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PRESENTACION

articipar en un seminario de investigacidn es una inquictud que surge del-
deseo de reintegrar, al menos en parte, algo de lo mucho que en estos aios-
ncs ha entregado nuestra querida facultad. Presentar los resultados obtenl-
des de esa investigacidn como testimonio de los conocimientos recibidos, im
plica una responsabilidad trascendental en todos y cada uno de los que par-
ticipamos en clla, toda vez que asi se concluyen en una primera atapa los -
estudios profesionales, dando inicio a toda una vida profesional.

Entre las razones-que ‘influyeron en la eleccidn del tema denominado Audito-
ria Administrativa, estd ¢l interds que se despertd al cursar el 7°semestre
de la carrera, cuando el profesor Humberto ‘Herrera Avila, quien impartia en
tences la catedra, motivé en sus alumnos el espiritu de superacidn y el do-
seo de aportar, on la medida de sus posibilidades,nuavas conocimientos en -
la materia, todo ello al transmitir con sencillez y aptitud les conocimien-
tes que schre el tema en cuastidn posefa, Otra razén fue sin duda el hecho-
de conocer que a través de ella es posible mejorar la eficiencia de las or-
ganizaciones, haciendo factible con ello, contribuir al desarrolle del pais.

Por lo antes expuesto, se buscd en esta investigacidén combinar los aspectos
tedricos de la administracidn con la incipiente experiencia que en el mismo
canpo se ha obtenido en forma individual por parte de sus ejecutantes. Su -
realizacidn fue asi entonces, a través de la conjuncidn del Proceso Adminlg
trativo y la Netodolpgia propuesta por el Diagndstico por Punciones., Asfi -
nismo se planted como meta, incrementar dentro de lo posible el grado de -
e7iciencia del Departamento de Control Presupuestal utilizando un enfoque -
distinto en la auditorfa adminlstrativa que pueda ser -Gtil a futuras inves-
tigaciones.

Si con el informe de los resultados del seminario de investigacidn que aqui
presentamos se cumple la meta fijada, sentiremos que el esfuerzo realizado-
por miestros profesores al impartirnos sus conocimientos no ha sido en vano
Yy que nuestra futura vida profesional parte de bases sdlidas y promisorias,




INTRODUCCION

E. desarrollo del presente seminario de investigacién, es la prictica de una
azliteria administrativa. Los grandes beneficios que ¢n el desarrollo de la-
astividad administrativa son susceptibles de ser obtenldos al aplicar la au-

ditoria administrativa, hacen de &sta un tema de gran interés para todo estu
d.ante interesado en realizar una investigacidn sobre el particular,

L. priner capitulo de la investigacidn se denomina Generalidades y presenta
¢ su fase inictal, un breve anidlisis del desarrollo que a través de la his-
teria ha venido axperimentando la auditorfa administrativa, para ello se con
s:ideraron los puntos de vista que divérsos estudiosos sobre la materia han =
cwpuesto en sus obras dentro del campo de la auditoria administrativa, Asf-
mismo este capitulo contiene los antecedentes histdricos de la Secretarfa de
Progreanacibén y Presupucsto, dependencia gubernamental a que pertenece el -~ =
drea en que se desarrolld la investigacidin y para estos efectos se denomina-
Repartamento de Control Presupuestal., De iqual forma, comprende el objetivo-
q:2 se pretende cumplir al desarrollar la auditorfa administrativa, asf como
el pregrama de trabajo que para el caso se desarrollé,

EL segundo capitulo intitulado Proceso de Planeacién de la Auditorfa Adminig
trativa resulta de suma importancia, toda vez que f£ija las bases que hardn -
pesible la ejecucidn de la auditorfa administrativa, El desarrollo de esta-
ezz2pa cermitid un conocimiento general del drca de estudio en cuanto a su ob
jutivo, ublcacidén organizacional y funciones a desarrollar, permitiendo la -
dszeecidn a priori de algunas sintomdticas que acusa el drea. De esta manera,
fe pesible realizar el planteamiento del problema, asf como establecer la =
h:pdtesis de la investigacidn, el alcance que se le darfa, el enfoque y la=-
m:zodolegia a utilizar asf como la determinacidn de los recursos necesarios,
A"mi ~0, bajo el titulo de lineamientos de ejecucién se presenta una breve-

xposicién de las actividades a deburrollar dentro de cada una de las eta -
p\a cerrespondientes a la metodologia seleccionada .

Per Gltimo, el capftulo tercero comprende la Ejecucién de )a Auditorfa Admi-
n.strativa, la cual se desarrolld conforme a los lineamientos de ejecucién -
planteados , realizando ldgicamente las adaptaclones procedentes, de acuerdo
a las necesidades del drea de ustudio, Fllo proporciond los elementos necesa
v.05 para plantear las conclusiones de la investigacién, mismas que son pre-

sentadas dentro del capftulo cuarto, concluyendo~asi con el desarrollo del ~
seminario de inventigacién,




CAPITULO I

GENERALIDADES

1. Antecedentes Cenerales de la Aulitorfa Adminig-
trativa.

2. Antecedentes Histdricos de la Secretarfa de Pro

gramacién y Presupuesto
3. Objetivo General de la Investigacidn

4, ngfann para la Elaboracifn del Plan de Ejocu
cibn .




1. ANTTCIDENITS CENBRALES DFE LA AUDITORTIA ALt{INISTRATIVA

La audizoria administrativa nacié en el momento en que los directivos de
las empresas sintieron la necesidad de tener un control adwministrativo

ad=ads del contable y financiero ya tradicionales.

Caz.e mencionar que mientras la contabilidad se encontraba perfectamente-
dezarrollada a fines del slglo XIX, la administracién cientifica no cra =
ats corceptuada a principios del siglo XX. Es hasta 1912 cuando Fayol y -
Pavlor vierten los primeros conceptos al respecto,

El desarrollo que la administracién tuvo de 1917 a 1950 fue relativamente

lerto, siendo de 1950 ,a 1980 cuando obtiene un desarrollo superlor, en
comparacidn al periodo anterior, 14

" =n 1925 el padre de la administracién Ing. llenry Fayol menciond en una-
entrevista realizada por la Publicacién "Cronique Social.de France" que -
el mejcr método para examinar una organizacibn y determinar las mcjoras,=-
es estuliar el wmecanismo administrativo; para determinar si la Planeacibn,
Orranizacidn, el mando, la coordinacién y el control estin adecuadamente-
atsndidos", Esto es, si la cnpresa estd bien administrada .

Erzre 1935 y 1940 el doctor James Mc Kinsey llegd a la conclusién de que=-
la cmpresa debe hacer perfodicamente una “auto-auditorfa" que consistirfa

en una evaluacién de 'la onpresa en todos sus aspectos, a la vista de un -
meiio anbiente empresarial ", 2* ’

Al finalizar la 2a., Guerra Mundial, la auditorfa administrativa toma for-
ma, ya cue puede proporcionar un verdadero servicio a la Direccibn, al de
terminar en quié medida se cumplen los planses y al intervenir en cada uno~

de los sectores de la empresa, detecta posibles errores y/o proplcla mejo
ras que se pucdan implantar, 3%

¥ Los primeros antecedentes escritos sobre Auditorfa Administrativa p&re-
ces provenir del Instituto de Auditores Internos Norteamericanos; se tra-
ta de urna discusidn de expertos en 1945 sobre el "Alcance de la Auditorfa

-

1*  Hurberto Herrera Avila, Apuntes de Auditorfa Administrativa (México,~
F,C.A., UNAMY, 1981, )

2* Carlos E. Anaya Sdnchez, Auditorfa’ Administrativa. Evaluacién de la -
. Dnpresa (México: Edlciones Contables y Administrativas, S.A., 1980, -
2a, reimpresidn) pig.16,

' huererto Merrera Avila, Ibid,

10




Interna de Operaciones Técnicas" y un articulo de Arthur H. Kent, de la =

Standard 0il Of california aparecido en 1948, sobre la Auditoria do'Ope—
raciones", 4* '

Fs alrededor de la década de los 50"s, cuando la auditorfa administrati-
va empieza a tener realmente aplicacién préictica y concenso piblico, las-
grandes empresas son las que por su desarrollo, mediante la capaclidad de-
sus hombres pLOlqul&dn en el pensamiento técnico y cientifico y lo divul
gan a través de informaciones, publicaciones, artfculos y noticias, toda-
ver que la capacidad generadora de utilidades de la cmpresa se encontraba
amenazada por el creciente aumento de la competencia®, 5%

En 1957, el American Institute Of Management ( Instituto Americano de Ad-
ministracién) desarrolla uno de los primeros trabajos de revisién adminis
trativa, El Institute fue fundado por el doctor Jackson Martidell", G*

Es en 1962 cuando nace como ma,idea bien estructurada, biajo la concep -

11

cidn del profesor William P. Leonard. 7* A partir del estudio realizado - -

por el profesor Leonard, se despertd un mayor interds sobre la materia,-

trayendo consigo la realizacidn de mds estudios, obteniéndose asf conside
rables aportaciones.

" Otra aportacién a la auditoria administrativa, ha sido la del Departa -
mento de Defensa de los Estados Unidos, particularmente bajo la direccién
de Robert Mc. Hamara en la década de los 60"s", 8+

Ll primer antecedente relacionado con la auditorfa administrativa que sa-
tizne en México, se localiza en el estudio denominado "Anilisis Facto -
rial"~ Guia para BEstudios dc Economfa;-realizado por los doctores Alfred-
W. Klein y Nathan Grabinsky en 1957 , y publicado por el Departamento de-
Tnvestigaciones Industriales del Banco de México, S.A. 9*

4*  Joaquin Rodrigueu valencia, Sinopsis de Auditorfa Administrativa (M@
xicoy Bditorial rrillas, S.A,, 1981 ), pig. 28

5%  Humber:® llerrera Avila, Op. Cit,

6* larold Koontz y Cyril O'Donnell, Curso de Administracién Moderna, =~
Un andlisis de las funcilones de la Administracibn ( Méxigo: Libros -
Me. Graw. Hill de MLXlCO, S.A., de C,V., 1977), pdg.700 ,

7* 1bid, Pag. 701

8* j1dem. pig. 701

9% Centro Hacional de Productividad, Dlagndstico por Funciones ( México
Centro Hacional de Productividad, 1967 ) pdg. 1
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Lo anterior aunado a la nccesidad que en México existfa de contar con téeni
cas propias para cvaluar la administracién de las empresas y organismos pli-
blicos a fin de incrementar en éstos su eficiencia, motivd a un sinnimero -
de personas a rcalizar estudios sobre la materia, los gue aprovechando log-
conocimientos de la adwministracién asi como las experiencias obtepidas en =
el campo profesional, realizaron importantes aportaciones sobre la audito -
ria administrativa en México, dentro de los autores mis destacados se egf;-
cucntran entre otros : Alfonso Mejia Ferndndez, Roberto Macias Pineda, Ma -
nuel D' Azaola, José Antonio Ferndndez Arena, Carlos Anaya Sdnchez, Jorge -
Alvarez Anguiano, Fabian Martinez Villegas, Victor M. Rubio Ragazzoni, Jor-
ge Herndndez Puentes, ete,

Para este tipo de investigaciones los autores han manejado diversos t&mmi -
nos, entre cllos: Diagndstico Industrial de Prodyctividad, Auditorfa de Ta-
mpresa, Andlisis Factorial, Auditorfa Operativa, Auditorfa de Funciones, -
ete,, no obstante el que con mayor frecuencia se utiliza es el de Audito -
via Administrativa,

A fin de mostrar un panoramn general sobre el tema, a continuacién se pre -
genta un resumen de las consideraciones que sobre el particular algunos de-
los autores seinlados han presentado en diversas obras, con respecto a log-
enfoques, metodologias y otros aspectos considerados relcvantes.
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2.  ANTDCEDENTES HISTORICOS DE IA SHCRETARIA DE PROGRAMACION Y PRESUPUESTOQ

Antes de iniciarse el régimen del C, Presidente José Idpez Portillo, se veia
la urgencia de contar con un organismo que respondiera "a la necesidad de -
concretar y gsintetizar un conJunto de esfuerzos y adiciones del Sector Pibli
co" 10%, que si bien estos se venian desarrollando no eran del todo arméni <
ut, ya que “la existencia de tres dependencias del Bjecutivo, encargadas de
la pisneaciér de law antividades piblicas, de su funcionamiento y de su con =
trol respectivamente, impidid muchas veces que estas funciones que constitu-

yen una tarea continua en Lo udministrativo, se llevaran a cabo de manera co
herente y oportuna.

La planeacidn del gasto piblico y de las lnverqionns a cargo de la Secrota #
ria de la Presidencia,la Presupuestacidn del gasto corriente en la uLcreta -
ria de llacienda y Crcdeo Piblico y la Programacidn y el control de las euti
dades paraestatales en la Secretaria de Patrimonio Nacional obligaron a ensa
yar diversos mecanismos intersectoriales, cuyos aciertos y dificultades lle~

van finalmente a proponer la integraciﬁn de estas funciones bajo un solo res
ponsable ", 1%

Asi entonces, al iniclarse el actual régimen, se expide la nueva Ley Orgdni-
ca de la Administracién Pdblica Federal, publicada en el Diarioc Oficial de -
la Federacidn del 29 de diclembre de 1976. Ley que se plantea entre sus obje
tivos una mejor vy mds efectiva organizacién del Sector Piblico y, dentro de-
este contexto es que se crea la Secretarfa de Programacidn y Presupuesto, la
que se encargard de elaborar los planes nacionales y regionales de desarro
llo econdmico y social, asf como de programar su financiamienlto -tanto por-

lo que toca a la inversidn como al gasto corriente - y evaluar los resulta -
dos de gu gestién

Dicha dependencia tendrfa igualmente a su cargo la prebatacién de la Cuenta-
Pilblica, incorporando una informacién mds integral y oportuna que permita -

ejercer de una manera mis completa la revisién que constituclonalmente reali
za ¢l H. Congreso de la Unidn®, 12%

Lo anterior requerfa "contar con un s6lido y oportuno apoyo de informacibne
ccondmica y social, por lo cual propone igualmente ubicar en la Secretarfa -
de Programacidén y Presupuesto el sistema nacional de estad{stica", 13*

10* Manual de Organizacidn de la Secrctarfa de Programacién y Presupuestojp-~

Compilacién Juridica de la Secretarfa de Programacidn y Presupuesto, =~
(México, 21 de noviembre de 1980), pig. 532

11* Ibid, Ppag, 538

12*  Idem

13* Idem
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A continuacidn se presentan el orlgen de aquellas funciones asignadas a la -
nueva Sccretaria de Programacién y Presupuesto, las que, como se mencicnd an
teriommente eran desempeiadas por otras dependencias

ORIGEN

Ley de Secrctarias y Departamentos

Funcidn desempefada por la Secretaria

de Estado

Art. 6o., respecto a la Secretarfa
de Hacienda y Credito Piiblico.

nrt,7o., respecto a la Secrotaria
del Patrimonio Nacienal (actual -
mente Secretarfa de Patrimonio y-
Fomento Industrial )

Art, 16o,, respecto a la Secreta~.
ria de la Presidencia ( desapare-
cida como tal )

Art. 80., respecto a la Secreta-
ria de Industria y Comercio (ac-
tualmente Secretaria de Comor --
cio ) .14

de Programacion y Presupuesto

[}

Pormulacidn de los proyectos de pre
supuesto generales de egresos de la

_ federacidn y del D.O.PF,

Realizacidn de las tramitaciones y-
registros que requicren ol control-
y la vigilancia del ejercicio de =
los presupucsto de cgresos de la fe
deracidn y del D,D.F, '

Intervencidn en contratos de cons =
truccidn para los diversos érganos-
de la Administracidn piblica.

Coordinacidn de los programas de =
inversidn de los diversos Srganos =
de la Administracién piblica.

Planeacién y vigilancia de la inver
sién piblica y de los organismos ~
descentralizados y empresas de par-
ticipacidn estatal,

Levantamiento de la estadistlca ge-

neral del pafs . 15*

14* Loy de Secrctarfas y Departamento de Estado D.0, 24-¥II1-1958
15% Ley Orginica de la Administracidn PGblica Federal Op, cit. 120
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Asimismo, en el Articulo 32 de la nueva Ley Orgdnica de la Administracidn -
Piblica Federal, se detallan los asuntas que competen a la Secretaria do -
Proqgramacidn y Presupuesto. Este articulo fue reformade mediante Decrelo pu
blicado en el Diario Oficial de la Pederacidn del 4 de enero de 1982,

ARTICULO 32.- A la Secretaria de Programacidn y Presupuesto corresponde el-
despacho de los sigulentes asuntos
T. Proyectar la plancacidn nacional de cardcter glohal y elaborar con
la participacidn de los grupos sociales interesados, el plan nacio
nal correspondiente;

II. Formular y coordinar la ejecucidn de los programa regionales y es-
peciales que 'le sefale el Presidente de la Repiblica;

III. Coordinar las actividades de planeacidn del desavrolle integral del
pais, asi coulo procurar la congruencia entre las acciones des la ad
ministracidn Piblica FPederal v los objetivos, estrategias, politi:
cas y metas del -plan Hdblunul,

v. Establecer la metodologia vy los procedimientos de participacidn y-
consulta a los sectores social y privade en las actividades de pla
neacidn, asi como coordinar las acciones que el Ejecutivo Federal=
cenvenga con los ejecutivos locales para la ejecucibn de acciones-

coordinadas para el desarrollo integral de las diversas regiones -
del pais; )

V. Proyectar y calcular los egresos del Gobierno Federal y los ingre-
805 Y egresos de la Administracidén Piblica Pederal Paraestatal;

VI. Formular ol programa del gasto Pliblico Federal y el Proyecto de -
Presupuesto do Egresos de la Federacidn y presentarlos, junto cone
el del Departamento del Distrita Federal a la conslderacibn del -
Presidente de 1la Repiblica;

VII. Autorizar los programas de inversidn piblica de las dependencias y
entidades de la Administracién Piblica Federal;

VIIX. Llevar a cabo las tramitaclones y registros que requieran el con -

trol, vigilancia y evaluacién del ejercicio del gasto publico fede

ral y de los Presupurstos de Eqresos;

IX, Verificar que se efectie en los términos establecidos, la inver --
sién de los subsidios que otorque la Federacién, asi como la apli-

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

stablecer normas, lineamientos y polfticas en materia de adminis-

tracidn, remuneraciones y desarrollo de personal de la Administra-
cidn Piblica Federal Centralizadaj

AT, Fijar los lineamientos que se deben seguir en la claboracifn de la




KIT.

XIIIL.

XLV,

XVI.

XVI1I,

WVILT.
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Documentacidn necesaria para la formulacidn del informe Presiden -
cial e integrar dicha documentacidn;

Interveniv en la planeacidn, programacidn, presupuestacidn, cjecu-
cidn, control y evaluacidn de las obras plblicas que realicen lag=-
dependencias y entidades de la Administracién Plblica Federal;

Mnitir o autorizar, scgin el caso, los catdlogus de cuentas para -
la contabilidad del gasto piblico federal; consolidar los estados-
financieros que emanen de las contabilidades de las entidades com-
prendidas en el Presupuesto de Egresos de la Federacidn, asi como=-
formular la Cuenta Anual de la Hacienda Pdblica Federal;

Dictar las medidas adwinistrativas sobre las responsabilidades quae
afecten a la Hacienda Pidblica Federal, a las del Departamento del-
Distrite Federal y al Patrimonio de las entidades de la Administra
cidn Plblica Paraestatal; -

Fstablecer nomas para la realizacidn de auditoria en las dependen
cias y entidades de la Administracién Pdblica Federal, as{ como ==
realizar las auditorias especiales que se requieran a las dependen
cias y entidades de la Administracidn Piblica Federal;

Comprobar el cumplimiento de las obligaciones derivadas de las dis
posiciones en materia de planeacidn, programacidn, presupuestacién,
control y evaluacidn;

Coordinar y desarrollar los Servicios Nacionales de Estadfstica Y-
de Informacidn Geogrifica; establecer las normas y procedimientog-
para la organizacién, funcionamiento y coordinacidn de los siste -
mas Macionales Estadisticos ¥ de Informacién Geogrdfica, asi como=-
normar y coordinar los servicios de informdtica de las dependen -
cias y entidades de la Administracidn Piblica Federal; y

.

Los demds que le £ljen expresamente las leyes y veylamentos, i6¥

Ia Secretaria de Programacidn y Presupuesto, para poder cumplir con el deg-
pacho de los diversos asuntos y atribuciones encomendadas, cuenta con upa -
estructura administrativa, la que estd contemplada en el “"Manual de Orqgani

zacién General de la Secretarfa de Programacifn y Bresupuesto" misma g

vt

muestra a continuacidn .
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Comisidn Interna de Administracidn y Programacién .

Coordinacidn General de Control de Gestidn .

Direccidn General de Asuntos Juridicos ,

Direccidn General de Difusidn y Relaciones Piblicas .

belegaciones Regionales

SUBSECRETARIA DE PROGRAMACION

Direccidn General
Diveccidn General
Direccidn General

Direccidn Gerieral

da
de
d e

de

Coordinacidn General
Franjas Fronterizas y %onas Libres,

Y PRESUPUESTO

Polftica Econémica y Social.
Proyramacidn,

Andlisis y Ramas Econdmicas ,
Programacién Regional .,

del Programa Nacional de Desarcollo de las -~

Centro de Capacitacién para el Desarrollo,

Centro de Investigacidn para el Desarrallo Rural

SUBSECREPARIA DE PRESUPUESTO

Direccidn General
Direccidn General
Direceidn General
Direccidn General
Direccidn General
Direccién General

Direccidn General

SUBSECRETARIA DE EVALUACION

-

Direccidn General
Direccidn General
Direcccidn Genoral

Direccién General

OFICIALIA MAYOR

Dirccecidn General
Direccidn Goneral

Direecidn General

Direccidn Genoeral

de
de
de
de

Jde
de
de

de

Presupucsto, Agropecuario y Pesca .
Prosupuesto, Energético ¢ Industrial,
Presupuesto, Desarrollo Social
Presupuesto, Administracidn y Finanzas
Politica Presupuestal

Pagos .

Administracién de Yersonal del Cobierno Federal

bocumentacién y andlisis ,
Contabillidad Gubernamental
Control de Contratos y Obras

Control y Auditorfa Gubernamental

Programacidn, Organizacién y Presupucsto
Administracidn y Desarrollo de Personal
Recursos Materiales y Servicios Genecrales

Servicios Sociales




- Dpireccidn General de Auditoria Interna

COORDINACION GHNERAL DE LOS SERVICIOS NACIOUALES DE ESTADISTICA GEOGRAFIA R
INTORMATICA

- Dircccidn General de Estadistica

Diveecidn General de Integracidn y Andlisis de la Informacldén

Direccidn General de Polftica Informitica

Direcccidn General de Control Operativo de las Delegaciones. (74

Es importante sefalar, que dentro del Reglamento Interior de la Secretaria -
de Programacidn y Presupuesto, cstdn contempladas las atribuciones que co =
rrespenden a cada uno de los funcionarios, asi como a las diversas direcclo-
nes qcncralc" que integran dicha dependencia, en este caso Gnlcamente se con
siderardn las que corresponden @ las Direcciones Generales de Agropecuario ?
Pesca, Energético e Industrial, Desarrollo Social y, Administracibn y Finan-
4.5, las cuales corresponden a la Subsecretaria de Presupuesto. Se incluyen-

dezido a gue la presente investigacifn se desarrolld en una de estas Direc -
cicnes Generales

ETICULD 21.- Las Direcciones Generales de Presupuesto, de lLos Sectores Agra
pezuario y Pesca, Encrgético ¢ Industrial, Desarrollo Social y Administra --
¢idp vy Finaneas, tendrdn las siguientes atribuciones comunes

I. Practicar el andlisis de congruencia entre los programas sectoriales
e instituciones de acuerde con las privridades gencrales estableci -
das en los planes de desarrollao ;

1. Fstablecer, on consulta con los coordinadores sectoriales, los obje-
tivos, metas, recursos y distribucidn de rangos presupuestales que -
tendrdn expresién formal en el Proyecto de Presupuesto de Egresos de
la Pederacidng

ITY, Asignar los recursos a las dependencias y entidades del sector co -
rrespondiente, de acuerdo con los programas relativos;

v, Formular el anteproyecto de programa presupuesto de las dependencias
o entidades del scetor que no lo hayan presentado en el periodo seﬁg
ladaoy

V. Consolidar los anteproyectos de programa presupuesto anunales de las
dependencias y entidades del sector correspondiente, para su poste -
rior integracidn al proyecto de Presupuesto de Egresos de la Federa-
cién)

17+

Manual de Organizacidn de la Secretarfa de Programacidn y Presupuesto,
op. Cit, Pag, 528
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VI, Calendarizar el ejercicio real y financiero del Proyecto de Presu-
puesto de Eqgresos de la Pederacién, considerando la capacidad de -
cjercicio y dispontbilidad de fondos,

VIL, pefinir, en conjunto con los coordinadores sectoriales, los nive -
les de informacibn requeridos para el seguimicnto del presupuesto-

y vigilar el cumplimiento de las normas del ejercicin del gasto pg
blico, y

VIII Realizar el anflisis del ejerclcio presupuestal e instrumentar los

procedimientos para operar los ajustes y modificaciones en los pro
gramas. 18% )

Cada una de estas Direcciones Generales,'para cumplir con las atribuciones
especificas que se le han asignado, contard con ",., un Director General,-
que se auxiliard por los Diractores, Jefes y Subjefes del Departamento, Je
fes de Oficina, de 9eccidn y de Mesa que las necesidades del servicio rxe -
quicran y figuren en el Presupuesto” ., 19%

En lo qué respecta a los Recursos humanos, financieros y materiales reque-
ridos por cada Direccibn General, éstos deberdn ser administrados de acuer
do a los linecamlentos establecidos por la Oficialfa Mayor, a través de la=
Direccién General de Administracidn y besarrollo de Personal, Direccibn Ge
neral de Programacidn, Organizacién y Presupuesto y Direccidn General de -
Recursos Materiales y de Servicios Generales, respectivamente,

Con basc a Lo anterior, cada Direccién General, contarf con una Unidad Ad-
ministrativa que se encargue de proporcionar dichos recursos, mediante la-
adecuada | '.ancacidn, coordinacién y control de los mismos.

184 Reglamento Interior de la Secretarfa de Programacidn y Presupucsto, -
op. clt, pdg, 511 '
19% 1hid. iy, 506
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3, ORJETIVO GENEPAL DI IA INVESTIGACION

En toda investigacidn establecer su objetivo es quizd la parte mds im-
portante , puesto que ecn torno a 8l se determinardn las actividades -
que deberdn desarrollarse para su consecucidn, evitando al mismo tiem-
po todas aquellas actividades que no se dirijan a su logro.

Considerando lo anterlor, para llevar a cabo la auditorfa administrapL
va que se ha propuesto se establecicron como objetivos de la misma ;

OBJET1VO GENERICO

Determinar las accliones tendientes a eliminar las causas
de posibles problemas que permitan por una parte la agi-
1izacién de los diversos trdmites que se realizan en el-
Departamento de Control Presupuestal y, por la otra, la-
optimizacién -de los recursos con que cuenta, tendiendo -

lo anterior a ihcrementat,el grado de eficiencia,

OBJETIVO ESPECIFICO 1

Determinar posibles problemas en el Departamento de Con-
trol Presupuestal, asf como determinar el grado de efi -
clencia de su actividad administrativa.
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4. PROGRAMA PARA LA EIARORACION D PLAN DI} ETECUCION

Para poder cumplir con el objetivo planteado en la presente. investigacién,
hubo necesidad de Eormular un programa de trabajo donde se indicara el orden
l6gico de las actividades necesarias que permitieran la realizacifn de una
auditorfa administrativa, por esta razdn, fue conveniente definir primera-
mente cudles serfan las etapas bdsicas que se debian contemplar, asf{ como -
los objetivos a cumplir en cada una de ¢stas, llegando de esta wanera a de -

terminar tres etapas que se consideraron bdsicas y que a continuacién se men
ciopan 1

Primera etapa :

- MActividades Previas’a la Plancacidn

Objetivo

v

- Contar con un marco de referencia del drea de estudio, asf »

camo detectar posibles sintomdticas a priori de la misma,

Indudablemente, de cunplirse el objetivo planteado en esta etapa, sc contard
con informacién necesaria que permita desarrollar un programa de acciones a
sequir, tendientes al cumplimiento del objetivo gencral de la investigaciéng
sin embargo para que el programa que se pretende cubrir tenga éxito, es ne-
cesario plantear una serie de premisas, esto es, hacer un. prondstico del am
hiente en el cual se desarrollari-dicho programa, de tal forma que antes de
establecer los objetivos de las etapas siquientes, se pretende en lo pos£ -

ble asegurar su éxito a través de las premisas que sc sciialan a continua ~-
cidn

- Detemminacidn del 8rea especffica para efectuar la investigacién,

= Autorizacidn de los cjecutivos para realizar la auditorfa adminis-
trativa ,

- Determinar la metodologia acorde a las necesidades del &rea,

- MAcceso a la informacién necesaria para poder llevar a cabo la in -
vestigacién,

- Apoyo del personal del drea para el manejo de la informacidn
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Sequnda etapa

-~  PFormulacidn del Plan de la Auditorfa Administrativa

Objetivos 3

- Determinar el alcance de la Auditorfa Administrativa en lo =

que respecta a extensidn y profundidad.

- Determinar el enfoque y metodologfa a utilizar en la realiza

cidn 'de la auditorfa administrativa,

Determinar los recursos y tiempos necesarios para llevarla -
a caho ¢

- Programa de Ejecuciéne

Tercera etapa :

-  Bjecucidn de la Auditorfa Administrativa

Ohjetivos

- Determinar’ las causas de los posibles problemas del 4rca de -
estudio,

- Determinar las posibles alternativas de soluciones mis viables.
a los problemas detectados.

- Determinar el grado de eficiencia con que opera el drea de es-
* tudio,

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

dividido en dos partes, las cuales-comprenden las tres etapas ya mencionadas
de la auditoria administrativa,

La primera parte de dicho programa y que a continuacién se presenta, se re-
ficre bdsicamente al Proceso de Planeacién de la Auditorfa Administrativa e
incluye las actividades previas a la planeacién, las cuales, al ser desarrQ
1ladas, proporcionardn las bases necesarias para estructurar la sequnda par
te del programa que comprende exclusivamente la ejecucién de la auditorfa -
administrativa, determinando en @ésta el tiompo de ejecucién de todas y cada
una de las actividades requeridas para su realizacién.
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CAPITULO II
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1, Metividades Previas a la Plancacién

2. Planteamiento del Problem

3. Plan de la Mditorfa Administrativa
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1. ACTIVIDADES PREVIAS A LA PLANEACION

Bara dar inicio a la presente auditorfa administrativa y de acuerdo a las --
actividades previas que se indican en el programa de trabajo, es necesario -
determinar los objetivos que se persiguen en cada uno de los incisos que =~==
comprende esta etapa, los que a continuacién se mencionan

Actividades Previas a la Plancacidn :

Objetivos ;

-~  Obtener la informacidn necesaria del Departamento de Control --
Presupuestal que permita contar con un marce de referencia, asf
como determinar las posibles sintomdticas a priori de dicho de-
partamenta.

~  Contar con elementos necesarios para determipar un plan de ac -
cidén a sequir.

Investigacidn Preliminar :
Objetivos
-~  peterminar un marco de referencia.

~ Conocer las caracteristicas gencrales del drea sujeta a estudio,

Entrevistas Previas :
Objetivos:

- Contar con infomnacidén necesaria respecto a posibles problemas-
del &rea de estudio,

- peterminar sintomiticas a priori,
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1,1 Investigacidén Preliminar

Con el propdsito de contar con un marco de referencia que mostrara las ca =-
racteristicas generales del Departamento de Control Presupuestal, clegido ==
como drea de estudio y de acuerdo al programa de actividades propuesto, se -
realizd una investigacidn preliminar que permitié tener el primer contacto -
fisico con la entidad, asi, sin lleyar a una investigaclén profunda pero su-

ficiunte, fue posible contar con los elementos necesarios para dar inlcio a-
la presente investigacidn,

Para realizar la investiqacién preliminar, se recurrid entre otros documen -
tos a los Manuales de Organizacidn y al Reglamento Interior; ello permitid -
conocer dogde sc ubica el frea de estudio, su estructura administrativa, las
funciones que realiza y los objetivos que persiqgue. Asimismo, se llcevaron a-
efecto una serie de entrevistas tanto al perconal del édrea de estudio, como-
a aguel que de una u otra manera mantiene alguna relacidén con la misma, Asi,
s¢ 1leygd a determinar a primera instancia cualaes eran los posibles problemas
a que el drea se enfrentaba, en relacidn tanto a su funcionamiento interno,-
como a los servicios que la organizacidn en su conjunto debia prestar,

A continuacién se muestran los resultados obtenidos en la investigacién pre-
liminar, indicando primeramente aquéllos referentes a la parte documental y-
posterionnente los logrados en las entrevistas realizadas.,

1.2 Caracteristicas Generales del Area de Estudio

La Direccidn General donde se desarrolla nuestro estudio, para cumplir con -
las atribuciones que tiene asignadas,cucnta con una estructura administratie
va piramidal, con tramos de control cortos. Esta Direccibén estd formada por-
cuatro Direcciones de Area, cada una de ¢llas, cuenta con un promedio de ~-

tres subdirecclones, de las que dependen a su vez aproximadamente tres De --
par tamentos,

La Diveccidn General, cuenta ademds con una Unidad Administrativa, la que en
lo sucesiva denominaremos Subdireccién Adiministrativa, cuyo objetivo as el -
de "proporcionar los Recursos Humanos, Financlervs y de Servicio que se re -
quicran para el buen funcionamiento de las dreas funcionales que constituyen

la Dircceidn General, mediante la adecuada planeacién, coordinacién y con =«
trol de los mismos", '




Para lograr lo anterior, debe desempeiar las sigulentes funciones

Coordinar y dirigir e} desarrollo de la funcién de apoyo administrativo,
atendiendo para ello los criterios y lineamientos fijados por la Qficla-
1ia Mayor y canalizarlos a través do la Coordinacidn de Administracién,

Proponer a la Coordinacidn de Administracibn, los requerimientos plan --

teados por la Direccién General, que se relacionen con recursos humanas,
financieros, materiales y de servicio,

Proponer la elaboracidn, ejerciclo y control del Presupuesto de la Direc
cibn General.

4
Proporcionar, coordinar y controlar las actividades de cardcter interno-

en materia de recursos humanos, de acuerdo a los lincamlentos marcados -
por la Oficialia Mayor.

Proponer a los titulares de las drea de la Direccidn General, las alter-

nativas de solucidn de todo tipo de problemas de cardcter administrati -
vo.

Vigilar que los recursos materiales y servicios generales que requieran-
las diferentes unidades para su funcionamiento, les sean proporcionadog=
en forma oportuna y adecuada,

Mauttner adecuadas relaciones con la seceidn sindical de la Direcpién -
General y participar en la solucidn de problemas de fndole laboral,

Proponer los estudios administrativos que se requicran en relaci6n a ~--
procedimicntos, estructura organizacional y distribucién de espacios, de
acuerdo a los lincamientos marcados por la Asesaria.

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

A su vez, la Subdireccidn Administrativa para cumplir con las funciones que-

le corresponden, cuenta con tres departamentos, los que para efectos de este
estudio, denominaremos :

- Departamento de Recursod Humanos
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-  Departamento de Control Presupuestal

~  Departamcnto de Recurdos Materiales

$in embargo, como se ha geilalado, la investigacibn se realizé considerando --
iinicamente al Departamento de Control Presupuestal, no incluyendo los depar -
tamentos de recursos humanos y recursos materiales, situacidn que obedece a -

los totivos que se indican en la parte que corresponde a la justificacidn del
drea sujeta a estudio;

ELl Departamento de Control Presupuestal no es autdnomo, existe la Direccibn -
Generval de Programacibn, Organizacidn y Presupuesto, como unidad central y --
con cardcter nomnativo,en todd lo que se refiere al ejorcicio y control pre-~-
supuestal. Sus atribuciones estdn contenidas on el artfculo 35 del Reglamen -

to Interior de la Secretaria de Programacidn y Presupuesto, mismas que se ga-
fialan a continuacidn :

T. BEstablecer las normas para la elaboracidén del Anteproyecto de Programa
Presupuesto anwal de las unidades administrativas de la Sccretavfa, --
que relacionen objetivos, metas y recursos,

II. Pormular ¢l anteproyecto de programa presupuesto anual de la Secreta--
rfa y vigilar y controlar su ejercicio,

IIT. Llevar la contabilidad y eclaborar, analizar y consolidar los estados -

financieros de la Secrctaria,

IV. Realizar la evaluacién del programa presupuesto de la Sccretarfa y pro

poner las modificaciones que requieran la organizacidn, sistemas, pro-
cedimientos y métodos de trabajo de sus unidades administrativas,

V. Integrar cl Manual de Organizacién,

VI, DiseRar e implantar los sistcmas de informitica y estadfstica de la ==
Secretaria, para fines administrativos, y

VII. Establecer y operar el slstema de orlentacién, informacidn y quejas de
la Secrctaria,
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l1a Direccién General de Programacién, Organizacién y Presupuesto seiala 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 situncidn permitid la realiza
cidn de la presente investigacidn, ya que se refiere a los lineamictos que-
la Subdireccidn Administrativa ha establecido a través de su Departamento-

de Control Presupuestal para el ejercicio y control del presupuesto asigna-
do a la Dircceidn General,

Para lo anterior, el Departamento de Control Presupuestal tiene el siguien
te objetivo :"Administrar de acuerdo a las normas y procedimientos estable-
cidos por la Oficialia Mayor, los Recursos Financicros de la Direccidn Gene

ral necesarios para cl logro de las metas y objetivos establecidos en sus -
programas ".

Asimismo, para lograr dicho objetivo debe desempeiiar las funciones que a --
continuacidn se enuncian .1

- Formular el Anteproyecto de Presupuesto de Egresos de la Direcclén Geue
ral, de acuerdo a los lincamientos establecidos por-Oficialia Mayor y -
emitidos a través de la Coordinacidn de Administracidn,

-~ Proporcionar a la Oficialfa Mayor, a través de la Coordinacidn Adminis-
trativa la informacidn financiera, presupuestal y contable necesaria pa-
ra elakorar el Anteproyecto de Presupuesto de Egresos de la Secretarfa-
de Programacidn y Presupuesto .

Determinar el costo de cada uno de los programas de las dreas que inte-
gran la Direccién General, de acuerdo al sistema interno de contabili -
dad .,

- Formular y/o registrar la documentacidn que ejerza y/o comprometa asig-
naciones presupuestales .,

-  Tramitar ante la Direccibn General de Programacién, Organizacidn y Pre-
supuesto las afectaciones presupuestarias que procedan,

-  fPramitar ante las difcrentes dependencias de Oficialia Mayor, la docy-~
mentacidn que ejerza el presupuesto de la Direccién Genaeral .

- Controlar y registrar en los auxillares los pagos que se efectiien con-
cargo a cada uno de los fondns en administracién .
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Elaborar los estados presupuestales y conciliar mensualmente ante la  Di-
veccidn General de Programacidn, Organizacidn Yy Presupuesto, todos log =-
gastos considerados en las partidas autorizadas.,

Cabe aclarar, que las funciones especificas correspondientes a la Subdireccibn
Administrativa y al Departamento de Control Presupuestal no se indican ni en -
el Reglamento Interior, ni en el Manual de Organizacién General de la Secreta-
ria de Programacién y Presupuesto, por lo que se¢ han establecido de acuerdo a-~
los lineamientos que al respecto emitid la Oficialia Mayor, a efecto de elabo-
rar los Manuales correspondiente de cada Dircccidn General,

1.3, Entrevistas Previas

Como se sefiald anteriormente y, con el propdsito de detectar posibles deficien
clas en operacxoneg o funciones que originen alguna dificultad en el tunciona
miento del drea sujeta a estudio, se considerd conveniente entrevistar a dif

rentes personas las que se clasificaron de la siguiente manera :

1.  Personas dentro del area de estudio
a)  Jefes

b) Trabajadores,y

2, Personas fuera del drea de estudio

¢) Usuarios del servicio

Respecto a las personas entrevistadas, cabe seifalar que en el &rea de estudio
sc entrevistd a la totalidad de sus integrantes: dos jefes y seis txabajado -
res. En cuanto a los usuarios del servicio la entrevista se aplicé a un por =
centaje aproximado del 10% del total de 300 empleados que integran la organi-
zacién: la eleccidn del este porcentaje se realizd previamente utilizando el-

método. aleatorio por registros, conforme a los controles y/o registros pro -~
pios del Departamento,

Lo anterior fue con el propésito de conocer difcrentes puntos de vista sobre-
el Departamento de Control r resupuestal y asi, teper como punto de referencia
para realizar la auditoria admxnibtrativa aquella informacidn que no sdlo mues
tre problemitica ,ulno que 8stas sean percibidas igualmente de una u otra ma=
nera por la mayoria de las personas entrevistadas,




Para llevar a cabo lo antes expuesto, se formularon tr
tas las que a continuacidn se mencionan :

:s gufas de entrevig-

Guia de Entrevista para Jefes ;

= ¢ Qué opina usted de la administracidn que se da en el Departamento a su
carqo?

H

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

H

¢ 'tiene algln probleoma para el desarrollo de sus funciones?

S5i su respuesta es afirmativa, especifique,

¢ Como considera que son las relaclones de usted con sus subordinados?

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

Si su respuesta es afirmativa, especifique cufdles y por «qud?

Guia de Entrevista para ‘Prabajadores :

.

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

Considera usted que existen problemas en el Departamento?
51 su respucsta es afimmativa, especifique,

De qué manera repercute el funcionamiento del departamento en el des--
empeno de $u trabajo?

Tiene usted alqgin problema para el desarrollo de sus funcionas?
51 su respuesta es afirmativa, especifique,

Cémo considera que son las relaciones entre usted y su jefe?
Por qud?

Como son las relaciones con sus compaiieros de trabajo?
Considera usted que se deben introducir cambios en el Departamento pa-
ra mejorar su funcionamiento?
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Guia de Bntrevistas para Usuario del Servicio

- é Qué tipo de servicio rvequiere usted al Departamento de Control Presu-
puestal ?

& Por qué medlios solicita el o los servicios ?

- ¢ Considera usted que los medios que ha utilizado para solicitar el -~
servicio son los adecuados ?

- ¢ De qu@ manera ‘le han sido proporcionados los scrvicios en el Departa-
mento de Control Presupuestal ?

I

Quit recomendarfa usted para que el servicio que le ofrecce el Departa-
mento de Control Presupuestal sea wds eficiente ?

Cabe aclarar que las preguntas, sefialadas para cada caso especifico, no nece
sariamente fueron planteadas en el orden presentado ni en su totalidad, to-
da vez que fueron manejadas y utilizadas Gnica y exclusivamente como gufa -

en el desarrollo de la entrevista, a f£in de obtener la informacién necesa -
ria,

A continuacidn se presentan los resultados obtenidos en las entrevistas rea
lizadas, wismos que muestran de una manera a priori los rasqos sintomiticos
que permitivdn seleccionar el enfogue y metodologfa a considerar para una =

evaluacion mis profunda en el desarrollo ulterior de la presente investiga-
s .
cidn,

1.4 Sintomdticas a Priori

Coumo resultado de las entrevistas previas realizadas a los jefes, trabaja -
dores y usuorios del servicio y, considerando Gnicamente aquella informa -
cién que no #6lo mostré sitnaciones problemdticas, sino que éstas fueren --
percibidas de la wisma forma por la mayorfa de las personas entrevistadas,-
se pudieron determinar las sintomiticas 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 propisito de mostrar-
por un lado los problemas especificos que se presentan en el Departamento '~
de Control Presupuestal y, por el-otro, las deficicncias eh el servicio que-
el usuario recibe.
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dntomdticas a priori que se presentan en el Departamento de Control Presu -
v pestal,
Falta de programas de trabajo
Falta de informacién actunalizada
Atraso en el desahogo de las diversas actividades del departamento
Falta de comunicacién a todos los niveles
Falta de armonia entre las diversas actividades que se realizan
- Inadecuada distribucidn de cargas de trabajo
Informacidn extempordnea
- Evasién de responsabilidades por parte del jefe
- Falta de antoridad
- Linecas de autoridad no definidas
-~ Solueién de problemas por parte del nivel operativo
- Cuellos de botella dentro de la secuencia normal de las aperaciaones
- Manipglacién hacia el nivel operativo
- PFalta de identificacibn-entre el trabajador y el jefe del departamento

- Falta’de integracidn entre el trabajadoi Yy el jefe del departamento
Sintomdticas a priori que se presentan en el servicio que el usuario recibe :

- Cobro extemporineo de ulversos servicios tales como @

viaticos
Pasajes
Notas varlias de consumo, servicio y adquisiciones diversas

La clasificacidn que de las sintowdticas a priori se realizé, tuvo como fina-

lidad servir de base para llavar en forma canalizada cl desarrollo de la pre=
sente auditoria administrativa,




2. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Despuds de efectuar la investigacién preliminar, llevada a cabo a través del
anilisis de documentos y entrevistas, fue posible dctectar las sintomdticas-
# priori descritas con antcrioridad, lo que metodoldqgicamente constituye el-
marco de referencia de la investigacién y permite plantecar el problema de -
la manecra siqguiente : '

¢ En qué grado influye la actividad administrativa
, sobre las deficiencias que acusa el Departamento

de Control Presupuestal ?

De tal suerte que el planteamliento del problema indicado, ademds de ovien -
tar la investigacién, permite el establecimiento de la hipStesis.

2.1,

HipOtesis

Después de realizar el planteamientod del problema, se contempld la posibilf-
dad de enriquecer la hipdtesis que originalmente se habia planteado, que era
resultado de un conocimiento superficial del drea de estudio y, que conside-
raba '

Ia Falta de sistemas, métodos y procedimicntos en
el Departamento de Control Presupuestal, origina
pago cxtempordnco de todos los gastos que se ero

gan en la Direccidn General.

Como resultado del conocimiento mds claro que del drea de estudio sa tlene,
se afadicron algunas consideracliones gue al tiempo que dan mayor precisibn-
a la investigacién, la hacen mis ambiciosa, llegando a determinar la hipSte
sis  siquiente 1

Como .consecuencia de una administracidn deficiente,
no se aprovechan racional y adecuadamente los recur
sos copn los que cuenta el Departamento, ocasionando
con ello cuellos de botella y extemporaneidad de to

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

3.1, Justificacién del Area de Fstudio

/
En toda auditoria administrativa uno de los elementos de mayor importancia y
que resulta fundamcntal para la obtencién de los mejores resultados, es de -
terminar correctamente el drea de estudio, lo que en términos generales se -
considera que bien puede ser el resultade de la investigacién preliminar que
incluyen las entrevistas previas, En esta ocasién el alcance de la auditorfia
comprende dnicamente al Departamento de Control Presupuestal, uno de log -~
tres que inteqgran la Subdireccidén Administrativa de una Direccidn General --
de la Secretaria de Programacidn y Presupuesto, ello en virtud de que en los
Departamentos de Recursps llumaneos y Recursos Materiales no era posible, para

el desarrollo de esta auditoria, tener acceso a la informacidn necesaria que
permitiera una adecuada evaluacidn de los mismos,

Se tiene asf entonces, que la investigacién preliminar que incluye las entre-
vistas previas, se enfoca preferentemente al Departamento de Control Presu -
puestal, los resultados asi obtenidos, confirman la idea de que lo wmds ade -
cuado para efectuar la auditorfa administrativa era considerar al Departa ==
mento de Conkrol Presupuestal en su conjunto, esto debido a que su estructu-
ra administraciva es pequena; situacifn que puede apreciarse en el ovgani ==
grama departamental anexo, contando con un total de siete elementos :un je=
fe de departamento, cinco analistas y una secrctaria, Asimismo, las funcio -
nes que tiene asignadas se encuentran estrechamente relacionadas, por lo que
ho es conveniente evaluarlas en forma independiente, debido a que una opera-
cion involuera desde su inicieo y hasta su fin, a todes y cada uno de los e -
lementos que integran el Departamento, Se considerd por cstas razones, qua ~
era necesario evaluar la totalidad del bepartamento, toda vez que de otra ==
mancra se corre el riesgo de llegar a conelusiones errfneas o incompletas,

En el desarrollo de la presente auditorfa, no obstante que como se ha scia -
lado se refiere (nicamente al Departamento de Control Presupuestal, se hace-
mencién a algunas otras dreas, aquéilas que por las caracterfsticas decl De -
partamento tienen relacién con el mismo, lo gue obliga a seiialarlas, ain ==
cuando este sedalamiento nunca ir§ mds alld de lo estrictamente necesarfo, -
puesto que hacerlo de otra forma, puede llevar la investigacidn a otros ni -
veles, desvirtuando por tanto el objetivo final de la Auditorfa.
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3.2. Alcance en cuanto a Profundidad

Una vez desarrolladas las diversas actividades comprendidas dentro de la e~-
tapa de actividades previas a la plancacidn, fue posible contar con clemen -
tos de juicio suficientes para determinar, entre otros aspectos, las sinto -
miticas a priori y realizar con hase en ellas , una evaluacién de las fun ~-
ciones de la organizacidn, para ello se establece el alcance siguiente

Plancar la implementaciétn de acciones tendientes a <enerar las
soluciones factibles a las causas de las posibles deficienclas

determinadas, producto de la auditorfa administrativa.

£1 alecance referido, implica cumplir en términos prepotentes los objetivos -
siguientes :

- Determinar el grado de eficiencia del Departamento de Control Presupues=-

tal de una Direccidn General de la Scerctarfa de Programaciédn y Presuy ==
pucsto .

Determinar las causas de las sintomdticas a priori detectadas.

- peterwminar las posibles soluciones a las deficienclas detectadas, -

0

Determinar la factibilidad de que las posibles goluciones sean llevadas
a cabo,

- Seleccionar las soluciones factibles,

Plancar la lmplementacidén de las posibles soluclones.

Istos objetivos proporcionaron elementos de juiclo suficlentes que permitie-

ron la eleccibn del enfoque y metodologia més apropiados a scqulr para el =--
cumplimiento Optimo de los mismos,
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3.3. mnfoque y Metodologfa

Con el fin de contar con un marco tedrico que sirviera de refevencia para ~-
elegir el enfoque y la metodologfa mis apropiados para la realizacidn do ~-
esta anditoria, se realizd un estudio comparativo de las obras que diversos-
autores han escrito al respecto considerando el enfoque y mctodologius'quu -
proponen, mismo que fue expuesto al inicio de esta investigacién,

En el estudio realizado, se pudo detectar en térnmino generales, que los di -
versos autores coinciden en puntos importantes tales como : alcance, ohje -
tivo, cte,; si bien es cierto que el lenguaje utilizado varia, también os --
cierto que en el fondo convergen en un mismo criterio con respecto a la im -
portancia de la evaluacidn de.la administracidn. La posicién de cada autor -
es valida as{ como las wetodologias que proponen, las que pueden ser adapta-
bles a muy diversos casos.

Es conveniente considerar que para cada situacidn que sc presente, se estima
necesario tomar el enfoque y metodologfa que mds se apegue a las necesidades
del caso que se trate, de acuerdo a las caracteristicas cspecfficas del al -
cance eh cuanto a la extensidn y profundidad del estudio, esta elecci6n no -
necesaviamente debe tomar todo lo que al respecto un autor plantea, sino que
es posible considerar a dos o mis autores, a fin de lograr mejores resulta--
dos en el desarrollo de la auditoria odministrativa,

Por las razones expucstas y considerando las sintomiticas a priori detecta -
das, asi como ¢l alcance en cuanto a extensidn y profundidad de la investi -
gacidn, se pensé que lo mis recomendable para evaluar la administracién del-
drea de estudio era a través de las ectapas del Proceso Administrativo : Pla-
neacidn, Organizoeidn, Direccidn y Control, y para ello se tomd como refe -«
rencia el enfoque propuesto por el profesor Roborto Macias Pineda, consida -
rando dentro de. lo que propone Gnicamente y en forma parcial las listas de -
cenprobacibn que consideran a dicho proceso.

Para llevar a cabo la ejecucidn de la auditorfa, se consideré la metodologfa
del Diagnéstico por Funciones, con las adaptaclones reallzadas por el profe-.
sor Humberto lerrera hAvila'y que comprende las siquicntes etapas

-~ Localizacién de funclones

- Recopilacién de datos
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- Andlisig factorial

- Andlisis causal

- Matriz de limitaciones y causas

- Red de limitaciones

- Fijacién de metas

- Planecacién de acciones
Es importante aclarar que si bien la metodologia seleccionada evalda la ad =
miristracién a través de diez factores bidsicos, mismos que a continuacién se

indican, éstos van a ser sustitufdos por las etapas del Proceso Administra -
tivo,

Factores Sustitufdos Factores a Considerar

Etapas del Proceso Administrativo

- Direccién -~ Planecacién

-  Productos y procesos -  Organizacidn
- Actividad productora - Dbirecciédn

- ﬁuerza de trabajo - Control

- Ventas y distribucidn

- Finnnci&micnto

-  Contabilidad y estadistica
Suministros

- Medio Ambiente

Lo anterior ohedecid a varlas razones, dentro de las mids importantes tenemos
que el Diagndstico por Funciones como tal, es aplicable preferentementa a =
enzresas privadas con fines lucrativos, lo que no es el caso del &rea de es-
tudio, ya que se trata de un organismo ptdblico, Asimismo, se consider§ el --
hezho de que el Departamento de Control Presupuestal es muy reducido en cuan
to al ndmero del personal que lo integra, asi como de las Funciones que ahf=
se realizan, por tal motivo los factores que propone el método considerado,-
no se adaptaban a las necesidades del estudlo, de ahf que se hayan sustituf-
do por las ctapas del proceso administrativo,
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Un aspecto que no puede pasar por alto y que fue sefialado dentro de las ca -
racteristicas gencrales del drea de estudio, es la relacién que existe entra

¢l Departamento de Control Presupuestal y otros orgdnlsmoq tales como Off -~
cialia Mayor, quien establece los lincamientos generales en materia presu ==

puestal, situacién que obliya a contemplar un factor adicional a los va es =
tablecidous, el que se denominard

~  Medio Amblente

Cabe aclarar que si hien este aspecto es contemplado dentro de los diez fac-
tores que sefiala el Diagndstico por Funciones y que en esencia abarca el en-
torno de la empresa a auditar, en esta acasidn las perspectivas al conside -
rarlo son diferentes, ya que sc trata de un organismo pGblico, ¢

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

Como se sefald dnteriormente, la evaluacidn del Departamento de Control Pre-
supuestal serd a través de las etapas del Proceso Administrativo, las que a-
continuacién se sefinlan, juntamente con el Medio Ambiente que se ha conside-
rado como un factor adicional, y al mismo tiempo se presentan en terminos ge
nerales los conceptos 1mp11c1to en cada uno de éstos,

Planeacidn

Su evaluacidn es de suma importancia, ya que esta ctapa es la baserde to
da actividad administrativa, en ella sec establecen los objetivos de la -
organizacion y se fijan los diversos planes tales como : polfticas, pro-~
‘cedimientos, programas, etc. En caso de existir fallas en esta etapa, --
éstas pueden originar graves consecuencias a la institucidn.

Organizacidn :

A través de esta etapa se define la estructura y con basc en ella se di-
sefian las cartas de organizacidn, se establecen los niveles jerdrquicos,
niveles de autoridad y se asignan responsabilidades, es decir, se consi
deran los elcomentos indispensables para llevar a cabo los planes plap -
teados en la etapa de la plancacién .

Direccibn

Ia importancia de esta etapa radica en que a través de olla se realizard
1o establecido en la ctapa de planeaciéh asi como en la de organizacibn-
utilizando para ello la comunicacién, delegacidén de autoridad, toma dao -
declsiones, coordinacién de esfuerzos y recurgos, capacitacidn y motiva-
cidn, asi como elementos que se requeriran en un, momento dado,
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Control

Légicamente al cjecutar las etapus de planecacidn y organizacidn a través
de la bDireccion se debe llevar un control, comparando los rosultados qua
se estdn obteniendo contra los esperades, Para ello es necesario implan-
tar medios de control, sistemas de informacidn, normas de actuacién y en
general todos aquellos controles necesarios que permitiran introducir --

las medidas correctivas gque procedan y asi en todo caso modificar cada -
una de las etapas ya mencionadas,

Cabe aclarar que la divisién del Proceso Administrativo que aquf se hace, =
obudece a fines prdcticos para permitir una mayor compresién y facilitar su
evaluacién, en virrud de que la estrecha relacidn que guardan sus etapas, -
no permite una sepacacidn definitiva, ya que estas forman parte de un siste
ma y al considerar solamente alguna o algunas de'las etapas, se estarian -~

evaluando conceptos aislados de la administracidn y no la administracién -
en s1omisma,

Ccomo se sefald anteriormente, es necesario considerar un factor adicional, -
e¢) que a contimiacidn se indica y que al igual que en las. etapas anterio -
res, se presenta en términos generales los conceptos implicitos en dstes

Mudio Ambiente s

ks necesario.estudiar al medio amblente con el objeto de determinar la-
forma en la cual favorece o limita a la funcién sujeta a andlisis, En -
esa virtud, el mudio ambiente quedard definido por las demds ateas fun-
cionales que, desde el enfoque de sistemas, proporcionan insumosg al - =
drea a estudiar, tales como recurses hunanos, materiales y flnancleros)
informacién, normas, ordcnc- cte,,de tal suerte que, una vez definido-
el modio ambiente, se cstard en posibilidad de conocer el grado de in -
fluencia negativa que ejerce sobre el Area funcional, .

Ahora hien, de acuerdo a la metodologfa considerada para llevar a cabo la =-
ejewucidn de la auditoria administrativa y con el propésito de manejar den=-
tro de lo posible los mismogtérminos que ésta propone, tanto las etapas =
del Proceso Administrativo como el Medio Ambiente se denominaréin "Factor",-
de tal wancra que en lo sucesivo se hard referencia al

- Factor Plancaclén
Factor Organizacidn

- Factor Dirececidn

- Factor Control

- Factor Medio Ambliento

Para efectuar una svaluaclén pormenorizada de cada Factor, es necesario -
realizac un desglose de 23tos en elementos y éstos a su vez en componentes,
mizmos que fucron elaborados considerando por una parte las sintomdticas a
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priori detectadas y por la otra todos aquellos conceptos gque si bien no --
presentaron sintomitica alguna, resulta importante considerarlos para -tener
as® una visidn integral del drea de estudio,

A continuacién se presenta una lista no limitativa de los elementos y com--
ponentes de cada factor a evaluar, asf como log cuestionamicntos que de 8s-
tos se desprenden y que scrvirdn de guia para cada caso especifico,

FACTOR N° 1 PLANEACION

Elementos Componentes y Cuestionamientos
1.1 Objetivos 1.1.1 Fijacién de objetivos

- 45on claros y precisos?
- dpuién los establace?

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

- ¢Bstln escritos?
- ¢Son flexibles?

- ¢Se logran con el mdximo de eficacia y el --
minimo de esfuerzo?

1.1.2 Jerarquizacién de objetfivos

B3 establecida conforme a uyn orxden priori -
tario?

¢Quién la establece?

¢Qué criterios se Siguen para su estable ---
cimiento?

¢En quéd grado contribuyen log objetivog «--
subordinados al logro del objetivo general?

iBs flexible?

1.1.3 Objetivos a corto y largo plazo

- aSon'légicos y asequibles?

- ¢Constituyen un plan bésico de la organiza -
clén?

- ¢Existe una relacidn integral entre ellos?

- ¢Dué criterios definen los ohjetivos a corto
y largo plazo?




1.2 politicas

1.1.4

1.1.5

1.2.1

1.2.2

1.2,3
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Difusidn de los objetivos

- dilos conoce el personal del departamento?
~ ¢A través de qué medios son dados a conocer?

- ¢Sirven de gufa para ol personal?

Revisidn de los objetivos

-~ &8on revisados?

1

¢Quién los revisa?

iCon qué periodicidad?

dQué criterios se siquen para su revisién y--
evaluacién?

1

¢Se toman medidas correctivas?

Fijacién de politicas

~ ¢Se han establecido politicas?

~ ¢Contribuyen al logro de los objetivos?
~ ¢Son flexibles?

~ 4{Son consistentes?

-~ ¢Se han fijado politicas que sirvan de linea-
miento a la planeacidén?

~ ¢Estan escritas?

Politicas gencrales y particulares

- ¢Se encuentran clasificadas las politicas?

¢Quién las clasifica?

1

LQué criterios se siguen para su clasifica---
cién?

i

¢Existe congruencia entre las polfticas par -
ticulares con las generales?

!Son consideradas para la toma de decisiones?

bifusidn de politicas

- (Las conoce e) personal del departamento?
-~ &M través de qué medios son dadas a conocer?

- ¢Sirven de gufa para el personal?




1.3 Procedimientos

1,2.4

1.3.10

1.3.2

1.3.3

Revisién de polfticas

-

]

¢Son revisadas?

¢Quidn las revisa?

éCon qué periodicidad?

{Qué criterios se siguen para su revisién?

¢Se toman medidas correctivas?

Establecimiento de procedimientos

¢Existen procedimientos?
¢Quién los establece?

éMantienen una secuencia 1égica de las acti-
vidades que seiialan?

éSe encuentran por escrito?
éson formales?

{Bstdn encaminados al lpgro de los objeti ~-
vos? v

{EstAn acordes con las politicas establecidas?
éson flexibles?

Manual de procedimientos

¢Existe un wanual de procedimientos?

{Contempla la situacifn actual del departa -=-
mento?

¢El personal tiene acceso a éste?

¢ES revisado?

Actualizacidn de los procedimientos

1

ison revisadog?
¢Quién los revisa y actualiza?
éCon qué periodicidad?

¢Qué criterios se siguen para su revisién?




1.4 Programas

1.3.4

1.4

1.4,2

1!4.3

1,4.4
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Difusidn de los procedimientos

- dXos conoce el personal del departamento?

- ¢Se encuentran disponibles para aquellag wee=
personas que deban scequirlos?

- SRepresentan una gufa para el desarrollo de--
las actividades?

Establecimlento. de programas

- {Con quid tipd de programas se cuenta?

- ¢Estdn encaminados al logro de los objetivos?
- dSon acordaes a lag politicas establecidas?

- dPara qué tiempo se han formulaco?

- d5e¢ establecen presupuestos?

~ 4Qué tipo de presupuestos?

- dParticlpan los suboxdinados en el estable -~
cimiento de los programas?

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

Programas parciales y totales
- ¢Existe congrucncia entre los programas par--
ciales y totales?

- ¢Sirven de apoyo a la planeacién?

Difusidn de los programas
~ ¢los conoce el personal directamente invo --«
lucrado?

- ¢Marcan directrices para el desarrollo de las
actividades?

Revisién de los programas

~ iSon revisadoa?
- ¢Quién los rovisa?
- ¢Con qué periodicidad?

~ {Se realizan revisiones parciales do log ==

programas?
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- & So realizan revisiones parclales de los pre
supuestos?

- ¢ Qué criterios se slguen para su revisién y
evaluacidn ?

- & Se toman medidas correcctivas 7

PPACTOR N°2 ORGANIZACION

Elementos Componentes y Cuestionamientos

2.1 Determinacidn 2.1,1 Definicién de funciones
de funciones

- & Se encuentran claramente definidas las fun~-
ciones?

Se encuentran por escrito?

Quién las define?

Contribuyen al logro de los objetivos?

. Son congruentes con los planes ?

Se establecen tlempos de ejecucién?

1
[T Y L N A Y L

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

2.1.2 Divisidn de funciones

- ¢ Se cuenta con una divisidn clara de las -
funciones

-~ ¢ Contribuyen al logro de los objetivos?
- & Favorece la eficiencla?

- & El agrupamiento de las funciones cxigten -
tes es igual a la realizacidn de éstas?

- ¢ BExiste un equilibrio en la divisi6n de fun
clones?

~ & cada trabajador ticne asignadas Funciones-
especificas?
2.1.3 Difusidn de funclones

~ ¢ Conoce el personal claramente las funcio -
nes que debe descmpenar ?

- ¢ Cuenta el personal con una descripeién cla
ra de sus funciones ?

- ¢ Lo orlenta y qufa para el desarrvllo de ~
sns actividades?




2.1.4 Cumplimiento de funciones

- ¢ Bl personal cumple con las funclones asig-
nadas ?

- ¢ En qué grado se cumplen de acuerdo al tiem
po asignado ?

2,1.5 Revisidn de las funciones

¢ Se revisan ?

¢ Quién las revisa ?

L Con qué periodicidad?

¢ Bs considerada la opinidn de quicnes las -
¢jecutan ?

b}

¢ Quit eriterios se siguen para su revisién ?

2.2, g;:eles Jerbrqui 2.2,1 Determinacidn de niveles jerdrqulcos

- ¢.Se encuentran claramente detarininados?

¢ Cudntos niveles jerdrquicos 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 accptacién de los niveles je-
rarquicos
¢ En quﬂbmedida son reconocidos y accptados?
¢ Se respetan en orden descendente ?
- ¢ Se respetan en orden ascendente?
¢ Son asignados los niveles jerdrquicos con-
forme a la importancia de las funciones?

- ¢ Reconoce el personal la importancia de su-

nivel jer&rquico en relacién a la estructu
ra ?

2.3, Niveles de Auto  2,3,1 Definicién de autoridad y responsabilidad
ridad y respon-

sabilidad - ¢ 3o encuentran claramente definidos los ni-
veles de autoridad y responsabilidad?

- ¢ Se encuentran por escrito?

- ¢ Quién determina el grado de autoridad y =
responsabilidad de cada nlvel ?




2.4, Estructura Ad-
ministrativa

-~ ¢ Qud criterios gse siguen para su determina-
cidbn?

- ¢ Contribuyen al cumplimiento de los objeti-
vog ?

=~ ¢ Existe equilibrio entre la autoridad dele
gada -y la responsabilidad exigida?

2,3,2 Difusién de autoridad y responsabilidad?

- ¢ El personal conoce el grado de autoridad-
de su jefe ?

- ¢ 5S¢ reconoce la autoridad del jefe ?

- ¢ El personal conoce su grado de autorldad y
respongabilidad ?

"= ¢ N través de qué medios son dados a conocer?

2.3,3.Revisidn de los niveles de autoridad y respon-
sdbilidad .

- ¢ Son revisados ?

~ ¢ Quién los revisa ?

- ¢ Con qué periodicidad ?

- ¢ Qué criterios se siguen para su revisién ?

- ¢ Se ejerce la autoridad y responsabilidad -
de acuerdo a lo establecidn ?

2,4,1 Organigrama estructural

- ¢ Se cuenta con un orqanxgrama del departa=-
mento ?

~ ¢ Quidn lo elabora ?

- ¢ Muestra realmente la estructura actual -
del departamento ?

Contribuye al logro de los objetivos?
Es claro ?

Precisa los canales de comunicacifn ?

S SR S

Estdn claramente definidas las linecas de
autoridad ?

- & Estdn marcados claramente los niveles je
rdrquicos ?




2.4.2 Organigrama funciopal
- ¢ Se cuenta con un organigrama funcional?
- ¢ Quiéin lo establece ?

- ¢ Determina una divisién clara de las fun-
ciones?

- .4 Muestra la situacidn actual de las fun-
ciones del departamento ?

2,4.3.Difusién de los organigramas

~ ¢ Conoce el personal del departamento los or-
ganigramas ?

- ¢ sirven para icentificar los niveles que in
dican ?

- ¢ El personal tilene acceso a ecllos?

2.4.4 Revisién de los organigramas
-~ ¢ Son ravisados ?
- ¢ Quién los revisa ?

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

2.5, Manual de 2,5,) Establecimiento del manual de organizaciéh
Organizacidn - ¢ Existe un manual de organizacién ?

~ ¢ Quién lo elabora ?

- ¢ Contempla la situacién actual del Departa-
mento ?,

- ¢ Es suficientemente explfcito en los puntos
que contempla ?

2.5,2 Difusibn del manual de organizacién
- ¢ 1o conoce el personal ?
- ¢ A través de qué medios son dados a conocer?

- ¢ Sirven de gufa al personal ?

-~ ¢ El personal tiene acceso a dste ?

2,5.3 Revisién del manual de organizacién

- ¢ Es revisado ?

¢ Quién lo revisa ?

¢ Con qué periodicidad ?

- & Qué criterios se siguen para su revisién?




- ¢ En el momento que hay un cambio es conside

rado .?
FACTOR N°® 3 DIRECCION
Elementos Componentes y Cuestionamicntos
3.1, Comunicacién 3.1,1, Formal

3.1.3

3.2, Delegacibn 3.2.1,
de Autori-
dad

- ¢ En qué grado so cumple de acuerdo a los ca
nales de comunicacién establecidos ?

~ & En qué medida contribuye al logro de los =~
abjetivos ?

- ¢ Bs flufda ?

- & Es eficiente ?

Informal

- ¢ Se fomenta la comunicacifn informal .?
-~ ¢ En qu& grado se fomenta ?
- ¢

‘Da qué manera se fomenta ?

- ¢ Bn qué grado contribuye a las buenas rela
ciones interpersonales ?

~ ¢ Ge canaliza para el logro de los objeti_-
vos ?

Medios de Comunicacifin

- 4 Qui medios de comunicacién existen ?

- ¢ Son los -adecuados ?

- ¢ Son claros y precisog ?

- ¢ Sognt oportunos ?

- ¢ Quifin los establece ?

~ ¢ Bajo qud criterios ?

Determinacién de la delegacibn de autoridad
~ 4 En qué grado se delega autoridad ?

- ¢ Se realiza una delcgacibn de autoridad es-
pecifica ?

- & El grado de autoridad delegada es acorda -
al nivel jerérquico ?

- ¢ Bl grado de autoridad delegada es propon=-
cional al grado de responsabilidad exiqi—
da ?
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- ¢ La delegacidn de autoridad contribuye al-
logro de los objetivos ? '

3.2,2, Cumplimiento de la delegacién de autoridad

- ¢ Conoce el personal su dmbito de autori
dad

- ¢ En qué grado se cumple con la autoridad

_delegada ?
- ¢ Responden los subordinados ante un golo =
superior ?
3.3. Toma de de- 3.3.1. Ambito de la toma de decisiones
sieiones - ¢ Conocen los jefes su &nbito de declisio -
nes ? '
- 4 La toma de decisiones se lleva a cabo de-
acuerdo al nivel jerdrquico ?
- ¢ La centralizaci6n de la toma de decisio =
nes es acorde a la importancia do éstas ?
3.3.2, Criterios para la toma de decisiones
- ¢ Qué criterios se siguen para la toma de =
decisiones ?
- ¢ Son adecuados ?
- ¢ Son consistentes ?
- ¢ Se considera la informacién necesarla pa-
ra la toma de dectsiones'?
- ¢ En qud grado se considora la experiencla-
para la toma de decisiones
- ¢ Contribuyen al logro de los objetivos ?
3.3.3, oportunidad y revisibn de la toma de decisjo-
nes
- ¢ Las decislones se toman en sy oportunidad
- ¢ Son desarrolladas de acuerdo a lo estable
cido ?
- ¢ En qué grado satisfacen las decisiones el
motivo de su origen ?
3.4, Desarrollo 3.4.1, Programa de desarrollo

- ¢ Existen programas de desariol;o ?
- ¢ Quién los clabora ?




- ¢ Bajo que’ criterjos ?

- & Contrlibuyen a un mejor desarrollo del perso
nal ?

- ¢ Estdn cncaminados al cuwmplimiento de los ob
jetivos ?

3.4.2, Difusién de los programas de desarrollo
- ¢ lLos conoce el personal ?

- ¢ Qué medios se utilizan para darlos a cono -
cer ?

- ¢ Fomentan en el personal su deseo de supera-
cién ?,

3.4.3. Cumplimiento

- ¢ Se cumple con los programas de desarrollo -
establecidos ?

-~ ¢ Se otorgan facilidades al personal ?

3.4.4, Evaluacidn

t

¢ Se evaldan los resultados obtenidos ?

¢ Quién los evalda ?

t

L Qué criterlios se siguen para su evaluacién ?
¢ Qué medidas se toman ?

¢ Cumple con los objetivos para los que fug -
ron creados ?

3.5, Motivacién 3,5.1, Técnicas motivacionales
- ¢ Qué técnicas motivacionales se aplican ?
- ¢ Son adecuadas ?
- & Son permanentes ?
- ¢ Quién los establece ?
-'¢ Bajo qué criterios ?

- ¢ Canaliza el comportamiento al logro de los~
objetivos ?

3.5,2, Difusién
- ¢ Las conoce el persopal ?
- & A través de qué medios sa dan a conocer ?

3.5,3, Cumplimiento
~ & Se cuwnplen ?




3.6, Coordinacildn

FACTOR N°4 CONTROL

Blementon

A1

tiedios de
Control

3.5.4,

3,6,1,

1.6.2,

3.6.3,

4.1.1,
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- ¢ En qué grado se¢ cumplen de acuerdo a lo es
tablecido ?

Rosultados

~ & Se evaldan los resultados ?

~ ¢ Quién los evalda ?

- ¢ Qué criterios se siguen ﬁara su evaluacidn?

- ¢ Qué medldas correctivas se toman ?

Criterios

- ¢ Qué criterios ge siguen para la armoniza =~
cidn de los recurses ?

- 4 Son los adecuados ?
- ¢ Quién los lleva a cabo ?

- & Contribuyen al cumplimiento de los objeti -
vosg ?

Cumplimiento dec los criterios

- & En qué grado se cumple con los criterios cs
tablecidos ?

~ ¢ Contribuyen a una mejor armonizacitp de los
recursosg ?

- ¢ Existe amonfa entre el jefe del departamen
to v su subordinados ?

Revigidn
¢ Se revisa el cumplimiento de los criteriog-
es tableclidos ?

t

1

¢ Bajo qué criteorios se revisan ?

1

{ Quién losg revisa ?

]

¢ Qué medldas correctivas se toman ?

- ¢ En qué grade estas medidas correctivas fq -
mentan la coordinacién ?

Componentes y Cuestionamientos

Establecimiento de los medios de control

-~ ¢ Qud medios de control se han establecido ?




4.1,.2,

4.1.3.

a.1.4,

4.1.5,
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Quién los establece ?

Bajo qud criterios ?

Son los adecuados ?

Ccontribuyen al logro de los obijetivos ?
Son flexibles ?

Justifican su costo ?

H
[ S S S S

Difusidn de los medios de control

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

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

- ¢ Se conoce la importancia y repercusifn de -
éstos ? ' .

- ¢ Son claros y precisos ?

Cumpliniento

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

~ ¢ Refleja el grado de entendimiento que de -~
ellog se tiene ?

Revisién

- ¢ Se revisan los medios de control estableci-
dog 7

- & Quién los revisa ?
- ¢ Bajo que criterios ?
- ¢ Con qué periodicidad ?

Informacién ccmo medio de control

¢ Estd determinado el &mbito de la informa -
cibn ?

- ¢ 1a informacién se proporciona en forma opor
tuna ?

¢ Es clara y precisa ?

¢ Es confiable ?

-~ ¢ Se reconoce su importancia y reperculién ?
¢ Es considerada para la toma de dectsiope! ?
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4.2, Noimas de Actua 4.2.1, Establecimiento de normas de actuacién
cion ~ ¢ Qué normas de actuacién se han establecido?
~ ¢ Quién las establece ?
- ¢ Bajo qué criterios ?
- ¢ Son claras y precisas ?
¢

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

4,2.2, Cumnplimiento

- ¢ En qué grado reflejan los planes estable -
cidos ?

- ¢ En qué grado estdnacordes con la estructu -
ra de la organizacién ?

- ¢ Las desviaciones detectadas se informan a =
los niveles superiores ?

4.2.3, Revisién

- ¢ Se revisan las normas de actuacidn esta -
blecidas 7

- ¢ Quién las revisa ?

- ¢ Bajo qué criterios ?

- ¢ Con qué periodicidad ?

.

4.3, Madicién de 4.%9.1. criterios
resultados

- ¢ 'Qué criterios se siguen para la medicién -
de resultados ?

- ¢ Se basan en los planes. ?
-~ ¢ Quién los establece ?

- ¢ Son los adecuados ?

4.3.2, Cumplimiento

- & En qué grado se cumble con la medicidn de-
resultados ?

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

¢ Se revisa el cumplimiento de la medicién -
de resultados ?

1

¢ Quién los rovisa ?

- ¢ Bajo qué criterios ?




4.4, Medidas
Correctivas

Elementos

5.1, Direccidn Gene-
ral de Programa
cién, Organiza-
cién y Presu -
to ]

4,4.1,

4.4.2,

4.4.3,

FACTOR N°5 MEDIO AMBIENTE

5.1.1,

istablecimiento

-

l

l
l
l
l
l

Se establecen medidas correctivas ?

Quién las establece ?

Bajo qué criterios ?

Se conslderan las desviaclones detectadas ?
Contribuyen al logro de los objetivos ?

Corrigen desviaciones ?

Difusidén de las medidas correctivas

-

l

Las conoce el personal directamente involu-
crado ?

A través de que medios son dadas a cono ==
cer ?

Conoce el pursonal la importancia Yy reper--
cusibén de éstas ?

. Son claras y preclsas ?

Implantacién de las medidas correctivas

l

Se toman medidas para corregir las desvia -
ciones de los planes por medio de la planca
cidn, organizacién, direccidn y control ?

Quién lleva a cabo la ejecucién de las medi
das correctivas ?

En quéd grado se cumplen ?

Las desviacliones dctectadas se informan a -
los niveles superiores ? .

Se implantan oportunamente las medidas co -
rrectivas ?

Componentes y Cuestionamientos

Recursos financieros

t

¢ 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 Direc

cién ?




5.2, Subdiicccién
Administrativa

5,1,2, Lincamientos de ejecucifn
- & Son claros y precisos ?
- & son flexibles ?
- ¢ Estdn por escrito ?

- ¢ Sirven de gufa en el desarrollo de las ac-
tividades del departamento ?

5.1,3, Formatos

- ¢ Establece formatos ?

& Qué tipo de formatos establece ?
- & Permiten.la fluidez de lou trdmites ?
- ¢ Su diselio es funcional ?

I

Existen instructivos para el llenado de «
formatos ?

- ¢ Sopn claros y precisos ?

5,2,1, Lincamientos administrativos

¢ Ha establecido lineamicntos administrati -
vos ?

4 Qué lincamientos ha establuecido ?
¢ Son claros y precisos ?
¢ Son flexibles ?
= & Se encuentran por escrito ?
¢ Como los da a conocer ?
¢ Sirven dé gufa para el cumplimiento del -

objetivo del Departamento de Control Pre
supuestal ?

w

.2,2, Autoridad y responsabilidad

- ¢ Qué grado de autoridad se ha delegado a -
la jefatura del départamento ?

~ ¢ Es acorde a las funciones que competen al
departamento?

~ ¢ Es proporcional al grado de responsabili-
dad exigida ?

- ¢ Se encuentra plasmada por escrito ?

~ ¢ Es respetada ?

5.2.3, Recursos

- ¢ Qué criterios se han establecido en el re
querimiento de los recursos ?




5.3, Departamento de-
Recursos Materia
les

5.4, Departamento de-
Recursos Humanos

5.3.1

5.3.2.

5.3.3.

5.4.1.

5.4.2.
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- ¢ los criterios que se siquen son congruentes -
con las necesidades del departamento ?

- ¢ Son dados a conocer ?

- ¢ Se cumplen de acuerdo a lo establecido ?

.Mobiliario y equipo

-~ & Qué lincamientos se siquen para su requeri - =
miento ?

- ¢ Se proporcionan oportunamente ?

- ¢ Se proporcionan en la cantidad y calidad re -
queridas?

Papelerfa

-~ ¢ Qué lineamientos se siquen para su requeri - -
miento ?

- ¢ Se proporcionan oportunamente ?

= ¢ Se proporcionan en la cantidad y calidad re -
querida ?

Mantenimiento
- ¢ 5¢ cuenta con un mantenimiento permanente ?
- ¢ Con qué periodicidad se realiza ?

-~ ¢ La periodicidad con que se proporciona es la -
adecuada ?

- ¢ Qué lincamientos se siguen para solicitar los
gervicios de mantenimiento ?

-~ ¢ Se proporcionan oportunamente ?

- ¢ Se proporcionan en la calidad requerida ?

Personal

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

- ¢ Se proporcionan oportunaﬁentu ?
- ¢ Satisfacen las necesidades del puesto ?
Capacitacién

- ¢ Con qué planes de capacitacién se cuenta ?

¢ satisfacen las necesidades del departamento'?

¢ Se da para todos los niveles ?

¢ Se programa para ser impartida en horas labo-
rables 7

¢ Contribuyen al cumplimiento de los objetivos ?
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5.4.3. Incentivos

-~ ¢ Con qué tipo de incentivos se cuenta ?
- ¢ Se da para todos los niveles ?
- & Representan un estimulo para el personal ?
- ¢ Se cumplen ?
5.4.4.Sucldos y salarios
- ¢ Existe un tabulador de sueldos

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

= ¢ Los niveles de sueldo fijados cn el tabula
dor son proporcionales ?

5.4.5, Prestacliones

~ ¢ Con qué tipo de prestaciones se cuenta ?

- ¢ Se da informacién respecto a las prestacio
nes ?

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

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

VALOR CUALITATIVO VALOR ESCALAR
BUENO - 80 a 100
REGULAR 50 a 79
MALO t a9
INEXISTENTE 0o

Como se puede ohservar, la tabla a utilizar tiene una amplitud de cuatro -
grados, mismos que representan el total de los conceptos a considerarse pa
ra la evaluacién de cada factor, a través de sus elementos y componentes,-
De tal suerte que al sancionar cada cuestionamiento 8ste pueda tener un va
lor escalar entre Oy 100., Por cjemplo 1

£l analista parte de una apreciacién nominal del cuestionamiento,
teniendo la libertad de asignar un valor aescalar que pueda caer -
dentro del intervalo que cada grado ofreca.

De esa forma serd posible cuantificar de una manera integral y homogénea la
situacidn real de la organizacién objeto de estudio ,
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3.5. Lineamientos de ejcocucidn

Para dar inicio al programa de ejecucidn de la aditoria admlnistrativa, es-
necesario contar con un panorama genceral de los aspectos que se pretenden =--
cutrir en las etapas que lo integran conforme al enfoque y metodologfa ----
seleccionados : Localizacidn de factores, Recopilaeién de datos, Andlisig ~-
factorial, Andlisis causal, Matriz de limitaciones y causas, Fljacidn de --=
metas y Planeacidn de acciones. A continuacién se sefalan las etapas antes -~
mencioradas, indicando las actividades que es necesario realizar para qua ==
cada una de ellas se pueda cumplir ;

Localizacidn de factores :

Esta etapa consiste bdsicamante en localis ar en qué &reas funcionales de las
que integran el Departamento de Control Presupuestal se ejercen los factoresg
considerados en este estudlo., Para lograrlo es necesario asignar un nimero -
clave a cada factor a evaluar, mismo que se seifala & continuaclén

Namero Clave Pactor
1 Planeacidén
2 Organlzacién
3 Direccién
4 Control

(321

Medio Ambilente

Para hacer la localizacidn referida, es necesario contar con un organigrama-
del departamento objeto de estudio, y asf determinar el &rea o Areas especf-
ficas donde se ejecutan dichos factores, con el propésito de determinar =-=
cudl es su distribucién en.la organizacidn, asi como dénde se ubica el pro -

blema y recurrir al dréa que corresponda para obtener la informacién necesa-
ria,

Se.debe schalar que los niimeros clave asignados a cada uno de los . factores, -

serin los mismos que se utilizardn en todas y cada una de las etapas subse -
cuentes,
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Recopilacifén de datos

Consiste en recabar la informacidn necesaria para conocer las actividades -
que se¢ desarrollan cn el drea de estudio, a fin de estar en posibilidad de~
emitir un juicio que pérmita evaluar los factores considerados, de tal for-
ma que para cumplir con esta etapa, es indispensable determinar en primer -
lugar, las técnicas que permitirdn recabar la informacién requerida,

- Investigacidn documental :

Sc abtendri informacién de diversos documentos tales coma ;

- Manuales
- Formas impresas
- Registros

- Estados fiinancleros
Informes

En los casos que sea necesario se solicitardn copias de los -
diverses documentos va mencionados ’

-~ Entrevistas

A fin de obtener informacifn de las personas entcradas de la situa-
cidén vigente asi como confirmar y/o aclarar la informacién obtenida

por otros medios, dentro de 1los aspectos que se pretenden conside -
rar se tienen

- . Punciones
Relaciones formales de trabajo

- Relaciones informales de trabajo, ete,

-~ Observacidn

Serd una observacién directa de las diversas funciones que se reali
zan dentro del departamento, taley como

- Operaciones
- Trimites

Rutinas establecidas, etc.

Cabe sefialar que la recopilacién de datos para llevar a cabo la auditorfa-
administrativa, se harl en base a los cuestionhamientos desarrollados en la
descomposicidn de los factores en elementos,componcentes y cucstionamientos
y, de acuerdo a su naturaleza deban resolverse a través de la utilizacibn-
parcial o total de las técnicas indicadas, Por otra parte no se descarta-
la posibilidad de .recurrir en un momento dado a la utilizacién de otras -
técnicas que permitan la obtencifn de informacin complementaria , '
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Andlisis Factorial i

Consiste en determinar el grado de influencia de cada uno de los factores --
considerados : Plancacidn, Organizacidn, Direceidn, Control y Medio Ambiente,
ello a través de la valorizacidn de sus elementos y componentes, mismos que-
fueron previamente determinados. '

on el propésito de mostrar en forma esquemitica la mecdnica de evaluacién,-

e presenta a continuacidén un diagrama que contempla la descomposicidn del -
actor en elementos, componentes y cuestionamientos

mu G

CUESTIONAMIENTOS

M comp [P

A

: ~———# ELEMENTO
!

0 FACTOR J:—;:fi :b_/\/ —_::b/l/
S |
}

L;:‘P/W¢’

h’ Descomposiclon

[y
i
H
1
e -

H
i
}
v

s R ety ~- Evaluacidn

Como sa puede ohservar, la descomposicidn cs de izquierda a derecha, sin ~=--
embargo la evaluacidn se hard en sentido contrario ( de-derecha a fzqulerda)
de tal manera que se iniciard con los cuestionamientos, los que después de -
un andlisis de relacidn entre los resultados obtenidos y mediante un Julcio-
integrador se determinard el desempefo de los componentes, de sus resultados
y siguiendo el mismo criterio integrador, se emitird el juicio nominal sobre
¢l desempeiio de los elementos, debiendo asignar el escalar ¢ue le correspon-

da, los que al considerarse inteqralmente permitirdn ‘evaluar al factor que =
se trate.

Es importante seflalar que la evaluacidn referida serd representada mediante-
valores nominales considerando para ello los métodos y la tabla de conver v
5i8n que con anterioridad se han seifalado, A su vez, para presentar en forma
integral la evaluacidn de cada factor se aplicard el cuadro de * Andlisis --
Pactorial " que considerard los elementos que lo constituyen, A continuacidn
se presenta el mencionado cuadro, asi como los datos gue contendrd i
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ANALISIS FACTORIAL FACTOR _LLL____.
i PONDERACION
No. ELEMENTOS v
o _'SIEN REGUL AR MAL INEX
{b) (1) () (i
(2} (3 {4) (4) (4) (4)
(6 SUMA (5) (s) (5) (5)
1 Mombre del factor a evaluar,
2 Nimero clave de los elementos que integran el factor,
3 Howbre de cada uno de los elementos,
4

valor de cada elemento de acuerdo a la tabla de cop-=-
versién., Bs lmportante secnalar que para el calculo de
la eficiencia, los valores de dicha tabla se manejar~-
ran en porcentajes, ’

5 Suma de los porcentajes de cada columpa,

6 Total de elementos considerados.

Una ver que se hayan determinado las sumas de las columnas N°4, se procederd
a calcular la eficiencia Jdel factor a través de la siquiente £6rmula :

B o= = b + X i
n
bonde
E = Grado de eficiencia del factor
5= Sumatoria
b = Total de porcentajes
r = Total de pbrcentajes
m = Total de porcentajes
noo= Total de elementos

De esta manera serd posible conocer nominalinente el grado de eficiencia dal-
factor evaluado a través de los clementos que lo constituyen,
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Andlisis Causal

BEn esta etapa se pretende determinar las causas por las cuales el descmpeiio
de los elementos no es bueno, para ello se tomardn del Cuadro de "Andlisis-

Factorial" todos aquellos elementos cuya eficiencia haya sido determinada -
como reqular, mala o inexistente,

Las causas del desempefio insuficiente de los elementos de cada factor, Be =
rdn buscadas en los demids factores e inclusive en el factor mismo cuando ==
asi proceda. Es importante sefialar ademds,gue las causas del desempefio in =
suficiente de cada elemento pueden estar contenidas en mds de un factor,

El andlisis referido, se hari mediante el cuadro de "Anilisis Causal” pre=-=-
sentiandose Gnicamente el de los factores de Planeacién, Organizacién, Di =e
reccidn y Control, excluyéndose en este caso el andlisis causal del factor=-
Medio Ambiente dado que por' su naturaleza, siempre se limita a sf mismo, =~

A continuacién se prescnta el referido cuadro, asi como los datos que, ===
conticne.,

ANALISIS CAUSAL FACTOR - (1)
No. "PONDERACION No. CLAVE DE CADA FACTOR
| 2 3 4 5
(2) (3) (4) (4) (4) (4) (4)
. TOTAL de R b
Suma Causas: (6) {5) {5) (S) (5) (5)
1 Factor sujeto a andlisis,
2 Nimero clave de los elementos que integran el factor
cuyo rendimiento haya sido insuficlente,
3 Se anotard cualitativamente la ponderacién de cada -
elemento conforme al cuadro de anflisis factorjal.
4 Para cada uno de los elementos considerados se busca
r§ la causa de su desempefio insuficiente en los. face
tores, anotando una crut (X) en el factor o factores
que se determine la causa de su deficlencfa,
5 Se determinard 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 andlisis causal, en relacidn al clen-

por ciento de la limitacidn total acusada, se calculard de la forma siquien-
te

. . ‘ Suma sas?
v de limitacién ejercida* = ma_de causas?
) Total de causas

El porcentaje de limitacidn ejercida por cada factor, se deberd calcu =-
lar en todas aquellas columnas que muestren causas,

De esta manera seri posible conocer de forma tnteéral el porcentajc de limi-
tacidén que ejercen los factores al factor que se esté considerando.

Matriz de Limitaciones y Causas :

En esta ctapa, se pretende rcpresentar en forma interdependiente la cficien-
cia, deficiencia y causas del desempeno de los factores considerados cn esta
auditoria. Su representacidn serd mediante la "Matriz de Limitaciones y Cau-

sas" en la que se considerardn.dos partes : una de Porcentajes Absolutos y -
la otra de Porcentajes Relativos,

La Matriz se construird de renglones, los que serfn uno por cada factor : ==
Planeacidn, Organizacién, Direccidn, Control y Medio Ambiente, asf como de -
columpas, las que indicardn los mismos factores que se han sefialado, la ==--
Eficiencia (E) y Deficiencias (D) de cada factor respectivamente,

Es conveniente sefialar ademis, que en la parte deporcentajes absolutos, los-
factores de las columnas indicardn’el porcentaje de limitacidn que ejcrcen -
sobre los factores de los renglones; de tal forma que la Matriz de Limita --

ciones y Causas se representari de la siguiente forma, y contendrd los datos
a continuacidn sciialados :
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MATRIZ DE LIMITACIONES Y CAUSAS
£ ¢ PORCENTAJES ABSOLUTOS b ; PORCENTAUJES RELA?ITIOS
la 2 3 4 a Sa [} 2 3a 4 x Sa

(N e [ (2) ] (2) | (2) ] (2) [ (2) (3| 1w (4) | (4) [ (4) {(4) | (4)

—em] e m ] e ] = e - -

—— o — - —

2 x 2%
3 —-I;;«— I
T e BUTERE
5 5n

SUMA (5) [ (5) ] (5) ]| {5) ] (5)

% d
e i 181 [16) ] t6) | (6) | te)

1 Se representari el escalar de la eficiencia de cada -
factor, previamente determinada en el anflisis fac ~-=
torial.

2 Por cada columna se anotard el porcentaje de influen-

cia negativa que ejercen sobre los factores de log --

renglones determinados previamente en el anilisis --
causal. '

3 Se anotard la deficlencia de cada factor la que serd-
determinada de la siguiente forma

D = 1 =-E

=  Escalar del grado de deficiencia
1 = Unidad (grado miximo de eficiencia)
=  Valor escalar que determina el grado de efi -
ciencia de cada factor considerado (tomado de
la columna "E" de Porcentajes Absolutos),

4 Se anotar§ el producéo resultante de multiplicar : ==
el escalar de cada una de las deficiencias de la co -

lumna "D" por cada uno de los porcentajes absolutos ~
determinados,

Se determinarén las sumas de los porcentajes de éada-
una de las columpas, asf como el total de &stas,
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Mediante regla de tres se determinard que factor ejer-

ce una inflyencia mds negativa hacia los demds facto -
res,

Concluida esta etapa, se contard con un panorama inteqgral de las eficienclas,
deficiencias e interrclacidn de las mismas, pudiendo llegar a determinar en -

un primer instante cudl es el factor quec ejerce mayor influencia negativa ===
hacia los demas,

Red de Limitaciones

En base a la informacidon abtenida en la Matriz de Limitaciones y Causas, y =--
considerando la parte de porcentajes relativos, se procederd a construir la =

"Red de Limitaciones", la‘cual 'se hard de acuerdo a los lineamientos siquien-
tes : '

Cada cfrculo representard un factor y al centro de ~--
éste se anotard el nimero clave del factor al que ~--
represente,

.» Indicard el sentido de la limitacidn,

El doble circulo en el factor que lo contenga indica--
rd que.el factor se limita a si misio,

‘ » Indicard que los factores se limitan mutuamente,

La importancia de la Red de Limitacidnes es que a travds de ella, se detectan
cfrculos viclosos, series, limitaciones mis perjudiciales y todas las limita-
ciores que se dan entre los factores., Asimismo, permite jerarquizar medidas -
correctivas al mostrar la problemitica interrelativa acusada entre los fac --

tores, de tal sucrte que muestra en forma evidente las acciones prioritarias-
a ejercer,

Con el propdsito de normar el criterio de lo que hasta este momento se ha cop

siderado, es necesario considerar los principios que se sciialan a continua -~
cién.
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Principio del Factor Limitante

" Un factor descmpenado poco eficientemente limitard el rendimiento y la pro-

ductividad de otros factores, asf como el resultado final de la operacidn -~--
de la empresa", 20%

"De este principlo se deriva la "Ley del Barril", La capacidad mixima del ~-=
barril no estard dada per la altura promedio de las tablas, sino por la altu-
ra de la tabla mds corta", 21* BEs decir, la eficiencia de la organizacién es-
td dada por el factor menos cficiente y no por el promedio de la efieiencia-
de los factores. El criterio a sequir en el cumplimiento de este principio --
es : Mejorar dentro de lo posible, los factores que limitan el mayor nimero -

de factores; con el propdsito de lograr un beneficio en los factores limita -
dos por éste,

Principio del Factor Limitado

"Deberd considerarse poco productivo todo esfuerzo adicional que se emplee ~-
on un factor con la intencién de mejorar su rendimiento, si antes no se eli =
mir.an los obstdculos que otros factores le anteponen en el camino de su ~==-=
objetivo", 22* El criterio a seguir en el cumplimiento de cste principio es:
Mo intentar mejorar un factor sin antes eliminar las limitaciones que ejercen
los demds factores sobre él,

Principio de los circulos viciosos en la Limitacidn de los Factores

"Se constituye un circulo vicioso cuando dos o mds factores se limitan uno a-
continuacidn del otro y el Gltimo de la cadena limita al primero ejemplo : =
el primer factor limita al segundo, el segundo al tercero y este Gltimo al ~--
primero". 23* El criterio a seguir para el cumplimiento de este principio ~--
es; La accidn estard encaminada a romper el eslabdén mds débil, cs decir en el
que la causa de la limitacifn sea la mds facil de eliminar, 24* Y serd ---
aqudlla cuya solucién requiera del menor uso de recursos. Al romper el cfrcu-
lo vicioso pueden suceder dos cosas

20*  Dpiaynbstico por Funciones; CENAPRO, ( México, marzo de 1967) pag.3)
21¢ Ibid, Pdg, 32
22t Ibid, Pig. 34
23 ibid, Pag, 35
24*  1bid. Pig. 36
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Cuando la causa interactuante no es la misma para los factores que

intervienen, desaparccerd el circylo vicioso pero persistird una -
limitacidn en serie,

‘Cuando la causa interactuante es sustancialamente la misma, desapa
recerd el circulo vicioso,

Principio de las Acciones en Serie

"Cuando se presenta la situacidn en que dos o mis factores por la forma en -

que se desempenan, se limiten uno a continuacidn del otro formande una
serie", 25*

El criterio a seguir en cumplimiento de esteprincipio serd : --

Las acciones correctivas deberdn encaminarse a la solucién de los problemag=
de los factores que inician la serie,

Cake aclarar ademds, que cuando un factor se.limita a s1 mismo, al detectar-

se v atacar la causa, cs posible mejorar su rendimiento, no obstante que -~
est?® limitado por otros factores,

Fiiacién de metas :

Al concluirse las etapas anteriores de la metodologfa seleccionada, secrd po-
siktle conocer la problemitica-interrclativa de los factores considerados, -~
as? como la influencia negativa que ejerce el Factor Medio Ambiente en los -
faczores : Planeacién, Organizacién, Direccién y Control, Lo anterior repre-
senta una base s6lida que permitird establecer como meta el grado miximo de-
eficienciial que es posible llevar a cada uno de los factores,

En cuanto a la eficiencia, es importante sefalar que para todos los factores
se intentard fijar una meta de mejorfa que los ubique al grado miximo de -r=-
eficiencia, determinando ésta como el 1008, Sin embaryo, no se deben pasar -
por alto aquellos casos en que, debido a la naturaleza de las acciones co =e
rrectivas o a la influencia del medio ambiente, la eficiencia de un factor -
no se pueda fijar al nivel sefialado, por lo que entonces se determinara la -
meta maxima de eficiencia del Ffactor en un porcentaje menor, una vez consi -
deradas todas las circunstancias que lo limitan y no factibles de eliminar,

25*  piagndstico por Funciones;. CENAPRO, (México, marzo de 1967 ) pag. 37




Para lograr las metas que en esta etapp se¢ aestahlezcan, se hace necesario «=-
un planteamiento genérico de las acciones coprectivas, mismas que serdn con-
base en los principios ya sefialados en la ctapa anterior y como resultado --

del estudio de factibilidad que considera log recursos con los que cuenta --
actualmente la organizacién,

Plancacién de Acciones :

Para cumplir con las metas de eficiencia fijadas para cada uno de los fag -=-
tores evaluados, se establecerdn las soluciones aue ataquen las causas de --=
las deficiencias que limitan el rendimiento fnsuficiente de los mismos, con-~
esa base se realizard un estudio del posible beneficio que cada una de las =
soluciones propuestas ofrecerd al sistema en su conjunto, de esta manera se-
determinardn los planes que dentro de los factores Planeacidn, Organizacién,
Direccidn y Control, sea necesario establecer,

En esta investigacién serd posible desarrollar algunos de esos planes, sin =
embargo, habrid otros que por carecer de la informacién necesaria no sea w==
posible elaborak, en estos casos se especificardn en términos gencrales las-

caracteristicas que deberdn contener para que en su oportunidad scan realf -
zados por la organizacidn,

Para poder llevar en forma sistemdtica las medidas que se proponqan, &stas -
se acompabardn de una planeacidn que comprenda las acciones a ejecutar para-
su cumplimiento; dicha planeacién estard comprendida en un programa detalla=-
do que oriente y controle las operaciones necesarias, Cabe aclarar que para-

su elaboracidn se considerarin los recursos con los que dispone el irda ---
auditada,

Ahora bien, con la intencidn de dar una idea de lo que tal programa debe ==
contener, a continuacidn se mencionan algunos aspectos, los cuales podrén -

ser utilizados y/o modificados de acuerdo a las necesidades propias de cada-
casa,

Objetivo Se determinard claramente que es lo gue se persi-
gue mediante la aplicacién del programa,

Presupuesto Se determinard el costo que implicar8 la ejecucién
del programa,

Procedimientos Se especificariin los pasos a seguir en el desarro
1llo del programa,
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Tiempo Indicard el periode que considere necesarjo para-
la aplicacién de las medidas correctivas,

Responsable Se Indicard que persona es la ldénea para respon-
sabxllzarau de cada una de las acciones,

Ambito Se determinard claramente las idrcas en donda se -
ridn ejecutadas las acciones.

Control Sciialard los medios de control que se utilizardn,
quxeh, donde y con qu¢ frecuencia los revisard Y-
qué acciones de control se ejecutarin,

3.6. Programa de Ejecucién de la Auditorfa Administrativa .

Para llevar a cabo la ejecucidn de la auditoria administrativa que se ha -
propuesto, es necesario elaborar un programa de actividades apeqado a log-
resultados, de la ctapa denominada " Investligacién Preliminax", dado que a--
través de ella se detectaron las sintomdticas a priori ya indicadas y se -
determind la metodologia acorde a las necesidades propiay del drea a eva -
luar,

Con el propdsito de elaborar un plan que oricnte y controle todas y cada -
una de las actividades a desarrollar, so presenta a continuacidn el Progra
ma de Actividades para la Bjecucidén de la Auditorfa Administrativa, el --
cual ademds de indicar una sacuencia légica de las actividades, estahlece-
los tiempos de ejecucidn para cada una de cllas.
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3.7. Determinacidn de Recursos

Un factor que resulta de suma importancia para la realizacién de toda audi -
toria administrativa, es la determinacidn de los diversos recursos que se == °
requerirdn, ya*que a través de ellos es posible llevarla a cabo, Es por esta
razdén que a continuacidn se seialan los recursos aplicados a la realizacién~
de la presente auditoria administrativa, Cabe mencionar, que en el caso de =
los Recursos lumanas y en la programacidn del tiempo estimado, se seflalan ~-
los recursos disponibles, dado que se trata de un Seminario de Investigacién,

respecto al Presupuesto de Gastos, los recursos seilalados fueron log nece ==
sarios,

Recursos Humanos

Los Recursos Humanos de que se dispone son los siquientesy

- 4 analistas

1 dibujante

Cabe sefialar que la funcién de.mecanografia serd realizada por los propios =
auditores, )

Programacién del Tiempo Estimado

Se estima que respecto al tiempo de ejecucidn serd de 3 meses aproximadamen-
te,

Presupuesto de Gastos

Puesto que como se sefald anteriommente la presente auditorfa administrativa
es para cubrir un Seminario de Investigacidn, no se estima costo algquno, No-

obstante, a continuacidn se seflalan los gastos en que se incurrieron; mismos
que ascendieron a $75 000,00
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EJECUCION DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA

Dentro de todo trabajo de investigacidn para la recalizacidn de una audito-
ria administrativa, se pueden establecer dos grandes etapas: La Planeacidn
y La Ejecucién ; esta dltima es la que podrd dar una visidn real de cufl -
s la situacidn administrativa que quarda el drea auditada; en la medida -
que esta parte de la investigacidn se lleve a cabo utilizando las técnicas
mds adecuadas, se tendrf un resultado final mds cxacto,

Para la evaluacidn administrativa del Departamento de Control Presupuestal
que se planted, se realizd la ejecucidén tomando en consideracidn las ecta -
pas que propone la metodologfa del Diagndstico por Funciones, adaptada por
el profesor Humberto lerrera Avila, la cual comprende : localizacién de -
I'actores, Recopilacién de Datos, Andlisis Factorial, Andlisis Causal, Wa-
triz de Limitaciones y Causas, Red de Limitaciones, Pijacién de Metas y -
Plancacibédn de Acciones. Asi mismo, se aplicaron los lincamientos'de ejecu-
cibn que para cada una de las etapas sc¢ sehald.

los resultados obtenidos de la aplicacidn antes indicada se presentan a -~
continuacidn, siguiendo el orden ya sefalado con una consideracién’ de sus-
aspectos mds relevantes. Posteriormente a los resultados de las etapas, se
‘presenta una serie de conclusiones obtenidas de la totalidad de ellas,
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L. LOCALIZACION DE FACTORES

Para dar cumplimiento a esta etapa y con el propdsito de justificar la no ==
realizacién de la misma, se hace necesario schalar que,si bien dentro de -
1a metodologia seleccionada se evalda a la administracién a través de las =
funciones : Direccidn, Productos y Procesos, Actividad Productora, Medlos =
de Produccidn, Fuerza de Trabajo, Ventas y Distribucién, Financiamiento, ==
Cuntabilidad y Estadfstica y Medio Ambiente, tales funciones fueron susti--
tuidas por las etapas del Proceso Administrativo, El motivo de tal decisidn
fue, por una parte, el hecho de que el Departamento de Contiol Presupuestal
pertenece a un Organismo Pdblico y,por la otra, que las funciones propucs-=
tas no se adaptaban a las necesidades del estudip. Por lo anterior se tiene
que al npo evaluarse tunciones, sino las etapas del Proceso Administrativo
Plancacidn, Organizacidn, Direccidn y Control, no es posible realizar una =
localizacidn de éstas.

Ademds, como sc sefiald en su oportunidad, la metodologfa ‘como tal, propues-
ta por el Diagndstico por Funciones, tiene como finalidad evaluar la poten-
cialidad de la produccién, misma que es aplicable preferentemente a Tndus ~
trias Pequefas y Medianas,.Sin anbargo, ello no impide que cn un momento ==
dado pueda adaptarse a organismos piblicos, situvacidn vdlida debido a la =--
universalidad de la administracién. Lo anterior se hace evidente, ya que la
actividad administrativa debe ser el reflejo de considerar fondmenos de na-
turaleza distinta al orqganismo que se trate, tal es el caso del medio am -=
biente, que involucra situacivnes legales, lineamientos y restricciones -=
entre otros, donde estd immersa dicha actividad, asi como las necesidades -
que se van a satisfacer y los medios disponibles para ello, todo esto pro -
porciona un marco conceptual de referencia que servird de base para planear
la organizacidn y detcrminar los lincamientos para su desarrollo., °

Con lo anteriormente expuesto, es posible seflalar que la orqganizacidn audi-
tada, no es un medio en si mismo, sino una herramienta para loqrar log =---
objetivos que se haya fijado, derivindose ella de la aplicacién de lag ~we
etapas administrativas que van a dar como resultado la actividad adminig =~
trativa a través del establecimiento de los planes requeridos, los cuales -
permitirdn una optimizacidén de los recursos y un cumplimiento eficiepte y -
opor tuno de los objetivos, Por tal razdn, no es posible realizar una loca -
lizacién de los factores : Planeacién, Organizacidn, Direccidn y Control --
dentro de un organigrama,ya que éste representa un plan que se deriva preci
samente de la aplicacidén de las etapas del procesc administrativo, mismas -
que serdn evaluadas en el desarrollo ulterior de esta investigacibnm,
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2, RECOPILACION DE DATOS

A fin de estar en posibilidad de cmitir un juicio que permita evaluar los -
factores considerados y para el cumplimiento de esta etapa, se presenta a -
continuacidn la informacién que como resultado de la aplicacidn de las téc-
nicas utilizadas se obtuvo, Dichas t@cnicas consisticron basicamente en : -
Investigacidon documental, Fntrevistas y Observacidn,

Es conveniente seialar ademis, que dado el ndmero considerable de cuestiona
mientos y con el propdsito de mostrar en forma explicita las técnicas utilt

zadas, asi camo la informacidn obtenida a través de ellas, se presenta ano-
%0 a esta investigacidn, un cuadro de los cuestionamientos por cada uno de-
los componentes, mismo que ihdica las técnicas utilizadas para su solucién-
en cuxla caso. A contxnuacxon, a manera de resumen, se presenta la intorma -
cidén mds importante que de cada uno de los componentes se ohtuvo,

PACTOR N° 1 PLANEACION
- Elemanto 1 1.1, Objetivos

- Componente : 1,1.1, Fijacién de objetivos

Fn relacidn a la fijacién de objetivos, el Departamento de Control -
Presupuestal ha establecido su objetivo en forma general, mismo que =~
se encuentra orientade a " idministrar de acuerdo a las normas y li-
neamigntos establecidos por la Oficialia Mayor los Recursos Financie
ros de la Direccidn General ", encontrindosc éste por ascrito. Los --
criterios que para su establecimiento sique la Jefatura del Departa -
mento es considerar los lincamientos establecidos por la Oficialia Ma .
yor, como se menciona en el propio objetivo general. Ello permite su-
claridad, precisidn 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,
i

W2, Jerarquizacidn de objetivos
- Componente 1 3

. Objetives a corto y largo plazo,

Dentro del Departamentn de Contrel Presupuestal no existe una jerar -
quizacidn y clasificacidén de objetivos a corto y largo plazo,

~  Componente : 1.1.4, Difugidén de los ohjetivos

El objetivo general planteado por el Departamento de Control Presu =~
puestal, se cncuentra plasmado en el capitulo que corrasponde a este-
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Departamento dentro del Manual de Organizacidn de la Direccidn Ge -
neral, m'smo que se encuentra al alcance de todo el personal, orien
tindolo en forma general hacia lo que el Departamento persigue.

- Componente :. 1.1.5. Revisidn de los objetivos

Como resultado de la investigacidn se pudo detectar que no se reali

za una revisidn del cumplimiento del objetivo planteado por el Dg.:
partamento.

-~  EBElemento : 1.2,
1.2.14.

Politicas

- Componente : Fijacidn de politicas

Como resultado de la aplicacidn de las técnicas de recopilacién de-
datos utilizadas, se obtuvo informacién que permitid conocer las =
politicas aue existen cn ¢l Departamento de Control Presupuestal, =
mismas que se pueden clasificar en generales y particulares. Adminig
trativamente, las politicas generales son los lineamientos y normas
astablecidas por la Oficialia Mayor. En base a ellas, han sido mar-
cadas las polfticas que se practican dentro del drea. Las polfti =
cas generales Se encuentran por esceito en oficios, circulares, asf
como en diversos manuales que ha emitido la Oficialfa Mayor, siendo
éstas claras y flexibles. Las politicas particulares no se encuep -
tran contenidas en ningin documento, ocasionando que no se tenga -
una correcta aplicacidén de las mismas, El conocimiento que de cllas
se' tiene es en forma verbal, ocasionando que en determinados momen=
tos, de acuerdo a 1as circunstancias, @stas sean alteradas. Al no =
existir formalmente las polfticas particulares, impiden un cumpli -
miento en forma eficiente del objetivo general. A continuacidn se -

presentan algqunas de las pol(t;cas , tanto generales como particu-
lares, que fue pasible conocer.

politicas Generales Politicas Particulares
" los vidticos para el desempe-
no de comisiones oficlales, se-
rd cubierto de acuerdo con las-
tarifas vigentes expedidas por-

la subsecretarfa de Presupues -
tO I'

Se deberd solicitar al comisio-
nado dentro de los 5 dfas al =
cumplimiento de su comisidn la-
comprobacién de gastos .

" los holetos para viajes nacio
nales debcn comprarse en las 11
ncas aéreas: Mexicana o Aerona-

Las solicitudes para adquisi -
cienes de holetos de avidn, de-
beran recibirse cuando menos un

ves de México; para viajes al -

extranjero podran adquirirse en
mencias do Viajes ",

dia antes del vencimicnto de la
reservacion.
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Las Jefaturas Administrativag- Se deberd solicitar al comisiona-
deberdn llevar el control y re do dentro de los 5 dias siquien -
gistro adecuado de su disponi- tes al cumplimiento de su comi -~
bilidad presupuestal vigilan - 516n, el taldn del boleto aéreco -
do : respectivo.,
- Asangclon anual Elaborar y presehtar un intforme -~
- Modificaciones . )

financiero y presupuestal durante
=~ Orden de pago - )

los 5 primeros dfas de cada mes,
~ Compromisos

- Ejercicio presupuestal Tramitar ante la Dirececidn Gene -
ral de Programacién, Organizacién
y Presupuesto el relnteqro de lo-
ejercido mediante fondo revolven-
te, dentro de los 3 dias siqujen-
tes a la presentacidn de lag no -
tas comprobatorias, -

Sollcitar y tramitar comprobantes
de gasolina de todo servicio den-
tro de los primeros 5 dias de ca~
da mes,

- Componente ; 1.2,2, Politicas Generales y Particulares

Con base a la informacidn recabada, se pudo establecer que si bien -~

existe una clasificacidn de las politicas, en lo que toca a las parti

culares, no se encuentran por escrito, por lo que la congruencia qua-

existe entre ellas y las generales, no es el resultado de la aplica -

cidn de determinados criterios, sino que la necesidad que tenfa el de

partamento de marcar politicas particulares fuc soslayada con la apli
cacidn de politicas similares a las generales, sin cuestionar si ellas
son las mds convenientes para el departamento, por lo tanto en la to-

ma de decisiones son consideradas de una manera relativa,

- Comnponente i 1.2.3, Difusidn de polfticas

Con base a las técnicas de recopilacién de datos utilizadas, se pudo-
conocer que las politicas particulares del departamento, son dadas a-
conocer verbalmente, no sucediendo lo mismo con las generales ya que-~
la Oficialfa Mayor las da a conocer a traviés de los diversos documen-
tos ya sefalados. Asimismo, se puede considerar que ambas son un apo-
yo para el personal en el cumplimiento de sus actividades, no obstan-

te que las polfticas particulares no se encuentran en ningin documen-
to.

~ Componente 1.2.4, Revisién de polfticas

Con base a la informacidn recabada, se comprobd que no existe una re-
visidn de las politicas cxistentas,
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Elemento : 1.3. Procedimientos

- Componente ; 1.3.1. Establecimiento de procedimicntos

De acuerdo a la informacida recabada, se detectd que la Jefatura del-
Departamento ha estvblecide los procedimientos que se siguen dentro -
del drca, mismos que han sido modificados de acuerdo a las necesida -
des y conforme a 1los lineamientos cestablecidos por la Oficialia Mayor.
Sin embargo, no existe un Manual de Procedimientos dentro del area, -
dado que no se cuenta con una representacidn grafica de los procedi-
micntos existentes, como tampoco de una descripeidn de las activida -
des que involucra. Por lo anterior, hubo nccesidad de realizar up le
vantamiento de aquellos procedimientos que se consideraron como mdg -
importantes, tanto por el mimero de actividades que involucran, comno=-
por la frecuencia con que ellos se realizan. De tal forma, fue posi -
ble conocer la participacifn que los emploados tienen en el cumpli -=
miento de los mismos. Este levantamiento comprende la representacidp-
gridfica del pracedimiento, asi como la descripeidén 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 sefalar los procedimientos de Cuep -
tas por Pagar y el de Cuentas por Liquidar Certificadas, mismos que -
se consideraron de mayor importancia, dado que a través de cllog se -
realizan los tramites ante la Direccidn General de Programacidn, Orga
nizacidn y Presupuesto, a fin de obtener la recuperacidn de las eroga
ciones realizadas por la fireccién General, permitiendo a la vez, que
la propia Direccidn General disponga de efectivo.

- Componente : 1.3.2. Hanual de Organizacidn
- Componente | 173.3.  Actualizacidn de los procedimientos

-+ Componente : 1,3.4, Difusidn de los procedimientos

Como se sehald, no se cuenta dentro del drea con un Manual de Proce~-
dimientos, en consecuencia, ldyicamente no se cuenta Lampoco con una-
actualizacién de ellos. Las modificaciones que se realizan son motiva
das por las necesidades que dentro del area se van presentando. Ep =
cuanto a la difusidn que de los procedimientos se tiene, se pudo com=
probar que si bien el personal copoce los procedimientos que realiza,
ello es por las actividades propias que desartollan ya que se carece-
de una descripcidn grifica del mismo y de las actividades que compren
de .,

Elemento i 1.4. Programas

- Componente : 14,1, Establecimiento de programas

Como resultado de la aplicacidn de las técnicas de recopilacidn de da
tos utilizadas se recabd informacibn, en base a la cual, se pudo cono
cer que en el Departamento de Control Presupuestal no se cuenta con ~
programas de actividades que permitan el cumplimiento del objativo ge
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neral planteado por el Departamento. Asi mismo, se detectdé que dentro
del drea se maneja un presupuesto por programas, cn cuya claboracidne
participa el propio personal del Departamento, guien, considera los -
lincamientus que para el caso emite la Oficialia Mayor, presenta un =
anteproyecto de presupuesto anual. Este anteproyecto es modificado y=
autorizado por la Direccién General de Programacidn, Organizacidn y -
Presupuesto, de tal formal que la Direccidn General dehe sujctarse a-
&1, correspondiendo al Departamento auditado llevar Gnicamente el con
trol del mismo. Considerando lo anterior, existen actividades que pue
den ser programadas, por ejemplo las actlvidades mensuales como son
Informe Presupuestal, Informe Contable, Conciliacidn Bancaria, Conci-
liacidn ante la Direccidn Gencral de Programacidn, Organizacidn y Pre
supuesto , y gastos menores y pasajes, entre otras, esto es, son act£

vidades periddicas que pueden ser comprendidas en un programa de acti
vidades.

~ Componente Too1.4.2, Progromas parciales y totales

- Componente : 1.4.3. Difusién de los programas

-  Canponente : 1.4.4, Revisién de los programas

Al no existir dentre del drea auditada programas elaborados por désta,-
resulta evidente la falta de programas parciales y totales, su difu -

sidn, asi como su revisidn, No sucediendo lo mismo con el presupuesto-
. - : 3 \
asignado, ya que @ste es conocido y revisado por el personal .

FACTOR N° 2 ORGANIZACION

Elemento 2.1, Determinacidn de funciones

- Componente :  2.1,1, Definicidn de funclones

La informacién obtenida a través de las técnicas de recopilacidn de da
tos aplicadas, permitid conocer cue las funciones del Departamento de-
Control Presupucstal se encuentran en una forma muy genérica, conteni
das en el Manual de Organizacidn de la Direccidn CGeneral, en el capitg
lo correspondiente al Departamento de Control Presupuestal. Las funcig
nes definidas por la Jefatura del Departamento contribuyen al logro -~
del objetivo que se ha planteado,sobre todo si sa considera que éste -
también se encuentra definido en términos generales. Asf mismo, se ob~
servé que existe congruencia entre la definicidn que se ha realizado -~
de las funciones y los planes del Departamento, considerando igualmen~
te, la generalidad con que ambos conceptos son sefialados. Por otra pax
te, en la definicién que de las funciones se ha realizado, existen fun
ciones rutinarias, periddicas y esporddicas, no habiéndose establecido
tiempos de ejecucidn para las periddicas, 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. Divisidn de funciones

La divisidn 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 drea se presentan.
De esta mancra, se presentan fuertes sobrecargas de trabajo en el ==
irea de presupuesto principalmente. Asi, al presentarse la dualidad -
formal e informal en la divisidn de funciones en relacidn a su exis -
tencia, permite detectar la falta de equilibric existente en la divi-
sién que de las funciones se lleva a cabo dentro del Departamento. A-
falta de este equilibrio, entre el propio personal del drca y a ini -
ciativa de €l.mismo, se dan apoyo a fin dec desahogar lo mejor posible

las actividades que les corresponden. Contando con esta divisidn in -
formal, el pérsonal realiza sus funclones especificas .

- Componente : 2.1;3. Difusidn de las funclones

La investigacién realizada pemmite scfialar que en cuanto a la difu =
5i6n de funciones, &sta no existe,toda vez que las funciones quc do =
mancra especifica corresponden a todos y cada uno de los inteyrantes-
del Departamento, no se encuentran plasmadas de mancra formal en nin-
giin documento,

- Componente : 2.1.4. Cumplimiento do funciones

Para este componente se detectd que el personal cumple con sus funcio
nes, las que si bien no le han sido asignadas de manera especifica, =
&1, en base a las nccesidades que el cumplimiento del objetivo gene -
ral del Departamento requicre, se ha autoasignado. Lo anterior no per
mite establecer en qué grado dichas funciones sn cumplen en relacidn-

a un ticmpo asignado, ya que no se cuenta con el documento formal que
lo establezca,

- Componente : 2.1,5. Revisidn de las funciones

El Depiirtamento auditado, seqin quedd establecido por la informacidn
obtenida, no realiza una revisidn sistemitica de las funciones, ello
como consecuencia directa de que no cuenta con el decumento que las-
defina en forma especifica. Las funriones se ajustan no como resulta

do de revisiones, sino como -consecuencia de las necesidades que se -
presentan .

Elemento 2.2, Nivales Jerdrquicos
- Componente : 2.2.1, Determinacidén de niveles jerdrquicos

N - s .
Como resultado de la informacidén recabada a través de las técnicas’ de=-

‘recopilacidn de datos utilizadas y conforme al organigrama elaborado =

por la Jefatura del Departamento, fue posible determinar a primera ing
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tancia, dos niveles jerdrquicos. El primero, comv se puede observar =
en el organigrama, corresponde a la Jefatura del Departamento y el se
gundo al nivel operativo. Sin embargo, e¢llos no se encuentran clara -
mente definidos, ya que existe una subjefatura que no se encuentra re
presentada adecuadamente en el organigrama , y que como se sefala en-
el elemento ™ Niveles de Autoridad y Responsabilidad ", no se le ha -
asignado la autoridad necesaria para cumplir con sus funciones, Asf -
mismo, se puede decir que los niveles jerdrquicos no estdn asignadag=
conforme a Ja importancia que las funciones pertenecientes a cada uno
de ellos reviste, situacién que puede ser apreciada en ol organigrama
No, | que se anexa, mismo que contempla por una parte el flujo de -
las actividades y por la otra, el flujo de la informacidn. En rela -
cién a las actividades que se realizan, se indica en términos genera-
les el flujo que Bstas siquen :

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

El responsable del area de contabilidad, con base en los documen =
tos o instrucciones, elabora documentos contables y presupuesta -
les, turndndolos a los responsables de las Areas de presupuesto y-
registros contables, quien también es subjefe del Departamento., -
Ellos proceden a elaborar y/o reglstrar lo que corresponda.

En lo que respecta al regponsable de vidticos y pasajes, dada la =
naturaleza de sus funciopes, mismas que implican un trato dlrecto-
con los usuarios del servicio, recibe de &stos las solicitudes de-
viidticos y/o adquisiciones de boletos de avién, mismas que, una -~
vez efectuados los documentos y/o tramites correspondientes, son =

turnados al responsable del drea de contabilidad, situacidn que im
plica un trato directo entre ambas dreas.

En relacidn al flijo de informacidn, ésta se da de la siguiente fonma:

El Jefe del Dcpa;tamento, recibe informacidn de cada uno de los res
ponsables de las ireas , exceptuando Gnicamente al responsable del~
drca de vidticos y pasajes.

Como se puede observar, el tramo de control del jefe del departamento-
ey sobre el total de los integrantes del drea, no permitiendo un ade -
cuado control sobre las diversas funciones que se llevan a cabo en és-

ta area, lo que redunda ep una contribucidn fnsufuciente al cumplimien
to del objetivo gencral,

Componente 2.2,2, Reconocimiento y aceptacifn de los niveles-
jerarquicos

Considerando los flujos sefialados en el organigrama, es evidente que -
los niveles jerdrquicos no son asignados de acuerdo a la impurtancia -
que las funciones que le han sido asignadas revisten, lo que provoca =
que Céstos no sean representados en orden descendentej tan es as{, que-
tanto la subjefatura como las demds dreas mantienen las mismas relacio
nes con el Jefe del Departamento .
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Flemento : 2.3. Niveles de Autoridad y Responsabilidad

- Componente : 2.3.1, Definicidn de autoridad y responsabilidad

En relacidn a este componente, se pudo comprobar que no sae encuentran
definidos por escrito, al mismo tiempo que no muestran equilibrio en-
tre ellos. Lo anterior considerando que al subjefe del departamento =
ne le ha sido asignada la autoridad que su cargo requicre, no obstan-

te la importancia aue sus funciones revisten. Dentro de estas fuuncio-
nes Se tienen :

- Proporcionar todo tipo de informacifn contable

- Elaborar y presentar el informe contable mensual

- Elaboracidn de trabajos especiales, solicitados por la Jefatura del
Departamente y/o por la Subdireccidn Administrativa.

En lo que respecta al responsable del drca de presupuesto, la responsa
hilidad exxgxda es mayor a la autoridad delegada, ya que es el respon=-
sable diretto de que en la Direccién General existan fondos suficien =
tes para cubrir los gastos que se originen. Asf mismo, de efectuar la-
recuperacidn de los gastos erogados por la Direccidn, claborando y pre
sentando la documentacidén requerida ante la Direccidn General de Pro -
gramacidn, Orqanizacidn y Presupuesto, al mismo tiempo que realiza las
afectaciones presupuestales que cada caso requiere. Asimismo, se pudo-
detactar que en la definicidn de 1a autoridad y responsabilidad que -
se da dentro del drea, no se sigue criterio alguno que haya sido esta-
blecido, siendo @sta, resultado de las necesidades propias que el De -
partamento como tal ha tenido .

-~ Componente ¢ 2.3.2, Difusibén de autoridad y responsabilidad

Con base a las entrevistas, se pudo detectar que el personal conoce y-
acepta la autoridad de su jefe, asi como la autoridad y responsabili -
dad que les ha sido asignada verbalmente, ya que como se sefiald anta -
riormente ésta no se encuentra especificada en ningdn documento.

- Componente 2.3.3, Revisidn 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 revisién
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 solicitd al jefe del mismo que se elaborara uno de
acuerdo a las condiciones del Departamento. Al confrontar el menciona
do organigrama con la informacidn que se recabd, se pudo observar que
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éste no refleja realmente las condicionpes 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 comunicacidn, lincas
de autoridad y niveles jerdrquicos, &stos no corresponden a la reali -
dad, situacidén que puede observarse en el organigrama No, 1 anexo,

- Componenta 2.4.2, Organigrama funcional
-~ Componente ; 2,4,3. Difusibn de los organigramas
~ Componente : 2.4.4, Revisidn de los organiyramas

En relacién a los componentes : organigrama funcional, difusidn da los
organigramas y revisidn de los mismos, con base en la informacidn reca
bada, se pudo detectar que éstos son inexistentes, situacidn que re -

percutié légicamente en la evaluacidén del elemento al que pertenecen,=
Estructura Administrativa.

Elemento : 2.5, Manual de Organizacién

- Conponente 2.5.1. Establecimiento del Manual de Organizacién

El Departamento de Control Presupuestal, segiin se pudo detectar a través
de la informacién recabada, no cuenta con un Manual de Organizacidn pro

pio del frca. Fxiste un Manual de Organizacidn correspondiente a la Di-

reccién General, mismo que en uno de sus capftulos hace referencia al -

Departamento de Control Presupuestal, seilalando en forma general log =

siguientes puntos :

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

Como se puede observar, escapan aspectos considerados como bisicos, ta-
les como :

- Jerarquizacidn y clasificacidn de objetivos a corto y largo plazo .
- Establecimiento de politicas gencrales y particulares, alin cuando -
éstas existen ,

- Organigrama del frea
~ Descripcidn especifica de las funciones

Considerando todo lo antes expuesto, se determiné la inexistencia de un
Manual de Organizacibn como tal, propio del drea auditada. Cabe mencio-
nar, que el Departamento de Control Presupuestal elabord el Manual de -
Organizacidn que existe en la Direccidn General,

- Componente i 2,5.2, Difusién del Manual de Organizacifn
~ Componente 2,5,3, Revisién del Manual de Organizacién
Al considerarse inexistente el Manual de Organizacién propio del Depar-

tamento de Control Presupuestal, resulta obvia la inexistencia de una -
dlfusién y revisibn del mismo .




FACTOR N°® 3 DIRDCCION

Elemento : 3.1, Comunicacién

- Componente : 3.1.1, Formal

Con base en la informacifn recabada a través de la aplicacidén de las-
técnicas de recopilacién de datos utilizadas, se pudo detectar que la
informaci6n tramitada mediante la comunicacién formal, se realiza ex-
tempordneamente; lo anterior se pudo comprobar debido a que con fre -
cuencia existen asuntos de suma importancia, tales como aquellos cque-
afectan directamente al presupuesto y son dados a conocer al personal
con uno o dos dias de retraso, lo cual ocasiona, por tanto, tiempos -
muertos, falta de actualizacidn bdsicamente en los registros conta -~
bles y presupuestales y necesidad de trabajar tiempo extraordinario,

- Componente 2 3.1.2. iInformal

En relacifn a la comunicacién informal, existe un gran identificacidn
entre los integrantes del Departamento, llevdndose a cabo buenas rela
ciones interpersonales. Cabe sehalar, que esta comunicacién es fomen-
tada por los propios miembros del drea, quienes frecuentemente organi
zan reuniones para desayunar o comer. Esta identificacién que existe
entre los miembroec del fdrea, se ve reflejada en la cooperacidn 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 .,

- Canponente : 3.1.3. Medios de comunicacibn

Entre los medios de comunicacidn que se utilizan dentro del Departa =
mento de Control Presupuestal, se encuentran oficios, memoranda y con
mds frecuencia, verbalmente. AGn cuando se considera que los citados-
medios de comunicacién 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 ho se estd en posibilidad de cumpliral no ser comunica -
dos oportuna, clara y precisamente las modificaciones realizadas al-
presupuesto asignado. La eleccién del medio de comunicacién a utili -
zar s decidide por el jefe, quien para ello considera el asupto e im
portancia del mismo.

- Conponante 3.1.4. Revisifn

En lo referente a la revisi6n de los medios de comunicacién, se infor-
mé , que dentro del 8rea no se realiza una revisién de tales medios -
as{ como da la comunicacifn que se lleva a cabo .
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Elemento : 3.2, Delegacién de autoridad
~ Componente 3.2,1, Decterminacibn de la delegacifn de autori -
dad

La determinacién de la delegacidn de autoridad que se da dentro del =
Departamento de Control Presupuestal, se considera que adn cuando e8-
especifica, no es acorde al nivel jerdrquico, como tampoco es propor=
cional al grado de responsabilidad exigida; ello se pudo determinar -
al considerar la subjefatura que existe dentro del drea, la que tcérl
camente existe, pero practicamente 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 --

ron tratadas en el componente correspondiente a "Niveles da Autorldad
y Responsabilidad ",

Por lo anterior, es l&jico pensar que no existe una delegacidn de au~
toridad.

- Componente : 3.2,2, cCumplimiento de la Delegacién de Autoridad

Fl cumplimiento del cofmponente es declarado inexistente, debide a que
en el departamento auditado, no se da una delegacidén de autoridad,

Elecmento 3.3, Toma de Declisiones

- Componente 3.3.1, Ambito de la toma de decisiones

En lo que corresponde al &mbito de la toma de decisioneb, se detectd~
que en el Departamento de Control Presupuestal, aln cuando los admi-
nistradores conocen su dmbito de toma de decisiones, no cumplen con -
él, se tiene ast que las decisiones no son tomadas en su oportunidad,
o simplemente no se toman, provocande un sinnfinero de problemas, los’
cuales deben ser resueltos por los subordinados, Asi mismo no es posi
ble hablar de una centralizacién 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 #e ha sefalado, la toma de decisiones no aos oportuna, ya que los
administradores evaden con frecuencia dicha responsabilidad y se res-
ta asf la importancia que revisten. Esta situacidn resulta contradic-
toria, dado que se informd que dentro de los criterios que se siquen
para tomar decisiones se tiene: Participacién en la solucién de los -
problemas, experiencias tenidas y, por Giltimo, la informacién con que
se cuenta, Se estima que los criteriog que se citan son adecuados, =
sin embargo su cumplimiento es limitado y se recfleja en los diversos-
problemas que dentro del departamento se presentan,
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- Componente i 3.3.3, Oportunidad y Revisién en la toma de deci-
siones

El cumplimiento de las decisiones con frecuencia no es oportuno, sxtua
cién que se explicd anteriormente. A la vez, en algunas ocasiones, al<s
momento de tomar las decisiones, no se consideran los criterios que Pa
ra el caso se han sefialado, de aquf que éstas no satisfayan el motivo=
de su origen, provocando asi problemas a los subordinados,

Elemento 3. 4. Desarxollo

- Componente 1 J.4.1, Programas de desarrollo

En cuanto a la existencia de programas de desarrollo, so pudo detectar
que éstos ha sido formulados por la Direccidn General de Administra ==
cién y Desarrolla de Personal. Entre los programas que considera se -
tienen : Presupuesto por Programas, Administracién Bisica; y entre - -
otros, Ortograffa, Redaccifn, Cultura General los que si bien contribu
yen por si mismos a un desarrollo del personal ¢5tos en un momento da-
do repercutirfan en un cunplimiento eficicnte del objetivo,

-~ Componente 3.4,2. Difusibn 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 mds fre-
cuentes, motivando en el personal su deseo de superacién,

- Componente 3.4,3. Cumplimiento

En el aspecto correspondiente al cumplimiento de los programas, Se pu-
do detectar que éste no se llgva a cabo, toda vez que, dentro del De -
partamento de Control Presupuestal no se otoergan las facilidades nece-
sarias al personal para que pueda asistir a ellos, motivado b&qicamen
te por el retraso que ello implicaria en el desarrollo normal de las -

actividades,
- Componcnte t 3.4.4. Evaluacidn

Comprobando el incumplimiento de los programas de desarrollo por parte

del Departamento de Control Presupuestal resulta ilégico hablar de una
evaluacitn,

Elemento 3.5, Motivacidén

~ Componente 3.5,1. Técnicas motivacionales

Como resultado de las diversas técnicas aplicadas para recabar la in -




9

formacibn, fue posible conocer diversas técnicas motivacionales, las-

que para fines prdcticos se clasificaron en generales y particulares,

Las generalres son aquellas que su Ambito considera a todo el persa -

nal de la Direccién General y que comprende : Calificacibn 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 investigacidn cobran especial relevancia son aquéllas que ~
la jefatura del departamento ha establecido y dontro Jde ellas se tie-
nen : Aceptacidén de cambios y/o modificaclones en las actividades que
se realizan, sugeridas por los subordinados; reconocimiento verbal -
por los trabajos realizados en forma oportuna y eficiente, entra = =
otros. Los criterios que sustentan estas acciones son basicamente -
despertar el deseo del personal a permanecer en el departamento y con
siderar el objetivo del mismo como una meta propia, situacién que ca-
naliza el comportamiento de los subordinados al cumplimiento del obje
tivo del departamento,

- Componente . 3.5.2, Difusién

- bomponentc : 3.5.3, Cumplimiento

Con base en la -informacidn rccabada y considerando Gnicamente las téc
nicas de motivacidn establecidas por la jefatura del departamento, se
pudo detectar que el conocimiento que de cllas tiene el personal es -

bisicamente verbal, derivado simplemente de la aplicacién de las mis-
mas,

=~ Cawmponente ; .3.5.4., Resultados

De acuerdo a la informacién recabada, se observd, que si bien no exis
te un método definido para llevar una revisidn, basta con conocer el=—
compor tamiento del,personal y como se refleja en el desarrollo de sus
actividades y en esta medida modificar los criterios a sequir tendien
tes a mantener el interés e iniciativa del personal .

Elemento : 3.6, Coordinacidn

-~ Componente 3 3.6.,1. Criterios

En relacién a los criterios para la amonizacién de los recursos, en-
el pepartamento de Control Presupuestal se llevan a cabo reuniones de
trabajo, comunicacién de los problemas y participacidn del personal -
en la resolucién de los mismos; Se considera que lo adecuado de cstos
criterios se ve limitado, debido a que son ejecutados regularmente -
por el personal ocasionando ello falta de armonfa entre el jefe y sus
subordinados, haclendo que, la contribucién de estos criterios al lo~
gro del ohjetivo general se vea restringido,
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- Componente 3.6.2, Cumplimicnto de los criterios

El cumplimiento que de los criterios se tiene, se ve reducido'a su -~
grado minimo, toda vez que, &stos son ejecutados bidsicamente por los-

subordinados, debiendo en todo caso ser una funcidn propia de la je -
fatul'a .

- Componente : 3.6,3. Revisibn

Considerando la minima participacién de la jefatura en este elemento,
se detectd que no se lleva revisidn alquna .

FACTOR N° 4 CONTROL

~ Elemento 4.1, Medlos de Control

-~ Componente : 4.1.1. ©Establecimiento de los medios de control

En felacidn a este componente, se pudo conocer que no obstante la im-
portancia que revisten las polfticas, procedimientos, programa de ag-
tividades, funciones, entre otros; los medios de control existentes -
en el Departamento se orientan al ejercicio del presupuesto, de aquf
que la informacidn recabada comprenda Gnicamente este aspecto,

Entre los medios de control que se han establecido en el Departamento
de Control Presupuestal se encuentran los reqistros presupuestales, -
mismos que comprenden : Control de Partidas Presupuestales y Controle-
por Orden de Pago; asi mismo,se cuenta con reglstros contables que =
comprenden, dentro de las cuentas de orden: Presupuesto comprometido,
Presupuesto Ejercido, Control Presupuestal, asi mismo, existen cuentas
de balance tales como : Deudores Diversos, Acrceedores Diversos, Pro -
vecdores, 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 informacifin que se=
les solicita, como las necesidades que se van presentando dentro del-
drea. Sc considera que son adecuados, aun cuando su contribucibn al -
cumplimiento del objetivo general se ve afectada por la extemporanei-
dad con que, en ocasiones, se les proporciona la informaci6én necesa -
ria, a fin de mantenerlos actuwalizados, Por'otra parte, los conLro -
les por si mismos son flexibles, de tal forma que pueden ser adapta -
dos a nuevas situwaclones que se presenten, El costo que estos medios=

de control representan se considera insignificante,justificindose am-
pliamente su existencia.

Un medio de control que permite evaluar periédicamente la situacién -
contable y presupuestal es un informe que se elabora mensualmente, ES
te documento contiene bisicamente una balanza de comprobacibn, un ba-~
lance general, un estado de resultados y un estado presupuestal, asi-
como diversos anexos complementarios { desglose de proveedores, acree
dores, entre otros ) y la informacibn que contiene es fundamental pa-
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ra la toma de decisiones

Es convenlente reiterar que los medios de control establecidos se orien
tan al aspecto presupuestal, por esta razén, al recopilar la infoxma -
cién requerida para 1los demds componentes que integran el elemento con=-
siderado, involucran exclusivamente dicho aspecto, toda vez que, los me

dios de control a otros planes son lnexistentes dado que éstos tampoco-
existen ,

- Componente 4,1,2, Difusién de los medios de control
)

Como se menciond en el establecimiento de los Medios de Control, &éstos
comprenden el aspecto presupuestal Gnicamente, sicndo establecidos por
la jefatura del departamento y por ¢l personal dircctamente involucra-
do en el desarrollo de las actividades, resultando l8gico el conoci ~-
miento que de cllos tienen asX como control y mancjo de los mismos; -
asf mismo, estdr conscientes de la importancia y repercusidn que el ma
nejo de ellos implica. Entre los conceptos que se¢ manejan dentro da ~=-
los medios de control establecidos, se pudo detectar la claridad y pre
cisidn 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 informacién requerida para mantenerlos actualizados se =
proporcione oportunamente, Aln 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 situacidn ya considerada, lo cual es=-
capa al control del personal.

-~ Componente 4.1.,4., Revisidn 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 descmpeilar las actividades implicitas en estos medios.
Esta revisién es considerando las necesldades que se presentan dentro-
del &rea, asf{ mismo, de acuerdo a la informacidn que es requerida,

- Componente : 4,1.%, Informacibn como medio de control

La informacidn que se solicita dentro del drea es proporcionada, cuan-
do asi es preciso, conforme a los medios de control que se han estable
cido. AGn cuando la informacién por sf misma se proporciona oportuna -
mente, ésta no siempre es conflable, toda vez que, en alqgunas o;aslo -
nes ho se enhcuentran actualizados los controles por carecer de la in -
formacidn que para ello se requiere, Cabe aclarar que la informacibn -
que de los controles se obtiene es clara y precisa y contiene la in -~
formacién mds actualizada que se ha proporcionado, pues se tienc plono
conocimiento de su importancia y de la repercusidn que ésta tiene, ya-
que es considerada para la toma dao decisones
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Elemento : 1,2, Normas de actuacidn

- Componente : 4,2,1. FEstablecimiento de normas de actuacidn

Las normas de acpuacién en el departamento auditado, son establecidas -
por la jefatura del departamento, considerando para ello los lineamien-
tos emitidos por la Oficialfa Mayor en materia presupuestal, situacidn-
que permite la claridad y precisidn que dichas normas requieren para su

ejecucibn; en lo que toca a su flexibilidad, &sta dependec en gran parte
de los lineamientos estabilecidos.

Por otro lado, se pudo detectar la inexistencia de normas de actuacidn
a otros planes que bien pudieran considerarse a fin de lograr en éstos
una mejor eficiencia, dentro da los que se pueden menclonar estdn: Po-
1fticas, Procedjmientos, Programa de Actividades y, entre otros, lag =
funciones mismas que se realizan en el departamento,

- Componente : 4.2,2, Cumplimiento

El reflejo que de los planes establecidos se tiene en las nomas de -~
actuacidn, es {nica y exclusivamente en cuanto al presupuesto que se -
asigna a la Direccién, dado que no 'se cuenta con otros planes tales =
comos Polfticas, Procedimientos, Funciones, Programa de Actividades en-
tre otros, contra que comparar su establecimiento ,

Con base a lo anterior, se pudo conocer que ain cuando exista congruen
cia entre las normas existentes y la estructura administrativa, lag --
desviaciones que como resultado de su aplicacién se detectan, son comu
nicadas al jefe del departamento, actuando en consecuencia,

- Componenté 4.2.3. Revisidn

En base a los lineamientos que emite la Oficialia Mayor, el jefe del -
departamento realiza rovisiones mensuales de las normas de actuacién -
que ha establecido, reduciéndose dstas Gnicamente a las correspondien=-
tes al cumplimiento y ejecucidén del presupuesto por programas, ya que-
8stas no han.sido establecidas para otros planes,

Elemento 4.3. Medicidén de resultados
- Componente s 4,3.1., Criterios

En el Departamento de Control Presupuestal segfin se pudo detectar, no-
se han establecido criterios encaminados a conocer en qué grado se es-
td cumpliendo el objetivo del departamento, o bien de qud manera se eg
tin logrando las actividades, toda vez que, los criterios para la medi
cibn de resultados existentes, comprenden Gnicamente al presupuesto,si
tuacidén que puede ser observada a continuacién,

En la revisién 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 asignacidn con que cuenta, concretamente en cuanto al
ejercicio del ptquPULStO que le ha sido asignado, de esta manera, rea
liza una comparacidn que le permite medir los resultados en relacién =
al presupuesto comprometido y disponible, basidndose en los planes que-
para el citado presupuesto han sido establecidos,

- Componente : 4.3.2. Cumplimiento

Toda vez que los criterios establecidos para la medicién de resultados
estdn en torno al presupuesto, su cumplimiento, se dard en esta medida
Gnicamente, llegando asi 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 medicién -

que de los resultados existe, considerando el programa de presupuesto-
con que cuenta,

Elemento 1 4.4, Medidas correctivas

- Componente ; 4.4.1, Establecimiento de medidas correctivas

Al igual que en los demds eclementos 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, politicas, procedimien -
tos, programa de actividades y funciones, entre otros, va que éstos no-
se encuentran formalmente establecidos, de aquf que las medidas correc
tivas existentes comprenden exclusivamente el presupuesto y asf con ba
se a las desviaciones detectadas y de acuerdo a las necesidades pro --
plas del 5rea, la jefatura del departamento, conjuntamente con sus =
subordinados, establece las medidas correctivas que estin encaminadas-~
a corregir las citadas desviaciones, contribuyendo al logro del obje =
tivo general {inicamente en esa proporcién,

- Componente : 4.4.2, Difusidn de las medidas correctivas

En relacién a las medidas correctivas que se toman y que comprenden al
aspecto presupuestal (nicamente, éstas son conocidas totalmente por el
personal directamente involucrado, ya que &l mismo participa en la ==
proposicién de las mismas, conociendo en consecuencia la repercusifn =
que &stas tienen, siendo ademds claras y precisas,

-~ Componente 1 4.4.3, Implantacién de las medidas correctivas

Las medidas correctivas que se toman estin encaminadas al ejercicio y-
control presupucstal y es el personal directamente involucrado, el ==
que se encarga de llevar la ejecucidén de las medidas correctivas sus -
ceptibles de aplicarse, cumpliéndose con ellas en la medida de su plan
teamicnto, 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. Direccién General de Programacién Organiza
cidn y Presupuesto
- Componente :  5.1,1. Recursos financieros

El Departamento de Control Presupuestal, con base a los lincamientos-
marcados por Oficialia Mayor y de acuerdo a las necesidades de la Di-
reccifn General, elabora anualmente un anteproyecto de presupuesto y-
su respectivo calendario de asignacifn. Corresponde a la Direccidn Ge
neral de Programacién, Organizacién y Presupuesto, modificar y autort
zar el presupuesto definitivo, al que deberi sujetarse la Direccién -
General y el Departamento de Control Presupuestal vigilard y controla

rda su ejercicxo 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, sc le entrega anualmente mediante cheque-
una cantidad determinada, con el propSsito de que disponga de un fon-
do revolvente destinado a cubrir los gastos de la Direccidn, El dine-
ro asi gastado serd reintegrado mediante cheque de tesorerfa por la -
Direccién General de Programacidén, Organizacién y Presupuesto, a la =
entrega ée los comprobantes de gastos que ir&n anexos en la documen-
tacién oficial respectiva ( Cuenta por Pagar y/o Recibos de Gastos =
as{ como Cuenta por Liquidar Certificada), es as{ como la Direccién =
General de Programacibn, Organizacidn y Presupuesto y el Departamento
de Control Presupuestal realizan las afectaciones en las partidas pre
supuestales que correspondan y al presupuesto en su conjunto.

Cabe aclarar que el fondo revolvente otorgado al departameto auditado,
es tan reducido que en ocasiones no se alcanzan a cubrir los gastos =~
prioritarios de la Direccidn, de agqui que el personal que la integra-
sea en ocasiones acreedor de ella., Dentro de los casos que se presen-
tan con mayor frecuencia son : Vidticos, Gastos por Alimentacién, Han
tenimiento de Vehiculos, entre otros.

Por otra parte, si bien el presupuesto asignado, cubre los gastos de~
la Direccibn, el trimite de recuperacibén de efectivos, que normalmen-

te tiene una duracién de 4 dfas, en ocasiones se retrasa, llegando a-
ser ésta hasta de 10 dfas .,

Un aspecto que no puede pasar por alto es que una vez que se ha asig-
nado el presupuesto definitivo, en ocasiones dste es reducido conside
rablemente atendiendo a diversos factores propios de la situacién eco
ndmica del pafs. Estas modificaciones afectan el funcionamiento de la
Direccidén General, pues impide en un momento dado que se contraigan -
canpromisos y se reduzcan gastos como son : vidticos, adquisiciones -
de mobiliario, equipo y papeleria entre otros conceptos, restringien-
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do por tanto, el funcionamiento adecuado de la Direccién General.

-~ Componente : 5.1.2, Lineamientos de¢ ejecucidn

Los lineamientos que en wateria.presupuestal emite la Oficialfa Mayor -
a través de la Direccidn General de Programacidén, Organizacifn y Presu-
puesto, estdn enfocados bdsicamente al ejercicio y control del-presu --
puesto, Dichos lineamientos son dados a conocer a través de clrculares,
manuales y mas frecuentemente mediante oficios; estos documentos repre=-
sentan para el Departamento de Control Presupuestal una herramicenta de

primer orden, dado que orientan y gufan en forma clara las actividades-
que demandan el ejercicio del presupuesto .

Por lo que corresponde a la flexibilidad de los lineamientos, ésta es -

minima, misma que es ap:cvechadd por el departamento de acuerdo a lasg -
neccsidades que, se van presentando,

Dentro de los lineamientos vigentes en materia presupuestal, a continua
cidn se sefalan algunos s

Toda la documentacién vomprobaLoEia del ejercicio del presupuesto,
deberd entregarse en la Oficina de Recepcidn y Control de bocunen
tos de la Direccidn de Presupuesto y Contabilidad,

L.a documentacién comprobatoria del ejercicio del presupuesto, in-
variablemente se enviard anexa a la fomma "Relacién de Entrega de
Documentos para Pago ", ahora Cuenta por Liquidar Certificada, El
cheque para reintegrar las erogaciones correspondientes se clabo-

rard con base en la cantidad total indicada en la Cuenta por Li -
quidar Certificada,

La documentacibn comprobatoria ( facturas, remisiones, notas, ==

etc. ) se entregard amparada por la Cuenta por Pagar que compren
de un agrupamiento por partidas presupuestales a afectar.

La Cuenta por Pagar :

Se elaborard siempre por un mfnimo de 3 comprobantes y por -
cantidades mayores a $ 500,00 ,

Invariablemente se utilizarfn Cuentas por Pagar de color ama-
rillo para presentacidn de la documentacién del fondo revol -
vente y de color rosa para la demds documentacidn, .

La documentacidén comprobatoria que se anexa a la Cuenta por -
Pagar deberd presentarse en original .

Ahora bien, todos estos lineamientos son susceptibles de adaptaciones =

de acuerdo a situaciones especiales que se presenten en un momento da -
terminado,
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- Componente : 5.1.3, Formatos

En lo referente a este componente, dentro de los lineamientos marcados
por Oficialfa Mayor, se indican los formatos oficiales autilizar en el
ejercicio del presupuesto; aiin cuando existe un gran nimero de ellos,-
los mAs usuales en el Departamento de Control Presupuestal son

- Cuenta por Pagar

~ Cuenta por Liquidar Certificada
- Recibo de Gastos

- Afectaclén Presupuestaria

£n lo que respectaa laCuenta por Liquidar Certificada, Cuenta por Pa-
gar y Recibo de Gastos, se puede decir que su diseho es funcional, da-
do que permite fdcilmente localizar aspectos que para el departamento-
son importantes, tales como : partida presupuestal, importa total, des
cripcidn de los documentos cue ampara, entve otros datos., El instructi
vo para €l llenado de &stos asi como el de Afectacién Presuuestaria, =

es claro y preciso, representando por tanto, para el personal, una he-
rramienta bisica.

En lo referente al formato de Afectacidn Presupuestaria, se utiliza -
cuando el departamento tiene necesidad de vealizar una trasferencia =
presupuestal, esto es, extracr recursos de una partida para ser asigna
dos a otra que refleje insuficiencia econdmica,

Ahora bien, por lo que toca a la fluidez de los formatos, ésta se ve =
efectada por los trdmites que siguen, mas no por el disecio mismo,

Elemento : 5.2. Subdireccién Administrativa
~ Componente : 5.2,1 Lineamientos Administrativos

La, Subdireccidn Administrativa, no ha formulado lineamientos adminis =
trativos, que permitan el establecimiento de politicas, niveles jergt.-
quicos, programas de,actividades, manual de organizacién y de procedf -
mientos , entre otros, que permiten obtenexr una gufa en el mejor cumpli
miento del objetivo a lograr por el Departamento de Control Presupues -
tal, Es importante seialar, que si bien se cuenta con algunos lineamien
tos administrativos, &stos han sido planteados de una forma muy qeneral,
toda vez que han sido establecidos por Oficialia Mayor. Por otra parte-
cabe mencionar gue mensualmente se presenta a la Subdireccidn Adminig -
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 aslgnado.

- Componente 1 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 @sta no se encuentra -

plasmada por escrlto, y ocasionalmente no es respetada en orden descen-
dente,
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-~ Componente 5.2,3. Recursos

Dentro de los criterios que la Subdiveccidn Administrativa ha estable-
cido a fin de dotar a las dreas de los recursos que son indispensables
para su funcionamiento y considerando inicamente aquellos que competen
al Departamento de Control Presupuestal se tienen

Recursos Humanos

las requisiciones de personal ya sca para cubrir un puesto vacan-

te o de nueva creacidn deberfn estar autorizadas por el Subdirec-
tor Administrativo .

Recursos Financieros :

Cuando por necesidades propias del drea se tenga que incurrir en-
gastos, tales como : alimentacibn, adquisiciones de formas impre -
sas, etc., deberdan justificarse plenamente ante la Subdireccibn -
Administrativa , vy rosteriormente a su autorizacidn efectuarlos,

Recursos Materiales

En cuanto a los recurscs 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 procederid a su -

adquisicién mediante autorizacidn de la Subdireccidn Administrati-
va,

Por otro lado, se sefialé que el establecimiento de dichos criterios, -
preven contingencias que pudieran entorpecer el funcionamiento normal -
del departamento, no obstante que 8stos no se encuentran por escrito, su
su cumplimiento es estricto .

Elemento 5.3. Departamento de Recursos Materiales

-~ Componente 5.3.1. Mobiliario y Equipo

El mobiliario y/o equipo que requiere el Departamento de Control Presu
puestal, se solicita mediante requisicidn autorizada por el jefe del --
departamento y, en los casos que asy lo requieren , por el Subdirector-
Administrativo, ante el Departamento de Recursos Materiales. Cuando no-
se encuentra en existencia en cl almacén lo que se solicita, pasa a for
mar parte de una lista de espera, a fin de que cuando se tenga en exis-
tencia, sea proporcionado. De esta manera, el Departamento de Recursos-
Materiales realiza los tré@mites internos que para el caso se requieran,
a fin de obtener el mobiliario y/o equipo necesarios., Considerando lo -
anterior, se ticne 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, Papelaria

El Departamento de Control Presupuestal elabora mensualmente una roqui-
sicidn de los artfculeos de papeleria que requiere, siendo éstos propor-
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cionados oportunamente, asi como en la cantidad y calidad requeridos,-
Afin cuando esta requisicidn debe ser elaborada mensualmente, cuando se
requieren fuera de este periodo algunos articulos, dadas las necesida-

des cxtraordinarias que se presenten, éstos son proporcionados en los~
mismos términos.

- Componente 5.3.3., Mantenimiento

El Departamento de Recursos Materiales proporciona mantenimiento perma
nente al mobiliario y equipo con que cuenta el Departamento de Control
PreSupuestal, siendo éste periddico, variando en relacién al mobilia -
rio y/o equipo que se trate, por ejemplo, cl mantenimiento que se da -
a las mdquinas de escribir es bimestral, a las sumadoras trimestral, -
etc,;cuando se requiere un servicio de manLenimxento extraordinario, -
éste es solicitado mediante requisicién, misma que ¢s atendida inmcdla
tamente, propor01onéndose oportunametite el servicio, as{ como en la -
cantidad y calidad requeridas, Cuando se requiere llevar el equipo al-
taller de reparacidn, éste es sustituido, tal es el caso de las calcu-
ladoras, miquina de escribir, etc. De tal suerte, que las actividades-
no se ven obstaculizadas por esta situacién,

Elemento : 5.4, _Departamcnto de Recursos Humanosg

- Componente : 5.4.1, Personal

Los lincamientos a seguir por el Departamento de Control Presupuestal-
para solicitar recursos humanos, s¢ aplican cuando existe una vacante-
O Se crea un nucvo pueuto dentro del propio Departamento, para ambosg =
casos, deberd llenarse Una requisicién de personal, donde se especifi-
quen las caracteristicas del puesto vacante, asi como los requisitos -
que deberdn reunir los candidatas; cuando se trata de un puesto de nue
va creacién se deberd justificar ampliamente, en ambos casos, las re -
quisiciones deberin ir firmadas por el Subdirector Administrativo y -
por el Jefe del Departamento

En cuanto al otorgamiento de dichos recursos, en ocasiones éste no es-

oportuno debido a los trdmites implfcitos en el Reclutamiento y Selec-
cién,

Ahora bien, en los casos en que no exista la posibilidad de realizar -
contrataciones, los puestos vacantes, se cubren con el personal que es
td a disposxcién del Departamento de Recursos Humanos, de aquf que és-
tos en muchas ocasiones no satisfagan los requerimietos del puesto,

- Componente $.4.2, Capacitacibn

Los programas de capacitacidn, existentes, son elaborados por la [} S
reccidn General de Administracién y Desarrollo de Personal, siendo ai
fundidos por diversos medios,tales comnos folletos, clrculares, oflclos,
etc,, canalizados a través del Departamento de Recursos Humanos,
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En cyanto a los temas que inyolucran dichos programas, se puede decir -
que gran nidmexo de ellos son sysceptibles de considetatse,dadds las ac

tividades que el Departamento de Control Presupuestal desarrolla, tales
como

- Presupuesto por programas

- Costos

* = Administracidn bidsica
- Finanzas
- Otros

Un aspecto importante de dichos cursos, es que estin 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

- Calificacidn, de Méritos
- bromociones

- Concursos

- Otros

Los mencionados incentivos estdn orientados a todos los niveles y su -
cunplimiento representa un estimulo 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 exls-
tentes en la Direccifn General.

Ahora bien,en lo que respecta a los sueldos asignados al personal del -
Departamento de Control Presupuestal, no fue posible conocer si &stos -
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 de -
Recursos Humanos, recibe orientacibn sobre las prestaciones estableci -
das en la Ley del Instituto de Seguridad Social y Servicios para log -
Trabajadores del Estado (ISSSTE ) , como son : préstamos a corto plazo,
servicio médico y maternidad, servicio de tiendas, entre otros,

Por otra parte, canaliza diferentes prestaciones que otorga la propia -
Secretarfa, 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 Seg¢retaria de Programacidn y Presupuesto.
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3. ANALISIS FACTORIAL

Como resultado de la aplicacidn de las técnlcas establecidas para recabar la
informacifn necesaria para llevar a cabo el andlisis de los Factores : Pla =
neacidn, Organizacién, Direccién, Control y Medio Ambiente, y con base a los
lineamientos de ejecucidn que para esta etapa se establecieron, mismos que -
implican la utilizacién de juicios integradores, asfi como la tabla de con =--
versidén que para esta auditorfa se determind, fue posible establecer el gra-
do de eficiencia de los factores indicades. A continuacidn se presentan los-
cuadros del andlisis en los que se muestran los valores nominales de 10§ ===
elementos que sirvieron de base para determinar el grado de eficiencia de ==
cada factor, presentando al mismo tiempo los aspectos mds rulevantes que co=-
mo resultado de la recopilacién de datos se obtuvo,

ANALISIS FACTORIAL . FACTOR No.1 PLANEACION
Bien | Reqular Malo Inexistente

1.1, Objetivos .26
1.2, Polfticas .20
1.3, Procedimientos .20
1.4. Programas o 0
4 SUMAS. - - .66 -

E = M&:

n
E = ‘;G" = .16 E=16 %

Coamo se puede observar en el cuadro del Factor Planeacibn, dste obtuvo un -

valor escalar de 16%, que representa el grado de eficiencia que de acuerdo-
a la tabla de conversidn se considera malo,

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 de acuerdo a la informacién que cada cuestionamiento requerfa y median-
te las técnicas de recopilacién de datos utilizadas fue posible conocer, =--
Conforme a esta base, a continuacidn se presentan los aspectos mis relevan-

res de cada uno de los elementos, mismos que permitieron determinar la eva-
luacibén que se menciona,
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-~ Elemento : 1.1, Objetivos

En el Departamento de Control Presupuestal se ha establecido, considerando -
los iineamient»s emitidos por la Oficialia Mayor, un Objetivo General, Ain =
cuando Bste es conocido por el personal del Departamento, a través del capf-
tulo correspondiente al Departamento de Control Presupuestal, gontenido den-
tro del Mapual de Organizacibn de la Direccifn General, su cumplimiento se -
ve reducido por el retraso que existe en la elaboracidn y tramitacidn de los
diversos documentos que se manejan para su consecucién, situacién que serfa-
posible detectar, si se realizara una revisidn del cumplimiento del objeti -
vo. Asimismo, resulta evidente la inexistencia de una jerarquizacidn y cla -
sificacidn de objetivos a corto vy larqgo plazo. Considerando lo anterlor, se-
asignd a este elemengo un valor cualitativo en su desempeio de malo.

- Elemento: 1.2, polfiticas

En el &rea existen politicas generales y particulares, Las politicas genera-
les han sido establecidas en forma escrita por la Oficialia Mayor, mismas ==
que se consideran claras y flexibles, siendo conocidas y cumplidas por el ~--
personal. El rendimiento que de este elemento se tiene se considerd malo, -~
dado que las polfticas particulares han sido el resultado de la lhprovisa ~e
cién, derivada de las nccesidades del Departamento, no asi del estahleci ---
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 seiialados,
no representan una verdadera gufa para el personal y no existe consistencia-

en su aplicacidn, al tiempo que no es posible realizar una revisibén de las -
mismas,

-  Elemento : 1.3. Procedimientos

En cuanto a los procedimientos que se llevan a cabq dentro del Departamento=
de Control Presupuestal, éstos son conocidos por el personal, dado que rea =
liza las actividades que involucran. Es de senalarse que este clemento fue -~
evaluado en su descmpefio como malo, considerando que no existen procedimien-
tos que orienten al personal en el desarrollo de sus actividades. Por esta -
razén, se realizaron los hiagramas, asf como la descripcién de las activida-
des que involucran, de aquellos que se consideraron mids importantes. De esta
mancra, fue posible detectar que no existe una secuencia légica de las acti-
vidades que se siguen en los procedimientos, ocasionando retraso en el cum -
plimiento de éstos. Esta situacién se puede detectar claramente en dos pro ~
cedimientos que se consideraron de gran importancia dentro del frea : el de-
Cuentas por Pagar y. el de Cuentas por Liquidar Certificadas,
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- EBElemento : 1.4, Programas

Este eclemento fue considerado inexistente, dado que en el Departamento de -
Control Presupuestal no se han establecido programas de actividades qua ==
coadyuven al mejor cumplimiento y manejo del Presupuesto asignado por la =-=-
Direccidn Gencral de Programacién, Organizacidn y Presupuesto, asi como la-
calendarizacidn asignada a la Direccidn General., Asimismo, Se detectd que -
existen actividades ausceleble" de ser programadas, a fin de me)orar el -=
manejo que del presupuesto se realiza,

ANALISIS FACTORIAL FACTOR No.2 ORGANIZACION
' Biep |Reqular | Mal Inexistente
Determinacidn de Fun-

2.1, lciones 8 .20
2.2, {Niveles Jerdrquicos Q
2.3 Niveles de Autoridad vy

. lResponsahilidad Q
2.4 Estructura Administra-

- tiva .10
2.5, [Manual de Orqanizacidn ' 0
5 SUMAS .- - .30 -

E=.btrt+tm_

5 .06 E = 6%

Como se puede observar en el cuadro del Factor Organizacifn, éste obtuvo un

valor escalar de 6% que representa el grado de eficxencia que de acuerdo a-
la tabla de conversién se considera malo,

Cabe aclarar que el escalar aaiqnado a cada uno de los elementos que cong--
tituyen el factor fue el resultado de los componentes que lo integran, log-
que de acuerdo a la informacién que cada cuestionamiento requerfa y median-
te las técnicas de recopilacidén deé datos utilizadas, fue posible conocer, -
Conforme a esta base, a continuacién se presentan los aspectos mis relevan-

tes de cada uno de los eleucntos, mismos que permitieron detexminar la eva-
luacidn que se menciona.
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- Elemento : 2.1, Determinacidén de Funciones

Este elemento ha sido evaluado nominalmente como malo, considerando que la
definicidn de funciones realizada en el Departamento es practicamente nu -
la, dado que, las funciones dnicamente se consideran en la forma general =
que se han establecido dentro del capitulo corraspondiente -al Departamento
de Control Presupuestal en el Manual de Organizacidn de la Direccidn Gene=
ral; pero no s¢ ha realizado una divisién por parte de la jefatura del da-
partamento, acorde a las exigencias que ¢n esta drea se tienen., Asl mismo,
se detectd sobrecarga de trabajo en el drea de pres upuesto,. misma que se -
desahoga por la colaboracidn del peirsonal de las otras dreas. En relacidn-
al conocimiento de las funciones, no existe ningin documento que muestre -
una descripcidn clara de éstas, que pueda servir de qufa para el personal.
Las funciones se conocen por la rutina misma que se sigue dentro del drea,
be esta manera, el cumplimiento del elemento resulta sumamente afectado, -
disminuyendo su contribucidn al cumplimiento del Eactor. .

- Elemento : 2.2, Niveles Jerirquicos

El establecimiento de niveles jerdrquicos es inexistente, toda vez que,: -
adn cuarfdo se detectaron dos niveles jerdrquicos: 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 roequerida para cumplir con sus funciones. As{ , se-

tiene que los niveles jerdrquicos al no estar claramente establecidos, no-
son respetados.,

- Elemento : 2,3. Niveles de Autoridad y Responsabilidad

En relacidn 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 cum
plir con 1a respOnsabilldad exigida se requiere. De ignal manera, la reg -
ponsabilidad exigida al &rea de presupuesto, tampoco es acorde al hivel ) et
autoridad que se le ha asignado, Estos niveles no se encuentran por escri-
to, confirmando la inexistencia que de ¢llos como tales se tiene ,

~ Elemento : 2.4, Estructura Administrativa

Con base cn el organigrama estructural elaborado por la jefatura, se pudo-
comprobar que &ste no muestra la realidad que opera dentro del departamen-~
to. De esta manera, el desempeiio 'que de este componente sa ha tenido ha si
do considerado como malo. los flujos de comunicacién que en el oxganigrama
se indican, representan una ralacidn de la jefatura con cada una de lag =
dreas que lo integran; sin embargo, en la realidad la 1nformacion es cana-
lizada ba51camente a.traves del responsable de contabilidad y. no de la -~
subjefatura como en teorfa debia 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 jerdrquicos, 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 &rea,

~ Elemento ; 2,5. Manual de Organizacidn

El Departamento de Control Presupucstal, cuenta con un Manual de Organiza
cidn que corresponde a la Direccidn General, el cual en uno de’ sus capitu-
los contiene el ObjbtiVO General del Departamento y las Funciones Genérli -
cas del mismo. Asl , se tiene que nowiste un Manual de Organizacién como-
tal para el departamento auditado, dado que en el capitulo correspondienta
a este departamento, no se hace mencidn a los temas que un Manual como tal
debe contemplar .

ANALISIS FACTORIAL FACTOR.No, 3 DIRECCION
Bien Reqular Molo Inexislente

No. ELEMENTOS (b) 7?le (m) ()
3.1. | Comunicacién .58
3.2, Delegacidn de Autoridad 0
3.3, |[Toma de becisiones .10
3.4, Desarrollo: 0
3.5. Motivacidn .90
3.6, [coordinacién .30

6 SUMAS .90 .58 .40 -y

Eub+r+m=
n_-

E = :90 + .58 + .40 1.88
6 6

= .31 E=31%

Como sa puede observar en el Cuadro de Andlisis Factorial correspondiente -
al Pactor Direccién, &ste obtuvo un valor escalar de 31%, mismo que xepre-
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senta el grado de eficiencia que de acuerdo a la tabla de conversién aplica-
da se considera como malo. Cabe seilalar que el escalar asignado a cada uno -
de los elementos que integran el factor, fue el resultado de los componentes
que lo constituyen, los 4ue de acuerdo a la informacién que cada cuestiona -
miento requeria y mediante la aplicacidén de las téenicas de recopilacién de-
datos utilizadas, fue posible conocer. Conforme a esta base, a continuacién-
se presentan los aspectos mds relevantes de cada uno de los clementos, mis -
mos que permitieron determinar la evaluacidn que sc menciona.

- Elemento : 3.1, Comunicacion

Se detectd que en el Departamento de Control Presupuestal, la base de la --
comunicacién es principalmente de cardcter informal, misma que es propicia -
da por el personal, dadas las huenas relaciones que entre éste existe. Esta~
situacién es aprovechada para el cumplimiento de las funciones y por enda ==
del objetivo del Departamento. Sin embargo, el nominal asignado al elemento-.
se fundamenta bdsicamecnte en la comunicacién formal, la cual se pudo detec =
tar que no es fluida y como consecuencia, es proporcionada extemporiineamen =
te, ocasionando retrasos en cuanto a la actualizacidén de los controles pre -
supuestales y contables que se llevan, careciéndose asi mismo de una revi ~-

si6n de la misma. De aqui que €l cualitativo otorgado a este clemento se ha-
ya considerado como regular,

- Elemento 1 3.2, Delegacién de Autoridad

Dentro.del drea de cstudio 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 autqridad alguna para poder cumplir con las activida ==

des que le han sido asignadas, situacidn que apoya la inexistencia del ele -
mento mismo,

- Elemento : 3,3, ‘Toma de Decisiones

En lo referente a este elemento, se detectd que si bien los jefes conocen su
imbito de toma de decisiones y se han establecido criterios para ello, en la
prictica con frecuencia se evade tal responsabilidad, o bien cuando even ---
tuvalmente las decisiones son tomadas, al no considerarse los criterios que -
para el caso se requieran €stas no satisfagan el motivo de su origen o bien-
sean inoportunas, implicando que los problemas que de tal situacién se pre -

sentan sean solucionados por los subordinados, por esta razén, el grado de -
eficicencia del e)emento es malo.
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- Elemento : 3.4, Desarrollo

Los programas de desarrollo existentes, son los que la Diteqci6n General de
Administracidn y Desarrollo de Personal ha establecido, los cuales son co =
nocidos por el personal a la vez que despiertan su interés en un momentQ-
dado por los diversos temas que tratan, No obstante lo anterior y dado el -
origen de los programas para evaluar cl elemento dec desarrollo, se conside~
rd dnicamente el cumplimiento de dichos programas por el Departamento audie
tado, comprobidndose que €ste es inexistente, toda vez que el personal no ==

tiene las facilidades para participar ya que ello implicaria retraso en las
actividades que tiene encomendadas.

- Elemento ¢ 3.5. Motivacidn

De las técnicas motivacionales existentes en el Departamento auditado, se -
hizo una clasificacién de &stas en generales y particulares : Las generales
son ejecutadas por el Departamento de Recursos Humanos y aplicados en toda=-
la Direccién General; en cuanto a las particulares, que para esta auditorfa
son preponderantes se consideraron las cstablecidas por la Jefatura del De-
partamento, detectdndose que si bien no existen propiamente técnicas, se ~-
siguen criterios tendientes a mantecner en el personal el deseo e interés ==
por permanecer en el Departamentc 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, Coordinacién

Como se puede observar en el Cuadro de Andlisis Factorial, el grado de efi-
ciencia que de este elemento se tiene se ve reducido a su grado m{nimo, =~-
toda vez quealn cuando dentro del Departamento de Control Presupuestal se~
cuenta con criterios para la coordinacién de los recursos, €stos se ven ===
‘deteriorados ya que su ejecucién se centra marcadamente en los subordinados,
los que si bien hacen una buena aplicacién de &stos, no es actividad de su-
competencia, puesto que debe ser una funcién bdsica y en cierto grado pri -
vativa de la Direceién,Funcién que en realidad no es cumplida plenamente ~--

por la Jefatura del Departamento, ya que su participacidn en este aspecto =
es minima.
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ANALISIS FACTORIAL FACTOR No. 4 CONTROL
Bien |Reqular | Malo |lnexistente
"4.1. | Medios de control .40
4,2, Normas de Actuacibn .40
4.3, Medicidn de Resultados .40
4.4, Medidas Correctlvas .40
4 SUMAS -- - 11,60 -
E = b+r+m
n
Be —=80 40 E=40%

Como se puede observar en el cuadro de anilisis factorial correspondiente =
al factor Control, éste obtuvo un. valor escalar de 40% mismo que represen~

ta el grado de eficiencia que de acuerdo a la tabla de conversidn sec consi-
dera como malo ,

Cabe sefialar que el escalar asignado a cada uno de los elementos que inte =
gran el factor, fue el resultado de los componentes que lo constituyen, los
que de acuerdo a la informacidén que cada cuestionamiento requerfa y median~
te la aplicacidn de las técnicas de reccpilacidn de datos utilizadas, fua -
posible conocer. Conforme a esta base, a,continuacién se presentan los as -

pectos mis relevantes de cada uno de los elementos , mismos que permitieron
determinar la evaluacidn que se menciona .

~ Elemento: 4.1, Medios de Control

Los medios de cantrol que se han establecido dentro del departamento audita
do , estin en relacidn al presupuesto asignado a la Direccidn General, cana
lizado por el Departamento de Control Presupuestal y son perfectamente conQ
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cidos por el personal directamente involucrado.

En la prictica, ademds 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 cs, al mismo ==
tiempo, un medio de control y un instrumento para la toma de decisiones. En
algunos casos su elaboracién se ve obstaculizada debido a que parte.de la -
informacidn requerida es proporcionada extempordneamente,

No obstante lo antes expuesto, el grade de eficiencia para este clemento se
consideré 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 orqanizacién.

~ Elemento : 4.2, Norxmas de Actuacldn

Las normas de actuacidn existentes en el Departamento de Control Presupues-
tal se han establecido exclusivamente en materia presupuestal, bajo log =~
lincamientos que la Oficialfa Mayor.ha emitido, las cuales de acuerdo a las
necesidades que se van presentando en el Departamento, Son ajustadas consi~
derando su marqgen de flexibilidad. Su claridad y precisidn permiten que el-~
personal lleve a cabo su correcto cumplimiento,

Ahora blen, otros aspectos que pdra este elemento se detectaron son por una
parte, la incongruencia de las normas de actuacidn con la estructura admi -
nistrativa y por la otra, el hecho de que no se han establecido como nor -
mas las politicas, procedimientos, funciones y,ecntre otros, niveles jerir -
quicos.Por esta razdn el grado cualitativo asignado fue malo,

- Elemento : 4.3. Medicidn 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 estd cumpliendo con -
el objetivo del Departamento o en qué medida se estén logrando las activi -
dades que tiene asignadas. Se pudo detectar que la wmedicidn de resultados -
existente, se lleva a cabo por la Jefatura del Departamento conjuntamente -
con los subordinados, concretdndose exclusivamente al aspecto presupyestal,
considerando para ello la asignacifn total calendarizada, la cual al ser -
afectada por las erogaciones y compromisos econfémicos, permite conocer --~-
desviaciones que puedan preuentarse, las que son notificadas a la Jefatura-
del bepartamento en su oportunidad. - '
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- Elemento i 4.4, Medidas Correctivas

Regulta un tanto reiterative sefialar que las medidas correctivas también se
orientan Gnicamente a las desviaciones presupuestales, de dqui que se cone=-
sidere la eficiencla del elemento como mala, ya que su campo no debe ser =-
exclysive de un aspecto, como se podrd observar, sino que debe comprenderi-
objetivos, politicas, programa de actividades, funciones y todos aquellos -
pPlanes existentes, con el propdsito de mantenerlos actualizados.

Ahora bien, las medidas correctivas existentes en el Departamento auditado,
son establecidas conforme a las desviaclones que del manejo del presupuesto
se tienen, siendo conocldas totalmente por el personal directamente involu-
crado, ya que &l participa en su establecimiento. Asimismo, se cumple con =~
su implantacién en la medida que éstas son determinadas.

ANALISIS FACTORIAL FACTOR No. 5 MEDIO AMBIENTE
" Bien | Reqular | Mal  [inexistente
No. ELEMENTOS (b) (f) (m) “ )
Direccibn General de Programacién, -

5.1. Orqanizacién y Presupuesto 55
5.2. |Subdireccibn Administrativa .46
5.3, |Departamento de Recursos Materiales 75
5.4, [Departamento de Recursos Humanos .60 I
4 SUMAS - 1,90 .46 .=

B b+r+m o

n
a1t o0, 240 L g F = 508

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 conversién se considera regular,

Cabe aclarar que cl escalar asignado a cada uno de los elementos que conge-
tituyen el factor fue el resultado de los componentes que lo integran, log-
que de¢ acuerdo a la informacidn que cada cuestionamiento requerfa y median-




115

te las técnicas de recopilacidn de datos utilizadas fue posible conocer, --
Conforme a esta base, a continuvacidén se presentan los aspectos mds relavan-

tes de cada uno de los elementos, mismos que permitieron determinar la «~-
evaluacidn que se menciona, '

- Elemento : 5.1, Direccién General de Programacidn, Organizacidny -~
Presumuasto

A la Direccién General, anualmente se le asigna un presupuesto que si bien-
cubre los gastos de la Dirececidn, en ocasiones éste es reducido considera -
blemente debido a situaciones fuera de control por parte de la Secretarfa,-

implicando ello restricciones en algunos gastos que demandan el luen fun ==’
cionamiento de la Direccibn General,

La asignacidn antes sefialada se otorga de acuerdo a un calendario de asig -
nacidén por lo que el Departamento de Control Presupuestal debe sujetar la -
recuperacion de los gastos gue la Direccidn General efectda de su fondo =--
revolvente a ese calendario. E) fondo revolvente asignado se considera ===
insuficiente para cubrir los gastos prioritarios,por lo que en ocasiones el
personal debe financiar diferentes ercgaciones que se requieran en el cum =
plimiento de sus funciones. A fin de recuperar los gastos efectuados, el =~
Departamento de Control Presupuestal efectla los trdmites ante la Direccibn
General de Programacidn, Organizacién y Presupuesto, mismos que normalmente
duran 4 dfas hibiles, afin cuando ocasionalmente debido a circunstancias im-
previstas llega a durar hasta 10 dias hdbiles,

El grado de eficiencia otorgade al elemento fue reqgular, sobre todo sl se =~
toma en cuenta que los lineamientos que establece Oficialia Mayor para el =
control y manejo del presupuesto son lo suficientemente claros y preciso, -
encontrindose por escrito, situacién que orienta el cumplimiento de'las

actividandes que en materia presupuestal realiza el departamento auditado.

Un aspecto Intimamente ligado al anterior es el de la utilizacién de los
formatos establecldos por la Direccidén General de Programacién, Organiza
cifn y Presupuesto, medlante los cuales el Departamento de Contral Presu
puestal realiza diversos triimites, tales como : Requperacidén de gastos, ==
transferencias presupuestales, etc. El diseio de los formatos utilizados
considera funcional y el instructivo que de éstos se tiene es lo suficien -
temente claro y preciso, facilitando su correcta aplicacidn,

~ Blemento 5.2, Subdireccidn Administrativa

Como se puede observar en el cuadro de Andlisis Factorial, el grado de efi-
ciencia que de este elemento se tiene es considerado como malo, ya que re -
sultd inexistente el establecimiento de lineamientos administrativos, que -
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son estrictamente necesarios para orientar la elaboracién de un programa -~
de actividades, de un manual de organizacidn y de procedimientos, entre -~-
otros, situacidn que consecuentemente reduce el desempefio que se puede te-=-
ner en el desarrollo de las actividades tendientes a lograr el ohjetivo del
Departamento de Control Presupuestal y de la Subdireccidn en su conjunto,

Por otra parte, si hien se ha delegado la autoridad necesaria a fin de cum-
plir con la responsabiliad exigida, ésta no se encuentra por escrito, situa
cién que implica un cumplimicnto deficiente ya que con frecuencia ésta no =
es respetada en orden descendente.

Por 1o que respecta a los recursos, ello no presenta problema alguno por ==
parte de la Subdireccién, contando con que éstos se justifican por sf mis -
mos y.en todo caso, si se presentan limitaciones, éstas estardn dadas por =
los lineanientos emitidos por Oficialfa Mayor a los que la Subdireccidn como
tal debe sujetarse.

-~ Elemento 5.3, Departamento de Recursos Materlales

Dentro de los diversos servicios que ofrece el Departamento de Recursos w=-
Materiales al Departamento de Control Presupuestal, se pudo detectar que en
lo que respecta a papeleria y servicios de mantenimiento, &stos son propor=
cionados oportunamente, tanto en la cantidad como en la calidad requeridas-
sin embarqo, esta situacidén no opera en cuanto al mobiliario y equipo so =~
licitado, ya que,en ocasiones, es proporcionado extempordneamente, al tiem=
po que no retine los requisitos de calidad requerida, Cabe seflalar, que por-
lo esporddico con que son requeridos estos hienes y dada la situacién que =
opera actualmente en el Departamento, no se requiere de cstos bienes, de -~
aqul que el desempeiio del elemento haya sido considerado cualitativamente = '
como regular,

-~ Elemento :- 5.4, Departamento de Rocursos Humanos

El escalar asignado al Departamento de Recursos Humanos es regular, toda vez
que cumple adecuadamente con la mayorfa de los servicios que a través de 8l-
se canalizan como i Capacitacién, incentivos, sueldos y salarios y presta ~-
ciones. $in embargo, en lo referente al otorgamiento de recursos humanos, ==
frecuentemente 8stos no son proporcionados con la oportunidad que debiera, -
ademis de que eventualmente no satisfacen plenamente las necesidades del =-=
puesto, situacidn que procede cuando por instrucclonesoficlales no se reali
zan contrataciones y los puestos vacantes se cubren con el personal que tie~
ne a disposicidn el Departamento de Recursos Humanos.
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4. ANALISIS CAUSAL

Cna vez concluida la etapa correspondiente al "Andlisis Factorial" que permi
tid evaluar el grado de eficiencia de los elementos, mismos que sirvieron co
=0 base para determinar la eficiencia total de cada uno de los factores en =
esta auditoria, corresponde a esta etapa de acuerdo a los lineamientos de -
ejecucidn que para ésta se establecieron, definir las causas del rendimiento
Znsuficiente de aquellos elanentos cuyo resultado del andlisis factorial fue
reqular, malo o inexistente y, de esta manera, conocer el efecto limitativo-
gue ejercen los factores : Planeacidn, Organizacibn, Direccién, Control y Me
dio ambiente sobre el factor que se esté@ considerando ,

Ahora bien, como resultado de lo anterior, a continuacidn se presentan los =
cuadros del “Andlisis Causal " de los factores : Planeacidn, Organizacién, -
Cireccidn y Control exclusivamente asi como el grado de influencia negativa-
cue acusan la totalidad de los factores en cada uno de ellos, justificando -
rosteriormente tal situacidn; cabe aclarar que en esta ocasibén el Medio Am -
riente no se estd considerando ya que como se sefald en los lincamientos de-
ejecucidn, por su propia naturaleza se limita a si mismo.

ANALISIS CAUSAL FACTOR No.! PLANEACION
Elemento L. No. Clave de los Faclores
No Ponderacion ‘ > 3 3 5
1.1, m (mnal ) X X
1.2, m (mal ) X X
1.3, m {mal ) X . X X
1.4. m (mal ) X e X X
Total de
Causas : 10 4 4 2

1= 4/10 = .40
4= 4/10 = .40
5= 2/10 = .20

El Cuadro del Andlisls Causal correspondiente al Factor Planeacidn, presenta
tna panordmica bilateral de los grados de limitacin que esta factor experi-
repta, por una parte, dentro de si mismo y, por la otra, los aspectos limi -
tantes que son gencrados por otros factores, esto permite-llegar a doterﬁz -
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rar que :
- El propio factor se limita en un 40%
- El factor control lo limita en un 40% y, por dltimo

- El factor medio ambiente 1o limita en un 20 %

Lo antes expuesto no alcanza a seflalar las causas especificas que acusan las
deficiencias de cada elemento, por esta razdn se hace necesario profundizar-
en ellas y con esta finalidad se presentan por cada clemento las causas que-
originan las limitaciones ya indicadas, las cuales se sefialan a continuaciéng

-  Elemento 1.1. Objetivos

Adn cuando el Departamento de Control Presupuestal ha planteado su objetivo=-
en forma general, constituyendo un plan en si mismo, éste no se considera sy
ficiente, ya que es fundamental establecer objetivos especificos que permi =
tan una clasificacién y jerarquizacién de ellos a corto y largo plazo necesa
rios para lograr un cumplimiento sistemitico y eficiente del objetivae gene =
ral, pues cano se pudo detectar, dicho cumplimiento se ve limitado por el | re
traso que existe en las dlversas actividades que para su consecucidn se rea=

lizan, de esta manera, lo anteriormente expuesto argumenta la limitacién que
por s¥ mismo ejerce el factor considerado .

For otra parte,como se puede observar en el Cuadro del Andlisis Causal, el =
crado de limitacidn que recibe el factor planeacidén del factor control, estd
deteminado por la inexistencia de criterios encaminados a conocer en qué =
crado se estd cumpliendo con el objetivo planteado y en esta medida sé de -
tecte,en consecuencia, la necesidad del establecimiento de objetivos espec{-
Zicos en un plan congruente, que permita orientar adecuada y sistemdticamen=
te las actividades requeridas para su logro, de aqui que se carezca por lo =

tanto de elementos bdsicos que permitan detectar desviaciones y establecer -
las rmedidas correctivas que. el caso requiera.

-  Elemento : 1.2, pPoliticas

Como ya se ha secflalado, el departamento auditado, no ha establecido ‘sus polf
ticas a partir de la aplicacidn de criterios que para este caso'se hublesen=~
establecido, sino como resultado de la improvisacidn, es decir, para satisfa
cer las necesidades que se van presentando, asf mismo, si bien existen polf-
ticas, éstas no se encuentran por escrito, lo cual ocasiona que no se tenga-
consistencia en su aplicacidn, por lo que se presume de la inexistencia de =

un plan tipico en este aspecto , poxr lo tanto la limitacién que por s{ mismo
ejerce el factor es evidente.

Centro del grado de limitacidn que ejerce el factor control, es importante -
seflalar que si bien las polfticas por sf mismas deben considerarse como nor-
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mas de actuacién implicitas dentro del factor control, &stas no son ejecu-
tadas de esa manera y, por lo tanto,no proporcionan resultados que permi -
tan detectar la necesidad de melantar polfticas en un plan integrado que-
haga factible el control de la consistencia en su aplicacidn, al tiempo -
que ayude a detectar las desviaciones que se presenten al llevarse a la -~
préctica, lo cual servird de base para determinar y aplicar las medidas co
rrectivas tendientes a corregir desviaciones y, como consecuencia se con -

tard con la actualizacidn de las politicas y la seguridad de su operativi-
dad y consistencla

- Elemento 1.3, Procedimientos

Las causas del rendimiento insuficiente del elemento considerado se encuen
tran en ¢l factor mismo, toda vez que el departamento auditado no ha elabo
rado procedimientos formales que orienten las actividades que 1nvolucran,
provocando que el personal ho cuente con una guia que lo oriente en la rea
lizacidén de sus actlvidades, asi mismo, la falta de objetivos especificos -
no permite cunplir 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 limitacién que ejerce el factor control, se
puede afirmar que, de llevarse una medicidn de resultados, serfa posible -
detectar las deficiencias en su cumplimiento, asf como aquellas activida -
des que no guardan una secuencia légica y sobre todo, resaltar la necesi =
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 ejecucidn, de esta manera sec estarfa estructurando un sistema de proca=<
dimientos,

Por otra parte, la Subdircccidn Administrativa, que forma parte integral -
del factor medio ambiente, limita al factor en cuestidn, parcialmente, da-
do que, por su situacién jerfrquica, debiera establecer lineamientos para-
la elaboracidn de un Manual de Procedimientos, sefialando los requisitos e-
informacién que éste debe contencr, ¢ al menos exigir la claboracibn 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 gufa para el personal en el desarro-
‘1lo de sus actividades, al tiempo que sea un instrumento de control .,

-  Elemento 1 1.4, Programas

La limitacién que por si nismo ejérce el factor considerado se fundamenta
en que si bien, dentro del departamento auditado se realizan actividades-
que son susceptibles de ser programadas, el departamento, como tal, no ha
elaborado un Programa de Actividades que coadyuve al mejor cumplimiento y
manejo del presupuesto, que es materia de su objetivo .

Este factor se ve limitado de iqual forma por el factor control, dado que
Jdentro del departamento no se lleva a cabo una medicidn del cumplimiento-
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de las actividades que en 81 se realizan, a fin de dectectar la necesidad -
de establecer un programa de actividades que permita obtener la mixima ofi
ciencia en las actividades que involucra, asi como la optimizacién de log=
recursos con que se cuenta, considerdndose adicionalmene como un medio de-
control para determinar las desviaciones que se presenten en su cumplimien
to y asf, estar en posibilidad de establecer las medidas tendientes a co -
rregir las desviaciones que de &stc se presenten,

Otro factor que en este caso debe considerarse es la Subdireccién Adminig-
trativa la que, por la jerarqufa que observa, debiera establecer los linea
mientos para la elaborac16n de un programa de actividades, senalando las -
premisas bdsicas que para su formulacién 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 limitacidén que ejerce el medio ambiénte a través de la Subdireccién-
Administrativa es considerado parcialmente,

ANALISIS CAUSAL 'FACTOR No2 ORGANIZACION
N d . No. Clave de cada Factor
0. Ponderacion 2 3 a 5

2.1, |m (mal ) X ‘X

2.2, 14 {(Inexistente) X

2.3, |1 (Ihexistente A X

2.4, |m (mal ) X

2.5. |1 (inexistente) X X. X
Total de -
Causag ;: B 2 5 '

1= 2/8= .25
2= 5/8= ,62
5= 1/8= .13

El Cuadro del Andlisis Causal correspondiente al Factor Organizacién presen-
ta una panorfmica de los grados de limitacién que este factor experimenta, -

por una parte, dentro de s{ mismo y, por la otra, los aspectos limitantes

que son generados por otros factores, esto permite llegar a determinar que

-~ El factor planeacifn limita al elemento considerado en un 25%,
~ El propio factor se limita en un 62% y, por {ltimo

- EY factor medlo ambiente lo limita en un 13%




Lo antes expuesto no alcanza a seflalar las causas especificas que acusan las
deficiencias de cada uno de los elementos que integran en este caso'el fac -
tor organizacidén, por esa razdn, 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 sefhalan a continuacién:

- Elemento 2.1, Determinacidn de Funciones

Como se puede observar en el cuadro del andlisis causal, la accién limitati-
va' que se manifiesta en &l factor planeacidn, se debe a que en &1 no se han-
establecido objetivos especificos que permitan detectar las necesidades para
su cumplimiento, que sirva de base para realizar una divisién formal de fun-
ciones que coadyuve a un cumplimiento eficiente de ellas y, consecuentemente
al logro del objetivo genecral ,

Por otra parte, $i bjen en el departamento auditado se ha realizado una divi
sidn de funciones, ella se considera inadecuada, toda vez que fue estableci-
da por los propios subordinados, dadas las necesidades que del cumplimiento-
de las funciones se tiene, por, lo que tal divisién, al no ser resultado de - '
una planeacidn, origina sobrecarga de trabajo en algunas dreas del departa -
mento. Sucede entoncés que la limitacién experimentada por el propio factor,
tiene su origen en la necesidad de realizar una divisién equilibrada de fun
ciones que constituya un plan integral, estructurado a partir de las funcio-
nes genéricas ya existentes, que permita la mixima eficiencia en su cumpli -
miento y una optimizacidn de los recursos con que se cuenta,

- Elemento ; 2.2, Niveles Jer&rquicos

La limitacidn que por s{ mismo cjerce el factor considerado, surge a partir-
del momento en que no sc ha realizado una divisién formal de funciones que. -
permita detemminar los niveles jerdrquicos necesarios para su cumplimiento;-
cabe sefalar que, adn cuando se detectS 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 permitirf una
eficiente y oportuna realizacidn de las actividades que el departamento en =
su conjunto realiza,

~ Elemento : 2.3, Niveles de Autoridad y Responsabilidad

Como se ha sefialado, el departameto auditado no ha establecido formalmenta
los niveles jerfirquicos necesarios para el cumplimiento eficiente de sus -
atribuciones, careciendo pcr tanto de bases que apoyen la determinacién for
mal de los niveles de autoridad y responsabilidad que para el caso se rg --
quieran, toda vez que &stos fueron declarados dentro del andlisis factorial

inexistentes, Se-'tiene asf que las causas limitantes del elemento en cues -
tién se ubican dentro del factor mismo .
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Elemento : 2.4, Fstructura Administrativa

Con base en el organigrama elaborado por el departamento auditado, se pudo -
detectar que los flujos de comunicacin, lineas de autoridad y niveles jordr
quicos que muestra, no reflejan la realidad que priva dentro del departamen-
to, sin ambarge, &ésto es 1l6gico, ya que no se cuenta con bases formales para
una representacidn grdfica, toda vez que no se han determinado formalmente -

ni los niveles jerdrquicos ni los niveles de autoridad y responsabilidad ne-
cesarios,

Por atra parte, la inexisteuncia de una divisidn formal de funciones impide =
la elaboracidn de un organifgqrama funcional, Esta situacidn aunada a lo antes
seflalado, explica la limitacién que por s1 misho experimenta el factor y, =
la necesidad de su establecimicnto, comprende una mejor distribucidén de losg-
recursos humanos y se tenga asi un mejor aprovechamiento de ellos.

-  Elemento : 2.5, Manual de Organizacién

En relacién con el Manual de Organizacidn se debe sefialar que las deficien-
cias detectadas en los factores planeacidn, organirzacidén y medio ambiente =~
inciden directamente en la inexistencia que de este elemento se tiene, ya -
que se carece de los elementos minimos indispensables que dichos factores =
debiesen proporcionar, determiuando asi, con respecto a la planeacidn, que~
no se ha establecido los objetivos especificos del departamento, ni existen
de manera formal politicas particulares; en lo referente a la organizacién,
no existe una divisién formal de funciones, ni una clara detemminacién de -
los niveles jerdrquicos. Tampoco se ha definido la autoridad ni la responsa
bilidad. Resulta asi que el organigrama administrativo es inadecuado, pues
no responde a la realidad cxistente en el departamento al tiempo qué e§ .-=
inexistente un organigrama funcional .

Por otra parte, la Subdireccidn Administrativa que forma parte integral del
factor medio ambiente, limita en parte al factor en cuestién, dado que por=-
su situacién jerlrquica, debiera establecer los lineamientos para la elabo-
racién de un Manual de Organizacidn y seiialar las premisas bisicas que se -
requicren; sin embargo, su inexistencia no justifica que el departamento -
como tal no lo haya elahorado .
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ANALISIS CAUSAL FACTOR No.3 DIRECCION
No. -| Ponderacidn : go.cl ve q; cada fo?or :
3.1, | r (regular ) X
3.2, i({Inexistente) X
3.3. | m(mal ) X
1.4, i (inexistenta) X
3.5. | b(bueno )
3,6. m(mall ) X
‘Total de
Causas : 5 2 3

3= 2/5 = ,40
3= 3/5 = .60

El Cuadro del Andlisis Causal correspondiente al factor Direccidn, presenta
una panordimica de los grados de limitacidn que este factor experimenta, por
una parte, dentro de si mismo y, por la otra, los aspectos limitantes que -
son generados por otros factores, ¢sto permite llegar a determinar que 1

- El factor organizacién limita al elemento considerado en un 40% y,
- El propio factor se limita en un 60%

Lo antes expuesto no alcanza a seflalar las causas especificas que acusan -
las deficiencias de cada uno de los elementos que integran en este caso el
factor Direccidn, por esa razén, se hace necesario profundizar en ellas y,
con tal finalidad, se presentan por cada clemento las causas que originan~
las limitaciones ya indicadas, las cuales se seflalan a continuacién 1

- Elemento : 3.1, Comunicacidn

Las causas del rendimiento insuficiente del elemento comunicacibn, se ori-
ginan en el factor organizacidn, toda vez que, la inexistencia de un orga-
nigrama estructural ’‘del departamento, obligd a solicitar su elaboracibn,
el cual al carecer de argumentos formales para su realizacidn, present8 ca
nales de comunicacién que ‘en la realidad no estdn ni clara ni formalmente-
establecidos; se pudo detectar asf que, la comunicaclén formal no es flui-
da, siendo en donsecuencia proporcionada extempordneamente, situacién que-
afecta directamente el cumplimiento de los asuntos que involucra,
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~  Elemento : 3.2, Delegacidn de Autoridad

Como se puede observar en el cuadro del andlisls causal, el aspecto que motd
va la inexistencia del elemento considerado, se origina dentro del factor or
ganizacidn, toda vez que no se ha establecido formalmente la delegacién 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 asi 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 relacibn a la toma de decisiones
con frecuencia la evgden, o bien, cuando eventualmente las decisiones se to=
man no se considera para ello los criterios que para el caso se han estable-
cidos, provocando asi, su inoportunidad ademds 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 solucién, 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 andlisis factorial, el cumplimiento de los-
programas de desarrollo es inexistente, encontrdndose la causa en el factor-
mismo, ya que al personal del departamento no se le han dado las facilidades
para participar, argumentando que e¢llo implicarfa retraso en las actividades
que tlene encomendadas. Lo anterior no justifica tal sitvacién, ya que es =
obligacién de los gjecutivos crear consciencia de su necesidad y en esta me-
dida programar la participacién de cada uno de los subordinados, situacidn -
que,ademis de contribuir a un desarrollo individual, permitird un cumplimien
to eficiente de las funcionés que les han sido asignadas,

-  Elemento :3.6 Coordinacidén

AGn cuando dentro del departamento auditado se han establecido técnicas para
fomentar la coordinacién, su ejecucidn se centra notoriamente en los subord£
nados, provocando de.esta manera una marcada falta de armonia de esfuerzos =~
entre el jefe y sus subordinados, de aqui la necesidad de una participacién-
mis activa de la jefatura a fin de optimizar adecuadamente los recursos cone-
los que dispone y propiciar las huenas relaciones. Lo anteriormente expuesto
argumenta la limitacién que por si mismo ejerce el factor considerado .
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ANALISIS CAUSAL FACTOR NMo. 4 CONTROL
No. Ponderacidn No. clave de cada j0¢!0(,1ﬁ1 — -
| C 2 3 4 )
4.1, |m (mal ) X X X
4.2, |m (mal ) X X
4.3, |m (mal ) . X
4.4, im (mal ) ' X
Total de )
causas s r 2 2 1 2
1 » 2/7 = 28,5 3 = 17 = 14,5
2 = 2/7 = 28.5 4 = 2/7 = 28.5

El cuadro del Anflisis Causal correspondiente al Factor Control presenta =
una panordmica de los grados de limitacidn que este factor experimenta, =
por una parte, dentra de si mismo y, por la otra, los aspectos limitantes-
que son generados por otros factares, €sto permite llegar a determinar ques

- El factor planeacidn ‘limita al factor considerado en un 28,5 %
- El factor organizaci6én, lo limita en un 28,5 %

-~ El factor direccién lo limita en un 14.5 % y, por Gltimo

- El propio factor se limita en un 28.5 %

Lo antes expuesto no alcanza a seflalar las causas especificas que acusan -
las deficiencia de cada uno de los elementos que jintegran en este caso el-
factor control, por esa razdn, se hace necesario profundizar en ellas, con
tal finalidad, se presentan por cada elemento las causas que originan las-
limitaciones ya ;ndicadas, las cuales se sefialan a continuacidn

~  Elemento : 4.1, Medios de Control

En relacidn a los Medios de Control, se debe sefalar que las deficiencias-
detectadas en los factores planeacibn, organizacién y direccidn inciden di
rectamente en el grado de eficiencia que dc este elemento se tiene, ya que
no proporcionan. los elementos requeridos, detectdndose as{, con respecto -
al factor planeacibn, la inexistencia de un Manual de Procedimientos asf -
como un Programa de Actividades; en los referente al factor organizacibn,-
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se tiene que no ha sido elaborado un Manual de Organizacién, Por lo anterior,

cs evidente la inexistencia de mediog 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, &stos involucran exclusivamente al aspecto presupuestal y su cumpli
miento se ve limitado, dado que la informacidnm que para el caso se requicre—
¢s proporcionada extempordneamente, razdn que argumenta la limitacién que en
parte ejerce el factor organizacidn sobre el elemento considerado ,

- Elemento : 1.2, Normas de Actuacidn

-

No obstante la importancia que dentro del control revisten las normas de ac-
tuacién , su eficiengia se encuentra limitada, dado que, dentro del factor -
planeacién no se han establecido de manera formal las politicas particulares
que hagan factible la consistencia de su aplicacidn, asi mismo la inexisten-
cia de procedimientos formales, impide que el personal cucute con una gufa =
que lo oriente en las actividades due le han sido asignadas,

De igual forma el factor organizacibn ejerce la misma influencia negativa, -
ya que no existe una divisidn formal de funciones, tampoco se cuenta con una
clara determinacidn de niveles jerdrquicos y, tanto la autoridad como la res
ponsabilidad no han sido definidas. Esta situacidn aunada a lo antes expuesto
determina la inexistencia de normas de actuacidn que proporcionen’'los rcsul-
tados que del cumplimiento de los planes e ha tenido .

- Elemento 4.3 Medicidn de Resultados

Antes de indicar la causa que origina la limitacidn que el elemento presenta,
es importante sefialar que'los medios de control son un reflejo de los planes,
los que a través de las normas de actuacidén van a proporcionar los datos ne-
cesarios para realizar una medicién 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 actuacidn, no es posible hablar de tal medi -

cidn que indique las desviacliones que de los planes se ticne, de aquf que al
factor se limite a s{ mismo .

- Elemento : 4.4, Medidas Correctivas

la causa del rendimiento insuficiente que el elemento en cuestidn observa, -
se encuentra dentro del factor mismo, toda vez que, al no realizarse una me-
dicién de resultados, no es posible conocer las desviaciones.que de los pla
nes se tiene, para estar en posxbilidad de determinar las medidas correcti -
vas que cada caso requiera y asi contar con elementos para realizar-una rg =
troalimentacién en los factores considerados en esta auditorfa,mismos quo -
hacen de la administracién un sistema.
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5. MATRIZ DE LIMITACIONES Y CAUSAS

A través de las ctapas correspondientes al Analisis Factorial y Andlisis 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 asi obtenidos y con el propdsito de mostrarlos en forma integral, a =
continuacidn se presenta la Matriz de Limitaciones y Causas que conticne en-
forma interdependiente las eficiencias, deficlencias e interrelacidn de las-
misras; con esta base y de acuerdo a los lineamientos de ejocucidén para esta
etaga establecidos se indica, por cada rengldn de la matriz de porcentajes -
relativos, el origen de las causas que limitan la eficiencia de cada factor~
¥+ finalmente, se sedala por columna, la influencia negativa que cxperimenta
la totalidad de los'factores al sistema ,

MATRIZ DE LIMITACIONES Y CAUSAS
Porcentajes. Absolutos . Porcentajes Relativos

E F | 2 3 4 5 D F ! 2 3 4 5
.16 1| .40 .40 | .20 .84} 1 .34 341 .17
.06 2 .25} .62 .13w 94 | 2 .24 .58 A2
3N 3 | .40 | .60 .69 | 3 .27 .4
.40 4 [.285|.285 [.145 |.285 4 A7 .17 .08 .17
.59 5 .00 .41

SUMAS 'l .75 1.02 _ .49(.51 [.70

PORCENTAJES DE INFLUENCIA 22 .29 a4l.1s1.20

La matriz de Limitaciones y Causas represcnta en la parte que corresponda a-
porcentajes absolutos, la eficiencia de cada factor as{ como la influencia =
negativa que ejercen la totalidad de los factores sobre aquél que so esté -
considerando, asf mismo, en la parte que corresponde a los porcentajes rela-
tivos, muestra por cada renglén el grado de deficiencia de cada factor, asf-
como la influencia limitativa que reciben de otros factores. Para mayor cla-
ridad de lo seilalado anteriormente se hace necesario efectuar una descrip =
cidn genérica de las causas que originan tales limitaciones, finalmente se =
seflala ademds por columna, la influencia negativa qua experimenta cada uno =
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de los factores al sistema. Por lo anterior se tiene que :

.

EL FACTOR N°1 PLANEACION

- Ze encuentra limltado a si mismo, toda vez que no se han establecido =
objetivos especificos que permitan una jerarquizacién y clasificacidn-
de ellos a corto y largo plazo, a la vez que no existe un estableci -
ciento formal de politicas particulares, Por otra parte no se cuenta -
con procedimientos formales ni con un pograma de actlvidades.

- 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,

For Gltimo, la limitacidén que ejerce el factor medio ambiente se debe-
a la inexistencia de lineamientos que establezcan las premisas bdsicasg
vara la elaboracldn de -un Manual de Procedimientos y de un Programa de
Actividades.

EL FACTOR N°2 ORGANIZACION

- Se encuentra limitado por el factor planeacién, toda vez que, éste no-
croporciona objetivos especfficos que sirvan de base para realizar una
4ivisidn de funciones,

ra limitacidn que por si mismo experimenta el factor, se debe a que no
se ha realizado una divisidén planeada de funciones, a la vez que no -
se han determinado los niveles jerdrquicos ni se ha definido la autori
iad y responsabilidad; asf mismo es inexistente un organigrama estruc-
tural y funcional, no contdndose tampoco con un Manual de Orqanizacién.

- 'a limitacién que ejerce el factor medio ambiente es ocasionada por la
inexistencia de lineamientos as{ como de premisas bdsicas para la ela-
roracidn de un Manual de Organizacin.

EL FACTOR N°3 DIRECCION

- la influencia limitativa que ejerce el factor organizacifn se debe a -
aque dentro del organigrama no se definen claramente los canales de co-
municacifn, por otra parte, tampoco se ha establecido formalmente la -

delegacidn de autoridad, situacién que implica obsticulos én su cumpli
aiento,

- En lo referente a la limitacién qué en si mismo experimenta el factor,
se ha ocasionado por la evasién de la responsabilidad que los adminis-
tradores tiepen en la toma de decisiones y se debe ademds al incumpli
niento de los programas de desarrollo, Por dltimo, las técnicas para -

lograr la armonfa de esfuerzos se ejecutan marcadamente por los subor-
dinados .
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EL FACTOR N°4 CONTROL

- Ia influencia limitativa que ejerce el factor planeacidn, se origina por
la inexistencia de un Manual de Procedimientos y de un Programa de Acti-

vidades, asf mismo es de sefalarse la inexistencia de polfticas particu-
lares,

-  De igual forma, la influencia limitativa que experimenta el factor orga-
nizacién, se debe a que no se ha elaborado un Manual de Organizacidn, -
as{ como tampoco se han determinado los niveles jerfrquicos,ni se ha da-
finido la autoridad y responsabilidad, esta situacidén aunada a lo antes-

expuesto, ocasiona que no se cuente con medios de control ni con normas-
de actuacién.

- Por otra parte, el grado de limitacién que acusa el factor direccibn cs-
t§ dado en la medida que la informacién requerida para aplicar los me -
dios de control presupuestales no es proporcionada en forma oportuna.

-~ Por (ltimo, la limitacifn que en si mismo experimenta el factor se debe-
a que no se realiza- una medicién de raesultados y por tanto no es posible
conocer las desviaciones que surgen en el cunplimiento de los planes, pa
ra asi establecer y aplicar las medidas correctivas que procedan.

TL FACTOR N°5 MEDIO AMBIENTE
- En lo que se refiere al factor medio ambiente, cabe aclarar que su consi
deracidn en esta auditorfa fue .con el propdsito de conocer de qud manera
afecta al sistema, por esa razdn no es posible estahlecer las causas que
acusan la limitacidn que en sf 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 limitacién ejercido por el factor organizacién a =~
todo el sistema es de un 29%, que si bien representa el porcentaje mayor de-
influencia negativa, se debe sefialar que su distribucibén es desproporcional,
toda vez que en el mismo factor se centra el porcentaje mayor de limitacién,
rismo que se eleva a un 58% y, por lo que toca a la limitacibn que ejerce en

los factores direcci6n y control , ésta es relativa en comparacién a la antg
rior.

~hora bien, dentro del factor planeacidn, sae tiene que la influencia negati-
.va que ejerce al.sistema es de un 223, mismo que se encuentra distribuldo en
el factor mismo y los factores de organizacibn y control.

Como se puede observar, el factor medio amblente muestra un porcentaje de in
fluencia negativa de un 20%, sin embargo se debe resaltar que la limitacin=
mayor se centra en el factor mismo pues es evidente la relativa limitacién -
tue ejerce al sistema, la cual involucra en forma parcial a los factores pla
r.eacién y organizacién,
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En lo referente al porcentaje limitativo -que corresponde al factor direccién,
éste se centra.prefercntemente dentro del factor mismo y por lo que toca a =
la limitacifn 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 mids influencia negativa recibe del mismo .

De lo anterior se desprende que los factores que ejercen un influencia m8s=
negativa a todo el sistema son : organizacién, planeacién y medio ambiente,=
por otro lado, es evidente la limitacibn que en si mismo ejercen los facto =
res planeacifn, organizacién, direccidén , control y medio ambiente.
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6. RED DE LIMITACIONES

De'acuerdo a los resultados presentados en la Matriz de Limitaciones y Cay -
sas, se elabord la Red de Limitaciones, que muestra en forma grifica la pro-
blemitica interrelativa existiente entre los factores planeacién, organiza -~
ci6n, direccién, control y medio ambiente. De acuerdo a lo anterior y con ba
se a los principios establecidos para esta etapa, se presenta en forma osque
mitica una interpretacidn de las sintomiticas que mis perjudican el funciona
miento del Departamento de Control Presupuestal. Con esta base y siguicndo -
los criterios planteados dentro de los lineamientos de ejecuciédn, se ostable
ce a priori el orden en que las medidas correctivas deben ser planteadas, a-

fin de eliminar las causas que motivan las limitaciones mis perjudiciales al
sistema,

RED DE LIMITACIONES

41

17 12

.24
034 058

.34

.27
A7

‘ .18 3

7 .41

Si bien la Red presentada muestra todas las limitaciones que se dan entre -
los factores considerados en esta auditorfa, es necesario efectuar una inter
pretacién de la situacién que refleja, misma que se recaliza con base a los -
principios que se eatablecieron para esta etapa, destacando finicamenta aque-
1los aspectos que muestran situaciones mds perjudiclales.
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Ahora bien, considerando el “Principio de) Factor Limitante", y de acuerdo -
a los resultados en la Red presentadoq, se sefala a continuacién los facto -
res que limitan a un mayor nimero de factores.

FACTOR LIMETANTE FACTORFS LII'ITADOS

——>» N° 2 Organizacidn
N° 1 < PLANEACION‘ ;

L—> N° 4 Control

~—>N° 3 Direccién

N° 2 [ ORGANIZACION

> N° 4 Control

Con esa base y de acuerdo al criterio establecido para este principio el cual:
especffica que " ... se deber§ mejorar dehtro de lo posible, los factores que
limiten a un mayor nimero de factores ...", de esta mancra es posible determi
nar que las metas deberdn iniclarse en los factores planeacidn y organizacién,

Por otra parte, considerando el "Principio de los Cfrculos Viciosos", se pue
de detectar en la Red de Limitaciones la existencia de dos cfreculas, uno for
made por los factores : planeacién, organizacidn, direccidn y control y, el-
otro integrado por los factores planeacidn, organizacidn y control, mismos -
que se esquematizan de la siguiente forma :

Planeacian’
/ No. |
Control
No. 4

\{ Direccian

No.3

‘Planeacidn
No.t

Organizacién
No2




133

De lo anterior es posible detectar que en ambos cfrculos prevalece una mutua
limitacién entre los factores planeacidn y control, relacidén que se signifi-
ca como la mids perjudicial. Esta situacidn permite pensar a priori que la ~=-
clave para romper tales circulos serd en la wedida que sean eliminadas tales
limitaciones, sin embargo ‘para ello es necesario considerar el criterio esta
blecido dentro de este principio, el cual sedala que " .., las acclones es~
tar&n encaminadas a romper el eslabdn mds débil...", de esta manera se con -
firmma lo anteriormente expuesto y es posible sugerir que las acciones ten -
dientes a eliminar tales limitaciones asf como a incrementar dentro de 1o } po,

sible el grado de eficiencla, deberdn iniciarse en los factores planeacién -
y control.
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7. FIJACION DF METAS

Después-de concluir con las etapas del Andlisis Factorial y Andlisis Causal,
mismas que apoyaron la elaboracidn de la Matriz de Limitaciones y Causas y,-
a partir de @sta, la representacidn grdfica a través de la Red de Limitacio-
nes, fue posible conocer en forma explfcita la problemdtica interrelativa, =
asi como las limitaciones dadas entre los factores Planeacidn, Organizacidn,
Direccién, 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_con --
tinuacién se plantean tienen el propdsito de incrementar el grado de eficien
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 Planeacién y Organizacién y como se puede ==
observar en la Red de Limitaciones, se encuentran limitados por el Factor =--
Medio Ambiente. Con el propdsito de conocer en forma escalar lo antes sefia--
lado, se presenta el siquiente cuadro :

GRADO MAXIMO LIMITACION EJERCIOA | LIMITE QUE

FACTORES OE .EFICIENCIA POR EL MEOIO AMBIENTE | OFRECE

No.1 PLANEACION 100 % -7 .83 % .
No.2 ORGANIZACION 100 % —~ a2 .88 %

Ahora bien, de acuerdo a los datos presentados se puede decir que el grado =
miximo de eficiencia al que se puede aspirar en el Factor Plancdcibn ser§ -
de un 83%, mientras que para el Factor Organizacifn serd de un 88%, situa --
cidn que es posible atreverse a asequrar toda vez que no se detectaron pro -

blemas en cuanto a los recursos humanos y fipancieros 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 prepard el siquiente esquema :
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Orden marcado de acuerdo a los crite~
Principios rios establecidos en cada uno de los-
Principios

——— Factor No. ! Planeacidn

Circulos Viciosos

————) Pactor No. 4 Control

~——> PFactor No, 1 Planeacién

Factor Limitante

———> Pactor No. 2 Organizacién

De esta manera, se tiene que ambos principios establecen que las medidas c¢o-
rrectivas deberdn iniciarse en el factor Planeaci6n, Ahora bien, con el pro-
pdsito de seguir un orden 1égico dentro,de los factores evaluados, se prose-
guird en dicho planteamiento con el factor Organizacién, toda vez que &ste =
limita al factor Control. Con esa base se puede establecer a priori que las
medidas correctivas para ambos casos, estarin dadas por el establecimiento y
aplicacidn de los planes propios.de cada factor,

Por otra parte, el posible beneficio que del planteamiento y aplicacién de -
los planes se obtenga, se verd reflejado en la eliminacidén casi en forma toe
tal de las-demds interlimitaciones que se dan entre los factores Direccién y
Control, pudiendo- sehalar asf una eficiencia para éstos de un 1008, dado que
no se encuentran limitados por el Medio Ambiente y las causas que tal factor
acusa al sistema, no tienen una repercusién directa en tales factores.

Para concluir con la etapa, se presenta a continuacidén 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. | PLANEACION 83 %
No. 2 ORGANIZACION 88 %
No.3 DIRECCION 100 %
No. 4 CONTROL 109 %
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En la etapa sigulente, se ejecutarin en forma detallada cada uno de los pla-
nes requeridos para los factores Planeacién y Organizacién, determinando al=-
mismo tiempo el beneficio que tales medidas ofrecen al sistema en su conjun-
to, de esta manera serd posible confirma lo anteriormente expuesto, o en su-
caso conocer en up momento dado si es necesarlo establecer adicionalmente ==
otro tipo de medidas,.Si es asf, &stas serdn planteadas en su oportunidad.
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8., PLANEACION DE ACCIONTS

Concluida la ejecucidn de todas y cada una de las ctapas que involucra la =
metodologia seleccionada, se procede a establecer a continuacidn las solu ==
ciones que se consideraron procedentes para los factores Plancacién,.Organi-
zacidn, Direccidn 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 andlisis 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 Planeacidén y Organizacidn, Asimismo, se espec{fica que planes dcberin-
ser desarrollados por el Departamento de Control Presupuestal y que caracte-
risticas deben contener @éstos,

Ccomo resultado de lo anterior y para conclulr con la etapa, se presenta un -
programa que involucra los planes a desarrollar por el Departamento de Con -
trol Presupuestal, seflalando eon &ste los posibles responsables y entre otros;
el tiempo de duracidn de cada actividad,

Determinacién de las posibles soluciones

Con el propdsito de establecer las bases necesarias que hagan posible el --
cumplimiento del grado de eficiencia marcado como meta en cada uno de los =~
factores considerados en esta auditorfa, a continuacidn se presentan las so-
luciones que se considerarop nis susceptibles de aplicarse a cada caso, mis-
mas que son planteadas de acuerdo al orden sefalado en la etapa correspon --

dignte a la fijacidn de metas y conforme al estudio de factibilidad presen =
tado. '

Co: base a lo anterior, se sugiere con respecto al Factor PLAMEACION lo si -
guiente

Elhestablecimiento de Objetivos especi{ficos para realizar una jerar --
quizacibn y clasificacién a corto y largo plazo a partir de ellos,

La estructuracién de un Plan integrado por Polfticas particulares.

La elaboracién de Procedimientos formales que involucren una represen~
tacidn grdfica y su respectiva descripcibn de actividades,

La elaboracidn de un Programa que contenga todas aquellas actividades-
susceptibles de ser programables,
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De llevarse a la prictica lo anteriormente sugerido,es indudable el bencfi -
cio que se desencadenarfa al sistema en su copjunto, toda vez que es posible
eliminar la limitacién que por si mismo experimenta el factor, De la misma =
manera, al proporcionar al factor Organizacidn los Objetivos especificos =~
requeridos para realizar una divisidn formal de funclones y al proporcionar=-
al factor control los medios y normas de actuacidn integrados por los Pro --
cedimientos, Programa de actividades y Politicas particulares, se eliminars-
la limitacidn que el factor Planeacidn ejerce sobre dichos factores,

Por lo que toca al factor ORGANIZACION y de acuerdo a las deficiencias en --
éste‘detectadas, se estima necesario i

ELl establecimiento de una Divisién de funciones a partir de la consgi-~

deracidn de lag necesidades que del cumplimiento de los objetivos espe
cificos sé tenga,

- Determinacidn clara y precisa de los Niveles jerfrquicos a partir de -
la divisidn de funciones y de acuerdo a la importancia de éstas.

- Establecimiento formal de los Niveles de autoridad y responsabilidad,-
requeridos por cada nivel jerdrquico,

Representacidn grifica de lo antes expuesto a través de un Organigrama
estructural y funcional.

Concentracidn de los aspectos ya mencionados dentro de un Manual de ==
Organizacidn.

Considerando la limitacidn que en s{ mismo experimenta el factor, asf como =
la que ejerce a los factores Direccién y Control, se puede afirmar que ecn 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==
rian los elementos necesarios a fin de que el factor Direccién pueda reali
zar en la prictica lo que en teoria se haya establecido, esto es, fomentar
la comunicacidn formal y efectuarse una verdadera delegacién de autoridad,
Por 1o que respecta al factor Control, contarfa con normas de actuacifn ta
les como una Divisidén de funciones, Determinacién de niveles jerdrquicos y

Niveles de autoridad y responsabilidad. Asimismo, el Manual de Organizacibn-
representaria un medio de control.

3

Como se ha seifalado, el beneficio que del establecimiento y aplicacién 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 Direccifn y Control i -
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DIRECCION :

En la medlda que el factor Organizacién proporcione un organigrama --
estructural, serd factible realizar una aplicacién adecuada de log =
capales de comunicacién y en esa medida se proporcionard la informa =
cifn necesaria y en forma oportuna requerida por el factor Control, =

climinando de ecsta manera la limitacidn que el factor Direccidn ejer-
ce sobre éste,

Ahora bien, al establecerse formalmente la delegacién de autoridad =

para la Subjefatura del Departamento, seri posible ejecutarla en la -
practica.

Por otra parte, en lo referente a la toma de decisiones, se recomien-
da a los Jefes tener una participacidn mds activa en la toma de deci-
siones, dada la importancia que dstas revisten as{ como el grado de -
responsabilidad que -implican,

Por lo que toca al cumplimiento de los programas de desarrollo, cabe-
afirmar que de aplicarse las medidas ya propuestas y detectar. la ne =
cesidad de una actualizacién por parte de los subordinados, seri evi-
dente el beneficio que del cumplimiento de los programas se tenga,

Por filtimo, con respecto a la coordinacién, se sugiere una participa-
¢idén consciente y mds activa por parte de los jefes para la aplica ==
cibn de las técnicas ya establecidas, ya que de otra forma ‘el benefi-

cio que se pueda obtener de la aplicacién de las acciones correctivas
ya propuestas sé veria sumamente afectado.

CONTROL :

~ Las acciones tendientes a eliminar las limitaciones que el factor Con
trol experimenta, mantiene una relacidn muy estrecha con las medidas=
correctivas establecidas para los factores Plancacién y Organizacidn,
toda vez que a partir de su cumplimiento, serd posible contar con los
medios de control y normas de actuacidn necesarios para realizar una-
medicidén de resultados. Esto es, comparar lo recalizado contra lo eg =
perado, de tal suerte serd factible conocer las desviaciones que del-
cumplimiento de los planes se tiene y de acuerdo a ello se contar§ -~
con elementos para establecer las medidas correctivas que cada caso =
requiera. Lo anterior, ademis de suprimir la limitaciGn que el factor
Control experimenta, proporcionard al factor Planeacidén las acclones-
correctivas necesarias a fin de que se consideren para la actuallza'-
cibn de los planes existentes, eliminando de esta manera la accidn ~-
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:Plancacidn y Organizacidn, es importante sefialar que durante el tiempo
reqierido para la realizacidn de esta auditorfa, se tuvo acceso a la infor--
macidén que dentro del Departamento se maneja y se conocleron las actividades
que se realizan para la consecucidn del objetivo que se ha planteado. De ==
esta forma, se establecid una relacidn que implica necesariamente un compro-
miso mayor que va mis alld de un simple planteamiento de soluciones genera -
les, por ello a continuacién 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 de eficiencia del Departamento de -
Control Presupuestal, Sin embargo, no Se debe pasar por alto que tales pla =
nes pueden ser comp'ementados y/o modificados por aquellas cuestiones que =
bien pudieron haberse pasado por alto y que los jefes encargados de su auto-
rizacidn y ejecucidn 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, Politicas, Procedimientos y Programa de actividades. De esta manecra, se
inicia con :

Objetivos

Como se sehald en su oportunidad, la inexistencia de objétivos especificos -
en el Departamento que permitan una jerarquizacidn y clasificacidn de ellos-
a corto y largo plazo, indispensables para lograr un cumplimiento sistcemiti-
co y eficiente del objetivo general, demanda la imperiosa necesidad de su -~
establecimiento, por ello a continuacidn se presenta una sorie de objetivos-
especificos asl como su jerarquizacién y clasificacidn, mismos que se des -~
prenden a partir del objetivo general plantecado.

Objetivo General planteado por el Departamento

", . . Administrar de acuerdo a las normas y procedimientos establecidos por
la Oficialfa Mayor, el Presupuesto asignado a la Direccién, General, para el
logro cde las metas y objetivos establecidos en sus programas ",
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Corto Plazo :

Proporcionar en forma oportuna y eficiente los diversos servicios que-
el Departamento de Control Presupuestal ofrece a la Direccidn General,

- Controlar eficientemente el presupuesto asignado a la Direccién Gene -
ral. ‘

Mantener la liquidez necesaria de los fondos asignados a la Direccibn-
General, 4

- Iograr la.rdpi@a recuperacién de fondos ante la Direccidn General de -
Programacidn, Organizacién y Presupuesto,

Contar con estados que muestren la situacién financiera y presupuestal
del presupuesto asignado a la Direccién General,

- Proporcionar a las autoridades, los elementos que requieran para la ==
toma de decisiones,

Largo Plazo

Obtener oportunamente lc. resultados comparativos del ‘ejercicio de un-
afio, a través de los informes financieros correspondientes,

- Contar con los elementos necesarios para la elaboracifn del antepro -~
yecto de presupuesto para el sigulente ejercicio,

Asignar a las partidas presupuestales, el presupuesto que de acuerdo a
gy naturaleza requieran,

‘Polfticas

Como se establecié en el desarrollo de la presente auditorfa, el Departamen-
to de Control Presupuestal cuenta con polfticas generales las cuales se en -
cuentran formalmente establecidas, Sin embargo, las politicas particulares -
ain cuando existen, no se epcuentran por escrito ni claramente definidas, =--
situacién que ocasiona inconsistencid en su aplicaciép, Por esta.razén, a -
.continuacién se presenta un plan de polfticas, mismo que es el resultado de-

la recopilacién de aquéllas que fueron detectadas en el transcurso de la in-
vestigacién,
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Polfticas Generales

Todo tipo de transacclones que afecten al presupuesto asignado a esta-
Direccidn, deberdn ser registradas contable y presupuestalmente en el
momento mismo de realizarse.

Se dard prioridad a los registros y/o afectaciones a que haya lugar, =
cuando por instrucciones superiores proceda una ampliacién o reduccidn
presupuestal, -
Durante los primeros 5 dfas hibiles de cada mes se deberi elaborar y -
presentar un’ informe financiero y presupuestal,

Invariablemente se deberdn efectuar mensualmente las siguientes conci-
liaciones g

- Bancaria
- Entre las dreas de presupuesto y contabilidad
- De los movimientos registrados por el Departamento de Control ~-

Presupuestal, contra el listado de movimientos presupuestales --
enviado por la bireccidn General de Programacibn, Organizacién y
Presupuesto.

Para realizar todo tipo de trimites de recuperacién de fondos, los di-
versos comprobantes (notas, remisiones, facturas, comprobantes de gas-

tos, etc.) deberin estar firmados por las personas que tengan autori =
zacibén para ello.

So deberd tramitar la recuperacién de lo ejercido mediante Fondo Re ==

volvente dentro de los tres dias siguientes a la presentacién de las-
notas comprobatorias,

Los comprobantes de gasolina de todo serviclo, deberfn presentarse y -
tramitarse dentro de los primeros 5 dias de cada mes.

Los recibos de gastos menores y de pasdjes a funclonarios deberdn tra-
mitarse para su recuperacibén el primer dfa habil de cada mes.

Los interesados deberin realizar las reservaciones para la adquisicibn
de boletos de avién.

Las solicitudes para adquisiciones de holetos de avién deberdn reci ~--
birse cuando menos un dia antes del vencimiento de la reservacidn.

El comisionado deberi entregar dentro de los 5 dfas siguientes al cum-
plimiento de su comizién, el talén del boleto aéreo respectivo,

El comisionado deberf entregar dentro de los 5 dfas siguientes al cum=
plimiento de su comisién, la comprobacibén de los gastos efectuados,
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Los documentos comprobatorios presentados por acreedores y proveedores
deberin ser tramitados en el momento mismo de ser recibidos,

Procedimientos

En virtud de que en el Departamento auditado no existen procedimientos for -
males que orienten al personal ‘en el desarrollo de sus actividades y, dehido
a las necesidades que ‘el propio estudio demandaba, se realizd un levantamien
to gridfico de &stos, con su respectiva descripcién de actividades. Se elabo-
raron asi, un total de dieciocho procedimientos los cuales se relacionan a =
continuacién, mismos que fueron entregados al Jefe del Departamento de Con -
trol Presupuestal para que el personal cuente con una guia y, de considerar-
lo oportuno, la jefatura integre el Manual respectivo.

Procedimiento para la elaboracién de aviso de comisién y/u orden de =~.
ministracidn de vidticos,

- Procedimiento para la adquisicién de boletos de avién.

Procedimiento para la elaboracidn de recibos de gastos menores y pasa-
jes a funclonarios,

Procedimiento para elaborar los recibos de gastos correspondientes a -
la dotacién de gasolina al 8rea de todo servicio,

- Procedimiento para la elaboracién de pdlizas de diario de notas com ==

probatorias para trdmite y pago posterior y relacidn de comprobantes -
entregados al &rea de presupuesto,

- Procedimiento para la elaboracién de pSlizas de diario de cuentas por-
pagar.

Procedimiento para la elaboracifn de cheques por comprobacién de gas -
tos.

Procedimiento para la elaboracién de cheques y relaciln de comproban =
tes entregados al Area de presupuesto.

Procedimiento para la elaboracién de cheques de cuentas por pagar re =
cuperadas.

- Procedimiento para cancelacién inmediata de cheques,
Procedimiento para cuncelacifn de cheques mediante p6liza de diario,
- Procedimiento para la elaboracidn de pSlizas de ingreso.

- Procedimiento para la elaboracién de cuentas por pagar,
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- Procedimiento para la elaboracidén de cuentas por liquidar certificadas
y recuperacién de las mismas,

- Procedimiento de devolucidn mediante oficio expedido por la Direccidn-
de Presupuesto 'y Contabilidad con devolucidn de cuentas por pagar,
- Procedimiento de devolucibn mediante oficio expedido por la Direccién-
de Presupuesto y Contabilidad sin devolucibn de cuentas por pagar,
- Procedimiento de devolucidn mediante oficic expedido por Pagaduria Ci-
" vil. '

Ahora bien, considerando que integrar la totalidad de los procedimientos al-
informe escrito de la investigacién, representarfa un incremento considera~=-
ble en el volumen del mismo, se decidié incluir (inicamente los procedimien -
tos correspondientes”a cuentas por pagar y cuentas por liquidar certificadas,
mismos que mostraban una situacidn ilégica 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 investigacién.




Programa de Actividades :

E1 Departamento de Control Presupuestal no cuent2 con un programa de actividades, alin cuando existen algu-
nas que por sus caracteristicas son susceptibles de programarse. Esta situacifn ocasiona retraso en su cum
plimiento, toda vez que no se tienen 1los medics para llevar un control de su ejecucidn que permita a la ——
vez un cumplimiento oportunc del objetivo planteado por el Departamento. Por lo anterior, se realizd una -
recopilacidn de las actividades que se realizan, mismas que a continuacidn se presentan, agrupadas dentro-
de un programa gque 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 piaria Responsable de Conta -
bilidad
- Elaboracidn de cuentas por pagar y-
cuentas por liquidar certificadas Diaria Responsable de Presu -
puesto
- Elaborar pdlizas de diario, ingreso,
cheque y relaciones de comprocbantes-~
entregados al drea de presupuesto Diaria Responsable de Conta -
bilidad -
- Elaboracidn de prontuaric (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, ain cuando existen algu-
nas que por sus caractoristicas son susceptibles de programarse. Esta sitvacién ocasiona retraso en su cum
plimiento, toda vez que no se tienen los medios para llevar un control de su ejecucidn que permita a la --
vez un cumplimiento oportuno del objetivo planteado por el Departamgnto. Por lo anterior, se realizé una -
recopilacidn de las actividades gue se realizan, mismas que a continuacidn se presentan, agrupadas dentro-
de un programa que se¢ considera posible de llevar a cabo.

.DESCRIPCION DE ACTIVIDADES PERTIODICIDAD RESPONSABLE DIRECIO OTROS COLABGRADORES
- Efectuar afectaciones presupuestales Diaria Responsable de Presu -
puesto
Efectuar los registros contables Diaria Responsable de Conta =
bilidad
- Elaboracidén de cuentas por pagar y-
cuentas por liquidar certificadas Diaria Responsable de Presu -
puesto
- Elaborar p&lizas de diario, ingreso,
cheque y relaciones de comprobantes=-
entregados al drea de presupuesto Diaria Responsable de Conta -
bilidad -
- Elaboracidn de prontuario (liszado -

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




Relacidn de acreedores indicando la
fecha de contraido el compromiso

Relacién de deudores diversos, in -
dicando la fecha de contraldo el -
compromiso

Relacibn de provecedores, indicando
la fecha de contxaido el compromi-

50, as{ como la descripcidn.genéri~

ca de los documentos que lo amparan

Relacifn de cuentas por liquidarcer
tificadas en trimite de recupera -
cibn ante la Dirvccidn General de -
Programacidn, Organizacién y Presu-
puesto

Ralacidn de cuentas por liquidar -~
certificadas recuperadas ante la --
Direccibn General de Programacién,-
Organizacidn y Presupuesto

Afectacidn de los cargos en cada --
partida de acuerdo al calendario de
asignacién

Flaboracibn de informe contable y -
presupuestal

Conciliacibén de movimientos presu -
puustales y contables

Semanal

Seanal

Semanal

Samanal

Samanal

Mensual

Mensual

Mensual

Responsable de Conta -
bilidad

Responsable de Conta -
bilidad

Responsable de Conta -
bilidad

Gastor

Gestor

Responsable de Presu -
puesto

Subjefe del Departa -
mento

Responsables de Presu-
puesto ¥y Contabilidad




Conclliacidn de movimientos presu -~
puestales del Departamento ante la-
pireccibn General de Programacidn,-
Organizacién y Presupuesto

Conciliacién bancaria

Informe de vidticos por Sreas de la
Direccidn Genecral

Informa individual de vifticos

Informe de adquisiciones de boletos
de avidn

Elaboracién de recibos de pasajes -
y gastos menores a funcionarios

Registro, tr&mite y recuperacidn de
recibos de pasajes, gastos menores-
a funcionarios, as{ como de compro-
bantes de gasolina

Trémite y recuperacidn de nominas

Elaboracidn de informes especiales

Mensual

Momsaal

Mensual

Mensual

Mensual

Mensual

Mensual

Eventual

Eventual

Responsable de Presu -
wuesto

Responsable de Conta -
bilidad

Responsable de vifti -
cos Yy pasajes

Responsable de Vidtd -
cos y pasajes

Responsable de Vidti -
cos ¥ pasajes

Responsable de Vidti -
cos ¥y pasajes

Responsable de Conta «
bilidad y Responsable-
de Presupuesto

‘Responsable de Conta -

bilidad y Responsable-
de Presupuesto

Responsable de Conta -
bilidad y Responsable~
de Presupuesto

Gestor

Gestor




Elaboracién del Anteproyecto de ~=-
Presupuesto para el cjercicio si -
guiente

Elahoracidn de cheques por pago de-

actuacidn de funcionarios

Elaboracién de cheques por califi -~
cacidn de méritos al personal

Cicerre de ejercicio

Apertura de ejercicio

Anual

Anual

Anual

Anual

Anual

Jefe del Departamen-
to y Subjefe

Responsable de Conta-
bilidad

Responsable de Conta-
bilidad

Responsable de Presu-
puesto y Responsable-
de Contabilidad

Respons&ﬁle de Presu-
puesto y Responsable-
de Contabilidag

Responsable de  ~
Presupuesto y =~
Responsable de -~
Contabilidad

Responsable de ~=
Presupuesto
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xhora bien, para continuar con el orden ya establecido para el desarrollo de
las rosibles soluciones, se proseguird con el factor ORGANIZACION, mismo que
involucra : Determinacién defunciones, determminacién de niveles jerdrquicos,
datemminacidn de niveles de autoridad y responsabilidad, organigrama estruc-
sural y funcional y manual de organizacifn. Cabe recordar que lo que a con -
tinuacidén se plantea podrd ser complementado y/o modificado a fin de lograr-

Ze su establecimiento y ejecuciédn los mayores beneficlios. De lo anterior se-
gropone lo sigulente

Seterminacién de Funciones

Una vez establecidos los objetivos especfficos dentro del factor Planeacién,
se tienen las hases para reallzar una divisioén formal de funciones, ya que -
fueron detectadas sobrecargas de trabajo en algunas dreas del Departamento,-
en virtud de que las funciones actualmente realizadas por el personal son ==

resultado de las necesidades que de su cumplimiento se ticne, mas no de una=-.

olancacién en su asignacién, Por lo anterior, resulta necesario realizar unma
2ivisién equilibrada de funciones, por tal razdn se elaboré el plan tipo de-
funciones que se muestra a continuacién, el cual se estructur§ a partir de =
las funciones genéricas ya existentes, asf{ como de las consideraciones de -=
105 objetivos especificos ya planteados,

2ivisién de Funciones

Jefatura

Aprobar los diversos planes aplicables para el Departamento de Control
Presupuestal

Aprobar las medidas correctivas para los planes

- Rutorizar Yos cheques

- Autorizar las cuentas por pagar y las cucntas'por liquidar

Autorizar oficlos y otros documentos generades por el Departamento de-
Control Presupuestal

- Autorizar los estudios especiales
- Autorizar el anteproyecto de presupuesto

Acoxdar con el Subdirector sobre asuntos relaciopades con el control y
manejo del, presupuesto

Plancar las operaciones financieras y presupuestales de la DPireccién -
General
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Organizar las operaciones financieras y presupuestales del presupuesto
asignado a la Direccidn Geperal

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 anallstas 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 l1a elaboracidn de cheques

- Elaborar el manual de procedimientos

- Elaborar el manual de organizacidn

- Elaborar estudios especiales

Responsable del Area de Presupuesto

- Abrir el presupuesto asignado a la Direccidn General

Efectuar los cargos presupuestales que procedan, de acuerdo al calen-
dario de asignacidn del presupuesto

Registrar las transferéncias, reducciones y ampliaciones del presuy ==
puesto

Afectar los registros que procedan por las erogaciones realizadas por
la Direccibn General

- Elaborar cuentas por pagar

- Elaborar cientas por liquidar.
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Conciliar los saldos presupuestales coptra el 4rea de contabilidad
Elaborar prontuario presupuestal por partida y orden de pago

Proporcionar a la subjefatura la informacién necesaria a fin de que =
ésta elabore el anteproyecto presupuestal

Cerrar el ejercicio presupueséal

Tramitar ante la Direccién General de Programacidn, Organizacidn y ==

Presupuesto las cuentas por liquidar certificadas, a fin de lograr su=-
recuperacién

Efectuar los cobros correspondientes ante la Direccidn General de Pro-
gramacidn, Organizacifn y Presupuesto

Controlar las cuentas por liquidar certificadas
Efectuar depSsitos bancarios
Solicitar estados de cuenta bancarios mensualmenta

Aclarar los diversos asuntos tramitados ante la Direccidn General de =
Programacién, Organizacién 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 Direccifn General

Elaborar los diversos documentos que amparen las afectaciones .conta ~=

bles (pdlizas de diario,pSlizas de ingresos y relaciones de comproban-
tes entregados al drea de presupuesto)

Elaborar cheques y pSlizas cheque

Llevar un control de las cuentas bancarias

Efectuar los registros contables correspondientes a los movimientos --
realizados en la Direccibn .General

Controlar por partida, en cuentas de orden, las afectaciones presupues
tales -

Conciliar los saldos de las subcuentas de las cuentas de orden con el
Area de presupuesto

Elaborar relacifn de deudores diversos, acreedores diversos y provee =
dores
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- Cerrar el ejerciclo

- Adquirir boletos de avidn

- Elaborar aviso de comisién y/u orden de mintstracién de vi4ticos
- Controlar los vidticos de los comisionados oficiales

Elaborar gastos menores y pasajes a funclonarios de la Direccidn Gene-
ral

Determinacidn de los Niveles Jerdrquicos

Como se pudo apreciar en el desarrollo de la presente auditoria, los niveles
jerdrquicos existentes en el Departamento de Control Presupuestal no se en -
cuentran claramente definidos, en virtud de que no se cuenta con las bases =
que determinen su establecimiento. Al realizar la divisi6n de funciones plan
teada en el capftulo anterior, fue posible contar con argumentos que permi
tieran sugerir el establecimiento de tres niveles jer&rquicos requeridos =
para su ejecucién, considerando para ello la importancia y trascendencia que
revisten las funciones, asi como la interrelacién de las mismas, De esta ma-
nera, a continuacibn se sefalan en orden descendente dichos niveles :

MNiveles Jerfrquicos Descripcidn
1R Jefatura de Departamento
23 Subjefatura de Departamento
Ja Area de Presupuesto
kP Area de Contabilidad

Autoridad y Responsabilidad

Una vez agrupadas las funciones de mayor trascendencia que se realizan en el
.Departamento de Control Presupuestal, fue posible establecer 103 niveles =
jer8rquicos, los cuales ya han sido indicados, Ahora bien,siguiendo el orden
marcado para el desarrolln de las soluciones, corresponde en esta ocasién ~-
establecer 108 niveles de autoridad y responsabilidad. Sin embargo, ello no-
serd posible dado que implicaria contar con una descripcién especffica da ~-
puestos, la cual tampoco serd realizada en este estudio, pues su ejecucibn -
implicarfa una investigacién adicional por carecer de los elementos indis ~-
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pensables para ello, Por lo anterior, serfa muy aventurado y ademds repre =--
sentarfa un riesqo para la eficiencia del departamento, establecer los nive-

les de autoridad y responsabilidad a partir del agrupamiento genérico de las
fupciones,

Ante el panorama expuesto, se suglere la realizacidn de los "Andlisis de ~-
Puestos", dado que servirin de base para establecer formalmente los ‘niveles-
de autoridad y responsabilidad, recomendando en estos Gltimos, buscar un @ -
quilibrio entre ambas cuestiones y pretender dentro de lo posible su flexi -
bilidad. Asimismo, se rc¢comiendan las observaciones siguientes 1

En lo referente a la responsabilidad, cabe aclarar que si bien ésta se
encuentra implicita en la definicidn y asignacidn que de las funciones
se realice, su planteamiento deberd tener como finalidad servir de -~

gufa 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 debers ser -
en forma clara y sefalar de manera especffica el dmbito de la relacién
Jefe~Subardinado,; asi como el dmbito de la toma de decisiones.

Resulta de importancia sefalar que .aln cuando se establezcan formalmente la-
autoridad y responsabilidad, en ningfin momento se deberd limitar en sentido-
estricto el Ambito en el cual serdn 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 actualizacidn.

Organigrama estructural y funcional

Una vez que se ha realizado una definicién de funciones, establecido log =~
‘niveles jerdrquicos, definido los niveles de autoridad y responsabilidad y -
1{neas de comunicacién, ge cuenta con todos los elementos que permiten la ==
representacién grdfica de la estructura del Departamento de Control Presy -~
puestal. De esta manera, a continuvacidn se presenta el organigrama estructu-
ral que para el Departamento de Control Presupuestal se propone, mismo que -
contempla tres niveles jerdrquicos : Jefatura, Subjefatura y Areas de Conta-
bilidad y Presupuesto; lfneas de autoridad y canales de comunicacién, con ==
tando la jefatura del departamento con una awtoridad directa sobre la subje-
fatura e indirecta sobre todo el Departamento de Control Presupuestal, y =-
para la subjefatura existe una autoridad directa sobre las dreas de contabi-
lidad y presupuesto; la responsabilidad, como se sefiald en el apartado co ==
rrespondiente a la determinacién de los niveles de autoridad y responsabili-
dad, éstf{ dada por la naturaleza misma de las funciones seialadas para cada-
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uno de los niveles jerdrquicos establecidos, siendo compartida por el nivel-
Jerdrquico inmediato superior,

Por.otra parte, en hase a la determinacibn de funciones propuesta se,presen-
ta el Organigrama Funclonal, a fin de contar con un panorama integral de las
funciones a desarroliar dentro del Departamento de Control Presupuestal,

Por lo anteriormente expuesto, 'se presenta anexo el organigrama nimero 2 co=-
rregspondiente a la estructura administrativa asf como organigrama nfmero 3 -
referente a las funciones genéricas del Departamento de Control Presupuestal,

Manual de Organizacién

Como se ha sefialado, el Departamento de Control Presupuestal actualmente no-
cuenta con un Manual de Organizacién, toda vez que carece de los elementos -
minimos indispensables para su elaboracifn. Para poder superar tal carencia,
a mis de contar con un medio de control, con las soluciones que la ejecucién
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 Organizacidn, a fin de contar con los elementos administrativos que ope ~
ren en el Departamento, ‘De igual forma, dicho manual puede verse complemen =
tado con aquellas aspectos que ain cuando no han sido tratados eh este estu-
dio, no son por ello menos importantes, como es el caso de los "Anilisis de-
Puestos". De efectuarse estos estudios se podrd 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 Presupucstal,
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Plan de Accionas

como resultado de la ejecucidn de esta auditorfa se han planteado una serie-
de soluciones factibles de aplicarse en el Departamento de Control Presupues

tal, las que con base a la informacidn obtenida para la realizacién de este~
estudio, fue posible desarrollar alqunas de esas soluciones, presentando as{
concretamente planes referentes a : Objetivos, polfticas, procedimientos, =~
programa de actividades, division de funciones, determinacidén de niveles je-
riarquicos y organigramas funcional y estructural. Asimismo, por otra parte =
se recomendS la elaboracién de otros planes,tales como : Andlisis de puestos,’
establecimiento de niveles de autoridad y responsabilidad, integracién de un
manual de organizacidn y manual de procedimientos respectivamente,

Con el propSsito de integrar un programa para la inplementacién de las ag ~-
ciones coxrrectivas ya propuestas, éstas serdn mancjadas en dos grupos : El -
primero referente a los planes desarrollados como resultado de esta inveg --
tigacién 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 iniciari con los planes que ya han sido elabo -
rados. Al respecto, se puede decir que alin cuando su aplicacién puede ser =~
inmediata, se recomienda una.revisidn por parte de los Jefes, a fin de veri-
ficar su contenido, dado que como se sefialé bien pudieron haberse pasado por
alto aspectos importantes. Ahora bien, se sugiere a priori como responsahble=
de la aplicacién y control de tales planes a los Jefes, precisando tal situa
cién a partir del establecimiento de los niveles de autoridad y responsabi -
lidad. Por otra parte, no- se estima costo alguno dado que los recursos con =-

los que cuenta actualmente el Departamento, se piensa son suficlentes 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 sefialar que la secuencla que se presenta de estas soluciones, no repre-
senta la prepotencia que pueda tener una sobre otra, dado que pueden desarro
llarse en forma paralela. Asf, su implementacién estari dada por el tiem-~
po que dure la actividad mis larga que Se proponga.
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CONCLUSXIONES

La presente auditorfa permitid conjugar en su realizaclén aspectos ==
tebricos de la administracién con cuestiones précticas de é&sta, toda-
vez que se evalud . la actividad administrativa del Departamento de ==
Control Presupuestal a través de las etapas del Proceso Administrati-
va. De esta manera, fue posible comprobar la hipStesis planteada al -
inicio de la investigacidn, pues con base a los resultados presenta =
dos, se puede calificar en términos generales la administracién del -
Departamento de Control Presupuestal como deficiente; al tiempo que -~
proporciond las bases para proponer los planes que sintetizan el tra-
bajo efectuado, mismos que han sido considerades como posibles solu -
ciones a las deficiencias detectadas, los que si bien tienen el pro -
pésito de incrementar el grado de eficiencia del Departamento, se re-

conoce de antemano las limitaciones que dichos planes pudieran pre ==
’ 2 2
sentar en su aplicacién.

Ia ejecucidn de la auditorfa administrativa fue posible gracias a la-
metodologia propuesta por ¢l Diagnéstico por Fungiones, lo cual im -=
plicaba que por primera vez se¢ utilizara un enfoque distinto de la--=
auditorfa administrativa, Por esa razdén, se considera que la ejocu ~-
cidn de cada una de las etapas que involucra la metodologfa puecde, ~=
en un momento dado, llegar a tenerx deficiencias, toda vez que la fal-
ta de antecedentes suficientes en este tipo de investigaciones, pero-
lo verdaderamente importante es que la metodologfa utilizada pueda ==
contribuir a que las futuras investigaciones sobre el particular, ==

‘aporten a la materia conceptos nuevos y vilidos que profundicen en su

campo,

Para efectos de la ejecucién de la auditorfa administrativa, la meto~ .
dologia seleccionada propuesta por el Diagudstico por Funclanes, fue-
adaptada como resultado de las necesidades propias del Departamento =
de Control Presupuestal, Esto es, sustituyeron las diez funciones que
evalfia la metodologfa como tal, por las etapas del Praoceso Administra
tivo en sus siguientes etapas : Planeaci®n, Organizacién, Direccibn .-

y Control., Asimismo, se considerd al Medio Amblente como un factor ==
adicional.

Con respecto a la eficiencia de los factores, la evaluacidn permitié-
establecer que del 100% posible, el Medio Ambiente obtuvo 598 y Di ==
reccién 31%, por lo que ambas factores se consideraron como los mis -
aficlentes. Contrariamente, el factor Organizacién con solamente 68 =
se tuvo como el mds deficiente.

los resultados obtenidos permitieran determinar que en los factores -
Plancacibn y Organizacifn se originan bdsicamente las causas que li =
mitan en forma determinante la eficiencia del Departamento de Control




6)

7)

8)

9)

Presupuestal, detectindose paralelamente que el factor Contrpl es el-
que recibe mayor influencia negativa de los factores en.su conjunto,

Producto del estudio, se observé que aln cuando en el factor Organi -
zacifén se centra el porcentaje mayor de influencia negativa, el cual-
asciende a 29%, su distribucidn de afectacién al sistema se considera :
desproporcional, dado que en el mismo factor se centra el porcenta]e-
mayor de limitacidn. Por lo anterior, se considera también al factor-

Planeacifn como aquél que mayor influencia limitativa experimenta en-
cada uno de los factores considerados.

A partir del griafico que muestra la problemitica interrelativa entre-
los factores, se detectd la existencia de dos cfrculos viciosos que -
muestran und mutua Limitacién entre los factores Planeacidn y Control,.
significdndose tal situacién como la més perjudicial al sistema.

La investigaciGn permitid estahlecer que el grado miximo de eficlen--
cia a que es posible llevar a cada uno de los factores no es uniforme,
dado que si. bien en lo referente a los factores Pireccién y Control -
su posibilidad es de 100%, en lo que toca a Planeacifn es solo de 83%
Yy para el de Organizacidn de 88%, toda vez que ambos factores se ven-

limitados por el Medio Ambiente, reduciendo asf sus posibilidades de-
eficiencia,

Al establecer que en los factores Planeacidén y Organizacidn se gena--
ran las limitaciones que wds 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 implementacidn de los planes que para el-

caso se han desarrollado, los que se especifican en forma denérica a-
continuacidn

Factor Planeacién 1

- Objetivos especificos
- Polfticas particulares
Procedimieﬁtos formalas

- Programa de actividades




162

Factor Organizacidép

- pivisién de-funcionesg
- Determinaci6n de niveles jerlrquicos
- Organigrama estructural y funcional

Paralelamente a lo anterior, se suglere para el Departamento de Control Pre-
supuestal la elaboracidn de los planes que se sefialan a continuacién, log --

que ademds de ser necesarios complementen los ya elaborados y aseguren mejo-
res resultados.

- Andlisis de puestos

- Determinacidn de niveles de autoridad y responsabilidad
- Integracibn de un manual de probedimiehtoa

- Integracidén de un manual de organizacién

Los planes que la. investigacidn permitid implementar, conjuntamente con aqud
1los que propone se elabcren, vendrian no sélo a incrementar la eficiencia -
de los factores Planeacidn y Organizacidén, a los que se encuentran directa =
mente vinculados, sino que también por la estrecha relacién que tienen con -
los factores Direccibn y Control permitiridn a dstos aumentar su eficiencia,-

la cual se considerd es posible llevar de acuerdo a los resultados de ia ==
iavestigacién, hasta 100%,




ANEXOS

TECNICAS UTILIZADAS EN LA RECOPILACION DE DATOS

Factor N°1 Planeacién_
Factor N°2 Organizacidn
Factor N°3 Direccidn
Factor N°4 Control
Factor N°5 Medio Ambiente

PROCEDIMIENTOS

Conslderaciones Cenerales a los:Procedimlentos

Procedimientos para la Elaboracidn de Cuentas por Pagar ( actual.)

. Diagrama de procedimiento para la elaboracidn de Cuentas por Pa -
gar ( actual ) .

Procedimiento para la elaboracidn de Cuentas por Liquidar Certiflcadas
y su Recuperacidn ante la Dircccidn General de Programacidn, Organiza-
cién y Presupuesto ( actual ) .

. Diagrama de procedimiento para la elaboracidn de Cuentas por Liqui
dar Certificadas y su Recuperacidn ante la Direccidn General de -
Programacidn, Organizacién y Presupuesto (actual ).

Procedimiento para la elaboracidén de Cuentas por Pagar ( propuesta )

. Diagrama de procedimiento para la leaboracidn de Cuentas por Pagar
( propuesta ) .

Procedimiento para .la elsboracidn de Cuentas por Liquidar Certificadas
y su Recuperacidn ante la Direccidn General de Programacidén y Presu -~
puesto (propuesta ) .

. Dbiagrama de procedimiento para la elaboracion de Cuentas por Liqui
dar Certificadas y su Recuperacidn ante la Direccidn General de =
Proyramacidn, Organizacidn y Presupuesto ( propuesta ) .
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CONSIDERACIONES GENERALES A ILOS PROCEDIMIENTOS

Como se senald, el Departamento auditado no ha elaborado procedimientos forma
les que orienten las actividades que involucra, provocando que el personal no
cuente con una gufa que lo oriente en la realizacién de sus actividades. Por-
lo antes expuesto y ante la necesidad que de ellos se tenia para la realiza -
cién de la presente auditoria, se procedid a efectuar un levantamiento grifi-
co y narrativo de los procedimientos que sc consideraron mas importantes, ==

mismos que fueron entregados a la Jefatura del Departamento Yy que a continua-
cibn se citan :

1. Procedimiento para la elaboracifn de aviso de comisién y/u orden -
de ministracién dg vidticos.
II. Procedimiento para la adquisicidn de boletos de avién.

Procedimiento para la elaboracién de recibos de gastos menores y =
pasajes a funclonarios. )

Procedimiento para elaborar los recibos de gastos correspondientes
a la dotacidn de gasolina al &rea de todo servicio,

Procedimiento para la elaboracién de pélizas de diario de notas ~--
comprobatorias para trimite y pago posterior y relacién de compro-
bantes entregados al drea de presupuesto.

Procedimiento para la elaboracidén de pdlizas de diario de cuentas-
por pagar.

Procedimiento para la elaboracién de cheques por comprohbacidn de =
gastos,

Procedimiento para la elaboracién de cheques y relacién de compro-
bantes entregados al drea de presupuesto,

Procedimiento para la claboracién de cheques de cuentas por pagar-
recuperadas,

Procedimiento para cancelacién inmediata de cheques.

Procedimiento para cancelacién de cheques mediante p&liza de dia -
rio,

Procedimiento para la elaboracidn de pb8lizas de ingreso,
Procedimiento para la elaboracién de cuentas por paqar,

Procedimiento para la elaboracién de cuentas por liquidar certifi-
cadas y recuperacién de las mismas.




XVI, Procedimiento de deyolucién mediante oficio expedido por la Direc-
cién de presupuesto y Contabilidad cop devolucidn de cuentas por =

pagar,

XVII, Procedimiento de devolucidn mediante oficio expedido por la Direc-

' cidén de Presupuesto y Contabilidad sin devolucidn de cuentas por =
pagar. ' '

XVIII. Procedimiento de devolucién mediante oficio expedido por Pagadurfa
civil. '

Como se puede observar, se elaboraron un tptal de 18 procedimientos, lo que =
representa un volumen considerable de ser inclufdo en esta investigacidn. En-

tal virtud, ﬁnicamente seran’ integrados los procedimientos de Cuentas por Pa= *

gar y Cuentas por Liquidar Certificadas, toda vez que las actividades que ==
involucran, no guardan una secuencia légica, situacién que demanda necesaria-
mente algunas modificaciones en ellos. Por esa razbn, a continuacidn se pre =
sentan primeramente los procedimientos referidos mostrando la situacibn ac -=
tual y posteriormente‘la situacién propuesta.

Ahora bien, con el propSsito de tener una idea general de la asignacibn pre =
supuestal, as{ como de su manejo y control, a continuacidn se presentan algu=
nos detalles considerados importantes.

A cada Direccién General se le asigna un presupuesto anual, mismo que se des-
glosa en varics capftulos que "Constituyen conjuntos homogéneos y ordenados =
de los bienes y servicios que se van a adquirir para la consecucifn de sus --
objetivos y metas ...". Los capftulos se designan por nimeroc y el concept
define que es lo que corresponde a cada capftulo,

El presupuesto que se asignd a la bireccién General objeto de estudio, est§ -
distribufdo en los siquientes capftulos :

CAPITULO CONCEPTOQ
1 000 Serviclos personales
2 000 Materiales y suministros
3 000 Servicios generales

5 000 Bienes muebles e inmuebles




Cada capitulo a su vez se subdivide en varjas partidas presupuestales, cuyo -
monto se distribuye en un calendario de asjignacidn, fijado por la Direccibén -
General de Programacidn, Organiracidn 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 partfdas presupuestales, éstas se clasifican-
en Centralizadas y Descentralizadas., Dentro de las primeras, la Direccifn Ge-
neral de Programacidn, Organizacién y Presupuesto estd facultada para ejercer
el 90% del importe total de cada partida para la adquisicidén de bienes o ser-
vicios que si bién no necesariamente son solicitadas por la Direccién General
ohjeto 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-
cidn General que se trate.

Por lo anterior, las partidas centralizadas se manecjan a través de dos érda -
nes de pago, situacidn que puede ser apreciada en el ejemplo siquiente :

partida Nombre Asignacién en Orden Asignacidn
de Pago Total
0.p. 416 0.P. 417
3501 Mantenimiento y conserva -- 90% 108 1008

cidén de mobiliario y equipo

En lo que respecta a las partldas descentralizadas, la asignacién total en --

cada una de éstas, es ejercida libremente por la Direccién General que sa ==
trate., Ejemplo :

partida Nombre Asignacién en Orden Asigpacién
de Pago Total
P.417
3802 Gastos menores 1008 1004

Ahora bien, para llevar un control de las operaciones que realiza la Direc--=
cidn General.y que afectan directamente al presupuesto asignado, es necesario
contar con registros donde se asienten todos los movimientos., Cada uno de ~---
estos registros se denominar cuenta, y el nombre que se asigne a éstas, ser$

de acuerdo al valor o concepto al que se refieren, A continuacién se seiialan,
cada una de las cuentas que se manejan i

Dentro de las Cuentas de Activo 1

- Bancos

- Caja chica




- Anticipos al persopal
- Nombre de cada persopa

- Daudores diversoo

=~  Nombre de cada persona o institucién
- Cuentas por cobrar

- Gastos por ejercer
Dentro de las Cuentas da Pasivo i

- Fondo revolventa
- Anticipos por reintegrax

- Acreedores divbrsos
- Nombre de cada persona acreedora
+ = N&uipag por pagar
-~  Gagsolina
- Pasajes a funclonarios
-  Polatos de avidn
- Viiticos por pagar

-  Gastos menores & funolonarios

\

- Proveedores

-  Nombre de cada proveedor
Dentro de las Cuentas de Orden ¢

- Presupuvste cjercldo

- Nimeio y nombre de cada partida presupueatal
- Presupuesty comproamatido

-~ NOmero y nomhre do cada partida
- Control prasupusstal

«  Nimero y nowbre da cada partida




Ademids del manejo contable que contempla las diyersas cuentas seilaladas ante-
riormente, es npecesario contar c¢on registros presupuestales en los qbe S8 -
anoten las afectaciones que sufren cada una de las partidas presupuestales «-
con, el propdsito de conocer en cualquier momento el saldo real de que se dis-

pone-en cada una de &stas. 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 pbdlizas de diario, de cheques y de -
ingresos. Dichas pblizas son documentos contables donde se asientan las ope -

raciones efectuadas por la Direccién General respectiva, a través del Depar -
tamento de Control Presupuestal.

De las cuentas y registros de partidas presupuestales que se manejan, se ob -
tienen los montos a los que ascienden en un momento determinado y con estos -
datos se elaboran tanto estados financieros como informe presupuestal, log -=
que reqgularmente son realizados meénsualmente,

Asimismo, al final de cada wmes se hacen dos conciliacidén, Una de ellas es =
interna entre las drcas de Contabilidad y Presupuesto, la otra externa y se -
efactiia con base en un listado que envia la Direccidn General de Programacion,
Organizacidn y Presupuesto, el cual contiene tanto lac afectaciones que se ~-
han realizado por parte de dicha Direccidn General, como las de la Direccidén-

objeto de estudio que son canalizados a través del Departamento de Control --
Presupuestal.

ahora bién, las afectaciones mencionadas son los diversos gastos que efectda-
la Direccidn General, los que deberdn ser comprobados ante la Direccién Gena-
ral de Programacidn, Organizaci6én y Presupuesto para su autorizacidn, pago y-
afectaciones al presupuesto total asignado. Para tal efecto, deberdn presen -
tarse comprobantes que amparen las erogaciones realizadas. Estos pueden ser
Recibo de gastos, notas, facturas, remisiones, etc. los cuales se anexan a -
los documentos previamente autorizados por la Oficialfa Mayor., En este caso,-
los utilizados con mayor frecuencia por el Departamento de Control Presupues-

tal son : Cuenta por pagar, recibo de gastos y cuenta por liquider certifica-
da.

Para llevar a caho lo antes expuesto, habri que seguir los procedimientos ya-
sefialados, mismos que contemplan la elaboracién de las diversas pSlizas, cuen

tas por pagar, recibo de gastos, cuenta por liquidar certificada, concluyen =
do con la recuperacibn de efectives erogados,




Alin cuando en los procedimientos presentados se hace referencia a un nimero =
considerable de formatos, Gnicamente se anexan los de Cuentas por Pagar y ==
Cuenta por Liquidar Certificada. Ella en virtud de ser documentos oflicialmen-
te autorizados por Oficialfa Mayor, 'a través de los cuales se realizan los =~
trdmites para la recuperacidn de efectivos erogados, a la vez que sirven de -
comprobantes para realizar las afectaciones presupuestales que procedan, de -
tal suerte que la documentacidn sustantiva y que no es menos importante, sir-
ve {inicamente para facilitar y controlar los diversos trimites que para la ==
recuperacifn de efectivos se debe sequir, la cual es posible modificar en un=-

momento dado, de acuerdo a las necesidades que dentro del Departamento de ~--
Control Presupuestal sa presenten.

Por otra parte, es importante sefialar que aln cuando en el Departamento exis-
ten instructivos para el llenado de formatos mismos que son emitidos por la -
Oficialia Mayor ; tampoco serdn incluidos en esta investigacidn, debido a log-
términos propios que en éstos se manejan, toda vez que incluye Partidas -~
presupuestales, Grdenes de pago; digitos indicadores y una serie do claves Y-
datos que variarin seqlin las caracteristicas propias del caso que origine la-
elaboracién de los documentos. Por esta razdn, se excluyen tales instructivos,
ya-que de otra manera representarfan un volumen considerable, ademds que no -
se tendrfa la informacion necesaria para hacerlos lo suficientemente claros.-
Por lo anterior, Gnicamente se considerd la secuencia de las actividades, mig
ma que se incluye en los procedimientos a continuacidn presentados ,




X1v PROCEDIMIENTO PARA LA ELABORACION DE CUENTAS
POR PAGAR

ACTUAL

Responsable del Arca 1) Recibe del Responsable del Area de Contabilidad
de Presupuesto , Relaciones de Comprobantes entregados al Area -

de Presupuesto, que llevan.engrapados comproban
tes de gastos oviginales.

2) Con base a las Relaciones de Coumprobantes entre
gados al Area de Presupuesto, elabora tarjeta -
"Documento de Referencia, ésta serd una por ca-
da relacidn recibida, anotando los siguientes -
datos : )

- .Importe : Ser& el indicado en la relacién
-~ Partida : serd la Iindicada en la relacidn

3y De la Relacién de Nimeros para Cuentas por Pa -
gar, numeracidn que inicia anualmente, tomari -
los nimeros progresives que correspondan lo§ =
que anotard en cl dnqulo superior derecho de ca
da tarjeta "Docunento de Referencia", asi como-
en la columua de Cuenta por Pagar No., de la Re-
lacidn de comprobantes entregados al Area de Pra
supuesto”,cabe aclarar que el nilmero asignado a
cada tarjeta, serd el que lleve la Cuenta por =
Pagar .,

4) h los comprobantes originales anexos a cada una.
de las Relaciones pondrd sello que indlca :
-  Comprobante N°,
- Cuenta por Pagar N°,
En el primer rengldn anotari el mimero progresi
vo gque corresponda de acunerdo al total de log =
comprobantes; en el segunde renglén anotard : -
el nimero de cuenta por pagar indlcado en la ==’

tarjeta .

5) Archiva las Relaciones de Comprobantes entrega-
das al Area de Presupuésto, en la carpeta de Re
laciones.

6) En base a las tarjetas " Documento de Referen -

cia " afecta prontuario { relacién de partida -~
que se elabora mensualmente en la que aparece =
el saldo disponible mensual } .

1) Si no existe saldo disponible eon la partida a -
afectar, guardarf la tarjeta "Documento de Refe
rencia" asi como comprobantes respectivos, has-
ta que de acuerdo al calendario de asignacién -
exista disponibilidad de saldo en ésta,




8)

9)

10Q)

Secretaria del De~ 11)
partamento

12)

13)

Responsable del Area 14)

de Presupuesto

15)

16)

17)

18)

19)

Jefe del Departa- 20)
mento

si existe saldo en la partida a afectar, en el
prontuario reduce el importe correspondiente -
indicado en la tarjeta ,

Engrapard a cada tarjeta "Documento de Referen
cia ", los comprobantes orlglnaleg correspon -~
pondientes

Turna a la secretaria del departamento la docu
mentacién anterior .

Recibe del Responsable del Area de Presupuesto
las Tarjetas " Documento de Referencia® y log- -
comprobantes de gastos originales,

En base a la documentacién recibida elabora me
canogrificamente por cada tarjeta una Cuenta=
por Pagar en original y 6 coplas, anotando en-
8sta los datos que aparecen en la tarjeta, ast

como la descripeién e importe de cada uno de =
de lous comprobantes,

Turna al Responsable del Area de Presupuesto =
la documentacién anterior.

Recibe de la secretaria s

-~ Cuenta por Pagar en original y 6 copias,
~ Tarjetas "Documento de Referencia”, y

- Comprobantes de gastos originales .

Revisa que las Cuentas por Pagar, estén bien =
elaboradas de acuerdo a las tarjetas y a los -
comprobantes de gastos originales.

5i no estdn bien elaboradas las Cuentas por Pa
gar, regresa toda la documentacién a la secre-
taria, paso N°12,

81 estdn bien elaboradas, con base a las tarje
tas “"Documento de Referencia" realiza afectucig
nes en reqgistros presupuestales,

Archiva las tarjetas"Documento de Referencia =
en el Tarjetero .

Turna al Jefe del Departamento las Cuentas por
Pagar en original y 6 copias cada una, las que
llevaran anexos los comprobantes de gastos or£
ginales,

Reciba 1

~ Cuentas por Pagar, en original y 6 copias -
las que llevan anexos t comprobantes de -
gastos originales,




Subdirector Adminig -~

Secretaria del Subdi -~
rector Administrativo

Jefe del Departamento

Responsable del Area
de Presupuesto

21)

22)

23)

26)

27)

28)

29)

30)

31)

Revisa que las Cucntas por Pagar estén .elabora-
das, de acuerdo a los comprobantes de gastos --
originales, que llevan anexos,

8i estin mal elaborados, regresa toda la docu -

mentacidn al responsable del Area de Presupuese—
to, paso No., 14,

51 estdn bién claboradas, rubrica en el &ngulo-
inferior izquierdo del original de cada cuenta-
y firma sobre el selle de cada uno de los com--
probantes de gastos originales,

Turna al Subdirector Administrativo la documen-~
tacibn antcrior,

Recibe :

- Cuentas por pagar en original y 6 copias, -~
las que llevan anexos : comprobantes de das-
tos originales,

Firma en el original de cada cuenta por pagar,-

asf como en cada uno de los comprobantes de ~=

gastos originales,

Purna la documentacién anterior a su Secretarla

Recibe :

- Cuenta por pagar en original y 6 coplas, las
que llevan anexos : Comprobantes de gastos -
originales. )

Pone facsimil a las 6 coplas de cada una de las

cuentas por pagar,

Turna la documentacidn anterilor al Jefe del De-
partamento de Control Presupuestal.,

Recibe 1

~ (Cuentas por pagar en original y 6 coplas, -~
las que llevan anexos : Comprobantes de gag-
tos originales,

Turna al responsable del Area de Presupuesto la
la documentacién anterior,

Recibe

-~ Cuentas por pagar en original y 6 coplas, --
las que llevan anexos s Comprobantes de gas-
tos originales.




32)

33)

34)

Responsable del Area'34.1)

de Contabilidad

Responsable del Area
é¢e Presupuesto

35)

Saca 3 fotocopias -de cada uno de los comproban-
tes de gastos originales,

De cada cuenta por pagar, integrard 2 jueqgos -=-

de la sigquiente manera :

- El primero serd : Original y S copias de w=<-
cada cuenta por pagar, original y 2 fotoco =
pias de cada uno de los comprobantes, '

- El sequndo serd : copia de cada.cuenta por -

pagar y copia de cada uno. de los comproban «
tes,

Turna al responsable del Area de Contabilidad -
el seqgundo juego de cuenta por pagar.

Recibe 3
- Copia de cuenta por pagar, las que llevarin- .

anexos fotocopia de comprobantes de gastos,
ContinGa en procedimiento de elaboracién de ==
P6lizas de Dlario de Cuentas por Pagar, Proce =~
diniento No. VII (No inclyfdo en esta investi -
gacidn ).

Del primer juego integrado por :

- Cuentas por pagar en original y 5 copias que
llevan anexos : Original y 2 copias de come
probantes de gastos,

Elaborard Cuenta por Liquidar Certificada..

Contin{ia en Procedimiento para claboracién de -

Cuentas por Liquidar Certificadas y su recupe -

raci6n., Procedimiento No. XV




i 1

A _UH“U,.&.AVVDUDQ/D

@ =
S
et 4

- e

Momsiaa) w100




Xxv. PROCEDIMIENTO PARA LA ELABORACION DE CUENTAS POR LIQUIDAR
CERTIFICADAS Y SU RECUPERACION ANTE LA DIRECCION GENERAL
DE PROGRAMACION, ORGANIZACION Y PRESUPUESTO

Responsable del Area 1)
de Presupuesto

2)
3)
4)
Scecretaria del Depar- 5)
tamento
6)
7)
Respongable dol Area 8)
de Presupuesto
9)

ACTUAL

Integrados los juegos de las cuentas por pagar,

que constan de : .

~ Cuenta por pagar en original y 5 coplas,.

~ Comprobantes de gastos originales y 2 co -
pias fotostdticas de cada uno,

En base a la documentacidn anterior, elabora -

proformas de :

- Cuenta por Liquidar Certificada; anotando en
dsta los datos que se piden.

~ Relacidn de Cuentas por Pagar, indlicando en~
8sta las cuentas por pagar que integran el =
importe total de la Cuenta por Liquidar Cex-
tificada

Conserva 1os juegos de las cuentas por pagar

Turna a la secretaria del departamento las pro—
formas

)

Recibe las proformas de :

-~ Cuenta por Liquidar Certificada
-~ Relacidn de Cucntas por Pagar

En base a las proformas, elabora mecanografica-

mente 3

- Cuenta por Liquidar Certificada en original-.
y 5 copias ( azul, rosa, verde, amarillay -
bhlanca ) '

~ Relacifn de CQuentas por Pagar en origlnal.

Turna al responsable del arca de presupuesto la
docunentacidn elaborada, as{ como las proformas
respectivas.

Reciba de la secretaria del departamento i

- Cuenta por Liquidar Certificada en original -
y 5 copias ( azul, roga, verde, amarillay -
blanca ) .

- Relacién de Cuentas por Pagar en original y,-

-~ Profommas de log documentos elaborados .

Revisa que la documentacidn esté elaborada de =~
acuerdo a las proformas .




10)

LA}

12)

13)

Jefe del Departamento 14)

17)

18)

Subdirector Mminis
trativo 19)

20}

51 estdn mal elavorados, devuelve a la secretaria .
del departamento teda la documentacidn, paso N95,

Si estdn bien eclaborades, integra a la Cuenta por

Liguidar Certificada los siguientes documentos

- {uenta por Pagar en original y 5 copias
Comprobantes de Gastos en original y 2 foto-
coplas .

Destruye las proforuas de la Cuenta por Liquidar

Certificada y la Relacidn de Cuentas por Pagar,

Turna al Jefe del Departamento de Control Presu-
puestal btoda la documentacidn anterior,

Reeiba 3

~ Cuenta por Liquidar Certificada en original y
S coplas (azul,verde,anarilla y blanca ),

- Cucnta por Pagar en original y § coplas

-~ Comprobantes de Gastos en orilginal y 2 fotoco
plas., -

~ Beloacidn de Cuentas pov Pagay en orlginal

Revisa gue la Guenti vor Liguidar Certificada -
estd claborada de acuerdo a las Cuentas vor Pagar,

81 astd wmal elaborada, regresa al responsable del
Aren de Prosupuesto toda la documentacidn paso -~
Ne 9,

S$L estd bien elaborada, firma al reverso del ori-
ginal ; las 5 copias, en el Visto Bueno (vo.Bo.)=-
de la Cuenta por Liquidar Certificada .

furna al Subdircector Administrativo toda-la docu-
mentacidn,

Recibe del Jefe del Departamento :

- Cuenta por Liguldar Certificada en original y
5 copias (azul,rosa,amarilla vy blanca },

-~ Cuentas por Pagar en original y § coplas ,

- Ccmprobantes de gastos en original y dos foto
coplas

- Relacidfn de Cuentas por Pagar en original ,

Procede a firmar al roverso del original y las 5
copias de la Cuenta por Liquiday Certificada en-
el espacio corvespondiente a la autorizacibn res
pectiva.



Jefe del Departamento

Responsable del Area
de Presupuesto

Oficina de Recepcibn
de Documentos de -la-
Direccidn General de
Programacién, Organi
zacién y Presupuesto

21)

22)

23)

24)

25)

26)

27}

28)

29)

30)

Entrega al Jefe del Departamento, toda la docu
mentacidn antexjor,

Recibe del Subdirector Administrativo :

- Cuenta por Liquidayr Certificada en original
y 5 copias ( azul, verde, amarilla y blan-
ca). )

~ Cuentas por Pagar en original y § copias

~ Comprobantes de Gastos en original 'y 2 fo
tocopias . -

- Relacidn de Cuentas por Pagar en original

Turna al Responsable del Area de Presupuesto =~
la documentacidn anterior,

Recibe del Jefe dal Departamento ¢ i

- Cuenta por Liquidar Certificada en original
y 5 copias ( azul, rosa, verde, amarilla y-
blanca ).

-~ Cuentas por Pagar en original y Scopias

-~ Comprobantes de gastos en originaly 2 =
fotocopias

~ Relacidn de Cuentas por Pagar en original,

Guarda la relacibn de cuentas por pagar.

Turna & la Oficina de Recepcidn de Documentos -
de la Direccidn General de Programacién, Orga =

nizacidn y Presupuesto la documentacidn restan-
te.

Recibe del Responsable del Area de Presupucestos

-~ Cuenta por Liquidar Certificada en original-
y 5 copias ( azul, rosa, verde, amarilla y =
blanca).

- Cuentas por Pagar en original y cinco coplas

- Comprobantes de gastos originales y 2 fotoco
plas .

Revisa que la Cuenta por Liquidar Certificada -

esté requisitada y que realmente ampare la docy
mentacibn anexa,

51 no estd debidamente requisitada, devuelye al

Responsable del Area de Presupuesto toda la do
cumentacidn paso N°24 .

i estd debidamente requisitada, asigna N°de -

folio el que anota en el &ngulo 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, amarilla, verde y =
hlanca } .

31) Contindan tramite interno los sigulentes documen
tos

- Copia amarilla y blanca de la Cuenta por Liqui
dar Certificada,
- Cuenta por Pagar en original y cinco coplas, y

~ Comprobantes de gastos en original y 2 fotoco-
piasg

31.1)  Envfa a la Direccién de Presupuesto y Contabili-
dad la documentacidn anterior, donde rcalizardn-
una revisidn minuciosa. En caso de existir algu-
na irregularidad remitirse al procedimiento de =
Devolucidn de Cuentas por Liquidar Certificadas
XVI 6 XVII (el cual no se incluyb en esta inves
tigacidn ). -

Responsable del «
Area de Presupuesto 33) Recibe original y 3 copilas ‘( azul, rosa y verde)
de la Cuenta por Liquidar Certificada. ‘

34)  Entrega en la Pagaduria Civil de la Sccrotarfa-
de Hacienda y Crédito Pdblico la documentacidn=-
anterior,

Pagaduria Clvil de - 35)  Recibe original y 3 copias ( azul, xosa y verde)
la Secretaria de lla- de la Cuenta por Liguidar Certificada .

cienda y Crédito Pi- . '

blico ©

36) Ravisa que lleve el N° e folio asignado por la -
Oficina de Recepcidn de Documentos y que esté -
debidamente autorizada, llevando las firmas ‘resg-
pectivas al reverso de la cuenta,

37) Si no estd debidamente requisitada devuelve al -
Responsable del Area de Presupuesto del Departa-

mento de Control Presupuestal la documentacién -
paso No. 33,

38)  si estd debidamente requisitada elabora en origi
nal y copia, con base en la documentacién recibi
da
- Contrarecibo en original y copia, el qua ya =

tiene asignado un nmero de folio, anotando =

en éste

- Fecha con que se recibif, No. de Cuenta por
Liquidar Certificada y, nombre del henefi-
ciario ( en este caso la Direccidn General-
que se trate ).




39)

40)

Responsable del Areca  41)
de Presupuesto

42)

42,1)

43)

44)

45)

Pagaduria Civil de la 46)
Secretaria de Haclen-
da y Crédito pdblico

47)

El original y las 2 copias ( azul y rosa ) de la =
Cuenta por Liquidar Certificada, asi como la copla
del Contrareciba, contindan. tramite interno, en =
caso de existir irreqularidades remitirse al Pro -
cedimiento de Devolucidn de Cuentas por Liquidar =
Mo, XVII { Mo inclufido en esta investigacidn ).

Turna al responsable del Area de Presupuesto el -
original del contrarecibo y la copia verde la Cuen
ta por Liquidar Certificada,

Recibe original del contrarecibo y copla verde de-
la Cuenta por Liquidar Certificada, acusa de reci-
bide en la copia del ConLrarecibo , anotando § -
nombre, fecha y firma .

Cngrapa a la copia de la Cuenta por Liquidar Certi

ficada la Relacién de Cuentas por Pagar'y Contrara
cibo original .

Guarda la documentacidén anterior en el'Folder de -
Ecuador ',

Inicia una espera do cuatro dfas hibiles para co=--
brar el importe de la Cuenta por Liquidar; durante
esta demora, tanto la Pagaduria Civil, de la Secre
taria de Hacienda y Crédito Pliblico, como la Direc
¢lén General de Programacidn, Organizacién y Presu
puesto, revisan que los datos de la Cuenta por Li=
quidar Certificada asi como de las Cuentas por Pa-
gar, estén correctos de acuerdo al programa corres
pondiente : clasificacién, partida, cte.

De existir alguna irregularidad remitirse a los Pro
cedimientos XVI, XVII, y XVIII (no inclufdos en es
ta investigacidn ),

De no existir irregularidad deber@n presentarsae a-
la Pagaduria civil con el original del Contrareci-

bo'y la copia verde de la Cuenta por Liquidar Cer=-
tificada.

Recibe contrarecibg’original y copia verde de la -
Cuenta por Liquidg%)gettificada .

Localiza cheque respectivo y anota en el Contrare
cibo original :

- N°e cheque

~ Importe, y

~ Fecha




Responsable del Area
de Presupuesto

Pagaduria Civil de ~
la Sccretaria de Ha-
cienda y Crédito Pi-
blico.

Responsable del Area
de Presupuesto

48)

49)

50)

51)

52)

53)

54)

58)

56)

57)

58)

59)

60)

Entrega al responsable del Area de Presupuesto =-
del Departamento de Control Presupuestal el Con-
trarecibo original

Recibe el Contrarecibo original y anota en @&stas
Recibi cheque , nombre y firma .

Regresa al Pagador Contrarecibo

Recibe Contrarecibo original

Entrega el cheque a cambio del Contrarecibo, asf

como la copia verde de la Cuenta por Liquidar -
Certificada,

Recibe cheque y copia verde de la Cuenta por Li .
quidar Certificada.

Coloca el cheque en la parte supcrior del forma
to "Recuperacién de Cuentas " ,

Con base a la Relacidn de Cuentas por Pagar ==
anota en el documento de Recuperacién de Cueg -
tas los datos que sec plden .

Localiza en la Carpeta de Relaciones la(s) rela
ciopnes de Comprobantes Bntregados al Area de
Presupuesto, que correspondan a cada Cuenta por
Pagar, revisa si el importe de las Cucntas por-
Pagar ya fue cubierto; si es as{ palomea en la-
columna ‘de observaciones, 5i el importe de las
Cuentas por Pagar no ha sido cubierto, anota en
la columna de observaciones el nimero de la re
lacién de Comprobantes Entregados al Area de ~
Presupuesto en que dicha cuenta se encuentra y
el nombre del o los beneficiarios,

Archiva en el "Folder Cuentas Recuperadas" la-
copia verde de la Cuenta por Liquidar Certifi-
cada y la Relacién de Cuentas por Pagar,

Guarda la Carpeta de Relaciones

Saca 2 fotocopias de la Relacidn de Recupera =
c¢idén de Cuentas por Pagar .

Sacadas las fotocopias del documento de Recupe-
racién de Cuentas, desprende el cheque y el ori
ginal del documento lo destruye (dste es destruf




Jefe del Departamen-~
to

Secretaria.del Depar

tamento

Jefe del Departamen-
to

Subdirector Adminig
trativo

61)

62)
63)
64)
65)

66)

67)

68)

69)

70)

ny

72)

73)

74)

15)

do ya que la importancia de las copias es por =
que llevan fotocopia del cheque vy el original-
carece de 8sta ).

Archilva una fotocopia del documento. de Recupera.
¢ibn de Cuentas en el Folder " Cuentas Recupera
das "

Turna al jefe del Departamento fotocopia del do
cumento de Recuperacién de Cuentas v cheque ,

-

Recibe cheque y una fotocopia del documento Re-
cuperacidn de Cuentas ,

Conserva momentineapente la fotocopia del docu-
mento dc¢ Recuperacién de Cuentas .,

Turna a la Secretaria del Departamento el che =
que .

Recibe cheque

En base al cheque elabora ficha de depfsito en-
original y copia .

Turna al Jefe del Departamento toda la documenta
cién anterior .

Recibe Ficha de Depdsito original y copia asf -
como el cheque respectivo .

Revisa que la Ficha de DepSsito esté elaborada=
de acuecrdo al cheque .,

Si estd mal elaborada, deyuelve a la sccretarfa
del departamento , paso N°G6

Si estd bien elaborada anexa la fotocopia del -
documento de recuperacién de cuentas,

Turna al Subdirector Administrativo toda la do-
cumentacidn ,

Recibe 1 Cheque, Ficha de Depésito y fotocopia-
del documento de Recuperacidn de Cuentas, Firma

al reverso del cheque asi como la Ficha de Depd
sito.

Devuelve al Jefe del Departamento toda la docu-
mentacitn,




Jefe del Departamento 76) Recibe : Ficha de Depdsito y fotocopia del Do-
cumento de Recuperancidén de Cuentas , asf como
el cheque que ampara la documentacidn anterior,

77)  Entrega al mensajero Cheque y Ficha de Depdsito

78)  Conserva la fotocopia del documento de Recupera
cidén de Cuentas ,

Mensajero 79) Recibe Cheque y Ficha de Depdsito original co-
pia. Efectia el depdsito bancario correspondien
te .

80) Entrega al jefe del departamento, copia de la -
Ficha de Depdsito debidamente sellada por el -
bhanco .

Jefe del Departamento 81) Recibe copia de-Ficha de Depdsito ,

82) Anexa a la copia de la Picha de Depdsito la fo-
tocopla del documento de Recuperacién de Cuen -
tas .

83) Entrega al responsable del Area de Contabilidad
la documentacién anterior.,

Responsable del Area  84) Recibe del Jefe del Departamento i
de Contabilidad -~ Copia de la Ficha de Depdsito
- Copia fotostdtica del documento de Recupera-
cién de Cuentas ,
Inician Procedimientos 3
84.1) pdliza de Ingreso (XIIX)
84.2) - Elaboracifn de Cheques (X)

( Cabe sefalar que los procedimientos citadog =
no ha sido inclufdos en esta investigacién ).
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IV PRCCEDIMIENTO PARA LA ELABORACION DE CUENTAS

Responsable del Areca 1)
‘de Presupuesto

2)

3)

4)

5)

6)

1)

POR PAGAR
PROPUESTA

Recibe del Responsable del Area de Contabilidad
Relaciones de Comprobantes entregados al Area -

de Presupuesto, que llevan engrapados compro ==
bantes de gastos originales,

Con base a las Relaclones de Comprobantes en ==
tregados al Area de Presupuesto, elabora tarje=
ta "Documento de Referencia, ésta serd una por-
cada relacidn recibida, anotando los siguientes

datos :
- Importe : Serd el Indicado en la relacidn

~ Partida : Serd la indicada en la relacidn

Do la Relacidn de Nimercs para Cuentas por Pa -
gar, numeracién que inicia anualmente, tomard -
los nilneros progresivos que correspondan, los -
que anotarid en el dngulo superior 'derécho de -~
cada tarjeta "Documento de Referencia”, asf -«
como en la columna de Cuenta por Pagar No, de =
la Relacién de comprobantes entregados al Arca-
de Presupuesto", cabe aclarar que el nimero ==
asignado a cada tarjeta, serf el que lleve la -
Cuenta por Pagar.

A los comprobantes originales anexos a cada una
de las Relacicnes, pondrd sello que indica 1

~ Comprobante No.

- Cuenta por Pagar No,

En el primer rengldn anotard el ndmero progresi
vo que corresponda de acuerdo al total de los -
comprobantes; en el segundo renglén anotard 1 -

el nimero de cuenta por pagar indicado en la ==
tarjeta.

Axchiva 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 ( Relacién de partida --
que se elabora mensualmente en la que aparece -
el saldo disponible mensual).

Si no existe saldo disponible en la partida a ~
afectar. guardard la tarjeta "Documento d@ «~--




8)

9)

10)

Secretaria del De- 11)
partamento

12)

13)

Responsable del Area 14)
de Presupuesto

15)

16)

17)

Referencia”, asi como comprobantes respectivos,
hasta que de acuerdo al calendario de asigna --
cidn exista disponibilidad de saldo en ésta.

Si existe saldo en la partida a afectar, en el=-
prontuario reduce el importe correspondiente «-
indicado en la tarjeta.

Engrapard a cada tarjeta "Documentd de Referen-
cia", los comprobantes originales correspondien
tes, .

Turna a .la secretaria del Departamento la docu-~
mentacidn anterlor,

Recibe del Responsable del Area de Presupuesto-
las Tarjetas "Documento de Referencia" y los =~
comprobantes de gastos originales,

En base a la documentacifn recibida elabora me=-
canogrificamente por cada tarjeta una Cuenta ==
por Pagar en original y 6 copias, anotando en ~
ésta los datos que aparecen cn la tarjeta, asf-
como la descripcién e importe de cada’ uno de -~
los comprobantes,

Turna al Responsable del Area de Présupuesto -
la docwnentacidn anterior.

Recibe de la secretaria _
~ Cuenta por Pagar en original y 6 copias

.= Tarjetas "Documento de Referencia", y

- Comprobantes de gastos originales,

Revisa que las Cuentas por Pagar estén bien ela
boradas de acuerdo a las tarjetas y a los com =
probantes de gastos originales,

Si no estén bien elaboradas las Cuentas por Pa-
gar, regresa toda la documentacibn a la secre -
taria, paso' No, 12,

Si est&n bien elaboradas, con base a las tarje-
tas "Documento de Referencia" realiza afectacio
nes en registros presupuestales,




18)

19}

Archiva las tarjetas "Documento de Referencia -
en el Tarjetero,

Elabora proformas de Cuenta por Liquidar Certi-
ficada y Relacién de Cuentas por Pagar.

Continfla procedimiento para elaboracién de Cuen

ta por Liquidar Certificada y su Recuperacidn.-
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

Responsable del Area 1)
de Presupuesto

2)

3)

4)

Secretaria del Depar-~ 5)
tamento

6)

]

Responsable del Area 8)
de Presupuesto

9)

PROPUESTA

Integrados los juegos de las cuentas por pagar,
que constan de :

- Cuenta por pagar en original y 6 copias

- Comprobantes de gastos originales

En base a la documentacidn anterior elabora -

proformas de i

- Cuenta por Liquidar Certificada; anotando en
ésta los datos que se piden,

- ?elaciﬁn de Cuentas por Pagar, indicando en
esta las cuentas por pagar que integran el =
importe total de la Cuenta por Liquidar Cer=~
tificada.

Conserva los juegos de las Cuentas por Pagar,

Turna a la sccretaria del departamento las pro-
formas,

Recibe las proformas de :
- Cuenta por Liquidar Certificada
-« Relacidn de Cuentas por Pagar

En base a las proformas, elabora mecanogrffica-,

mente :

- Cuenta por Liquidar Certificada en orifinal=
y 5 copias ( azul, rosa, verde, amarilla y =
blanca ).

~ Relacién de Cuentas por Pagar en original,

Turna al Responsable del Area de Presupuesto la
documentacién elaborada, asi como las proformas
respectivas,

Recibe de la secretaria del departamento

~ cuenta por Liquidar Certificada en orifipal-
Yy 5 coplas ( azul, rosa, verde, amarilla y ~
blanca ).

- Relacién de Cucntas por Pagar en original, y

- Proforwas de los documentos elaborados,

Revisa que la documentacidn esté elaborada de -
acuerdo a las proformas,




Subjefe del Departa-
mento

Subdirector Adminis-
trativo

10}

1)

12)

13)

14)

15)

16)

18)

$i estdn mal elahorados, devuelve a la secrata-
ria del departamento toda la documentacién{ pa-
so No, 5,

Si estdn 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

Destruye las proformas de la Cuenta por Liqui -
dar Certificada y la Relacidn de Cuentas por --
Pagar,

Turna al Subjefe del Departamento de Control --
Presupnestal toda la documentacidn anterior,

Recibe

- 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

« Relacidn de Cuentas por Pagar en original

Firma al reverso del original y las 5 copias en

el visto Bueno ( Vo.Bo. ) de la Cuenta por Li ~
quidar.

Turna al Subdirvector Administrativo toda la ==
documentacidn,

Recibe del Subjefe del Departamento

-~ Cuenta por Liquidar Certificada en original-
Yy 5 copias ( azul, rosa, verde, amarilla y =
blanca ).

- Cuentas por Pagar en original y 6 coplas

- Comprobantes da gastos en original

- Relacidn de Cuentas por Pagar en original

Procede a firmar al reverso del original y las-
5 copias de la Cuenta por Liquidar Certificada-
en el espacio correspondiente a la autorizacién
respectiva, asi como en las Cuentas por Pagar y
en cada uno de los comprobantes de gastos ori -
ginales’




Subjefe del Departa-
mento

Responsable del Area
de Presupuesto

19)

20)

21)

22)

23)

24)

25)

26)

Responsable, del Area 26.1)

de Contabilidad

Entrega al Subjefe del Depaftamento, toda la =~
documentacifn anterior.

Recibe del Subdirector Administrativo i

- Cuenta por Liquidar Certificada en original-
y 5 coplas ( azul, rosa, verde, amarilla y -
blanca J.

- Cuentas por Pagar en original y 6 coplas

- Comprobantes de gastos en oxiginal

Turna al Responsable del Arca de Presupuesto la
documentacibn anterior.

Recibe del Subjefe del Departamento :

- Cuenta por Liquidar Certificada en original-
y 5 copias (azul, rosa, verxde, amarilla y -~
blanca }

- Cuentas por pagar en original y 6 coplas

-~ -Comprobantes de gastos en original

- Relacidn de Cuentas por Pagar en original,

Guarda la relacidn de Cuentas por Pagar.

Saca’ tres fotocopias de cada uno de los compro=
hantes de gastos originales,

De cada cuenta por pagar integrari 2 Jjuegos

de la siguiente nanera :

- El primero serl : Original y 5 coplas de ==~
Cuenta por Liquidar Certificada; original y-'
5 copias de¢ cada Cuenta por Pagar ; original
y 2 fotocopias de cada uno de los comprobap-
tes,

~ El sequndo serd i Copia de cada Cuenta por -

Pagar y copia de cada uno de los comproban -
tes.

Turna al Responsable del Area de Contabilidad -
el segundo juego de Cuenta por Pagar,

Recibes
- Copia de Cuenta por pagax, la que llevari a-
nexos fotocopia de comprobantes de gastos,

Continfia Procedimiento de elaboracién de PSlL -
zas de Diarfo de Cuentas por Pagar, Procedimlen
to No. VII {No incluido en esta investigacién).




Responsable del Area
de Presupuesto

Gestor del Departa-
mento

Oficina de Recep ==
¢ibn de Documentos-
de la Direccidn Ge-
neral de Programa =~
cidn, Organizacidn-
Y Presupuesto

27)

28)

29)

30)

)

32)

33)

34)

Entrega al Gestor del Departamento la documen =
tacidn restante,

Recibe del Responsable del Area de Presupuestos

-~ Cuenta por Liquidar Certificada en original-
y 5 copias ( azul, rosa, verds, amarilla y -
blanca ).

- Cuenta por Pagar en original y copia

- Comprobantes de gastos originales y 2 foto -
copias '

Turna a la Oficina de Recepcifn de Documentos -
de la Direccidn General de Programacidn, Orga =

nizacién y Presupuesto la documentacibn ante =-
rior.

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

Revisa que la Cuenta por Liquidar Certificada -
esté requisitada y que realmente ampare la do -
cumentacidn anexa.

Si no estd debidamente requisitada, devuelve al
responsable del Area de Presupuesto toda la do-
cumentacidn, paso No., 24,

Si estd debidamente requisitada, asigna Yo, de-
folio el que anota en el &ngulo 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).

ContinGan trdmite interno los siguientes docu -

mentos )

~ Copia amarflla y blanca de la Cuenta por Li--
quidar Certificada

- Cuenta por Pagar en original y 5 coplas, y.

- Comprobantes de gastos en original y 2 foto -
coplas

Envia a la Direccién de Presupuesto y Contabili-

dad la documentacién anterior, donde realizarfn-

una revisién minuclosa,. Fn caso de existir algu-




Gestor del Departa-
nento

Pagaduria Civil de
la Secretaria de -
Hacienda y Cré@dito
Piblico

35)

36)

37)

38)

39)

40)

41)

41.1)

42)

na irregularidad remitirse al procedimiento de-
Devolucibn de Cuentas por Liquidar Certificadas
Procedimientos No. X¥VI o XVII (No inclufdos en-
esta investigacién},

Entrega al Gestor del Departamento la documenta
¢idén restante,

Recibe original y 3 copias ( azul, rosa y ver -
de ) de la Cuenta por Liquidar Certificada,

Entrega a la Pagadurfa Civil de la Secretarfa -
de Hacienda y Crédito Piblico la Documentacién-
anterior.

Recibe original y 3 coptas ( azul, rosa y ver -
de ) de la Cuenta por Liquidar Certificada,

Revisa que lleve el No. de folio asignado por =
la Oficina de Recepcidn de Documentos y que ==
esté debidamente autorizada, llevando las fir -
mas respectivas al reverso de la cuenta,

Si no estd debidamente requisitada devuelve al=-
Responsable del Area de Presupuesto del Depar -
tamento de Control Presupuestal la documenta-=-
cibén, Pasa Ho. 33,

Si estd debidamente requisitada elabora en ori-
ginal y copia, con bhase en la documentacifp re-’
cibida
- Contrarecibo en original y copia, el que ya-
tiene asignado un ndmero de folio, anotando-
‘en éste :
- Fecha con que se recibié
- No. de Cuenta por Liquidar Certificada, y
- Nombre del beneficlario ( en este caso la-
Direccifn General que se trate )

El original y las 2 copias ( azul y rosa ) de ~
la Cuenta por Liquidar Certificada, asf como la
copia del contrarecibo, contindan trdmite inter
no , En caso de existir irreqularidades, remi -
tirse al procedimiento de Devolucién de Cuentas
por Liquidar No. XVIT ( Ho incluido en esta in-
vestigacién ),

Turna al Gestor del Departamento el original del




Gestor del Departa- 43)
mento

44)

44.1)

45)

46)

47)

Pagadurfa Civil de la 48)
Secretaria de Hacien-
da y Crédito Piblico

49)

50)

contrarecibo y la copia yerde de la Cuenta por=
Liquidar. Certificada, '

Recibe original del contrarecibo y copia verde-
de la Cuenta por Liquidar Certificada. Acusa de
recibido en la copia del contrarecibo, anotan =
do : Nombre, fecha y firma.

Engrapa a la copia verde de la Cuenta por Li --
quidar Certificada la Relacién de Cuentas por =
Pagar y contrarecibo original.

Guarda la documentacidn anterior en el "Folder-
de Ecuador",

Inicta una espera de cuatro dfas hibiles para =
cobrar. el importe de la Cuenta por Liquidar, ==
Durante esta demora, tanto la Pagaduria Civil =
de la Secrectaria de Hacienda y Crédito Pdblico,
come la Direccidn de Presupuesto y Contabilidad
de la Direccidn General de Programacidn, Orga -
nizacién y Presupuesto, revisan que los datosg -
de la Cuenta por Liquidar Certificada, asf como
de la Cuenta por Pagar estén correctos, de ===
acuerdo al programa correspondiente ;' clasifi--
cacidén, partida, etc.

De existir alguna irreqgularidad remitirse a los
Procedimientos XVI, XVIIL y XVIII (No inclufdos=
en esta investigacidn ).

De no existir irreqgularidad deberi presentarse-
a la Pagadurfa Civil con el original del con =-
trarecibo y la copia verde de la Cuwnta por =--
Liquidar Certificada,

Recibe contrarecibo original y copia verde de -
la Cuenta por Liquidar Certificada.

localiza cheque respectivo y anota en el con ==
trarecibo original

~ No. de cheque

~ Importe, Y

- Pecha

Entrega al Gestor del Departamento el cheque a-
cambio del contrarecibo, asf como la copia ver-
de de la Cuenta por Liquidar Certificada. Anota




Gestor del Departa -
mento

Responsable del Area
de Presupuesto

51)

52)

53)

54)

55)

56)

57)

58)

59)

60),

en el contrarecibo : Recibl cheque, nombre y -«
firma, Regresa al pagador contrarecibo,

Recibe cheque y copia verde de la Cuenta por =-
Liquidar Certificada,

Entrega al Responsable del Areca de Presupuesto-
la documentacifn anterior,

Recibe cheque y copia verde de la Cuenta por --
Liquidar Certificada,

Coloca €l cheque en la parte superior del for -
mato "Recuperacién de Cuentas".

Con base a la Relacién de Cuentas por Pagar =~
anota en el documento de Recuperacidn de Cuen =
tas los datos que se piden. '

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 Cuéntas por=
Pagar ya fue cubierto; si es asf, palomea en ==
la columna de observaciones. Si el importe de ~
las Cuentas por Pagar no ha sido cubierto, ano-
ta .en la columna de observaciones el No, de la-
Relacidn de Comprobantes entregados al Area de~
Presupuesto en que dicha cuenta se encuentra y-
el nombre del o los bencficiarios. '

Archiva en el folder "Cuentas Recupcradas" la -
copia verde de la Cuenta por Liquidac Certifi -
cada y la Relacifn de Cuenta por Payar,

Guarda la carpeta de Relaciones,

Saca 2 fotocopias de la Relacién de Recupera --
cién de Cuentas por Pagar.

Sacadas las fotocopias del documento de Recupe-
racién 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 &sta ).




61)

62)

Subjefe del Departa- 62,1)

mento

Responsable del Area
de Praesupuesto

Secretaria del De --
partamento

Subjefe del Depar -
tamento

Mensajero

Subjefe del Departa-
mento

62.2)

63)

64)

65)

66)

67)

68)

69)

70)

71)

72}

Archiva una fotocopia del Documgnté de Recupe -

racidn de Cuentas en el folder "Cuentas Recu ==
poeradas",

Turna al Subjefe del Departamento fotocopia del
documento Recuperacidn de Cuentas,

Recibe una fotocopia del documento Recuperacién
de Cuentas.’

Conserva la fotocopia del documento Recupera -~-
cidn de Cuentas, '

Tyrna a la secretaria del Departamento el che ~
que.

Recibe el chequa.

En base al cheque elabora ficha de depdsito en-
original y copia.

Turna al Subjefe del Departamento toda la docu-
mentacidn.

Recibe ficha de depdsito original y copia, asf-
como el cheque respectivo. Firma al reverso del
cheque, asi como la ficha de depdsito.

Entrega al mensajero cheque y ficha de depdsito.

Recibe cheque y ficha de depdsito originaly -
copia,

Efectda el depdsito al Banco correspondiente,

Entrega al Subjefe del Departamento, copia de =
la ficha de depésito debidamente sellada por el
Banco.

Recibe copia de ficha de depdsito,




73)

74)

Responsable del Area 75)

de Contabilidad

75.1)

75.2)

Anexa a la copia de la ficha de depSsito la fo-

tocopia del documento de recuperacién de cuen -
tas,

Entrcga al responsable del &rea de Contabilidad
la documentacifn anterior,

Reciba del Subjefe del Departamento :
-~ Copia de'la ficha de depbsito

- Copia fotostdtica del documento de Relacibn=-
de Cuentas

Inicia procedimientos:

P6liza de Ingreso, Mo, XIXI (No inclufdo en es-
ta investigacidn},

Elaboracién de Cheques, No. X ( No inclufdo en-
esta investigacidn).
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CEMNIS.

CIA. X 11Q
DELENT. PAGADURIA CIRNAICADA

FOULIO CONTARLE.

Sirvase lramilar ol pogo de $

A

.

Importe exacta de la documentacion onexa, que farma parte integrante de esta “Cuenia por Pagar®

ANEXOS: | |

DCCUMENTO

NOMBRE

IMPORTE

Yo, Bo.

£L TITULAR DE LA DEPENDENCIA EL DIRECTOR OEL PRESUPUESTO Y CONT. DIRECTONR GRAL OF PAOG ORG. Y PTO

REVISADA

PAGUESE

LA SELEENTE DOCUMINTACION COMPRULDA Fi
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