre las normas existentes y la estructura administrativa, las 
desviaciones que como resultado de su aplicación se detectan, son comu 
nicadas al jefe del departamento, actuando en consecuencia. 

- Componente : 	4.2.3. Revisión 

En base a los 'lineamientos que emite la Oficialía Mayor, el jefe del -
departamento realiza revisiones mensuales de las normas de actuación - 
que ha establecido, reduciéndose Atas únicamente a las correspondien-
tes al cumplimiento y ejecución del presupuesto por programas, ya que-
éstas no han,sido establecidas para otros planes. 

- Elemento : 	4.3. 	Medición de resultados 

- Componente : 	4.3.1. Criterios 

En el Departamento de. Control Presupuestal según se pudo detectar, no-
se han establecido criterios encaminados a conocer en qué grado se es-
tá cumpliendo el objetivo del departamento, o bien de qué manera so es 
tán logrando las actividades, toda vez que, los criterios para la medí 
ción de resultados existentes, comprenden únicamente al presupuestml." 

tuación que puede ser observada a continuación. 

En la revisión de los resultados, participan, la jefatura del Departa-
mento de Control Presupuestal y los subordinados, los que consideran - 
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el calendario de asignación con que cuenta, concretamente en cuanto al 
ejercicio del presupuesto que le ha sido asignado, de esta manera, rea 
liza una comparación que le permite medir los resultados en relación 

. al presupuesto comprometido y disponible, basándose en los planes que-
para el citado presupuesto han sido establecidos. 

- Componente : 	4.3.2. Cumplimiento 

Toda vez que los criterios establecidos para la medición de resultados 
están en torno al presupuesto, su cumplimiento, se dará en esta medida 
únicamente, llegando así a conocer que las desviaciones que se detec -
tan son comunicadas a la jefatura del departamento, en virtud de quo -
una  de sus funciones es la de revisar el cumplimiento de la medición -
que de los resultados existe, considerando el programa de presupuesto-
con que cuenta. 

- Elemento : 
	

4.4, 	Medidas correctivas 

- Componente : 	4.4.1. Establecimiento de medidas correctivas 

Al igual que en los demás elementos que integran el factor control, se 
pudo conocer que dentro de las medidas correctivas establecidas en el-

Departamento, no se contemplan las desviaciones que pudieran tener en-
un momento dado el cumplimiento del objetivo, políticas, procedimien -
tos, programa de actividades y funciones, entre otros, ya que éstos WO-
se encuentran formalmente establecidos, de aquí que las medidas correo 
tivas existentes comprenden exclusivamente el presupuesto y asf con a 
se alas desviaciones detectadas y de acuerdo a las necesidades pro --
pias del área, la jefatura del departamento, cnnjuntamente con 'sus -
subordinados, establece las medidas correctivas que están encaminadas-
a corregir las citadas desviaciones, contribuyendo al logro del Me - 
tivo general únicamente en esa prOporción. 

- Componente : 	4.4.2. Difusión de las medidas correctivas 

En relación a las medidas correctivas que so toman y que comprenden al 
aspecto presupuestal únicamente, éstas son conocidas totalmente por el 

personal directamente involucrado, ya que él mimo participa en la --
proposición de las mismas, conociendo en consecuencia la repercusi6n -
que éstas tienen, siendo además claras y precisas. 

- Componente 	4.4.3. Implantación de las medidas correctivas 

Las medidas correctivas que se toman están encaminadas al ejercicio y-
control presupuestal y es el personal directamente involucrado, el --
que se encarga de llevar la ejecución de las medidas correctivas sus - 

ceptibles de aplicarse, cumpliéndose con ellas en la medida de su plan 
teamiento. Las desviaciones que se detectan son comunicadas a los nive 
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les superiores, a fin de implantar oportunamente la medida correctiva • 
que se proponga. 

FAcTOR'N° 5 MEDIO AMBIENTE 

- Elemento : 
	

5.1. 	Dirección General de Programación Organiza 
ción y Presupuesto 

- Componente : 	• 5.1.1. Recursos financieros 

El Departamento de Control Presupuestal, con base a los lineamientos-
marcados por Oficialía Mayor y de acuerdo a las necesidades de la Di-
rección General, elabora anualmente un anteproyecto de presupuesto y-
su respectivo calendario de asignación. Corresponde a la Dirección Ge 
neral de Programación, Organización y Presupuesto, modificar y autor"' 
zar el presupuesto definitivo, al que deberá sujetarse la Dirección -
General y.el Departamento de Control Presupuestal vigilará y controla 
rá su ejercicio dE acuerdo a los lineamientos que para este caso emi: 
ta. 

Ahora bien, en cuanto al otorgamiento de los recursos, al Departamen-
to de Control Presupuestal, se le'entrega anualmente mediante cheque-
una cantidad determinada, con el propósito de que disponga de un fon 
do revolvente destinado a cubrir los gastos de la Dirección. El dine-
ro así gastado será reintegrado mediante cheque de tesorería por la -
Dirección General de Programación, Organización y Presupuesto, a la -
entrega de los comprobantes de gastos que irán anexes en la documen-
tación oficial respectiva ( Cuenta por Pagar y/o Recibos de Gastos -
así como Cuenta por Liquidar Certificada), es así como la Dirección 
General de Programación, Organización y Presupuesto y el Departamento 
de Control Presupuestal realizan las afectaciones en las partida's pre 
supuestales que correspondan y al presupuesto en su conjunto. 

Cabe aclarar que el fondo revolvérte otorgado al departameto auditado, 
es tan reducido que en ocasiones no se alcanzan a cubrir los gastos -
prioritarios de la Dirección, de aquí que el personal que la integra-
sea en ocasiones acreedor de ella. Dentro de los casos que se presen-
tan con mayor frecuencia son : Viáticos, Gastos por Alimentación, Mie 
tenimiento de Vehículos, entre otros. 

Por otra parte, si bien el presupuesto asignado, cubre los gastos de-
la Dirección, el trámite de recuperación de efectivos, que normalmen-
te tiene una duración de 4 días, en ocasiones se retrasa o'llegando a-
ser ésta hasta de 10 días . 

Un aspecto que no puede pasar por alto es que una vez que se ha asig-
nado el presupueste definitivo, en ocasiones éste es reducido conside 
rablemente atendiendo a diversos factores propios de la situación eco 
nómica del país. Estas modificaciones afectan el funcionamiento de la 
Dirección General, pues impide en un momento dado que se contraigan - 
compromisoS y se reduzcan gastos como son t viáticos, adquisiciones -
de mobiliario, equipo y papelería entre otros conceptos, restringien- 
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do por tanto, el funcionamiento adecuado de la Dirección General. 

- Componente : 	5.1.2. Lineamientos de ejecución 

Los lineamientos que en materin,presupuestal emite la Oficialía Mayor - 
a través de la Dirección General de Programación, Organización y Presu-
puesto, están enfocados básicamente al ejercicio y control del.presu --
puesto. Dichos lineamientos son dados a conocer a través de circulares. 
manuales y más frecuentemente mediante oficios; estos documentos repre-
sentan para el Departamento de Control Presupuestal una herramienta de 
primer orden, dado que orientan y guían en forma clara las actividades-
que demandan el ejercicio del presupuesto . 

Por lo que corresponde a la flexibibidad de los lineamientos, ésta es -
mínima, misma que es aprovechada por el departamento de acuerdo a las -
necesidades que, se van.  presentando. 

Dentro de los lineamientos vigentes en materia presupuestal, a continua 
ción se señalan algunos : 

Toda la docuffientación comprobatoria del ejercicio del presupuesto, 
deberá entregarse en la Oficina de Recepción y Control de Documen 
tos de la Dirección de Presupuesto y Contabilidad. 

La documentación comprobatoria del ejercicio del presupuesto, in-
variablemente se enviará anexa a la forma "Relación de Entrega de 

Documentos para Pago ", ahora Cuenta por Liquidar Certificada. El 
cheque para reintegrar las erogaciones correspondientes se elabo-
rará con base en la cantidad total indicada en la Cuenta por Li 
quidar Certificada. 

La documentación comprobatoria ( facturas, remisiones, notas, --

etc. ) se entregará amparada por la Cuenta por Pagar que compren 
de un agrupamiento por partidas presupuestales a afectar. 

La Cuenta por Pagar : 

Se elaborará siempre por un mínimo de 3 comprobantes y por -
cantidades mayores a $ 500.00 . 

Invariablemente se utilizarán Cuentas por Pagar de color ama-
rillo para presentación de la documentación del fondo revol 
vente y de color rosa para la demás documentación, 

La documentación comprobatoria que se anexa a la Cuenta por -
Pagar deberá presentarse en original . 

Ahora bien, todos estos lineamientos son susceptibles de adaptaciones 
de acuerdo a situaciones especiales que se presenten en un momento do -
terminado. 
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- Componente : 	5.1.3, Formatos 

En lo referente a este componente, dentro de los lineamientos marcados 
por Oficialía Mayor, se indican los formatos oficiales autilizar en el 
ejercicio del presupuestó; aún cuando existe un gran número de ellos,-
los más usuales en el Departamento de Control Presupuestal son : 

Cuenta por Pagar. 
Cuenta por Liquidar Certificada 
Recibo de Gastos 
Afectación Presupuestaria 

En lo que respecta a la Cuenta por Liquidar Certificada, Cuenta por Pa-
gar y Recibo de Gastos, se puede decir que su diseño es funcional, da-
do que permite fácilmente localizar aspectos que para el departamento-
son importantes, tales como : partida presupuestal, importe total, des 
cripcitin de los documentos que ampara, entre otros datos. El instructi 
yo para el llenado de éstos así como el de Afectación Presuuestaria, 

es claro y preciso, representando por tanto, para el personal, una he-
rramienta básica. 

En lo referente al formato de Afectación Presupuestaria, se•utiliza -
cuando el departamento tiene necesidad de realizar una trasferencia -
presupuestal, esto es, extraer recursos de una partida para ser asigna 
dos a otra que refleje insuficiencia económica. 

Ahora bien, por lo que toca a la fluidez de los formatos, ésta se ve - 
efectada por los tramites que siguen, mas no por el diseño mismo. 

Elemento : 	5.2. 	SubdirecciÓn Administrativa 

- Componente : 	5.2.1 	Lineamientos Administrativos 

La.Subdirección AdMinistrativa, no há formulado lineamientos adminis - 
trativos, que permitan el establecimiento de políticas, niveles jear - 

quicos, programas de•actividades, manual de organización y de procedr-
Mentos , entre otros, que permiten obtener una guía en el mejor cumplí 

miento del objetivo a lograr por el Departamento de Control Presupues - 
tal. Es importante señalar, que si bien se cuenta con algunos lineamien 
tos administratiybs, éstos han sido planteados de una forma muy general, 
toda vez que han sido establecidos por Oficialía Mayor. Por otra parte-

cabe mencionar que mensualmente se presenta a la Subdirección Adminis - 
trativa un informe contable y presupuetal elaborado a iniciativa de la-
jefatura del departamento auditado, mismo que contempla Gnicamente da -
tos relacionados con el grado de cumplimiento del presupuesto asignado. 

- Componente : 	5.2.2. Autoridad y Responsabilidad 

La autoridad y responsabilidad que ha sido delegada y exigida respecti-
vamente a la jefatura del Departamento de Control Presupuestal, es acor 
de a las funciones que le competen, sin embargo ésta no se encuentra 

plasmada por escrito, y ocasionalmente no es respetada en orden descen-
dente. 
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- Componente : 	5.2.3. Recursos .  

Dentro de los criterios que la Subdirección Administrativa ha estable-
cido a fin de dotar a las áreas de los recursos que son indispensables 
para su funcionamiento y considerando únicamente aquellos que competen 
al Departamento de Control Presupuestal se tienen : 

Recursos Humanos 

Las requisiciones de personal ya sea para cubrir un puesto vacan-

te o de nueva creación deberán estar autorizadas por el Subdirec-
tor Administrativo . 

Recursos Financieros : 

Cuando por necesidades propias del área se tenga que incurrir en-
gastosi tales como : alimentación, adquisiciones de formas impre - 

sas, etc., deberán justificarse plenamente ante la Subdirección - 
Administra6iva , y posteriormente a su autorización efectuarlos. 

Recursos Materiales : 

'En cuanto a los recursos que son indispensable para el cumplimien-
to que las funciones demandan, tales como : cintas, papel, tinta,-

etc., que no se tenga existencia en el almacén se procederá a su -
adquisición mediante autorización de la Subdirección Administrati-
va. 

Por otro•lado,se señaló que el establecimiento de dichos criterios, -
preven contingencias que pudieran entorpecer el funcionamiento normal -
del departamento, no obstante que éstos no se encuentran por escrito, su 
su cumplimiento es estricto . 

Elemento 	5.3. 	Departamento de Recursos Materiales 

- Componente : 	5.1.1. Mobiliario y Equipo 

El mobiliario y/o equipo que requiere el Departamento de Control Prusu 

puestal, se solicita mediante requisición autorizada por el jefe del -: 
departamento y, en los casos que así. lo requieren , por el Subdirector-
Administrativo, ante el Departamento de Recursos Materiales. Cuando no-
se encuentra en existencia en el almacén lo que se solicita, pasa a for 
mar parte de una lista de espera, a fin de qué cuando se tenga en exis-
tencia, sea proporcionado. De esta manera, el Departamento de Recursos-

Materiales realiza los trámites internos que para el caso se requieran, 
a fin de obtener el mobiliario y/o equipo necesarios. Considerando lo -
anterior, se tiene que en ocasiones, no es proporcionado oportunamente, 
al mismo tiempo que no se cumple con los requisitos de cantidad'y cali-
dad solicitados. 

- Componente : 	5.3.2. Papelería 

El Departamento de Control Presupuestal elabora mensualmente una caqui-
sicién de los artículos de papelería que requiere, siendo éstos propor- 



102 

cionados oportunamente, así como en la cantidad y calidad requeridos.-
Aün cuando esta requisición debe ser elaborada mensualmente, cuando se 

requieren fuera de este período algunos artículos, dadas las necesida-
des extraordinarias que se presenten, éstos son proporcionados en los-
mismos términos. 

- Componente : 	5.3.3. Mantenimiento 

El Departamento de Recursos Materiales proporciona mantenimiento peana 
mente al mobiliario y equipo con que cuenta el Departamento de Control 
Presupuestal, siendo éste periódico, variando en relación al mobilia - 
rio y/o equipo que se trate, por ejemplo, el mantenimiento que se 

a las máquinas de escribir es bimestral, a las sumadoras trimestral, - 
etc.;cuando se requiere un servicio de mantenimiento extraordinario, -
éste es solicitado mediante requisición, misma que es atendida inmedia 
tamente, proporcionándose oportunamente el servicio, así como en la 
cantidad y calidad requeridas. Cuando se requiere llevar el equipo al-
taller de reparación,' éste es sustituido, tal es el caso de las calcu-
ladoras, máquina de escribir, etc. De tal suerte, que las actividades-
no se ven obstaculizadas por esta situación. 

Elemento : 	5.4. 	Departamento de Recursos Humanos 

- CoMponente : 	5.4.1. Personal 

Los lineamientos a seguir Por el Departamento de Control Presupuestal-
para solicitar recursos humanos, se aplican cuando existe una vacante-

o se crea un nuevo puesto dentro del propio Departamento, para ambos -
casos, deberá llenarse ha requisición de personal, donde se especifi-

quen las características del puesto vacante, así como los requisitos -
que deberán reunir los candidatos; cuando se trata de un puesto do nue 
va creación se deberá justificar ampliamente, en ambos casos, las re :7  
quisiciones deberán ir firmadas por el Subdirector Administrativo y - 
por el Jefe del Depa'rtamento . 

En cuanto al otorgamiento de dichos recursos, en ocasiones éste'no es-' 
oportuno debido a los trámites implícitos en el Reclutamiento y Selec-
ción. 

Ahora bien, en los casos en que no exista la posibilidad de realizar -

contrataciones, los puestos, vacantes, se cubren con el personal que es 
tá a disposición del Departamento de Recursos Humanos, de aquí que és-
tos en muchas ocasiones no satisfagan los requerimietos del puesto. 

- Componente : 	5.4.2. Capacitación 

Los programas de capacitación, existentes, son elaborados por la Di - 
rección General de Administración y Desarrollo de Personal, siendj di 
fundidos poi diversos medios, tales como:folletos, circulares, oficios, 
etc., canalizados a través del Departamento de Recursos Humanos. 
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En cuanto a los temas que involucran dichos programas, se puede decir -

que gran numero de ellos son susceptibles de considerarse,dadás las ac 
tividades que el Departamento de Control Presupuestal desarrolla, tales 
como : 

Presupuesto por programas 
Costos 
Administración básica 

Finanzas 
Otros 

Un aspecto importante de dichos cursos, es que están programados para -
todos los niveles e impartidos principalmente en horas laborables, a - 
fin de que el• personal pueda asistir a ellos, sin afectar su tiempo li-

bre. 

- Componente : 	5.4.3. Incentivos 

Los incentivos que se otorgan al personal por parte del Departameto de-. 

Recursos Humanos son : 
Calificación, de Méritos 

- Promociones 
- Concursos 
- Otros 

Los mencionados incentivos están orientados a todos los niveles y su 
cumplimiento representa un estímulo para el personal. 

- Componente : 	5.4.4. Sueldos y Salarios 

Con base a las entrevistas realizadas, fue posible conocer que existe -

un tabulador de sueldos que comprende la totalidad de los puestos exis-
tentes en la Dirección General.. 

Ahora bien, en lo que respecta a los sueldos asignados al personal del -
Departamento de Control Presupuestal, no fue posible conocer si éstos -
se apegan al tabulador, toda vez que no se tuvo acceso a éste y por lo 
tanto no fue posible determinar si los sueldos fijados son proporciona-

les de un nivel a otro. 

- Componente : 	5.4.5. Prestaciones 

El personal del departamento auditado , a través del Departamento db.-

Recursos Humanos, recibe orientación sobre las prestaciones establecí -
das en la Ley del Instituto de Seguridad Social y Servicios para los -
Trabajadores del Estado (ISSSTE ) , como son : préstamos a corto plazo, 
servicio módico y maternidad, servicio de tiendas, entre otros. 

Por otra parte, canaliza diferentes prestaciones que otorga la propia -
Secretaría, como son servicio del deportivo, planes vacacionales para 

los hijos de los trabajadores y otras prestaciones. 
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Al mismo tiempo, el Departamento tramita diversos documentos, como son 
solicitudes de préstamos a corto plazo o las credenciales del Institu-
to de Seguridad Social y Servicios para los Trabajadores del Estado, -
o de la propia Secretaría de Programación y Presupuesto. 
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3. ANALISIS FACTORIAL 

Como resultado de la aplicación de las técnicas establecidas para recabar la 
información necesaria para llevar a cabo el análisis de los Factores : Pla - 
neación, Organización, Dirección, Control y Medio Ambiente, y con base a los 
lineamientos de ejecución que para esta etapa se establecieron, mismos que -

implican la utilización de juicios integradores, así como la tabla de con --
versión que para esta auditor£a se determinó, fue posible establecer él gra-
do de eficiencia de los factores indicados. A continuación se presentan los-
cuadros del análisis en los que se muestran los valores nominales de los ---

elementos que sirvieron de base para determinar el grado de eficiencia de --
cada factor, presentando al mismo tiempo los aspectos más relevantes que co-
mo resultado de la recopilación de datos se obtuvo. 

ANALISIS 	FACTORIAL 	, 	. 	FACTOR 	No.l 	PLANEACION 

No. ELEMENTO Bien 	. 
(b) 

Regular 

(r) 
Malo 

tm) 
Inexistente 

ti) 

1.1. Objetivos .26 

1.2. Políticas .20 
• 

1.3, Procedimientos .20 

1.4. Programas • O 

4 SUMAS. 	. -.- .66 

b 	+ r + m  
E - 	u 

E = 	.66 	= .16 
4 

E = 16 % 

Como se puede observar en el cuadro del Factor Planeación, dste obtuvo un -
valor escalar de 16%, que representa el grado de eficiencia que de acuerdo-
a la tabla de conversión se considera malo. 

Cabe aclarar que el escalar asignado a cada uno de los elementos que cona - 
tituyen el factor fue el.resultado de los componentes que lo integran, las-
que de acuerdo a la información que cada cuestionamiento requería y median-
te'las técnicas de recopilación de datos utilizadas fue posible conocer. --
Conforme a esta base, a continuación 'se presentan los aspectos más relevan-
res de cada uno ;le los elementos, mismos que permitieron determinar la eva-
luación que se menciona. 
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- Elemento : 	1.1. 	Objetivos 

En el Departamento de Control Presupuestal se ha establecido, considerando -
los iineamientls emitidos por la Oficialía Mayor, un Objetivo General. Aún -
cuando éste es conocido por el personal del Departamento, a través del capí-

tulo correspondiente al Departamento de Control Presupuestal, pontenido den-
tro del Manual de Organización de la Dirección General, su cumplimiento se -
ve reducido por el retraso que existe en la elaboración y tramitación de los 
diversos documentos que se manejan para su consecución, situación que sería-
posible detectar, si se realizara una revisión del cumplimiento del objeti - 
vo. Asimismo, resulta evidente la inexistencia de una jerarquización y cla 
sificación de objetivos a corto y largo plazo. Considerando lo anterior, se-
asignó a este elemento un valor cualitativo en su desempeño de malo. 

- Elemento: 	1,2. Políticas 

En el área existen políticas generales y particulares, Las políticas genera-
les han sido establecidas en forma escrita por la Oficialía Mayor, mismas --
que se consideran claras y flexibles, siendo conocidas y cumplidas por el --
personal. El rendimiento que de este elemento se tiene se consideró malo, --
dado que las políticas particulares han sido el resultado de la IMprovisa --
ción, derivada de las necesidades del Departamento, no así del estableci ---
miento de criterios a aplicar para ello, asimismo, no se encuentran por es - 
crito, sino que se dan a conocer en forma verbal. Por los motivos señalados, 
no representan una verdadera guía para el personal y no existe consistencia-
en su aplicación, al tiempo que no es posible realizar una revisión de las -
mismas. 

- Elemento : 	1.3. 	Procedimientos 

En cuanto a los procedimientos que se llevan a cabo dentro del Departamento-
de Control Presupuestal, éstos son conocidos por el personal, dado que rea -

liza las actividades que involucran. Es de señalarse que este elemento fue -
evaluado en su desempeño como malo, considerando que no existen procedimien-
tos que orienten al personal en el desarrollo de sus actividades. Por esta -
razón, se realizaron los Diagramas, así como la descripción de las activida-
des que involucran, de aquellos que se consideraron más importantes. De esta 
manera, fue posible detectar que no existe una secuencia lógica de las acti-
vidades que se siguen en los procedimientos, ocasionando retraso en el eran - 
plimiento de éstos. Esta situación se puede detectar claramente en dos pro - 
cedimientos que se consideraron de gran importancia dentro del área el de-
Cuentas por Pagar y. el de Cuentas por Liquidar Certificadas. 
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- Elemento : 	1.4. 	Programas 

Este elemento fue considerado inexistente, dado que en el Departamento de -
Control Presupuestal no se han establecido programas de actividades que --
coadyuven al mejor cumplimiento y manejo del Presupuesto asignado por la 
Dirección General de Programación, Organización y Presupuesto, así como la-
calendarización asignada a la Dirección General. Asimismo, se detectó que -
existen actividades susceptibles de ser programadas, a fin de mejorar el --

manejo que del presupuesto se realizó. 

ANALISIS FACTORIAL 	FACTOR No. 2 ORGANIZACION 

No. ' ELEMENTOS Bien 
( b) 

Regular 
( r ) 

Mal 
(m) 

Inexistente 
( 	t 	) 

2.1.  
Determinación de Fun- 
ciones .20  

2.2. Niveles Jerárquicos 
• 

O 

2.3. 
Niveles de Autoridad y 
newonsAhilidad 

• 
O 

2 	4, . 
Estructura Administra-
tima .10 

2,5. Manual de Organización 
• 

. O 

5 SUMAS -•7 ... .30 

E = b r m  
n 

  

.30  
5 

  

.06 E =. 6%. 

  

Como se puede observar en el cuadro del Factor Organización, éste obtuvo un 
valor escalar de 6% que representa el grado de eficiencia que de acuerdo a-
la tabla de conversión se considera maló. 

Cabe aclarar que el escalar asignádo a cada uno de los elementos que cona--
tituyen el factor fue el resultado de los componentes que lb integran, los-
que de acuerdo a la información que cada cuestionamiento requería y median-
te las tócnicas de recopilación dé datos utilizadas, fue posible conocer. -

Conforme a esta base, a continuación se presentan los aspectos más relevan-
tes de cada uno de los elementos, mismos que permitieron determinar la eva-

luación que se menciona. 
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- Elemento : 	2.1. 	Determinación de Funciones 

Este elemento ha sido evaluado nominalmente como malo, considerando que la 
definición de funciones realizada en el Departamento es prácticamente ñu -
la, dado que, las funciones únicamente se consideran en la forma generar -
que se han establecido dentro del capitulo correspondiente•al. Departamento 
de Control Presupuestal en el Manuarde Organización de la Dirección Gene-

ral; pero no se ha realizado una división por parte de la jefatura del de-
partamento, acorde a las exigencias que en esta área se tienen. Así mismo-, 
se detectó sobrecarga de trabajo en el área de presupuesto,. misma que so -
desahoga por la colaboración del personal de las otras áreas. En relación-
al conocimiento de las punciones, no existe ningún documento que muestro - 
una descripción clara de éstas, que pueda servir de gura para el personal•. 
Las funciones se conocen por la rutina misma que se sigue dentro del área. 
De esta manera, el cumplimiento del elemento resulta sumamente afectado, -
disminuyendo su contribución al cumplimiento del factor.. 

- Elemento : 	2.2.. Niveles Jerárquicos 

El establecimiento de niveles jerárquicos es inexistente, toda vez que,• -
aún cuando se detectaron dos niveles jerárquicos: uno corresponde a la je-
fatura y el otro al nivel operativo, existe una subjefatura que no se en - 
cuentra representada adecuadamente en el organigrama, al mismo tiempo que-
carece de la autoridad requerida para cumplir con sus funciones. Así , se-
tiene que los niveles jerárquicos.al no estar claramente establecidos, no-
son respetados. 

- Elemento : 	2.3. 	Niveles de Autoridad y Responsabilidad 

En relación a este elemento, resulta inexistente, toda.  Vez que a la subje-. 
fatura del departamento no se le ha delegado la autoridad que a fin de cure 
plir con la responsabilidad exigida se requiere. De igual manera, la res - 
ponsabilidad exigida al área de presupuesto, tampoco es acorde al nivel y-

autoridad que se le ha asignado. Estos niveles no se encuentran por escri-
to, confirmando la inexistencia que de ellos como tales se tiene . 

- Elemento : 
	

2.4. 	Estructura Administrativa 

Con base en el organigrama estructural elaborado por la jdfatura, se pudo-
comprobar que éste no muestra la realidad que opera dentro del departamen-
to. De esta manera, el desempeño'que de este componente se ha tenido ha si 
do considerado como malo. Los flujos de comunicación que en el organigrama 

se indican, representan una relación de la jefatura con cada una de las -
áreas que lo integran; sin embargo, en la realidad la información es cana-

lizada básicamente a.través del responsable de contabilidad y no de la -
subjefatura comó en teoría debía ser. Respecto a las lineas de autoridad,-
éstas muestran como la subjefatura no cuenta con dicha autoridad. En cuan- 
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to a los niveles jerárquicos, éstos no se encuentran representados en for- • 
ma acorde con la realidad, ya que la subjefatura se encuentra ubicada den-
tro del nivel operativo. Por otra parte, no se cuenta tampoco con un orga-
nigrama funcional del área. 

- Elemento ; 	2.5.' Manual de Organización 

Cl Departamento de Control Presupuestal, cuenta con un Manual de Organiza 
ción que corresponde a la Dirección General, el cual en uno de'sus capítu-
los contiene el Objetivo General del Departamento y las Funciones Genéri-
cas 

 
del mismo. Asi , se tiene que no oliste un Manual de Organización como-

tal para el departamento auditado, dado que en el capitulo correspondiente 
a este departamento, no se hace mención a los temas que un Manual como tal 
debe contemplar . 

ANALISIS 	FACTORIAL 	 FACTOR .Na 3 	DI RECC ION 

No. ELEMENTOS 
Bien 

( b) 
Regulo,. 

( r ) 
Inexistente 

 
Molo 

(m) (1) 

3.1. Comunicación .58 
• 

3.2. Delegación de Autoridad O 

3.3. ToMa de Decisiones .10 ' 

3.4. Desarrollo. O 

3.5. Motivación 	. .90 . 

3.6. Coordinación .30 

6 SUM AS .90 .58  .40 -. 

b 	r + m 
n 

E  . .90 + .58.+ .40 	1.88  =   	.31 	E = 31% 6 	 6 

Como se puede observar en el Cuadro de Análisis Factorial correspondiente -

al Factor Dirección, éste obtuvo un valor escalar de 31%, mismo que repre- 
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senta el grado de eficiencia que de acuerdo a la tabla de conversión aplica-
da se considera como malo. Cabe señalar que el escalar asignado a cada uno -
de los elementos que integran el factor, fue el resultado de los componentes 
que lo constituyen, los que de acuerdo a la información que cada cuestiona -
miento requería y mediante la aplicación de las técnicas de recopilación de-
datos utilizadas, fue posible conocer. Conforme a esta base, a continuación-
se presentan los aspectos más relevantes de cada uno de los elementos, mis - 
mos que permitieron determinar la evaluación que se menciona. 

- Elemento : 	3.1. 	Comunicación 

Se detectó que en el Departamento de Control Presupuestal, la base de la --
comunicación es principalmente de carácter informal, misma que es propicia -
da por el personal, dadas las buenas relaciones que entre éste existe. Esta-
situación es aprovechada para el cumplimiento de las funciones y por ende --
del objetivo del Departamento. Sin embargo, el nominal,asignado al elemento-. 
se  fundamenta básicamente en la comunicación formal, la cual se 'pudo detee - 
tar que ne: es fluida y como consecuencia, es proporcionada extemporáneamen -
te, ocasionando retrasos en cuanto a la actualización de los controles pre - 
supuestales y contables que se llevan, careciéndose así mismo de una revi --
sión de la misma. De aquí que el cualitativo otorgado a este elemento se ha-
ya considerado como regular. 

- Elemento : 	3.2. 	Delegación de Autoridad 

Dentro.del área de estudio se pudo determinar que la autoridad se centra en-
el Jefe del Departamento, en virtud de que al subjefe del mismo, no. se le ha 
delegado formalmente autoridad alguna para poder cumplir con las activida --
des que le han sido asignadas, situación que apoya la inexistencia del ele -
mento mismo. 

- Elemento 	3.3. 	Toma de Decisiones 

En lo referente a este elemento, se detectó que si bien los jefes conocen su 

ámbito de toma de decisiones y se han establecido criterios para ello, en la 
práctica con frecuencia se evade tal responsabilidad, o bien cuandoeven ---
tualmente las decisiones son tomadas, al no considerarse los criterios que -
para el caso se requieran éstas no satisfagan el motivo de su origen o bien-
sean inoportunas, implicando que los problemas que de tal situación se pre - 
sentan sean solucionados por los subordinados, por esta razón, el grado de -
eficiencia del elemento es malo. 
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- Elemento : 	3.4. 	Desarrollo 

Los programas de desarrollo existentes, son los que la Dirección General de 
Administración y Desarrollo de Personal ha establecido, los cuales son co - 
nocidos por el personal a la vez que despiertan su interés en un momento-
dado por los diversos temas que tratan. No obstante lo anterior y dado el.-
origen de los programas para evaluar el elemento de desarrollo, se conside-
ró únicamente el cumplimiento de dichos programas por el Departamento audi, 
tado, comprobándose que este es inexistente, toda vez que el personal no --
tiene las facilidades para participar ya que ello implicaría retraso en las 
actividades que tiene encomendadas. 

	

- Elemento : 	3.5. 	Motivación 

De las técnicas motivacionales existentes en el Departamento auditado, se -
hizo una clasificación de ésta's en generales y particulares : Las generales 
son ejecutadas por el Departamento de Recursos Humanos y aplicados en toda-
la Dirección General; en cuanto a las particulares, que para esta auditoría 
son preponderantes se consideraron las establecidas por la Jefatura del De-
partamento, detectándose que si bien no existen propiamente técnicas, se --
siguen criterios tendientes a mantener en el personal el deseo e interés --
por permanecer en el Departamento y aportar, en la medida de sus posibili - 
dades, innovaciones que coadyuven al logro eficiente del objetivo, llegando 
de esta manera a determinar un cumplimiento bueno en el elemento considera-
do. 

	

- Elemento : 	3.6, 	Coordinación 

Como se puede observar en el Cuadro de Análisis Factorial, el grado de efi-
ciencia que de este elemento se tiene se ve reducido a su grado mínimo, --
toda vez que'aún cuando dentro del Departamento de Control Presupuestal ea-
cuenta con criterios para la coordinación de los recursos, éstos se ven — 
'deteriorados ya que su ejecución se centra marcadamente en los subordinados, 
los que si bien hacen una buena aplicación de éstos, no es actividad de su-
competencia, puesto que debe ser una función básica y en cierto grado pri - 
vativa de la DirecCión.Función que en realidad no es cumplida plenamente --
por la Jefatura del Departamento, ya que su participación en este aspecto•-
es mínima. 



ANALISIS 	FACTORIAL 	 FACTOR 	No, 4 CONTROL 

No. ELEMENTOS Bien 
(b) 

Regular 
(r) 

Malo 
(m) 

Inexistente 
- (i) 

4.1. Medios de Control .40 

4.2. Normas de Actuación .40 

4.3. Medición de Resultados 
. 

.40 

4.4. Medidas Correctivas .40 

4 SUMAS -.- -.- 1.60 -.- 

E = 

E 4  

 

b + r + m 

   

 

n 

1.60 = .40 E = 40 

 

4 

Como se puede observar .en el cuadro de análisis factorial correspondiente -
al factor Control, éste obtuvo un. valor escalar de 40%, mismo que represen-
ta el grado do eficiencia que de acuerdo a la tabla de conversión so consi-
dera como malo . 

Cabe señalar que el escalar asignado a cada uno de los elementos que inte -
gran el factor, fue el resultado de los componentes que lo constituyen, lis 
que de acuerdo a la información que cada cuestionamiento requería y median-
te la aplicación de las técnicas de recopilación de datos utilizadas, fue -
posible conocer. Conforme a esta base, a,continuación se presentan los as - 

pectos más relevantes de cada uno de los elementos , mismos que permitieron 
determinar la evaluación que se menciona . 

- Elemento: 	4.1. 	Medios de Control 

Los medios de control que se han establecido dentro del departamento audita 
do , están en relación al presupuesto asignado a la Dirección General, cana 
lizado por el Departamento de Control Presupuestal y son perfectamente cono 
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cidos por el personal directamente involucrado. 

En la práctica, además del cumplimiento de las funciones, se elabora un in-
forme mensual, que contiene los resultados de los movimientos presupuesta -
les y contables efectuados durante el mes y este documento es, al mismo --
tiempo, un medio de control y un instrumento para la toma de decisiones. En 
algunos casos su elaboración se ve obstaculizada debido a que parte•de la•-
información requerida• es proporcionada extemporáneamente. 

No obstante lo antes expuesto, el grado de eficiencia para este elemento se 
consideró como malo, después de observar que los medios de control existen-
tes se orientan exclusivamente al aspecto presupuestal, resaltando por tan-
to, la inexistencia de dichos medios entre otros planes tales como : Manual 
de procedimientos, programa de actividades y manual de organización. 

- Elemento : 	4.2. ' Normas de Actuación 

Las normas de actuación existentes en el Departamento de Control Presupues-

tal se han establecido exclusivamente en materia presupuestal, bajo los --
lineamientos que la Oficialía Mayor.ha emitido, las cuales de acuerdo a las 

necesidades que se van presentando en el Departamento, son ajustadas consi-
derando su margen de flexibilidad. Su claridad y precisión permiten que el-
personal lleve a cabo su correcto cumplimiento. 

Ahora bien, otros aspectos que para este elemento se detectaron son por una 
parte, la incongruencia de las normas de actuación con la estructura admi - 

nistrativa y por la otra, el hecho de que no se han establecido como nor - 
mas las políticas, procedimientos, funciones y,entre otros, niveles jerár - 

quicos.Por esta razón el grado cualitativo asignado fue malo. 

- Elemento : 	4.3. 	Medición de Resultados 

El grado de eficiencia asignado a este elemento es malo, toda vez que no se 
siguen criterios que permitan conocer en qué grado se este cumpliendo con -
el objetivo del Departamento o en qué medida se están logrando las activi - 
dades que tiene asignadas. Se pudo detectar que la medición de resultados 
existente, se lleva a cabo por la .Jefatura del Departamento conjuntamente -
con los subordinados, concretándose exclusivamente al aspecto presupuestal, 
considerando para ello la asignación total calendarizada, la cual al ser -
afectada por las erogaciones y compromisos económicos, permite conocer ---
desviaciones que puedan preuentarse, las que son notificadas a la Jefatura-
del Departamento en su oportunidad. • 
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- Elemento : 	4.4. 	Medidas Correctivas 

Resulta un tanto reiterativo señalar que las medidas correctivas también se 
orientan únicamente a las desviaciones presupuestales, de aquí que se con--
sidere la eficiencia del elemento como mala, ya que su campo'no debe ser --
exclusivo de un aspecto, como se podrá observar, sino que debe comprender:-
objetivos, políticas, programa de actividades, funciones y todos aquellos,-
planes existentes, con el propósito de mantenerlos actualizados. 

Ahora bien, las medidas correctivas existentes en el Departamento auditado, 
son establecidas conforme a las desviaciones que del manejo del presupuesto 
se tienen, siendo Conocidas totalmente por el personal directamente involu-
crado, ya que él participa en su establecimiento. Asimismo, se cumple con -
su implantación en la medida que éstas son determinadas.' 

ANALISIS 	FACTORIAL 	 FACTOR Na 5 MEDIO AMBIENTE • 

No. 
.. 	, 

ELEMENTOS  Bien 
( b) 

Regular 
( r ) 

, 
Mal 
(m) 

Inexistente 
( i 	) 

5.1. 
Dirección General de Programación, -
Organización y Presupuesto .55 

5.2. Subdirección Administrativa .46 

5.3, Departamento de Recursos Materiales .75 

5.4. Departamento de Recursos Humanos .60 

4 SUMAS -.- 1,90 .46 -.- 

E 	
r m 

n 

 1.90 + .46  
= 

4 
2.46 

.59 E 59% 4 

Como se puede observar en el Cuadro del Factor Medio Ambiente, éste obtuvo-
un valor escalar de 59%,.que representa el grado de eficiencia que de acuer 
do a la tabla de conversión se considera regular. 

Cabe aclarar que el escalar asignado a cada uno de los elementos que cons-
tituyen el factor fue el resultado de los componentes que lo integran, los-
que d9 acuerdo a la información que cada cuestionamiento requería y median- 
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te las técnicas de recopilación de datos utilizadas fue posible conocer. --
Conforme a esta base, a continuación se presentan los aspectos más relevan-

tes de cada uno de los elementos, mismos que permitieron determinar la 
evaluación que se menciona. 

- Elemento s. 5.1. 	Dirección General de Programación, Organización y -
Presupuesto 

A la Dirección General, anualmente se le asigna un presupuesto que si bien-
cubre los gastos de la Dirección, en ocasiones éste es reducido considera - 
blemente debido a situaciones fuera de control por parte de la Secretaría,- ' 
implicando ello restricciones en algunos-gastos que demandan el buen fun 
cionamiento de la Dirección General. 

La asignación antes señalada se otorga de acuerdo a un calendario de asig -
nación por lo que el Departamento de Control Presupuestal debe sujetar la -
recuperación de los gastos que la Dirección General efectúa de su fondo ---
revolvente a ese calendario. El fondo rovolvente asignado se considera, ---
insuficiente para cubrir los gastos prioritarios,por lo g.tie en ocasiones el 
personal debe financiar diferentes erogaciones que se requieran en el cum•-

plimiento de sus funciones. A fin de recuperar los gastos efectuados, el --
Departamento de Control Presupuestal efectúa los trámites ante la Dirección 
General de Programación, Organización y Presupuesto, mismos que normalmente 
duran 4 días hábiles, aún cuando. ocasionalmente debido a circunstancias 
previstas llega a durar hasta 10 días hábiles. 

El grado de eficiencia otorgado al elemento fue regular, sobre todo si se -
toma en cuenta que los lineamientos que establece Oficialía Mayor para el -

control y manejo del presupuesto son lo Suficientemente claros y preciso, -
encontrándose por escrito, situación que orienta el cumplimiento de'las 
actividades que en materia presupuestal realiza el departamento auditado. 

Un aspecto íntimamente ligado al anterior es el'de la utilización de los --
formatos establecidos 'por la Dirección General de Programación, Organiza 
ción y Presupuesto, mediante los cuales el DepartaMento de Control Presu --
puestal realiza diversos trámites,tales como : Requperación de gastos, --
transferencias presupuestales, etc. El diseño de los formatos utilizados se 
considera funcional y el instructivo que de éstos se tiene es lo suficien 
temente claro y preciso, facilitando su correcta aplicación. 

- Elemento s 	5.2. 	Subdirección Administrativa 

Como se puede observar en el cuadro de Análisis Factorial, el grado de efi-

ciencia que de este el.emento se tiene es considerado como malo, ya que re - 
sult6 inexistente el establecimiento de lineamientos administrativos, que - 
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son estrictamente necesarios para orientar la elaboración de un programa --
de actividades, de un manual de organización y de procedimientos, entre --
otros, situación que consecuentemente reduce el desempeño que se puede te--
ner en el desarrollo de las actividades tendientes a lograr el objetivo del 
Departamento de Control Presupuestal yde la Subdirección en.su conjunto. 

Por otra parte, si bien se ha delegado la autoridad necesaria a fin de cum-
plir con la responsabiliad exigida, ésta no se encuentra por escrito, situa 
ción que implica un cumplimiento deficiente ya que con frecuencia ésta no 
es. respetada en orden descendente. 

Por lo que respecta a los recursos; ello no presenta problema alguno por --
parte de la Subdirección, contando con que éstos se justifican por sí mis.-
mos y,en todo caso, si se presentan limitaciones, éstas estarán dadas por -
los lineamientos emitidos por Oficialía Mayor a los que la Subdirección como 

tal debe sujetarse. 

- Elemento 	5.3. 	Departamento de Recursos Materiales 

Dentro de los diversos servicios que ofrece el Departamento de Recursos ---

Materiales al Departamento de Contiol.  Presupuestal, se pudo detectar que en 
lo que respecta a papelería y servicios de mantenimiento, éstos son propor-
cionados oportunamente, tanto en la cantidad como en la calidad requeridas-
sin enbarga esta situación no opera en cuanto al mobiliario y equipo so --
licitado, .ya que,en ocasiones, es proporcionado extemporáneamente, al tient7. 

po que no reune los requisitos de calidad requerida. Cabe señalar, que por-
lo esporádico con que son requeridos estos bienes y dada la situación que -

opera actualmente en el Departamento, no se requiere de estos bienes, de --
aquí que el desempeño del elemento haya sido considerado cualitativamente -

como regular. 

- Elemento 	5.4. 	Departamento de Recursos Humanos 

El escalar asignado al Departamento de Recursos Humanos es regular, toda vez 

que cumple adecuadamente con la mayoría de los servicios que a través de 61-

se canalizan como i Capacitación, incentivos, sueldos y salarios y presta --
ciones. Sin embargasen lo referente al otorgamiento de recursos humanos, '—

frecuentemente éstos no son proporcionados con la oportunidad que debiera, -

además de que eventualmente no satisfacen plenamente las necesidades del ---

puesto, situación que procede cuando por instrucciones oficiales no se reali 
zan contrataciones y los puestos vacantes se cubren con el personal que tie-

ne a disposición el Departamento de Recursos Humanos. 
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4. ANALISIS CAUSAL 

Una vez concluida la etapa correspondiente al "Análisis Factorial" que permi 
ció evaluar el grado de eficiencia de los elementos, mismos que sirvieron 
co base para determinar la eficiencia total de cada uno de los factores en -
esta auditoría, corresponde a esta etapa de acuerdo a los lineamientos de 

ejecución que para ésta se establecieron, definir las causas del rendimiento 
insuficiente de aquellos elementos cuyo resultado del análisis factorial fue 
regular, malo o inexistente y, de esta manera, conocer el efecto limitativo-
que ejercen los factores Planeación, Organización, Dirección, Control y Me 
dio Ambiente sobre el factor que se esté considerando . 

Ahora bien, como resultado de lo anterior, a continuación se presentan los -
cuadros del "Análisis Causal " de los factores : Planeación, Organización, - 
r.irección y Control exclusivamente así como el grado de influencia negativa-
que acusan la totalidad de los factores en cada uno de ellos, justificando -
posteriormente tal situación; cabe aclarar que en esta ocasión el Medio Am -
tiente no se está considerando ya que como se sefialó en los lineamientos de-
ejecución, por su propia naturaleza se limita a sí mismo. 

. 	. ANALISIS CAUSAL 	FACTOR No 1 	PLANEACION 

Elemento 
No 

ponderación 
No. Clave 	de los 	Factores 

1 2 3 4 5 

1.1. 	' m 	(inaI 	) X X. 

1.2. m 	(mal ) X X 

1.3. m 	(mal ) XX • X 

1.4. m 	(mal ) X ..-..i X X 

Total de 
Causas 	: 	10 4 4 _ 	2 

1 	= 4/10 = .40 

4 = 4/10 = ,40 

5 = 2/10 =. .20' 

El Cuadro del Análisis Causal correspondiente al Factor Planeación, presenta 
dna panorámica bilateral de los grados de limitación que este factor experi-
renta, por una parte, dentro de sí mismo y, por la otra, los aspectos limi - 
tantes que son generados por otros factores, esto permite llegar a detenta - 



nar que : 

El propio factor se limita en un 40% 

El factor control lo limita en un 40% y, por ultimo 

El factor medio ambiente lo limita en un 20 % 

Lo antes expuesto no alcanza a señalar las causas específicas que acusan las 
deficiencias de cada elemento, por esta razón se hace necesario profundizar-
en ellaS y con esta finalidad se presentan por cada elemento las causas que-
originan las limitaciones ya indicadas, las cuales se señalan a continuación: 

Elemento 1.1. Objetivos 

Aún cuando el Departamento de Control Presupuestal ha planteado su objetivo-
en forma general, constituyendo un plan en sí mismo, éste no se considera su 
ficiente, ya que es fundamental establecer objetivos específicos que permi 
tan una clasificación y jerarquización de ellos a corto y largo plazo necesa 
ríos para lograr un cumplimiento sistemático y eficiente del objetivo gene - 
ral, pues como se pudo detectar, dicho cumplimiento se ve limitado por el re 
traso que existe en las diversas actividades que para su consecución se rea- 
lizan, de esta manera, lo anteriormente expuesto argumenta la limitación que 
por sí mismo ejerce el factor considerado . 

Par otra parte,como se puede observar en el Cuadro del Análisis Causal, el -
grado de limitación que recibe el factor planeación del factor control, está 
determinado por la inexistencia de criterios encaminados a conocer en qué -

grado se está cumpliendo con el objetivo planteado y .en esta medida se de - 
tecte,en consecuencia, la necesidad del establecimiento de objetivos especí-

ficos en un plan congruente, que permita orientar adecuada y sistemáticamen-
te las actividades requeridas para su logro, de aquí que se carezca por lo -
tanto de elementos básicos que permitan.  detectar desviaciones y establecer -
las medidas correctivas que. el caso requiera. 

Elemento : 	1.2. 	Políticas 

Como ya se ha señalado, el departamento auditado, no ha establecido 'sus poli 
ticas 0 partir de la aplicación de criterios que para este caso'se hubiesen- 
establecido, sino como resultado de la improvisación, es decir, para satisfa 
cer las necesidades que se van presentando, así mismo, si bien existen poli- 
ticas, éstas no se encuentran por escrito, lo cual ocasiona que no se tenga-
consistencia en su aplicación, por lo que se presume de la inexistencia de -
un plan típico en este aspecto , por lo tanto la limitación que por sí mismo 
ejerce el factor es evidente. 

Dentro del grado de limitación que ejerce el factor control, es importante -
señalar que si bien las políticas por s£ mismas deben considerarse como nor- 
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mas de actuación implícitas dentro del factor control, éstas no son ejecu-
tadas de esa manera y, por lo tanto,no proporcionan resultados que permi -
tan detectar la necesidad de implantar políticas en un plan integrado que-
haga factible el control de la consistencia en su aplicación, al tiempo - 
que.ayude a detectar las desviaciones que se presenten al llevarse a la -
práctica, lo cual servirá de base para determinar y aplicar las medidas co 
rrec.tivas tendientes a corregir desviaciones y, como consecuencia se con 
taré con la actualización de las políticas y la seguridad de su operativi-
dad y consistene.a . • 

- 	Elemento : 	1.3. 	Procedimientos 

Las causas del rendimiento insuficiente del elemento considerado se encuen 
tren en el factor mismo, toda vez que el departamento auditado no ha elabl 
rado procedimientos formales que orienten las actividades que involucran,: 
provocando que el personal ho cuente con una guía que lo oriente en la rea 
lización de sus actividades, así mismo,la falta de objetivos específicos -

no permite cumplir en forma eficiente con los fines que persiguen los pro-
cedimientos, dado que se tiene atraso en su cumplimiento . 

En lo qué respecta al grado de limitación que ejerce el factor control, se 
puede afirmar que, de llevarse una medición de resultados, sería posible - 
detectar las deficiencias en su Cumplimiento, así como aquellas activida -
des que no guardan una secuencia lógica y sobre todo, resaltar la necesT -
dad e importancia de elaborar e integrar dichos procedimientos en un plan-
que permita : prever desviaciones, detectar la inoperatividad que de ellos 
se pueda tener y, por qué no, garantizar la oportunidad y consistencia de-

su ejecución, de esta manera se estaría estructurando un sistema de proce-
dimientos. 

Por otra parte, la Subdirección Administrativa, que forma parte integral -
del factor medio ambiente, limita al factor en cuestión, parcialmente, da-
do que, por su situación jerárquica, debiera establecer lineamientos para-

la elaboración de un Manual de Procedimientos, señalandb los requisitos e-
información que éste debe contener, o al menos exigir la elaboración de -

ellos: sin embargo la inexistencia de dichos lineamientos no impide que en 
un momento dado el Departamento de Control Presupuestal elabore su propio-
Manual de Procedimientos que sirva de guía para el personal en el desarro-
llo de sus actividades, al tiempo que sea un instrumento de control . 

- 	Elemento c 	'1.4. 	Programas 

La limitación que por si mismo ejerce el factor considerado se fundamenta 
en que si bien, dentro del departamento auditado se realizan actividades-
que son susceptibles de set programadas, el departamento, como tal, no ha 

elaborado un Programa dé Actividades que coadyuve al mejor cumplimiento y 
manejo del presupuesto, que es materia de su objetivo . 

Este factor se ve limitado de igual forma por el factor control, dado que 
dentro del departamento no so lleva a cabo una medición del cumplimiento- 



120 

de las actividades que en él se realizan, a fin de detectar la necesidad -
de establecer un programa de actividades que permita obtener la máxima ofi 
ciencia en las actividades que involucra, así como la optimización do los- 
recursos con que se cuenta, considerándose adicionalmene como un medio de-
control para determinar las desviaciones que se presenten en su cumplimien 
to y así, estar en posibilidad de establecer las medidas tendientes a co 
rregir las desviaciones que de éste se presenten. 

Otro factor que en este caso debe considerarse es la Subdirección Adminis-
trativa la que, por la jerarquía que observa, debiera establecer los linea 
mientos para la elaboración de un programa de actividades, señalando las - 
premisas básicas que para su formulación se requieren: sin embargo, la --
inexistencia de lo.antes expuesto, no justifica que el departamento como -
tal no establezca su propio programa, con esa base se considera que el gra 
do de limitación que ejerce el medio ambiente a través de la Subdirección: 
Administrativa es considerado parcialmente, 

ANALISIS 	CAUSAL 	 'FACTOR No.2ORGANIZACION 

No. Ponderación Na Clave 	de codo 	Factor 
I 2.  3 4 5' 

2.1. m 	(mal 	) X 'X.  

2.2. i 	(Inexistente) X 

2.3. i 	(Inexistente)' X 

2.4. m 	(mal ) X 

2.5. i 	(inexistente) X X. X 	. 

Total de - 
Causas 	: 	8 2 5 1  

1 2/8 .25 

2 	im 5/8 = .62 

5 = 1/8 = .13 

El Cuadro del Análisis Causal correspondiente al Factor Organización presen-
ta una panorámica de los grados de limitación que este factor experimenta, -
'por una parte, dentro de si mismo y, por la otra, los aspectos limitantes -
que son generados por otros factores, esto permite llegar a determinar que s 

El factor planeación limita al elemento considerado en un 25%, 

El propio factor se limita en un.62% y, por último 

El:factor medio ambiente lo limita en un 13% 
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Lo antes expuesto no alcanza a señalar las causas específicas que acusan las 
deficiencias de cada uno de los elementos que integran en este caso'el fac - 
tor organización, por esa razón, se hace necesario profundizar en ellas, y -
con tal finalidad, se presentan por cada elemento las causas que originan 
las limitaciones ya indicadas, las cuales se señalan a continuación: 

Elemento : 	2.1. 	Determinación de Funciones 

Como se puede observar en el cuadro del análisis causal, la acción limitati-
va'que se manifiesta en el factor planeación, se debe a que en él no se han-
establecido objetivos específicos que permitan detectar las necesidades para 
su cumplimiento, que sirva de base para realizar una división formal de fun-
ciones que coadyuve a un cumplimiento eficiente de ellas y, consecuentemente 
al logro del objetivo general 

Por otra parte, si bien en él departamento auditado se ha realizado una divi 
sión de funciones, ella se considera inadecuada, toda vez que fué estableci-
da por los propios subordinados, dadas las necesidades que del cumplimiento-
de las funciones se tiene, por. lo que tal división, al no ser resultado de - 
una planeación, origina sobrecarga de trabajo en algunas áreas del departa -
mento. Sucede entonces que la limitación experimentada por el propio factor, 
tiene su origen en la necesidad de realizar una división equilibrada de fun 
ciones que constituya un plan integral, estructurado a partir de las funcio-
nes genéricas ya existentes, que permita la máxima eficiencia en su cumpli - 
miento y una optimización de los recursos con que se cuenta. 

- 	Elemento : 
	

2.21 	Niveles Jerárquicos 

La limitación que por si mismo ejerce el factor considerado, surge a partir-
del momento en que no se ha realizado una división formal de funciones que 
permita determinar los niveles jerárquicos necesarios para su cumplimientos-

cabe señalar que, aún cuando se detectó la existencia de una subjefatura, no 
se encuentra representada formalmente, destacando por tanto la necesidad de-
su reconocimiento formal, dada la importancia que revisten las funciones que 
le han sido asignadas. Establecer de manera formal dicho nivel permitirá una 
eficiente y Oportuna realización de las actividades que el departamento en -
su conjunto realiza. 

- 	Elemento : 
	

2.3. 	Niveles de Autoridad y Responsabilidad 

Como se ha señalado, el departameto auditado no ha establecido formalmente 
los niveles jerárquicos necesarios para el cumplimiento eficiente de sus -
atribuciones, careciendo per tanto de bases que apoyen la determinación for 
mal de los niveles de autoridad y responsabilidad que para el caso se re 
quieran, toda vez que éstos fueron declarados dentro del análisis factorial 
inexistentes, Se 'tiene así que las causas limitantes del elemento en cues 
tión se ubican dentro del factor mismo . 
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Elemento : 
	

2.4, 	Estructura Administrativa 

Con base en el organigrama elaborado por el departamento auditado, se pudo -
detectar que los flujos de comunicación, líneas de autoridad y niveles jerár 
quicos que muestra, no reflejan la realidad que priva dentro del departamen-
to, sin embargo, ésto es lógico, ya que no se cuenta con bases formales para 
una representación gráfica, toda vez que no se han determinado formalmente -
ni los niveles jerárquicos ni. los niveles de autoridad y responsabilidad ne-
cesarios. 

Por otra parte, la inexistencia de una división formal de funciones impide -
la elaboración de un organigrama funcional. Esta situación aunada a lo antes 
señalado, explica la limitación que por sí mismo experimenta el factor y, -
la necesidad de su establecimiento, comprende una mejor distribución de los-
recursos humanos y se tenga así un mejor aprovechamiento de ellos. 

Elemento ; 
	

2.5. 	Manual de Organización 

En relación con el Manual de Organización se debe señalar que las deficien-
cias detectadas en los factores planeación, organización y medio ambiente -
inciden directamente en la inexistencia que de este elemento se tiene, ya -
que se carece de los elementos mínimos indispensables que dichos factores -
debiesen proporcionar, determinando así, con respecto a la planeación, que-
no se ha establecido los objetivos específicos del departamento, ni existen 
de manera formal políticas particulares; en lo referente a la organización, 
no existe una división formal de funciones, ni una clara determinación de -
los niveles jerárquicos,. Tampoco se ha definido la autoridad ni la responsa 
bilidad. Resulta así que el organigrama administrativo es inadecuado, pues. 
no responde a la realidad existente en el departamento al tiempo qué es 
inexistente un organigrama funcional . 

Por otra parte, la Subdirección Administrativa que forma parte integral del 
factor medio ambiente, limita en parte al factor en cuestión, dado que por-
su situación jerárquica, debiera establecer los lineamientos para la elabo-
ración de un Manual de Organización y señalar las premisas básicas que se -
requieren; sin embargo, su inexistencia no justifica que el departamento -
como tal no lo haya elaborado 
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ANALISIS 	CAUSAL 	 FACTOR 	No. 3 	DIRECCION 

No. 	• Na clave 	de cada 	factor Ponderación. I 2 3 4 5 

3.1. r 	(regular .) X 

3.2. i(Inexistente) X 

3.3. m(mal 	) X 

3.4. i(inexistento) X 
, 

3.5. b(bueno ) 

3.6. m(mal 	) X 

Total de 	. 
Causas : 	5 2 3 

3 = 2/5 = .40 

3 = 3/5 = .60 

El Cuadro del Análisis Causal correspondiente al factor Dirección, presenta 
una panorámica de los grados de limitación que este factor experimenta, por 
una parte, dentro de .51 mismo y, por la otra, los aspectos limitantes que - 
son generados por otros factores, ésto permite llegar a determinar chie t 

El factor organización limita al elemento considerado en un 40% y, 

• El propio faCtor se limita en un 60% 

Lo antes expuesto no alcanza a señalar las causas específicas que acusan -
las deficiencias de cada uno de los elementos que integran en este caso el 
factor Dirección, por esa razón, se hace necesario profundizar en ellas y, 
con tal finalidad, se presentan por cada elemento las causas que originan-

las limitaciones ya indicadas, las cuales se señalan a continuación : 

- Elemento : 	3.1. 	Comunicación 

Las causas del rendhniento insuficiente del elemento comunicación, se ori-

ginan en el factor organización, toda vez que, la inexistencia de un orga-
nigrama estructural 'del departamento, obligó a solicitar su elaboración, 

el cual al carecer de argumentos formales para su realización, presentó ca 
nales de comunicación que'en la realidad no están ni clara ni formalmente; 

establecidos; se pudo detectar así que, la comunicación formal no es flui-
da, siendo en donsecuencia proporcionada extemporáneamente, situación que-
afecta directamente el cumplimiento de los asuntos que involucra. 
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- 	Elemento : 
	

3,2. 	Delegación de Autoridad 

Como se puede observar en el cuadro del análisis causal, el aspecto que mota 
va la inexistencia del elemento considerado, se origina dentro del factor o7 
ganización, toda vez que no se ha establecido formalmente la delegación de - 
autoridad que la subjefatura del departamento requiere para el cumplimiento-
de sus funciones, ya que en la realidad, la autoridad se centra en 'el jefe -
del. departamento, provocando Así retraso en el cumplimiento de las funciones 

en general. 

- 	Elemento : 
	

3.3, 	Toma de decisiones 

Como se pudo detectar en el Departamento de Control Presupuestal, la respon-

sabilidad que los administradores tienen en relación a la toma de decisiones 
con frecuencia la evaden, o bien, cuando eventualmente las decisiones se to-

man no se considéra para ello los criterios que para el caso se han estable-
¿idos, provocando así, su inoportunidad además que no satisfacen el motivo -

de su origen. Lo anterior ocasiona una serie de problemas a los cuales el -
personal que integra el departamento debe dar solución, de esta manera se --
tiene que, la causa limitante del elemento considerado se encuentra dentro -

del factor mismo. 

- 	Elemento : 	3.4. 	Desarrollo 

Como se pudo detectar dentro del análisis factorial, el cumplimiento de los-
programas de desarrollo es inexistente, encontrándose la causa en el factor-
mismo, ya que al personal del departamento no se le han dado las facilidades 

para participar, argumentando que ello implicaría retraso en las actividades 

que tiene encomendadas. Lo anterior no justifica tal situación, ya que es -

obligación de los ejecutivos crear consciencia de su necesidad y en esta me-

dida programar la participación de cada uno de los subordinados, situación - 

que,además de contribáir a un desarrollo individual, permitirá un cumplimien 
to eficiente de las funciones que les han sido asignadas. 

- 	Elemento :3.6 coordinación 

Aún cuando dentro del departamento auditado se han establecido técnicas para 

fomentar la coordinación, su ejecución se centra notoriamente en los subordi 
vados, provocando de .esta manera una marcada falta de armonía de esfuerzos 
entre el jefe y sus subordinados, de aquí la, necesidad de una participación-
más activa de la jefatura a fin de optimizar adecuadamente los recursos con-
los que dispone y, propiciar las buenas relaciones. Lo anteriormente expuesto 
argumenta la limitación que 'por sí mismo ejerce el factor considerado'. 
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ANAL SIS 	CAUSAL 	 FACTOR 	No. 4 CONTROL 	 • 

No. Ponderación No. clave 	de cada 	factor 
I '2 3 4 5 

4.1. m 	(mal ) X X X 

• 4.2. m (mal )  . X  X 

4.3. m 	(mal ) • X 

4.4. m (mal ) X . . 

Total de 
causas 2 2 1 2 • 

1 	p 2/7 = 28.5 1 = 1/7 = 14.5 

2 	= 2/7 = 28.5 4 = 2/7 = 28.5 

El cuadro del Análisis Causal correspondiente al Factor Control presenta - 
una panorámiCa de los grados de limitación que este factor experimenta, - 
por una parte, dentro de sí mismo y, por la otra, los aspectos limitantes-
que son generados por otros factores, ésto permite llegar a determinar cine: 

• El factor planeacibnlimita al factor considerado en un 28.5 % 

El factor organización, lo limita en un 28.5 % 

• El factor dirección lo limita en un 14.5 % y, por último 

• El.propio factor se limita en un 28.5 % 

Lo antes expuesto no alcanza a señalar las causas específicas que acusan -
las deficiencia de cada uno de los elementos que integran en este caso el-
factor control, por esa razón, se hace necesario profundizar en ellas, con 
tal finalidad, se presentan por cada elemento las causas que originan las-
limitaciones ya indicadas, las cuales se señalan a continuación t 

- 	Elemento : 
	

4.1. 	Medios de Control 

En relación a los Medios de Control, se debe señalar que las deficiencias-
detectadas en los factores planeación, organización y dirección inciden di 
rectamente en el grado de eficiencia que de este elemento se tiene, ya que 
no proporcionan, los elementos requeridos, detectándose así, Con respecto -

al factor planeación, la inexistencia de un Manual de Procedimientos así -
como un Programa de Actividades; en los referente al factor organización,- 
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se tiene que no ha sido elaborado un Manual de Organización. Por lo anterior, 
es evidente la inexistencia de medios de control que permitan evaluar el cum 
plimiento de los planes 

Por otra parte, si bien dentro del departameto se han establecido medios de-
control, éstos involucran exclusivamente al aspecto presupuestal y su .cumpli 
miento se ve limitado, dado que la información que para el caso se requiere: 

es proporcionada extemporáneamente, razón que argumenta la limitación que en 
parte ejerce el factor organización sobre el elemento considerado . 

Elemento : 	4.2. 	Normas de Actuación 

No obstante la importancia que dentro del control revisten las normas de ac-
tuación , su eficiengia se encuentra limitada, dado que, dentro del factor -
planeación no se han establecido de manera formal las políticas particulares 
que hagan factible la consistencia de su aplicación, así mismo la inexisten-

cia de procedimientos formales, impide que el personal cuente con una guía-
que lo oriente en las actividades que le han sido asignadas. 

De igual forma el factor organización ejerce la misma influencia negativa, -
ya que no existe una división formal de funciones, tampoco se cuenta con una 
clara deteriainación de niveles jerárquicos y, tanto la autoridad como la res 
ponsabilidad no han sido definidas. Esta situación aunada a lo antes expuesto 
determina la inexistencia de normas de actuación que proporcionen 'los resul-
tados que del cumplimiento de los planes se ha tenido . 

- 	Elemento : 
	

4.3 	Medición de Resultados 

Antes de indicar la causa que origina la limitación que el elemento presenta, 
es importante señalar que'los medios de control son un reflejo de los planes, 

los que a través de las normas de actuación van a proporcionar los datos ne-

cCsarios para realizar una medición de resultados que permita comparar lo -

realizado contra lo esperado, sin embargo, al no contar con los medios de -

control, ni con las normas de actuación, no es posible hablar de tal medí - 
ción que indique las desviaciones que de los planes se tiene, de aquí que el 

factor se limite a sf mismo . 

Elemento : 
	

4.4. 	Medidas Correctivas 

La causa del rendimiento insuficiente que el elemento en cuestión observa, -
se encuentra dentro del factor mismo, toda vez que, al no realizarse una me-

dición de resultados, no es posible conocer las desviaciones.que de los pie 
nes se tiene, para estar en posibilidad de determinar las medidas correcta -
vas que cada caso requiera y así contar con elementos para realizar una re - 
troalimentación 'en los factores considerados en esta auditorfapismos que -

hacen de la administración un sistema. 
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5. MATRIZ DE LIMITACIONES Y CAUSAS 

A través de las etapas correspondientes al Análisis Factorial y Análisis Cau 
sal,respectivamente,•se ha obtenido por una parte el grado de eficiencia de-
cada factor y, por la otra, las causas que originan un cumplimiento insufi - 
ciente de los elementos que constituyen los factores. Ahora bien, los resul-
tados así obtenidos y con el propósito de mostrarlos en forma integral, a -
continuación se presenta la Matriz de Limitaciones y Causas que contiene en-
forma interdependiente las eficiencias, deficiencias e interrelación do las-
mismas; con esta base y de acuerdo a los lineamientos de ejecución para esta 
etapa establecidos' so indica, por cada renglón de la matriz de porcentajes -
relativos, el origen de las causas que limitan la eficiencia de cada factor-
y, finalmente, se señala por columna, la influencia negativa que experimenta 
la totalidad de los factores al sistema . 

MATRIZ DE LIMITACIONES Y CAUSAS 	 • 
, . 

Porcentajes•  Absolutos Porcenfo es 	Relativos 

E F 1 2 3 4 5 D F I 2 3 4 5 

.16 1 .40 .40 .20 .84 1 .34 .34 .17 

.06 2 .25 .62 .13 .94 2 .24 .58 .12 

.31 3 ..40 .60 .69 3 .27 .41 

.40 4 .285 .205 .145 .285 ' 4 .17 .17 .08 .17 

.59 5 . 1.00 .41 5 .41 

SUMAS  3.47 .75 1.02 .49 .51 .70 
PORCENTAJES DE INFLUENCIA 

.22 .29 .14 .15 .20 

La matriz de Limitaciones,y Causas representa en la parte que corresponde a-
porcentajes absolutós, la eficiencia de cada factor así como la influencia -
negativa que ejercen la totalidad de los factores sobre aquel que se esté -
considerando, así mismo, en la parte que corresponde a los porcentajes rela-
tivos, muestra por cada renglón el grado de deficiencia de cada factor, asE-
como la influencia limitativa que reciben de otros factores. Para mayor cla-
ridad de lo señalado anteriormente se hace necesario efectuar una descria - 
ción genérica de las causas que originan tales limitaciones, finalmente se -
señala ademas por columna, la influencia negativa que experimenta cada uno - 



128 

de los factores al sistema. Por lo anterior se tiene que : 

EL FACTOR N°1 PLANEACION 

Se encuentra limitado a sí mismo, toda vez que no se han establecido -
objetivos específicos que permitan una jerarquización y clasificación-
de ellos a corto y largo plazo, a la vez que no existe un establecí -
ciento formal de políticas particulares. Por otra parte no se cuenta - 
con procedimientos formales ni con un pograma de actividades. 	' 

La influencia negativa que ejerce el factor control, se da en la medi-
da que, al no controlarse el cumplimiento de los planes, se carece de- 
resultados que permitan detectar la necesidad de su establecimiento. 

Por último, la limitación que ejerce el factor medio ambiente se debe-
a la inexistencia de lineamientos que establezcan las premisas básicas 
para la elaboración de.un Manual de Procedimientos y de un Programa de 

Acbividades. 

EL FACTOR N°2 ORGANIZACION 

Se encuentra limitado por el factor planeación, toda vez que, éste no-
proporciona objetivos específicos que sirvan de base para realizar una 

división de funciones. 

La limitación que por si mismo experimenta el factor, se debe a que no 
se ha realizado una división planeada de funciones, a la vez que no -
se han determinado los niveles jerárquicos ni se ha definido la autora 
dad y responsabilidad; así mismo es inexistente un organigrama estrucr 
tural.y funciohal, no contándose tampoco con un Manual de Organización. 

La limitación que ejerce el factor medio ambiente es ocasionada por la.  
inexistencia de lineamientos así como de premisas básicas para la ela-
boración de un Manual de Organización. 

EL FACTOR N°3 DIRECCION 

La influencia limitativa que ejerce el factor organización se debe a -
que dentro del organigrama no se definen claramente los canales de co-
municación, por otra parte, tampoco se ha establecido formalmente la - 

. delegación de autoridad, situación que implica obstáculos én su cumplí 
miento. 

En lo referente, a la limitación que en sí mismo experimenta el factor, 
se ha ocasionado por la evasión de la responsabilidad que los adminis-
tradores tienen en la toma de decisiones y se debe además al incumpli 
miento de los programad de desarrollo. Por último, las técnicas para -
lograr la armonía de esfuerzos se ejecutan marcadamente por. los subor-
dinados . 
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EL FACTOR N°4 CONTROL 

La influencia limitativa que ejerce el factor planeación, se origina por 

la inexistencia de un Manual de Procedimientos y de un Programa de Acti-

vidddes, aso mismo es de señalarse la inexistencia de políticas particu-
lares. 

- De igual forma, la influencia limitativa que experimenta el factOr orga-

nización, se debe a que no se ha elaborado un Manual de Organización, -
así como tampoco se han determinado los niveles jerárquicos,ni se ha de-

finido la autoridad y responsabilidad, esta situación aunada a lo antes-
expuesto, ocasiona que no se cuente con medios de control ni con normas-
de actuación. 

• Por otra parte, el grado de limitación que acusa el factor dirección es-
tá dado en la medida que la información requerida para aplicar los me - 
dios de control presupuestales no es proporcionada en forma oportuna. 

Por último, la limitación que en sí mismo experimenta el factor se debe-
a que no se realiza una medición de resultados y por tanto no es posible 
conocer las desviaciones que surgen en el cumplimiento de los planes, pa 
ra así establecer y aplicar las medidas correctivas que procedan. 

EL FACTOR N°5 MEDIO AMBIENTE 

En lo que se refiere al factor medio ambiente, cabe aclarar que su cansí 

deración en esta auditoria fue.con el propósito de conocer de qudmaner; 
afecta al sistema, por esa razón no es posible establecer las causas que 
acusan la limitación que en sí mismo experimenta. 

Para concluir con la etapa y de acuerdo a los resultados que se reflejan en-
cada una de las columnas de la Matriz de Porcentajes Relativos, se puede de= 
cir que el porcentaje de limitación ejercido por el factor organización a -
todo el sistema es de un 291, que si bien representa el porcentaje mayor de-

influencia negativa, se debe señalar que su distributión es desproporcional, 
toda vez que en el mismo factor se centra el porcentaje mayor de limitación, 
mismo que se eleva a un 58% y, por lo que toca a la limitación que ejerce en 
los factores dirección y control , ésta es relativa.en comparación a la ante 
rior. 

7-..hora bien, dentro del factor planeación, se tiene que la influencia negati-

.va que ejerce al.sistema es de un 22%, mismo que se encuentra distribuido en 

el factor mismo y los factbres de organización y control. 

Como se puede observar, el factor medio ambiente muestra un porcentaje de in 
fluencia negativa'de un 201; sin embargo se debe resaltar que la limitación- 

mayor se centra en el factor mismo pues es evidente la relativa limitación - 
Cue ejerce al sistema, la cual involucra en forma parcial a los factores pta 

neaci6n y organización. 
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En lo referente al porcentaje limitativo que corresponde al factor dirección, 
éste se centra.preferentemente dentro del factor mismo y por lo que toca a -

la limitación que ejerce al factor control, ésta es considerada parcialmente. 

Por otra parte, se observa que el factor control es el que menor influencia-
negativa ejerce al sistema el cual se reduce a un 15%, sin embargo es el fac 
tor que más influencia negativa recibe del mismo . 

De lo anterior se deSprende que los factores que ejercen.Un influencia mas-
negativa a todo el sistema son : organización, planeación y medio ambiente,-

por otro lado, es evidente la limitación que en sf mismo ejercen los facto - 
res. planeaci6n, organizaci6n, dirección , control y medio ambiente. 
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6. RED DE LIMITACIOMES 

De'acuerdo a los resultados presentados en la Matriz de Limitaciones y Cau - 
sas, se elaboró la Red de Limitaciones, que muestra en formá gráfica la pro-
blemática interrelativa existente entre los factores planeación, organiza - 
ción, dirección, control y medio ambiente. De acuerdo a lo anteriory con.ba 
se a los principios establecidos para esta etapa, se presenta en forma esque 
mítica una interpretación de las sintomáticas que más perjudican el funciona 
miento del Departamento de Control Presupuestal. Con esta base y siguiendo 
los criterios planteados dentro de los lineamientos de ejecución, se estable 
ce a priori el orden en que las medidas correctivas deben ser planteadas, a: 
fin de eliminar las causas que motivan las limitaciones más perjudiciales al 
sistema. 

RED DE LIMITACIONES 

Si bien la Red presentada muestra todas las limitaciones que se dan entre -
los factores considerados en esta auditoria, es necesario efectuar una inter 

pretación de la situación que refleja, misma que se realiza con batie a loe -

principios que se establecieron para esta etapa, destacando Gnicamente aque-
llos aspectos que muestran situaciones más perjudiciales. 



Planeación' 
No.1 

	)Control 

\"--/Dirección 
No.3 

No.4 

Organización 
Na2 
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Ahora bien, considerando el "Principio del Factor Limitante", y de acuerdo -
a los resultados en la Red presentados, se señala a continuación los facto -
res que limitan a un mayor número de factores. 

FACTOR IMITAN= FACT.:RFS 1,11TMCOS 
---->N0  2 Organización 

N° 1 ( PLANEACION 

---)1N° 4 Control 

—*N° 3 Dirección 

N° 2 eGANIZACiOD 

Control >N° 4 

Con esa base y de acuerdo al criterio establecido para este principio el cual: 
especifica que " 	se'deberá mejorar dehtro de lo posible, los factores que 
limiten a un mayor número de factores ...", de esta manera es posible determi 
nar que las metas deberán iniciarse en ros factores planeación y organizaci67. 

Por otra parte, considerando el "Principio de los Círculos Viciosos", se pue 
de'cletectar en la Red de Limitaciones la existencia de dos circulas, uno foil 
nado por los factores : planeación, organización, dirección y control y, el-
otro integrado por los factores planeación, organización y control, mismos 
que se esquematizan de la siguiente forma : 
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De lo anterior es posible detectar que en ambos círculos prevalece una mutua 
limitación entre los factores planeación y control, relación que se signifi-
ca como la más perjudicial. Esta situación permite pensar a priori que la --
clave para romper tales círculos será en la medida que sean eliminadas tales 
limitaciones, sin emb.argo.para ello es necesario considerar• el criterio esta 
blecido dentro de este principio, el cual señala que " 	las acciones es- 
tarán encaminadas a romper el eslabón más débil...", de esta manera se con -
firma lo anteriormente expuesto y es posible sugerir que las acciones ten -
dientes a eliminar tales limitaciones así como a incrementar dentro de lo—po 
sible el grado de eficiencia, deberán iniciarse en los factores. planeación -
y control. 



134 

7. FIJACION DF METAS 

Después.de concluir con las etapas del Análisis Factorial y Análisis Causal, 
mismas que apoyaron la elaboración de la Matriz de Limitaciones y Causas y,-
a partir de ésta, la representación gráfica a través de la Red de Limitacio-
nes, fue posible conocer en forra explícita la problemática interrelativa, -
así como las limitaciones dadas entre los factores Planeación, Organización, 
Dirección, Control y Medio Ambiente; con esa base se pretende fijar como --
meta para cada uno de ellos el grado cuantitativo de eficiencia'al que es --

posible llegar. Cabe aclarar al respecto, que si bien las metas que a,90n --
tinuación se plantean tienen el propósito de incrementar el grado de oficien 
cia de la actividad administrativa realizada en el Departamento de Control -
Presupuestal, es necesario llevar a cabo un estudio de factibilidad,el cual-
considera por una parte, la influencia limitativa que experimenta el Factor-
Medio Ambiente sobre el sistema, y por la otra, los recursos con los que --
cuenta el Departamento. Con lo anterior se tiene : 

Estudio de factibilidad 

En lo referente a los factores Planeación y Organización y como se puede --
obbervar en la Red de Limitaciones, se encuentran limitados por el Factor --
Medio Ambiente. Con el propósito de conocer en forma escalar lo antes seña--
lado, se presenta el siguiente cuadro 

FACTORES 
GRADO MAXIMO 

DE .EFICIENCI A 
LIMITACION EJERCIDA 

POR EL MEDIO AMBIENTE 
LIMITÉ 	QUE 

OFRECE 

No. 1 	PLANEACION 

No.2 ORGANI ZACION 

 100 04 

100 % 

— .17 
 — .12 

.03 % . 

.80 

Ahora bien, de acuerdo a los' datos presentados se puede decir que el grado -
máximo de eficiencia al que se puede aspirar en el Factor Planeación será -
de un 83%, mientras que para el Factor Organización será de un 88%, situa --
ción que es posible atreverse a asegurar toda vez que no se detectaron pro - 
blemas en cuanto a los recursos humanos y financieros con los que'cuenta --
actualmente el Departamento. 

Tomando como referencia lo anteriormente expuesto y considerando el orden --
para el establecimiento de las acciones, fijado en la Red de Limitaciones, - 
se preparó el siguiente esquema 
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Principios 
Orden marcado de acuerdo a los crite-

rios establecidos en cada uno do los-
Principios 

Factor No. 1 Planeación 

'Círculos Viciosos 

Factor No. 4 Control' 

Factor No, 1 Planeación 

Factor Limitante 

> Factor No. 2 Organización 

De esta manera, se tiene que ambos princ[pios establecen que las medidas co-
rrectivas deberán iniciarse en el factor Planeación. Ahora bien, con, el pro-
pósito de seguir un orden lógico dentro,de los factores evaluados, se prose-
guirá en dicho planteamiento con el factor Organización, toda vez que éste -
limita al factor Control. Con esa base se puede establecer a priori que las 
medidas correctivas para ambos casos, estarán dadas por el establecimiento y 
aplicación de los planes propios.de  cada factor. 

Por otra parte, el posible beneficio que del planteamiento y aplicación de -
los planes se obtenga, se verá reflejado en la eliminación casi en forma to-
tal de las.demás interlimitaciones que se dan entre los factores Dirección y 
Control, pudiendo señalar así una eficiencia para éstos de un 100%, dado que 
no se encuentran limitados por el Medio Ambiente y las causas que tal factor 
acusa al sistema, no tienen una repercusión directa en tales factores. 

Para concluir con la etapa, se presenta a continuación en forma conjunta el-
escalar de eficiencia de cada uno de los factores que como resultado del --
estudio de factibilidad se obtuvo. 

FACTORES GRADO MAXIMO DE EFICIENCIA 
• 

No. I PLANEACION 83 % 

No. 2 ORGANIZACION 88 % • 

No.3 OIRECCION 100 % 

No. 4 CONTROL 100 % 
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En la etapa siguiente, se ejecutarán en forma detallada cada uno de los pla-
nes requeridos para los factores Planeación y Organización, determinando al-
mismo tiempo el beneficio que tales medidas ofrecen al sistema en su conjun-
to, de esta manera será posible confirma lo anteriormente expuesto, o en su-
caso conocer en un momento dado si es necesario establecer adicionalmente --
otro tipo de medidas—Si es ase, astas serán planteadas en su oportunidad. 
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8. PLAVEACION DE ACCIOMES 

Concluida la ejecución de todas y cada una de las etapas que involucra la -
metodología seleccionada, se procede a establecer a continuación las solu --

ciones que se consideraron procedentes para los factores Planeación, organi-
zación, Dirección y Control. Para ello, se inicia con un planteamiento gené-

rico de soluciones, mismas qué se presentan de acuerdo al orden marcado para 
los factores. Inmediatamente después, se realiza un análisis del posible be-
neficio que tales soluciones ofrecen al sistema en su conjunto y con esa ba- 
se, se desarrollan en los casos que procedan planes concretos para los fac - 
tores Planeación y Organización. Asimismo, se especifica que planes deberán-
ser desarrollados por el Departamento de Control Presupuestal y que caracte- 

rísticas deben contener éstos. 

Como resultado ele lo anterior y para concluir con la etapa, se presenta un -
programa que involucra• los planes a desarrollar por el Departamento de Con - 
trol Presupuestal, señalando en éste los posibles responsables y entre otros; 

el tiempo de duración de cada actividad. 

Determinación de las posibles soluciones 

Con el propósito de establecer las bases necesarias que hagan posible el --
cumplimiento del grado de eficiencia marcado como meta en cada uno de los --

factores cónsiderados en esta auditoría, a continuación se presentan las so-
luciones que se cOnsiderarop m4s susceptibles de aplicarse a cada caso, mis-

mas que son planteadas de acuerdo al orden señalado en la etapa correspon -- 

diente a la fijación de metas y conforme al estudio de factibilidad presen 
Lado. 

Con base a lo anterior, se sugiere con respecto al Factor PLANEACION lo si - 
guiente : 

establecimiento de objetivos específicos para realizar unajerar -- 
quitación y clasificación a corto y largo plazo a partir de ellos. 

La estructuración de un Plan integrado por Políticas particulares. 

La elaboración de Procedimientos formales que involucren una represen-
tación gráfica y su respectiva descripción de actividades. 

La elaboración de un Programa que contenga todas aquellas actividades-
susceptibles de ser programables. 
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De llevarse a la práctica lo anteriormente sugerido,es indudable el benefi - 

cio que se desencadenaría al sistema en su conjunto, toda vez que es posible 
eliminar la limitación que por si mismo experimenta el factor. De la misma - 

manera,Al proporcionar al factor Organización los Objetivos específicos --
requeridos para realizar una división formal de funciones y al proporcionar-
al factor Control los medios y normas de actuación integrados por los Pro --
cedimientos, Programa de actividades y Políticas particulares, se eliminará-
la limitación que el factor Planeación ejerce sobre dichos factores. 

Por lo que toca al factor ORGANIZACION y de acuerdo a las deficiencias en --
éste'detectadas, se estima necesario : 

El establecimiento de una División de funciones a partir de la consi--
deración de laos necesidades que del cumplimiento de los objetivos espe 
cificos sé tenga. 

Determinación clara y precisa de los Niveles jerárquicos a partir de - 
la división de funciones y de acuerdo a la importancia de éstas. 

Establecimiento formal de los Niveles de autoridad y responsabilidad,-
requeridos por cada nivel jerárquico. 

Representación gráfica de lo antes expuesto a través de un Organigrama 
estructural y funcional. 

Concentración de los aspectos ya mencionados dentro de un Manual de --
Organización. 

Considerando la limitación que en sí mismo experimenta el factor, así como -
la que ejerce a los factores Dirección y Control, se puede afirmar que en el 
caso de ejecutarse lo que se ha propuesto, es posible eliminar tales limita-
ciones. La viabilidad de lo anterior se hace evidente, pues se proporciona--
rían los elementos necesarios a fin de que el factor' Dirección pueda reali -
zar en la práctica lo que en teoría se haya establecido, esto es, fomentar -
la comunicación formal y efectuarse una verdadera delegación de autoridad. -
Por lo que respecta al factor Control, contaría con normas de actuación ta -
les como una División de funciones, Determinación de niveles jerárquicos y -
Niveles de autoridad y responsabilidad. Asimismo, el Manual de Organización-
representaría un medio de control. 

Como se ha señalado, el beneficio que del establecimiento y aplicación de --
los planes se tiene, se refleja en todo el sistema, sin embargo se hace ne 
cesario establecer a manera de sugerencia los siguientes comentarios, mismos 
que involucran a los factores Dirección y ConUol : • 



139 

DIRECCION : 

En la medida que el factor Organización proporcione un organigrama --
estructural, será factible realizar una aplicación adecuada de los -

canales de comunicación y en esa medida se proporcionará la informa - 
ción necesaria y en forma oportuna requerida por el factor Control, -
eliminando de esta manera la limitación que el factor Dirección ejer-
ce sobre éste. 

Ahora bien, al establederse formalmente la delegación de autoridad -
para la Subjefatura del Departamento, será posible ejecutarla en la - 
práctica. 

Por otra parte, en lo referente a la toma de decisiones, se recomien-
da a los Jefes tener una participación más activa en la toma de deci-
siones, dada rh importancia que éstas revisten así como el grado de -
responsabilidad que implican. 

Porlo qué toca al cumplimiento de los programas de desarrollo, cabe-
afirmar que de aplicarse las medidas ya propuestas y detectar. la  ne - 
cesidad de una actualización por parte de los subordinados, será evi-
dente el beneficio que del cumplimiento de los programas se tenga. 

Por último, con respecto a la coordinación, se sugiere una participa-
ción consciente y más activa por parte de los jefes para la aplica -.7 
ción de las técnicas ya establecidas, ya que de otra forma 'el benefi-
cio que se pueda obtener de la aplicación de las acciones correctivas 
ya propuestas sé verla, sumamente afectado. • 

CONTROL : 

Las acciones tendientes a eliminar las limitaciones que el factor Con 
trol experimenta, mantiene una relación muy estrecha con las medidas-
correctivas establecidas para los factores Planeación y Organización, 
toda vez que a partir de su cumplimiento, será posible contar con los 
medios de control y normas de actuación necesarios para realizar una-
medición de resultados. Esto es, comparar lo realizado contra lo es - 
perado, de tal suerte será factible conocer las desviaciones que del-
cwnplimiento de los planes se tiene y de acuerdo a ello se contará --
con elementos para establecer las medidas correctivas que cada caso -
requiera. Lo anterior, además de suprimir la limitación que el factor 
Control experimenta, proporcionará al factor Planeación las acciones-
correctivas necesarias a fin de que se consideren para la actualiza - 
ción de los planes existentes, eliminando de esta manera la acción --
limitativa que el factor Control ejerce sobre éste. 
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Desarrollo de las posibles soluciones 

Una vez Planteadas en forma genérica las soluciones requeridas por los fac - 

tores:Planeación y Organización, es importante señalar que durante el tiempo 
reqUerido para la realización de esta auditoria, se tuvo acceso a la infor—

mación que dentro del. Departamento se maneja y se conocieron las actividades 
que se realizan para la consecución del objetivo que se ha planteado. De --
esta forma, se estableció una relación que implica necesariamente un compro-
miso mayor que va más allá de un simple planteamiento de soluciones genera -
les, por ello a continuación se presenta un plan por cada una de las solu --
ciones, cuya finalidad es, por una, parte, presentar una idea de lo que tales 
planes deben contener y por la otra, que dicho planteamiento pretende, den - 
tro de lo posible, incrementar el grado d'e eficiencia del Departamento de -
Control Presupuestal. Sin embargo, no se debe pasar por alto que tales pla - 
nes pueden ser complementados y/o modificados por aquellas cuestiones que -
bien pudieron haberse pasado por alto y que los jefes encargados de su auto-
rización y ejecución puedan detectar y aplicar, a fin de que el Departamento 
*de Control Presupuestal obtenga un beneficio mayor. 

De acuerdo a lo anterior, se desarrollan primeramente los planes que consti-
tuyen los elementos del factor PLANEACION, los cuales consideran : Objeti --
vos, Políticas, Procedimientos y PrOgrama de actividades. De esta manera, se 
inicia con : 

Objetivos 

Como se señaló en su oportunidad, la inexistencia de objetivos específicos 1. 

en el Departamento que permitan una jerarquización y clasificación de ullos-
a corto y largo plazo, indispensables para lograr un cumplimiento sistemáti-

co y eficiente del objetivo general, demanda la imperiosa necesidad de su --
establecimiento, por ello a continuación se presenta una serie de objetivos-
especificos así como su jerarquización y clasificación, mismos que se des --
prenden a partir del objetivo general planteado. 

Objetivo General planteado por el' Departamento 

". . . Administrar de acuerdo a las normas y procedimientos establecidos por 
la Oficialía Mayor, el Presupuesto asignado a la Dirección, General, para el 
logro de las metas y objetivos establecidos en sus programas 11, 



Corto Plazo : 

Proporcionar en forma oportuna y eficiente los diversos servicios que-
el Departamento de Control Presupuestal ofrece a la Dirección General. 

Controlar eficientemente el presupuesto asignado a la Dirección Gene - 

ral. 

- Mantener la liquidez necesaria de los fondos asignados a la Dirección-
General. 

- Lograr la.rápida recuperación de fondos ante la Dirección General de - 
Programación, Organización y Presupuesto. 

Contar con estados que muestren la situación financiera y presupuestal 
del presupuesto asignado a la Dirección General. 

• Proporcionar a las autoridades, los elementos que requieran para la --

toma de decisiones. 

Largo Plazo : 

- Obtener oportunamente 	resultados comparativos del 'ejercicio de un- 

año, a través de los informes financieros correspondientes. 

Contar con los elementos necesarios para la elaboración del antepro --

yecto de presupuesto para el siguiente ejercicio. 

Asignar a las partidas presupuestales, el presupuesto que de acuerdo a 

su naturaleza requieran. 

Políticas 

Como se estableció eh el desarrollo de la presente auditoría, el Departamen-

to de Control Presupuestal cuenta con políticas generales las cuales se en - 

cuentran formalmente establecidas, Sin embargo, las políticas particulares -
aún cuando existen, no se encuentran por escrito ni claramente definidas, --
situación que ocasiona inconsistencia en su aplicación. Por esta. razón, a -
.continuación se presenta un plan de políticas, mismo que es el resultado de-

la recopilación de aquéllas que fueron detectadas en el transcurso de la in-

vestigación. 

141 
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Políticas Generales : 

• Todo tipo de transacciones que afecten al presupuesto asignado a esta-
Dirección, deberán ser registradas contable y presupuéstalmente en el 
momento mismo de realizarse. 

• Se dará prioridad a los registros y/o afectaciones a que haya lugar, -
cuando por instrucciones superiores proceda una ampliación o reducción 
presupuestal. 

• Durante los primeros 5 días hábiles de cada mes se deberá elaborar y -
presentar un'informe financiero y presupuestal. 

Invariablemente se deberán efectuar mensualmente las siguientes conci-
liaciones 

• Bancaria 

• Entre las áreas de presupuesto y contabilidad 

• De los movimientos registrados por el Departamento de Control 
Presupuestal, contra el listado de movimientos presupuestales --
enviado por la Dirección General de Programación, Organización y 
Presupuesto. 

• Para realizar todo tipo de trámites de recuperación de fondos, los di-
versos comprobantes (notas, remisiones, facturas, comprobantes de gas-
tos, etc.) deberán estar firmados por las personas que tengan autori - 
zación para ello. 

Se deberá tramitar la recuperación de lo ejercido mediante Fondo Re --
volvente dentro de los tres días siguientes a la presentación de la3-
notas comprobatorias. 

Los comprobantes de gasolina de todo servicio, deberán presentarse y -
tramitarse dentro de los primeros 5 días de cada mes. 

Los recibos de gastos menores y de pasajes a funcionarios deberán tra-
mitarse para su recuperación el primer día habil de cada mes. 

Los interesados deberán realizar las reservaciones para la adquisición 
de boletos de avión. 

Las solicitudes para adquisiciones de boletos de avión deberán reci --
birse cuando menos un día antes del vencimiento de la reservación. 

• El comisionado deberá entregar dentro de los 5 días siguientes al cum-
plimiento de su comisión, el talón del boleto aéreo respectivo. 

El comisionado deberá entregar dentro de los 5 días siguientes al cum-
plimiento de su comisión, la 'comprobación de los gastos efectuados. 
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• Los documentos comprobatorios presentados por acreedores y proveedores 

deberán ser tramitados en el momento mismo de ser recibidos, 

Procedimientos 

En virtud de que en el Departamento auditado no existen procedimientos for - 
í m.tles que orienten al personal 'en el desarrollo de sus actividades y, debido 
a las necesidades que'el propio estudio demandaba, se realizó un levantamien 
to gráfico de éstoS, con su respectiva descripción de actividades. Se elabO: 
raron así, un total de dieciocho procedimientos los cuales se relacionan a -
continuación, mismos que fueron entregados al Jefe del Departamento de Con - 
trol Presupuestal para que el personal cuente con una guía y, de considerar-
lo oportuno, la jefatura integre el Manual respectivo. 

Procedimiento para la elaboración de aviso de comisión y/u orden de --. 
ministración de viáticos. 

Prbcedimiento para la adquisición de boletos de avión. 

Procedimiento para la elaberación de recibos de gastos menores y pasa-
jes a funcionarios. 

• Procedimiento para elaborar los recibos de gastos correspondientes a -
la dotación de gasolina al área de todo servicio. 

Prodedimiento para la elaboración de pólizas de diario de notas com 

probatorias para trámite y pago posterior y relación de comprobantes -
entregados al área de presupuesto. 

Procedimiento para la elaboración de pólizas de diario de cuentas por-
pagar. 

Procedimiento para la elaboración de cheques por comprobación de gas -
tos. 

• Procedimiento para la elaboración de cheques y relación de comproban -
tes entregados al área de presUpuesto. 

• Procedimiento para la elabóración de cheques do cuentas por pagar re - 
cuperadas. 

Procedimiento para cancelación inmediata de cheques. 

.Procedimiento para cancelación de cheques mediante póliza de diario. 

Procedimiento para la elaboración de pólizas de ingreso., 

'Procedimiento para la elaboración de cuentas por pagar. 
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Procedimiento para la elaboración de cuentas por liquidar certificadas 

y recuperación de las mismas. 

Procedimiento de devblución mediante oficio expedido por la Dirección- 
de Presupuesto'y Contabilidad con devolución de cuentas por pagar. 

Procedimiento de devolución mediante oficio expedido por la Dirección- 

de,Presupuesto y Contabilidad sin devolución de cuentas por pagar. 

Procedimiento de devolución mediante oficio expedido por Pagaduría Ci-
' vil. 

Ahora bien, considerando que integrar la totalidad de los procedimientos al-
informe escrito de la investigación,' representaría un incremento considera--

ble en el volumen del mismo, se decidió incluir únicamente los procedimien -
tos correspondientes'a cuentas por pagar y cuentas por liquidar certificadas, 
mismos que mostraban una situación ilógica en la secuencia de las activida -

des que involucran, proponiendo para ello una serie de correcciones que se - 
consideraban necesarias para su mejoramiento, mismas que se incluyen.dentro-

de los anexos de esta investigación. 



Programa de Actividades : 

El Departamento de Control Presupuestal no cuenta con un programa de actividades, aún cuando existen algu-
nas que por sus características son susceptibles de programarse. Esta situación ocasiona retraso en su cum 
plimiento, toda vez que no se tienen los medios para llevar un control de su ejecución aue permita a la --
vez un cumplimiento oportuno del objetivo planteado por el Departamnto. Por lo anterior, se realizó una -
recopilación de las actividades que se,realizan, mismas que a continuación se presentan, agrupadas dentro-
de un programa que se considera posible de llevar a cabo. 

.DESCRIP&ION DE ACTIVIDADES 
	

PERIODICIDAD 
	

RESPONSABLE DIRECTO OTROS COLABORADORES 

- Efectuar afectaciones presupuestales 	Diaria 	Responsable de Presu - 
puesto 

- Efectuar los registros contables 	Diaria 	Responsable de Conta - 
bilidad 

- Elaboración de cuentas por pagar y- 
cuentas por liquidar certificadas 	Diaria 

	Responsable de Presu - 
puesto 

- Elaborar pólizas de diario, ingreso, 
cheque y relaciones de comprobantes- 
entregados al área de presupuesto 	Diaria 	Responsable de Conta - 

bilidad 

- Elaboración de prontuario (listado -
que contiene todas y cada una de las 
partidas presupuestales que muestran 
el saldo por ejercer en cada orden - 
de pago) 
	

Semanal 
	

Responsable de Presu - 
puesto 



Programa de Actividades : 

El Departamento de Control Presupuestal no cuenta con un programa de actividades, aún cuando existen algu-
nas que por sus características son susceptibles de programarse. Esta situación ocasiona retraso en su cum 
plimiento, toda vez que no se tienen los medios para llevar un control de su ejecución que permita a la --
vez un cumplimiento oportuno del objetivo planteado por el Departamento. Por lo anterior, se realizó una -
recopilación de las actividades que se realizan, mismas qua a continuación se presentan, agrupadas dentro-
de un programa que se considera posible de llevar a cabo. 

DESCRIPCION DE ACTIVIDADES 	PERIODICIDAD 	RESPONSABLE DIRECTO 	OTROS COLABORADORES 

Efectuar afectaciones presupuestales 	Diaria 	Responsable de Preso - 
puesto 

Efectuar los registros contables 	Diaria 	Responsable de Conta - 
bilidad 

Elaboración de cuentas por pagar y- 
cuentas por liquidar certificadas 

	
Diaria 	Responsable de Presu - 

puesto 

Elaborar pólizas de diario, ingreso, 
cheque y relaciones de comprobantes- 
entregados al área de presupuesto 	Diaria 	Responsable do Conta - 

bilidad 

Elaboración do prontuario (lis-zado -
que contiene todas y cada una de las 
partidas presupuestales que muestran 
el saldo por ejercer en cada orden - 
de pago) 	 Semanal 	Responsable de Presu - 

puesto 



Relación de acreedores indicando la 
fecha de contraído el compromiso 	Semanal 	Responsable de Conta -• 

bilidad 

Relación de deudores diversos, in - 
dicando la fecha de contraido el -• 
compromiso 	 Semanal 	Responsable de Conta 

bilidad 

Relación de proveedores, indicando 
la fecha de contraído el compromi- 
so, así como la descripción•genóri.-• 
ca de los documentos que lo amparan 	Semanal 	Responsable de Conta - 

bilidad 

Relación de cuentas por liquidarcer 
tificadas en trámite de recupera - 
ción ante la Dirección General de -
Programación, Organización y Presu- 
puesto 	 Semanal 	Gestor 

Relación de cuentas por liquidar -- 
certificadas recuperadas ante la -- 
Dirección General de Programación,- 
Organización y Presupuesto 	Semanal 

Afectación de los cargos en cada -- 
partida de acuerdo al calendario de 
asignación 	 Mensual 

Elaboración de informe contable y - 
presupuestal 	 Mensual 

Conciliación de movimientos presu - 
puustales y contables 	Mensual 

Gestor 

Responsable de Presu -
puesto 

Subjefe del Departa -
rento 

Responsables de Presu-
puesto y Contabilidad 



Conciliación de movimientos psesu 
puestales del Departamento ante la 
Dirección General de Programación,- 
Organización y Presupuesto 	Mensual 	Responsable de Presu - 

puesto 

Conciliación bancaria 

Informe de viáticos por áreas de la 
Dirección General 

Informe individual de viáticos 

Informe de adquisiciones de boletos 
de avión 

Elaboración de recibos de pasajes -
y gastos menores a funcionarios 

Mensual 	Responsable de Corta 
bilidad 

Mensual 	Responsable de Viáti - 
cos y pasajes 

Mensual 	Responsable de Viáti - 
coa y pasajes 

Mensual 	Responsable de Viáti - 
cos y pasajes 

Mensual 	 Responsable de Viáti - 
cos y pasajes 

Registro, trámite y recuperación de 
recibos de pasajes, gastos menores-
a funcionarios, así como des  compro- 
bantes de gasolina 	 Mensual 	Responsable de Canta - Gestor 

bilidad y Responsablw- 
de Presupuesto 

Trámite y recuperación de nominas 	Eventual 	'Responsable de Canta - Gestor 
bilidad y Responsable-
de Presupuesto 

Elaboración de informes especiales 
	

Eventual 
	

Responsable de Canta - 
bilidad y Responsable-
de Presupuesto 



Elaboración del Anteproyecto de -- 
Presupuesto para el ejercicio si -- 
guiente 
	 Anual 

	
Jefe del Departamen- 	Responsable de - 
to y Subjefe 
	

Presupuesto y -- 
Responsable de --
Contabilidad 

Elaboración de cheques por pago de-
actuación de funcionarios 

Elaboración de cheques por califi - 
cación de méritos al personal 

Cierre de ejercicio 

Apertura de ejercicio 

Anual 

Anual 

Anual 

Anual 

Responsable de Conta-
bilidad 

Responsable de Conta-
bilida'd 

Responsable de PresU-
puesto y Responsable- 
de Contabilidad 	• 

Responsable de Presu-
puesto y Responsable-
de Contabilidad 

Responsable de --
Presupuesto 
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Ahora bien, para continuar con el orden ya establecido para el desarrollo de 
las posibles soluciones, se proseguirá con el factor ORGANIZACION, mismo que 
involucra : Determinación defunciones, determinación de niveles jerárquicos, 
determinación de niveles de autoridad y responsabilidad, organigrama estruc-
tural y funcional y manual de organización. Cabe recordar que lo que a con - 
tinuación se plantea podrá ser complementado y/o modificado a fin de lograr-
e su establecimiento y ejecución los mayores beneficios. De lo anterior se-

.propone lo siguiente : 

Determinación de Funciones 

Una vez establecidos los objetivos específicos dentro del factor Planeación, 
se tienen las bases para realizar una división formal de funciones, ya que -
'ueron detectadas sobrecargas de trabajo en algunas áreas del Departamento,-

,en virtud de que las funciones actualmente realizadas por el personal son --
resultado de las necesidades que de su cumplimiento se tiene, mas no de una-:  
planeación en su asignación. Por lo anterior, resulta necesario realizar una 
división equilibrada de funciones, por tal razón se elaboró el plan tipo de-
funciones que se muestra a continuación; el cual se estructuró a partir de -
las funciones genéricas ya existentes, así como de las consideraciones de --
los objetivos específicos ya planteados. 

División de Funciones 

Jefatura 

• Aprobar los diversos planes aplicables para el Departamento de Control 

Presupuestal 

- Aprobar las medidas correctivas para los planes 

Autorizar ros cheques 

Autorizar las cuentas por pagar y las cuentas por liquidar 

Autorizar oficios y otros documentos generados por el Departamento de-
Control Presupuestal 

- Autorizar los estudios especiales 

Autorizar el anteproyecto de presupuesto 

- Acordar con el Subdirector sobre asuntos relacionados con el control y 

manejo del, presupuesto 

- Planear las operaciones financieras y presupuestales de la Dirección -
General 
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Organizar las operaciones financiaras y presupuestales del presupuesto 
asignado a la Dirección General 

- Planear los sistemas presupuestal y contable 

• Verificar el cumplimiento de los objetivos y planes del Departamento 

Planear los sistemas de control de gasto 

Controlar las actividades encomendadas al Departamento 

Subjefatura 

Supervisar el trabajo de los analistas 

Asesorar a los analistas en el desarrollo de su trabajo 

Elaborar los informes financiero y presupuestal 

Supervisar el cumplimiento de los planes 

Elaborar el anteproyecto de presupuesto para el ejercicio siguiente 

- Autorizar la elaboración de cheques 

Elaborar el manual de procedimientos 

Elaborar el manual de organización 

Elaborar estudios especiales 

Responsable del Area de Presupuesto 

• Abrir el presupuesto asignado a la Dirección General 

Efectuar los cargos presupuestales que procedan, de acuerdo al calen-
dario de asignación del presupuesto 

Registrar las transferencias, reducciones y ampliaciones del presu --
puesto 

Afectar los registros que procedan por. las erogaciones realizadas por 
la Dirección General 

Elaborar cuentas por. pagar 

• Elaborar cuentas por liquidar. 
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Conciliar los saldos presupuestales contra el área de contabilidad 

Elaborar prontuario presupuestal por partida y orden de pago 

Proporcionar a la subjefatura la información necesaria a fin de que al• 

asta elabore el anteproyecto presupuestal 

Cerrar el ejercicio presupuestal 

Tramitar ante la Dirección General de Programación, Organización y --
Presupuesto las cuentas por liquidar certificadas, a fin de lograr su-
recuperación 

Efectuar los cobros correspondientes ante la Dirección General de Pro-
gramación, Organización y Presupuesto 

Controlar las cuentas por liquidar certificadas 

Efectuar depósitos bancarios 

Solicitar estados *de cuenta bancarios mensualmente, 

Aclarar los diversos asuntos tramitados ante la Dirección General de - 
Programación, Organización y Presupuesto 

Responsable del Area de Contabilidad 

Abrir el ejercicio en cuentas de orden conforme a las partidas presu - 

puestales contenidas en el presupuesto asignado a la Dirección General 

Elaborar los diversos documentos que amparen las afectaciones.conta --
Eles (pólizas de diario,p6lizas de ingresos y relaciones de comproban-

tes entregados al área de presupuesto) 

Elaborar cheques y pólizas cheque 

Llevar un control de las cuentas bancarias 

Efectuar los registros contables correspondientes a los movimientos ••• 

realizados en la Direcci6n.General 

Controlar por partida, en cuentas de orden, las afectaciones presupuse 
tales 

Conciliar los saldos de las subcuentas de las cuentas de orden con el 
área de presupuesto 

Elaborar relación de deudores diversos, acreedores diversos y provee -
dores 
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• Cerrar el ejercicio 

Adquirir boletos de avión 

• Elaborar aviso de comisión y/u orden de ministración de viáticos 

• Controlar los viáticos de los comisionados oficiales 

• Elaborar gastos menores y pasajes a funcionarios de lá Dirección Gene-
ral 

Determinación de los Niveles Jerárquicos 

Como se pudo apreciar en el desarrollo de la presente auditoría, los niveles 
jerárquicos existentes en el Departamento de Control Presupuestal no se en - 
cuentran claramente definidos, en virtud de que no se cuenta con• las basen 
que determinen su establecimiento. Al realizar la división de funciones plan 
teada en• el capítulo anterior, fue posible contar con argumentos que permi 
tieran sugerir el establecimiento de tres niveles jerárquicos requeridos --
para su ejecución, considerando para ello la importancia y trascendencia que 
revisten las funciones, así como la interrelación de las mismas. De esta ma-
nera, a continuación se señalan en orden descendente dichos niveles : 

Niveles Jerárquicos 	Descripción 

1A 	 Jefatura de Departamento 

2A 	 Subjefatura de Departamento 

3A 	 • Area de Presupuesto 

3A 	 Area de Contabilidad 

Autoridad y Responsabilidad 

Una vez agrupadas las fubciones de mayor trascendencia que se realizan en él 
•Departamento de Control Presupuestal, fue posible establecer los niveles --
jerárquicos, los cuales ya han sido indicados. Ahora bien, siguiendo el orden 
marcado para el desarrollo de las soluciones, corresponde en esta ocasión --
establecer los niveles de autoridad y responsabilidad. Sin embargo, ello no-
será posible dado que implicaría contar con una descripción específica de --
puestos, la cual tampoco será realizada en este estudio, pues su ejecución -
implicaría una investigación adicional por carecer de los elementos india 
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pensablos para ello, Por lo anterior, sería muy aventurado y además.repre -- 
sentarla un riesgo para la eficiencia del departamento, establecer los nive-

les de autoridad y responsabilidad a partir del agrupamiento genérico dé las 
funciones, 

Ante el panorama expuesto, se sugiere la realización de los "Análisis de -- • 

Puestos", dado que servirán de base para establecer formalmente losMivelés-
de autoridad y responsabilidad, recomendando en estos últimos, buscar un e - 
quilibrio entre ambas cuestiones y pretender dentro de lo posible su flexi - 
bilidad. Asimismo, se recomiendan las observaciones siguientes : 

En lo referente a la responsabilidad, cabe aclarar que si bien ésta se 
encuentra implícita en la definición y asignación que de las funciones 
se realice, su planteamiento debórá tener como finalidad servir de --
guía para la persona que acepta tal responsabilidad y, como medio de -
control para aquélla que la comparte. 

En cuanto al establecimiento formal de la autoridad, ésta deberá ser -
en forma clara y señalar de manera específica el ámbito de la relación 
Jefe-Subordinaeloi así como el ámbito de la toma de decisiones. 

Resulta de importancia señalar que aún cuando se establezcan formalmente la-
autoridad y responsabilidad, en ningún momento se deberá limitar en sentido-

estricto el ámbito en el cual serán ejecutadas, toda vez que su planteamien-

to debe ofrecer un margen que permita situaciones no previstas que se pudie-
ran presentar en el Departamento de Control Presupuestal, o bien se modifi-
quen como consecuencia de los cambios experimentados en los planes existen.-
tes, permitiendo de esta manera, por una parte su flexibilidad y,por la otra 

su actualización. 

Organigrama estructural y funcional 

Una vez que se ha realizado una definición de funciones, establecido los --

miveles jerárquicos, definido los niveles de autoridad y responsabilidad y -
líneas de comunicación, se cuenta con todos los elementos que permiten la --
representación gráfica de la estructura del Departamento de Control Presu --
puestal. De esta manera, a continuación se presenta el organigrama estructu-
ral que para el Departamento de Control Presupuestal se propone, mismo que - 
contempla tres niveles jerárquicos : Jefatura, Subjefatura y Ateas de Conta-
bilidad y Presupuesto; líneas de autoridad y canales de comunicación, con --

tando la jefatura del departamento con una autoridad directa sobre la subje-
fatura e indirecta sobre todo el Departamento de Control Presupuestal, y --
para la subjefatura existe una autoridad directa sobre las áreas de contabi-
lidad y presupuesto; la responsabilidad, como se señaló en el apartado co --

rrespondiente a la determinación de los niveles de autoridad y responsabili-
dad, éstd dada por la naturaleza misma de las funciones señaladas para cada- 
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uno de los niveles jerárquicos establecidos, siendo compartida por el nivel-
jerárquico inmediato superior, 

Por•otra parte, en base a la determinación de funciones propuesta se,presen-

ta el Organigrama Funcional, a fin de contar con un panorama integral de las 
funciones a desarrollar dentro del Departamento de Control Presupuestal. 

Por lo anteriormente expuesto, se presenta anexo el organigrama número 2 co-
rrespondiente a la estructura administrativa as£ como organigrama nmero 3 -

referente a las funCiones genéricas del Departamento de Control Presupuestal. 

Manual de Organización 

Como se ha señalado, el Departamento de Control Presupuestal actualmente no-

cuenta con un Manual de Organización, toda vez que carece de los elementos -
mínimos indispensables para su elaboración. Para poder superar tal carencia, 

a más de contar con un medio de control, con las soluciones que la ejecución 
de esta auditoria propone, se han estructurado una serie de planes, los cua-
les a la vez que se consideran factibles de desarrollar, se estima que son -
indispensables dentro del propio Departamento de Control Presupuestal y por- . 
lo tanto resultan argumentos susceptibles de ser concentrados en un Manual -
de Organización, a fin de contar con los elementos administrativos que ope - 
ren en el Departamento, De igual forma, dicho manual puede verse complemen - 
tado con aquellos aspectos que eón cuando no han sido tratados en este estu-
dio, no son por ello menos importantes, como es el caso de los '!Análisis de-
Puestos". De efectuarse estos estudios se podrá contar finalmente con un do-
cumento que permita orientar las actividades y, por qué no, la conducta del-. 

personal que integra el-Departamento de Control Presupuestal. 
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Plan de Acciones 

Como resultado de la ejeCución de esta auditoria se han planteado una serie-
de soluciones factibles de aplicarse en el Departamento de Control Presupues 
tal, las que con base a la información obtenida para la realización de este: 

estudio, fue posible desarrollar algunas de esas soluciones, presentando asf 
concretamente planes referentes a : Objetivos, políticas, procedimientos, -

programa de actividades, división de funciones, determinación de niveles je-
rárquicos y organigramas funcional y estructural. Asimismo, por otra parte - 
se recomendó la elaboración de otros planest tales como : Análisis de puestos,' 
establecimiento de niveles de autoridad y responsabilidad, integración de un .  
manual de organización y manual de procedimientos respectivamente. 

Con el propósito de integrar un programa para la implementación dé las ac --
ciones correctivas y'a propuestas, éstas serán manejadas en dos grupos : El -

primero referente a los planes desarrollados como resultado de esta inves --
tigación y el segundo de los planes a desarrollar a futuro por el Departa 

mento. En,ambos casos se pretende el cumplimiento del siguiente objetivo : 

Incrementar el grado de eficiencia del Departamento de Control Presu -
puestal. 

De acuerdo a lo expuesto, se iniciará con los planes que ya han sido elabo 
rados. Al respecto, se puede decir que aún cuando su aplicación puede ser -

inmediata, se recomienda una revisión por parte de los Jefes, a fin de veri-
ficar su contenido, dado que como se señaló bien pudieron haberse pasado pot 
alto aspectos importantes. Ahora bien, se sugiere a priori como responsable-
de la aplicación y control de tales planás a los Jefes, precisando tal situa 
ción a partir del establecimiento de los niveles de autoridad y responsabi :7  
lidad. Por otra parte, no•se estima costo alguno dado:que los recursos con -
los que cuenta actualmente el Departamento, se piensa son suficientes para - 
sU cumplimiento. 

Con respecto a los planes a desarrollar por el Departamento de Control Presu 

puestal se establece el siguiente programa, el cual no requiere recursos --
adicionales a los existentes en el Departamento. 

Cabe señalar que la secuencia que se presenta de estas soluciones, no repre-
senta la prepotencia que pueda tener una sobre otra, dado que pueden desarro 
liarse 	en forma paralela. Así, su implementación estará dada por el tieni: 

po que dure la actividad más larga que se proponga. 
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ACTIVIDADES 

GENÉRICAS 

-Análisis do puestos 

ItE!,PCLE 

!:r RECTO 
MIll'r0 

beberán 	incluirse 	todo 	y ;'.:.- 
da 	uno 	de 	los 	peestr, 	e;:i..tr.0 
tes en el Lepa:tw,ento de Cy.a 
Crol Presupuestal . 

Serán de observancia general 

'ZIEM70 Ef=ADO DE 

cIc 

15 dlas hábiles 

OBSERVACIONES 

Subjefa del Departlt 

mento 
L-1 elaberacibn de los análisis - 
de puestos, 	so sugiere sea reali 
nado par el Subjefe. Sin embargo. 
los lineamientos para su realiza 
cián deherSn ser establecidos por 
el Jefe del Departamento de Con-
trol Presupuestal. 

'Determinaci6n de los - 
niveles de autoridad - 

y responsabilidad 

Jefatura y Sub:Iota- 

tura del Departa 	- 
mento. 

Seca d,, observancia genere._ l días hábiles Su establecimiento deberá sur 	- 

A partir de los análisis de pues 
tos. Asf mismo. 	se sugiere consi 
dorar las recomendaciones ya in-
dicadas con anterioridad . 

Utegracián do un Me- 

nual do Prtcedinien - 
tos 

Subjefatura del Do- 
porta unto 

D,d)erán contener In totalidad 

de los procedimientos que ,e- 

realizan en el Departamento. 

Serán de observancia general- 

15 dtan hábiles Se sugiere la consideración de-
los dieciocho procedimientos ele 
horades en esta auditoria, dado-

que fueron validados por los res 
ponsables directos de su ejecu - 
ci6n, al tiempo que se consideran 
como los de mayor trascendencia. 

integración do un Ma - 
nual do Organización 

Subjefatura del De- 
pertamento 

bcberán contener In totalidad 
de los planes existentes en - 
el Departamento de control 	- 
Presupuestal . 

Serán de observancia general 

15 días hIbiles loe planeS propuestos en esta 	- 
auditoría, bien pudieran conside 
rarse elementos propios So un Mi' 
nuel do Crganizaci6n . 
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CONCLUSIONES 
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CONCLUSIONES 

1) La presente auditoría permitid conjugar en su realización aspectos 
teóricos de la administración con cuestiones prácticas dé ésta, toda-
vez que se evaluó la actividad administrativa del Departamento de --
Control Presupuestal a través de las etapas del Proceso Administrati-

vo. De esta manera, fue posible comprobar la hipótesis planteada al -
inicio de la investigación, pues con base a los resultados presenta -
dos, se puede calificar en términos generales la administración del -
Departamento de Control Presupuestal como deficiente: al tiempo que -
proporcionó las bases para proponer los planes que sintetizan el tra-
bajo efectuado, mismos que han sido considerados como posibles solu 
ciones a las deficiencias detectadas, los que si bien tienen el pro -
pósito de incrementar el grado de efici¿ncia del Departamento, se re-
conoce de antemano las limitaciones que dichos planes pudieran pre --
sentar en su 'aplicación. 

2) La ejecución de la auditoría administrativa fue posible gracias a la-

metodología propuesta por el Diagnóstico por Funciones, lo cual im --
plicaba que por primera vez se utilizara un enfoque distinto de la.--
auditoría administrativa. Por esa razón, se considera que la ejecu --
ción de cada una de las etapas que involucra la metodología puede, --
en un momento dado, llegar a tener deficiencias, toda vez que la fal-
ta de antecedentes suficientes en este tipo de investigaciones, pero-
lo verdaderamente importante es que la metodología utilizada pueda --
contribuir a que las futuras investigaciones sobre el particular, — 
'aporten a la materia conceptos nuevos y válidos que' profundicen en su 

campo. 

3) Para efectos de la ejecución de la auditoría administrativa,.la metoj. . 
dología seleccionada propuesta por el Diagnóstico por Funciones, fue-
adaptada como resultado de las necesidades propias del Departamento - 

de Control Presupuestal. Esto es, sustituyeron las diez funciones que,  
evalúa la metodología como tal, por las etapas del Proceso Administra 

tivo en sus siguientes etapas : Planeación, Organización, DirecciónZ 
y Control. Asimismo, se consideró al Medio Ambiente como un factor --
adicional. 

Con respecto a la eficiencia de los factores, la evaluación permitid-
establecer que del 100% posible, el Medio Ambiente obtuvo 59% y Di --
rección 31%, por lo que ambos factores se consideraron como los más - 
eficientes., Contrariamente, el factor Organización con solamente 6% -
se tuvo como el más deficiente. 

5) 	Los resultados obtenidos permitieron determinar que en los factores -

Planeación y Organización se originan básicamente las causas que lí - 
mitan en forma determinante la eficiencia del Departamento de Control 
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Presupuestal, detectándose paralelamente que el factor Control es el-
que recibe mayor influencia negativa de los factores en.su conjunto. 

6) Producto del estudio, se observe que aún cuando en el factor Organi - 
zacien se centra el porcentaje mayor de influencia negativa, el cual-

asciende a 29%, su distribución de afectación al sistema se considera 
desproporcional, dado que en el mismo factor se centra el pocentaje-
mayor de limitación. Por lo anterior, se considera también al factor-

Planeacien como aquél que mayor influencia limitativa experimenta en-
cada uno de loá factores considerados. 

7) A partir del gráfico que muestra la problemática interrelativa entre-
los factores, se detecte la existencia de dos círculos viciosos que -

muestran una mutua Limitación entre los factores Planeación y Control,. 
significándose tal situación como la más perjudicial al sistema. 

8) La investigación permitió establecer que el grado máximo de oficien--
cia a que es posible llevar a cada uno de los factores no es uniforme, 
dádo que si bien en lo referente a los factores Dirección y Control -

su posibilidad es de 100%, en lo que toca a Planeación es solo de 03% 
y para el de Organización.de 88%, toda vez que ambos factores se ven-
limitados por el Medio Ambiente, reduciendo así sus posibilidades de-
eficiencia. 

9) Al establecer que en los factores Planeación y Organización se gene--
ran las limitaciones que más perjudican el rendimiento del Departa 

mento de Control Presupuestal y dado que se pretende, dentro de lo --
posible, eliminar tales limitaciones e incrementar la eficiencia del-
Departamento, se propone la implementación de los.  planes que para el-
caso se han desarrollado, los que se especifican en forma genérica a-
continuación : 

Factor Plancácien 

Objetivos específicos 

Políticas particulares 

Procedimientos formales 

Programa de actividades 
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Factor Organización ; 

• DivisiÓn de•funcioneg 

Determinación de niveles jerárquicos,  

Organigrama estructural y funcional 

Paralelamente a lo anterior, se sugiere para el DepartaMento de Control Pre-
supuestal la elaboración de los planes que se señalan a continuación, los --
que además de ser necesarios complementen los ya elaborados y aseguren mejo-
res resultados. 

• Análisis de puestos 

- Determinación de niveles de autoridad y responsabilidad 

integración de un, manual de proCedimientos 

• Integración de un manual de organización 

Los planes que la.investigación permitió implementar, conjuntamente con aqué 
líos que propone se elaboren, vendrían no sólo a incrementar la eficiencia - 
de los factores Planeación y Organización, a los que se encuentran directa -
mente vinculados, sino que también por la estrecha relación que tienen con -
los factores Dirección y Control permitirán a 4stes aumentar su eficiencia,.! 
la cual se consideró es pbsible llevar de acuerdo a los resultados de la 
investigación, hasta 100%. 



A N E X O S' 

TECNICAS UTILIZADAS EN LA RECOPILACION DE DATOS 

• Factor N°1 Planeación 

Factor N°2 Organización 

Factor N°3 Dirección 

• Factor N°4 Control 

- Factor N°5 Medio Ambiente 

PROCEDIMIENTOS 

• Consideraciones Cenerales a los. Procedimientos 

Procedimientos para la Elaboración de Cuentas por Pagar ( actual. ) 

• Diagrama de procedimiento para la elaboración de Cuentas por Pa - 
gar ( actual ). . 

Procedimiento para la elaboración de Cuentas por Liquidar Certificadas 
y su Recuperación ante la Dirección General de Programación, Organiza-
ción y Presupuesto (actual ) . 

• Diagrama de procedimiento para la elaboración de Cuentas por Liqui 
dar Certificadas y su Recuperación ante la Dirección General do 
Programación, Organización y Presupuesto (actual ). 

• Procedimiento para la elaboración de Cuentas por Pagar ( propuesta ) 

Diagrama de procedimiento para la leaboración de Cuentas por Pagar 
( propuesta ) . 

Procedimiento para .1a elaboración de Cuentas por Liquidar Certificadas 
y'su Recuperación ante la Dirección General de Programación y Presu -
puesto (propuesta ) . 

Diagrama de procedimiento para la elaboración,de Cuentas por Liqui 
dar Certificadas y su Recuperación ante la Dirección General do - 
Programación, Organización y Presupuesto ( propuesta ) . 
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correctivas 7 	 X 	X 

• 
	nvestleactén locurenral 

r. 	Entrevistas 
0 	Obssrvacle,n 

le 

le 

X X 
le 

le 

' X X 
X X 
X X 

X 

X 
X 

X X 



1 
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X 
X 
X 	• 

x. 

X 

X 

X 
X 

X 
X 
X 

X 

x 
X 
X 

X 

X 
X 
X 

X 

X 

O 

• 
X 
X 

X 
X 

5,2,2 

5,2.3 

5.3.1 

5.3.2 

5.3.3 

5.3 

Autoridad y responsabilidad 
- L 1:N.a qr.io de autoridad se ha delegado a la 

jefatura del departamento 7 
4 Ea acorde a las funcionen que competen al-- 

departamento.? 
- 4 Se, encuentran plasmudas per escrito ? 

	

¿ Es proporcional al grade 	responsabilidad 
exielda 7 

- t CS respetada 7 

Recursos 
- L Qué criterios no han establecido en el raque 

	

rimiento de los recursos 	, 

	

- L Los criterios quo Ce siguen 	 Co% 	cen;ruentue- 
con las necesidadeo del coparberto 7 

- 4 Son dados a conocer 7 
- t su cumplen de acuerdo a le establecido 7 

DEPARTAMENTO DE rrcunscs MAT1:W.2:7, 

• 

X 

X 

1  

x 

X 

X 

x 
X 

X 
X 

7 

X 
X 

X 

X 
X 

O 

X 

X 

X 

X 

x 

X 
X 

5.4,1 

5.4.2 

5.4.3 

5.7.4 

5.4 

periodicidad con que se proporciona 
e3 la adecuada 7 

4 Qué lineamientos ce siguen poca' solicitar 
los servicios de rantenimientO 

- 4 Se proporciona oportunamente 7 
4 Su proporciona un la calidad 'aguando 

DEPARTAMENTO DE RECURSOS heMhbOrd 

O 

x 

X 

E 

.x 

x 

X 

E 

E 

E 

E 

E 

LACICU Y PRESUPUESTO 

Recursos financieros 
. 4 Qui lineamientos se siguen pare requerir 

los recursos financieros 7 
• 4 Se proporcionan oportunamente 7 
• 4 De qté caneca se atablan 7 

En qui orado cubren loe gasto* de la Di- 
rección 7 

Elseimilentos de ejecución 
e 4 Son claros y preciso* 7 
. 4 Son flexibles 7 
. t Están por escrito 
• 4 Sirven de'oute en el desarrollo de lee 

actividades del departamento 7 

~Hitos 
4 Establece formatos 7 

. 4 Qué tipo de formatos establece 7 

. t Permiten le fluidez de los criollos 7 
• 4 Su ¿lisio se funcionW1 7 
- 4 existen instructivos pare el llenado de 

formatos 7 
• L Son digo. y precises 7 

rtmolnrcricx Atleti/STRATIVA 

Personal 
- 4 Qué lineamiento,' su siguen para requerir 

personal 7 
- 4 Se proporcionan oportunamente 7 
- 4 Satisfacen las necesidades del puesto 7 

Capacitación 
- 4 Con qué planee de capacitando se cuenta 
- 4 Satisfacen las necesidades del Departa ,---

manto 7 
-t Se di para rodar: los niveles 7 
- t Se programa para ser impartido en bona ••• 

laborables 7 
- L Contribuyen al cumplimiento do loa obje --

usos 7 

Incentivos 
- 4 Con qué tipo de incentivo» me cuenta 7 
- t So ,17 para taloa los niveles 7 
- L Representan un eatfmulo para el personal 7 

t Su cumplan 7 

Sueldos y salarlos 
- L Existe un tabulador de sueldos 7 

Loe sueldo,' asignados A los pueetos co 

:respondan a los fijados por el tatsilatict 7 
4 Los nivelar de sueldos fijados en el ule.• 

dador son proporcionada* 7 

Mobiliario y equipo 
- t Qué 	lineamientos se utque-s para n.0 requuri - 

miento 7 
- t So proporcionan oportunamente 

4 Sc proporcioean en la cantidad y calidad 
requeridos 7 

Papelería 
- L NI lineamientos se siguen PArA SU rh4Stirl 

miento 7 
4  Se proporcionan oportueamvnre 7 

- L Se proporcionan en la cartidad y calidad 
requeridos 7 

Mantenimiento 

4 Su cuenta con un manteniniento permanente 7 
• 4 Con qué periodicidad 110 realiza 7 

54noaltientoe administrativo, 
. t Re 	establecido lineaat.ntos administra 

tivoe 7 
• 4 Quo llnerninntos he eetablectdo 7 
• t Son cleros Y  preciaos 7 
. 4 Son flexibles 7 

Se encuentran por escrito 7 
. 4 amo loa' da a conocer 

Sirvan de Teta pera el cumPlisionsó del 
objetivo del Departamento de Control -- 
Pret4Pdastal 



CONSIDERACIONES GENERALES A LOS PROCEDIMIENTOS 

Como se señaló, el Departamento auditado no ha elaborado proCedimientos forma 
les que orienten las actividades que involucra, provocando que el personal no 
cuente con una guía que lo oriente en la realización de sus actividades. Por-
lo antes expuesto y ante la necesidad que de ellos se tenía para la realiza - 
ción de la presente auditoría, se procedió a efectuar un levantamiento gráfi-
co.y narrativo de los procedimientos que se consideraron más importantes, --
mismos que fueron entregados a la Jefatura del Departamento y que a continua-
ción se citan 

I. Procedimiento para la elaboración de aviso de comisión y/u orden -
de ministración dp viáticos. 

II. Procedimiento para la adquisición de boletos de avión. 

Procedimiento para Pa elaboración de recibos de gastos menores y -
pasajes a funcionarios. 

IV. Procedimiento para elaborar los recibos de gastos correspondientes 
a la dotación de gasolina al área de todo servicio. 

V. Procedimiento para la elaboración de pólizas de diario de notas --
comprobatorias para trámite y pago posterior y relación de compro-
bantes entregados al área de presupuesto. 

VII. Procedimiento para la elaboración de pólizas de diario de cuentas-
por pagar. 

VIII. Procedimiento para la elaboración de cheques por comprobación de - 
gastos. 

IX. Procedimiento para la elaboración de 'cheques y relación de compro-
bantes entregados al área de presupuesto. 

X. Procedimiento para la elaboración de cheques de cuentas por pagar-
recuperadas. 

XI. Procedimiento para cancelación inmediata de cheques. 

XII 	Procedimiento para cancelación de cheques mediante póliza de dia 
rio. 

XIII. Procedimiento para la elaboración de pólizas de ingreso. 

XIV. Procedimiento para la elaboración de cuentas por pagar. 

XV. Procedimiento para la elaboración de cuentas por liquidar certifi-
cadas y recuperación de las mismas. 



XVI. Procedimiento de devolución mediante oficio expedido por la Direc-
ción de Presupuesto y Contabilidad con devolución de cuentas por -
pagar. 

XVII. Procedimiento de devolución mediante oficio expedido por la Direc-
ción de Presupuesto y Contabilidad sin devolución de cuentas por -
pagar. 

XVIII. Procedimiento de devolución mediante oficio expedido por Pagaduría 
Civil: 

Como se puede observar, se elaboraron un total de 18 procedimientos, lo que -
representa un volumen considerable de sor incluido en está investigación. En-
tal virtud, únicamente serán integrados los procedimientos de Cuentas por Pa-
gar y Cuentas por Liqadar Certificadas, toda vez que las actividades que --
involucran, no guardan. una secuencia lógica, situación que demanda necesaria-
mente algunas modificaciones en ellos. Por esa razón, a. continuación se pre - 
sentan primeramente los procedillientos referidos mostrando la situación a9 --

tual y posteriormente'la situación propuesta. 

Ahora bien, con el propósito de tener una idea general de la asignación pre - 
supuestal, así como de su manejo y control, a continuación se presentan algu-
nos detalles considerados importantes. 

A cada Dirección General se le asigna un presupuesto anual, mismo que se des-
glosa en varios capítulos que "Constituyen conjuntos homogóneos y ordenados -
de los bienes y servicios que se van a adquirir para la consecución de sus --
objetivos y metas ...". Los capítulos se designan por número y el concepto --
define que es lo que corresponde a cada capítulo. 

El presupuesto que se asignó a la Dirección General objeto de estudio, está -
distribuido en los siguientes capítulos : 

	

CAPITULO 	 CONCEPTO 

	

oop 
	

Servicios personales 

	

2 000 
	

MaterialeS y suministros 

	

3 000 
	

Servicios generales 

	

5 000 
	

Bienes muebles, e inmuebles 



Cada capitulo a su vez se subdivide en varias partidas presupuestales, cuyo -
monto se distribuye en un calendario de asignación, fijado por la Dirección -

General de Programación, Organización y Presupuesto, Las partidas constituyen 
elementos afines, integrantes de cada concepto y representan expresiones es - 
pecificas del bién o servicio que se trata. 

Cabe aclarar, que dentro de las partidas presupuestales; éstas se clasifican-
en Centralizadas y Descentralizadas. Dentro de las primeras,. la Dirección Ge-
neral de Programación, Organización y Presupuesto está facultada para ejercer 
el 90% del importe total de cada partida para la adquisición de bienes o ser-
vicios que si bién no necesariamente son solicitadas por la Dirección General 
objeto de estudio, si son indispensables para el desarrollo de sus funciones. 

En lo que respecta al 10% restante, éste es ejercido libremente por la Direc-
ción General que se trate. 

Por lo anterior, las partidas centralizadas se manejan a través de dos 6rde - 
nes de pago, situación que puede.ser apreciada en el ejemplo siguiente : 

Partida 	Nombre 	Asignación en Orden 	Asignación 

	

de Pago 	Total  
O.P. 416 	O.P. 417 

3501 	'mantenimiento y conserva -- 	90% 	10% 100% 
ció:: de mobiliario y equipo 

 

En lo que respecta a las partidas descentralizadas, la asignación total en --

cada una de éstas, es ejercida libremente por la Dirección General que se --
trate. Ejemplo : 

Partida 	Nombre 	Asignación en Orden 	Asignación 

	

de Pago 	Total 
0.P.417 

3802 	Gastos menores 	 100% 	100% 

Ahora bien, para llevar un control de las operaciones que realiza la Direc—
ción General'1 y que afectan directamente al presupuesto asignado, es necesario 
contar con registros donde se asienten todos los movimientos. Cada uno de ---

estos registros se denominará cuenta, y el nombre que se asigne a éstas, será 
de acuerdo al valor o concepto al que se refieren. A continuación se señalan, 
cada una de las cuentas que se manejan : 

Dentro de las Cuentas de Activo : 

- 	Bancos 

Caja chica 



▪ Anticipos al personal, 

- Nombre de cada persopa 

• Deudores diversos 

- Nombre de cada persona oinstituci6n 

▪ Cuentas por cobrar. 

• Gestos por ejercer 

Dentro de las Cuentas de Pasivo : 

- Fondo revolvento 

Anticipas por reintegrar 

• Acreedores divbrsom 

• Nombre de cada persona acreedora 

• N5minas por pagar 

• Gasolina 

• Pasajes a funcionarios 

• Boletos de avifin 

▪ Viáticos por pagar 

• Castos menores a funci¿narlos 

Proveedores . 

- 	Nombre de'cada proveedor 

Dentro de las Cuentas de Orden t 

• Presupuesto ejercido 

• Númeto y nombre do cada partida presupuestal 

• Presupuesto comprometido 

- Número y nombre de cada partida 

Control presupuestal 

- 	Número y nombre da cada partida 



Además del manejo contable que contempla las diyersas cuentas señaladas ante-
riormente, es necesario contar con registros presupuestales en los qiie se --
anoten las afectaciones que sufren cada una de las partidas presupuestales --
con. el propósito de conocer en cualquier momento el saldo real de que se dis-
pone.en cada una de éstas. Para este efecto, se cuenta con dos tipos de cuen-

tas 

Control de partida presupuestal, y 

Auxiliar del' control de orden de pago 

Para realizar las afectaciones, es necesario contar con documentos que sirvan 

como antecedentes, tal es el caso de las pólizas de diario, de cheques y de -
ingresos. Dichas pólizas sondocumentos'contables donde se asientan las ope 

raciones efectuadas por la Dirección General respectiva, a través del Depar 
tamento de Control Presupuestal. 

De las cuentas y registros de partidas presupuestales que se manejan, se ob - 
tienen lot montos a los que ascienden en un momento determinado y con estos - 
datos se elaboran tanto estados financieros como informe presupuestal, los --
que regularmente son realizados mensualmente. 

Asimismo, al final de cada mes se hacen dos conciliación. Una de ellas es -

interna entre las áreas de Contabilidad y Presupuesto, la otra externa y se -
efectúa con base en un listado que envía la Dirección General de Programación, 
Organización y Presupuesto, el cual contiene tanto las afectaciones que se --
han realizado por parte de dicha Dirección General, como las de la Dirección-
objeto de estudio que son canalizados a través del Departamento de Control --

Presupuestal. 

Ahora bién, las afectaciones mencionadas son los diversos gastos que efectúa-
la Dirección General, los que deberán ser comprobados ante la Dirección Gene-
ral de Programación, Organización y Presupuesto para su autorización, pago y-
afectaciones al presupuesto total asignado. Para tal efecto, deberán presen - 
tarse comprobantes que amparen las erogaCiones realizadas. Estos pueden ser t 
Recibo de gastos, notas, facturas, remisiones, etc. los cuales se anexan a -
los documentos previamente autorizados por la Oficialía Mayor. En este caso,- 
los utilizados con.mayor frecuencia por el Departamento de Control Presupues-
tal son : Cuerita por pagar, recibo de gastos y cuenta por liquidar certifica-
da. 

Para llevar a cabo lo antes expuesto, habrá que seguir los procedimientos ya-
señalados, mismos que contemplan la elaboración de las diversas pólizas, cuen 

tas por pagar, recibo de gastos, cuenta por liquidar certificada, concluyen 
do con la recuperhción de efectivos erogados. 



Aún cuando en los procedimientos presentados se hace referencia a un número 
considerable de formatos, únicamente se anexan los de Cuentas por Pagar y --

Cuenta por Liquidar Certificada. Ello en virtud de ser documentos oficialmen-
te autorizados por Oficialía Mayor, 'a través de los cuales se realizan los --
trámites para la recuperación de efectivos erogados, a la vez que sirven de - 
comprobantes para realizar las afectaciones presupuestales que procedan, de -
tal suerte que la documentación sustantiva y que no es menos importante, sir-
ve únicamente para facilitar y controlar los diversos trámites que para la --
recuperación de efectivos se debe seguir, la cuales posible modificar en un-
momento dado, de acuerdo a las necesidades que dentro del Departamento de ---
Control Presupuestal se presenten. 

Por otra parte, es importante señalar que aún cuando en el Departamento exis-
ten instructivos para el llenado de formatos mismos que son emitidos por la - 
Oficialía Mayor ;tampoco serán incluidos en esta investigación, debido a los-
tórminos 

 

propios que en éstos se manejan, toda vez que incluye Partidas --
presupuestales, órdenes de pago; dígitos indicadores y una serie de claves y-
datob que variarán según las características propias del caso que origine la-
elaboración de los documentos. Por esta razón, se excluyen tales instructivos, 
ya que de otra'manera representulfan un volumen considerable, además que no - 
se tendría la información necesaria para hacerlos lo suficientemente claros.-

Por lo anterior; únicamente se consideró la secuencia de las actividades, mis 
ma que se incluye en los procedimientos a continuación presentados . 



XIV 	PROCEDIMIENTO PARA LA ELADORACION DE CUENTAS 

POR PAGAR 

Responsable del Area 1) 
de Presupuesto . 

ACTUAL 

Recibe del Responsable del Area de Contabilidad 
Relaciones de Comprobantes entregados al Arca -

de Presupuesto, que llevan.engrapados'comproban 
tes de gastos originales. 

2) 	Con base a las Relaciones de Comprobantes entro 
gados al Arca de Presupuesto, elabora tarjeta -
"Documento de Referencia, ésta será una por ca-

da relación recibida, anotando los siguientes -
datos : 

- •Importe : Será el indicado en la relación 
- Partida : será la indicada en la relación 

3). 	De la Relación de Números para Cuentas por Pa - 
gar, numeración que inicia anualmente, tomará -
los números progresivos que correspondan los -
que anotará en el ángulo superior derecho de ca 
da tarjeta "Documento de Referencia", así como: 
en la columna de Cuenta por Pagar No, de la Re-
lación de comprobantes entregados al Area de Pre 
supuesto",cabe aclarar que el número asignado a 

cada tarjeta, será el que lleve la Cuenta por j. 
Pagar . 

4) h los comprobantes originales anexos a cada una 
de las Relaciones pondrá sello que indica : 
- Comprobante N'. 

- CUenta por Pagar N'. 
En el primer renglón anotará el número'progresi 
vo que corresponda de acuerdo al total de los : 
comprobantes; en el segundo renglón anotará : 
el número de cuenta por pagar indicado en la -- 
tarjeta . 

5) Archiva las Relaciones de Comprobantes entrega-
das al Area de Presupudsto, en la carpeta de Re 

laciones. 

6) En base a las tarjetas ° Documento de Referen 
cia " afecta prontuario ( relación de partidá-

que se elabora mensualmente en la que aOarece -

el saldo disponible mensual) 

7) Si no existe saldo disponible en la partida a -
afectar, guardará la tarjeta "Documento de Rofe 
reacia" así como comprobantes respectivos, has: 
ta que de acuerdo al calendario de asignacOn -

exista disponibilidad de saldo en ésta. 



8) Si existe saldo en la partida a afectar, en el 

prontuario reduce el importe correspondiente -

indicado en la tarjeta . 

9) Engrapará a cada tarjeta "Documento de Referen 
cia ", los comprobantes originales correspon - 
pondientes . 

10) Turna a la secretaria del departamento la docu 
mentaciÓn anterior . 	. 

Secretaria del De- 	11) 
	

Recibe del Responsable del Arca de Presupuesto 
partamento 
	

las Tarjetas " Documento de Referencia" y los- ' 
comprobantes de gastos originales. 

12) 	En base a la documentación recibida elabora me 
canográficamente por cada tarjeta una Cuenta- 
por Pagar en original y G copias, anotando en-
asta los datos que aparecen en la tarjeta, así 

como la descripción e importe de cada uno de -
de los comprobantes. 

13) 	Turna al Responsable del Area de Presupuestó -
la documentación anterior. 

Responsable del Area 14) 	Recibe de la secretaria : 
de Presupuesto 	- 'Cuenta por Pagar en original y 6 copias, 

- Tarjetas "Documento de Referencia", y 

- Comprobantes de gastos originales . 

15) Revisa que las Cuentas por Pagar, estén bien 
elaboradas de acuerdo a las tarjetas y a los -
comprobantes de gastos originales. 

16) Si no están bien elaboradas las Cuentas por Pa 

gar, regresa toda la documentación a la secre-
taria, paso N°12. 

17) Si están bien elaboradas, con base a las tarje 

tas "Documento de Referencia" realiza afectacro 
nes en registros presupuestales. 

18) Archiva las tarjetas"Documento de Referencia -
en el Tarjetero . 

19) Turna al Jefe del Departamento las Cuentas por 

Pagar en original y 6 copias cada una, las que 
llevarán anexos los comprobantes de gastos ori 

ginales. 

Jefe del Departa- 	20) 	Recibe : 
mento 	 - Cuentas por Pagar, en original y 6 copias - 

las que llevan anexos : comprobantes de -
gastos originales. 



21) Revisa que las Cuentas por Pagar est6n•elabora-
das, de acuerdo a los comprobantes de gastos --
originales, que llevan anexos, 

22) Si están• mal elaborados, regresa toda la docu - 

mentación al responsable del Area de Presupues- . 
to, paso No, 14. 

23) Si están bién elaboradas, rubrica en el ángulo-

inferior izquierdo del original de cada cuenta-
y firma sobre el sello de cada uno de los com—
probantes de gastos originales. 

24) Turna al Subdirector Administrativo la documen-
tación anterior. 

Subdirector Adminis 	25) 	Recibe : 
trativo 	 Cuentas por pagar en original y G copias, --

las que llevan anexos : comprobantes de gas-
tos originales. 

Firma en el original de cada cuenta por pagar,-

asf como en cada uno de los comprobantes de --
gastos originales. 

	

26) 	Turna la documentación anterior a su Secretaria. 

	

Secretaria del Subdi - 27) 	Recibe : 
rector Administrativo 	- Cuenta por pagar en original y 6 copias, las 

que llevan anexos : Comprobantes de gastos -
originales. 

Pone facSimil a las 6 copias de cada úna de las 

cuentas por pagar. 

	

20) 	Turna la documentación anterior al Jefe del De- 
partamento de Control Presupuestal. . 

	

. Jefe del Departamento 29) 	Recibe i 
Cuentas por pagar en original y 6 copias, --

las que llevan anexos : Comprobantes de gas-
tos originales. 

	

30) 	Turna al responsable del Area de Presupuesto la 
la documentación anterior. 

Responsable del Apea 31) 	Recibe 
de Presupuesto 	Cuentas por pagar en original y 6 copias, -- 

las que llevan anexos : Comprobantes de gas-
tos originales. 



32) Saca 3 fotocopias de cada uno de los comproban-
tes de gastos originales. 

33) De cada cuenta por pagar, integrará 2.juegos --
de la siguiente manera 

- El primero será : Original y 5 copias de 
cada cuenta por pagar, original y 2 fotoco - 
pias de cada uno de los comprobantes.' 

- El segundo será : copia de cada.cuenta por -
pagar y copia de cada uno. de los comproban -
tes. 

34) 	Turna al responsable del Area de Contabilidad -
el segundo juego de cuenta por pagar. 

Responsable del Area 34.1) 
de Contabilidad 

Recibe : 
- Copia de cuenta por pagar, las que llevarán- 

anexos fotocopia de comprobantes de gastos. • 

Continúa en procedimiento de elaboración de --
Pólizas de Diario de Cuentas por Pagar. Proco 

dimiento No. VII (No inclufdo en esta investi - 
gación ). 

Responsable del Area 	35) 	Del primer juego integrado por : 
de Presupuesto 	- Cuentas por pagar en original y 5 copias que 

lleVan anexos : Original y 2 copias de com-
probantes de gastos. 

Elaborará Cuenta por Liquidar Certificada.. 
Continúa en Procedimiento para elaboración de -
Cuentas por Liquidar Certificadas y su recupe -
ración. Procedimiento No. XV 
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XV. 	PROCEDIMIENTO PARA LA ELAI3ORACION DE CUENTAS POR LIQUIDAR 
CERTIFICADAS Y SU RECUPERACION ANTE LA DIRECCION GENERAL 

DE PROGRAMACION, ORGANIZACION Y PRESUPUESTO 

ACTUAL 

Responsable del Arca 

de Presupuesto 
1) Integrados los juegos de las cuentas por pagar, 

que constan de : 
-. Cuenta por pagar en original y 5 	copias,. 
- Comprobantes de gastos originales y 2 co 

pias fotostáticas de cada uno. ' 

En base a la documentación anterior, elabora 
proformas de : 

Cuenta por Liquidar Certificada; anotando en 
ésta los datos que se piden. 
Relación de Cuentas por Pagar, indicando en-
asta las cuentas por pagar que integran el -

importe total de la Cuenta por Liquidar Cer-
tificada 

3) Conserva los juegos de las cuentas por pagar 

4) Turna a la secretaria del departamento las pro-
formas 

Secretaria del Depar- 	5) 'Recibe las proformas de : 
tamento 	- Cuenta por Liquidar Certificada 

- Relación de Cuentas por Pagar 

6) En base a las proformas, elabora mecanográfica- 
mente : 

Cuenta por Liquidar Certificada en original-. 

y 5 copias ( azul, rosa, verde, amarilla y - 
blanca ). 
Relación de Cuentas por Pagar en original. 

7) Turna al responsable del área de presupuesto la 
documentación elaborada, así como las proformas 
respectivas. 

Responsable del Area 
de Presupuesto 

8) Recibe de la secretaria del departamento : 
Cuenta por Liquidar Certificada en original -

y 5 copias ( azul, rosa, verde, amarilla y -
blanca ). 
Relación de Cuentas por Pagar en original y,-

Proformas de los documentos elaborados . 

9) Revisa que la documentación esté elaborada de -

acuerdo a las proformas . 



10) Si están mal elaborados, devuelve a la secretaria, 
del departamento toda la documentación, paso 11°5. 

11) Si están bien elaborados, integra a la Cuenta por 

Liquidar Certificada los siguientes documentos 
- 	Cuenta por Pagar en original y 5 copias 

Comprobantes de Gastos en original y 2 foto-
copias . 

12) Destruye las proformas de la Cuenta por Liquidar 
CertUicada y la Relación de Cuentas por. Pagar. 

13) Turna al jefe del Departamento de Control Presu-
pue:;tA toda la documentación anterior. 

	

jele del Departamento 14) 	Recibe 
Cuenta sor. Liquidar Certificada en original y 

5 copias (azul,verda,amarilla y blanca ). 
cusr:ta por Pagar en original y 6 coplas 

- Comprobantes de Gastos en original y 2 Potoco 

M.acUSn de Cuentas por Pagar en original . 

	

15) 	Revisa que la Cuenta mor Liquidar Certificada - 

estaalaborada de acuerdo ¿ las Cuentas por Pagar. 

Subdirector hdminis 
trativo 

16) si a stfl mal elaborada, regresa al responsable del 
Area de Presupuesto toda la documentaCión paso --

N 9 

17) Si está bien elaborada, firma al reverso del ori-
ginal y las 5 copias, en el. Visto Bueno (vo.13o.)-
de la Cuanta por Liquidar Certificada 

18) Turna al Subdirector Administrativo toda la docU-
mentaci6n. 

19) Recibe del Jefe del Departamento : 
Cuenta por Liquidar Certificada en original y 
5 copias (azul,rosa,amarilla y blanca ). 
Cuentas por Pagar en original y 5 copias . 
Comprobantes de gastos en original y 'dos foto 
copian , 	 — 

Relación de Cuentas por Pagar en original . 

2U) 	Procede a firmar al reverso del original y las 5 
copias de la Cuenta por Liquidar Certificada en-

el espacio correspondiente a la autorizaci6n res 

-peotiva, 



Jefe del Departamento 

Responsable del Are9 

de Presupuesto 

Oficina de Recepción 
de Documentos de .la-
Dirección General da 
Programación, Organi 
zación y Presupuesto 

21) Entrega al Jefe del Departamento, toda la docu 
mentación anterior. 

22) Recibe del Subdirector Administrativo : 
Cuenta por. Liquidar Certificada en original 
y 5 copias ( azul, verde, amarilla y blan-
ca). 
Cuentas por Pagar en original y 5 copias 
Comprobantes de Gastos en original y 2 fo 
tocopias . 

Relación de Cuentas por Pagar en original 

23) Turna al Responsable del Area de Presupuesto -
la documentación anterior. 

24) • Recibe del Jefe del Departamento : 
Cuenta por Liquidar Certificada en original 
y 5 copias ( azul, rosa, verde, amarilla y-
blanca ). 
Cuentas por Pagar en original y 5 copias 
Comprobantes de gastos en original y 2 -
fotocopias . 
Relación de Cuentas por Pagar en original. 

25) Guarda la relación de cuentas por pagar. 

26) Turna a la Oficina de Recepción de Documentos -
de la Dirección General de Programación, Orga - 
nización y Presupuesto la documentación restan-
te. 

27) Recibe del Responsable del Atea de Presupuesto: 
Cuenta. por Liquidar Certificada en original-
y 5 copias ( azul, rosa, verde, amarilla.  y -
blanca). 
Cuentas por Pagar en original y cinco copias 
Comprobantes de gastos originales y 2 Potoco 

pias 

28) Revisa que la Cuenta. por Liquidar certificada -

esté requisitada y que realmente ampare la docu 
mentación anexa, 

29) Si no está debidamente requisitada, devuelvo al 

Responsable del Area de Presupuesto toda la do 
cumentación paso h°24 

30) Si está debidamente requisitada, asigna Wde -

folio el que anota en el ángulo superior dero- 



cho de la Cuenta por Liquidar y en la columna -
Documento de Referencia, tanto en el original -
como en las 5 copias ( azul, amarilla, verde y -
blanca ) . 

31) 	Continúan trámite interno los siguientes documen 
tos : 

Copia amarilla y blanca de la Cuenta por Liqui 
dar Certificada. 

Cuenta por. Pagar en original y cinco copias, y 
Comprobantes de gastos en original y 2 .fotoco-
pies 

Responsable del -
Area de Presupuesto 

	

31.1) 	Envía a la Dirección de Presupuesto y Contabili- 
dad la documentación anterior, donde realizarón-
una revisión minuciosa. En caso de existir algu-
na irregularidad remitirse.  al  procedimiento de -
Devolución de Cuentas por Liquidar Certificadas 
XVI 6 XVII (el cual no se incluyó en esta inves 
tigación ). 

	

33) 	Recibe original y 3 copias'( azul, rosa y verde) 
de la Cuenta por Liquidar Certificada. 

Pagaduría Civil de -
la Secretaría de Ha-
cienda y Crédito Pú-
blico 

34) Entrega en la Pagaduría Civil de la Secretaría-
de Hacienda y Crédito Público la documentación-
anterior. 

35) Recibe original y 3 copias ( azul, rosa y verde) 
de la Cuenta por Liquidar Certificada • 

39 	Revisa que lleve el 10de folio asignado por la -
Oficina de Recepción de Documentos y que esté -
debidamente autorizada, lleVando las firmas'res-
pectivas al reverso de la cuenta. 

37) 	Si no está debidamente requisitada devuelve al -
Responsable del Area de Presupuesto del Departa-
mento de Control Presupuestal la documentación -
paso No. 33. 

3D) 	Si está debidamente requisitada elabora en origi 
nal y copia, con base en la documentación recibí 
da 

Contrarecibo en original y copia, el que ya -
tiene asignado un número de folio, anotando -
en éste : 

Fecha con que se recibió, No. de Cuenta por 
Liquidar Certificada y, nombre del benefi-
ciario ( en este caso la Dirección -Genera-
que se trate ). 



39) El original y las 2 copias .( azul y rosa ) de la -
Cuenta por Liquidar Certificada, así come la copia 
del Contrarecibo, continúan. trámite interno, en -
caso de existir irregularidades remitirse al Pro - 
cedimiento de Devolución de Cuentas por Liquidar -
No. XVII ( No incluido en esta investigación ). 

40) Turna al responsable del Arca de Presupuesto el -
original del contrarecibo y la copia verde la Cuan 
ta por Liquidar Certificada. 

Responsable del Arca 41) 	Recibe original del contrarecibo y copia verde de- 
de Presupuesto 	la Cuenta por. Liquidar Certificada, acusa de reci- 

bido en la copia del Contrarecibo , anotando $ 
nombre, fecha y firina . 

42) Engrapa a la copia de la Cuenta por Liquidar Certi 
ficada la Relación de Cuentas por Pagar. y Contrare 
cibo original . 

42.1) 	Guarda la documentación antdrior en el'rolder de - 
Ecuador '. 

43) Inicia una espera de cuatro días hábiles para co—
brar. el importe de la Cuenta por Liquidar: durante 
esta demora, tanto la Pagaduría Civil; de la Secro 
temía de Hacienda y Crédito Público, como la DireZ 
eión General de Prograinación, Organización y Presu 
puesto, revisan que los datos de la Cuenta por Li-
quidar Certificada así como de las Cuentas por Pa-
gar,,estIn correctos de acuerdo al programa corres 
pondiente : clasificación, partida, eta. 

44) De existir alguna irregularidad remitirse a los pro. 
cedimientos XVI, XVII, y XVIII (no incluidos en es 
te investigación ). 

45) De no existir irregularidad deberán presentarse a-
la Pagaduría Civil con el original del Contrareci-

bo'y la copia verde de la Cuenta por Liquidar Cer-
tificada. 

Pagaduría Civil de la 46) 	Recibe contrarecibriorigi:nal y copia verde de la - 
Secretaria de Hacien- 	Cuenta por Liquidar ,Ceitificada . 
da y Crédito Público 

47) 	Localiza cheque respectivo y anota en el Contrare 
cibo original 

N°de cheque 
- Importe, y 
- Fecha 



48) 	Entrega al responsable del Arca de Presupuesto - 
del Departamento de Control Presupuestal el Con-
trarecibo original 

Responsable del Area 
de Presupuesto 

49) Recibe el Contrarecibo original y anota en éste: 
Recibí cheque , nombre y firma . 

50) Regresa al Pagador Contrarecibo 

51) Recibe Contrarecibo original 

52) Entrega el, cheque a cambio del Contrarecibo, así 
como la copia verde de la Cuenta por Liquidar -
Certificada. 

53) Recibo cheque y copia verde de la Cuenta por Li, 
quidar Certificada. 

54) Coloca pl cheque en la parte superior del forma 
to "ReCuperación de Cuentas " . 

55) Con base a la Relación de Cuentas por Vagar --
anota en el doctunento de Recuperación de Cuen.  - 
tas los datos que se piden . 

56) Localiza en la Carpeta de Relaciones la(s) tela 
ciones de Comprobantes Entregados al Area de 
Presupuesto, que correspondan a cada Cuenta por 
Pagar, revisa si el importe de las Cuentas por-
Pagar ya fue cubierto; si eft así palomea en la, 

columna'de observaciones. Si el importe de las 

Cuentas por Pagar no ha sido cubierto, anota en 

la columna de observaciones el ndmero de la ro 
lación de Comprobantes Entregados al Area de - 

Presupuesto en que dicha cuenta se encuentra y 
el nombre del o los beneficiarios. 

57) Archiva en el "Folder Cuentas Recuperadas" la-
copia verde de la Cuenta por. Liquidar Certifi-

cada y la Relación de Cuentas por Pagar. 

58) Guarda la Carpeta de Relaciones 

59) Saca 2 fotocopias de la Relación de Recupera - 

ción de Cuentas por Pagar . 

60) Sacadas las fotocopias del documento de Recupe-
ración de cuentas, desprende el cheque y el orL 

ginal del doctunento lo destruye (éste es destruí 

Responsable del Area 
de Presupuesto 

Pagaduría Civil de - 
la Secretaria de Ha-

cienda y Crédito Pú-
blico. 



do ya que la importancia de las copias es por -
que llevan fotocopia del cheque y el original-
carece dé asta ). 

61) Archiva una fotocopia del documento.de Recupera-
cian de Cuentas en el Folder " Cuentas Recupera 
das " 

62) Turna al jefe del Departamento fotocopia del do 
cumento de Recuperación de Cuentas y cheque . 

	

Jefe del Departamen- 63) 	Recibe cheque y una fotocopia del documento Ro- 
to 	 cuperación de Cuentas . 

64). Conserva momentáneamente la fotocopia del docu-
mento de Recuperación de Cuentas . 

	

65) 	Turna a la Secretaria del Departamento el che - 
que . 

secretaria del. Depar 	66) 	Recibe cheque 
tamento 

	

67) 	En base al cheque elabora ficha de depósito en- 
original y copia . 

	

69) 	Turna al Jefe del Departamento toda la documenta 
clan anterior . 

	

Jefe del Departamen- .69) 	Recibe Ficha de Depósito original y copia est - 
to 	 como el cheque respectivo . 

	

7.0) 	Revisa que la Ficha de Depósito esté elaborada- 
de acuerdo al cheque . 

71)' Si esta mal elaborada, deyuelve a la secretaria 
del departamento , paso N°66 

72) Si está bien elaborada anexa la fotocopia del -
documento de recuperación de cuentas. 

73) Turna al Subdirector Administrativo toda la do-
cumentación . 

Subdirector Adminis74) 	Recibe 1 Cheque, Ficha de Depósito y fotocopia-- 
trativo 	del documento de Recuperación de Cuentas, Firma 

al reverso del cheque así como la Ficha.de Depli 
,sito. 

75) 	Devuelve al Jefe del Departamento toda la docu-
mentación. 



Jefe del Departamento 76) 	Recibe : Ficha de Depósito y fotocopia del Do-
cumento de Recuperanción de Cuentas , asf como 

el cheque que ampara la documentación anterior. 

77) Entrega al mensajero Cheque y Ficha de Depósito 

78) Conserva la fotocopia del documento de Recupera 
ción de Cuentas , 

Mensajero 79) Recibe Cheque y Ficha de Depósito original co-
pia. Efectúa el depósito bancario correspondien 

te . 

80) Entrega al jefe del departamento, copia de la -
Ficha de Depósito debidamente sellada por el -
banco . 

Jefe dél Departamento 81) 	Recibe copia de•Ficha de Depósito . 

82) Anexa a la copia de la Picha de Depósito la fo-
tocopia del documento de Recuperación de Cuen - 

tas 

83) Entrega al responsable del !rea de Contabilidad 

la documentación anterior. 

Responsable del Area 	84) 	Recibe del Jefe del Departamento : 

de Contabilidad 	Copia de la Ficha de Depósito 

Copia fotostática del documento de Recupera- 
ción de Cuentas . 

Inician Procedimientos : 

	

84.1) 	Póliza de Ingreso (XIII) 

84.2) • Elaboración de Cheques •(X) 

( Cabe señalar que los procedimientos citados -
no ha sido incluidos en esta investigación ). 
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XIV 	PRCCEDIMIENTO PARA LA ELABORACION DE CUENTAS 
POR PAGAR 

PROPUESTA 

Responsable del Arca 1) 	Recibe del Responsable del Area de Contabilidad 
'de Presupuesto 	Relaciones de Comprobantes entregados al Area -

de Presupuesto, que llevan engrapados compro '--
bantes de gastos originales. 

2) Con base a las Relaciones de Comprobantes en --
tregados al Area de Presupuesto, elabora tarje-
ta "Documento de Referencia, asta será una por-

cada relación recibida, anotando los siguientes 
datos : 

- Importe : Serl el indicado en la relación 
- Partida : Será la indicada en la relación 

3) Do la Relación de Números para Cuentas por Pa - 
gar, numeración que inicia anualmente, tomará -
los números progresivos que correspondan, los -
que anotará en el ángulo superior>derecho de --
cada'tarjeta "Documento de Referencia", así --
como en la columna de Cuenta Por Pagar No. de -
la Relación de comprobantes entregados al Arca.-
de Presupuesto", cabe aclarar que el número 
asignado a cada tarjeta, será el que lleve la -
Cuenta por Pagar. 

4) A los comprobantes originales anexos a cada una 
de las Relaciones, pondrá sello que indica 
- Comprobante No. 

- Cuenta por Pagar No. 
En el primer renglón anotará el número progresi 
ve que corresponda de acuerdo al total de los -
comprobantes: en el segundo renglón anotará : -

el número de cuenta por pagar indicado en la --
tarjeta. 

5) 	Archiva las Relaciones de Comprobantes entrega-
das al Area de Presupuesto, en la carpeta de --
Relaciones. 

En base a las tarjetas "Documento de Referen --
cia" afecta prontuario ( Relación de partida --
que se elabora mensualmente en la que aparece -
el saldo disponible mensual). 

7) 	Si no existe saldo disponible en la partida a -
afectar. guardará la tarjeta "Documento de --- 



Referencia", así como comprobantes respectivos, 
hasta que de acuerdo al calendario de asigna --
ción exista disponibilidad de saldo en ésta. 

O) 	Si existe saldo en la partida a afectar, en el-
prontuario reduce el importe correspondiente -- 
indicado en la tarjeta. 

9) Engrapará a cada tarjeta "Documentó de Referen-
cia", los comprobantes originales correspondien 
tes, 	 • 

10) Turna a la secretaria del Departamento la docu-
mentación anterior, 

Secretaria del De- 	11) 	Recibe del Responsable del Area de Presupuesto- 
partamento 	las Tarjetas ."Documento de Referencia" y los --

comprobantes de gastos originales. 

12) En base a la documentación recibida elabora me-
canográficamente por cada 'tarjeta una Cuenta --
por Pagar en original y 6 copias, anotando en -
ésta los datos que aparecen en la tarjeta, ast-
como la descripción e importe de cada'uno de --
los comprobantes. 

13) Turna al Responsable del Area de PrOsupuesto --
la'documentación anterior. 

Responsable del Area 14) 	Recibe de la secretaria s 
de Presupuesto 	- Cuenta por Pagar en original y 6 copias 

- Tarjetai "Documento de Referencia", y 
- Comprobantes de gastot originales. 

15) Revisa que las. Cuentas por Pagar estén bien ele 
horadas de acuerdo a las tarjetas y a los com 
probantes de gastos originales. 

16) Si no están bien elaboradas las Cuentas por Pa-
gar, regresa toda la documentación a la secre - 
taria, paso'No. 12. 

17) Si están bien elaboradas, con base a las tarje-
tas "Documento de Referencia" realiza afectacio 
nes en registros presupuestales. 



10) 	Archiva las tarjetas "DocuMento de Referencia -
en el. Tarjetero. 

19) 	Elabora proformas de Cuenta por Liquidar certj-
ficada y Relación de Cuentas por Pagar. 

Continua procedimiento para elaboración de Cuen 
ta por Liquidar Certificada y su Recuperación.-
Procedimiento No. XV. 
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XV. 	PROCEDIMIENTO PARA LA ELABORACION DE CUENTAS POR LIQUIDAR 
CERTIFICADAS Y SU RECUPERACION ANTE LA DIRECCION GENERAL 

DE.PROGRAMACION, ORGANIZACION Y PRESUPUESTO 

PROPUESTA 

Responsable del Area 1) 	Integrados los juegos de las cuentas por pagar, 
de Presupuesto 	que constan de : 

- Cuenta por pagar en original y 6 copias• 
- Comprobantes de gastos originales 

2) 	En base a la documentación anterior elabora 
proformas de': 
- Cuenta por Liquidar Certificada; anotando en 

ésta los datos que se piden. 
Relación de Cuentas por Pagar, indicando en 
ésta las cuentas por pagar que integran el -
importe total de la Cuenta por Liquidar Cer-
tificada. 

3) Conserva los juegos de las Cuentas por Pagar.. 

4) Turna a la secretaria del departamento las pro-
formas. 

Secretaria del Depar- 5) 
	

Recibe las proformas de t 
tamento. 	- Cuenta por Liquidar' Certificada 

- Relación de Cuentas por Pagar 

En base a las proformas, elabora mecanográfica-. 
mente: 
- Cuenta por Liquidar Certificada en orifinal-

y 5 copias ( azul, rosa, verde, amarilla y 
blanca ). 	 • 

- Relación de Cuentas por Pagar en original. 

7) 	Turna al Responsable del Arca de Presupuesto la 
documentación elaborada,.asi como las proforma• 
respectivas. 

Responsable del Area 8) 	Recibe de la secretaria del departamento ; 
de Presupuesto 	• Cuenta por Liquidar Certificada en orifinal.. 

y 5 copias ( azul, rosa, verde, amarilla y -
blanca ). 
Relación de Cuentas por Pagar en original, y 
Proformas de lop documentos elaborados. 

9) 	Revisa que la documentación esté elaborada• de - 
acuerdo a las proforma:, 



101 	Si están mal elaborados, devuelve a la secreta- 
ria del departamento toda la documentación, pa-
so No, 5. 

11) 	Si están bien elaboradas, integra a la Cuenta - 
por Liquidar Certificada los siguientes docu --
mentos : 
- Cuenta por Pagar en original y 6 copias 
- Comprobantes de gastos en original 

12) Destruye las proformas de la Cuenta por Ligui -
dar Certificada y la Relación de Cuentas por --
Pagar. 

13) Turna al Subjefe del Departamento de Control --
Presupuestal toda la documentación anterior. 

Subjefe del Departa- 	14) 	Recibe : 
mento 	 Cuenta por Liquidar Certificada en original- 

y 5 Copias ( azul, rosa, verde, amarilla y - 
blanca ). 
Cuenta por Pagar en original y 6 copias 
Comprobantes de gastos en original 
Relación de Cuentas por Pagar en original 

lb) 	Firma al reverso del original y las 5 copias en 
el Visto Bueno ( Vo.Bo. ) de la Cuenta por Li 
quidar, 

16) 	Turna al Subdirector Administrativo toda la -- 
documentación. 

Subdirector Adminis- 	17) 	Recibe del Subjefe del Departamento : 
trativo 	 Cuenta por Liquidar Certificada en original- 

y 5 copias ( azul, rosa, verde, amarilla y -
blanca ), 
Cuentas por Pagar en original y 6 copias 

• Comprobantes de gastos en original 
• Relación de Cuentas por Pagar en original 

18) 	Procede a firmar al reverso del original y las- 
5 copias de la Cuenta por Liquidar Certificada-
en el espacio correspondiente a la autorización 
respectiva, así corno en las Cuentas por Pagar y 
en cada uno de los comprobantes de gastos ori 



19) 	Entrega al. Subjefe del Departamento, toda la --
documentación anterior. 

Subjefe del Departa- 20) 	Recibe del Subdirector Administrativo : . 
mento 	 Cuenta por Liquidar Certificada en original- 

y 5 copias ( azul, rosa, verde, amarilla y -

blanca ). 
Cuentas por Pagar en original y 6 copias 

Comprobantes de gastos en original 

21) 	Turna al Responsable del Area de Presupuesto la 
documentación, anterior. 

Responsable del Arca .22) 	Recibe del Subjefe del Departamento : 
de Presupuesto 	Cuenta por Liquidar Certificada en original- 

y 5 copias (azul, rosa, verde, amarilla y --

blanca ) 
Cuentas por pagar en original y 6' copias 
Comprobantes de gastos en original 
Relación de Cuentas por Pagar en original. 

23) Guarda la relación de Cuentas por Pagar. 

24) Saca'tres fotocopias de cada uno de los compro-
bantes de gastos originales. 

25) De cada cuenta por pagar integrará 2 juegos 
de la siguiente manera : 

El primeró será : Original y 5 copias de --

Cuenta por Liquidar Certificada: original y-' 
5 copias de cada Cuenta por Pagar ; original 

y 2 fotocopias de cada'uno de los comproban-
tes. 

El segundo será : Copia de cada Cuenta por -. 
Pagar y copia de cada uno de los comproban -
tes. 

26) Turna al Responsable del Area de Contabilidad -
el segundo juego de Cuenta por Pagar. 

Responsable. del Area 26.1) 
de Contabilidad 

Recibe: 
- Copia de Cuenta por pagar, la que llevará a- 

nexos fotocopia de comprobantes de gastos. 

Continda Procedimiento de elaboración de P611 -
zas de Diario de Cuentas por Pagar. Procedimien 
to No. VII (No incluido en esta investigación): 



Responsable del Area 27) 
	

Entrega al Gestor del Departamento la documen - 
de Presupuesto 
	

tación restante, 

Gestor del Departa-
mento 

Oficina de Recep 
de Documentos-

de la Dirección Ge-
neral de Programa - 
ción, Organización-
y Presupuesto 

28) Recibe del Responsable del Area de Presupuestos 
Cuenta por Liquidar Certificada en original-

y 5 copias ( azul, rosa, verde, amarilla y -
blanca ). 
Cuenta por Pagar en original, y copia 
Comprobantes de gastos originales y 2 foto -
copias 

29) Turna a la Oficina de Recepción de Documentos -
de la Dirección General de Programación, Orga 
nización y Presupuesto la documentación ante 
rior. 

30) Recibe del Gestor del Departamento : 

- Cuenta por Liquidar Certificada en original-
.y 5 copias ( azul, rosa, verde, amarilla y -
blanca ), 
Cuentas por Pagar en original y 5 copias 
Comprobantes de gastos originales y 2 foto-
copias 

31) Revisa que la Cuenta por Liquidar Certificada 
esté requisitada y que realmente ampare la do - 
cumentación anexa. 

32) Si no esta debidamente requisitada, devuelve al 

responsable del Area de Presupuesto toda la do-
cumentación, paso No. 24. 

33) Si esta debidamente requisitada, asigna No. de-. 

folio el que anota en el ángulo superior'dere -
cho de la Cuenta por Liquidar y en la columna -

documento de referencia, tanto en el original -
como en las 5 copias ( azul, rosa, amarilla, --

verde y blanca). 

34) ContinGan trámite interno los siguientes docu - 

mentos s 
Copia amarilla y blanca de la Cuenta por Li—

quidar Certificada 
Cuenta por Pagar en original y 5 copias, y. 

Comprobantes de gastos en original y 2 foto - 

copias 
Envía a la Dirección de Presupuesto y Contabili-
dad la documentación anterior, donde realizarán-

una revisión minuciosa..En caso de exlstir'algu- 



na irregularidad remitirse al procedimiento de-
Devolución de Cuentas por Liquidar Certificadas 
Procedimientos No. XVI o XVII (No incluidos en-
esta investigaciónl. 

35) 	Entrega al Gestor del Departamento la documenta 
cien restante. 

Gestor del Departa- 	36) 	Recibe original y 3 copias ( azul, rosa y ver - 
mento 	 de ) de la Cuenta por Liquidar Certificada. 

Pagaduría Civil de 
la Secretaría de -
Hacienda y Crédito 
Público 

37) Entrega a la Pagaduría Civil de la Secretaria -
de Hacienda y Crédito Público la Documentacidn-
anterior. 

38) Recibe original y 3 copias ( azul, rosa Y ver -
de ) de la Cuenta por Liquidar Certificada. 

39) Revisa que lleva el No. de folio asignado por -
la Oficina de Recepción de Documentos y que --
esté debidamente autorizarla, llevando las fir -
mas respectivas al reverso de la cuenta. 

40) Si no está debidamente requisitada devuelve al-
Responsable del Arca de Presupuesto del Depar - 
tamento de Control Presupuestal la documenta--
ción. Paso No. 33. 

41) Si está debidamente requisitada elabora en ori-
ginal y copia, con base en la documentación re-.  
cibida t 

Contrarecibo en original y copia, el que ya-
tiene asignado un número de folio, anotando-
'en éste : 
- Pecha con que se recibió 
- No. de Cuenta por Liquidar Certificada, y 
- Nombre del beneficiario ( en este caso la-

Dirección General que se trate ) 

	

41.1) 	El original y las 2 copias ( azul y rosa ) de - 
la Cuenta por Liquidar Certificada, así como la 
copia del contrarecibo, continúan tráMite inter 
no . En caso de existir irregularidades, rema - 
tirse al procedimiento de Devolución de Cuentas 
por Liquidar No. XVII ( No incluido en esta in-
vestigación ). 

	

42) 	Turna al Gestor del Departamento el original del 



contrarecibo y la copia verde de la Cuenta por-
Uquidar.Certificada, 

	

Gestor del Departa- 
	

43) 	Recibe original del contrarecibo y copia verde- 
mento 

	

	
de la Cuenta por Liquidar Certificada. Acusa de 
recibido en la copia del contrarecibo, anotan -
do : Nombre, fecha y firma. 

44) Engrapa a la copia verde de la Cuenta por Li --
quidar Certificada la Relación de Cuentas por -
Pagar y contrarecibo original. 

	

44.1) 	Guarda la.documentación anterior en el 'Toldar- 
de Ecuador". 

45) . Inicia una espera de cuatro días hábiles para - 
cobrar. el importe de la Cuenta por Liquidar. --
Durante esta demora, tanto la Pagaddría Civil - 
de' la Secretaría de Hacienda y Crédito público, 
como la Dirección de Presupuesto y Contabilidad 
de la Dirección General de Programación, Orga - 
nización y Presupuesto, revisan que los datos -
de la Cuenta por Liquidar Certificada, así como 
de la Cuenta por Pagar estén correctos, de ---
acuerdo al programa correspondiente clasifi—
cación, partida, etc. 

46). 	De existir alguna irregularidad remitirse a loe 
Procedimientos XVI, XVII y XVIII (No incluidos-
en esta investigación ). 

	

47) 	De no existir irregularidad deberá presentarse- 
a la Pagaduría Civil con el original del con --
trarecibo y la copia verde de la Cuenta por --
Liquidar Certificada. 

	

Pagaduría Civil de la 413) 	Recibe contrarecibo original y copia verde de - 
Secretaría de Hacien- 

	
1a.Cuenta por Liquidar Certificada. 

da y Crédito Publico 

49) 	Localiza cheque respectivo y anota 
trarecibo original : 
- No. de cheque 

Importe, y 
- Fecha 

en el oon 

50) 	Entrega al Gestor del Departamento el cheque &- 
cambio del contrarecibo, así como la copia ver-
de de la Cuenta por Liquidar Certificada. Anota 



en el contrarecibo Recibl cheque, nombre y --
firma. Regresa al pagador contrarecibo. 

Gestor del Departa - 	51) 	Recibe cheque Y copia verde de la Cuenta por -- 
mento 	Liquidar Certificada. 

	

52) 	Entrega al Responsable del Arca de Presupuesto- 
la documentación anterior. 

	

Responsable del Area 53) 	Recibe cheque y copia verde de la Cuenta por -- 
de Presupuesto 	Liquidar Certificada, 

54) •  Coloca el cheque en la parte superior del for -
mato "Recuperación de Cuentas". 

	

55) 	Con base a la Relación de Cuentas por Pagar -- 
anota en el documento de Recuperación de Cuen - 
tas los datos que se piden. 

	

'56) 	Localiza en la Carpeta de Relaciones la(s) re - 
laciones de Comprobantes entregados al Area de-
Presupuesto, que correspondan a cada cuenta por 
pagar, revisa si el importe de las Cuentas por-
Pagar ya fue cubierto; si es as!, palomea en --
la columna de observaciones. Si el importe de -
las Cuentas por Pagar no ha sido cubierto, ano-
tasen la columna de observaciones el No. de la-
Relación de Comprobantes entregados al Area de-
Presupuesto en que dicha cuenta se encuentra y-
el nombre del o los beneficiarios. 

57) Archiva en el folder "Cuentas Recuperadas" la - 
copia verde de la Cuenta por Liquidar Certifi -
cada y la Relación de Cuenta por Pagar. 

58) Guarda la carpeta de Relaciones. 

59) Saca 2 fotocopias de la Relación de 'Recupera --
ci6n de Cuentas por Pagar. 

60), Sacadas las fotocopias del documento de Recupe-
ración de Cuentas, desprende el cheque y el --
original del documento lo destruye (Este es --
destruido•  ya que la importancia de las copias 
es porque llevan fotocopia del cheque y el ori-
ginal carece de ésta ). 



61) Archiva una fotocopia del Documento de Recupe 

ración de Cuentas en el folder "Cuentas Recu --
penadas", 

62) Turna al Subjefe del Departamento fotocopia del 
doCumento Recuperación de Cuentas. 

Subjefe del Departa- 62.1) 	Recibe una fotocopia del documento Recuperación 
mento 	 de Cuentas.' 

62.2) 	Conserva la fotocopia del documento Recupera --
ción de Cuentas. 

Responsable del Area 63) 	'Urna a la secretaria del 'Departamento el che - 
de Presupuesto 
	

que. 

Secretaria del De -- 64) 
	

Recibe el cheque. 
partamento 

Subjefe del Depar - 
tamento 

Mensajero 

65) En base al cheque elabora ficha de depósito en-
original y copia. 

66) Turna al Subjefe del Departamento toda la docu-
mentación. 

67) Recibe ficha de depósito original y copia, así-
como el cheque respectivo. Firma al reverso del.  
cheque, así como la ficha de depósito. 

68) Entrega al mensajero cheque y ficha de depósito. 

69) Recibe cheque y ficha de depósito original y -
copia. 

70) Efectúa el depósito al Banco correspondiente. 

71) Entrega al Subjefe del Departamento, copia de -
la ficha de depósito debidamente sellada por el 
Banco. 

Subjefe del Departa- 72) 	Recibe copia de ficha de depósito, 
mento 



	

731 	Anexa a la copia de la ficha de depósito la fo- 
tocopia del documento de recuperación de cuen 

	

74) 	Entrega al responsable del área de Contabilidad 
la documentación anterior. 

	

Responsable del Arca 75) 	Reciba del Subjefe del Departamento.: 
de Contabilidad 	- Copia de. la ficha de depósito 

- Copia fotostática del documento de Relación- 
de Cuentas 

Inicia procedimientos: 

	

75.1) 	Póliza de Ingreso, No. XIII (No incluido en es- 
ta investigación). 

	

75.2) 	Elaboración de'Cheques, No. X ( No incluido en- 
esta investigación). 
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CUENTA POR PAGAR  
No, 

No. DE COMPROMISO 

No De PROVEEDOR 

C. DIRECTOR GRAL. DE 
Presente. 

SPP 
secretaria de programación y presupuesto DIRECCION GENERAL DE PROGRAMACION 

ORGANIZACION Y PRESUPUESTO 

DOCUMENTO DE REFERENCIA 
TIPO DOC NUMERO No. DE 01 AÑO 

ENTIDAD PROG. SUB PROG. PROV. UNIDAD • PARTIDA D.I. D.V. 

IMPORTE CENTS. 

DEL ENE. PAGADURIA CTA. X 	ti0. 
CERTIFICADA f0110 CONTARTE. 

• 

Sirvas, tramitar el pago de $ 	  

A 	  

Importe ',iodo de lo documentación anexa, que formo porte integrante de esta 'Cuento por Pagar' 

ANEXOS: 

• DOCUMENTO 	 NOMBRE 	 IMPORTE 
• 

• • 

• • 

Ve, So. 
EL TITULAR DE LA DEPENDENCIA 

REVISADA 
EL DIRECTOR DEL PRESUPUESTO Y CONT. 

PACUESE 
DIRECTOR GRAL DE PROG ORG. Y PTO 

4.• •./11lNlt DOCIMINIACION COMPRUCIA rt. ,á,•: cio pe kik •• 0111011 OUt el MtPICION4 Y 
SU 	••%0 	Wein 	 *AJO WI HL*.  POlet-41111.10/.13. 

! 

, 
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