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INTRODUCCION

La siempre latente inquietud de criticar y contribuir a
modificar las caracterfsticas del medio que nos circunda, mg
tivé - la elaboracidn del presente seminario, a propdsite de -
ciertas deficiencias y limitaciones observadas en el drea de
trabajo de quien esto escribe,

Lo que inicid como un estfmulo hasta cierto puntc nor -
mal, derivé en un estudio que finalmente constituyd este se-
minarlo.

E1 contenido del presente abarca la exposicién de un --
marco de referencia ubicado en la controvertida administra -
cibn plblica federal y describe sus caracterfsticas mis so -
bresalientes para proceder a localizar a su vez al &rea ob -
jeto de estudio, Se podrd apreciar que las exposiciones de -
naturaleza tedrica en relacifn a aspectos de fndole adminis-
trativa casi se han omitido, ello ha sido con el propbsi‘, -
de abordar directamente el terrenc objeto de estudio sin ---
efectuar rodeos de tipo conceptual que terminan por confun -
dir al lector.

En el Sequndo Capitulo se 1leva a cabo un examen minu -
cioso del 8rea objeto de estudio hasta completar un diagnés-
tico que permite conocer la situacidn y condiciones en que -
lleva a cabo su funcionamiento, concluyéndose por efectuar -
una ponderacidn de Yas posibles alternativas de solucidn, -~
determinindose gue la mds conveniente es la reorganizacidn -
del drea en estudio,

E1 Tercer Capftulo aborda una descripcibn detallada de-
la propuesta de reorganizacién, esquematizando las caracte -
rfsticas de ésta y exponiendo los objetivos que persigue, --
as{ como los mecanismos de imp\antac16n y evaluacidn corres-
pondientes,

En términos generales, tal es el contenido del presente
seminario, en el cual por razones propias de confidenciali -
dad han s1do omitidas 1a denominacidn del organismo que con-
tiene al drea objeto de andlisis y cualquier descripcibn por
menorizada del sistema financiero. No obstante, no queda de§
cartado el hecho de que el lector familiarizado con dicho me
dio adivine de qué entidad se trata,

Finalmente, es de refterarse 1a esperanza de que, aun -
que de manera marginal, la presente obra contribuya a trans-
formar las condiciones en que desarrollan sus funciones ----
§reas como la aquf analizada,



OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

OBJETIVO GENERAL:
Analizar y evaluar el contenido y alcance de las funcig
nes de un drea a nivel departamento de un Grgano administra~

tivo desconcentrade de la administracidn pdblica federal, a-
fin de formul;r una propuesta tendiente a su reorganizacida.

OBJETIVOS PARTICULARES:

1) Diagnosticar el &rea.

2) Definir Yos puntos que deberd contener la propuesta de --
reorganizacidn.

3) Delimitar con exactitud y objetividad las atribuciones «-
del drea en estudic y sus relaciones con otras dreas.

4) Analizar su estructura y proponer aguella que mds se ----
adecue a sus funciones, asf como a sus atribuciones.

5) Formular objetivos mds congruentes con respecto a 1as ---
atribuciones asignadas.

6) Proponer medidas tendientes a un mejor uso y aprovecha --
miento de sus recursos humanos, materiales y técnicos.

7) Formular mecanismos de Implantacifén para 1a propuesta de-
reorganizaciftn.

8) Prevenir fallas en ta implantacifn del proceso de reorga-
nizacidn mediante la creacidén de métodos de control,

9) Disefiar métodos de seguimiento.



HIPOTESIS

E1 funcionamiento actual que se viene dando en el drea-

especifica del 6rgano administrativo desconcentrado, objeto-
del presente estudio, no obedece a un proceso adecuado de --
planeacidn, sus funciones no son todo lo claras que se re --
quieren, se carece de objetivos bien definidos, no se -----
desarrolla las funciones que le corresponden y se duplican -
con las de otras dreas.

HIPOTESIS ALTERNAS:

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)

No estdn bien concebidos ni sus atribuciones ni sus obje
tivos.

La estructura que posee no es la adecuada.

Carece de un plan definido de trabajo y las actividades-
que realiza son producto de 1a subjetividad.

Su tabor tiende a confundirse o a invadir gestiones de -
organizacién. '

Su subordinacidn es inconveniente y por ello no se respe
tan las .1fneas de comunicacidn.

Se carece de sistemas de trabajo especfficos y adecuados.

Existen problemas para reclutar y seleccionar a su persg
nal y también para asegurar una permanencia del mismo.

Los procedimientos de coordinacidn son inadecuados e in-
correctos.



METOBOLOGIA

Partiendo de las hipdtesis y objetivos anteriores, la -
metodologia desarrollada en el presente seminario estuvo apo
yada inicialmente en la investigacién documental y en la ---
aplicacidn de técnicas de observacién directa para, en prime
ra instancia, integrar un marco de referencia y un esquema -
general de las caracteristicas del drea objeto de estudio, -
denominada departamento de Investigacidn y Desarrollo.

Posteriormente, una vez integrado el esquema descripti-
vo del &rea citada, se procedid al andlisis de sus mecanis -
‘mos operativos y de la calidad de 1a gestién en ella ejerci-
da, aplicando, respectivamente, técnicas comprendidas en la-
auditoria operacional y en la auditorfa administrativa, E1 -
referido andlisis contempl6 como prop6sito fundamental el --
diagndstico del funcionamiento del &rea, para que en base .
mismo se definieran las recomendaciones, propuestas o alte
nativas de solucidn que en su caso resultaran procedentes.

La formulacifn del diagnéstico del funcionamiento del -
drea y de la propuesta correspondiente estuvo fundamentada -
en el desarrollo de una serie de pasos secuencialmente conce
bidos y contenidos en un programa, cuyas caracteristicas se-
describen a continuacién:

1. Programa.
Abarcd los siguientes puntos:
1.1. Definici6n de los aspectos a analizar.

1.2. Seleccibn y formulacién de métodos de recoleccibn de da
tos.

1.3. Recoleccién de datos.
1.4. Tabulaci6n, an&lisis e interpretacidn de datos.

1.5. Presentacidén resumida de resultados, sefialando alterna-
tivas de solucidn.

1.6. Proposicién de una alternativaconcreta de solucibn.

2. Descripcién de los puntos comprendidos en el programa.

2.1. Definicién de los aspectos a analizar,
Se enfocd a ponderar qué aspectos debfa abarcar el ané-
tisis del drea para formular el diagnéstico correspon -
diente, habiéndose determinado para tal efecto los si -
guientes:

2.1.1. Antecedentes del departamento y finalidad de su crea-



2.1. 2.
2.1.3

2.1.4.

: ciOn.
ObJetivos y p]anes
. Estructura.

;Po1f;1cas, sistemas y procedimientos.

2.1.5. Recursos humanos, materiales y técnicos.

2.1.6. Controles establecidos.

2.1.7.

2.2,

2.3,

Proceso operativo.

Seleccién y formulacién de métodos de recoleccifn de da
tos.

Definidos 1os puntos a andlizar se considerd que el ing
trumento mds adecuado para la recoleccién de dates era-
el cuestionario, pues su aplicacién combinada con téni-
cas de observacién directa y el estudio de algunas evi-
dencias documentales completarfa una panorémica clara y
objetiva del &rea de Investigacién y Desarrcllo.

Habiéndose seleccionado al cuestionario como método ---
principal de recoleccibén de dates, se elaborS un ejem -
plar, como el que se anexa, en base a preguntas de res-
puesta cerrada {SI o NO) y con una tercera opci6n (SD,-
es decir, sin datos) para aquellas situaciones que debi
do a falta de informacién no hayan podido ser evaluadas
con exactitud.

Asi mismo, en el cuestionario formulado puede apreciar-
se que cada una de las preguntas que lo integran obede-
ce a una finalidad especffica, aspecto que en Su conjun
30 permite establecer los alcances del andlisis realiza
0.

Recoleccidén de datos.

Se 1levé a cabo mediante 1a aplicacién de t&cnicas de -
cbservacién directa y el andlisis de evidencias documen
tales, ambos aspectos encaminados a responder a las pre
guntas del cuestionario elaborado para el referido par-
ticular. Cabe seiialar que con excepcién hecha de lo re-
lativo a antecedentes, toda la informacién que fundamen
to al diagn6stico estd comprendida en las respuestas a-
las preguntas del cuestionario anexo.

. Tabulacidn, andlisis e interpretacién de datos.

Obtenida la informacidén, se procedib6 a su andlisis e in
terpretacién, encontrando que gran cantidad de las res~
puestas suministradas por el cuestionario aplicade eran
de cardcter negative, lo que reflejaba una problemitica



2.5,

2.6.

de serjos alcances y profundidad asrado tal que, mini-
mizaba la importancia de las respuestas dadas en senti-
do afirmativo.

Lo anterior dio lugar a que se analizaran por igual res
puestas afirmativas y negativas con la finalidad de es-
tablecer las causas y efectos de las situaciones detec-
tadas en cada una de ellas.

Del andlisis a todas Tas respuestas del cuestionario se
identificaron una serie de circunstancias que habiendo-
sido interpretadas individual y conjuntamente,se ubica-
ron en 1a conformacidn de la problemitica del &rea en -
estudio.

Presentacién resumida de resultados, seijalando alterna-
tivas de solucidn.

A efecto de resumir los resultades obtenidos, se elsa’
r6 una matriz que resumfa los aspectos mds sobresal.cn-
tes de cada uno de los puntos analizados, la descrip --
cibn de su problemitica, las consecuencias de la misma-
y las alternativas de solucidn, dando como resultado la
exposicidén en forma clara y precisa del diagnéstico rea
lizado.

Proposicién de una alternativa concreta de solucidn.

Considerando, de acuerdo al diagndéstico realizado, las-
caracteristicas de la problem&tica del &drea de Investi-
gacidén y Desarrcllo, se estableci6 que la alternativa -
de solucién mds viable serfia el proponer la reorganiza-
cién del drea, justificando dicha propuesta en un andlj
sis comparativo entre ésta y otras probables alternati-
vas de solucidn, encontrando que la misma satisfacia en
mayor grado los requerimientos del dreaz en estudio y ~--
ofrecfa mayores posibilidades de resolucién a las cir--
cunstancias que obstaculizaban su eficaz funcionamiento

3. Propuesta de reorganizacidn.

3.1.

Contenido,

Una vez que su eleccidn quedd plenamente justificada, -
su formulacién comprendié el desarrollo de los siguien-
tes puntos:

3.1.1, Definicién de su finalidad.

3.1.2. Delimitacidén de su alcance.

3.1.3. Determinaci6n de los aspectos a replantear con ia ---

aplicacién de la propuesta.



3.1.4.

3.1.5.
3.1.6.
3.1.7.
3.1.8.

Previsifn de aspectos que podrian bloquear el desarro
170 de 1a propuesta. -

Redefinici6bn de Vos aspectos objeto de cambio.
Estimaci6bn de necesidades a satisfacer en recursos.
Disedo de mecanismos de implantacién.

Elaboracién de un programa de evaluacidn.

3.2. Descripcién del contenido de la propuesta.

3.2.1.

3.2.2.

3.2.3.

Definici6én de su finalidad.

E1 desarrollo de este punto comprendif el establecer-
con toda precisifn qué objetivos se pretendfan alcan-
zar con la adopcifén de la propuesta.

Delimitaci6n de su alcance.

Esta tarea se enfocd a establecer la cobertura de la-
propuesta, en cuanto a qué &rea o dreas se limitaba -
su aplicacidn y Tas caracterfsticas de &sta en cuanto
al grado de generalidad que implica su desarrollo.

Determinacidén de los aspectos a replantear con la ««=«
aplicacidén de la propuesta.

De acuerdo al diagnéstico realizado al &rea en estu -
dio, se determind que los aspectos.a replantear de --
bfan ser los siguientes:

a) Objetivos.

b} Planes.

c) Estructura,

d) Polfticas, sistemas y procedimientos.

e) Recursos humanos, materiales y técnicos.

" f) Controles.

3.2.4.

g) Proceso operativo,

Previsién de aspectos que podrfan bloquear el desarrg
110 de Ya propuesta,

En este paso se 1levé a cabo Ta ponderacifn de algu -
nos factores que en determinadas circunstancias po --
drfan frenar o bloquear la adopcién y posterior apli-
cacién de la propuesta.



3.2.5. Redefinicién de los aspcctos o: -to de cambio.
Abarcé todo un proceso encaminauo en primer lugar a -
determinar Ta concepcidn exacta del drea, para que en
base a ello se redefinieran los aspectos listados en-
3.2.3.

3.2.6. Estimacidn de las necesidades a satisfacer en recur -
505 .
Se llevé a cabo tomando en cuenta los recursos que po
drfa requerir la reorganizacién del drea, consideran-
do que éstos podrian ser humanos, materiales y técni-
cos.

3.2.7. Disefio de mecanismos de implantacidn,
Se realizb con objeto de crear conductos que facil -
taran la implantacién del contenido sustancial de -
reorganizacibn del drea.

3.2.8. tlaboraci6n de un programa de evaluacifn.
Dada la necesidad de vigilar que 13 reorganizacién se
1leve a cabo de acuerdo a lo planeadso se procedif a -
formular un programa que cumpliera con dicho cometido,



CUESTIONARIO DE AUDITORIA AOMINISTRATIVA
APLICADO PARA DIAGHOSTICAR EL AREA OBJETO

DE ESTUDIO DEL PRESENTE SEMINARIO

I. OBJETIVOS
PREGUNTA

1.- tExisten objetivos bien definidos en el &rea?

2.- ilos objetivos existentes tienen su origen en:

@) Lo previsto por disposiciones legales
y reglamentarias aplicables.

b) Un proceso de planeacibn.

¢) Una combinacibn de ambos aspectos.

5.~ ¢Estdn expresados por escrito?

4.- ¢Se vigila que los objetivos del &rea sean co
nunicados clara y comprensiblemente al persg
nai?

5.~ Son compatibles los objetivos del drea con:
a) Planes

b) estrategias '

c) programas

d) politicas

e) procedimientos

f) normas

St

RN
P

PR

NO

!
i

S.

D.

FINAL1DAD

Determinar si existe una concepcidn
clara y precisa de hacia d6nde se -
dirigen los esfuerzos del drea.

Definir cudl es el marco de referen
cia que da origen a los objetivos -
del drea.

Verificar la existencia de una fuen
te escrita a la cual remitirse para
la correcta interpretacién y com -~
prensifn.

Medir si existe interés o cuidado -
por darles difusidn y la forma que-
reviste estd, asf como la manera en
que el personal los asimila.

Verificar si los objetivos son con-
gruentes con el procese de planea -
ciébn.



PREGUNTA

6.- ¢Son susceptibles de medirse?

encuentran los objetivos clasificados:
de acuerdo a su jerarqufa
de acuerdo a su importancia

——

clasifican de acuerdo a su jerargquia en:
generales.

departamentales. ¢
seccionales.

particulares.

[

3
ancowv oTown
e aee (D

9.- Se clasifican los objetivos de acuerdo a su
importancia en:
a) principales
b) intermedios
c) auxiliares
d) menores

SI

[

[
LI

[1H]

10.- iTienen relacidn con las funciones de otra{s) __

areas{s)?

11.- lE§tén cocebidos en forma tal que les garan-
tice permanencia en tiempo?

I

N

S.D.

[l

RN

Pl

FINALIDAD

Definir hasta que grado se puede --
cuantificar y medir su avance y cum
plimiento.

Determinar la forma como estdn con-
cebidos los objetivos del drea.

Medir el grado de jerarquizacién de
los objetivos del! drea y definir si
dicha circunstancia facilita su cum
plimiento, ademds de detectar una -
eventual coexistencia de objetivos-
contradictorios.

Ponderar en qué medida la clasifica
cidn de los objetivos en funcién a-
su importancia es congruente.

Definir la interrelacién e interde-
pendencia de los objetivos del drea
con los de otras dreas y, en su ca-
so, el grado que afecten las funcig
nes de otras dreas o choquen con --
los objetivos de éstas.

Determinar hasta qué punto su formy
lacién cubre circunstancias de con-
tingencia que evite sean cambiados-
con frecuencia.



12.-

13,-

17.~

PREGUNTA
)

LEstd prevista su formulacidén para dar cum -+
plimiento a las disposiciones legales y re -
glamentarias aplicables?

¢Los objetivos especificos se expresan en upa
base presupuestal flexible?

tAquellos objetivos susceptibles de evaluarse
desde el punto de vista de calidad se expre-
san en términos cualitativos?

¢5e expresan en términos cuantitativos los ob
jetivos que pueden ser medidos en esta forma?

¢Auxilian los supervisores al responsable del
drea en 13 fijacidn de objetivos?

{Se tlevan a cabo evaluaciones peribddicas pa-
ra determinar si los objetivos fijados se --
cumplen?

En general se podria afirmar que los objeti-
vos establecidos se cumplen:

a) plenamente

b) satisfactoriamente

¢) medianamente

d) deficientemente

SI

(RN

L

KO

S.0.

P

FINALLDAD

Determinar si los objetivos se ape-
gan y son congruentes con tas dispo
siciones legales y reglamentarias -~
aplicables.,

Precisar si las bases en que estén-
sustentados favorece o dificulta su
cumplimiento en relacidn directa a-
su flexibilidad o rigidez.

Verificar si los objetivos de carac
terfsticas cualitativas estdn debi-
damente expresados y evaluado su al
cance.

Definir si existe un métode de medj
¢idén de los objetivos cuya naturale
za sea cuantitativa.

Verificar hasta qué punto la defini
cién de objetivos es el resultado -
de una decisifn colegiada o centra-
lizada.

Determinar si existe seguimiento de
tos objetivos establecidos para ---
ajuste o replanteamiento de los mis
mos.

Medir, en términos generales, el --
grado de cumplimiento o incumpli --
miento de los objetivos del &rea.



19.-

20.-

21.-

PREGUNTA

En caso de un grado de cumplimiento mediano-
o deficiente de los objetivos del drea i(Se -
establecen mecanismos para garantizar un mar
genmayor o total de cumplimiento a los mis -
mos?

E} margen de incumplimiento a l1os objetivos-

del irea obedece principalmente a:

a) ncomprensidn o mala interpretaci6én de su
contenido.

b) Obsolescencia.

¢) Incompatibilidad con recursos disponibles

d) Deficiencias en su concepcibn.

Requiere el drea que sus objetivos sean re -
planteados:

a) totalmente

b) parcialmente

c) excepcionalmente

St

P

L]
P
P

NO

P

RN

FINALIDAD

Verificar si existen mecanismos ten
dientes a subsanar irregularidades-
en el cumplimiento de los objetivos
de] drea.

Ubicar las causas mds comunes que -
den lugar a que los objetivos no se
cumplan.

Determinar si deben replantearse --
Tes objetivos y en qué medida debe-
llevarse a cabo tal labor,



11,

PLANES
PREGUNTA
Sy formulacidn prevé establecer planes:

a) a corto plazo
b) a mediano plazo
c) a largo plazo

LEstan subordinados los planes a largo plazo-
a los objetivos del drea?

ison compatibles los planes a largo plazo con
los de mediano y corto alcance?

iDisponen los planes, en general, de la apro-
bacién y apoyo de las autoridades del Orga -
nismo?

Los planes,en general, estdn subordinados a:
a) las estrategias

b) los programas

¢} las politicas

tRepresentan 10s planes un marco de referen--
cia para medir la actuacién de la jefatura -
del drea?

LEs posible expresar en términos cuantitati--
vos los resultados de los planes?

ilos planes en general se revisan y actuali -
zan perifdicamente?

Sl

(N

f1
b

S.D.

[

FINALIDAD

Determinar la forma como est§ conce-
bido su alcance.

Medir el grado de subordinacién de -
Tos planes a los objetivos estableci
dos.

Definir el grado de compatibilidad y
congruencia de los planes en general.

Verificar si se encuentran debidamen
te sancionados por los niveles jerdr
quicos superiores y las autoridades-
correspondientes.

Peterminar el grado de subordinacién
que existe entre los planes y los de
mds mecanismos de planeacién.

Prec¢isar en qué medida funcionan co-
mo un instrumento de evaluacibn de -
1a gestién de 1a jefatura del &rea.

Determinar el grado de cuantifica --
c¢idn de los resultados de los planes
formulados.

Determinar si existe un proceso de -
revisién, contfnua que promueva 1a -
actualizacién de los planes,



12.-

14.-

15.~

PREGUNTA

tPrevén los planes situacicnes cami. tes?

t{Existe un comité para la formulaci6n de pla-
nes? .

iSe utiliza el apoyo de técnicas estadfsticas
o matemfticas para su formulacién?

¢Su . ormulacién considera la disponibilidad -
de recursos humanos, materiales y técnicos -
para su cumplimiento?

¢Existe clara comprensién del cometido de los
planes?

iSe ajustan los planes a las necesidades del-
organismo social y a las de su medio ambien-
te interno y externo?

Las metas contenidas en los planes puede de-
cirse que se alcanzan:

a) plenamente

b) satisfactoriamente

c) medianamente

d) deficientemente

St
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FINALIDAD

" Medir el grado de previsi6n de los-

planes formulados,

Verificar si suformulacién obedece-
a la participacién de un grupo co -
legiado o es el resultado del es --
fuerzo de una sola persona.

Comprobar la calidad de las herra -
mientas utilizadas en el mecanismo-
de planeacién,

Determinar el grado en que la pla -
neacién contempla las posibilidades
del drea para alcanzar el logro da-
las metas establecidas.

Definir hasta qué punto se compren-
den y asimilan los planes estableci
dos.

Comprobar si son congruentes los --
planes establecidos con los requeri
mientos del medio ambiente del orga
nismo.

Medir el grado de cumplimiento o in
cumplimiento de los planes estable-
cidos.



I, ESTRUCTURA
PREGUNTA

1.- ¢Existe un organigrama del drea autorizado -
la autoridad correspondiente?

2.- El organigrama del drea expresa las caracte
risticas de ésta, en:
a) forma enunciativa
b) forma explicativa

3.- ({E] organigrama queda comprendido o estd com
plementado con un manual de organizacién?

4.- La estructura del drea es congruente con:
a) objetivos
b) planes

5.« Existe una clara definicitn de:
l1ineas de autoridad
b) funciones y responsabilidades
c) jerarqufas

6.- La autoridad que se ejerce es de tipo:
formal
b) personal
¢) téenica

7.- La autoridad se ejerce en forma:
a) efectiva
b) deficiente
c) nula

SI

NO

FINALIDAD

Verificar la existencia de una carta -
de organizacién debidamente sancionada.

Medir el grado de detalle en que estdn
expresadas las caracterfisticas del ---
drea.

Precisar si la labor de organizacién -
del drea alcanzé una amplia cobertura-
0 se limité a la mera expresidn grafi-
ca de su estructura.

Determinar el grado de congruencia de-
la estructura adoptada con el proceso-
de planeacién,

Verificar que exista una clara defini-
ci6n de 1ineas de autoridad, funciones
y responsabilidades.

Definir qué tipo de autoridad se ejer-
ce en el drea.

Determinar los alcances de la autori -
dad ejercida y su calidad.



13.-

14.-

15.-

16.-

PREGUNTA
{Existe duplicidad de funciones?

(Existen evasiones de funciones?

tExisten funciones que puedan ser eliminadas?

iPueden hacerse cambios en el 4rea para mejo
rar el desempefio de sus funciones?

¢Estdn distribuidas en farma equitativa las-
funciones del drea?

¢Existe coordinacifn entre varios tipes de -
funciones?

tEntiende el personal del &rea la estructura
de la misma?

¢S5e revisa perifdicamente 1a estructura del-
drea?

Podria decirse que Va estructura de) drea -
cumple con su cometido:

a) plenamente

b) satisfactoriamente

¢) medianamente

d) deficientemente

Sl
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FINALIDAD

Precisar en qué grado se presentan ~-
duplicidades en las funciones asigna~
das.

Comprobar si hay evasiones en Jas fun
ciones asignadas para determinar en -
su caso la forma enp que éstas inciden
en la productividad del &rea.

Detectar aquellas funciones que se es
tén haciendo innecesariamente,

Determinar el grade en que la estruc-
tura del drea pueda ser mejorada,

Detectar las posibles causas de car -
gas de trabajo originadas en una es -
tructura desequilibrada.

Medir el grado de coordinacidn entre-
varios tipos de funciones

Determinar hasta qué punto el perso ~
nal del &rea comprende vy asimila la -
estructura establecida.

Verificar si existe una evaluacibn pe

riddica de la estructura que le perm{

ta correr los ajustes correspondientes
para adecuarla a las necesidades que~

surjan.

Medir a3 funcionabilidad de la estruc
tura del drea,



1Y.- POLITICAS, SISTEMAS Y PROCEDIMIENT -

PREGUNTAS

Politicas

1.- élas polfiticas del &rea estdn en armonfa con -
sus objetivos?

2.- i¢Son aprobadas y apoyadas por las autoridades-
correspondientes?

3.- lEstin consignadas por escrito?

4.- Existe un proceso establecido para las polfti
.as que incluye:
a) formulacién.
b} difusién.
¢) educacidn.
d) aceptacibn.
e) aplicacidn.
f) interpretacidn.
g) control.

5.- iSe revisan periddicamente las polfticas para-
reflejar las condiciones que cambiaron?

6.- iComprende y practica el personal las polfti -
cas establecidas en el &rea?
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FINALIDAD

Establecer el grado de congruencia-
de las polfticas con sus objetivos.

Verificar si legalmente tienen vali
dez y en su caso prever las conse -
cuencias de que no la tengan,

Verificar su existencia y grado de-
aplicabilidad mediante la comproba-
cién de la fuente escrita.

Establecer si su concepcidn o apli-
cacifn se realiza en base a un pro-
ceso predefinido o es el resultado-
de eotro tipo de criterio.

Determinar si estdn sujetas a un --
proceso de actualjzacifn y qué tan-
frecuente es éste.

Medir el grado de comprensi6n y asi
milacién de las polfticas por parte
del personal involucrado en su cum-
plimiento, a fin de determinar la -
funcionabilidad de las mismas,



7.-

11.-

13.-

14, -

PREGUHTA

LExistg algin mecanismo de coordinacién que -
facilite su cumplimiento?

Sistemas

Los sistemas establecidos en el &rea se en -
cuentran definidos:

a) totalmente

b) parcialmente

iSe encuentran consignadas por escrito las --
caracteristicas de los sistemas del &rea?

¢E1 personal del irea comprende y asimila las
caracterfsticas de los sistemas?

¢Estdn subordinados los sistemas a los objetj
vos del drea?

tSon abastecidos oportunamente para su opera-
cién los sistemas del drea?

tReciben los sistemas para su operacifn el --
apoyo de equipos automatizados de procesa --
miento de datos?

itLlos productos que generan los sistemas del -
drea se elaboran en plazos y perfodos razona
bles?

FINALIDAD

Determinar la existencia de un meca
nisme concebido para coadyuvar al -
cumplimiento de las polfticas del -
drea y su grado de eficacia.

Precisar el grado de definicién de-
los sistemas del drea.

Verificar la existencia de una fuen
te escrita que describa las caracte
risticas de los sistemas del é&rea,

Medir el grado de adaptacién del --
personal a los sistemas del drea.

Medir el grado de congruencia de --
los sistemas del &rea con sus obje-
tivos.

Medir la funcionabilidad de Vos sis
temas de acuerdo a la forma como --
son abastecidos.

Establecer si la naturaleza de los-
sistemas del drea es manual, mecdnj
ca o automatizada.

Determinar el grado de cumplimiento
de los sistemas del &rea.



15

17

18,

20.

21,

2e.

PREGUNTAS
tEstdn debidamente previstas aque’'3s circuns
tancias que afecten 1a operacifn u. los sis~
temas?

Los sistemas del drea cumplen con su cometi-

a) plenamente

b) satisfactoriamente
c) medianamente

d) deficientemente

+-ocedimientos.

¢Se encuentran debidamente definidos y estan-
garigados Tos procedimientos que utiliza el-
irea

tEstdn consigandos por escrito?

¢Guardan absoluta congruencia con los objeti-
vos del drea?

(Refuerzan los procedimientos el cumplimiento
de los objetivos del drea?

¢Son comprendidos y asimilados por el perso -
nal del drea?

¢Se revisan periddicamente para adecuarse a -
situaciones cambiantes?
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FINALIBAD

Verificar si se aplica la previsién
de factores que bloqueen o parali -
cen los sistemas.

Determinar el grado de efectividad-
de los sistemas del drea.

Determinar si los procedimientos es
tabtecidos en el drea obedecen a un
proceso depurado o a la impovisa --
cién.

Verificar la existencia de una fuep
te escrita que consigne su conteni-
do.

Establecer si existe congruencia o-
no entre objetivos y procedimientos.

Determinar si existe margen de apo-
yo de los procedimientos para con -
tos objetivos del drea.

Verificar si los procedimientos re-
sultan comprensibles para el perso-
nal del drea y la forma como éste -
Tos asimila.

Verificar si son sometidos a un pro
ceso peri6dico de renovacién y la -
frecuencia de éste.



23.,-

PREGUNTAS
Los procedimientos del &rea cumplen con su co
metido
a) plenamente
b) satisfactoriamente
cg medianamente
d) deficientemente

P

FINALIDAD

Seflalar el grado de contribucién de
los procedimientos al eficaz desem-
pefio del &rea.



Y. RECURSOS HUMANOS

PREGUNTAS

1.- (Estdn debidamente definidas las caracteristi
cas que debe tener el personal del drea?

2.- El personal del drea cumple con los requi
sitos establecidos para un buen desempedio,
como son:

a) formacién a nivel profesional
experiencia previa

amplio conocimiento de sus funciones

amplio conocimiento de las funciones del

organismo.

c
d

3,- éExisten mecanismos establecidos para propi-
ciar que el personal desarrolle eficazmente
sus funciones?

4.,- Las caracteristicas sobresalientes del per-
sonal son aprovechadas:
a) totalmente
b) medianamente
c) escasamente

5.- &éSe propicia que el personal del &rea logre
un nivel de especializacién en sus funcio-
nes?

6,- La remuneracidn del personal estd:
a) arriba del nivel del mercado : !
b) a nivel de! mercado
¢) por debajo del nivel del mercado
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EINALTDAD

Verificar si existe un patrdn o patro
nes de los recursos humanos de que re
quiere el drea.

Precisar en qué medida el personal --
del drea cumple con los requisitos --
listados y la forma en que ello puede
contribuir a su desempedo.

Comprobar 1a existencia de mecanismos
encaminados a apoyar el desarrollo de
las funciones del personal,

Determinar si las capacidades del per
sonal del &rea son debidamente aprove
chadas.

Establecer de qué manera se proyecta-
al personal para el desempeio de sus-
funciones.

Ubicar el nivel de remuneracién del -
personal del &rea para establecer si-
constituye un factor de motivacién o-
desmotivacién.



7.-

PREGUNTAS

En las actuales circunstancias se puede decir
que las perspectivas de desarrollo del perso-
nal del area son:

a) excelentes

b) buenas

c) escasas

d) nulas

E1 tipo de direccidén que se ejerce en el &rea

estéd enfocada a propiciar:

a) productividad

b) un adecuado ambiente de trabajo

¢) la subordinaci6n de objetivos persona-
les a los objetivos institucionales.

d) el desarrollo y superacién del perso -
nal.

9.~ ¢las condiciones ambientales del lugar de tra-

bajo contribuyen a un éptimo desempefio del --
personal?

La rotacién del personal durante los tres O1-
timos ejercicios ha sido:

a) excesiva

b) mediana

¢) escasa

11.- ¢Existen mecanismos establecidos para evaluar-

el desempedio del personal?

12.- ilas condiciones de trabajo propician que el -

personal desarrolle sus facultades?

[l
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FINALIDAD -

Ponderar las perspectivas de desa -
rrollo del personal del 4drea para pre
cisar si son causa de motivacién o --
frustracién o de rotacidn.

Identificar la tendencia y caracterfs
ticas del estilo de direccidn que se-
ejerce en el drea.

Medir en qué grado las condiciones ff
sicas del centro de trabajo favorecen
o limitan e} desempeio del personal.

Determinar el indice de rotacién del-
personal para, dependiendo de su pro-
porcién, establecer relaciones con --
otros factores que bloqueen el funcio
namiento del drea.

Verificar la existencia de instrumen-
tos encaminados a evaluar el desempe-
Ao del personal y la eficacia de aqué
1os.

Medir el grado en que las condiciones
de trabajo (motivacién, recompensa, -
remuneracién, etc.) propician que el-
personal desarrolle sus facultades.



13.-

PREGUNTAS

general, se podrfa afirmar que la calidad
Yos recursos humanos del drea es:
excelente

buena

satisfactoria
deficiente
nula

RN
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FINALIDAD

Precisar la calidad del personal del-
drea y el grado en que ello incide en
el funcionamiento de 1a misma.



V1. RECURSOS MATERIALES.

PREGUNTAS

1.- (Estdn debidamente definidas las necesidades
del drea en recursos materiales y los tipos
que de éstos se requieren para sus funcio-\
nes?

2.- 4Existen requerimientos especificos para ca-
da tipo de actividad?

"3.- iDispone el drea de recursos materiales sufi

cientes, en cantidad y calidad, para cum --
plir adecuadamente con sus funciones?

4.- Los recursos humanos de que dispone el &drea
cumplien con los requisitos de:
a) funcionalidad
b} mantenimiento preventivo
c) reemplazo oportuno
d} proteccién adecuada

5.- éConstituyen los recursos materiales una ---
herramienta eficaz para el cumplimiento de-
las funciones del drea?

6.- iSe elabora un presupuesto anual que contem-
ple las necesidades a cubrir en recursos ma
teriales?
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FINALIDAD

Verificar que exista 1a plena identi-
ficacién de las necesidades del &rea-
en recursos materiales y qué tipos de
ellos se requieren para apoyar Sus --
funciones.

Determinar el grado de detalle de la-
identificacidn de requerimientos.

Precisar el grado de disponibilidad -
de recursos y 1a medida en que dicho-
factor afecta el funcionamiento del -
drea.

Determinar el nivel de calidad de tos
recursos materiales de que dispone el
drea.

Establecer en que medida los recursos
son una ayuda o un estorbo para el --
drea en el ejercicio de sus funciones

Verificar si las necesidades del &rea
en recursos materiales se contemplan-
en un presupuesto.



PREGUNTAS

E1 presupuesto anual de recursos materiales

comprende:

a) caracterfsticas y especificaciones,

b} necesidades & cubrir con las adquisicio-
nes.

c) costa.

d) adquisiciones alternativas

Los *:curso: materiales disponibles del ---
ére. .on aprovechados:

a) totalmente

b) medianamente

n) escasamente

9.~ cstp e el drea de facilidades para allegay

10.

» de recursos materiales?

La calidad de 1os recursos del drea se pue-
de decir que es:

a) excelente

b} buena

c} regular

d) mala

s
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FINALIDAD

Establecer la utilidad potencial del-
presupuesto de recursos materiales,

Determinar ‘el grado de aprovechamien-
to de los recursos materiales de que-.
dispone el &rea.

Verificar Ja existencia de canales de
abastecimiento alternos.

Determinar el grado de calidad de los
recursos materfales del drea y la me-
dida en que dicha circunstancia afec~
ta su funcionamiento,.



Vit

RECURSOS: TECNICOS,

PREGUNTAS

¢Existe un inventario de recursos técnicos-
que determine Yos requerimientos del drea-
para cumplir con sus funciones?

iDicho inventario se realiza periddicamente?

thun cuando no se disponga de todos los ele
mentos técnicos requeridos, cuenta el drea
con informacidn actualizada sobre el parti
cular?

iLos recursos técnicos disponibles promue -
ven la estandarizacién de las actividades-
del drea?

tExisten modelos predefinidos, desde el pun
to de vista técnico, para el desarrollio de
tas funciones del &drea?

iSe utiliza el apoyo de equipos electrfni -
cos de procesamientos de datos en la reali
zacion de las actividades del drea?

¢Dichos equipos son de fdcil acceso o dispo
nibilidad?

St
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FINALIDAD

Determinar si el drea dispone de un -
marco indicativo de sus necesidades -
en cuanto a recursos técnicos y de -~
los elementos disponibles para satis-
facerlas.

Establecer le frecuencia con la que -
se determinan las necesidades a satis
facer y se hace el recuento de elemen
tos disponibles para tal fin.

Verificar si estdn identificadas las-
fuentes de informacidn actualizada so
bre recursos técnicos disponibles en~
el drea,

Medir Ta contribuci6n de los recursos
técnicos al desarrollo de las activi-
dades del drea.

Definir si el desarrollo de tas fun -
ciones del &§rea obedece a un patrén -
especifico o general, o bien es resul
tado de Ya improvisacidn.

fstimar el grado de automatizacién de
las actividades del drea y la forma -
en que se presenta ésta.

Determinar si el grado de disponibilj
dad de los referidos equipos llega a-
afectar el funcionamiento del drea.



PREGUNTAS SI. N0 5.,D. FINALIDAD

8.- Los recursos técnicos del &rea comp:. den: Completar una panordmica de la clase-
a) instructivos e y tipos de recursos técnicos de que -
b) manuales e dispone el drea y determinar cudles -
¢) banco de informacifn clasificada — - son sus carencias en ese sentido.

d} terminales de equipos computarizadas R

e) miquinas de impresién y copiado - - =

f) prontuarios juridicos - - =

g) prontuarios reglamentarios - -

h) metodologfa predeterminada para el desa- .
rrollo de proyectos.

9.- ¢Los ~ecursos técnicos de que dispone el --- S Establecer Ta contribucién de los re-
dre. facilitan Ya integracifn del personal- cursos a la integracidén del personal-
de reciente ingreso a la misma? ge nuevo ingreso a las funciones del-

rea.

10.- .uantitativamente, los recursos del drea -- Cuantificar la disponibilidad de los-
rueden considerarse: recursos técnicos del 4&rea, para de -
«) abundantes — terminar el grado en que su escasez -
b) suficientes e dificulta su funcionamiento y evita -
c) escasos — su desarrollo.

11.- éSe realizan esfuerzos pdra dotar al rea de o Verificar si existen acciones encamina
los recursos técnicos suficientes? das a procurar la adecuada dotacién -~

de recursos técnicos del &rea.



VIIL.

CONTROLES ESTABLECIDOS.

PREGURTAS

¢Estdn disefados los controles para detectar-
desviaciones en los objetivos asignados al -
drea?

tConstituyen los controles un eficaz instru -

mento que permita subsanar errores y corre -
gir desviaciones en el funcionamiento del --
drea?

(E) establecimiento de controles estd previs-
to para mejorar el desempeio del area?

tLos controles constan de normas para reali -
zar su operacibén?

iFacilitan los controles el inicio de planes-
y programas? .

i{Constituyen Tos controles un valioso auxiliar
para Tlevar a cabo correcciones y ajustes a-
los planes establecidos?

iPrevén 1os controles aspectos relativos a --
tiempo y costo?

iGarantizan los controles un Gptimo aprovecha
miento de Jos recursos del drea?

S1

FINALIDAD

Verificar si los controles del drea -
estén previstos para vigilar el cum -
plimiento de los objetivos.

Medir su contribucién como regulado--
res del funcionamiento del drea.

Determinar cud) es la finalidad exag
ta de su concepcibn.

Establecer si su operacidn obedece -
a normas establecidas.

Evaluar su contribucién a la puesta-
en marcha del proceso de planeacién,

Determinar su utilidad como mecanis-
mo de correccidn a los planes esta -
blecidos.

Establecer si las caracterfisticas de
los controles estén concebidas para-
evaluar aspectos relativos a tiempo-
y costo.

Determinar si la cobertura de los --
controles se enfoca a fomentar el --
aprovechamiento de los recursos del-
drea.



Se
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PREGUNTAS

puede decir que 1os controles cuaplen con
cometido:
plenamente

} satisfactoriamente

medianamente
deficientemente

fEd
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FINALIDAD

Evaluar el cometido y contribucidn de
los controles al funcionamiento del -
drea de Investigacibn y Desarrslio.



" IX. GPERACION

1.-

PREGURTAS

iExiste una adecuada conjugacidn de los recur
s0s humanos, materiales y técnicos en el --~
desarrollo del proceso operacional del drea?

£1 &rea dispone para su operacibn de:
a) planes

b} programas

c) politicas

d) narmas

e) praocedimientos

itos factores sefialados estdn concebidos para
el eficaz logro de los objetivos estableci -
des?

(EV proceso de operacién es el resultado de -
uyna adecuada articulacién de 1os aspectos -~
mencionados en las preguntas anteriores?

¢Existe un proceso de operacibn del drea que-
garantice su eficacia administrativa?

tlLas actividades que conforman el proceso de-
operacién del &rea estdn debidamente delinea
das?

(EY personal del §rea entiende y desarrolla -
eficazmente las actividades que conforman el
proceso de operacign?

iLos trabajos que desarrolla el §rea compren-
den yn flujo operativo dnico?
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FINAL10AD
Determinar si en el desarrollo del --
proceso operacional del drea partici-
pan &n secuencia armbénica los recur -
sos referidos.

Establecer si la operacidn del drea -
estd sostenida de alguna forma en un-
proceso de planeacidn,

Verificar que los aspectos de planea-
cién concebidos para el proceso opera
cional, lo estén también para ¢l lo -
gro de los objetivos.

pDeterminar $i el proceso de planea --
cibn afecta al proceso operativo del-
drea en estudio.

Evaluar la contribucibén del praceso -
operativa al logro de la eficacia ad-
ministrativa del drea,

Establecer el grado de descripcidn de
tas actividades que integran el proce
sa operacional del drea.

Determinar si existe asimilacién del-
personal det drea a las actividades -
que comprende ¢l procesc operativo.

Ubicar si el drea obedece en su opera
cién a un flujo general de activida--
des o st responde a varios.



PREGUNTAS

9,- tRecibe el drea el crédito que le corresponde
por las actividades que desarrolla?

10.- (Estdn previstos aquellos casos que puedan in
terferir en el desarrollo del proceso opera-
tivo del drea?

11.- éEs s.sceptiole de simplificarse el proceso -
de « ;eracién del drea?

12. El proceso de operacidn del &rea cumple con-
u cometido:

a) plenamente

t) satisfactoriamente

medianamente

deficientemente

an =
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FINALIDAD

Comprobar si existe reconocimiento a-
1a labor del &rea por parte de las --
autoridades de la entidad o si &ste -
se diluye,

Establecer si se aplica la previsién-
de aguellos factores que podrfan blo-
quear el desarrollo del proceso opera
tivo del &rea,

Determinar si existen posibilidades -
de simplificar el proceso operacional

del drea.

gEvaluar la contribucidn del proceso -
operacional al eficaz funcionamiento-
del &rea.



CAPITULO I, MARCO DE REFERENCIA

1.1, Organo Administrativo descon
centrado.Concepto General,

1.2, Funcionamfento.

1.3, Antecedentes y Generalidadas
sobre el Grgano donde se ---
desarrolld la investigacidn,

1.4, Atribuciones, estructura y -
funciones. |

1.5, Ubtcacidn en la estructura -

del Srgano del Departamento-
objeto de estudio,



'CAPITULO I. MARTO DE RET2ENCIA

1.1. ORGANG ADMINISTRATIVO DESCONCEXRTRADD. CONCEPTO GENERAL,

Dentro de las caracteristicas que distinguen a las Se -
cretarfas de Estado y Departamentos Administrativos de la ~-
Administracidn Piblica Federal, gqueda comprendida la posibi-
tidad de disponer de Grganos administrativos desconcentrados
para despachar con mayor eficacia y atencifn los asuntos de-
su competencia, Dichos drganos jerdrquicamente deben quedar-
subordinados a 1os mencionados Departamentos y Secretarias,-
siéndoles asignadas facultades especificas para resolver so-
bre las materias que en Su case les competan, dentro del ---
dmbite territorial que se determine para cada uno de ellos y
de acuerds con las disposiciones legales aplicables (1}.

Por consiguiente, ateniéndose a la circunstancia previs
ta por la Ley Orgénica de la Administracidn PGblica Federal,
los drganos administratives desconcentrados constituyen er
dades auyxiliares de las diversas dependencias {Secretarfa
de Estado o Departamentos Administrativos) del sector pibli-
¢co y Su existencia estd prevista para ejercer funciones so -
bre aspectos cuyas caracterfsticas e importancia requieran -
de una atencidn y vigilancia especificas,

Para tal efecto, Yos frganos citadss, conceplualmente -
son entidades que aungue jerdrquicamente estin subordinadas
a las dependencias del ejecutivo federal, disponen de relati
va autonomfa para desarrollar sus funciones y por lo gque s@
refiere a su organizacidn interna, €sta es independiente si-
bien debe ajustarse a los lineamientos previstos sobre la --
materig para la dependencia hacia la cual se encuentren ju -
ridicamente Subordinados.

La importancia de cada Grgano administrativo desconcen-
trado queda expresada en las consideraciones del marco jurf-
dico normative que dispone su creacidn y que )3 mayorfa de -
las veces obaedece al propfsito de manejar con mayor ampli -
tud y profundidad algunos aspectos especVficos de 1a compe -
tencia de cada Secretarfa y gque, por su trascendencia o gra-
do de dificultad, son delegados a la intervencidn de ltos ci-
tados frganos.

As{ se tiene, por citar algunos ejemplos, que para la -
inspeccidn y vigilancia del sistema financiero, la Secreta -
rfa de Hacienda y Crédito PGblico dispone de 12 Lomisibn Na-
cional Bancaria y de Seguros; y para vigilar al mercado de -
valores, cuenta con 1a Comisién Nacional de Valeres.

{1} Ley Orgdnica de la Administracidn Piblica federal, Titu-
1o Sequnde, Capftule I, art, 17. Porrida, México 1985,



Por su parte, la Secretarfs de) Tridajo y Previsidn So-
cial dispone de los siguientes drgancs: ia Procuraduria de -
la Defensa del Trabajo, cuya funcign consiste en vigilar el-
cumplimiento de Yas disposiciones previstas en materia Jabo-
ral; y la Ynidad Coordinadora del Empleo, Capacitacién y ---
Adiestramiento, la cual como lo indica su denominacidn es la
encargada de promover los aspectos inherentes entre 1os tra-
bajadores.

La Secretarfa de Programacifn y Presupuesto cuenta para
ejercer las facultades que le otorga la Ley de Informacidn -
Estadfstica y Geogrifica con el Instituto Nacional de Esta -
distica, Geograffa e Informitica.

Le Secretarfa de Desarrollo Urbano y Ecologfa se apoya-
en la Comisidn de Avaldos de Bienes Nacionales para vigilar-
se dé& cumplimiento y seguimiento a la Lley General de Bienes-
NKacionales, ton respecto a 1a funcidn relacionada con mante-
ner al corriente los avaldos de los bienes inmuebles propie-
dad de las diversas dependencias y entidades de la adminis-.
tracidn piblica federal, as{ como el reunir, revisar y dets
minar las normas y procedimientos rvespectivos para tal fin,

En algunos casos, los Grgancs administratives desconcepn
trados disponen de un presupuesto formulado con recursas prg
pios, tal es el caso de la Comisidn Nacional Bancaria y de -
Seguros, la cual integra el suyo en base a las cuotas de ---
inspeccién gue recibe, Por Yo tanto, el manejo del patrimo -
nio de este tipo de entidades, se lleva a cabo con cierta in
dependencia,

Para tratar de comprender con mayor claridad el concep-
to de érgano administrativo desconcentrado, se tiepe la nece
sidad de recurrir en cada caso a Yo que sefalan Yas normas -
Jurfdicas respectivas, quienes aun cuando especificamente no
Yo mencionen de su contenido se desprende que los citados &r
ganos son entidades de derecho pidblico, creadas por disposi-
cidn del Poder Ejecutivo Federal en ejercicio de sus faculta
des o por cvalquier acto de poder piblico que se Ye equipare
buscando con esto dar cumplimienteo a lo dispuesto povr algin-
precepto legal o reglamentarioc determinado y con las funcCio-
nes, fatultades y atribuciones que el mismo les asigne, que-
dando las referidos drgancs incorporados 2 la administracidn
piblica federal.

En sfntesis, 1a creacidn de un érgano administrativo --
desconcentrado estd sujeta a un marco legal que desde su cop
cepciGn hasta su posterior funcionamiento establece la natu-
raleza jurfdica del drgano de que se trate y las bases sobre
1as que deberd cumplir su cometido.

1.2, FUNCIONAMIENTO,

Los Grganos administratives desconcentrados obedecen en
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su-funcionamiento a‘una“’serie de disposiciones de caricter -
juridico. creadas. exprofeso- para-regular’y normar su actua -
cidn, las cuales se encuentran fundamentadas en un esquema -
general .que comprende en esencia los siguientes aspectos:

1.2,1, Facultades'y deberes del drgano.

Se refieren bisicamente a las funciones que por ley les
son asignadas a este tipo de entidades, en algunos casos ta-
les funciones se conciben como objetivos, pero fundamental -
mente marcan el o los criterios que se deben seguir en el dg
sarrollo y ejecucifn de las atribuciones que dicho entorno -
legal establece para su actuacién dentro de la esfera de com
petencia respectiva y que generaimente S¢ expresa en un re -
glamento especffico comptementario.

Las disposiciones legales por lo general delimitan la -
materfa y dmbito territorial que les corresponde en el ejer-
cicio de sus funciones, asf como el alcance y profundidad de
tas mismas, debiendo a tal efecto respetar las atribuciones-
y facultades de las demds entidades de la administracidn pil-
blica federal,

1,2,2, Estructura adoptada.

Su estructura estd lntegrada en términos generales de -
1a siguiente forma:

a) Junta de Gobierno.- Este se integra por un nimero de
terminado de vocales, quienes representan a diversas Depen -
dencias {*), cuyas facultades les proporcionan jurisdiccién,
voz y voto en las decisiones o acyerdos que se adopten en el
seno de esta junta, También esta junta recibe e! nombre en -
algunos drganos de consejo consultivo, comité o comisidn. Da
das sus caracterfsticas podrfa comparirsele a3l consejo de ad
minfstracidn de una empresa privada.

b} Presidente.- Generalmente es designado por el Poder-
Ejecutivo Federal o por la Secretarfa de Estado correspon---
diente . Representa la mixima autoridad administrativa del or-
gano desconcentrado y a su vez preside o coordina la junta -
de gobierno o comitd, Estd investido de las facultades nece-
sarfas para cumplir su cometido en forma eficaz y de acuverdo
con las disposiciones legales aplicables, puede dencminarse-
también coordinador o recibir ¢l tftulo que describa con ma-

or_exactitud sus funciones,

i's Se entiende por Dependencias dentro de la Administracidn
Piblica Federal a las Secretarfas,Departamentos de Esta-
do, etc,
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~cy.Comité de Asesorfa o Consulta.- Fste tipo de entida-
des dispone tambi&n de un Grgapo que brinda asesorfa al pre-
sidente sobre aspectos diversos relativos a las funciones -=-
. ya sean propias o del organismo, La asesorfa puede ser de ti
po jurfdico,técnico o administrativo,

d) Vicepresidente,- E1 presidente ejerce sus funciones-
ya sea en forma directa o a través de uno o m§s vicepresiden
tes, E1 vicepresidente ademds tiene encomendado suplir al --
pre;idente en sus ausencias, ejerciendo las mismas funciones
de &ste.

e) Directores generales,~ Son funcionarios en quienes -
se delegan facultades para atender el eficaz desahogo de los
asuntos que competan al drgano de que se trate, estando suje
ta su remocién o nombramiento a la aprobacidn de ta junta de
gobierno, consejo o comité,

f) Directores de frea.- Jerirquicamente ocupan un nivel
abajo de los directores generales y sus funciones aparte de-
ser mbs especTficas, en algunos casos, estdn mis enfocadas a
resolver aspectos administrativos de las dreas respectivas.
Aunque en menor grado, tambi&n estdn dotados de facultades -
para resolver sobre ciertos trimites inherentes al cometido-
del drgano administrativo desconcentrado.

g) Otros niveles.- Integrades bdsicamente por subdirec-
torés, jefes de departamento, de seccidn, inspectores, encar
gados de mesa, analistas, auxiliares administrativos, perso-
nal -de intendencia, etc.

h) Delegaciones o comisiones regionales.- Para un mayor
alcance de sus objetivos en una drea geogridfica determinada,
algunos organismos disponen de delegaciones o comisiones re-
gionales diseminadas en el interior del pafs, con facultades
y atribuciones correlativas a aquélles, aunque no estdn dota
das de todas las facultades para resolver sobre los asuntos-
que les sometan, pues ello es atribucifn exclusiva del frga-
no de que se trate.

Lo anteriormente descrito, aunque muy general da una --
jdea aproximada del funcionamiento de los drganos administra
tivos desconcentrados, esquema que Se verd ampliado, una vez
hecha la descripcidon del organismo en donde se desarrollard-
el estudio del seminario.
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1.3, ANTECEDENTES Y GENERAL!DADES DEL ORGAHO DONDE SE DESA -
, -~ RROLLO-LA-INVESTIGACION,

1,3,1, Antecedentes,

En el afo de 1924, durante el régimen del general -w=«--
Plutarco E1fas Calles, se establecié 1a necesidad de crear -
‘un 8rgano de inspeccifn y vigilancia que, simultineamente --
fungiera como asesor de la Secretarfa de Hacienda y Crédito-
Pablico, Dependencia encargada de controlar y dirigir el apa
rato financiero detl pafs, En razén de tal objetive, en di -~
ciembre de ese afio, por decreto del Ejecutivo Federal fue ~-
c;eado el drgano que sirvif de referencia a) presente seming
rio.

E1 decreto citado concebfa la creacidn de una entidad -
incorporada a la Secretarfa de Hacienda y Crédito Piiblico,do
tada de autonomfa y facultades necesarias (6rganc desconcen-
trado) para vigilar el cumplimiento del entorno legal norma-
tive, de la organizacidén y buena marcha del sistema bancario

En aquella &poca la vigilancia al sector bancario era -
ejercida mediante un sistema de interventores particulares -
ubicados en cada banco., Sin embargo, posteriormente hubo mo-
dificaciones a los alcances que se persegufa, los cuales ---
fban desde la denominacifn de los funcionarios responsables-
de ejercer la vigilancia, la cual cambif a 1a de inspector -
(que se refiere a que recibe facultades de una autoridad ad-
ministrativa), hasta su integracidén a una entidad orientada-
a regular y supervisar a las instituciones de crédito,

En funciGn de las exigencias cada vez mayores del siste
ma bancario, con el transcurso de los afios fue necesario 1lg
var a cabo una serie de modificaciones al marce jurfdico nor
mativo que adecuara Tas circinstancias en que venfa ejercien
do sus atribuciones el organismo (*), Para ta) efecto,en el-
afio de 1969 quedd incorporada a su esfera de competencia, Ta
inspeccidn y vigilancia de las instituciones de fianzas, al-
darles 1a ley el carfcter de organizaciones auxiliares de --
crédito. Asimismo,en diciembre de 1970, se expide un decre -
to que dispone que las funciones sefaladas se extenderdn a -
las instituciones de seguros. Finalmente,en 1972 al crearse-
el Reglamento de Trabajo de los Empleados de las Institucio-
nes de Crédito y Organizaciones Auxiliares, se le otorgan fa
cultades para que ejerza sus atribuciones en materia laboral
sobre las Entidades del sistema financiero mexicano,

En forma adicional, la ley del Instituto del Fondo Na -
cional de la Vivienda para los Trabajadores, la Ley del Ins-
tituto de Seguridad y Servicios Sociales de los Trabajadores
del Estado y la tey de Seguridad Social para las Fuerzas Ar-
madas, atribuyeron al organismo la inspeccidn y vigilancia

{*) En 1o sucesivo para hacer referencia al érgano donde se-
1levé a cabo la investigacifn de este seminario, se le -
designard también indistintamente como "el organismo” o=-
"la  entidad".
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de-las entidades correspondientes, encargadas de manejar los
fondos . de -vivienda, complementdndose de fsta forma las atri-
buciones encomendadas.

Los sucesos acaecidos durante 1982, dieron lugar a que-
el Ejecutivo Federal emitiera entre otros un decreto que dis
ponfa la Nacionalizacidn de la banca, situacién que de entra
da planteaba una serie de cambios tanto en la estructura del
sistema financiero como del concepto general de l1a naturale-
za juridica de las entidades que lo integran,

Ante tal circunstancia, se 1legd a concebir la desapa -
ricidn del organismo, Sin embargo, lejos de desaparecer pre=
valece ante la necesidad de continuar ejerciendo las funcio-
nes asignadas desde su creacifn, si bien enfocadas y adapta-
das a las circunstancias vigentes, toda vez que las autorida
des en las G(ltimas disposiciones emitidas ratifican y en al-
gunos casos amplfan sus atribuciones.

1.3.2. Generalidades,

Con el propésite de dar una panorimica del medio en que
se desenvuelve el organismo, mencionaré las caracterfsticas-
mis sobresalientes de las condiciones en que debe de 1levar-
a8 cabo su funcib6n y desde un enfoque muy general los alcan ~
ces de @stas en relacifn al citado medio,

Inicialmente, debo aclarar que el actual sistema finan-
ciero {excluyendo al mercado de valores que representa otra-
esfera de competencia) estd clasificado para efectos de con-
trol en los siguientes subsistemas:

- El bancario propiamente dicho.

- EY de las representaciones en México de los bancos -
extranjeros,

- E1 de arrendadoras financieras o arrendador,

- El de Yos almacenes generales de depésito o almacena
dor.

- El de tas sociedades inmobiliarias bancarias o fnmo-
biliario,

- El1 de uniones de crédito o unionfstico,
- El de instituciones de sequros o asegurador.
« E1 de tnstituciones de fianzas o afianzador.

Comprende ademds a los fondos fiduciarios de descuento,
a los fideicomisos piblicos y a los fondos de vivienda,.
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Para tener una idea mis precisa de los subsistemas lis-
t?dos a continuacidn se hace una breve descripcién de los --
mismos,

a) Subsistema bancario.- Comprende a las sociedades na-
cionales de cré&dito (banca nacionalizada y antigua banca ofi
cial}, al Banco Obrero, S.A. y Citibank, N.A., que hasta el~
primer trimestre de 1985 constitufan 52 instituciones, nime-
ro que deberd reducirse por cuanto a los decretos de fusifn-
de las sociedades nacionales de crédito expedidos en el mis-
mo afio (*).

b) Subsistema de las representaciones en Mé&xico de los-
bancos extranjeros,- Ademis de que la vigilancia por parte -
del organmismo es muy exahustiva en este aspecto, también ---
brinda amplia asesorfa a la Secretarfa de Hacienda y Cré&dito
Piblico para la supervisién de este tipo de entidades, las -
cuales como representaciones de instituciones financieras --
del exterior con Vas que nuestro pafs tiene estrecha rela --
cifn,deben abstenerse de realizar operaciones atribuibles ex
clusivamente a las sociedades nacionales de crédito.

c) Subsistema de arrendadoras financieras o arrendador,
Se refiere a aquellas sociedades concesionadas para realizar
operaciones previstas en el artfculo 24 de la Ley General de
Organizaciones y Actividades Auxiliares del Cr&dito, relacio
nadas-con el arrendamiento financiero, Comprende a 25 socie~
dades de esta fTndole,

-

d) Subsistema de almacenes generales de depdsito o alma
cenador.- Lo integran aquellas sociedades dedicadas al alma-
cenamiento, guarda y conservacidn de bienes o mercancfas y a
la expedici6n de certificados de depdsito y bonos de prenda,
asf como a la transformacidn de mercancfas para aumentar el-
valor de éstas, sin variar esencialmente su naturaleza.

Este subsistema agrupa a 19 sociedades de las caracterfsti -
cas descritas.

e) Subsistema de sociedades inmobiliaria bancarias o in
mobiliario,- Las tambi&n 1lamadas simplemente inmobiliarias-
bancarias, son consecuencia de una reforma introducida en --
1946 a 1a Ley General de Instituciones de Crédito y Organiza
¢iones Auxiliares, la cual dig lugar a que bancos y Organiza
cfones auxiliares de crédito pudieran invertir en acciones-
de sociedades organizadas exclusivamente para adquirir inmue
bles en donde las instituciones accionistas {las mencionadas)
instalaran sus oficinas, Dado que en el caso de los bancos,-
nuestra Constitucidn Polftica en su artfculo 27, fraccidn V-

(*)y A1 finalizar 1985 quedaban 20 sociedades nacionales de -
crédito.
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les prohibe poseer mis inmuebles que los necesarios para su-
objeto 'directo; el subsistema inmobiliario, ademis de propor
cjonar instalaciones adecvadas a sus accionistas, permite --
que aquéllos no distraigan recursos en la misma cantidad de-
los que tendrfan que invertir en caso de adquirir inmuebles-
directamente sobre todo dentro de los mérgenes que 1a Ley es
tablece, ya que representa el mecanismo mediante el cual es-
posible disponer de edificios y locales necesarios sin con -
travenir al citado -precepto constitucional, Este subsistema-
abarca 64 sociedades de la fndole referida,

f) Subsistema de uniones de crédito o unionistico.- Lo-
conforman aquellas sociedades concesionadas principalmente -
para facilitar el crédito a sus socios y prestarle su garan-
tfa o aval en los créditos que &stos contraten, Las uniones-
de crédito suelen ser de varios tipos:

- Agropecuarias,
- Industriales,
- Comerciales,

- Mixtas.

El subsistema consta de 95 sociedades de esta naturale-
za.

g) Subsistema de instituciones de seguros o asegurador.
Integrado por Vas sociedades asegquradoras, sociedades mutua-
listas, reasequradoras profesionales y una sucursal en liqui
dacifn de una compaiifa extranjera; 52 instituciones en total
autorizadas para operar en diversos ramos,

h) Subsistema de instituciones de fianzas o afianzador.
Comprende a 14 sociedades autorizadas para operar en Yos tér
minos de la Ley Federal de Instituciones de Fianzas.

i) Fondos Fiduciarios de descuento, fideicomisos pibli-
cos y fondos institucionales de vivienda,- En este subsiste-
ma quedan comprendidas 154 entidades de esta naturaleza so -
bre las cuales se ejercen las labores habituales de vigilan-
cia.

De 1o anteriormente descrito podemos deducir en forma -
aproximada la magnitud de la labor a desarrollar por el orga
nismo, de los requerimientos que debe satisfacer y de la se-
rie de mecanismos que debe desarrollar internamente para ---
efectuar en forma eficaz sus funciones,
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Asimismo, la labor de la entidad podrfa conceptuarse -
como mds meritoria, si partimos del hecho de que no se ha de
sarrpllado en la misma proporcidn que el sistema al gque debe
controlar, La desproporcifn mencionada se acentlia mis en lo-
relativo a Jos recursos humanos, 1os cuales diffcilmente re-
basan en 1000 el niimero de empleados, quedando comprendidos-
en dicha cifra los funcionarios, inspectores y el personal -
administrativo,

Dada la limitada capacidad en cuanto a recursos, es de-
creerse que el organismo propicia la creacifn de mecanismos-
dgiles que le brinden dptimos resultados en el desempefio de-
sus funciones. Sin embargo, 1a realidad manifiesta es que my
cho se descansaen sistemas tradicionales y un tanto cuanto -
obsoletos, de los cuales no pretendo hacer una detallada des
cripcidn, toda vez que no es objeto del presente seminario -
realizar un diagndstico de la citada entidad, ya que ésta re
presenta tan sflo el marco de referencia,

No obstante, para ubicar con mayor precisién parte de -
la problemdtica que voy a abordar, mencionaré que dadas las-
circunstancias de actuacidn del Srgano que me ocupa, los re-
sultados no sGlo son sobresalientes, sino que los mismos han
dado lugar a que en el medio se le conceptiie como una de las
entidades de mayor seriedad y respeto, si bien un poco con -
servadora de esa lentitud caracterfstica de la mayorfa de en
tidades del sector piblico,

Para completar la panordmica, la sigquiente seccidn cita
las caracterfsticas inherentes a las atribuciones, estructu-
ra y funciones de la referida entidad, finalizando de esa --
forma la descripcidn general que hasta aquf se ha heco de la
misma,

1.4, ATRIBUCIONES, ESTRUCTURA Y FUNCIONES,

1,4,1, Atribuciones,

a) Normativas.- Comprenden lo relativo a la creacitn o-
proposicidn de preceptos normativos y reglamentarios y con -
sisten en:

- Estudio y proposicién a la Secretarfa de Hacienda y-
Crédito Piblico de tesis y criterios de aplicacién -
general en materia de polftica financiera,

- Sefalamiento de criterios y elaboracidn de reglas --
normativas relacionadas con la operacign de las ins-
tituciones que integran el sistema financiero,



b)

¢)

d

—

e)

Difusidn adecuada de 1as normas y procedimientos es~
tab1ecidus. )

lntgrpretativas{- Abarcan los aspectos relativos a:

"Establecimiento de criterios y emisidn de opiniones-

en relacidn con 1a interpretacidn de leyes, reglamen
tos y demis mecanismos que regulen la actividad ban-
caria y de seguros.

Propuesta de lineamientos de interpretacidn y aplica
cién de las disposiciones legales y reglamentarias -
en materia financiera.

De apoyo.- Se refieren a:

Prestar asesorfa a la Secretarfa de Hacienda y Crédi
to Piblico, a dependencias de 1a administracién pd =
blica federal, a las propias instituciones del sec -
tor financiero, a sectores vinculados con éste y a -
los empleados y usuarios del régimen bancario y de -
ceguros,

Colaborar con otras empresas y dependencias de) sec-
tor bancario para la proposicifn e instrumentacidn ~
de criterios y acciones tendientes al logro de obje-
tivos y metas comunes.

Proposicién de mecanismos que faciliten el desarro -
1lo y eficaz funcionamiento del sistema bancario.

De vigilancia y evaluacidn.~ Consisten en:

Vigilar el cump1imiento de las leyes, reglamentos, -
circulares y sanas prdcticas bancarias y crediticias
por parte de las instituciones y sociedades que inte
gran el sistema financiero.

Vigilar que la estructura y el desarrollo del siste-
ma se ajusten a los lineamientos generales del sec -
tor piblico y a los derivados de las acciones concer
tadas con éste y con el sector privado.

Evaluar la eficiencia y eficacia de las institucio -
nes bancarias y de seguras.

Conciliatorias y de arbitraje.- Abarcan los aspectos
de:
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- Implantacidn de procedimientos de conciliacidn y ar-
- ?igra3$ para la resolucidn de conflictos de carfcter
aboral,

- “Implantacidn de procedimientos de conciliacién y ar-
bitraje para la resolucifin de conflictos de las ins-
tituciones, sociedades nacionales de crédito e ins -
titucjones de seguros con los usvarios de los servis
cios respectivos,

f) Correctivas.- Implican lo correspondiente a:

- Aplicacidn de medidas tendientes a regularizar situa
ciones anémalas,

- Saneamiento y rehabilitacidén de instituciones en si-
tuacidn especial o intervenidas,

- Proposicidn o aplicacin, en sv caso, de las sancio-
nes pertinentes,

- Liquidacién de {nstituciones intervenidas cuando no-
sea posible su rehabilitacidn o saneamiento.

g) De informacién y estadfstica.- Contemplan los §{ ---
guientes aspectos:

-~ 0pinidn a la Secretarfa de Hacienda y Crédito Pi{ibli~
co sobre la situacidn de las instituciones del sec -
tor financiero y acerca del cumplimiento de sus obiji
gaciones legales y reglamentarias.

- Formulaci6n y elaboracidn de boletines y publicacio~
nes de caracter informativo en relacién con el siste
ma bancario y de seguros.

- Elaboracidn y publicacién de las estadfsticas oficia

les bancaria, de instituciones de fianzas, seguros ¥
demds entidades del sistema financiero.

1.4,

e

. Estructura y funciones,

Para desempefar sus atribuciones, el organismo ha veni-
do adaptando su estruttura hasta configurar la que se mues -
tra en el Organigrama 1, la cual estd conformada de la si --
gufente manera;

a) Junta de Gobierno,
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En los térmifdos de la- Ley Reglamentaria de) Servicio
Piblico de Banca y Crédito.(2), 1a Junta de Gobierno
ejercerd 'tas facultades del organismo sin perjuicio-
de las asignadas al Presidente, consistiendo 8stas -
en:

- Conocer y decidir sobre los asuntos de mayor ----
trascendencia dentro del dmbito de atribuciones -
del organismo,

- Definir las polfticas generales que normen las ac
tividades del organismo.

- Conocer y decidir sobre tesis y normas de aplica-
cidn general para las instituciones de crédito y-
demds sociedades del sistema bancario en aspectos
de polftica financiera,

- Celebrar sesiones siempre que Sea convocada por -
su Presidente, debiendo reunirse por lo menos una
vez al mes,

La Junta de Gobierno constituye un cuerpo colegiado-
compuesto por un presidente y dos vicepresidentes,--
que a su vez lo son del organismo, cuatro vocales --
propietarios y cuatro suplentes, un asesor propieta-
rio y un suplente, asf como un secretario de actas -
que lo es a su vez del Comité Consultivo. De los vo-
cales mencionados, cuatro son designados por la Se -
cretarfa de Hacienda y Crédito Pdblico, dos per el -
Banco de México, uno por la Comisidn Nacional de Va-
lores y dos, que no deberdn Ser servidores del orga-
nismo, los nombra la propia mencionada Secretarfa.

Comité Consultivo,

El Comité Consultivo estard. integrado por el nimero-
de miembros que la Junta de Gobierno determine, pero
contard al menos con cuatro vocales que a su vez lo-
sean de la propia Junta, con un miembro de la Asocia
cién Mexicana de Bancos y tres que representen a las
demis instituciones y sociedades sujetas a 1la inspec
cidn y vigilancia del organismo.

El Comité Consultivo deberd reunirse por lo menos ca
da tres meses a convocatorfa del Presidente para co-
nocer los asuntos que &ste le someta, Su funcidn ---
principal consiste en aplicar criterios de aplica --
cifn general sobre las materias de competencia del -
organismo.

(2) Ley Reglamentaria del Servicio Piblico de Banca-
y Crédito,Tftulo Sexto,Cap.l,art,108,Porrda, ---
México, 1985,
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c) Presidente,

Representa a la mixima autoridad administrativa del-
organismo y es también el funcienario de mayor jerar
qufa dentro del mismo, £s responsable de la planea -
cién, direccién y control de todas las actividades -
del referido drganp, de aconsejar y formular recomen
daciones a la Junta de Gobierno para proponer y eje-
cutar todas agquellas medidas que favorezcan el buen-
funcionamiento y adecuada operacidn de las institucio
nes del sistema financiero y en general de actuar co
mo representante del referido Srgano en todos lo$s --
asuntos que éste tiene encomendados por las leyes --
respectivas,

Internamente, es responsable y tiene autoridad para-

1levar a cabo las atribuciones que a su cargo le com
peten y las funciones que se enumeran a continuacidn,
pudiendo delegar parcialmente y compartir Su respon-

sabilidad, asY como la autoridad respectiva para su-

cumplimiento, de acuerdo con las polfticas estableci

das por la Secretarfa de Hacienda y Crédito Piblico-

y la Junta de Gobierno. Sus funciones son las si ---

guientes:

- Verificar el buen funcionamiento de las socieda -
des nacionales de crédito, organizaciones auxilia
res e instituciones de seguros a través de la ins
peccidn y vigilancia e informar a la Secretarfa -
de Hacienda y Cr&dito Piiblico de los resultados -
de su gestidn,

- Determinar los objef?vos generales del organismo-
y vigilar los correspondientes a cada una de las-
dependencias integrantes del mismo.

- Cuidar el desarrollo y cumplimiento de los progra
mas a corto, mediano y large plazo establecidos -
para el buen funcionamiento del organismo,

- Formular anualmente e) presupuesto de ingresos y-
egresos del organismo.

- Nombrar y remover con la aprobacidn de la Junta -
de Gobierno al personal superior a sus Grdenes y-
libremente al resto del personal,

- Vigilar que se delegue autoridad a los distintos-
niveles jerdrquicos, fijando los alcances de la -
misma de acuerdo con las politicas establecidas y
que sean remunerados de conformidad con sus res -
ponsabilidades.

- Cuidar que Se desarrollen y mantengan en todo el-
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organismo estructuras adecuadas de sueldos y sala
rios,asimismo, que el orden de las mismas sea con
trolado adecuadamente,

vigilar 1a salvaguarda y administracién de todos-
los fondos, bienes materiales y demds patrimonio-
del organisno.

Coordinar las actividades de asesores exteérnos, -
encaminadas al! estudio de aspectos especializados
a fin de contar con informacidn objetiva y técni-
ca para 1a toma de decisiones o para la fundamen-
tacién de ponencias del mds alto nivel en el ambi
to financiero nacional.

Vigilar el desarrollo en todo el organismo de las
normas de evaluacidn de los resultados departamen
tales y personales.

d) vicepresidencia de Seguros y Fianzas.

Esta Vicepresidencia tiene a su cargo realizar todas
aquellas funciones que le deleque directamente el --
Presidente por razones de orden administrativo, para
el mejor cumplimiento de las labores del organismo.

Dentro de l1os 1fmites establecidos por las polfticas
generales del organismo y por Va delegacidn concreta
de funciones que reciba del Presidente, es responsa-
ble y tiene autoridad suficiente para cumplir con lo
siguiente:

Formular los objetivos,planes y programas a corto
mediano y largo plazo para las diversas dreas del
organismo en materia de sequros y fianzas, asf co
mo el establecer los cursos de accidn necesarios-
para el adecuado cumplimiento de los mismos.

Vigilar el desarrollo y cumplimiento de los obje-
tivos planes y programas mencionados,

Mantener informado al Presidente sobre las condi-
ciones generales y tendencias de cada una de las-
dependencias dedicadas a la atencién de los aspec
tos de seguros y fianzas, as{ como de todas las «
demis actividades importantes que le afecten.

Asesorar al Presidente en relacidn a) estableci -
miento de normas y criterios de actuacién para to
do el organismo y autorizar los relativos a las -
dreas dedicadas a los aspectos de sequros y fian-
zas.

Cuidar que las dependencias a su cargo mantengan-
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y apliquen un plan de organizacidn adaptable a --
los objetivos y programas del organismo, vigilan-
do que los criterios sean uniformes en dichas ---
dreas,

Disponer el Gptimo aprovechamiento del personal «
de las dependencias a su cargo.

Recomendar al Presidente el nombramiento, retiro-
y despido,dentro de cada una de las dependencias-
de seqguros y fianzas a su cargo, de los principa-
les funcionarios encargados de Ya administracidn-
de Yas mismas, en aquellos casos que requieran la
actuacidon del Presidente y autorizar tales aspec-
tos en aquellos en que le haya sido delegada la -
aut?r(dad definitiva por parte de) citado funcio-
nario,

Coordinar el desarrol\o de Yas funciones de segu-
ros y fianzas en las dreas encargadas de )levar -
las a cabo y que se encuentren a su cargo.

Elaborar en unién de las &reas responsables de --
1as funciones de seguros y fianzas, asuntos de te
sis a peticidn del Presidente o como propuestas =
al mismo,

Asistir con la representacidn del Presidente a --
reuniones de trabajo, seminarios y comisiones, --
presidir o participar en grupos de trabajo inter-
nos o mixtos, relacionados con diversos aspectos-
de seguros o fianzas, dentro de sus atribuciones,
o bien en aquéllos que en forma especffica le en-
comiende la Presidencia. .
Colaborar con la Presidencia en el establecimien-
to de programas especificos y genéricos que el or
ganismo requiera para incrementar su eficacia y -
efictencia,

Desahogar Ja audiencia al piblico en materia de -
seguros y fianzas y firmar los asuntos de sy com-
petencia,

Participar en Ya Junta de Gobierno, sustituyendo-
al presvdente en sus ausenctas y preparar la expo
sicion de algunos de los temas que se presenten -
en Ta misma en materia de sequros y fianzas.

Revisar todos aquellos contratos y compromisos re
laclonados con el organismo en los que se requie~
ra 1a actuacidn del presidente y éste le haya de-
legado 1a facultad de sancidn,

Cuidar que los procedimientos presupuestarios au=
torizados sean manejados adecuadamente.
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- Recomendar las polfticas y orocedimientos bdsicos
2 las dreas de sequros y fianzas a su cargo en as
pectos de control presupuestario y financiero.

- -Auxiliar al presidente en la formulacidn del pre-
supuesto del organismo.

« Suplir al presidente en sus ausencias, atendiendo
los asuntos de su competencia,

para desarrollar las funciones seialadas, esta Vice-
presidencia se apoya en las siguientes Direcciones -
Generales:

- De Inspeccidn y Vigilancia de Sequros y Fianzas. -
- T8cnica de Seguros y Fianzas,
~ Geperal de Administracidn.

Lo anterior puede observarse grificamente en el orga
nigrama anexo, Con la finalidad de evitar caer en de
talles, se omite la descripcion de las funciones de-
las dependencias listadas, toda vez que el §rea en =~
estudio se ubica en la Vicepresidencia de Bancos y -
Organizaciones Auxiliares.

Viceprecidencia de Bancos y Organizaciones Auxilia -
res.

Tiene a su cargo realizar las funciones que le dele-
gue directamente el presidente, al fgual que la Vice
presidencta de Seguros y Fianzas por razones de or -
den administrativo y para el mejor cumplimiento de -~
las labores del organismo.

En apego a las polfticas establecidas en la delega -
cidn concreta de funciones que recibe del presiden -
te, esta Vicepresidencia tiene a sv cargo las si ---
guientes:

~ Formular los objetivos,planes y programas a corto,
mediano y largo plazo en materia de bancos y orga
nizaciones auxiliares para las dreas del organis-
mo coordinadas por ella y establecer cursos de --
accidn para el adecuado cumplimiento de los mis -
mos.

- Supervisar el desarrolle de los objetivos, planes
y programas mencionados, asequrandose que esten -
en congruencia con los del organismo.

- Informar al presidente sobre las condiciones geng
rales y tendencias de las dreas a su cargo dedica
das a la atencién de los aspectos en materia de -
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bancos y organizaciones auxiliares, as{ como de -
todas las actividades importantes que las afectea.

Aconsejar al presidente en el establecimiento de-
normas y criterios de actuacidn aplicables a todo
el organismo y autorizar aquéllos de alcance espe
cifico para las dependencias a su cargo.

Evaluar el desempefo de las dreas a su cargo, ins
truyeado a los titulares de éstas sobre la aplica
cidn de criterios tendientes a procurar una mejor
planeacidn, coordinacidn y coatrol de las funcio-
nes encomendadas, relativas a aspectos bancarios-
y de organizaciones auxiliares,

Cuidar que las dependencias a su cargo mantengan-
y utilicen un plan de organizacidn que se adapte-
a Yos objetivos y programas del organismo, vigilan
do asimismo que los criterios a seguir sean uni <
formes,

Disponer el Gptimo aprovechamiento de los funcio-
narios y empleados de ias dreas a su cargo,dele -
gando facultades y autoridad necesarfa para tal -
fin y procurande que Ya amplitud y restricciones-
de dicha delegacidn sean debidamente comprendidas
y definidas,

Disponer que el personal de las §reas dedicadas a
Tos aspectos bancarfos y de organfzaciones aux{iia
res se le capacite adecuadamente y sea remunerado
de acverdo cop sus responsabilidades,

Recomendar al presidente los movimientos de persg
nal de las Sreas a su cargo en aquelles casos que
requieran l1a actuacifn de aquel y dutorizar tales
aspectos en aquellos otras casos en que le haya -
sido delegada 1a autoridad definitiva por parte -
de dicho funcionario.

Coordinar el desarrollo de las funciones de ban -
cos y organizaciones auxiliares de las dependen -
§1as 2 sus 6rdenes encargadas de l|evarlas aca -
0.

Elaborar en unidn de las dreas responsables en ma
teria de bancos, asuntas de tesis a peticidn del<
presidente o como propuestas al mismo.

Con la representacibn del presidente y en materia
de bancos y organizaciones auxiliares,asistir a -
seminarios, reuniones de trabajo y comisiones y -

presidir o participar en grupos de trabajo inter-
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not o mixtos, dentro de su§ furciones en aquellos
casos que especificamente 1e encomiende la presi-
dencia del organismo,

- Colaborar con la presidencia en 1a implantacidn -
de programas especificos y genéricos necesarios -
para aumentar la eficiencia y eficacia del orga =
nismo de conformidad con Yos lineamientos estable
cidos por el gobierno federal,

-~ Desahogar la audiencia al piblico y sancionar los
asuntos de su competencia.

- Intervenir en las sesiones de Ta Junta de Gobier-
no, sustituyendo al presidente en sus ausencias y
nreparando ademds la exposicidn de algunos temas-
que en materia de bancos sean presentados en el -
seno de la misma,

Con e} objeto de realizar eficazmente sus funciones,
la Vicepresidencia de Bancos y Organizaciones Auxi -
1iares tiene a su cargo las siquientes dependencias-
{ver organigrama 1):

- Direccidn General de Inspeccifn y Vigilancia.
- Dfreccidn General Jur{dica de Bancos y Seguros.

- Direccidn General de Inspeccifn y Vigilancta Fis-
cal.,

- Direccidn General de Instituciones de Cré&dito y -
Organizaciones Auxiliares,

Con respecto a tas funciones de las dependencias 1is
tadas, Gnicamente har& mencibn a2 las relativas a la-
Direccidn General de lnstituciones de Crédito y Orga
nizaciones Auxiliares, pues es en &sta donde est§ --
ubicada el drea objeto del estudio del presente semi
nario,

En ese orden de ideas, las funciones de la Direccidn
citada son las siguientes:

e.1} Evaluar el sistema financiero en cuanto a Su es
tructuracién, funcionamiento operativo,desarro~
110 y perspectiva, asf como su marco normativo,
derivando conclusiones que permitan proponer --
planteamientos de polftica general tendientes a
facititar Ta aplicacifn e interpretacidn de &s-
te §ltimo,

Resolver congruentemente con sus atribuciones -
consultas,proposiciones,solicitudes de opinidn-
o de autorizacibn, relativas a casos especifi -
cos de instituciones de créfdito, organizaciones

—
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auxiliares y empresas de servicios complementa-
ries o conexos, {*) presentadas al organismo.

Emitir opinidn a las autoridades financieras --
(**) respecto de modificaciones de estatutos de
instituciones de cré&dito, inversiones de éstas-
en el capital social de diversas empresas, fu -
siones de bancos, registro de bancos extranje -
ros, cambios de domicilio de sucursales banca =~
rias y de otras sociedades del sistema financie
ro., Asimismo brindar su asesorfa sobre la cons=
titucién de organizacfones auxiliares del crédi
to tales como uniones de crédito y almacenes ge
nerales de dep6sito,

Atender las solicitudes de instituciones de crg
dito y organizaciones auxiliares para consti --
tuir empresas de servicios conplementarios o ~--
conexos.,

Proponer, en su caso, que el organismo ejerza -
el derecho de veto en Ta designaciGn de delega-
dos fiduciarios(***)

Autorizar la publicidad de las instituciones de
crédito y la inversign en inmuebles destinados-
al objeto social de Estas, de las organizacfo -
nes auxiliares y las empresas de servicios com-
plementarios o auxiliares.

Autorizar la adquisicign de mercancfas que por-
cuenta propia realicen las uniones de crédito.

Elaborar trabajos tendientes a generar ponen --
cias al mis alto nivel, relativas a la interna-
cionalizaci6n de 1a banca mexicana, asf como --
mantener contacto con todas aquellas institucio
nes que tengan relacidn con operaciones finan =
cieras de indole internacional.

Emitir opinién a las auvtoridades hacendarias -~
respecto del establecimiento de sucursales,ofi-
cinas, agencias y representaciones de bancos ex
tranjeros en nuestro pais, as? como llevar un <

(*) Empresas que proporcionan un servicioc a bancos y or
ganizaciones auxiliares para que &stos puedan cum--
plir con su objeto social.

Secretaria de Hacienda y Cr&dito Plblico y Banco de
México,

Funcionario designado por las institucion'es de cré-
dito para vigilar que un fideicomiso cumpla con el-
objetivo para el cual fue constituido.

(**)

(itt)
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registro y control de las operaciones que di -
chos bancos 1levan a cabe en Héxico y de las «-
que bancos mexicanos realizan en el extranjero.

e.10) Autorizar horarios especiales de atencidn al pl
blico de las instituciones de crédito y organi-
zaciones auxiliares,

e,11) Participar en juntas de trabajo tendientes a la
autorizacidn de apertura de sucurales de insti-
tuciones de crédito y organizaciones auxiliares.

e.12) Mantener informada a la Junta de Gobierno del -
organismo sobre aquelles casos que reflejen si-
tuaciones especiales en cuanto al funcionamien-
to y operatividad del sistema financiero,

e,13) Ejercer la inspeccidn y vigilancia de Vas instf
tuctones (*) de banca de desarrollo (antigues -
bancos nacionales), organizaciones auxiliares -
nacionales de crédito, fideicomisos del sector-

pliblico y fondos institucionales de vivienda.

e,14) Informar a las autoridades financieras sobre la
situacion y problemdtica de Ta banca de desarro
110 e instituciones que la integran, proponien-
do las medidas correctivas a que haya lugqar,

e.15) Dar a conocer a las instituciones de banca de -
desarrollo las observaciones que procedan,deri-
vadas de las funciones de inspeccifn y vigilan-
cia correspondientes, asi como supervisar la --
atencidn de dichas observaciones.

e,16) Autorizar u ordenar la constitucifn de reservas,
asf como la reclasificacidn o ajustes contables
necesarios, ya sea a soticitud de las propias -
instituciones o como resultado de las funciones
de inspeccidn y vigilancia.

e.17) Establecer mecanismo de comunicacidn y coordina
cién con los auditores externos de las institu-
ciones de banca de desarrollo y demds entidades
de dicho sector,

e,18) Participar en proyectos y programas de reorga -
nizacién, nodificacidn o reqularizacidn de las-

(*) Aunque la Ley Reglamentaria las considera también
sociedades nacionales de crédito,estdn conceptua-
1fzadas por ella como instituciones de banca de -
desarrollo.
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instituciones, asT como en grupos de trabajo re
lativos a estos aspectos,

Para ejercer las funciones a que se refieren los in-
cisos e,1)a e.12), ta Direccién General sedalada lo-
hace a través de la Direccién de Sociedades Naciona-
les de Crédito y Grganizaciones Auxiliares, la cual-
engloba al departamento objeto de estudio {ver orga-
nigrama 2).

Por 1o que se reffere a las funciones descritas en -
los fncisos e,13) a e,18), éstas se llevan a cabo --
por conducto de Ta Direccidn de Banca de Desarrollo.

UBICACION EN LA ESTRUCTURA DEL ORGANO DEL DEPARTAMENTO-
0BJETO DE ESTUDIO.

Como puede observarse en e) organigrama 2, el drea ob -
jeto de estudio estd ubicada a nivel de departamento, -
dependiendo directamente de la Subdireccidn de Banca,la
cual reporta a la Direccién de Sociedades Nacionales de
Crédito, quien a su vez depende de la referida Direc --
ctdn General de Instituciones de Crédito y Organizacio-
nes Auxtliares, la cual forma parte de las dependencias
que engloba la Vicepresidencia de Bancos y Organizacio-
nes Auxiliares de la entidad donde se desarroll§ la pre
sente investigacifn,

Si se toma el nivel administrativo mds alto del c¢citado-
organismo, en este caso la Presidencia, puede observare
se que el departamento en estudio estd ubicado en el --
sexto nivel (Organigrama 3), en apariencia uno de los =
m&s bajos, por To que cualquier comunicacidn que gene -
re, aun siendo de mucha relevancia, debe sequir una se-
cuencia de cinco niveles jerdrquicos por lo mengs, cir-
cunstancia que como se analiza mis adelante influye en-
forma parcial en la problemdtica que se plantea.

Una vez hecha la descripcifn general del marco de refe-
rencia y habiendo ubicado con toda exactitud el departa
mento objeto de estudio del presente seminario, en el -
siguiente capitulo se ha formulado una resefa, andlisis
y diagndstico de sus antecedentes, caracteristicas ~---
esenciales y problemdtica, respectivamente, a fin de u-
*bicar al lector en los aspectos medulares del presente-
trabajo.
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CAPITULO II
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.CAPITULO I1, ANTECEDENTES Y DIAGROSTICO

PRIMERA PARTE.- ANTECEDENTES,
2,1, ANTECEDENTES DEL DEPARTAMENTO.

En el afio de 1980 inicid operaciones el drea en estudio
como una simple jefatura de proyectos, cuyas funciones con -
sistfan en brindar asesorfa a la entonces Direccidn de Insti
tucfones de Crédito a través del desarrollo de estudios rela
cionados con aspectos financieros, operativos y de cardcter-
legal del sistema bancario y demds entidades y sociedades re
lacionadas con &ste,

Los citados estudios, persegufan como finalidad la gene
racion de planteamientos que presentados por la Direccidn =
mencionada a modo de propuestas en 1as sesiones de Ja Jun’
de Gobijerno sirvieran de base en la adopcidn de criterios --
aplicables a la inspeccidn y vigilancia del sistema financie
ro, propiciando en esta forma una renaovacidn constante del -
marco normative y reglamentario que sirve de base al desem -
pefio de Yas atribuciones y funciones de) organismo,

El soporte de los estudios o proyectos mencionados esta
ba constitufdo por investigaciones de tipo documental, cuyas
fuentes eran generalmente {nternas y abordaban aspectos de -
diversa Tndote del sistema financiero, tales como o5 que se
mencionan a continuacifn:

- Erncaje legal,

- Prestacifin de servicios bancarios a través de equi -
pos automatizados.

- REgimen legal y operativo ‘de las arrendadoras finan-
cieras, .

- Constitucion de reservas para primas de antiguedad -
de los empleados bancarifos.

- Proyecto de reglamento de inspeccidn y vigilancia de
las fnstituciones de cré&dito.

- Critertos aplicables a la autorizacidn de libros y -
sistemas de registro de las instituciones de cré&dito
y organizaciones auxiliares.

- REgimen legal y operative de las sociedades inmobi -
liarias bancarias,

En un principio y hasta el tercer trimestre de 1982, ¢!
drea en estudio operd con la denominacidn y naturaleza de --
una jefatura de proyectos y estuvo integrada paor dos perso -
nas; el responsable y una secretaria. Los trabajos correspon
dientes a esta etapa no trascendieron a nivel de la Junta de
Gobierno, debido a que 1a gran cantidad de informacidn que -
conformaba su contenido hubiera requerido que la citada Jun-
ta dedicara tiempo especial para su andiisis, descuidando --
tos demds asuntos cuyo desahogo le habfa sido encomendado.
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A partir del {itimo trimestre de 1982 y debido en parte
2 la Naciopalizacifn de la Banca, teda vez que esta circuns-
tancia vislumbraba diversas modificaciones a las caracterfs-
ticas operativas, financieras y juridicas del sistema banca-
rio, en la referida Direccidn de Instituciones de Crédito, -
que a partir de ese momento pasé a denominarse Direccidn de-
Sociedades Nacionales de Cr&dito y Organizaciones Auxiliares
se decide a propuesta de la jefatura de proyectos, dotar a -
Bsta Gltima de mayores recursos humanos a fin de asegurarse-
una mayor generacidn de estudios que contemplaran plantea --
mientos concretos, relacionados con la problemitica general-
derivada de) decreto de expropiacién para proponerse en su -
contenido sustancial a la consideracién de la Junta de Go --
bierno del organismo.

Por tal motivo, el Srea en estudio cambif su depomina -
cién por la de Departamento de Investigacién y Desarrollc y--
quedd integrada en un principio por un coordinador, siet: --
analistas y una secretaria.

A esta etapa que abarca hasta 1983, corresponde la rea-
Vizacidn de los siguientes estudios:

- Andlisis de la Ley Orgdnica del Banco de México.

- Andlisis de las repercusiones de la Nacionalizacién-
de 1a Banca en las empresas de servicios complementa
rios o conexos,

- Perspectivas de las prestaciones del personal banca-
rio.

- Evaluacién de las uniones de crédito,

- Evaluacibn del control de inmuebles propiedad de las
instituciones de cré&dito y organizaciones auxiliares

- Evaluacibn de los sistemas de cdlculo de intereses -
para operaciones activas y pasivas de }a banca milti
ple,

- Control de delegados fiduciarios (*).

- Organizacién de un departamento de quejas en el orga
nismo administrativo desconcentrado.

- Reorganizacidn de un drea de avalfios en el organismo

- Estructuracidn del &rea de Ipvestigacidn y Desarro -
1lo.

De tos proyectos listados, los tres dGltimos implfcaban-
el desarrollo de funciones mis bien enfocadas a una &rea de-
organtzacidn y métodos, adoptando a partir de dicha circuns-
tancia el &rea en estudio caracterfsticas sui géneris.

(*) Funcionario designado por el consejo directivo de una --
sociedad nacional de crédito para vigilar que un fideico
miso encomendado a una institucién cumpla con la finalf-
dad para la que fue constitufdo.
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Los trabajos desarrollados en la etapa descrita, a crite
rio de los niveles superiores del organismo, estaban elabora
dos en términos demasiado t&oricos y contenfan excesiva in -
formacién, lo cual dificultaba su andlisis y posterior inter
pretacidn, de ahf que en su gran mayorfa hayan sido rechaza-
dos. Esto dio lugar a que surgiera cierto desaliento en algu
nos analistas y que cuatro de ellos abandonaran el drea. -

A partir de 1984 y principios de 1986, el drea en estu -
dio observd una etapa de ajuste que dio lugar a que su pro -
ductividad descendiera sensiblemente y que, sin embargo, a -
la fecha parece estar superando aunque con algunas deficien-

+cias y dificultades.

2.2, FINALIGAD DE SU CREACION,

Originalmente, obedecid a las inquietudes de la referida
Direccidn por disponer de un drea de asesorfa capaz de elabo
rar trabajos cuyos elementos de juicio permitieran generar -
planteamientos, los cuales dirigidos a modo de sugerencias -
en las sesiones de la Junta de Gobierno a la Secretarfa de -
Hacienda y Crédito Pdblico, fundamentaran la creaciGn y apli
cacidn de criterios normativos en materia de polftica finan-
ciera, o bien sirvieran de modelo para la creacion de nuevas
disposiciones reglamentarias aplicables al sistema financie-
ro o adecuaran las ya existentes,

Con la Nacionalizacidn de la Banca en 1982, se considerd
que al dotar con mayores elementos humanos al drea en estu -
dio, serfa posible que &sta no sélo brindara asesorfa a la -
Direccibn de Sociedades Nacionales de Crédito y Organizacio-
nes Auxiliares, sino a los demds departamentos que conforman
la misma, En tal virtud, los propdsitos a que obedecid su --
creacidn se vieron adicionados con los relativos a apoyar a-
las otras Greas integrantes de Ja Direccidn citada, propor -
ciondndoles principaimente informacidn y orientacidn en as -
pectos legales y operativos de las sociedades que conforman-
al sistema financiero.

Posterformente, la asesorfa citada abarcé aspectos de or
ganizacifn al encomendarse al drea de Investigacién y Desa -
rrolioc la elaboracidn de estudios tendientes a replantear la
estructura de algunos departamentos de la multicitada Direc-
cifn,

Asimismo, se contempld la posibilidad de que coordinara-
también programas de capacitacidén interna, Dichos programas-
comprenderfan lo relativo a aspectos conceptuales, legales y
operativos de bances, organizaciones auxiliares de crédito y
demds entidades del sistema financiero,
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La concepcidn original del &rea de Investigacidn y Desa-
rroilo aparentemente no 1legd a considerar como finalidad =--
principal Jo que comenta José Antonio Ferpdndez Arena en su-
obra (1)en relacidn al método de auditoria administrativa --
del Instituto Americano de la Administracifn y que textual -
mente expresa lo siguiente:

"La investigacidn y desarrollo proporcionan nuevas solu-
ciones a los problemas, e incluso pueden determinar una =--~--
orientacién distinta para el futuro de la empresa.

Frecuentemente se afirma la dificultad para controlar --
los esfuerzos de investigacidn, pero esto no debe invalidar-
el interés en §rea tan vital,

La investigacidén no se limita a un Jaboratorio o a una -
planta experimental. Se debe realizar también en institucio-
nes de servicios o0 que no estdn en el ramo de la produccibn".

Por otra parte, al diversificar y aumentar la cobertur
de sus funciones 2 aspectos de organizacidn, asesoria int., -
na y-capacitacidn, el departamento en estudio descuidd la fi
nalidad que determindé su creacidn, es decir, la que compren-
dia la generacién de planteamientos concretos a la Junta de-
Gobierno del organismo debido a que la mayor parte de los --
proyectos generados contemplaban un tipo de difusion estric-
tamente interna (sélo eran del conocimiento de los departa -
mentos que integran la Direccidn de Sociedades Nacionales de
Cr?dito y Organizaciones Auxiliares y del titular de la mis-
maj.

Ante tal circunstancia descrita, el funcionario titultar-
de la Direccidn mencionada giré instrucciones para que el de
partamento de referencia abordara exclusivamente la formula-
cién de estudios, cuyo contenido fuera susceptible de anali-
zarse en las sesiones de la Junta de Gobierno, a fin de que-
1legado el caso trascendieran a nivel de las més altas auto-
ridades financieras, tratando con ello de delimitar sus fun-
ciones a la finalidad que originalmente determiné su crea --
cibn.

Sin embargo, la decisibn mencionada propicié desacuerdos
antre la Direccién y 1a jefatura del departamento, al tratar
se de un acto unilateral que no contempl6 la redefinicifn de
objetivos de manera que la misma estuviera soportada en un -
proceso de “"previsién” (2) que la hiciera menos subjetiva y
proporcionara mayor aprovechamiento de los recursns humanos,
materiales y técnicos del &rea objeto de estudio del presen-
te seminario.

(1) Fernéndez Arena, José Antonio. La auditorfa Administra -
tiva, pdg. 43. Diana, México. 1984.

(2) Reyes Ponce Agustin. Administracién de Empresas, Teorfa-
y Préctica. Primera Parte, pdg. 61. Limusa, México.1984.



34

SEGUNDA PARTE.~ DIAGNOSTICO.
2.3. OBJETIVOS Y PLAMNES.
2.3.1. Objetivos.

Con el propésito de entender con la mayor claridad posi-
ble el aspecto relativo a los objetivos del drea que me ocu-
pa, procederé a llevar a cabo una descripcidn general de los
mismos, para posteriormente realizar un andlisis que permita
ap;eciar con mayor profundidad sus caracterfsticas més sobre
salientes.

2.3.1,1, Descripeifn,
a) Objetivo general del drea.

Consiste en proporcionar asesoria a la Direcci6n de So -
ciedades Nacjonales de Crédito y Organizaciones Auxiliares -
{en su papel de direccién especffica) y a 1a Direccién Gene-
ral de Instituciones de Crédito y Organizaciones Auxiliares-
(en su funcién de direccibn general}), en todo lo relativo --
con el funcionamiento de las entidades que integran el siste
ma financiero.

La mencionada asesorfa comprende aspectos de fndole jurf
dico reglamentaria, operativa, financiera y administrativa,-
llevindose a cabo fundamentalmente a través de la formula --
cién de estudios especfficos, que una vez sancionados por --
cualquiera de las direcciones referidas dan lugar a plantea-
mientos, que una vez analizados en las sesiones de la Junta-
de Gobierno del Organismo derivan en propuestas concretas --
que se dirigen a las autoridades hacendarias (Secretarfa de-
Hacienda y Crédito Piblico y Banco de México), a fin de que-
sirvan para establecer criterios normativos tendientes a re-
gular el funcionamiento del sistema bancario y financiero.

b) Objetivos particulares.

Aun cuando no estdn del todo definidos, se puede identi-
ficar a los siguientes:

- Auxiliar mediante su asesorfa a las direcciones citadas-
sobre el alcance e interpretacion de las disposiciones -
contenidas en el marco legal y reglamentario aplicable -
en materia bancaria y financiera.



35

Formular propuestas concretas cuyo propfsito consiste en-
mejorar la calidad de las funciones de vigilancia asigna-
das a las direcciones sefaladas,

Formular reglas de aplicacidon del marco jurfdice normati-
vo del sistema financiero,

Proponer medidas tendientes a propiciar un buen uso y ma-
nejo de las instalaciones, mobiliario y equipo.

Difundir entre las diversas &reas que conforman a la Di -
reccién de Sociedades Nacionales de Crédito y Organizaci~
nes Auxiliares las modificaciones que ensu caso observe:
el marco legal y reglamentario aplicable al sistema fir..
ciero.

Analizar la problemdtica que en su funcionamiento afron -
ten las diversas dreas que integran a la direccidn citada
y proponer los mecanismos necesarios para incrementar la-
eficiencia en el desempeiio de sus funciones.

Evaluar el funcionamiento de las diversas sociedades e --
instituciones que integran el sistema financiero, a fin -
de prestar asesoria y orientacibn con respecto a las medi
das susceptibles de adoptarse para mejorar el modus ope -
randi del citado sistema en general, a las entidades que-
1o conforman, a) propio organismo, a la Secretaria de ---
Hacienda y Crédito Piblico y al Banco de Mé&xico.

Proponer la adopcidn de medidas tendientes a procurar que-
la prestacién del servicio piblico de banca y crédito se-
1leve a cabo dentro de 1o0s lineamientos establecidos en -
las disposiciones legales y reglamentarias aplicables y -
en los criterios establecidos, para tal efecto, por las -
autoridades correspondientes.

2.3.1.2. Andlisis.

Para proceder al andlisis es preciso partir de las res -

puestas dadas al cuestionario de auditorfa administrativa co
mentado 2l principio del presente seminario, del cual se ---
anexa un formato en el apartado correspondiente a metodolo -



gfa y de cuya aplicacidén en 1o relativo @ objetivos se

vo el siguiente resultado:
a) Aplicacidn de)l cuestionario.
Punto a ana]i;ar: Objetivos.
PREGUNTAS

1) tLExisten objetivos bien definidos en el
drea?

2) Los objetivos existentes tienen su ori
gen en:
a) Lo previsto en las disposiciones le
gales y reglamentarias aplicables .
b) Un proceso de planeacién -
c) Una combinacién de ambos .aspectos

3) IEstdn expresados por escrito?

4) tSe vigila que los objetivos del drea -
sean comunicados clara y comprensibles
mente al personal?

5) Son compatibles los objetivos del &rea
con:
a) planes

) estrategias

) programas

) politicas

) procedimientos

) normas

6) Son susceptibles de medirse

7) Se encuentran los objetivos clasifica-
dos:
a) de acuerdo a su jerarqufa
b) de acuerdo a su importancia

8) Se clasifican de acuerdo a su jerarqufa

en:

a) generales

b) departamentales
c) seccionales

d) particulares

9) Se clasifican los objetivos de acuerdo a
su importancia en:
a} principales
b) intermedios

auxiliares

menores

e

c
d
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10)
11)

12)

15)

16)

17)

18)

19)

20)

PREGUNTAS

tTienen relacifn con las funciones de¢ ---
otra(s) &rea(s)?

LEstdn concebidos en forma tal que les ga
rantice permanencia en tiempo?

¢Estd prevista su formulacidn para dar --
cumplimiento a las disposiciones legales
y reglamentarias aplicables?

{Los objetivos especificos ce expresan en
una base presupuestal flexible?

¢hgquellos objetivos susceptibles de eva -
lyarse desde el punto de vista de cali -
dad se expresan en términos cualitativos?

{Se expresan en térmings cuantitativos --
los objetivos que pueden medirse en esta
forma?

tAuxilian los supervisores al responsable
del érea en la fijacibén de objetivos?

iSe 1levan a cabo evaluaciones periddicas
para determinar si 1os objetivos fijados
se cumplen?

En general se podrfia afirmar que los ob-
jetivos establecidos se cumplen:

a) plenamente

b} satisfactoriamente

c} medianamente

¢) deficientemente

En caso de un grado de cumplimiento me -
diano o deficiente de los objetivos del-
drea ¢Se establecen mecanismos para ga -
rantizar un margen mayor o total de cum-
plimiento a VYos mismos?

£l margen de incumplimiento a los objeti

vos del drea obedece principalmente a:

a) Incomprensién o mala interpretacién -
de su contenido.

b) Obsolescencia

c) l?compatibiiidad con recursos disponi
bles.

d) deficiencias en su concepcidn
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PREGUMNTAS = S s1 M0 s.o.

21) Requiere el &rea que sus objetivos sean-
replanteados: . -
a) totaimente
b) parcialmente
c) excepcionalmente

LIPe

P4
Pl

b) Comentarios.

Pregunta 1)

Uno de Tos problemas fundamentales del drea en estudio -
lo constituye la carencia de objetivos bien definidos gue es
tablezcan con precisién hacia donde se dirigen ltos esfuerzos
de dicho departamento,

Lo anterior tiene su origen en un hecho fundamental; des
de la creacidn del &rea en estudio no hubo un total acuerdo-
entre el responsable de la misma y el director respecto de -
los objetivos a cubrir, sitvaci6n que mds adelante di6 lugar
a desacyerdos entre ambos funcionarios.

Asimismo, los objetivos descritos en 2.3.1.1., exponen -
un propdsito encaminado a cubrir cierto requisito de organi-
zacién ante las autoridades del organismo, pero que de modo-
alguno subsanan la jrreqgularidad mencionada, toda vez que la
autoridad correspondiente hasta el momento no ha dado a cono
cer su$ puntos de vista sobre el particular y, pricticamente
la productividad del drea responde a requerimientos de cardc
ter especifico por parte de los niveles jerdrquicos superio-
res inmediatos que a objetivos asigandos. En relacibn a esto
G1timo, si tales requerimientos se contraponen de alguna for
ma a los objetivos, éstos pasan a segundo-plano, sin gque -~
ello obedezca a un procesoc encaminado a actualizarlos o re -
plantearlos, o bien a darles mayor precisién. Ello contribu-
ye a que los objetivos del area, lejos de alcanzar mayor gra
do de difinicién, su contenido se vaya convirtiendo en un --
concepto oscuro y difuso, con lo cual obviamente van perdien
do impacto en el desarrollo de los esfuerzos del &rea.

Finalmente, otro de los aspectos que dificoltan la con -
cepcibn clara y precisa de los objetivos del &rea lo consti-
tuye a mi juicio la forma en que estan redactados. En efec -
to, para cualquier persona que Yos leyera no podria determi-
nar si su contenido corresponde estrictamente a objetivos o-
a funciones. Esa tendencia generalizada, al parecer, de ex -
presar una serie de conceptos en un estilo comprensible G(ni-
camente para el que los concibié dificulta en gran medida su
interpretacidn y correcta aplicacidn.
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Pregunta 2)

En efecto, la fuente de origen de los objetivos del drea
la constituyen las disposiciones legales y reglamentarias --
aplicables (*), sin embargo, no estén sostenidos en un proce
sp de planeacidn o prevision que complemente la concepcidn -
de tales objetivos. Lo anterior propicia que las citadas dis
posiciones se consideren como elementos suplietorios de los -
objetivos del drea y que no se atienda a V3 necesidad de dar
les definicidn.

Pregunta 3)

Aun cuando existe una fuente escrita, no es posible remi
tirse a ella para la correcta interpretacifn y comprensidn -
de los objetivos, ya que éstos estdn redactados en términos-
tan abstractos que se dificulta su pleno entendimiento. £11
origina una casi. total ignorantia de la referida fuente po.
el personal del drea.

Pregunta 4)

Hasta el momento de la elaboracidn del presente semina -
rio, no se habja registrado esfuerzo alguno por parte de las-
autoridades del organismo, de la direccién o de las responsa
bles de) drea por difundir de alguna forma los objetives. Es~
decir, no existian instrucciones por parte de ningunc de los
niveles administrativos mencionados por proceder a comunicar
al personal de las diferentes dreas cudles eran Yos objeti -
vos, en general, que debfan normar suw funcionamiento. Este -
marcado desinterds abarca aspectos tan esenciales como lo -~
serfa el hecho de que si los objetivos, en farma parcial o -
total, fueran modificados de alguna manera, el personal in -
volucrado no tendria conecimiento oportuno de dicha circuns-
tancia.

Lo anterior fue motivo de consulta al responsable de la-
direccidn de drea y a sus subdirectores (de Banca y Organiza
ciones Auxiliares, respectivamente), quienes en su conjunto-
reconocieron que esa falta de difusidn de los objetivos en -
general representaba una seria deficiencia. Sin embargo, hu-
bo acuerdo unénime por parte de los citados funcionarios en-
que el conocimiento amplio y profundo de las disposiciones -
tegales y reglamentarias aplicables suplfa con creces la fal
ta de difusién de los objetives.

{*) Ley Reglamentaria de) Servicio Piblico de Banca y Crédi-
to, Ley General de Organizaciones y Actividades Auxilia-
res del Crédito, Reglamento de Inspeccidn y Vigiltancia -
de las Instituciones de Crédito, as{ como ias demds dis-
posiciones supletorias y complementarias contenidas en =~
Ya Legfislacion Bancaria.
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Lo anterior-ocasiona que el.personal del) &rea tenga un -
conocimiento de las ‘disposiciones de cardcter legal y regla-
mentario pero que.no se ubique debidamente respecto del cum-
plimiento de los objetivos de aquélla.

Pregunta §)

Dadas las caracteristicas del proceso de planeacidn, las
cuyales se aprecian con mayor profundidad en el andlisis de -
Tos planes del &rea en estudio, fue posible apreciar que no-
se contemplan los objetivos en la elaboracidn de dichos pla-
nes, lo cual provoca que ambos aspectos no sean compatibles-
entre sf. Por 1o que se refiere a las estrategias, programas,
polfticas, procedimientos y normas, no fue posible determin-
nar un punto de congruencia en relacién a estos aspectos, de
bido principalmente a que prdcticamente no existen.

Pregunta 6)

Considerando la deficiente definicién de objetivos y su-
nula observancia, no es posible determinar cuantificacidn.al
guna y el grado de avance y cumplimiento resulta, en conse =
cuencia, de diffci) apreciacién. Se puede afirmar que de ---
existir una estricta observancia de dichos objetives, las po
sibilidades de medir y evaluar su cumplimiento serfan muchas,
pues estarfan dadas las condiciones para gque tal labor se --
1levara a cabo.

Pregunta 7)

No existe una clasificacién de objetivos gque contemple -
jerarqufa e importancia, debido principalmente a las dificul
tades existentes para sistematizar las funciones no sélo deT
§rea en estudio sino de toda la entidad, toda vez que si se~
parte de la consideracién de que resulta complejo definir --
los objetivos, resultarfa una labor muy difusa clasificarlos.

Pregunta 8) y 9)

Al ser respondida en forma negativa la pregunta 7) pier-
den aplicacién la 8) y 9)

Pregunta 10)

La interrelacifn que guardan con las funciones de otras-
dreas es puramente marginal. El1lo significa, que el Departa-
mento de Investigacién y Desarrollo bien puede dejar, no ya-
de cumplir con sus objetivos, sino de funcionar y las demds~
dreas no sufrirfan trastorno alguno.
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ﬁregunta 11)

, La forma como estdn consignados los objetivos del &rea y
su concepcidn obedecen a un serio error de origen el cual no
s6io impide su comprensibn, sino que constituye un vehiculo-
hacia laobsolesencia y el desuso. Ademds, si se consideran-
an un momento dado las modificaciones de tipo legal (que no-
implicaron modificaciones sustanciales a los objetivos del -
drea), encontramos que desde ese enfoque, no previsto por --
los actuales objetivos, se estdn convirtiendo en mecanismo -
anquilosado que exige una actualizacién,

Prequnta 12)

Considerando lo expresado en el comentario a la pregunta
11), en la actualidad los objetivos no se apegan en un senti
do estricto a lo previsto y dispuesto por el marco jurfdico
normativo aplicable, lo Cual exige, es necesario ser reiter_
tivo sobre este particular, sean replanteados, actualizdndo-
se su contenido para una mayor congruencia con dicho marco.

Pregunta 13)

No existe expresién de que los objetivos especificos es-
tén sustentados en una base presupuestal flexible. Podria de
cirse que existe liberalidad para observar o no su cumpli -<
miento, pero que ello de manera alguna implica el uso de téc
nicas como la elaboracidn de presupuestos., Todo ello no per-
mite en un momento dado determinar si existe un remoto avan-
ce o estancamiento en el cumplimiento de los objetivos, par-
tiendo del supuesto que éstos fueran debidamente observados.

Pregunta 14)

Este aspecto se refiere a que aquellos objetivos suscep-
tibles de ser medidos o mds bien apreciados desde el punto -
de vista de calidad, deben expresarse en términos cualitati-
vos, a fin de ser consistentes con su naturaleza. Sin embar-
go no existen indicios de que en el departamento objeto de -
estudio se realice tal labor. Esto impide determinar hasta -
qué grado, desde el aspecto mencionado, los objetivos poseen
un nivel de calidad adecuado.

Pregunta 15)

No existe una evaluacidn cuantitativa de los objetivos -
del drea en virtud de que los objetivos en su formulacidén no
se prevé que sean susceptibles de cuantificarse. Ello impide
que, en su caso se pueda medir su grado de cumplimiento.
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Pregunta 16)

No existe participaci6n alguna de los supervisores en la
fijacién de objetives. Es mds, ni siquiera el responsable di
recto del drea tuvo intervencién en dicha labor, pues cuando
se hizo cargo de la misma los objetivos ya se encontraban es
tablecidos y como no se ha dado una formulaci6én posterior, -
los mismos son el resultado de 1o que précticamente vendrfa-
a ser una imposicién, lo cual puede provocar la falta de con
viccidn en el desarrollo de las funciones de) drea a la in -
comprensidn de los objetivos asignados, su rechazo y su in -
cumplimiento.

Pregunta 17)

No se dan. No existe tampoco la inquietud de reatizar a}]
guna apreciacién respecto a alguna forma de cumplimiento en-
los objetivos establecidos. El efecto inmediato consiste en-
la dificultad de justipreciar el desempefio del &rea.

Pregunta 18)

E1 grado de cumplimiento, en virtud al andlisis realiza
do dificilmente alcanze los 1imites de lo deficiente, esto -
sin pretender clasificar con tintes tendenciosos la situva --
ci6én del drea en el aspecto de sus objetivos, sf debe consti
tuir una auténtica llamada de atencidn para quienes realizan
la gestidon en la misma, ya que registra un casi total incum-
plimiento de los objetivos asignados.

Pregunta 19)

No existen mecanismos de correccidn, puesto que tampoco-
se observa la existencia y aplicacién de métodos de evalua -
cién que permitan medir el grado exacto de cumplimiento de -
los objetivos del drea.

Pregunta 20)

Aquf se combinan todos los cuatro factores previstos co-
mo probables respuestas en la pregunta. Es de considerarse -
que los de mayor peso corresponden a las respuestas conteni-
das en los incisos a) y d) de dicha pregunta.

Pregunta 21)

Definitivamente l1os objetivos del drea deben ser replan-
teados en forma total. Un replanteamiento parcial serfa ina-
decuado o poco eficaz y ello implicaria que prevalecieran «-
las deficiencias sobre el particular.
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2.3.2. Planes.

2.3.2,1. Descripcién.

Al establecerse el departamento objeto de estudio ya es-
taban previstos una serie de requerimientos a los cuales ---
habfa que dar satisfaccion, mediante el desarrollo de proyec
tos de investigacibn, preferentemente de tipo documental.
Dichos requerimientos habian sido determinados por la Direc-
cidn de drea{*) y en su conjunto representaban un banco de -
ideas que integraba un listado de proyectos a desarrollar du
rante un perfodo no mayor de doce meses.

Posteriormente se establecid el que 1os responsables del
departamento de Investigacidn y Desarrollo formularan un Tis
tado con diversos temas de estudio que, una vez sometidos a
la consideracién de la Direccidn de drea, constituirfan el
plan de trabajo a desarrollar en un ejercicio determinado, -
denomindndosele “Plan Anual de Actividades".

Actualmente, el "Plan Anual de Actividades” estd dividi-
do para su ejecucidn y desahogo en trimestres, descansando -
su formulacibn en el intercambio de impresiones entre el di-
rector de drea y los responsables del departamento.A fin de-
dar una idea precisa de las caracteristicas del citado plan,
a continuacién se describe brevemente el correspondiente al-
ejercicio 1985,

PLAN ANUAL DE ACTIVIDADES TRIMESTRE
lo. 20. 30. 4o,

Estudios a desarrollar:

1.- Marco legal de intermediarios financie-

ros. X
2.- Criterios para la depreciacién de inmug

bles en el sector bancario. X
3.- Reglas para uso e instalaci6n de equi -

pos automatizados. X
4,- Reglamentacidn de empresas de servicios

complementarios. X
5.- Analisis de la nueva legislacién banca-

ria, X
6.- Sequridad bancaria. X

(*) Indistintamente se hard mencifn a Direcci6én de frea o Di
reccidn de Sociedades Nacionales de Crédito y Organiza -
ciones Auxiliares.



. Estudios a desarrollar:

7.-
8-
9,-

10.-

11.-

12,-

13, -
14,
15, -

16.-
17,-

18.-

19.-

Puede apreciarse que el “Plan Anual de Actividades™ aunque

Reglas aplicables 3 tarjetas de crédite
Reglas para el nombramiento de comisa -
rieos de las organizaciones auxjliarves -
de crédito.

t$ntrol de inmuebles en el sector banca
rio,

Reglamentacidn de almacenes generales -
de depbsite,

Reglas de uniones de crédite,

Reglas para el eavfo de la informacibn-
contable de las organfzaciones auxilia-
res de crédito,

Reglas aplicables a perites valuvadores,
Criterios para regular operaciones de «
las organizaciones auxiliares de cr&di-
to.

Reglas para la inversifn en tftulos de-
crédito,

Reglamentacidn de delegados fiduciarias
Reqglas para el otorgamiento de créditos
de las arrendadoras financieras,
Estimacifn de activos y obligaciones de
las organizaciones auxtliares de cr&di-
te,

Elaboracidn del Plan Anual de Activida~
des 1986,

a4

TRIMESTRE

lo, 20, Jo.

X

X

%

X

X

*
X
X
b3

Ao,

representa un principio de orden es muy elemental y siendo --
asimismo e punto de partida para un adecuado procesp de pla-
neacidn resulta convenieate proceder a analizar dicho proce -
so de manera m8s exhaustiva, En tal virtud en el siguiente -~
apartade se analiza can un poco de mayor profundidad el as --
pecto relativo a planes,

2.3.2,2, Andlisis,

De la aplicacidn del cuestionario de auditorfa adminis-
trativa relativo al planes, se obtuvo el siguiente resultado:

2} Aplicacidén del cuestionario,
Punto a analizar: Planes.



1)

2)

3)

4)

5)

6

7

8

~—

9)
10)

11

12)

13

14

15)

PREGUMNTAS

Su formulacidn prevé establecer planes.
a) a corto plazo s

b) a mediano plazo

c) a largo plazo

¢Estdn subordinados l1os planes a largo -
plazo a los objetivos del drea?

¢Son compatibles los planes a largo pla-
zo con los de mediano y corto alcance?

iDisponen los planes en general de la --
aprobacién y apoyo de las autoridades -
del organismo?

Los planes, en general, estdn subording
dos a:

a) estrategias

b) programas

c) politicas

i{Representan los planes un marco de refg
rencia para medir la actuacidn de la je
fatura del drea?

{Es posible expresar en términos cuanti-
tativos los resultados de los planes?

iLos planes en general se revisan y ac -
tualizan periddicamente?

iPrevén los planes situaciones cambiantes?

{Existe un comité para la formulacidn de
planes? :

{Se utiliza el apoyo de técnicas estadfs
ticas o matemfticas para su formulacién?

¢Su formulacién considera la disponibilj
dad de recursos humanos, materiales y -
técnicos para su cumplimiento?

{Existe clara comprensi6n del cometido -
de los planes?

iSe ajustan los planes a las necesidades
del organismo social y a las de su medio
ambiente interno y externo?

fas metas contenidas en los planes, pue-
de decirse que se alcanzan:

a) plenamente

b) satisfactoriamente

¢) medianamente

d) deficientemente
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b) Comentarios a las respuestas al cuestionario.

Pregunta 1)

Aun cuando se encuentra dividido en trimestres para su desa-
rrollo, el "Plan Anual de Actividades" no contempla la formu
laci6n de planes a corto plazo ni su formulacién prevé el al
canzar metas a largo plazo, provocando gue no sea posibie -~
proyectar debidamente los esfuerzos del drea.

Pregunta 2)

No es aplicable en virtud de que el drea no contempla planes

a2 largo plazo, evitando con ello su jerarquizacién cronol6gi
ca.

Pregunta 3)

No es posible determinar si existe compatibilidad entre los-
planes a largo, corto y mediano alcance, en virtud-de que la
planeacién del departamento (nicamente comprende~-la formula-
cién de un s6lo plan y &ste es a mediano plazo. -

Pregunta 4)

Unicamente existe la conformidad de] Director del &rea para-
desarrollar el "Plan Anual de Actividades", pero la misma no
queda asentada por escrito. Desde luego, las demds autorida-
des del! organismo se mantienen jgnorantes de 1a elaboraci6n-
y posterior desarrollo de dicho plan, lo cual podrfa dar lu-
gar, en caso de un eventual rechazo luego de conocerio y ana
lizarlo aquéllos, a que dicho plan se modificara sustancial-
o totalmente.

Pregunta 5)

De acuerdo a los comentarios formulados en el andlisis de ob
jetivos, no es posible establecer un grado de subordinacidn-
a estrategias, programas y politicas, en virtud a la, précti
camente, inexistencia de éstas. Dicha circunstancia se con -
cluye toda vez que no hay evidencia escrita del estableci --
miento de los aspectos sefalados.

Pregunta 6)

No es posible utilizar como indicador a los planes para me ~
dir la actuacidén de la jefatura del drea, ya que &stos con -
alguna frecuencia ven postergado su desahogo para atender -«
requerimientos més urgentes de la Direccién de drea. Asimis-
mo, cabe recordar que la participacion de la referida jefaty
ra en la elaboracidn de los pianes es la mayor parte de las-
veces auxiliar y en su caso propositiva, pero sin influfr de
nodadamente en su aprobacidn,
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Pregunta’7)

La imposibilidad para cuantificar su resuttado -radica en que
su formulacibdn abarca aspectos demasiadc generales sin apa -
rente relacifn entre si y de caracteristicas cualitativas.

Pregunta 8)

La ausencia de revisifn y actualizacidn periddica de los pla
nes origina que en su mayor parte se abandonen cuando surgen
eventos extraordinarios, como por ejemplo algin trabajo espe
cial de la Direccidn de drea. Ello propicia que el contenido
del "Plan Anual de Actividades" pierda impacto con el trans-
curso del ejercicio a que corresponda.

Pregunta 9)

Definitivamente, los planes no estdn disehados para prever
situaciones cambiantes, aspecto que también influye en forr
decidida a lo comentado en el parrafo anterior.

Pregunta 10)

La constitucidn de un grupo de trabajo integrado por el Di -
rector de drea y los responsables del departamento en esty -
dio, en modo aiguno puede considerarse un comité ni especie-
de) mismo, porque ademds de no reunir Tas caracterfsticas de
este tipo de drganos, las decisiones estdn centralizadas en-
dicho funcionario y no se asumen en forma colegiada.

Pregunta 11)

No,ya se ha comentado que la elaboracién del "Plan Anual de-
Actividades" es muy elemental, confirmando tal caracterfsti-
ca la ausencia absoluta del uso de las técnicas sefiatadas en
esta pregunta.

Pregunta 12)

$1 se analiza con mayor profundidad el "Plan Anual de Activi
dades" descrito en 2.3.2.1., se encontrard que la mayor par-
te de los estudios ahf listados requiere de una amplia dispo
nibilidad en recursos (humanos, materiales y técnicos), si -
se pretende que los resultados a alcanzar sean medjanamente-
satisfactorios,ello debido a gque el universo de aplicacién -
de dichos estudios, potencialmente es demasiado extenso y no
se puede esperar que con recursos limitados se generen bue -
nes resultados, considerando que el dnico principio de pla -
neacién es el referido plan.
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Pregunta 13) . : :

Ademds de la escasez de recursos, la comprensidn del cometi-
do del ptan ya mencionado generalmente no se logra por parte
de los directamente involucradoes en su desarrollo, ocasionan
do grandes dificultades para realizar los proyectos compren-
didos de dicho plan,

Pregunta 14)

La circunstancia expresada va en relacidn directa a 1a subje
tividad en 1a elaboraciGn de) "Plan Anual de Actividades", -
caracterizada por una ignorancia total de las necesidades --
del organismo social en relacién a su medio ambiente interno
y externo, originando con ello la formulacidn de proyectos -
cuyo contenido no responde adecuadamente a tales necesidades,

Pregunta 15)

Aun cuando no estdn expresamente consignadas, se desprende - 0
que las metas de algquna forma previstas en los planes sdlo - i
Tfogran alcanzarse en forma deficiente, habiéndose palpado -- :
que dicha circunstancia no se puede ubicar con mayor preci -

sibn,

Como comentario adicfonal, cabe recalcar que resulta nece-
sario modificar los principios en que se apoya la formula -~
cién de los planes, Asimismo, resultarfa conveniente que se-
disefen mecanismos que prevean aspectos cambiantes en las «= :
circunstancias en que deberin desarrollarse los planes reali i
zados.

Por otra parte y de acuerdo al andlisis efectuado, la au -
sencia de programas que faciliten la consecucidn de Tas me -
tas (que aunque no estdn expresadas deben estar previstas)
que deben contener los planes, asT como 1a carencia de polfe-
ticas, estrategias y programas debe considerarse como una --
irregularidad que, subsanada abrirfa la puerta a una serie -
de alternativas tendientes a sistematizar el proceso de pla-
neacidn.

2.4, ESTRUCTURA,

Previamente a su descripcidn y andlisis, cabe hacer la- ;
advertencia de que las autoridades del organismo son las que i
determinan la estructura organizacional de las diversas de -
pendencias que integran a éste hasta el nivel de direccidn -
de drea y en cada une de &stas ()timas corresponde a su titu
lar determinar la estructura de los departamentos que tiene-

a su cargo,
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En virtud de lo anterior y &n estri to sentido tedrico,-
compete a cada director de d&rea la formulacidn de la estruc~
tura de cada departamento a su cargo, en la forma, condicio-
nes y de las caracteristicas que a su criterio sean las mds-
adecuadas, debiendo derivar de ello un documento que conten-
ga la propuesta de organizacidn correspondiente, misma que -
en su caso recibird la conformidad de las autoridades del or
ganismo. Aun cuando la labor mencionada puede llevarse a ca-
bo de manera conjunta con la Subdireccidn de Organizacidn, -
en la préctica se omite la participacidn de ésta.

Finalmente, segln se aprecia en el andlisis de este as -
pecto, cada jefe de departamento determina a su entera liber
tad la estructura organizacional que & su Juicio resulte ser
la mis adecuada a sus necesidades sin que exista restriccidn
alguna por parte de los subdirectores o el director de drea,
recibiendo en consecuencia una conformidad tdcita para im --
plantar 1a estructura que en su caso decida adoptar.

2.4.1. Descripcidn

Como se observa en el organigrama anexo, el departamento
de Investigacibén y Desarrollo viene funcionando en base a «--
una estructyra lineal o militar, integrada fundamentalmente-
por 1o sigquiente:

- Una jefatura de departamento,

- Dos coordinaciones de proyectos.
- Cuatro analistas.

- Dos secretarias.

Corresponden a la jefatura del drea como funciones(*) las si
guientes:

- Elaborar el "Plan Anyal de Actividades" (ver 2.2, Pla
nes} y presentar]o para su autorizacién al director -
del drea.

- Programar las actividades necesarias para desahogar -
el plan mencionado.

-~ Asignar a los analistas para su desarrollo los estu -
dios 0 proyectos cuya realizacién prevé el “Plan ----
Anual de Actividades".

- Establecer criterios para la formulacion de los refe-
ridos proyectos.

- Vigilar el grado de avance en la formulacidon de estu-
dios o proyectos.

-~ Redactar, una vez finalizados los estudios, un infor-

me que consigne brevemente los resultados sustancia -
les de los mismos y las propuestas correspondientes.

(*) Establecidos en base a los lineamientos dispuestos por -
el "Programa Quinquenal 1984-1988“del organismo,
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- Supervisar el trabajo de las secretarias y atender -
los aspectos administrativos del personal a su cargo.

- Rendir un reporte trimestral de Tabores al director-
de drea.

Cabe sefalar que, aunque debe reportar en forma directa a la
Subdireccidn de Banca, en 1a prdctica lo hace a la Direccién
de Sociedades Nacionales de (rédito y Organizaciones Auxilia
res.

Las coordinaciones de proyectos reportan directamente a-
la jefatura de departamento y en ocasiocnes a la direccidn de
drea. Tienen a su cargo, cada una, a dos analistas y sus fun
ciones son las siguientes:

-~ Auxiliar a Ta jefatura en la elaboracidn del “"Plan --
Anual de Actividades".

- Coordinar el desarrollo de los estudios o proyectos
comprandidos en el plan mencionado y proponer la adr
ci6n de criterios y procedimientos sobre dicho parti-
cular.

- Estar al tanto del grado de avance en la redaccibn de
sus informes.

- Recabar los datos necesarios para que la jefatura ela
bore su informe trimestral de actividades.

Por 1o que respecta a los analistas, fstos aun cuando -~
debjeran reportar a sus respectivos coordinadores, la mayor-
parte de las veces 1o hacen directamente a la jefatyra del -
drea. Su funcidén consiste en desarrollar gradualmente los es
tudios o proyectos contenidos en el "Plan Anual de Activida-
des", mediante la captura y andlisis de la informacién inhe-
rente al estudio de que se trate y la posterior redaccién de
un informe que exprese las conclusiones y propuestas corres-
pondientes. Su labor se podria comparar con la de una inves-
tigacién de gabinete en la que son apoyados por la jefatura-
del drea y sus coordinadores en la eleccidn o rechazo de la-
informacin a analizar.

La labor de las secretarias consiste en realizar traba -
jos de mecanograffa, archivo y correspondencia fundamental -
mente, reportando directamente a la jefatura del departamen-
to.

2.4.2. Andlisis.

De la aplicacidén del cuestionario de auditorfa adminis -
trativa correspondiente a estructura, se obtuvo el resultado
que 2 continuacidn se consigna:



a)k

1)
2)
3)

4)

5)

6}

7)

8)
9)
10)

1)
12)

13

—

Aplicacitn del cuestionario.

Pqntoléfénéliiafz'EktrUétura.
PREGUNTAS

éExiste un organigrama del drea autori-
zado por la autoridad correspondiente?

El organigrama del drea expresa las ~-
caracteristicas de ésta, en forma:

a}) enunciativa

b) explicativa

¢E) organigrama queda comprendido o es-
té complementado con un manual de orga
nizacién? .

La estructura del drea es congruente -
con:

a) objetivos

b) planes

Existe una clara definicién de:
a) lineas de autoridad

b) funciones y responsabilidades
¢) jerarqufas

La autoridad que se ejerce es de tipo:
a) formal

b) personal

¢) técnica

La autoridad se ejerce en forma:
a) efectiva
b) deficiente
¢) nula

tExiste duplicidad de funciones?
tExisten evasiones de funciones?

LExisten funciones que puedan ser elimi-
nadas?

¢Pueden hacerse cambios en el drea para-
mejorar el desempefo de sus funciones?

¢Estdn distribuidas en forma equitativa-
las funciones del drea?

{Existe coordinacidn entre varios tipos-
de funciones?
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, PREGUNTAS i'-* Sl SEowoosuD.

14) AEntiende el personal del érea la e:t;uctu-:‘;w .ﬁ;f o
ra de la misma? o T A s

16} ¢Se revisa per(édicamente 1a estructura del L ‘5" s
drea? : : ﬁ{ ; R

16) iPadria decirse que la estructura del érea-"
cumple su cometido?, SR : ¢
a) plenamente S M T S
b} satisfactoriamente : X
c) medianamente —

X

d} deficientemente

b) Comentarios.

Pregunta 1)

La ausencia de un organigrama autorizado provoca una mala de
finicidn de funciones y propicia también riesgos de interfe-
rencias entre las tareas y responsabilidades del personal ip
volucrado en el desarrollo de las mismas.

Pregunta ?2)

La carencia de un organigrama del drea no ha permitido que -
se formule una descripcibn, ya sea en forma enunciativa o ex
piicativa de las caracteristicas de la misma. Como consecuen
cia de ello, resulta una labor compleja definir con prect --
sifn al departamento objeto de estudio.

Prequnta 3)

El que no se dé el supuesto previsto en Ta pregunta expresa-
un error de origen en el proceso de organizacién, ocasionan-
do que dicho proceso permanezca parcialmente frenado o que -
sea consecuencia de una labor de improvisacién.

Pregunta 4)

Para la forma como los objetivos y planes estdn de algdln mo-
do previstos, puede considerarse que si existe congruencia.
Sin embargo una eventual modificacidén de los factores mencio
nados podria propiciar que la estructura del drea resultara-
incongruente.

Pregunta 5)

Como consecuencia de 1a situacidn planteada en esta pregunta
existe confusidn en determinados momentos por parte del per-
sonal del &rea, ya que ignoran cudles lineas de autoridad --
son las correctas o en que forma estd prevista la delecacidn
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de funciones y en qué casos puede compartirse 1a responsabi-
lidad. Por lo que toca a la definici6n de jerarqufa, &sta se
centra exclusivamente en ta jefatura del departamento lo que
provoca que &sta tenga una carga excesiva de funciones.

Pregunta 6)

En el Departamento de Investigacibn y Desarrollo se ejerce -
un tipo de autoridad formal, debido a que las circunstancias
que privan en el &rea no permiten la presencia de otro tipo-
de autoridad. Lo anterior origina que se presente cierta ten
dencia de 1a jefatura del &rea a centralizar el mayor nimero
de funciones y que no delegue el ejercicio de su auvtoridad -
ni propicie desarrollo de facultades de liderazgo en sus de-
més subordinados.

Pregunta 7}

No obstante el comentario correspondiente a la pregunta ante
rior, paradbjicamente la autoridad se ejerce de manera defi-
ciente, ello debido a una serie de limitaciones por parte de
Ja jefatura del &rea entre cuyas consecuencias destaca una -
apatfa parcial hacia los problemas de tipo administrativoe --
que se presentan en el &rea y cuy2 resoluci6n se va difirien
do, ?sf como el surgimiento de conflictos de indole interper
sona

Pregunta 8)

EV que se dé la situacibn planteada en la pregunta provoca -
se interfieran con las funciones de otras dreas en el orga -
nismo y se derrochen innecesariamente esfuerzos en la reali-
zacif6n de tareas que estrictamente no son competencia del de
partamento.

Pregunta_9)

La evasién de funciones es consecuencia de que el §rea abar-
que otras tareas que no le corresponden, descuidando el desa
rrollo de las propias, dando lugar a rezagos que pasan des -
apercibidos, pero que comprometen el cabal cumplimiento del-
"Plan Anual de Actividades".

Pregunta 10)

La existencia de funciones susceptibles de eliminarse no per
mite que el drea opere en las mejores condiciones posibies -
ni que evolucione técnicamente.
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Prequnta 11)

En la medida de que no se lleven al cabo los cambios necesa-
rios en el drea para un eficaz funcionamiento, no podrd va -
riar ni mejorar el desempefio de ésta y la consecuencia {nme-
diata puede traducirse en un claro signo de anquilosamiento-
que ponga en tela de juicio la existencia del comentado de -
partamento.

Pregunta 12)

E1 desequilibrio en la distribucién de las funciones del --
drea consiste generalmente en que una de las coordinaciones-
de proyectos absorbe la mayor parte de las tareas encomenda-
das al drea y la otra tan s&lo atiende requerimientos espe -
ciales de la Direccidn de Sociedades Nacionales de Crédito y
Organizaciones Auxiliares, provocando con ello que las car -
gas de trabajo no se desahoguen eficazmente.

Prequnta 13)

La falta de coordinacidn entre varios tipos de funciones pro
picia un escaso avance en el desarrollo del "Plan Anual de -
Actividades" y el que no se relacionen los aspectos comunes=-
de los diversos tipos de labores que debe desarrollar el ---
drea,lo cual combinado con otros factores no favorece a Su =
eficaz funcionamiento.

Prequnta 14)

La incomprensién del personal a la estructura del frea oca -
siona imprecisiones en cuanto a las actividades que deban --
llevar a cabo, las lineas de mando que deben respetar y una-
serie de situaciones confusas relativas a la forma como de -
ben desempefar su trabajo.

Pregunta 15)

La ausencia de una revisién periddica de la estructura del -
drea provoca el riesgo de que Se congelen responsabilidades-
de jefe y subordinados y que el drea refleje claros signos -
de anquilosamiento, perdiendo su capacidad de respuesta a --
tos requerimientos que se Te presenten.

Pregunta 163

Dicha circunstancia es consecuencia de un deficiente proceso
de organizacidn, lo cual impide que el drea pueda funcionar-
en las mejores condiciones posibles y presentar, frente a --
Tos cambios que tengan lugar,una estructura sin grietas,razo
nablemente concebida para las tareas que debe cumplir.
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2.5, POLITICAS, SISTEMAS Y PROCEDIMIENTOS.

En la seccifn relativa a 1a descripcidn y andlisis de -
los objetivos del &rea se expresé que los mismos no se encon
traban debidamente definidos y que existfan serias vagueda--
des con respecto a su concepcidn, resultando en consecuencia
una labor compleja el comprenderlos y asimilarloes para enca-
minar los esfuerzos del departamento a su cumplimiento y sa-
tisfaccidn.

‘Partiendo de la circunstancia descrita, resultarfa 1§ -
gico deducir que las polifticas, sistemas y procedimientos a-
olezcan de serfas fallas, por cuanto que su esencia; los --
objetivos, no esté totalmente bien definida, constituyendo -
en consecuencia una base d&bil e incapaz de fortalecer al a-
parato administrative que de ella derive,

Cabe destacar que aun cuando los objetivos estuyieran -
debidamente delineados, dicha situacifn no serfa garantia --
suticiente de que las poifticas, sistemas y procedimientos -
deriyados guardaram absoluta congruencia y concordancia con-
aquéllos, corriendo el riesgo de que al ponerse en marcha el
aparato administrativo correspondiente. los dejara de lado.

Con objeto de determinar cudl de los supuestos anterio-
res es el que se presenta en el departamento en estudio, a -
continuacién se describe y analiza lo relativo a los aspec--
tos enunciados en los pdrrafos precedentes,

2.5.,1, Descripcién,
a) Polfticas.

No existen polfticas expresamente formuladas para el -
drea que sirvan de fundamento para coordinar sus esfuerzos -
en 1a consecucidn de sus objetivos, Los criterios generales-
que se vieaen manejando como sustitutos de aquéllas manifies
tan una vaguedad tal, que no es posible conceptuarlas como -
principios orientadores de su funcionamiento, pues sflo cons
tituyen una adecuacidn de diversos supuestos normativos, con
signados en un documento elaborado por las autoridades del -
organismo a manera de proyecto, denominado "Programa Quinque
nal 1983-1988", cuya esencia ha sido consideradacomo 13 ba-
se de las politicas del &rea, siendo su contenido el si----
guiente:

- Evaluar las relaciones que guarda la actividad finap
ciera con el contexto polftico, econdmico y social -
en que se desenvuelve, a fin de cumplir con mayor am
plitud y profundidad 1a funcifn asesora del drea,



56

- Investigar permanentemente el c.»portamiento de las -
instituciones financieras y de sequros para proponer-
criterios de aplicacién general a través de la aseso-
ria que presta el organismo (& la Secretaria de -----
Hacienda y Crédito Piblico y al 8anco de México).

- Fortalecer la capacidad técnica del drea a fin de es-
tar en posibilidad de satisfacer mejor su funci6n ase
sora.

= Proporcionar en forma sistemdtica informacién a las -
autoridades del organismo a fin de coadyuvar a la ade
cuada toma de decisiones.

Tomando como partida el Gltimo principio descrito se pre
tendidé propiciar la formacién de una serie de sistemas (pre-
ferentemente informatives) que reforzaran la finalidad del -
drea y su capacidad de respuesta. La circunstancia real es -
que dicho propbsito adn no ha fructificado en resultados ¢ o
cretos segiln se desprende de lo que se refiere a continua -
cién y se complementa con el andlisis respectivo,

b) Sistemas.

Fundamentalmente se trata de sistemas de informacifn ma-
nuales. resultado de la necesidad de disponer de datos rela-
tivos a los cambios operados en el marco jurfdico,reglamenta
rio, financiero y operativo de la banca y demds entidades fT
nancieras, objeto de las funciones de inspeccidn y vigilan--
cia del organismo.

La informacidn referida, una vez capturada se procesa y-
generard una serie de reportes, los cuales canalizados a las
autoridades del organismo sirven de apoyo para que &stas to-
men medidas de accidon inmediata, dentro de su esfera de com-
petencia, tendientes a regularizar situaciones en las que --
hayan incurrido las sociedades que integran el sector finan.
ciero o que en su caso, remitan la resolucidédn de las mismas
a las autoridades hacendarias.

De aquellos casos que por sus caracterfsticas o grado de
complejidad asi lo ameriten puede derivar la formylacién de-
estudios mds extensos y profundos cuyo resultado puede afec-
tar de manera directa o indirecta el funcionamiento, tanto -
del propio organismo como del sector financiero.

De 1o antes expresado se desprende la importancia que im
plican para el drea en estudio los sistemas de informacién,-
pues estos proporcionan gran parte de los elementos de in --
fluencia que van a2 determinar los tipos de proyectos que el-
departamento de Investigacidn y Desarrollo deberd formular.



57

A la fecha de elaboracidén del presente seminario, los re
feridos sistemas podfan clasificarse en los siguientes:

- De informacién jurfdico reglamentaria; cuyos insumos-
estaban constituidos por las disposiciones legales, -
reglamentos y circulares que daban a conocer las auto
ridades correspondientes.

- De informacién financiera; los datos fuente compren -
dian todo lo relativo a los estados financieros de --
las entidades del sector bancario y de las organiza -
ciones auxiliares del crédito.

- De informacidn relativa a aspectos operativos; bdsica
mente sus insumos abarcan aspectos tales como expan -
si6n geogri&fica, volumen de usuarios, nimero de ofici
nas, etc. de las entidades que conforman el sector --
bancario y financiero.

La Timitacién fundamental de los sistemas sedatados, copn
siste en que dado que son manuales, el procesamiento de la -
informaci6n inherente abarca gran cantidad de tiempo y en --
consecuencia los reportes generados carecen de la oportuni -
dad debida, circunstancia que se ve directamente influencia-
da por la ausencia de procedimientos especfficos para cumplir
con tal finalidad.

c) Procedimientos.

Partiendo de la circunstancia de que cada proyecto que -
debe formular el &rea en estudio comprende aspectos muy par-
ticulares, los procedimientos aplicabtes son distintos y de-
fndole diversa, segin el caso de que se trate, motivo por el
cual no ha side posible 1levar a cabo una estandarizacidn de
los mismos.

La situacién descrita ha dado lTugar a que la elaboracién
de cada proyecto aun cuando conlleve la aplicaci6n de un es-
quema metodolégico mds o menos consistentes (que por cierto,
no se halla consignado por escrito), genere la incorporacién
de procedimientos que denotan caracterfisticas tan especiales
que impiden sean utilizables para estudios distintos del que
les dio origen, ademds de que no queda evidencia escrita de-
su concepcién, perdiendo en forma casi inmediata el posible-
impacto que pudieran llegar a alcanzar.

En consecuencia, el departamento de Investigacibn y ----
Desarrollo carece practicamente de un conjunto unificado de-
procedimientos que pudieran facilitar su funcionamiento y ca
pitalizar adecuadamente las experiencias obtenidas en la ela
boracibén de los estudios o proyectos y que complemente ¢l es
quema metodoldgico que apoya su actividad.



2.5.2. Anansis,_ :

a) Aplfcac16n del cuestfonar1o.‘

Puntos 2 anal1zar' Po]itvcas.is:stemas y. procedlmxentos.

1)
2)

3)
4)

5)

6)

e)

9)

10)
11)

12)

PR E: G U H TAS
“Polfticas ’
iLas polfticas del &rea estén en armonfa
con sus objetivos?

¢Son aprobadas y apoyadas por las autori
dades correspondientes?

¢Estdn consignadas por escrito?

Existe un proceso establecido para las-
politicas que incluye:

a) formulacién

b) difusidn

c) educacién

d) aceptacién

e) aplicacién

f) interpretac16n
f) control

iSe revisan periédicamente las politicas
para reflejar 1as condiciones que cam -
biaron? .

¢Comprende y practica el persopal las po
1iticas establecidas en el drea?

tExiste algin mecanismo de coordinacién-
que facilite su cumplimiento?

Sistemas

Los sistemas establecidos en el &rea se
encuentran definidos.

a) totalmente

b) parciaimente

{Se encuentran consignadas por escrito -
las caracteristicas de los sistemas del
drea?

tE1 personal del drea comprende y asimila
las caracteristicas de los sistemas?

¢Estdn subordinados los sistemas a los -
objetivos del drea?

¢Son abastecidos oportunamente para su -
operacién los sistemas del drea?
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PREGUNTAS

13) iReciben los sistemas para su operacidn-

14)

15)

16)

17)

18)

19)

20)

21)

22)

23)

el apoyo de equipos automatizados de --
procesamiento de datos?

tLos productos que generan los sistemas-

se elaboran en plazos y perfodos razo -

nables?

¢Estdn debidamente previstas aquellas --
circunstancias que afecten la operacién
de los sistemas?

Los sistemas del &rea cumplen con Su co
metido:

a) plenamente

b} satisfactoriamente

c) medianamente

d) deficientemente

Procedimientos

¢Se encuentran debidamente definidos y -
estandarizados l1os procedimientos que -
utiliza el drea?

¢Estdn consigandos por escrito?

tGuardan absoluta congruencia con los ob
jetivos del drea?

LRefuerzan los procedimientos €1 cumpli-
miento de los objetivos del &rea?

{Son comprendidos y asimilados por el --
personal del drea?

tSe revisan peribdicamente para adecuar-
los a situaciones cambiantes?

Los procedimientos del drea cumplen con
su cometido:

a) plenamente

b) satisfactoriamente

¢} medianamente

d) deficientemente

b} Comentarios.

Prequnta 1)

La falta de armonfa de las polfticas con los objetivos -
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“"del ‘&rea de lugar a una desviacidn de &sta con respecto a --
los principios: contenidos-en los mismos y que consecuentemen
ge los resultados sean de natura]eza distinta a los espera -
os.,

Prequnta 2

La razdén estriba en el hecho de que los principios gene-
rales adaptados como politicas fueron tomados de un documen-
to denominado "Programa Quinquenal 1983-1988", manejado a ni
vel de proyecto interno el cual no ha recibido la aprobacién
de las autoridades del organismo. En consecuencia las polfiti
cas del drea carecen de validez y ello da lugar a que no =---
existan lineamientos a sequir firmemente establecidos en el-
desarrollo de las funciones de la misma, originando poco ape
go a los principios contenidos en las referidas polfticas &
no encontrarse éstas debidamente apoyadas por las autorida
des correspondientes.

Pregunta 3)

Précticamente sf se encuentran consignadas por escrito,-
la circunstancia negativa consiste en que no reciben la dify
si6n mencionada y que estdn integradas a un documento no ---
aprobado ni apoyado por las autoridades del organismo.

Pregunta 4)

La ausencia de un proceso predefinido y establecido para la-
concepcién de polfiticas ocasiona que su creacién persiga el-
dar cumplimiento a un requisito de organizacién y no contem-
ple el ayudar a alcanzar los objetivos del &rea.

Pregunta 5)

La ausencia de una revisifn periddica de las polfticas o de-
aquellos principios que se consideren como tales da lugar a-
que se postergue la creacién de lineamientos adecuados para-
cumplir con los objetivos del &rea o que se retrase la regu-’
larizacién de las carencias inherentes a dicho particular.
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Pregunta 6}

La sftuacifn descrita ocasiona dificultades por parte del -
personal para desarrollar sus funciones, desorientacifn,pér-
didas de tiempo e intentos fallidos al realizar actividades-
cuya guia de accién no se encuentra debidamente definida.

Prequnta 7)

E1 resultado de 1a ausencia de coordinacién para facilitar -
el cumplimiento de las polfticas propicia que el desapego a-
las mismas sea total y que no Se tomen en cuenta en el -----
desarrollo de las funciones del drea.

Pregunta 8)

La definici6n parcial de los sistemas que mancja el &rea, im
pide un desarrollo pleno de los mismos y el disponer de meca
nismos que debidamente delimitados propiciarian una adecuada
sistematizacién de sus funciones.

Pregqunta 9}

La ausencia de un documento escrito que consigne detallada -
mente las caracterfsticas de los sistemas constituye un fac-
tor que frena el debido desarrollo y la correcta operacién -
de los mismos, propiciando con ello que gradualmente se va -
yan deformando y pierdan consistencia.

Prequnta 10)

Es dificil 1a comprensidén y asimilacidn de los sistemas por-
parte del personal del &rea, pues al no existir una fuente -
descriptiva, cada quien los interpreta segin su criterio pro
picidndose desviaciones y demoras en la entrega de los pro--
ductos que los sistemas generan.

Pregqunta 11)

La subordinacidn se da por lo que toca estrictamente a dos -
objetivos particulares: el de informacién y de evaluacién --
(ver 2.3.1.1., inciso b), lo cual refleja el desarrollo par-
cial de los sistemas del drea, que siendo badsicamente de in-
formacién poseen una cobertura limitada, 1o cual provoca que
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fuera de estos aspectos no hayan recibi.lo mayor impulso otro
tipo de actividades en el drea que podrfan concordar con sus
objetivos (como por ejemplo, la elaboracidn de proyectos ten
dientes a mejorar el servicio pdblico de banca y crédito).

Pregunta 12)

Uno de los problemas fundamentales para la eficaz operacidn-
de los sistemas 1o constituye el hecho de que su abasteci --
miento ne es oportuno, pues siendo sus insumos la informa --
cién recibida de las sociedades del sector financiero, la es
caza oportunidad con la que ésta se remite propicia que los-
sistemas demoren en ponerse en operacifn y que el costo en -
tiempo sea demasiado elevado.

Pregunta 13

La falta de apoyo de equipos computarizados ocasiona que la-
informacién recabada tenga que procesar manvalmente, lo cual
constituye una labor ardua y tardada que obviamente evita --
una operacibén dgil de los sistemas y eleva los costos en ---
tiempo.

Pregunta 14)

En funcién a los comentarios a las preguntas 12) y 13) resul
ta evidente que los plazos y perfodos de entrega de la infor
maci6n procesada por los sistemas del &rea no sean razena --
bles, provocando que la mencionada informacién no pueda uti-
lizarse debidamente como apoyo para la toma de decisiones --
pues carece de oportunidad.

Pregunta 15)

La presencia de eventos que puedan afectar radicalmente la -
operacién de los sistemas provocaria su casi total desapari-
cidn, al no preverse este tipo de circunstancias ni estar --
preparada el drea para afrontarlas.

Pregunta 16)

Dados los elementos disponibles, la contribucién de los sis-
temas al funcionamiento del drea puede calificarse como me -
diana dadas las limitaciones que sobre dicho particular de -
ben afrontarse y que traen como consecuencia que los referi-
dos sistemas hayan suspendido su desarrollo,
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Pregunta 17)

La diversidad de actividades que desarrolla el drea y la au-
sencia de definicibn de procedimientos para tal fin es causa
de que en cada proyecto o estudio que deba elaborarse se ---
ideen tantos tipos de procedimientos como posibilidades de -
andlisis tenga el tema o problema a investigar evitando con-
e1lo su estandarizacidn,

Pregunta 18)

La ausencia de uyna fuente escrita a la cual poder remitirse-
para determinar los tipos de procedimientos establecidos im-
pide al personal involucrado en la formulacidn de proyectos-
que la misma sea mds expedita al no disponer de elementos ~-
de apoyo que disipen inquietudes y aclaren dudas sobre e1 --
particular referido.

Pregunta 19)

No es posible determinar el grado de congruencia entre los «
procedimientos y objetivos del frea ya que aquéllos no estdn
consignados por escrite.

Pregunta 20)

No existe evidencia de que se hayan formulado procedimientos-
especificos para facilitar el cumplimiento de los objetivos-
del &rea. En consecuencia no puede determinarse hasta que --
punto reforzarfan en sy caso la circunstancia mencionada.

Pregunta 21)

La consecuencia directa es que el personal del drea demora -
demasiado para comprender y desarrollar sus actividades co -
rrespondientes.

Pregunta 22)

Aun dada la ausencia de una fuente escrita, puede deducirse-
que aquellos procedimientos delimitados por los resultados -
de los proyectos formulados, jamds han sido objeto de andli-
sis o revisidn, circunstancia que evita sean aprcvechados co
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mo experiencia para integrar el manual correspondiente y que
las actividades de) drea continden improvisdndose y cayenda-
en el desarrollo de procedimientos presuntamente inadecuados.

Pregunta 23)

La circunstancia sedalada en la pregunta incide directamente
en la capacidad del personal del drea y en la catidad profe-
sional con la que ésta desarrolla sus funciones.

2.6, RECURSOS HUMANDS, MATERIALES Y TECNICOS.

2.6.1. Recursos Humanos.

La disponibilidad de los recursos humanos adecuados es-
de gran relevancia si se pretende alcanzar un cumplimiento -
satisfactorio de los objetivos determinados y un eficaz de -
sarrollo de los planes y programas establecidos. En virtu de
ello resulta imprescindible el precisar con toda exactitud -
el tipo de personal que se requiere, sefalando detalladamen-
te las caracterfsticas que deberd poseer para desempedar efi
cazmente las funciones asignadas a los puestos correspondien
tes.

Asimismo, es también necesario que el personal esté al-
cargo de un dirigente capaz, quien aproveche al mdximo sus -
capacidades y lo estimule y motive adecuadamente para que su
desempefio sea el mds conveniente.

En virtud de 1o anterior, el andlisis correspondiente -
a este aspecto estuvo enfocado a determinar si en el departa
mento objeto de estudio se cumplfa con Vo expresado en los -
pirrafos que anteceden. Para tal efecto, se inicia con una -
breve descripci6n de las caracteristicas de 1o0s recursos hu-
manos del departamento de Investigacién y Desarrollo.

2.6.1.1. Descripcién.

Desde su constitucidn como departamento (ver 2.1) el --
drea de Investigacidn y Desarrollo qued6 integrada por una--
amalgama compuesta por personas de nuevo ingreso, cuya expe-
riencia laboral 1a habian desarrollado principalmente en el-
medio bancario y por elementos que venfan desempefiando fun -
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ciones de analistas en diversas areas del organismo, todos -
ellos con estudios a nivel licenciatura de las carreras de -
administracidn y contadurfa pdblica.

Con la referida combinacién se pretendfa llevar a cabo -
el desarrollo de estudios sobre el sistema financiero, dema-
siado ambiciosos, que respondieran con creces a las expecta-
tivas alimentadas en torno al &rea y al elemento humano que-
la conformaba. Sin embargo, dadas las limitaciones de la mig
ma en aspectos que ya han sido analizados en el presente ca-
pftulo, su personal tropezd con diversas dificultades para -
desempehar satisfactoriamente Sus actividades, hasta incu --
rrir en actitudes de desaliento y apatfa,ddndose reiterados-
casos de renuncias y transferencias, provocando en consecuen
cia un elevado fndice de rotacién (del orden del 250% que --
equivale a que el personal del drea ha cambiado totalmente -
en promedio 2.5 veces en un perfodo de tres afios).

A la fecha, el departamento de Investigacién y Desarro -
1lo tiene a su disposicién una plantilla de personal cuyas -
caracterfsticas personales se detallan en el cuadro Nimero !
y de las cuales destacan los sigufentes aspectos:

E1 &rea consta bdsicamente de tres niveles (ver 2.4.1.)-
que son la jefatura del departamento, las coordinaciones de-
proyectes y los analistas.

La jefatura del departamento estd al cargo de una perso-
na de amplia experiencia en el medic bancario que es conta -
dor pdblico. Dadas sus caracterfsticas, se aprecia que po --
drfa realizar con eficiencia labores de asesorfa financiera-
o estudios de tipo contable.

De las dos coordinaciones de proyectos que existen, una-
estd ocupada por un elemento que cuenta también con una --«-
amplia experiencia dentro del organismo, contador piblico de
profesién y, asimismo con una marcada tendencia a desarro --
1lar labores de tipo contable y financiero. La otra coordina
¢ién estd al cargo de una persona con estudios de contadurfa
piblica y administracién, con experiencia en el medio banca-
rio y en el organismo.

Finalmente. los tres analistas que integran el tercer --
nivel del drea carecen de experiencia previa en el sistema -
bancario y sus profesiones respectivamente son de dos de ---
ellos: administracién, del 0ltimo contadurfa piblica.

En To relativo al funcionamiento de! personal, en la ---
siguiente secciébn referente al andlisis, se podrd apreciar -
con mayor claridad cémo se d& agquétl.



PLANTILLA DE PERSONAL DEL DEPARTAMENTO DE INVESTIGACION Y DESARROLLD
(Vigente al 30 de junio de 1986)

NOMBRE PUESTO

Tomds Prado Arreguin Jefe de Departamento
Rogelia Cervantes Coordinador de Proyectos
Guillermo Aranda Coordinador de Proyectos
Rocio Glimez Santander Analista de Proyectos
‘Marfa Elena Valddz Garcia Analista de Proyectos
Arturo Galindo Ochoa Analista de Proyectos
Alicia Nuiez Camacho Secretaria

Angélica Garza Ramfrez Secretaria

(*) Cursos especificos de capacitacién
relacionados con el puesto que ocupan,

{**) Nuevo ingreso.

SUELDD ANT1GUEDAD
MENSUAL PUESTO ORGANISHMO
$200,000.00 3 afos 15 afos
180,000.00 3 afos 6 afos
180,000.00 .3 aRos 12 ados
130,000.00 1 ado 1 aiio
130,000.00 1 aho 1 aflo
130,000.00 'N.I,** N.I.
100,000,00 3 afos 6 ades

95,000.00 3 afes 3 ados

,CURDRG No, }

ESCOLARIDAD

Contador Pablico
C.P. y L.AL
Contador Piblico
LA,

L.A.

Contador Pablico
Carrera Técnica
Carrera Técnica

EXPERIENCIA
LABORAL

N EL QTRAS
ORGANISMO ENTIDADES
Amplia Amplia
Amplia Amplia
Amplia Ninguna
Reducida  Reducida
Reductda  Ninguna
Reducida  Reducida
Amplia Ninguna
Amplia Ninguna

CURSOS(*)
ESP. CAP.
No
Ra
Ho
No
No
to
No
No



T 2.6.1.2. - Andlisis.

a) Aplicacibn del cuestionario.

Punto a analizar: Recursos Humanos.

PREGUNTAS

1) {Estdn debidamente definidas las caracte

2)

risticas que debe tener el personal deT
drea?

El personal del é&rea cumple con los re-

quisitos establecidos para un buen -~--

desempedio, como son:

a) formacifn a nivel profesional

b) experiencia previa

) amplio conocimiento de sus funciones

) amplio conocimiento de las funciones
del organismo.

a0

3) ¢Existen mecanismos establecidos para --

4)

propiciar que el personal desarrolle --
eficazmente sus funciones?

Las caracterfsticas sobresalientes del-
personal son aprovechadas:

a) totaimente

b} medianamente

c) escasamente

5) i{Se propicia que el personal logre un ni

6)

7)

vel de especializacién en sus funciones?

La remuneracién del! personal esta:
a) arriba del nivel del mercado

b} a nivel del mercado

¢) por debajo del nivel del mercado

En las circunstancias actuales se puede
decir que las perspectivas de desarrollo
del personal son:

a) excelentes

b) buenas

c} escasas

d) nulas
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8)

PREGUNTAS

E1 tipo de direccién que se ejerce en el

drea estd enfocada a propiciar:

a) productividad

b) un adecuado ambiente de trabajo

t) la subordinacién de objetivos persona
les a los objetivos institucionales.

d) el]desarrollo y superacifn del perso-
na

9) ¢las condiciones ambientales del lugar de

10)

trabajo contribuyen a un dptimo desempe-
fio del personal?

La rotaci6n del personal durante los tres
Gltimos ejercicios ha sido:

a) excesiva

b) mediana

c) escasa.

11) tExisten mecanismos establecidos para eva

luar el desempefio del personal?

12) ¢Las condiciones de trabajo propician que

13)

el personal desarrolle sus facultades?

En general, se podrfa afirmar que Ta ca-
1idad de Tos recursos humanos del &rea -
es:

a) excelente

b} buena

c) satisfactoria

d) deficiente

_e) nula

b) Comentarios.

Prequnta 1)

Existe una definicién demasiado superficial de las ca--
racterfsticas que debe poseer el personal del drea, lo cual-
provoca dificultades en casos tales como el solicitar 16s --
reemplazos por renuncias o cambios de drea, debido a que los
encargados de reclutar y contratar al personal carecen de --
bases sdlidas para llevar su funcién, obstaculizéndose ésta-

al no dar con los candidatos idéneos.

FIPe N e Nisle 2
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Asimismo, cuando se --

1leva a cabo la contratacifn, resulta que el contratado re -

quiere de un lapso de adaptacion generalmente muy largo.
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Pregunta 2)

Las caracterfsticas descritas en el cuerpo de la pregun
ta son demasiado generales, pero permiten apreciar desde esa
generalidad cudles son las que satisfacen los recursos huma-
nos del &rea, Como puede apreciarse, Gnicamente se cumple lo
relativo a la formaci6n a nivel profesional. La inexperien -
cia y el desconocimiento parcial! de sus funciones no garanti
za un buen desempefio, propiciando que la productividad del -
drease mantenga en forma permanente en niveles bajos, dando
lugar también a que las funciones se concentren en el perso-
nal de mayor experiencia, ocasionindole a éste fuertes car -
gas de trabajo.

Pregunta 3)

La situacidn descrita da lugar a que el personal caiga-
en el desaliento y en algunos casos manifieste actitudes de-
apatfa y desinterés.

Pregunta 4)

Evidentemente, ningdn elemento humano puede ser total -
mente malo. Sin embargo, en el &rea al pasarse por alto las-
cualidades sobresalientes del personal no se permite que s~
te desarrolle capacidades que podrfan ser objeto de aprove -
chamiento en el &rea o en su defecto en otras dreas.

. Pregunta 5)

- Al no propiciarse un nivel de especializacién no se ayu
da a que cuando menos el personal domine alguna actividad.
Esta situacién se presenta en funcién a la diversidad de t6-
picos contenidos en los proyectos que maneja el drea.

AY

Pregunta 6)

Tradicionalmente, los sueldos que paga el organismo han
estado por debajo de los que paga el mercado. Ello implica -
que por ese aspecto el arraigo del personal sea escaso y los
niveles de rotacién alarmantes, toda vez que dicha c¢ircuns -
tancia implica que se abaraten los servicios de quicnes labo
ren no sélo en el &rea sino a nivel de todo el organismo.

Prequnta 7)

La razbn de la respuesta se explica si se considera que
al estar comprendido el organismo en la administracién pdblj
ca federal y no obstante que disponga de un presupuesto pro-
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pio, tiene que sujetarse a las politicas establecidas por el
gobierno federal en el sentido de que el gasto piblico y de-
las entidades de dicho sector deber§ ejercerse en forma aus-
tera. Quienes reciben en primer término el efecto de la polf
tica mencionada son las polfticas de desarrollo de personal)
tas cuales no pueden Ser puestas en prdctica plenamente por-
que existe una disposicién que lo impide, De ahi que el con-
tenido de la pregunta se remita a las actuales circunstan --
cias, 1o que no deja de incidir en rotacién de aquel perso -
nal que busque mejores perspectivas de crecimiento.

Pregunta 8)

El no tratar de involucrar los objetivos personales con
los institucionales ni buscar un grade de subordinacifn de -
aquéllos con relaci6n a éstos Gltimos, provoca que el pers--
nal del &rea se sienta alentado a dar preferencia a sus me
tas personales y busque a corto o mediano plazo la satisfuc-
cibn de éstas en detrimento del 4rea.

Pregunta 9)

En forma provisional el organismo ocupa un inmueble en-
el cual se han improvisado ias instalaciones de las dependen
cias que To integran. Ello ha dado como resultado que las --
condiciones ambientales no sean las adecuadas y que se regis
tren vicios e interferencias que evitan la plena dedicacién-
del personal del drea en sus funciones, ocasionando que Ta -
productividad en consecuencia descienda sensiblemente.

Pregunta 10)

Como consecuencia de varios de los puntos analizados, -
resulta obvio que la rotacidn sea excesiva. Sin embargo, es-
te es un fendmeno que se da en todo el organismo y que cual-
quier circunstancia adicional que se presente tiende a pro--
piciarlo mds. Lo anterior da lugar a que no se disponga de -
una plantilla de personal experimentado que desarrolle efi -
cazmente las funciones del drea.

Pregunta 11)

La carencia de los mecanismos descritos agudiza el sen-
timiento de frustacién entre el personal al considerar que -
es objeto de indiferencia casi absoluta, pues aunque el tipo
de direccidn tiende a estimular su desarrollo y superacidn,-
dicha accidn se pierde si no existe un mecanismo oficializa-
do que muestre al personal gque sus esfuerzos de alguna mane-
ra son apreciados y pueden tomarse en cuenta para posterio -
res estimulos y promociones.
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Pregunta 12)

De acuerdo a lo-expuesto en la pregunta anterior, Yos. -
aspectos si no mis importantes de las condiciones de trabajo
sf-los més relevantes para la apreciacibn de) personal, son-
tos que éste toma en cuenta en G(1tima instancia para desarrg
1lar o no sus facultades.

Prequnta 13)

La apreciacién contenida en el cuerpo de la pregunta se
refiere estrictamente al potencial de los recursos humanos -
‘de que dispone el drea. No se puede conceptualizar como defi
ciente ni nula Ya calidad de los recursos citados, toda vez-
que en ellos se observan algunas cualidades que bien aprove-
chadas redundarfan en excelentes resultados.

2.6.2. Recursos materiales.

Sobre este particular, se entenderd por recursos mate -
riales a aquellos elementos ffsicos, tangibles, en los cua -
les es posible apoyarse para el correcto desempefio de las --
funciones del &rea en estudio y que de manera enunciativa --
comprenden al mobiliario, equipo y Gtiles de oficina, insta-

“laciones, papelerfa, etc. Cabe también sedalar, que en el --
marco de referencia del presente seminario, el aspecto que -
aborda esta seccidén, constituye generalmente foco de contro-
versia, ya que el uso y aprovechamiento de los referidos re-
cursos raras veces obedece a estudios previos que determinen
su funcionalidad y s a la fmprovisacibn o aplicacién de cri
terios subjetivos.

Consecuentemente, es comidn que los recursos materiales-
puestos a disposicién de las dreas que conforman el organis-
mo en algunos casos sean poco Gtiles y abundantes y en otros,
10s recursos realmente necesarios sean escasos. En ambas ---
circunstancias, la ausencia de una adecuada planeaci6n de --
recursos materiales da lugar al fenémeno mencionado, el cual
puede incluso 1legar a obstaculizar en buena medida el cum -
plimiento de los objetivos establecidos y el desarrollo de -
las funciones asignadas,

Lo antes expuesto resalta la importancia de disponer de
recursos materiales adecuados y en cantidad suficiente para-
cubrir las necesidades especificas de cualesquier &rea, a --
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fin de que el Togro de los obaetlvos sga sat1sfactorio y e\-li
desarrollo de*las- funcinnes sea eficaz.... e e
" En virtod de las consideraciones formu]adas, a contlnua
cién se hace una descripcién general de 10s recursos de que-

‘dispone el drea“de Investigacién y Desarrollo,

2.6.2.1. Descripcidn.

E} departamento de Investigacién y Desarrollo en la ---
actualidad dispone de escasos recursos materiales, siendo --
éstos de poca calidad para el eficaz desarrollo de sus fun -
ciones.

E1 &rea en estudio, desde su formacién, fue incorporan-
do mobiliario usado, en buenas condiciones, sf, pero inade- -
cuado para los requerimientos que la misma debfa satisfacer
De iqual forma sucedié con equipo como miquinas de escribi ,
las cuales fueron recibidas en un estado de cierto deterioro
pero todavia en condiciones de uso, lo dnico de reciente ad-
quisicién fue un par de calculadora eléctricas.

E1 departamento carece de sistema de fotocopiado y, en-
forma temporal, de servicio telefdnico. En cuanto a las ins-
talaciones, debido a los siniestros de finales de 1985, pro-
visionalmente el organismo arrendé un edificio ya que el pro
pio sufrid severos dafios a consecuencia de los fenbmenos ci-
tados, por lo que las condiciones ambientales son bastante -
deficientes.

Por 10 que se refiere a papelerfa y dtiles menores de -
oficina, como resultado de las polfticas de austeridad y ra-
cionalizaci6n en el usd de recursos, se ha presentado con de
masiada frecuencia el fendmeno ya destacado en los pérrafos-
precedentes: escasez de dtiles necesarios y abundancia de --
elementos poco utilizados.

Podrd apreciarse que las condiciones que debe afrontar-
el §rea por lo que toca a recursos materiales son especial -
mente dificiles, propiciando que las funciones de &sta se =~-
realicen en medio de carencias y otro tipo de problemas so--
bre 1os que se profundiza en la siguiente seccién relativa a
andlisis,

2,6.2.2. Analisis.

a) Aplicacién del cuestionario.
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Punto a anaiizar: Recursos Materijales.

PREGUNTA § SI KNO S.D.

1) ¢Est&n debidamente definidas las necesidades ___ X _
del &rea en recursos materiales y los tipos
que de &stos se requieren para el desarrollo
de sus funciones?

2) iExisten requerimientos especfficos de recur-X_. _ __
s0s materiales para cada tipo de actividad?

3) i{Dispone el drea de recursos materiales su- X o
ficientes, en cantidad y calidad, para cum
plir adecuada y eficazmente con sus funcio
nes?

[

4) Los recursos materiales de que dispone el- |
drea cumplen con los requisitos de:
a) funcionatidad
b) mantenimiento preventivo
¢) reemplazo oportuno
d) proteccién adecuada

(NI
P

|>< lex]x'x

5) ¢Constituyen los recursos materiales una he
rramienta eficaz para el cumplimiento de - i
las funciones del &rea? i

I

6) ¢Se elabora un presupuesto anual que contem
ple las necesidades a cubrir en recursos -
materiales?

l><

I
!

7) El presupuesto anual de recursos materia - -
les comprende:
) caracterfsticas y especificaciones
) necesidades a cubrir con las adquisicig
nes
) costo
) adquisiciones alternativas

a
b

(ol o'l
Mo
o

an

8) Los recursos materiales disponibles del --
&rea son aprovechados:
a) totalmente
b) medianamente
c) escasamente

{1

l>< lxl 'x

Pl

9) ¢Dispone el &rea de facilidades para alle -
garse de recursos materiales?

10) La calidad de los recursos materiales del-
drea se puede decir que es:
a) excelente

) buena

) regular

) mala

il
Mg

el
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b) Comentarios.

Prequnta 1)

Lta falta de definicién de recursos materijales que re -
quiere el &rea parg desarrollar sus funciones origina Ta ca-
rencia y escasez de los mis necesarios y la abundancia de --
los poco usuales, propiciando a su vez que en las activida -
des del 8rea exista um sello particular de improvisacibn que
denota falta de previsién y planeacibn.

Pregunta 2)

No obstante estar identificados les requerimientos es -
pecificos de recursos materiales, al no preverse su abaste -
‘¢imiento oportuno por lo sefialado en el comentaris a 13 pre-
gunta anterior, se propicia que algunas actividades se dejen
de 1levar g cabo o se reasignen a otras dreas que dispongar
de mayores elementos de apoyo para su ejecucién.

Pregunta 3)

Esa marcada insuficiencia de recursos ocasiona que la -
oportunidad en el cumplimiento de sus objetivos y la calidad
y eficacia en el desarrolilo de sus funciones se ileven 2 ---
efecto con mGltipies y sobradas dificultades que comprometen
ta imagen del drea.

Prequnta 4)

E1 que no observen los requisitos listados en el cuerpo
de la pregunta da lugar a que 1ps recursos disponibles se -~
vuelvan gradualmente obsoletos, que su deteriarc sea constan
te, gue frecuentemente permanezcan en desusoc a causa de repa
- raciones, todo ello hace una carga que ocasiona pérdidas en-
tiempo y dinero, no s6l0 para el &rea sino para el desarro -
110 de sus actividades, lo cual se traduce en demoras que -~
comprometen el cumplimiento de sus objetivos.

Preguynta §)

Al no disponer de los recursos materiales como una ----
herramienta eficaz para e} cumplimiento de sus funciones, el
drea tiene que echar mano de la improvisacidn que a veces le
acarred algunos resultados, perc que en ocasiones éstos 1le
gan a ser definitivamente insatisfactorios.

Progunta 6}

Aun cuando se satisface el requisito de un presuvpuesto-
anual, tas politicas de austeridad ariginan que dicho formu-
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lario no-sea del todo eficaz y que ni siquiera solucione en-
parte las necesidades que existen de recursos.

Pregunta 7)

Otro aspecto que frena la eficacia del presvpuesto e --
laborado es que no estdn previstas las adquisiciones alterna
tivas en caso de que las originalmente previstas no estén a-
‘la venta en el mercado. Ello acarrea como consecuvencia de =«
que sf no se puede adquirir uno de los elementos previstos o

mds, la adquisici6n no se lleve a efecto, agudizdndose la es
casez de recursos.

Pregunta 8)

Como consecuencia de la problemdtica anatizada, los re-
-cursos disponibles del §rea tienen un grado de aprovechamien
to mediano, propiciando que mucho potencial de la misma se -
desperdicie, pues se dejan de hacer cosas que con la debida-
disponibilidad de recursos podrfan hacerse.

Pregunta 9)

Las dificultades que tiene el drea para allegarse de --
recursos repercuten no sélo en la calidad de los trabajos -~
que tleva a cabo, sino en los sentimientos de desaliento y -
frustracién que provecan en el personal de la misma, al no -
poder realizarse muchas de Tas actividades programadas para-
su ejecucidn con el consecuente abandono de aquellos proyec-
tos demasiado ambicfosos,

Pregunta 10)

© Se dice que la calidad de los recursos materiales dispo
nibles es regular por cuanto a que bien aprovechados repor -
tan resultados de tipo mediano. Sin embargo, partiendo del -
hecho irrefutable de que en su mayorfa no son aprovechables,
su margen de utilidad es lo que determina que los resultados
obtenidos por el departamento Sean también de fndole mediana.

2.6.3. RECURSOS TECNICOS.

José Antonio Ferndndez Arena (s)conceptua)iza a los re-
cursos técnicos, fundamentalmente, como sistemas y procedi -

(3) Op. cit., pdg. 120
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mientos cuya finalidad consiste en crear modelos susgepti -
bles de implantarse para un funcionamiento eficaz de las «--
&reas que conforman una organizacidn.

Otros autores como Ernest Dale (A)involucran a los sis-
temas de informacién (procesamiento electrénico de datos)den
tro de los recursos técnicos, ponderdndotos como factores de
importancia creciente en el futuro de las orocanizaciones,

Algunos mds, identifican a Jos recursos técnicos con la
capacidad de que dispone una organizacién para incorporar --
los avances tecnolégicos dentro de los procesos productivos,
encaminados a la elaboracidn de bienes de consumo o de satis
factores encaminados a cubrir necesidades especificas de un-
mercado, poblacién, pais, etc.

Por ello, para efectos del presente seminario han sido-
identificados como recursos técnicos aquéllos que, sin ser
estrictamente materiales,.ya que comprenden aspectos no ta
gibles inherentes a su naturaleza, constituyen una herram.cn
ta de apoyo para el desarrollo de las funciones del drea.

Cabe aclarar que ya en este capftulo se anatizaron Jos-
aspectos relativos a sistemas y procedimientos {ver 2.5, ---
POLITICAS, SISTEMAS Y PROCEDIMIENTOS), por lo gque la presen-
te seccidn no pretende ser repetitiva ni reiterativa sobre -
dicho particular, puesto gque el referido andlisis estuvo en-
focado a aspectos de planeacién y definicién de objetivos, -
en tanto que el presente estd dirigido a evaluar el grado -
de disponibiiidad y/o carencia de recursos técnicos.

2.6.3.1. Descripcibn.

Constituye una labor compleja el llevar a caboe una des-
cripcibén de recursos técnicos, puesto que la carencia de los
mismos Tlega casi a ser total. Sin embargo, han existido ---
jnquietudes aisladas por dotar al &rea de una serie de ele -
mentos que en cierta medida contribuyen a crear modelos de -
aplicacién general que tiendan a facilitar las labores del -
drea. Las mencionadas herramientas generaimente consisten en
la incorporacibn de manuales o material de otras entidades -
cuyas caracteristicas evidentemente no pueden adaptarse a --
los requerimientos,tanto del &rea como del organismo social-
en que estd ubicada ésta.

\ Consecuentemente, los elementos mencionados permanecen-
inoperantes, ello debido también a que no se ha 1levado a ca
bo labor alguna que determine e) grado de aprovechamiento de

{4) Dale Ernest,Qrganizacién, pdg. 265, Técnica,México,1985.
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los mismos.

Por lo que respecta a los sistemas de informacién cons-
tituyen de hecho un problema generalizado en el organismo, -
su funcionamiento inadecuado y poco eficaz, debido principal
mente en dificultades para la captura oportuna de los datos-
y la poca exactitud de los mismos, ademds de Ta limitada co-
bertura de los sistemas mencionados.

Para complementar esta descripcifn general, se procede-
rd a formular el andlisis correspendiente.

2.6.3.2. Andlisis.

a) Aplicacién del cuestionario.

Punto a analizar: Recursos Técnicos.
PREGUNTAS SI N0 S.D

1} {Existe un inventario de recursos técnicos
que determine los requerimientos del drea
para cumplir con sus funciones?

Ix

2) iDicho inventario se realiza periédicamen-
te?

lx

1) LAun cuando no se disponga de todos los -«
elementos técnicos requeridos, cuenta el-
§rea con informacifn actualizada sobre el
particutar?

|><

4) ilos recursos técnicos disponibles promue-
ven la estandarizacién de las actividades
del &rea?

‘x

5) lExisten modelos predefinidos, desde el --
punto de vista técnico, para el desarro -
110 de las funciones del drea?

l><

6

~

tS5e utiliza el apoyo de equipos electréni-
cos de procesamiento de datos en la reali
zacién de las actividades del &rea?

|><

7

—

tDichos equipos son de fdcil acceso o dis-
ponibilidad?

l><



8)

PREGUNTAS

s recursos técnicos del drea comprenden:

Lo
a) instructivos

b) manuales

c) banco de informacién clasificada

d) terminales de equipos computarizados
e) méquinas de impresién y copiado

f) prontuarios jurfidicos

g) prontuarios reglamentarios

h} metodologfa predeterminada para el
desarrollo de proyectos.

9) élos recursos técnicos de que dispone el

10)

drea facilitan la integracién del perso
nal de reciente ingrese a la misma?

Cuantitativamente, l1o0s recursos del ---
drea pueden considerarse:

abundantes

suficientes

a
b
c) escasos

———

11) éSe realizan esfuerzos para dotar al é&rea

de los recursos técnicos suficientes?

b) Comentarios.

Prequnta 1)

Como consecuencia de que no existe definicifn de los -
requerimientos en recursos técnicos, no existe en ese senti-
do una infraestructura mfnima que satisfaga necesidades espe
cificas sobre el particular analizado.

Pregunta 2)

Al no darse el supuesto de la pregunta anterior,
existen elementos de juicio para evaluar el aspecto conteni-
do en esta pregunta.

Pregunta 3)

La carencia de informacién actualizada sobre aspectos -
técnicos impide al &rea formular un esbozo sobre qué recur -
sos podrian integrar en un momento dado los recursos técni -
cos del departamento.

w
—
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Pregunta 4)

La ausencfa de promocibn a la estandarizacién de las -~
actividades del &rea ha originado que por cada proyecto que-
deba formularse, existan diversidad de alternativas para su-
desarrollo, de naturaleza diferente cada una.

Pregunta 5)

La consecuencia inmediata de la situacidén planteada ---
afecta en forma definitiva al desarroilo de las referidas --
funciones, toda vez que no existen bases consistentes que --
permitan un cumplimiento eficaz de éstas y que se deforme la
esencia fundamental de su contenido,

Pregunta 6)

La ausencia de apoyo computarizado limita el desarrollo
de aquellos proyectos que implican el manejo y procesamiento
de grandes voldmenes de informacién y que, necesariamente pa
ra la objetividad de los mismos no es posible prescindir del
manejo de la misma, teniéndose que procesar en forma manual,
situacién que retrasa la terminacién de los proyectos mencio
nados.

Pregunta 7)

Aun cuando el uso de computadoras en el organismo se --
establecid desde hace diez afios, los programas implantados -
todavia adolecen del defecto de que su cobertura es muy re -
ducida y estdn limitados tan sélo a apoyar las funciones de-
vigilancia preventiva del sistema bancario, siendo por ello-
muy restringido el acceso.

Pregunta 8)

El inventaric de recursos técnicos se reduce a lo marca
do en las opciones correspondientes, situacidn que pone de -
relieve la pobreza que en dicho aspecto expresa el drea y --
propiciando que 1a calidad del trabajo que se lleva a cabo -
en ella sea de muy bajo nivel.

Pregunta 9)

La naturaleza de los recursos técnicos no permite que -
dstos allanen el camino para la integracifn del personal de-
reciente ingreso al drea, ocasionando gque el mismo abarque -
un perfodo bastante prolongado de adaptacidn.
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Pregunta 10) W E u MUBHCA

La escasez de recursos impide al §rea realizar sus acti
vidades con un nivel de calidad sobresaliente, causando con-
ello una imagen de deterioro e ineficiencia.

Prequnta 11)

En forma constante e intensiva no se dan los esfuerzos-
necesarios para dotar a) drea de los recursos técnicos indis
pensables para el mejor logro de su cometido, lo cual origi~
na pocos avances sustanciales en dicho aspecto.

2.7 CONTROLES ESTABLECIDOS.

Su importancia esta fundamentada en 1la nece51dad de me-
dir el grado en que se estd cumpliendo con los objetivos es-
tablecidos, ya que en relacidn directa a las desviaciones o-
limitaciones a dicha circunstancia, se estard en posibilida-
des de hacer un replanteamiento adecuado de todo el proceso.

El &rea en estudio, dentre de las limitaciones e irre -
gularidades que le han sido detectadas durante el desarro -
110 del presente seminario,destaca la casi total ausencia de
controles, 1o cual evidentemente no permite realizar un re -
planteamiento del proceso sobre el cual fundamenta su modus<
operandi, Se ha mencionado una casi total ausencia de contro
les en virtud a que existen indicios de una intencidn por --
1levar a cabo el establecimiento de los mismos, lo cual no -
contribuye en forma efectiva a reordenar su funcionamiento.

2.7.1. Descripcidn.

E1 Gnico tipo de control que posee el departamento de -
Investigacidn y Desarrollo lo constituyen los informes que -
en forma trimestral se elaboran para mantener al tanto a la-
direccidn de drea de los avances del "Plan Anval de Activida
des", complementados por un informe anual que no es mis que-
un resumen de aquéllos,

Tanto las informes trimestrales como el anual se concre
tan a reportar los proyectos o estudios elaborados en los --
perfodos correspondientes, sin formular un andlisis de los -
resultados obtenidos ni a realizar las observaciones gue po-
siblemente tuvieran cierta fundamentacidén o sirvieran para -
replantear algunas actividades, planes v objetivos del drea.
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Esta casi total carencia de control preopicia que el --
drea permanezca estancada en una funcién cuyos objetivos es-
tdn mal definidos y que por lo mismo su desempefio no es del-
todo satisfactorio, ni propicia una sana retroalimentacidén -
que tienda a subsanar tal irregularidad,

Con el propbsito de ampliar un poco lo comentadeo, en la
seccién correspondiente a) andlisis, se podrd constatar tal-
circunstancia,

2.7.2. Andlisis.

a) Aplicacibn del cuestionario.

Punto a analizar: Controles establecidos.

PREGUNTAS st

-3
|

1) {Estdn disefiados los controles para detec-
tar desviaciones en los objetivos asigna-
dos al drea?

2) éConstituyen los controles un eficaz ins -
trumento que permita subSanar errores y -
corregir desviaciones en el funcionamien-
to del drea?

!x

3) (€} establecimiento de controles estd pre-
) visto para mejorar el desempefio del drea?

'x

4) i¢los controles constan de normas para rea
lizar su operacion?

,x

§) ¢(Facilitan los controles el inicio de pla- X
nes y programas?

6) (Constituyen los controles un valioso auxi
liar para 1levar a cabo correcciones y --
ajustes a los planes establecidos?

‘>-<

7) ¢Prevén los controles aspectos relativos a
tiempo y costo?

I><

8) (Garantizan los controles un 6ptimo aprove
chamiento de los recursos del &drea?

|><

9) Se puede decir que los controles cumplen-
con su cometido:
a) plenamente
b) satisfactoriamente
c) medianamente
d) deficientemente

P
[ PP
!

[2ad
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b) Comentarios.

Pregunta 1)

Considerando que sélo presentan un reporte de labores,no
tienen posibilidades de detectar desviaciones que en su caso
se presentaran, dando lugar a que el proceso de planeacitn ~
no se replantee.

Pregunta 2)

Al no servir de instrumento de correccibn de las desvia-
ciones en el,funcionamiento del édrea propicia que ésta incu-
rra en 1rregu1ar1dades propiciadas ya sea por el nivel de di
reccién o porque se pierdan de vista los requerimientos o ng
cesidades que debe satisfacer.

Pregunta 3)

bDesde ese punto de vista las aportaciones de los contro-
Tes establecidos son nulas, dando lugar a que el drea no dis
ponga de un marco de referencia que 1a empuje a mejorar su -
desempefio.

Pregunta 4)

Dado que su complejidad no es mucha, no se ha determina-
do el establecer una serie de normas que faciliten la opera-
cién de los controles, lo cual acarrea que su funcién sea me
ramente informativa.

Pregunta 5)

Por 1o limitado de su contenido no propicia e} replan --
teamiento de planes y programas, evitando con ello que éstos
se formulen convenientemente.

Pregunta 6)

E1 efecto de la circunstancia descrita consiste en que -
tos ajustes efectuados a los planes y programas no conside -
ren a Yos controles establecidos.

Pregunta 7)

Al no darse tal condicién, la formulacibn de planes y --
programas contempla en ocasiones proyectos demasiade ambicio
sos que, ldgicamente, no se concluyen por falta de tiempo y-
recursos.
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Pregunta 8)

- En tantoique no- prevén-més que ‘el ‘dar un .reporte de ac-
tividades, son los factores externos los que determinan la -
forma de aprovechamiento de recursos,

Pregunta 9) '

A cumplir con su cometido en forma deficiente, los con
troles establecidos en el drea son reflejo 1o que a nivel -~
institucién sucede en el organismo. Como consecuencia de la-
circunstancia descrita, encontramos que no existe retroali -
mentaci6n entre los involucrados en cumplir con los objeti -
vos y funciones del &rea, y quienes han determinado dichos -
aspectos. En consecuencia, no existen mecanismos de correc -
ciébn o ajuste que permitan llevar a cabo las acciones proce-
dentes.

2.8 OPERACION,

La conjunci6ébn de recursos humanos, materiales y técni -
cos, de acuerdo a los planes y programas elaborados en apego
a polfticas y normas de actuacién para el logro de los obje-
tivos establecidos, queda comprendida en lo que constituye -
el funcionamiento del departamento,expresado en un flujo de-
operaci6n que refleja las actividades y rutinas que desarro-
11a el drea en estudio para satisfacer las necesidades expre
sadas.

En ese contexto, la adecuada definicién y articulacién-
de los factores sefalados asegura un procesc de operacifn --
fluido y constante que garantiza la eficacia administrativa-
de cualesquier entidad,

Con objeto de determinar el grado en que la circunstan-
cia descrita se da en el drea de Investigacién y Desarrollo,
a continuacién se describe la forma en que la misma viene -~
operando, para posteriormente proceder a realizar el andli -
sis respectivo.

2.8.1. Descripcién.

Seglin puede apreciarse en el fluxograma No. 1, el meca-
nismo de operacidn se desarrolla de la siguiente manera:
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1} €n base al "Plan Anual de Actividades" (ver 2.3.2. Pla -
nes) y al grado de exigibilidad de formulacidén de ios proyec
tos o0 estudios cuya realfzacién estd prevista en el menciona
do plan, el jefe del departamento y alguno de los dos coordi
nadores 1levan a cabo la seleccidn del trabajo a desarro --
I}ar. tratando de establecer los objetivos preliminares del-
mismo.

2} Hecha la seleccidén del proyecto a desarrollar, se hace la
asignacidn correspondiente al analista por parte de su coor-
dinador, haciendo éste una descripcifn muy somera de 105 ob-
jetivos a alcanzar con ta formulacién del referido estudio y
sefialando a modo de sugerencia los procedimientos a que po -
dré recurrirse para el referido fin.

3) E1 analista recibe la designacién del proyecto a desarro-
1lar y examina los objetivos fijados de manera preliminar,

- consultando las dudas e inquietudes que le surjan con su --
coordinador, las cuales una vez subsanadas le permitirdn ¢ _
borar un “programa de trabajo".

4) E1 “"programa de trabajo" que elabore el analista como mf-
nimo deberd contener:

- Titulo de identificacién del proyecto.

- Justificacién de su desarrollo,expresada en breves 11
neas.

- Sefalamiento de objetivos.

- Detalle de actividades a realizar.

- Calendarizacifn de actividades.

- Tiempo estimado de terminacidn.

5) E1 "programa de trabajo" formulado se somete a la conside
racibn del coordinador de proyectds, quien una vez que ha -~
verificado que el mismo se apega a los requisitos listados y
ha realizado las observaciones pertinentes, otorga su confor
midad para que el citado programa sirva de base para el desa
rrolio del estudio correspondiente.

6) Durante el desarrollo del proyecto, el analista debe re--
portar en forma peribfdica el grado de avance del mismo y ---
proponer la aplicacidn de procedimientos supletorios para la
realizaci6én de algunas de las actividades contenidas en el -
programa de trabaju que por sus caracterfsticas no puedan --
1levarse a cabo tal y como fueron concebidas en el citado --
documento, o solicitar el auxilio y orientacibn del coording
dor o, en su caso del propio jefe de departamento.

7) Asimismo, en el supuesto de que surjan situaciones que --
den lugar a que se profundice en la realizacién de algunas -
de las actividades previstas en el programa de trabajo y que
en tal virtud el tiempo estimado de terminacién se amplfie, -
el analista deberd solicitar la conformidad del coordinador,
quien comunicard dicha circunstancia al jefe de departamento,
mismo que segin el caso otorgard o negard su auterizaciénm,
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8) Finalizado el estudio o proyecto, el analista redactard--
un informe en el que deberd consignar los aspectos m&s sobre
salientes del trabajo realizado y formular las conclusiones~
correspondientes, asf como las propuestas a que haya lugar,

%) €1 informe realizado por el analista es sometido a un ---
proceso de revisidén por parte de su coordinador, quien efec-
tia las observaciones que resulten pertinentes y posterior -
mente lo turna al jefe de departamento.

10) E1 jefe de departamento examina e} informe realizado por
el analista y revisado por el coordinador y en base a dicho~
documento redacta otro con sus propias observaciones, plan--
teamientos, conclusiones y propuestas, gue una vez finaliza-
do se entrega a aiguna de las secretarias para su mecanogra-
fia, elabordndose tantas copias como sean necesarijas.

11) Hecha la transcripcidn mecanogrdfica de)l documento, éste
es revisado por el jefe de departamento y una vez por &1 ru-
bricado, 1o turna para su firma al director de &rea.

12) E1 director de drea recibe el documento gue consigna los
resultados del proyecto realizado, lo revisa y analize, por-
lo que, de no existir observaciones que hacer, 1o turna a la
direccidén general para que ésta a su vez lo ponga a conside-
racibén de la presidencia del organismo y si ésta lo estima -
pertinente, se incluy2 en el minutario de los asuntos a tra-
tar en las sesiones de la junta de gobierno.

Cabe afadir, que se dan casos en que un proyecto ya fina
1izado sea devuelto desde la presidencia o desde la direc --
cién general al departamento para algunos ajustes o aclara -
ciones. También es muy frecuente que 1a direccibn general --
reelabore el estudio y lo transcriba en otro documento, dan-
do la apariencia de que fue esa dependencia la que formuld--
el proyecto con los planteamientos y propuestas respectivas,
restando en consecuencia, total o parcialmente, el crédito -
que debiera corresponder al departamento de Investigacifn y-
Desarrolla.

Por otra parte es frecuente que el desarrollo de un pro-
yecto se suspenda para la elaboracién de un trabajo especial
y con cardcter de urgente {no incluido ni prevista su formu-
lacidn en el "Plan Anual de Actividades"}, encomendado ya --
sea por la direccidén de drea o por 1a direccién general, di-
firiendo 1a terminacidn del estudio suspendido hasta que la-
labor especial encargada por las dependencias mencionadas --
sea satisfecha.

Los aspectos enunciados, se examinan en cuanto a sus con
secuencias en la siguiente seccifn correspondiente al andli-
sis.
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PREGUNTAS

12) €1 proceso de operacidn del -§rea cumple
con su cometido o et
a) plenamente
b} satisfactoriamente
c¢) medianamente
d)} deficientemente

Naialals
LT

Pl

b} Comentarios.

Pregunta 1)

La consecuencia inmediata consiste en que los esfuerzos-
que se invierten para el desarrollo de los proyectos en la -
generalidad de los casos no dan los resultados deseados, con
independencia de todas las limitaciones mencionadas en el --
presente capftulo.

Prequnta 2)

Ya se ha recalcado que 1o {nico de que dispone el drea -
como gqufa de accibén es el multicitado *Plan Anuval de Activi-
dades”, mismo que no clarifica con exactitud las actividades
a desarrollar, ocasionando la diversidad de criterios que --
concurren para desarrollar un proyecto de los que el mencio-
nado plan preyé para su realizacidn.

Prequnta 3)

Partiendo de la base que los objetivos carecen de una --
adecuada definicién, no puede existir concordancia entre ---
ellos y los factores sefalados, dando lugar a que el proceso
operativo del drea se limite en cuanto a su contenido y rum-
boc a condicionantes marcadas por las exigencias de las di --
recciones general y de &rea,

Pregunta 4)

El impacto inmediato de la situacién prevista en esta --
interrogante consiste en que los resultados obtenidos son de
muy diversa fndole 2 los esperados.

Pregunta 5)

La consecuencia de la situacidn planteada lo constituyen
los perfodos en que existen demasiadas cargas de trabajo y -
aquellos otros en que no hay actividad de fndole alguna.



2.8.2. Anglisis.

2} ‘Aplicacién del’ cuestionario.

- ,;Aspecto a analizar: Operacién. -
PREGUNTAS

1) tExiste una adecyada conjugacién de los re-
cursos humanos, materiales y técnicos en -
el desarrollo del proceso operacional del-
drea?

2) EY &rea dispone para su operacidn de:

a) planes

b) programas

c) polfticas

d) normas

e) procedimientos

3} iLos factores sefialados estdn concebidos pa
ra el eficaz logro de los objetivos esta -
blecidos?

4) LE1 proceso de operacidén es el resultado de
una adecuada articulacién de los aspectos-
mencionados en las preguntas anteriores?

5) ¢Existe un proceso de operacidn del drea --
que garantice su eficacia administrativa?

6) {las actividades que conforman el proceso -
de operacifn del drea estdn debidamente de
lineadas?

7) ¢E1 personal del 4drea entiende y desarrolla
eficazmente las actividades que conforman-
el proceso de operacién?

8) ilos trabajos que desarroila el drea com --
prenden un flujo operativo idnico?

9) i{Recibe el drea el crédito que le correspon
de por las actividades que desarrolla?

10) tEstdn previstos aquellos casos que puedan-
interferir en el desarrollo del proceso --
operativo del drea?

11) (Es susceptible de simplificarse el proceso
de operacidn del &rea?
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Pregunta 6}

El resultado de ello estd reflejado en la serie de pro -
blemas y -confusfones que manifiestan los analistas y coordi-
nadores, para el desarrollo de sus labores.

Pregunta 7)

Dada 1a diversidad de tépicos que contienen los estudios
a desarrollar, aspecto que ya ha sido analizado, cada proyec
to implica la realizacién de actividades muy diferentes, lo-
cual ha ocasionado que el personal actlie en base a criterios
subjetivos para 1a realizacifn de sus labores.

Pregunta 8)
[regunta °

E1 resultado de ello es que la labor del analista la p
de llegar a repetir el coordinador o el jefe de departamento,
obteniendo resultados de diversas caracterfsticas en cada la
bor repetitiva de un mismo proyecto, -

Pregunta 9)

La consecuencia de esa falta de crédito al drea es que -
alguno de los proyectos formulados, cuyo contenido sea de --
buena calidad, sea atribuido a la direccién de §re2 o a Ta -
direccibn general. asumiendo el &rea el papel de maquiladora
o simple recopiladora de informacién.

Pregunta 10}

Como consecuencia de ello, el ya citado "Plan Anual de -
Actividades" generaimente no se llega a desarrollar en forma
total, difiriendo 1a ejecucifn de muchos estudios en forma -
definitiva o para ejercicios posteriores.

Pregunta 11)

La simplificacibn podrfa iniciarse evitando que coordina
dores y jefe de departamento duplicaran las Vabores de los -
analistas, aunque para ello &stos G1timos tendrfan que desa-
rrollar su trabajo con mayor calidad,

Pregunta 12)

El hecho de que el §rea opere de manera deficiente es re
sultado de ta concurrencia de diversos factores, todo lo ---
cual sin embargo no podrfa evitar que las autoridades del or
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ganismo 1legado el momento cuestionaran su razén de ser,reu-
bicdndola parcial o totalmente en alguna de las dependencias
que conforman a aquétl,

2,9 RESUMEN DEL DIAGNOSTICO,

Del andlisis practicado a los aspectos medulares de orga
nizacidn y funcionamiento del departamento de Investigacifn=
y Desarrollo, se ha podido determinar que en general dicha -
drea presenta una problemitica compleja, siendo la misma pro
ducto fundamental de serias deficiencias y limitaciones en -
el proceso de planeacifn que inevitablemente han repercutido
en su desarrollo posterior.

Las caracterfsticas de la problemitica sefialada han sido
comentadas y descritas en forma pormenorizada y, por lo tan-
to, se estd en posibilidades de apreciar un grave deterioro-
del clima organizacional del irea referida. Sin embargo, con
objeto de que el diagnéstico respectivo no quede expresado -
de manera desfasada, anexo a esta seccidn se incluye un cua-
dro resumen en el que se destaca de manera sucfnta lo s ---
guiente:

- Caracterfsticas de la problemdtica detectada, a tra--
vés del seflalamiento de las limitaciones o deficien -
cias que conforman dicha circunstancia.

- Consecuencias a que da lugar cada una de las limita -
ciones o deficiencias sefaladas, Por lo que se refie-
re a este aspecto, cabe hacer la aclaracién de que --
las situaciones destacadas en este rengldn correspon-
den a los impactos inmediatos y de mayor relevancia -
que inciden en el funcionamiento del &rea, pero que--
no constituyen los idinicos efectos de las circunstan -
cias establecidas como causa, pues Estas involucran -
consecuencias de diversa fndole, sélo que en este ca-
so se han descrito las mis {mportantes para distin --
guir mejor la relacifn directa causa-cfecto,

- Alternativas de solucidn, Estas constituyen una res -
puesta inmedifata a la problemdtica descrita y a sus =
respectivas consecuencias. Asimismo, representan en -
su conjunto el punto de partida para la formulacidn y
proposicidn de una alternativa concreta de solucidn.

Con el andlisis del referido cuadro resumen, ademds de -
ubicar con mayor facilidad la problemitica del drea diagnos-
ticada, se tendr§ una visidn preliminar de 1a labor a reali-
zgr para corregir sus deficiencias y de la magnitud de la --
misma,

En 1a siquiente y G1tima seccifn de este Capftulo, se --
han descrito diversas alternativas de solucidn a la problema
tica escrita, habifndose elegido aquéila cuyas caracterfsti-
cas ionstitufan 1a respuesta mis adecuada paraz tal circunas -
tancia,



CUADRO RESUMEN DEL DIAGNOSTICO REALIZADO AL DEPARTAMENTO DE- INVESTIGACION Y DESARROLLO

HOJA:
1720

PROBLEMATICA

CONSECUERCIA(S)

ALTERNATIVAS DE SOLUCION

PUNTO ANALIZADO: QBJETIVOS

1. Mala definicién.

2. Concepcidn no basada en un
proceso de planeacién sino
en disposiciones legales.

3. Redaccifn confusa.
4. Desinterés de las autorida

des para difundirlos entre
el personal del &rea.

5. Incompatibilidad con pla -
nes.

6. Imposibilidad para medirse.

Productividad mal enfocada o diri-
gida.

Aplicacidn supletoria de disposi -
ciones legales para interpretacibn
y definicidn.

Ignorancia de la fuente escrita y-
dificultades para su interpreta --
cibn.

Dificultades del personal para ubi
carse en el cumplimiento de los ob
jetivos del drea.

Desapego de los planes respecto de
los objetivos.

Dificultades para medir con exactj
tud su grado de cumplimiento.

Reelaboracidén y redefinicibn.

Basar su formulacidn en un pro
ceso que involucre aspectos le
gales y de planeacidn,

Redaccién en Tenguaje claro » |
accesible.

Vigilar su oportuna y correcta
difusion, orientando al p -so-
nal para el cumpliriento ¢ los
objetivos. |

Subordinar los planes a 1os ob-
Jjetivos.

Formulacién de mecanismos de -I
medicibén adecuados.




HOJA:
27220

PROBLEMATICA

CONSECUENCIA{S)

ALTERNATIVAS DE SOLUCION

Ausencia de clasificacion,

Sin retacidnm con las fun -
ciones de otras dreas.

Su concepcidn no les garap
tiza permanencia en tiempo.

Desapego a disposiciones -
legaies y reglamentarias.

Ausencia de una base presu
puestal flexible aplicable |
a gbjetivos especificos. ;

Imposibilidad para evaluar 5Impedimento para determinar si su-

cualitativamente a los ob-
jetivos que as’ lo ameri -
ten.

Falta de jerarquizacidn.

Minimizacifn de la importancia de)

funcionamiento del drea.

Riesgo de obsolescencia creciente,

Riesgo de contravencién al marca -

normativeo.

i Dificultades para determinar con -

oportunidad su grado de avance,

nivel de calidad es el adecuado,

|

i
!
i
|
!
1
!

|

|

Desarrollar un proceso que cla
sifique y jerarquice objetivos.

Involucrar tos objetivos con -
tas funciones de 1as dreas gque
asf{ lo ameriten,

Prever en su formulacién los -
factores que incidan e¢n su per
manencia en tiempo,

Adecuacidn de su contenido al-
marco tegal.

Contemplar y desarrollar los -
elementos requeridos para for-
mular una base presupuestal
flexible para los objetives es
pecificos.

Destacar l1os aspectos de tipo-
cualitativo susceptibles de --
evaluarse.
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3720

PROBLEMATICA

CONSECUENCIA(S)

ALTERNATIVAS DE SOLUCION

13,

14.

15,

16.

17.

Carencia de elementos que
permitan su cuantifica --
cidén.

Falta de participacibn de
Tos supervisores en la fi
jaci6n de objetivos.

Ausgnc!a de evaluaciones-
per}édlcas que permitan -
verificar su cumplimiento.

Cumplimiento deficiente -
de los objetivos estable-
cidos.,

Ausencia de mecanismos --
que garanticen su cumpli-
miento.

Imposibilidad para medir en térmi-
nos numéricos su grado de cumpli -
miento.

Incomprensi6n, rechazo e incumpli-

miento.

Falta de elementos que conduzcan a
calificar el desempedio del drea en
base al cumplimiento de sus objeti
vos.,

Cuestionamiento de la congruencia-
de 1os objetivos establecidos.

Desviaciones en su cumplimiento.

Incorporar en su formulacidn --
elementos que permitan su cuan-
tificacién.

Involucrar a los supervisores -
en 1a fijacién de objetivos,pro
piciando su participacién acti-
va.

Aplicacibn de evaluaciones per--
ribdicas.

Creacién de mecanismos de con-
trol de objetivos.

Formylacién y aplicacién de me
canismos tendientes a favore -
cer e incrementar su grado de-
cumplimiento.




HOJA:
4/20

PROBLEMATICA

CONSECUENCTA(S)

ALTERNATIVAS DE SOLUCION

Incumplimiento originado -
por factores como incom --
prensién,mala interpreta -
cién de su contenido, obso
lescencia,incompatibilidad
con recursos disponibles y
deficiencias en su concep-
cidn.

PUNTO ANALIZADO: PLANES.

1.

Su formulacidén no contem -
pla metas a corto y a lar-
go alcance.

. Carencia de datos que in -

formen de la subordinacibn
de planes a corto y largo-
plazo a los objetivos del-
&rea.

Imposibilidad para definir
el grado de compatibilidad
entre si de los planes a -
corto,mediano y targo pla-
20.

Desaprovechamiento de esfuerzos y-
recursos en el intento por alcan -
zar objetivos deficientemente con-
cebidos.

Incapacidad para proyectar debida-
mente los esfuerzos del &rea.

Ausencia de jerarquizacién y proba
ble falta de subordinacién a los -
objetivos del drea.

Deficiente alcance de los planes -
{concebidos para alcanzarse s6lo a
mediano plazo).

Replanteamiento total en conte-

nido

objetivos del drea.

Replantear su formulacidn.

Proceder a realizar la jerar--
quizacién cronolbgica de los -
planes y & subordinarlos a los
objetivos del drea.

Ampliar su contenido y alcan--

ces.

y caracteristicas de los-
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PROBLEMATICA

CONSECUENCIA(S)

ALTERNATIVAS DE SOLUCION

. Carencia del apoyo y apro

bacién de las autoridades
a los planes formulados.

Falta de informacién que-
permita medir su grado de
subordinacidn a estrate -
gfas, programas y polfti-
cas,

Carecen de validez para -
evaluar 1a gestidn de la-
jefatura del &rea.

. Hula expresibn en térmi -

nos cuantitativos de sus-
resultados.

Ausencia de revisiones y-
actualizaciones perifdi -
cas de su contenido que -
prevean sitvaciones cam -
biantes,

Riesgo de rechazo o que sean des -

cartados.

Carencia de mecanismos de apoyo --
que garanticen su eficaz desarro -

110 y cumplimiento.

Probables desviaciones de 1a jefa-
tura del drea en el desarrollo de-

los planes establecidos.

Dificultades para cuantificar su -

grado de cumplimiento.

Abandono paulatino de su desarro -

V1o y ejecucibn.

Previamente a su desarrollo de
berd recabarse la aprobacién -
y apoyo de las autoridades.

Incorporar en su formulacidén -
los elementos de apoyo indis -
pensables para su desarrollo.

Establecer indicadores que ro-

flejen 1a calidad de la gestién
del drea a través del derarvo-

110 de sus planes.

i

{
Incorporar mecanismos de cuan-
tificacidn.

Implantacién obligatoria de re
visiones y actualizaciones pe-
ri6dicas que consoliden su ---
desarrollo y ejecucién,
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PROBLEMATICA

CONSECUENCIA(S)

ALTERNATIVAS DE SOLUCION

10.

11.

13,

Inexistencia de un comité
encargado de su formula -
cidn.

ignorancia del apoyo de -
técnicas estadfsticas o -
matemdticas para su formu
lacibn.

En su formutacién no se -
contemplan las disponibi-
}idades en recursos.

Incomprensidn de su conte
nido.

Incongruencia con las ne-
cesidades internas y ex--
ternas del organismo.

Alcance deficiente de las
metas contenidas cn Jog -

Aplicacién de criterios personales
y subjetivos en su formulacién.

Elaboracién elemental y rudimenta-
ria.

Concepcifn de planes, en algunos -
casos demasiado ambiciosos, que no
se cumplen.

Obstdculos en su reafizacién,desa-

rrollo y cumplimiento.

Formulacién de proyectos de escasa
relevancia interna y externa.

Inoperancia de los planes formula-
dos.

Creacidn de un comité encarga-
do de la formulacién de planes.

Incorporacién del uso de las -
técnicas referidas en su formy
tacibn.

La formulacién debe ser con --
gruente con }a disponibilidad-
de recursos.

Creacidn de procedimientos que
faciliten su comprensién y el-
cumplimiento de las metas esta
biecidas en los planes.

Resaltar en la formulacién de-
los planes las prioridades a -
satisfacer en la elaboracién -
de los proyectos, cuya ejecu -
cidn se prevé.

Replanteamiento del proceso de
planeacién.
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PROBLEMATICA

CONSECUENCIA(S) . 0

ALTERNATIVAS OE SOLUCION

planes.

PUNTO ANALIZADO: ESTRUCTURA.

1. Carencia de un organigra-
ma autorizado que descri-
ba las caracterfsticas --
del drea.

2. Carencia de un manual de-
organizacidn.

3. Indefinicién de 1ineas de
autoridad, funciones y --
responsabilidades.

4. Centralizacién de gran ni
mero de funciones por par
te de 1a jefatura del ---
drea.

Mala definici6n de funciones y --
riesgos de interferencias con las
de otras dreas.

E1 proceso de organizacién perma-
nece frenado.

Confusidén en cuanto a la delega -
cién de funciones y a compartir -
responsabitidades.

La jefatura del drea se encuentra
sobrecargada de funciones.

Formulacién de unorganigrama -
del drea que sea aprobado por-
las autoridades, donde se defi
nan con exactitud jerarqufas,-
niveles y 1fneas de autoridad.

Formulacién del manual referi-
do.

Proceder a definir con v ucti-
tud los aspectos r1eferidys.

Delegar funciones.




HOJA:
B8/20

PROBLEMATICA

CONSECUENCIA(S)

ALTERNATIVAS DE SOQLUCION

10

La autoridad se ejerce en
forma deficiente,

. Duplicidad de funciones.

Evasianes de funciones.

Funciones que deben elimi
narse.

Necesidad de cambios para
mejorar el desempefo del-
area.

Distribuci6n no equitati-
va de las funciones del -
drea.

Problemas de fndole interpersonal.

Interferencia con las funciones -
de otras dreas.

Rezagos.

Incapacidad del &rea para operar-
eficazmente.

Persistencia de las deficiencias -

en el funcionamiento del &rea.

Desahogo ineficaz de las cargas de

trabajo.

Establecer principios de orden
y de disciplina y aplicar la -
técnica de manejo de conflic--
tos.

Redefinir funciones y estable-
cer esferas de competencia.

Establecer mecanismos de con ~
trol de funciones,

Proponer la eliminacién de ~-~
aquellas funciones no trascen-
dentes.

Resaltar y sefialar los cambiags
a realizar para mejorar el ---
desempeito del drea, sugiriendo
los mecanismos tendientes a --
tal fin.

Redistribucién de las funcio--
nes del drea.
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PROBLEMATICA

CONSECUENCIA(S)

ALTERNATIVAS DE SOLUCIOX

11. Ausencia de coordinacidn-
entre varios tipos de fun
ciones.

12. Incomprensifn de 1a es --
tructura del drea por par
te del personal de ésta.

13. Ausencia de una revisidn-
periédica de la estructu-
ra del drea.

14. Cumplimiento deficiente -

de su cometido.

PUNTO ANALIZADO: POLITICAS.

1. Ausencia de armonfa de --
las polfticas con los ob-
Jetivos.

Escdso avance en el desarrollo de-
los planes establecidos,

Imprecisiones en relacién al desa
rrollo de las actividades y los -
canales de comunicacién que deben
seguirse.

Riesgo de congelacién de responsa
bilidades de jefe y subordinados,
desarrollo de sintomas de anquilo
samiento y pérdida de capacidad -
de’ respuesta.

Deterioro creciente,

Desviaciones de los objetivos y -
resultados de naturaleza distinta
a los esperados.

Establecer principios de coordi
nacién que regulen el desarro-
t1o de las funciones del &rea.

Exposiciones explicativas al -
personal del drea en lo relatj
vo a su estructura y caracte -
risticas inherentes.

Establecer revisiones periddi-
cas a la estructura del dre-.

Replantear la estructura y el-
cuadro organjzacional.

Formular polfticas que estén -
en absoluta concordancia con -
los objetivos asignados al ~--
drea.
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PROBLEMATICA

CONSECUENCIA(S)

ALTERNATIVAS DE SOLUCION

2. No estdn aprobadas ni apo
yadas por las autoridades,

w

Ausencia de un proceso --
sistematizado para su con
cepcibn.

4. Ausencia de revisiones pe
riédicas.

5. Incomprensién y desuso de
su practica por parte del
personal.

Ausencia de un mecanismo-
de coordinacién que faci-
lite su cumpliimiento.

PUNTO ANALIZADO: SISTEMAS,

1. Se encuentran definidos -
parcialmente.

Poco apego a los principios que
contienen,

Poca utilidad para alcanzar los
Jetivos del 4rea.

Persistencia de carencias y limita

ciones en su aplicacién.

Dificultades para el desarrollo
funciones, pérdidas de tiempo y
desorientacién.

Desapego total hacia las polfti
cas.

Impedimento para lograr un desa
rrollo pleno de los mismos.

ob

de

y formulacién de polfticas.

Propiciar y procurar su aproba
cibén y apoyo.

Diseilar y establecer un proce-
so predefinido para la creacifn

Implantacién de evaluaciones -
periédicas de su contenido.

Establecer un mecanismo de edu
cacién y comprensidn de las po
17ticas por parte de las auto-
ridades para beneficio del per
sonal.

Establecer y desarrollar meca-~
nismos de coordinacién de polf
ticas.

Mayor definicidn de los mismos |
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PROBLEMATICA

CONSECUENCIA(S)

ALTERNATIVAS DE SOLUCION

2. Carencia de una fuente es
crita que describa sus --
caracteristicas.

3. Incomprensibn y falta de-
asimilaci6n hacia los sis
teTas por parte del persg
nal.

4. Abastecimiento poco opor-
tuno.

5, Falta de apoyo de equipos
automatizados de procesa-
miento de datos.

6. Perfodos y plazos largos-
para la entrega de produc
tos.

7. No estdn previstos los --
factores que afecten su -
operacién,

8. Desempedio mediano. :

No existe una correcta operacién,
se deforman y pierden consisten -
cia.

Desviaciones en su operacién y de
moras en la entrega de los produg
tos que los sistemas generan.

Demoras en su operacifn y costo -
en tiempo demasiado elevado.

Necesidad de procesar en forma ma
nual ta informacién recabada.Mayo
res demoras.

Informacidn producida en forma ex
tempordnea, poco Gtil para una --
acertada toma de decisiones,

Riesgo de desarticulacién y des -
truccidn,

Desarrollo en suspenso.

Consignar por escrito una des-
cripcién detallada de los sis-
temas.

Capacitar al personal en el ma
nejo de los sistemas.

Eleccién de fuentes de abaste-
cimiento supletorias.

Incorporar el uso de los equi-
pos mencionados a la operacién
de los sistemas.

Aumentar la productivided de -
los sistemas.

Formular mecanismos de previ -
si6n hacia el referido tino de
contingencias.

Replanteamiento total.
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PROBLEMATICA

CONSECUENCIA(S)

ALTERNATIVAS DE SOLUCION

PUNTO ANALIZADO: PSOCEDIMIEN-
T

1.

No estén debidamente defi-
nidos ni estandarizados.

No estdn consignados por -
escrito.

Poca informacién sobre su-
concepcién.

E1 personal del &rea no --
los comprende ni asimila.

. No existen indicios de que

sean sometidos a revisio -
nes peritdicas.

€1 cumplimiento de su comg
tido es deficiente.

Carencia de elementos para el ---
desarrollo de las actividades del
drea.

Dificultades para el desarrollo -
de proyectos.

Probable incongruencia con los ob
Jetivos del é&rea.

Confusién para el desarrol]é de -
sus actividades.

Imposibilidad para aprovechar ex-
periencias y en base a ellas inte
grar el manual correspondiente.

Actividades mal desarrolladas y -
poca calidad en los trabajos del drea

Formular e implementar procedi
mientos.

Crear una fuente que sirva de-
gufa y a la cua) remitirse pa-
ra la formulacién de proyectos.

Registrar por escrito todo lo-
relativo a su formulacidén para
poder evaluar si se apegan a -
los objetivos del 4rea.

Propiciar mecanismos de capaci
tacidn al personal sobre proce
dimientos de trabajo.

Recopilar los aspectos mds re-
levantes sobre procedimientos.

Formular un manual de procedi-
mientos.
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PROBLEMATICA CONSECUENCIA(S) ALTERNATIVAS DE SOLUCION
PUNTO ANALIZADO: RECURSOS
HUMANOS
1. Caracteristicas del perso- | Dificultades para solicitar ----- Elaborar perfiles de puestos.

nal mal definidas.

~N

Inexperiencia del personal
y desconocimiento de las -
funciones que debe reali -
zar y de las del organismo.

w

Ausencia de mecanismos pa-
ra propiciar un desarrollo
eficaz del personal.

4., Desaprovechamiento de las-
caracteristicas sobresa --
lientes del personal.

5. Ho se propicia un grado de
especializacién en el de -
sempefio de las funciones -
del personal.

6. Remuneracidn del personal-

en niveles abajo de)l merca

reemplazos y cubrir vacantes.

Mala productividad y mala distri-
bucién de Yas cargas de trabajo.

Desaliento, apatfa y desinterés.

Freno al desarrollo de sus capaci
dades.

Falta de dominio en el desarrollo
de algunas actividades.

Arraigo escaso e fndices de rota-
cién muy altos.

Implantar proceso de induc --
cién mds relacionado con las-
functones a desarrollar.

Establecer mecanismos como los
referidos.

Andlisis cualitativo de?

per-
sonal,

Propiciar un grado de especia-
lizacién entre el personal del
irea,

Retabulacifn del personal de -
acuerdo a los niveles del mer-
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PROBLEMATICA

CONSECUENCIA(S)

ALTERNATIVAS DE SOLUCION

do.

Escasas perspectivas de --
desarrollo.

Las condiciones ambienta -
les no contribuyen a un 6p
timo desempeiio del perso -
nal.

Excesiva rotacién de persg
nal.

Carencia de mecanismos pa-
ra evaluar el desempedo --
del personal,

Condiciones de trabajo di-
ficiles.

Renuncias frecuentes,

Descensos sensibles en 1a producti

vidad del §rea.

Carencia de una ptantilla consis -

tente.

Frustacién y desaliento entre el -

personal.

Obstaculizacién del desarrollo de-

las facultades del personal.

cado.

Propuesta a las autoridades --
del organismo para ampliar las
perspectivas de desarrollo del
personal,

Mejorar las condiciones ambien
tales.
Establecer mecanismos que ase-

guran el arraigo del personal.

Implantar los mecanismos refe-
ridos.

Suprimir barreras que inhiban-
las facultades del personal.
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PROBLEMATICA

CONSECUENCIA(S)

ALTERRATIVAS DE SOLUCION

PUNTO ARALIZADO: RECURSOS

.

MATERIALES

Necesidades y requerimien-
tos mal definidos.

Deficiente disponibilidad-
de recursos materiales,

. Los recursos materiales --

disponibles no cumplen con
tos requisitos mfnimos de-
caltidad.

Ineficaz herramienta de --
apoyo para el §rea.

€1 presupuesto anual de ad
quisiciones de recursos ma
teriales no prevé compras-
alternativas.

Carencia y escasez de recursos ne-
cesarios y abundancia de recuyrsos-
innecesarios.

Dificultades para cumplir con sus-
objetivos.

Pérdidas en tiempo y dinero.

Necestdad de improvisar los recur-
sos faltantes.

No se adquieren los recursos soli-
citados si no hay existencias en -
el mercado ni aguellos que los pug
dan suplir,

RDefinir con mayor exactitud --
las necesidades en recursos ma
teriales.

Insistir con las autoridades -
para que el abasto sea el ade-
cuado.,

Solicitar reemplazo de recur -~
sos de dudosa calidad.

Desechar los recursos poco uti
tizables o negoclar su reempla
20.

Incorporar en el presupuesto -
anual de recursos a 1as adqui-
siciones alternativas.
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PROBLEMATICA

CONSECUENCIA(S)

ALTERNATIVAS DE SOLUCION

6. Aprovechamiento mediano de
los recursos materiales.

Dificultades para allegar-
se de recursos materjales,

~

8. La catidad de los recursos
es de tipo mediano, pero -
no es debidamente aprove -
chada.

PUNTO ANALIZADO: RECURSOS
JECNICQS

1. Carencia de un inventaric-
de recursos técnicos,

2. Carencia de informacifn ac
tualizada sobre el particy
lar,

3. Los recursos técnicos dis-

H
Desperdicios.

Mala calidad material de los traba

jos reatizados.

Ocasionalmente afecta el desarro -

110 de las actividades del &rea.

Ausencia de fnfraestructura mini -

ma.

Falta de una gufa que permita de -
tectar con exactitud las necesida-
des del drea en recursos técnicos.

Diversidad de criterios y procedi-

Racionalizar y aprovechar me -
Jjor los recursas materiales --
disponiblies.

Solicitar e} apoyc de las auto
ridades para subsanar en lo pg
sible dicho problema.

Proponer se mejoren lgs estén-
dares de los recursos adquiri-
dos.

formutar e} inventario referi-
do.

Recabar informacidén especiali-
zada sobre tecnologfa adminis-
trativa.

Uniformar los criterios relati
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PROBLEMATICA

CONSECUENCIA(S)

ALTERNATIVAS DE SCLUCION

ponibles no promueven la -
estandarizacifn de las ac-
tividades del é&rea.

Ausencia de modelos prede-
finidos para el desarrollo
de las funciones del &rea.

Carencia del apoyo de equj
pos computarizados.

Carencia de material escri
to que describa y explique
cudles son los recursos --
técnicos.

Incapacidad de 1os recur -
sos técnicos para facili -
tar la integracién del per
sonal de reciente ingreso.

Escasez.

mientos para la resolucién del tra

bajo.

Imposibilidad de establecer patro-

nes

de actividades generales.

Limitaciones en el desarrollo de -
proyectos que implican el manejo -

de grandes voldmenes de
cién.

Nivel de calidad de 1las
des que realiza el drea

Perfodo demasiado largo
cidn,

Impedimento para que el
ce sus funciones con un
calidad sobresaliente.

informa --

activida -
muy bajo.

de adapta-~

drea reali

nive’ de -

vos a ese particular.

Formulacién de instructivos --
descriptivos de rutinas.

Incorporar por sistema el uso-
de equipos computarizados.

Crear gradualmente el inventa-
rio de recursos técnicos ‘el -
drea,

Prever en su diseilo cumplan ~-
con el requisito de integra --
cién.

Incrementar el acerbo de recur
sos técnicos del drca a través
de la contribucifn persanal --




PROBLEMATICA

CONSECUENCIA(S)

ALTERNATIVAS DE SOLUCION

9. Ausencia de esfuerzos para
dotar al &rea de recursos-
técnicos.

PUNTO ANALIZADO: OPERACION.

1. Inadecuada conjuncibn de -
recursos humanos, materia-
les y técnicos en el desa-
rrollo del proceso opera -
cional.

2. Carencia de programas,polf
ticas y procedimientos que
refuercen el funcionamien-
to del proceso operativo -
del 4rea.

3. Incongruencia de los facto
res sefialados con los obje
tivos establecidos.

No hay avances sustanciales.

Esfuerzos mal invertidos para al -
canzar resultados que no son los -

esperados.

Falta de exactitud para clarificar
las actividades a realizar y diver
sidad de criterios para la formula

cién de un mismo proyecto.

Proceso operativo sujeto a condi -
cionantes marcadas por las direc -

ciones general y de drea.

de sus integrantes.

Sensibilizar a la jefatura del
drea que los esfuerzos para la
finatidad referida deben inten
sificarse.

Implantacién de politicas enca
minadas a lograr una adecuada-
conjuncién y manejo de recursos
en el desarrollo del proceso -
operacional,

Complementar 1os planos esta -
blecidos con una serie de pro-
gramas, polfticas, normas y --
procedimientos que clarifiquen
la acci6n.

En primer término, conciliar -
el proceso de planeacién con -
el operativo para que ambos se
compiementen entre sfi.
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PROBLEMATICA

CONSECUENCIA(S)

ALTERNATIVAS DE SOLUCION

E1 proceso operativo impli
ca una mala articulacién ~
de recursos y de los pla -
nes establecidos.

El proceso operacfonal del
drea no garantiza su efi -
cacia administrativa,

Las actividades que inte -
gran el proceso de opera -
cién no estin debidamente-
del}ineadas.

Incomprensifn de las acti-
vidades que conforman el -
proceso del personal del -
drea y desarrollo ineficaz
de las mismas.

Los resultados obtenidos son de fn
dole diversa a los esperados.

Flujo irregular de cargas de traba
jo (perfodos con grandes voldimenes
de trabajo y otros con ausencia de
actividades de cualquier fndole}.

Confusiones y problemas de coordi-
nadores y analistas en el desarro-
110 de sus funciones.

Realizacién de labores fincadas en
criterios subjetivos, agudizada --
por la diversidad de t6pfcos que -
implica el desarrollo de cada esty
dio encomendado al &rea.

En segundo término, involucrar
a las direcciones citadas en -
1a formulacidn de los procesos
mencionadas.

Establecer normas de accién --
que eviten las desviaciones en
el desarrollo de las activida-
des tendientes a lograr los ob
Jetivos del 4rea.

Disefiar las herramientas admi-
nistrativas que proporcionen -
al §rea un proceso operacional
que garantice un nivel minimo-
de eficacia,

Previa formulacién de un ade -
cuado proceso operativo, proce
der a delinear las actividades
inkerentes al mismo.

Formulaci6n de un manual de --
procedimientos donde esté pre-
vista la diversidad de temas -
contenidos en los proyectos a -
realtizar,
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8.

10.

Las actividades del Srea-
no estdn comprendidas en-
un flujo operativo dnico.

Desconocimiento de los m¢
ritos del drea por parte-
de los niveles jerdrqui -
cos superiores.

No estdn previstos los ca
s0s o0 sitvaciones que pug
dan interferir con el de-
sarrollo del proceso ope-
rative del &rea.

Proceso dé operacién com-
plejo y en general confu~
so, diffcil de asimilar -
por los integrantes del -
drea.

El proceso de operacién -
cumple ea términos genera
les con su cometido en -~
forma deficiente.

Que 1a labor del analista la repi-
tan el coordinador y/o el jefe de-
departamento, obteniéndose resul -
tados diversos en cada labor repe-
titiva de un mismo proyecto.

Que se confundan las funciones de)
srea, asumiendo ésta el papel de -
simple maquiladora o recopiladora~

de informacién.

Que el desarrollo del plan anual -
de trabajo quede inconcluso, 0 ---
bien se difiera para ejercicios --

pasteriores.

Que las funciones y actividades --
de] drea requieran mayor tiempo --
del previsto y que lo$ trabajos --
que generen sean, en su mayorfa,de

escasa calidad.

Que se cuestione la existencia del
drea,su utilidad o que se decida ~
su reubicacién parcial o total y -
en caso extremo su desaparacidn.

Integrar las actividades en un
flujo operativo Gnico, evitan-
do en 1o posible duplicidades-
0 evasiones de funciones.

Procurar el apoyo de los nive-
les jerdrquicos superiores a -
fin de que el papel del &rea -
no se diluya,

Formular de manera més congruen
te e] proceso de planeacidn, -
involucrdndolo con el proceso-
operacional del &rea.

Simplificar el proceso de ope-
racién del &rea, propiciando -
al efecto mayor calidad en el-
desarrollo de sus funciones.

Replantear de manera general -
todo el proceso operacional.
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Z.10. PROPOSICION DE LA ALTERWATIVA CI CAETA DE SOLUCION,

Con el propbsito de establecer la slternativa de solu-~-~
cidn mds viable para subsanar la problemética del departamen
to de Investigacida y Desarrollo, en esta seccibn se han con
siderado diversas opcignes para tal] fin y se han analizado ~
Yas ventajas y desventajas que involucraba, en su caso, la -
aplicacidn de cada una de ellas, encentréindose que la m§s --
conveniente quedaba comprendida en una propuesta de reorgani
zacidn. La eleccién de ésta dltima y los razonamientos que =
dieron lugar a3 ello se describen a continvacién.

2.10.1. Descripcién y andlisis de las alternativas conside -
radas.

De acuerdo con el diagnéstico realizado, la problemdtic»
del departamento de Investigacidn y Desarrollo exige la ap
cacién de medidas adecvadas y oportunas que solucionen de .o
nera eficaz las limitaciones, irregularidades e ineficien -~
cias observadas en su organizacién y funcionamiento.

Para responder al requerimiento sedalado, en primer tér-
mino se han considerado ademds de la reorganizacitn del drea
en estudio tas siguientes alternativas:

1) Alternativa enfocada ¢ replartear Gnicamente objetivos --
del fdrea.

2) Alternativa encaminada a replantear objetivos y planes.

3) Alternativa que prevé, ademds de objetivos y planes, redi
seftar estructura. .

Alternativa orfentada a diseflar, respetando planes y obje
tivos, un manual de procedimientos para facilitar el de -
sarrollo de ambos aspectos.

5) Alternativa cuyo propdsito consiste en diselar objetivos-
y planes en base a las disposiciones legales y reglamenta
rias aplicables.

6) Alternativa que propene la reubicacién del departamento -

“ en uyn §rea de organizacibn.

7) Alternativa que recomienda que 1a solucidn provenga de --
las autoridades competentes.

8) Alternativa que sugiere el cambio del jefe del departamen
to.

9) Alternativa que recomienda la creacidén de una nueva plan-
tilla de personal,

10} Alternative que propone la descentralizacién temporal de-
1as funciones del drea.

4

—-—

A fin de conocer sus caracteristicas, a continvacidn se anali-
zan las alternativas mencionadas de manera conjunta con la prg
puesta de reorganizacidn.
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Del andlisis que expresa el cuadro anterior, puede con-~
cluirse que la alternativa mds conveniente para subsanar la-
problemitica del drea de lnvestigacién y Desarrollo es la ~-
propuesta de reorganizacidn, si se toma en cuenta que dicha-
propuesta, de acuerdo al cuadro, es la que satisface los pun
tos medulares de la problemitica referida y, adicionalmente’
uno mds que es5 1o relativo a estructura.

No obstante, podrfa argumentarse en contra que en lo re
lative a aspectos de tiempo y costo, la alternativa seleccis
nada quizds sea 1a mds onerosa con respecto a éstos factores.
Sin embargo, a dicha argumentacidn cabria replicar Jo si ---
guiente:

lo. Si bien algunas de las otras alternativas implican-
respuestas a corto plazo a la problemdtica analiza-
da, su objetivo se concreta a atacar los efectos de
fsta y a ignorar las causas o 2 trasplantar el pro-
blema a otras dreas sin que ello, al final de cuen-
tas, represente una solucidn saludable para el orga
nismo, el &drea en estudio o las dreas que 1legaren-
a afectarse de ponerse en practica alguna de las al
ternativas que proponen ese tipo de solucidn.

20. Aun cuando la escasez de recursos podria constitufr
un justificante, muy discutible por cierto, para ne
echar a andar la propuesta de reorganizacidn, la ---
eleccidn de otra atternativa a la larga incurrirfa~
@n uh gasto no aprovechable, puesto que el drea en-
estydio, de reorganizarse, coatribuirfa con su buen
funcionamiento a generar métodos tendientes a -~----
ahorrar recursos en otras dreas o dependencias del~
organismo donde se ubica la multicitada drea.

3o. Por 4ltimo, resulta conveniente el inclinarse por -
una alternativa de reorganizacién porque sobre to -
do, implica cambios positivos en un clima organiza-
cional tan deteriorado como el de ta gran mayoria -
de las ent)dades que conforman la adminfstracifn pd
blica federal

En base a lo antes expuesto, a contipuacidn se exponen-
algunas consideraciones que propone la reorganizacifn del de
partamento de Investigacidén y Besarrollo.

2.10.2. Consideraciones adicionales sobre 1a alternativa elg
gida.

El proponer como alternativa de solucidn a la problema-
tica detectada en el departamento de Investigacidn y Desa ~-
rrollec 1a reorganizacidn de dicha &res parte de las siguien~
tes consideracioness
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lo. La gran cantidad de modificaciones en la naturaleza
; del entorno ltegal ha provocado ta necesidad de ade-
cuar las caracterfsticas no sGlo del §rea sine del-
organismo que contiene a ésta. En consecuencia, el-
replanteamiento de objetivos y funciones constituye
una labar que no puede postergarse indefinidamente.

Ademds, partiendo del hecho de que 1a naturaleza --
del organismg veferido estd regida en gran parte --
por los fundamentos legales, cada cambio que sufren
éstos repercute en la de las dreas que lo componen-
y ello constituye un motivo mfs para que éstas se -
adecuen a dicha circunstancia.

2o, Los aspectos citados justifican, al menos en teorfa,
ta existencia de un &rea como ta diagnosticada, que
responda a las variaciones del medio anticipando a}
ternativas de accifn a seguir para adecuar ta natu-
raleza del organismo a dichas modificaciones en su-
medio ambiente. Sin embargo, esa circunstancia di -
fic{lmente puede ser manejada por aquélla si en la-
realidad na responde a las expectativas en ella de-
positadas.

3a. Tomande en cuenta que, de acuerdo al diagnbstico --
formulado, el departamento de Investigacién y Desa-
rrallo de hecho no viene cumpliendo con sus objeti-
vas, funciona en forma bastante deficiente y poco -
eficaz a grado tal, que su sobrevivencia esta amena
zada, fundamentalmente por las tendencias que impe-
ran hoy dfa en las entidades de la administracién -
piblica federal, resulta indispensable adoptar es -
trategias de solucifn que contribuyan a reenfocar -
su funcionamiento y éstas s6lo pueden estar compren
didas en un proceso que involucre necesariamente 13
reorganizacidén d2 la multicitada &rea.

40. E) obtener resultados satisfactorias con el desa -~
rrollo de la propuesta elegida, affanzarfa la posi-
cidn del drea, constituyéndota a medfano plazo como
un factor de cambio, en sentido positiveo, para tode
el organismo, sttuacibén que, evidentemente, e§ ~---
deseable se presente.

0. En relacién a aspectos como costo y tiempe, cabrfa-
sefialar que en mayar o menor gradoe, las alternati -
vas manejadas, ademds de la de reorganizacidn, incu-
rrirfan necesariamente en dichos aspectos, salve --
aquélla que implicara la desaparicién del §rea. Sin
embargo, &sta Gltima no se tomd en cuenta abierta-
mente por considerar que su naturaleza es eminente-
mente negativa e involucra una labor destructiva,
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Por lo que respecta a los beneficios esperados con-
la puesta en marcha de la propuesta, es de suponer-
que &stos se vayan dando en forma gradual, pero con
un margen de seguridad mayor oue el que podrfan ---
ofrecer en su caso las otras alternativas.

Finalmente,en un medio como el de Ja administracidn
piblica federal donde las tendencias se orientan a-
modificar de manera radical la naturaleza de las en
tidades que conforman a aquélla, resultarfa estimu~
lante el proceder a reorganizar un 4drea sin variar-
en forma inadecuada sus caracteristicas y reforzdn-
dola para que prevalezca y se erija como un factor-
positivo de cambio.

Los razonamientos expresados constituyen la argumenta -

cién adicional para justificar 1a elecci6n de la propuesta -
de reorganizacién del drea en estudio. Para apreciar con ma-
yor amplitud el contenido de la mencionada propyesta, en el-
sfguiente capftulo se describen de manera detallada sus ca--
racterfsticas.
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Alternativa I

De acuerdo al diagndstico realizado, los objetivos del-
_drea son poco claros, adolecen de obsolescencia, no se cum -
plen o se dan frecuentes desviacifones o deficiencias al in -
tentar alcanzar dicho cumplimiento., Siendo el origen de las-
funciones de) drea, podrfa recomendarse su replanteamiento -
total en cuanto a contenido y caracterf{sticas para que en ba
;e a ello mejorara sustancialmente el funcionamiento del --=

rea,

Comentarios,

El solo replanteamiento de los objetivos del Jrea no ga
rantiza en modo alguno que el funcionamiento de &sta mejore-
sustancialmente, Puyes no se estd proporcionando la serie de-
elementos que requerirfa el Srea para el correcto cumplimie
to de los objetivos y si de acuerdo a las experiencias obtc-
nidas no se dispone con las herramientas administrativas ne-
cesarias para asegurar el logro.de dichos objetivos, éstos -
en un plazo no muy prolongado volverfan a caer en desuso,

Por su parte la propuesta de reorganizacién tiene pre -
visto el disedar las herramientas necesarias y adecuadas pa-
ra reforzar a los objetivos una vez que &stos hayan sido re-
planteados, Asimismo dicha propuesta prevé en su desarrollo-
un programa de evaluyacidn que asegura una actualizacidn pe «
riédica de los mismos, Es de reconocerse que la alternativa-
analizada manifiesta como ventaja sobre 13 propuesta de reor
ganizacién el aspecto tiempo, que con mucho serfa mis breve=
el corregir inicamente el aspecto de los objetivos que el ~-
proceder a formular e implantar los cambios que una reorgani
zacidn 1leva impifcitos,

Alternativa 2

Bado que los planes manifiestan adolecer también de se-
rias limitaciones y deficiencias que entorpecen el desarro--
110 de las actividades previstas en un perfodo dado y dejan=
de lado aquéllas otras no comprendidas en su formulacidn, --
ademds de que su contenido generalmente no se comprende por-
los responsables de Ylevarlos a cabo, asf como el observar -
una serie de deficiencias que ponen en evidencia su utilidad
se sugiere un replanteamiento total del proceso de planea --
c¢i8n que aunado a) de los objetivos permitird al drea de In-
vestigacidn y Desarrollo disponer de un principio de orden -
mds sblido a corto plazo y mejorar de manera significativa -
su funcionamiento sin necesidad de atravesar por los ajustes
e inquietudes que significarfa proceder @ su reorganizacifn,
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Comentarios.

Al igual que la alternativa anterior, la presente sélo-
pretende modificar el principio de orden que rige el funcio--
namiento del &rea. Para expresarlo en términos de navegacién,
s6lo estd proporcionando una brijula y el plan correspondien-
te, haciendo falta Tos mapas, instrumentos, el reporte clima-
toldgico, etc. .

Ciertamente, ofrece la ventaja del tiempo y de que su -
ejecucién no darfa lugar a las inquietudes que ocasionarfa --
una propuesta de reoganizacifn, cuyo costo de desplazamiento-
en comparacidn con las dos alternativas serfa mucho mayor.Sin
embargo, no prevé mecanismos que aseguren sy propdésito y la -
circunstancia de que los objetivos y planes debidamente re --
planteados se llaven a efecto.

Alternativa 3

Replantear el contenido de los planes, objetivos y dise
fiar una estructura congruente con dichos aspectos.

Comentarios.

Ademds de que siguen imperando las condiciones }imitati
vas de las alternativas anteriores, el disehar una estructura
ya implica una reorganizaci6n, si bien es de cardcter parcial,

Alternativa 4

Respetando el contenido actual de Tos objetivos y el --
del "Plan Anual de Actividades", disefiar un manual de proce -
dimientos que facilite el desarrollo de ambos aspectos.

Comentarios

be acuerdo al diagnbstico se ha comprobade que objeti--
vos y planes adolecen de una serie de limitaciones que difi -
cultan su cumplimiento, el disefio de un manual de procedimien~
tos no agilizarfa en gran medida su desarrollo, pues es desde
el origen de ambos que se presentan los problemas para su cum
plimiento.Adem&s, el formular un manual de procedimientos en-
base a los mismos planes y objetivos, serfa como darle vali--
dez a un proceso de planeacidn que de acuerdo al diagndstico-
realizado se ha determinado que es inoperante, cayéndose en--
consecuencia en serias contradicciones que deteriorarfan ain-
mds el clima organizacional.



95

Alternativa 5

Tomando como base las disposiciones legales y reglamen-
tarias aplicables, proceder a diseRar los objetivos y planes-
del drea de Investigacién y Desarrollo y sujetar su funciona-
miento a dicha circunstancia.

Comentarios

Es ineludible el hecho de que deben considerarse las -«
disposiciones legales y reglamentarias aplicables para normar
en cierto grado el funcionamiento del drea de Investigacidn y
Desarrollo. Sin embargo, el sujetar dicho funcicnamiento de -
manera exclusiva a los citados ordenamientos le darfa poca --
permanencia en tiempo. La razbén de este argumento descansa en
el hecho de que el marco legal en materia financiera durante-
los G1timos cuatro afos ha venido observando constantes modi-
ficaciones y el sujetar al drea exclusivamente &l aspecto Iy
gal la dejarfa fuera de cuadro en tapso relativamente muy ¢
to.

Por otro lado, el tener una base exclusivamente legal -
no evitarfa que el &rea siguiera incurriendo en las irregula-
ridades que le han sido detectadas en materia administrativa.

Alternativa 6

Considerando que muchas de las funciones que viene lle-
vando a cabo el drea de Investigacifn y Desarrollo correspon-
den a un frea de organizacién, podrfa sugerirse reubicarla en
la Subdirecci6n de Organizacién (ver organigrama anexo al Ca-
pitulo 1) en donde podrfa aprovecharse la infraestructura de-
que estd dotada y en cierto modo reforzar las funciones de la
Subdireccidn referida.

Comentarios

Aunque esta medida serfa una de las mds accesibles en -
cuando a que su ejecucién podria ser inmediata, con ella no -
se estarfa contribuyendo a resolver la problemitica del drea-
sino que se estarfa trasladando el probiema a otra, lo que --
implicarfa una consabida serie de ajustes necesarios para la-
fusidn con la otra drea, circunstancia que posiblemente deri-
varfa en una reorganizacidn.

Alternativa 7

Realizar una consulta entre las autoridades del organis



96

mo que comprende al &rea en estudio-a fin de que ellas deter
minen el rumbo y objetivos que la misma deberd adoptar preci
sando cudles deben ser las necesidades y requerimientos a sa
tisfacer,definiendo prioridades y establec1endo polfticas ge
nerales de actuacidn.

Comentarios.

Ciertamente, las autoridades del organismo son quienes-
tendrdn en sys manos la decisifn final con respecto a lo que
debe hacerse con el drea de Investigacién y Desarrollo.

Sin embargo, al dejarles a las autoridades del organis-
mo el peso de toda la decisidn sin proporcionar elementos de
Juicio para normar ésta, se incurriria en el hecho seialado-
al principio de esta seccidn; relativo a que el determinar -
un dijagndésticoe sin acompafarlo de una propuesta, aun tentati
va, de solucidn, carecerfa de sentido.

Esto se refiere a que, aun sin tener el conocimiento --
pleno, las autoridades pueden percibir que existen problemas.
Sin embargo, el sefaldrselos con exactitud si bien puede des-
pertar su interés, éste se evapora demasiado pronto, si al -
efecto no se hace una recomendacidn concreta para solucionar
la problemdtica de que se trate.

En este sentido, la alternativa constituye una salida -
fdcil por la cual el consultor rehuiria la responsabilidad -
de realizar un sefalamiento exacto de lo que se debe hacer -
para subsanar la problemdtica del drea de Investigacidn y --
Desarrollo.

Alternativa 8

Censiderando que, de acuerdo al! diagndstico realizado y
fundamentdndose en los resultados que arrojs el mismo, la --
gestibn del &rea deja mucho que desear podrfa retirarse de -
1a jefatura de la misma a la persona que actualmente ocupa -
dicho cargo y colocar en dste a alguien de mayor experiencia
e? @Eeas andlogas o afines y con mayores cualidades de super
visidn.

Comentarios.

En primer término la sustitucidn del jefe del &rea se -
rfa la (1tima medida que pudiera sugerirse. £n este sentido,
dicha persona {nicamente constituye el reflejo de lo que ocu
rre a nivel institucién u organismo, si bien algunos aspec =«
tos de su estilo de supervisibn adolecen de algunas caren --
cias, éstas pueden ser objeto de mejoria si reciben las ----
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herramientas- adecuadas para tal ffn,

Por 1o que respecta a la contratacidn de otra persona,-
potencialmente mejor calificada para asumir la jefatura del-
drea no garantiza mayores probabilidades de E&xito que la ac-
tual ya dotada de herramientas adecuadas para cumplir eficaz
mente con su funcifn. Ademis, debe tomarse en cuenta que el~
periodo de adaptacidn de un funcionario nuevo por muy breve-
que fuera podrfa perjudicar m&s que beneficiar al c¢lima orga
nizacional de) drea en estudio. Finalmente, podrfa conside =
rar alternativas de solucidn que quizis implicarfan cambios-
mds profundos y radicales que podrfan traducirse en mayores-
riesgos, costos y tiempo,

Alternativa 9

Podrfa ser recomendada la creacidn de una nueva planti-
11a de personal, cuyos elementos estuvieran dotados de mayo-
res habjlidades para coadyuvar a cumplir con los objetivos -
del &rea de Investigacifn y Desarrollo,

Comentarios.,

E1 contenido de esta propuesta es muy similar al ante -
rior pero en sentido inverso en lo que a sustitucidn de per-
sonal se refiere, Asimismo, la problemitica a que darfa Ju -
gar la adopcidén de esta alternativa agravarfa a la ya exis -
tente, toda vez que el riesgo, costo y tiempo que tendrfa --
que invertirse en la induccifn y capacitacién de cada elemen
to nuevo que se integrara al drea se multiplicarfa por el --
nimero de gente sin experiencia, dejando a) &rea desguarneci
da en tanto durara el perfodo de adaptacidn correspondiente,

En los casos de estas dos (1timas propuestas, su conte-
nido tiende a la adopcién de medidas de accidn interina o --
sea, se estd atacandoc al problema por sus efectos y no a las
causas del mismo,

Alternativa 10

Dado el caso de que las autoridades del organismg -----
habfan concebido al 3rea como un 8rgano de asesorfa, tanto «
para ellos como para las unidades administrativas que confor
man la direccién o dependencia en que se ubica Esta, podrfa-
considerarse la descentralizacifn temporal de las funciones-
del &rea de Investigacifn y Desarrollo, reasignando las mis-
mas y reubicando al personal en los demis departamentos que-
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integran la citada direccifn,con esta medida aparte de asegu
rar un grado de espeCIalizacion al -personal del &rea en esty
dio,fste serviria de apoyo para aliviar las cargas de traba~
jo de las otras dreas.

Comentarios.

Considerando que la finalidad que se persigue es refor-
zar la posicidn del drea, la adopcion de esta aiternativa im
plicarfa alejarse de dicho propdsito, ademis que el desmem -
brarla acarrearfa el riesgo de no poderla integrar nuevamen-
te, debido a que las condiciones para ello variarfan en for-
ma tal que hicieran imposible dicha integracidn,

Por otra parte al incorporar al personal de Investiga -
cidén y Desarrollo a otras dreas, al mismo tiempo que se pro-
pictarfa un grado de especializacidn poco conveniente {pues-
el personal tendrfa labores tan segmentadas que no alcanza -
rfa a vislumbrarlas objetivamente desde un marco de genera -
1idad), se provocarfa que las personas transferidas a otras-
dreas adquirieran los vicios y los malos hdbitos de &stas,al
menos de manera parcial, lo cuval aunado a la poco probable -
circunstancia de que se convirtieran en factor de cambio -«-
{pues su nivel de ubfcacién serfa uno de los mds bajos) ahon
darfa ia problemdtica de las &reas a donde se transfirieran~
los analistas del departamento en estudio y la de &ste mismo
ante una eventual reintegraciédn.

Como podrd apreciarse, las alternativas expuestas ofre-
cen vfas de solucidn poco convenientes, ya que los resulta -
dos previstos en algunos casos lejos de contribuir a subsa -
nar 1a problemdtica del drea en estudio la agudizarfan méds,~
si se consideran los argumentos expresados en Jlos comenta --
rios respectivos,

Sin embargo, a fin de que la eleccidn de la propuesta -
de reorganizacidn del &rea no se llegue a considerar como =-
una alternativa inducida por la serie de argumentos expresa-
dos con respecto a las otras diez opciones, en la matriz ---
anexa se ilustra e) resuyltado de un andlisis comparativo en-
tre 8stas G1timas y aqu&lla, Dicho cuadro comprende por una-
parte, una relacidn de puntos que engloban las necesidades a
satisfacer para subsanar la problem&tica de)l departamento de
Investigacidn y Desarrollo y por otra, se enumeran las alter
nativas comentadas en esta seccién. Cada respuesta afirmati~
va implica un punto a favor de Ja alternativa analizada, de-
tal suerte que aquélla que acumule mids puntos es la opcidn -
a elegir,



ANALISIS COMPARATIVO DE LAS ALTERNATIVAS
PROPUESTAS PARA SOLUCIONAR LA PROBLEMATICA
DEL AREA DE INVESTIGACION Y DESARROLLO

. PROPUESTA DE
PUNTDSA ALTERNATIVAS: No. 1jNo. 2)No. 3)No. 4{No. 5/Ho. 6]No. 7No. BjKo. 9yNO.10| prapeanizACION
CORREGIR S1 NOJ SI NOJ ST NO{SI NOjSI NOjSI NO}SI NO|{SI NOjSI NOjSI NO{ SI RO
1.- OBJETIVOS X X X XX X X X X X X
2.- PLANES XX X X! X X X X X X X
3.~ POLITICAS X X X X X X X X X X X
4.~ SISTEMAS X X XX X X X X X X
§.- PROCEDIMIENTOS X X XX X X X X X X X
6.~ USO Y APROVECHAMIENTO DE RECURSOS:
- HUMANOS X X X X X X X X X X X
- MATERIALES X X X X X X X X X X X
- TECRICOS X X X X X X X X X X X
7.~ MECANISMOS DE CONTROL X X X X X X X X X X X
8.~ ARTICULACION DEL PROCESO OPERATIVO X X X X X X X X X X X
DEL AREA.
9.- OTROS:
- ESTRUCTURA X Xp X X X X X X X X
- REUBICACION DEL AREA X X X X XX X X X X X
- SOLICITAR LA SOLUCION DE LAS X X X X X X} X X % X X
AUTORIDADES
- SUSTITUIR AL JEFE DEL AREA X X X X X X X1 X X X X
- CREAR NUEVA PLANTILLA DE PERSO - X X X X « X X XX X X
HAL,
- TRANSFERIR TEMPORALMENTE AL PER- X X X X X X X X Xp X X
SONAL A OTRAS AREAS.

SUMA RESPUESTAS AFIRMATIVAS: 1 2 3 1 6 L 1 1 1 1 1
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Esquema General de la Propuesta.
Finalidad y Alcance.

Aspectos a considerar para el desa -
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Redefinicidn de Yos aspectos organi~
zaclionales objeto de cambio.

Requerimientos en recursos,
Programa de fmplantacién.

Programa de evaluacidn.



99

CAPITULO. 111, PROPUESTA -DE REORLANIZACION

Como punto de partida del presente Capftulo, se ha con-
siderado pertinente describir de manera general el contenido
y términos de la propuesta de reorganizacidn, asf como de --
tos elementos que la integran.

Posteriormente, se ha formulado una explicacidn detalla
da de cada uno de los pasos previstos para el desarrotlo deT
procesc correspondiente, a modo de que, previamente a su eje
cucién, queden debidamente establecidas las acciones a se --
guir para dicho particular,

En virtud de lo anterior, a continuacifn se formula la-
descripcidn del esquema general de la propuesta, tal y como
la misma fue concebida.

3.1. ESQUEMA GENERAL DE LA PROPUESTA,

En el diagrama anexo muestra el procedimiento realizado
para desarrollar el proceso de reorganizaci6bn* de) departa -
mento de Investigacion y Oesarrollo, en dicho esquema se pue
de apreciar lo siguiente:

lo. E1 fundamento de la propuesta, el proceso de reorganiza-
cidn, estd soportado por el diagndéstico del drea referida, -
formulado en base @ la aplicacidn de las técnicas comprendi-~
das en la auditorfa administrativa y la auditorfa operacio -
nal (71 diagrama seflala en qué aspectos fueron utilizadas --
ambas).

20, De acuerdo a los resultados del diagnéstico, ampliamente
analizados en el Capftulo anterior, se procedis a elegir la-
alternativa de solucién més adecuada, habiendo resultado ser
ésta; la reorganizacidn del departamento de Investigacidén y-
‘Desarrollo.

30. Los elementos del proceso que involucra la alternativa -
elegida, se sefalan en el diagrama mencionado y el contenido
de cada uno se describe a continuacién:

- Finalidad; este punto expresa los objetivos que involucra-
€1 desarrollo de la propuesta.

- Alcance; se refiere & la cobertura y profundidad previstas
con la puesta en marcha del proceso de reorganizacién,

*Se manejard indistintamente propuesta de reorganizacién y
proceso de reorganizacién, pues aquélia involucra a éste.
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- Aspectos a considerar; comprende una serie de consideracio
nes encaminadas a prever aquellas circunstancias que, en -
su caso,podrfan contribuir a bloquear el desarrollo del --
proceso de reorganizacién. Asimismo, se seiialan las accio-
ne§ a seguir para superar en forma adecuada ese tipo de es
collos.

- Replanteamientds; de conformidad al diagnéstico realizado,
este punto establece cudles deben ser los aspectos involu-
crados en la organizaci6n y funcionamiento del drea en es-
tudi?. que deberdn ser objeto de modificacién, parcial o -
total,

- Reguerimientos en recursos; aqui se seflalan las necesida -
des en recurses humanos, materiales y técnicos, que debe -
rdn satisfacerse para echar a andar el proceso de reorganj
zacibn.

- Programa de implantacién; describe en forma detallada y se
cuencial 1os pasos que deberd seguir el desarrollo del -~-
proceso de reorganizacién, una vez definidos los puntoes an
teriores.

- Programa de evaluacidn; fundamentalmente este punto estd -
orientado a medir el grado de eficacia que en su caso 1le-
guen a reflejar los resultados obtenidos con la implanta -
ci6n de)l proceso de reorganizacibén en el drea de Investiga
citn y Desarrrollo,

Como habrd podido observarse, los elementos descritos -
implican el desarrollo de todo un proceso de reorganijzacién,
considerado como tal porque su aplicacién obedece a un seguj
miento, dado en funcién a un erden jerdrquico establecido pa
ra cada uno de los elementos que lo integran, segldn se apre-
cia en el diagrama anexo.

Por otra parte, aun cuando 1a propuesta estd encaminada
a la reorganizacién de un &rea, a nivel departamento, de un-
érgano administrativo desconcentrado de la administraci6n pgd
blica federal, su aplicacidn puede ser considerada de carfc-
ter general para cualesquier tipo de entidad, en virtud a --
los sfiguientes razonamientos:

a) Las herramientas administrativas, utilizadas para la for-
mulacién de la propuesta que comprende al proceso de reor
ganizacidn, son las mismas que se aplicarfan a una enti -
dad cuyo objetive fuera el de lucro; tan sdlo, se han ade-
cuado sus caracteristicas a los del organismo que ha ser-
vido de marco de referencia para el desarrollo del presen
te seminario.

b

—

Aun cuando su finalidad, segdn se expresa ésta en la si -
guiente seccidn, posee caracteristicas de orden particu -
lar, se debe @ que la problemdtica que se pretende subsa-



nar es, asimismo de naturaleza particular, ateniéndose -~
del diagndéstico formulado. Dicha problemdtica comprende --
una serie de deficiencias que pueden presentarse, de mane-
ra indistinta, en entidades privadas o pUblicas, aun cuan-
do su incidencia sea mayor en las (ltimas.

c) €1 proceso implicito en la propuesta, es posible aplicarlo
en cualesquier tipo de entidad y, si su manejo es el ade -
cuado podrian obtenerse resultados satisfactorios; en la -
inteligencia de que, por si mismo, dicho proceso no garan-
tiza un éxito absoluto, si su implantacidn no se lieva a -
cabo dentro de los pardmetros previstos.

Por lo tanto, las siguientes secciones de este Capftulo-
comprenden una amplia descripcidn de la ya referida propuesta
de reorganizacidn,

3.2, FINALIDAD Y ALCANCE,

3.2.1. Finalidad,
a) Exposicién.

Desde un marco general, la reorganizacidn del é&rea con-
templa como finalidad el solucionar 13 probiemltica del drea
de Investigacidén y Desarrollo, mediante la aplicacién de me-
canismos previstos para tal circunstancia.

Ademds, la propuesta contempla los siguientes objetivos
particulares:

1) Redefinir los objetives que deberdn asignarse 3l &rea, --
enunciando su contenido y caracteristicas con la mayor --
claridad posible, a fin de que constituyan una base s6li-
da y congruente para su funcionamiento.

2) Reenfocar las funciones del &rea en forma tal, que estén-
acordes a los objetivos determinados.

3} Concebir y disefiar una estructura que se adecue y guarde-
congruencia con los objetivos y funciones del drea.

4) Establecer mecanismos encaminades a la formulacién de pla
nes y programas, cuyo propdsito esencial se dirija a la -
satisfaccién de 1os objetivos del drea.

5) Prever la formulacién de polfticas y procedimientos,orien
tados al cumplimiento de los objetivos del drea.
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6) Sedalar las medidas que deberdn aplicarse para procurar -
un mayor aprovechamiento de los recursos del drea.

7) Determinar los recursos; humanos, materiales y técnicos,-
que deberdn procurarse para proceder a reorganizar el ---
drea, estableciendo alternativas de accién para su obten-
cifn.

8) Formular los programas previstos para implantar y evaluar
el proceso de reorganizacién del §rea de Investigacién --
y Desarrollo,

b) Explicacién.

Considerando la necesidad de ampliar los conceptos ver-
tidos en los objetivos mencionados, a continuacién se consig
na una breve explicacifn sobre los particulares mencionados:

Al enunciar la propuesta en uh marco de generalidad,de-
be interpretarse esto como la exposici6n de un objetivo gene
ral, cuyo contenido prevé, por una parte; la reorganizacién-
??1 drea y, por otra; los mecanismos indispensables para tal

n.

En lo relativo a 1os objetivos particulares de la pro -
puesta, los comentarios procedentes para explicar sus enun -
ctados son los siguientes:

lo. La necesidad de redefinir los objetivos del &rea y enun-
ciar su contenido lo mis claramente posible, obedece a -
Ta casi total carencia y falta de validez en el &rea de-
1o que se podrfa tomar como tales, de conformidad a 1o -
establecido en el diagnéstico formulado.

20, Por razones obvias, las funciones que actualmente desa -
rrolla el &rea deberdn reenfocarse a los objetivos, una-
vez que &stos hayan sido redefinidos.

30. Apoydndose nuevamente en el diagnéstico, debe recordarse
que uno de los aspectos débiles del drea de Investiga --
cién y Desarrollo estaba constituido por su estructura -
organizacional, razén por la cual, uno de los objetivos-
particulares estd orientado a reforzar dicho aspecto, --
adecuando sus caracterfsticas a los términos en que que-
den establecidos objetivos y funciones.

40. En razdén de que el drea referida adolece también de gran
des carencias en lo que a formulacién de planes y progra
mas se refiere, se ha estimado como uno de las principa-
les metas de suv reorganizaci6n, el establecer un objeti-
vo particular que prevea la creacidn de mecanismos enca-
minados a la formulacidn de los aspectos mencionados.
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60.

70.

La formulacién de politicas y proceasimientos pretende -
fortatecer el cumplimiento de los objetivos del drea, es
tableciendo normas de actuecién que faciliten dicho finT

Los objetivos seflalados en 6) y 7) orientados fundamental
mente a satisfacer tres aspectos: el aprovechamiento de-
los recursos disponibles en el &rea, la determinacidn de
aquéllos que sean necesarios para su reorganizacién y --
las alternativas previstas para su obtencién, en el su =
puesto de que ésta no pueda procurarse con facilidad.

Los aspectos referidos quardan estrecha relaci6n entre -
sf, debido a que dada la limitada disponibilidad en re -
cursos, deben preverse medidas para que Sean mejor apro-
vechados, resultando de ello que 10s que Se tengan que -
adicionar por efectos de la reorganizacién, sean en vo -
lGmenes razonables y se les asegure un buen usc. Asimis-
mo, aquéllos que no puedan consequirse, cabrd la alterna
tiva de prescindir de ellos o sustituirlos por otros qu
no representen una carga muy onerosa para el drea.

Finalmente, por lo que respecta al objetivo a que se re-
fiere el inciso 8), conviene dejar establecido que, en -
razdn a los planteamientos que por regla general compren
de, todo proceso de reorganizacifn debe contemplar la --
formulacidén de un programa que sefiale el momento especf-
fico en que surtirdn efecto los cambios previstos y el -
periodo de duracién de ellos. Asimismo, debe considerar-
se la realizaci6n y aplicacién de un mecanismo que permi
ta medir el grado de efectividad del procesc referido en
base a los resultados por &1 obtenidos, dicho mecanismo-
estd constituido por un programa de evaluacién, cuyo de-
sarrollo permitird correr los ajustes necesarios a los -
cambios implantados en el drea, en su caso, reorganizada.

3.2.2. Alcance.

La propuesta de reorganizacifn estd enfocada, exclusiva

mente, al drea denominada departamento de Investigacidén y De
sarrollo, ubicado en el 6rgano administrativo desconcentrado,
descrito en el Capitulo I, de este seminario.

En virtud de lo anterior, la reorganizacién del drea es

ta prevista para aquellos aspectos de organizacién y funcio-
namiento, cuya regeneracién, de acuerdo al diagnéstico realj
zado, es la mds urgente y los cuales se mencionan a conti -
nuacibn:

1) Objetivos.

2) Estructura y funciones.

3) Proceso de planeacidn.

4) Politicas y procedimientos.

5) Recursos humanos, materiales y técnicos.
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6} Mecanismos de control, previstos tanto para evaluar-
el funcionamiento del &rea, como ja efectividad del-
proceso de reorganizactibn.

Por lo gque respecta al praceso operacional, éste estd -
cancebido desde un enfogque general, puyes en principio no es-
ta previsto el replantear las actividades del drea en un gra
do de detalle demasiado profundo, aunque estén previstos los
fundamentos para satisfacer dicha circunstancia.

Cabe afadir gue es deseable el desarrolio integral del-
proceso de reorganizacibn; sin embargo, debe preverse que la
realidad puede presentar situaciones que hloqueen dicha cir-
cunstancia, £n razdn de ello, la sigquiente seccifn hace refe
rencia detallada de algunas de ellas y las acciones recomen-
dadas para hacerles frente.

3.3. #SPECTOS A CONSIDERAR PARA EL DESARROLLO DE LA PROPUES-

E1 propaner 1a adopcifn de una medida tan potenctalmen-
te radical comg la reorganizacién del &rea, cuya aplicacién-
ifmplica una serie de cambios, alqunos con cierto grado de -~
profundidad, evidentemente provoca una serije de reacciones,~
la mayorfa de Yas veces, no muy entusiastas,

Dichas reacciones pueden constituirse en elementas que-
contribuyen a bloquear la realizacién de los cambios previs-
tos en la rearganizacién y, en consecuencia, el desarrrollo-
de ésta.

Con el propbsito de prever la manefa en que, la presen-
cia de Yas situaciones mencionadas, puede influir negativa -
mente en e} desarrollo del proceso de reorganizacifn, a con-
tinuacién se analizan algunos ejemplos de las circunstancias
referidas.

a) Resistencia al cambio.

La resistencia al cambio es un factor comin en todas --
las personas y organizaciones, por lo mismo, el medio ambien
te del drea de lnvestigacidn y Desarrallo no es la excepcidn,
pues tradicionaimente el organismo donde se uvbica ésta, se -
ha caracterizado por agrupar a gente cuyos métodos de traba-
Jo no han experimentade cambies significatives en afigs. En =
consecuencia dichos métodos constituyen elementos a los que-
Ja costumbre ha dotado de gran fuerza.

En funcibn & la circunstancia descrita, debe tensrse en
cuenta que una propuesta como la presente puede atraerse el-
rechazo de aquellas personas que, sistemiticamente, se resis



105

ten a ciitlesquier tipo de cambic y, que las mismas, pueden -
fo;mar parte tanto del personal de alto como del de bajo ni-
vel,

Para afrontar dicha situacifn, se reauiere realizar una
tabor de difusidn y convencimiento de que los cambios ten---
drdn up impacto mds positivo que negativo, constituyendo su-
culminacidn una fuente de beneficios para todes los involu -
crados en la misma,

b} Desconfianza.

Un aspecto muy ligado al anterior Yo constituye la des-
confianza gue surge tanto en los niveles superiores como en-
1os niveles inferiores, En los primeros,derivada fundamental
mente del escepticismo que provoca cualesquier recomendacibn
tendiente a modificar Jos sistemas establecidos. En los se -
gundos la inseguridad para adaptarse a nuevas rutinas de tr
ba{gdydel que una eventual inadaptacidn los deje fuera de !
en ad,

ta desconfianza frecuentemente,o casi siempre,es la cay

sa de la resistencia al cambio y,para combatirla, hay que con

vencer a 1as personas involucradas en los camb105 ,que todo -

proceso de reorganizacidn trae implfcitos consigo una serie-

g$ beneficios,cuya derrama ellas serdn las primeras en reci-
r.

c) Rechazo encubierto o manifiesto.

Tanto la desconfianza como la resistencia al cambio pue
den desembocar en un rechazo encubierto, cuando aparentemen-
te la gente no muestra indicios de estar en desacuerdo con ~
la propuesta correspondiente, pero en la préctica se dedica-
a fgnorar las medidas de implantacién, provocando retrasos-
en el desarrollo del proceso o haciendo fracasar los cambios
inherentes. Asimismo, un abierto rechazo puyede postergar la-
puesta en marcha de ltas transformaciones que el proceso de -
reorganizacidén acarrea pero es més fdcil de prevenir que -~-
cuands se da el primer supuesto.

Lo antes descrito obliga a mantener constante comunica-
cidn con el personal relacionado directamente o afectado por
los cambios a realizar, a fin de detectar cualquier inquie -
tud simulada o manifiesta, ya que el pasarlas por alte pue -
den dar Yugar a que el proceso no se desarrolle debfidamente.

d) Resentimiento ocasionado por supuestas agresiones al pro-
poner los cambios,

£s muy comin que la gente se considere agredida cuando-
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se da a conocer un proyecto de reorganizacién que va a afec-
tar de alguna forma tas labores que realiza o su estatus,so-
bre todo,tratdndose de las personas ubicadas en niveles ope-
rativos. Dicha situacién también se presenta en las personas
de los niveles de mandos intermedios y en los altos, pues la
labor de reorganizacidn al proponer cambios concretos, puede
dar lugar a que las personas involucradas supongan que se --
les acusa, injustamente, de no hacer bien su trabajo y que -
los cambios propuestos constituyen un ataque encubierto.
Consecuentemente, los detalles del diagnéstico y de la pro -
puesta deben manejarse con el tacto y sutileza convenientes,
51 se desea evitar conflictos generados por supuestas agre -
siones.

e) Bloqueos en el acceso a la informacién.

Dicho factor suele presentarse desde la realizacién del
diagnbstico y agqudizarse con el planteamiento de 1a propues-
ta, en forma tal que al tratar de corregir cierto tipo de -~
hibitos se tope con informacidn dolosamente encubierta. En -
el caso del diagndstico al &rea en estudio se verificd cuida
dosamente todos aquellos datos comprendidos en el mismo, ---
existiendo ademds la ventaja de que quien lo formuld estd re
lacionado de manera activa con la susodicha drea. Sin embar-
go, en otros casos deben preverse fuentes alternativas de ip
formacibn que anulen los efectos del blogueo sefialado.

f) Apoyo condicionado de la autoridad formal.

Existe también el riesgo impifcito de que al plantearse
la propuesta de reorganizacién ante la autoridad o quien la-
ejerce de manera formal, se obtenga de &sta un apoyo condi -
cionado fundamentalmente allogro de excelentes resultados ==
enun lapso relativamente breve. Dicha actitud puede derivar-
se de cualquiera de los factores ya analizados, por lo que -
resulta conveniente exponer con toda claridad los objetivos-
de Ya propuesta respectiva y establecer de modo gque no quede
lugar a dudas las metas a alcanzar y el tiempo que ellg im -
plicard para que se materialice en beneficios concretos.

g) Escasez o poca disponibilidad de recursos materiales.

Dada la situacidén coyuntural por la que atraviesa el or
ganismo que contiene al drea de Investigacidn y Desarrollo,-
resultaria ocioso e inadecuado el reforzar la propuesta de -
reorganizacion con la peticién de que se proporcionaran mayo
res recursos materiales. Es deseable que asi sea, siempre y-
cuando exista una conveniente justificacién para ello. Sin -
embargo, a corto y mediano plazo no se €spera un aumento Sus
tancial en los recursos materiales disponibles, por lo que -
serd necesario sujetarse a dicha circunstancia,



Las situaciones descritas constituyen algunos de los --
aspectos mds comunes, que pueden influir negativamente sobre
los cambios implicitos en el procesc de reorganizacibén, ----
obstaculizando o bloqueando su desarrollo, una vez que empie
zan a surtir efecto.

Con el prop6sito de prevenir circunstancias como las --
mencionadas, es conveniente que, quienes manejan la mecdnica
de la reorganizacién, obtengan el apoyo respectivo de la ---
autoridad competente y, una vez satisfecho ese requisito, -=-
tleven a cabo una labor enfocada a difundir convenientemente
las caracteristicas de los cambios a realizar, de tal forma-
que se disipen inquietudes y temores.

No obstante, cuando la labor de diagndstico se realiza-
en un grado de discrecifn tal! gque, pasa totalmente desaperci
bida por 1a gente involucrada en tos procesos y funciones -~
analizadas, es conveniente mantener esa actitud hasta dondc
Jas circunstancias Yo permitan, dependiendo de los término-
en que haya sido concebida la propuesta de reorganizacidn --
correspondiente y de su aceptacidn o eventual rechazo.

3.4, REDEFINICION DE LOS ASPECTOS ORGANIZACIONALES 0BJETO OE
CAMBID.

De conformidad a 1o seffialado en el alcance de la pro --
puesta (ver 3.2.2. Alcance),los aspectos organizacionales a-
redefinir son Jos sfguientes:

Objetivos

Estructura y funciones

Proceso de planeacién

Polfticas y procedimientos

Recursos humanos, materjales y técnicos

Mecanismos de control {encaminados a evaluar el fun--
cionamiento del 4rea).

L O B |

Por consiguiente, dicha redefinicidn implica que Tos -~
aspectos mencionados aqueden concebidos como se indica a ----
continuacién: :

3.4.1. Objetivos.
a) Generales.

1) Proporcionar alternativas de accién que respondan adecua-
da, oportuna y satisfactoriamente a 13s variaciones opera
das en el medio ambiente externo y su impacto en 1a natu-
raleza interna del! organismo social.



2) Apoyar ta toma de decisiones de)l miximo nivel jerdrquico-
del organismo social, mediante el diagnéstico y formula -
cién de propuestas de solucién a planteamientos concretos
del sistema y autoridades financieras.

3) tEstablecer las bases para promover el cambio y desarrollo
organizacionales.

4) Cbncebir los mecanismos orientados a fomentar la eficien-
cia administrativa.

b) Particulares.

1.1, )0fagnosticar las condiciones actuales del medio ambien~
te externo del organismo y su impacto en la naturaleza~
interna de éste,

1.2.)Prever las variaciones ambientales externas del organis
mo y la incidencia de dicha circunstancia en el clima -~
organizacional interno.

1.3.)Formular zlternativas de accién que respondan adecuada-
mente a las variaciones descritas.

1.4.)Proponer al nivel de autoridad m&s alto, las alternati-
vas de accidén concebidas para afrontar las varifaciones-
ambientales externas y sus repercusiones en el clima or
ganizacional.

2.1.) Diagnosticar la problemitica inherente a diversos plan
teamientos que realice el sistema financiero y autori=
dades respectivas.

2.2.) Formular propuestas concretas de solucién a los plan--
teamientos mencionados.

2.3.) Recomendar al nivel mds alto de decisi6én en el organis
mo, la adopcién de 1a alternativa mds viable de solu -
cién a 1os planteamientos hechos por el sistema y auto
ridades financieras.

y
——
~—

Identificar las necesidades de cambio organizacional -
en el organismo.
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3.

3.3,

3.

2.

4,

—

—

2.

Determinar en qué §reas del organ1 no debe llevarse a-
cabo ‘el cambio organizacional. N

Formular propuestas de accién encamlnadas a llevar a -
cabo el cambio organizacional.

Constituir grupos de trabajo con personas del organis~
mo, cuyas dreas estén llevando a cabo procesos de cam-
bio, para establecer las bases de un desarrolio organi
zacional integral.

Establecer métodos para mejorar ta plapeacibn tdctica-
integral del organismo.

Formular y desarrollar las técnicas administrativas --
que propicien un eficaz funcionamiento del organismo.

Determinar los mecanismos encaminados a la incorpora -
cifén gradual de las funciones del organismo al procesa
miento electrénico de datos.

Concebir y proponer medidas orientadas a favorecer el-
flujo interno y externo de comunicacidn.

Estudiar y proponer la implantacién de métodos que pro
muevan la modernizacién de las funciones de inspec ---
cidn y vigilancia del sector financiero, encomendadas-
al organismo.

Concebir y disefar mecanismos de evaluacifn orientados
al diagndstico de las diversas &reas que conforman el-
organismo.

Sentar las bases para la integracién y desarrollo de -
un banco de informacidén técnica, en materia financiera
cuya finalidad sea el servir de fuente de consulta in-
terna y externa.

Estructura y funciones.

3.4,2.1. Estructura.

la estructura propuesta (ver organigrama anexc 1) esté-

concebida para facilitar una adecuada divisifn del trabajo y
el eficaz cumplimiento de los objetivos asignados al Departa
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mento de 1nvestigac16n y Desarrollo. Asimismo, la dehbmina;v*—— e

cibn de las secciones que comprenderfa est§ prevista para -
seflalar de manera general el contenido de }as funciones -
asignadas a cada una de ellas. .

Consecuentemente, el Departamento de invest\gac16n y
Desarrollo constarfa de lo siguiente: ;

a) Una jefatura de departamento.

b) Cuatro secciones {a cargo de sendos coordinadores) deno =
minadas: :

- Andlisis y Diagnfstico.

-~ Apoyo a Usuarios.

- Promocibn Desarrollo Organizacional (P,0.0.)
- Apoyo a Sistemas Administrativos.

c) Doce analistas {tres asignados a cada seccién)

d} Cinco secretarias (una para cada seccién y la restante pa
ra la jefatura del departamento).

La estructura referida servirfa de eficaz apoyo a Yas -
actividades que, de acuerdo a los objetives redefinidos, ten
drfa que realizar el &drea en estudio. Sin embargo, dicho co-
metido no podrfa 1levarlio a cabo si permanece ubicada en el-
mismo nivel (subordinada a una Subdireccidn) y por tanto, 13
mitada su capacidad de actuacifn y bloqueadas sus perspecti~
vas de desarrollo,

Por 1o consiguiente, la recomendacién para subsanar la-
Vimitante mencionada, consistirfa en reubicar al drea del ni
vel donde se encuentra actualmente {ver Capitulo I,1. 5.) a -
nivel de staff o asesoramiento para todo el organismo, pues-
es de esperarse que con esa nueva posicibén desarrollarfa con
mayor libertad de accidn y mayores posibilidades de €xito --
las funciones inherentes.

En apoyo a lo anterior, habri que mencionar los argumen
tos de Agustfn Reyes Ponce(l) al respecto de un drea de staff,
a1 sefialar que "un cuerpo asesora cuando:

- Investiga permanentemente qué puede mejorarse o inno-
varse.

- Planea esas nuevas mejoras para su empresa en concre-
to.

- Sugiere planes concretos y detallados a la gerencia -
hasta obtener su plena aprobacién.

- Logra, a base de convencimiento, la aceptacién y cola
boracidn de los jefes de lfinea.

- Instrumenta 1a implantacién de los nuevos sistemas.

- Resuelve las dudas y problemas que presente su opera-
cién, sobre todo al principio.

(1) Keyes Ponce Agustin. Administracién de Empresas, Teorfa-
y Préctica, Segunda Parte, P&g. 225. LIMUSA ,México 1985.
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- Revisa permanentemente los resultados, para estar ---
siempre en condiciones de hacer o:r? vez suagerencias-
de mejoras".

Podrd apreciarse, que las caracteristicas sefaladas co-
rresponden a 1a concepci6n del Departamenta de Investigacidn
y Desarrollo, de ahi la urgente necesidad de reforzar su na-
turaleza de drea de staff, promoviendo su reubicacidn.

3.4.2.2. Funciones.

En concordancia a objetivos y estructura propuestos, --
las funciones previstas serfan las siguientes:

a) Funciones generales.

a.1) Prever, investigar y analizar las variaciones operadas.
en el entorno del organismo social.

a.2) Establecer mediante la investxgacibn y andlisis, los pg
sibles impactos de las variaciones registradas en el me
dio ambiente del organismo, sobre su naturaleza y es --
tructura internas.

Analizar, investigar y diagnosticar los planteamientos-
hechos por el sistema y autoridades financieras.

a2.4) Investigar, analizar y diagnosticar, las condiciones =-
de¥ ambiente organizacional de las diversas &reas que -
integran el organismo para fines de cambio y desarrollo
organizacional o bien para determinar la eficiencia de-
los sistemas administrativos.

a.5) Desarrollar proyectos orientados a proponer alternati -
vas de accibn a adoptarse para afrontar las contingen -
cias originadas por las variaciones producidas en el me
dio ambiente.

Formular proyectos que contemplen el ayudar a las auto-
ridades del organismo a resolver los planteamientos del
sistema financiero y autoridades correspondientes.

a.7) En base al diagnéstico del clima organizacional interno
y a8 la identificacién de aquellas areas que lo ameriten,
realizar proyectos encaminados a proponer y generar el-
cambio y desarrollo organizacionales o bien para refor-
zar la eficiencia administrativa.

3.3

2.6

—

b) Funciones particulares.

b.1) Jefatura del departamento.

- En base a planes y programas establecidos, fijar las-
prioridades a satisfacer para cada una de las seccio-
nes que integran el &rea.
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- Caordinar- las acciones del &rea para desarrollar ----
eficazmente los planes y programas establecidos para-
alcanzar el logro de los objetivos asignados.

- Dirigir a las autoridades del organismo las propues -

" tas correspondientes, donde se proponga la adopcién -
de medidas para afrontar las acciones del medio y la-
resolucién a los planteamientos realizados por el sis
tema finapciero.

~ Someter a consideracién de las autoridades de! orga -
nismo, los fundamentos que servirdn de base para el -
cambio y desarrollo organizacionales de las diversas-
&freas y dependencias que lo integran.

- Someter a la aprobacién de las autoridades los proyec
tos formulados para la implantacién de mecanismos ten
dientes a fomentar y reforzar la eficiencia adminis -
trativa.

- Gestionar ante las diversas dreas del organismo la ce
lebracién de juntas de trabajo peri6dicas,ya sea para
evaluar el funcionamiento de una propuesta promovida-
por el &rea o para identificar probables usuarios de-
los servicios de ésta.

- Dar a conocer tos resultados sustanciales de los pro-
yectos encomendados al frea; a todas las dependencias
que integren el organismo,

- Difundir las modificaciones mds relevantes operadas -
en la naturaleza jurfdica, operativa y financiera de-
las entidades que integran el sistema.

Seccién Andlisis y DiagnGstico (SAyD)

- Recopilar, analizar e interpretar todo tipo de infor-
macién relacionada con las condiciones y caracterfsti
cas del medio externo del organismo, as{ como de las~
modificaciones operadas en dicho entorno.

~ Medir los alcances de las modificaciones sedaladas en
el funcionamiento interno del organismo.

- En base al diagnéstico correspondiente, formular al -
ternativas de solucién, a3 fin de elegir 1a mis con --
veniente a la problemdtica analizada y recomendar su-
proposicifn, por parte de la jefatura del departamen-
to a las autoridades del organismo.
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Seccién Apoyo a Usuarios (SAUS)

- Analxzar los planteamientos de autoridades y entida -

des del sistema financiero, que por su grado de di --
ficultad no puedan ser desahogadas por las &reas ope-
rativas del organismo y que, para fundamentar su resg
lucién, el méximo nivel jerdrquico las turne al depar
tamento para que se lleve a cabo el estudio correspon
diente.

- Determinar con el grado de profundidad que el caso --
amerite, las caracteristicas y repercusiones de la --
problemdtica planteada y las bases sobre las que debe
ré otorgarse la resolucidn correspondiente, estable -
ciendo una via concreta para tal fin.

- tlaborar un archivo maestro de los casos atendidos --
que sirva de apoyo y precedente para ia resolucidén de
peticiones posteriores.

Seccién Promocidn Desarrollo Organizacional(PDD)

- En base a los proyectos generados por la Seccifén And-
lisis y Diagnéstico, asf como a la informacién recopi
lada, ponderar las necesidades de cambio que pueden -
surgir en el organismo, para identificarlas y ubicar-
las con toda exactitud.

- Investigar, analizar y prever las probables 4reas don
de se podrfa 1levar a cabo el cambio organizacional,d
fin de determinar con precisién cudles deberdn ser ég
tas.

- En base al diagnbstico correspondiente, formular las-
propuestas respectivas que contemplen como finalidad-
la puesta en marcha del cambio organizacional,

- Implantar, en su caso, el desarrpllo de la propuesta-
correspondiente, instrumentando al efecto los mecanis
mos necesarios.

Seccién Apoyo a Sistemas Administrativos (SASA)

- Formular estudios encaminados al disefic de métodos de
planeacidn, a fin de mejorar los procedimientos que -
utiliza el organismo para dicho particular.

- Elaborar estudios encaminados a diagnosticar el fun -
cionamiento integral del organismo, a fin de proponer
el uso e incorporacién, en su caso, de 1as herramien-
tas administrativas necesarias y adecuadas, previo --
andlisis y evaluacién de su utilidad potencial, ten -
dientes a mejorar su eficacia y eficiencia.



- Formular proyectos de factibilidad y viabilidad,enca-
minados a 1a incorporacidn gradual de equipos de com-
p¥tac16n en el desarroilo de las funciones del orga -
nismo.

- Formular proyectos que contemplen la creacién de méto
dos mds modernos y eficientes para ejercer las fun ==
ciones de,inspeccién y vigilancia.

- Formular programas de diagndéstico periddico a Vas di-
versas dreas que conforman el organismo.

- ldear los mecanismos encaminados a crear e implantar-
sistemas de informacién técnica, en materia financie-
ra.

3.4.3. Proceso de Planeacibn.

Concebido como tal, ya que su desarrollo involucra la -
articulacifn de sus actividades inherentes en una serie de -
etapas, ldégica y secuencialmente integradas, que son las si-
guientes:

- Deteccién.

- Procesamiento.
- Integracifn.

- Presentacién
- pesarrollo.

- Evaluacidn.

Como puede apreciarse, el proceso de planeacibn estd da
do en forma tal, que el echaric a caminar implica el desarrd
1lo de cada una de las etapas que lo integran de modo secuen
cial y ordenado, es decir, que necesariamente se tendrd que-
partir de la primera y continuar con la que le sigue, de ma-
nera sucesiva sin omitir etapa alguna, hasta la terminacién-
del proceso.

En tal virtud a continuacibn se hace una breve descrip-
ci6n de cada una de las etapas mencionadas.

a) Deteccidn,

Contempla como finalidad, el ubicar desde un enfoque ge
neral el universo de referencia, objeto de estudio e investi
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gacién por parte del drea, a fin de que, en forma deductiva-
se vayan situando con mayor exactitud y jrecisifn sus dimen-
siones,

Por lo tanto, esta etapa se orientarfa a 1a captacién -
de datos relacionados con la presencia de fenbmenos,hechos o
situaciones, cuyos efectos incidan, directa o indirectamente
en el funcionamiento del organismo.

Asimismo, también se enfocaria pavra identificar necesi-
dades concretas de los usuarios y recomendaciones especffi -
cas de los altos niveles de autoridad del organismo para, en
este (ltimo caso, contemplar en 105 planes que se formulen -
el desarrollo de proyectos o estudios especfficos.

Las herramientas administrativas que apoyarfan e) desa-
rrolio de esta etapa serfan las siquientes:

£1 cuestionario

La entrevista

celebracién de juntas de trabajo con usuarios

El andlisis de minutarios de trabajo de las dreas ope
rativas .

- La recopilacién de informes provenientes de Yos altos
nivelies de autoridad del organismo

[
—
LY

En 1a seccién relativa a procedimientos se indicard la-
manera como se deberdn manejar los instrumentos seftalados.

b} Procesamiento.

Obtenida la informacidn necesaria para establecer el --
universo de referencia desde un entorno general, se procede-
rfa a depurar dichos datos para determinar con exactitud que
campos abarcarfan los esfuerzos del &rea.

Para efecto de lo anterior, inicialmente tendrfa que de
Timitarse cudtes fenfmenos, hechos o situaciones a analizar-
caen en la esfera de competencia del aréa, es decir, que su-
estudio diagnstico y resolucifn esté en concordancia con ob
jetivos y funciones de ésta.

Consecuentemente, se irfan seleccionando y eliminando -
tépicos de investigacién y estructurando un esquema general-
de 1o que deberd contener el plan de trabajo a desarrollar -
de)l area de Investigacifin y Desarroillo.

Posteriormente, del esquema formulado se jerarquizardn-
los tépicos de investigacién, de acuerdo a prioridades esta-
blecidas por las politicas generales del organismo y en fun-
cién a las necesidades concretas a satisfacer de los usua --
rios{autoridades y entidades del sistema financiero y orga -
nismo en general).
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Finalizado el esquema general, se formulard un documento de-
neminado "anteproyecto del plan maestro para...", cuyo conte
nido se analizard y discutird con el nivel de autoridad al -
cargo del &rea, a fin de establecer las modificaciones y ---
ajustes a que hubiere lugar en dicho documento,

Una vez discutido y analizado se procederd a la formula
cién del documento definitivo, cuyos aspectos relevantes se-
describen en el siguiente inciso.

¢) Integracidn.

Habiendo establecido de manera debida los aspectos que-
debe comprender el plan general de trabajo, en esta etapa se
procederd a su integracion. Para ello, deberd partirse de un
marco general que consigne por escrito las actividades a rea
lizar durante el perfodo de que se trate,dicho documento se-
denominard "Plan Maestro para e) perfodo..."” y sus caracte -
risticas se detallan a continuacidn: '

- Abarcard tantos programas como tipas de actividades -
se tenga previsto desarrollar en el perfodo a que el-
citado plan se refiera.

- La evaluacifn, tanto del plan como de los programas,-
se hard trimestralmente.

- Hard referencia a los objetivos de cada actividad,del
responsable o responsables de su desarrollo, tiempo es
timado de realizaci6n y margenes de holgura.

- E1 "Plan Maestro" comprenderd en su contenido un ins«
tructivo que establezca los mecanismos de evaluacién-
y cuantificacién de su desarrollo y una secci6n en -~
donde se consigne la autorizacifn por escrito de las-
autoridades correspondientes.

- Asimismo, debe sedalar la fecha de iniciacidn y termi
nacién de su desarrollo y funcionarios responsables -
de dicha accidn.

Integrados los aspectos mencionados en el plan general-
de trabajo referido, se procederd a solicitar su autorizacién,
con un minimo de anticipacifn de 30 dfas a la fecha en que -
se pretenda poner en marcha.

d) Presentacibn.

Tiene por objeto el hacer la exposicidn detallada del -
"Plan Maestro" al nivel jerdrquico encargado de autorizarlo-
para obtener la aprobacién correspondiente, a fin de que el-
desarrollo de 1as funciones del é&rea esté debidamente respal
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dada y, en consecuencia, &sta pueda actuar con la debida 1i-
bertad de accidn.

Al hacer 12 presentacién, la forma en gue se expongan -
a la auytoridad competente las actividades a realizar, deberd
asegurar de antemano el apoyo y apraobacidr de ésta. Por tan-
to,dicha exposicién puede contemplar el auxilio de técnicas-
audiovisuales que reforzardn la labor de convencimiento.

Obtenida la autorizacidén habrd que instrumentar el ini-
cio de su desarrollo en la fecha prevista para tal fin.

e) Desarrollo.

Comprende la puesta en marcha del "plan maestro" por --
parte del drea en su conjunto y de los programas correspon -
dientes, por parte de las secciones que la integran.

Para efecto de lo anterior, deber§ darse inicio al der.
rrollo del citado plan en 1a fecha al efecto previamente es-
tablecida y respetando las asignaciones correspondientes,as’
como todos aquellos aspectos normativos previstos para su --
ejecucibn.

En virtud de que cada seccifén o persona involucrada en-
el desarrollo del plan general de trabajo, estard prevista -
su participacifn en el documento que 1o contenga y dispon --
drdn de un ejemplar de éste, no serd necesario hacer la ----
designacién por escrito ni esperar se les instruya sobre el-
particular, toda vez que acordado el inicio del desarrollo -
del plan y programas correspondientes, se procederd a la rea
lizaci6n de las actividades previstas hasta la fecha estima-
da para su terminacidn,

Conviene remarcar que el desarrollo del plan debe prever
mérgenes razonables de holgura, a fin de que exista la flexi
bilidad necesaria para facilitar su adecuado manejo y cumpii
miento.

Ademés, la formulacién de planes y programas debe faci-
litar el cumplimiento de los objetivos y funciones asignados.
Los planes y programas que se convierten en un factor de blo
queo a dicha circunstancia pierden su funcionabilidad y de -
ben replantearse.

f) Evaluacidn.

Con el prop6sito de establecer el grado en que los pla-
nes y programas concebidos para el desarrollo de las activi-
dades del &rea se cumplieron, esta etapa contempla la aplica
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cién de mecanismos disefiados para tal fin y como consecuen -
cia de ello se estard en posibilidades de realizar los ajus-
tes y modificaciones que, en su caso, se hayan considerado -
pertinentes llevar a 1a préctica.

En razén de 1o expuesto, deben estar previstas una se -
rie de evaluaciones periddicas que permitan mantener una la-
bor de seguimiento al desarrollo de los planes y programas -
establecidos y redefinir, en la medida de lo posible su con-
tenido y alcance.

Para tal finalidad, desde su concepcién los planes y --
programas deben prever el establecimiento de mecanismos de -
control que permitan medir en calidad y cantidad los resulta
dos obtenidos. Para ello es conveniente fundamentar su apli-
cacidn en politicas y procedimientos debidamente formulados-
y en estricto apego a objetivos y funciones.

Algunos de los mecanismos previstos generalmente para -
Ya finalidad descrita serian los siguientes:

- Andlisis comparativo entre las metas previstas en los
planes y programas y los resultados obtenidos.

- Andlisis e interpretacién de gréficas y reportes ----
periédicos.

- Aplicacidén de técnicas comprendidas en la auditorfa -
operacional y la auditorfa administrativa, por lo que
se refiere al diagndstico del proceso de planeacidn.

- Andlisis de causas y efectos del incumplimiento de --
Vas metas previstas en planes y programas.

- Andlisis de elementos considerados como factores de -
bloqueo en la realizacién de planes y programas.

- Anélisis e interpretacidn del resultado global alcan-
zado por el plan general de trabajo.

Los aspectos relacionados si se aplican adecuadamente -
permitirdn capitalizar experiencias y depurar de manera gra-
dual el proceso de planeacidn.

A fin de que se aprecien mejor las-caracterfsticas y na
turaleza de las etapas descritas, en el Apéndice del presen-
te seminario se incluyen los formatos que deberdn utilizarse
para el desarrollo de cada una de ellas, con ello se preten-
de complementar la panordmica que se ha expuesto del proceso
de planeaci6n, en 1o que a su concepcién se refiere.

3.4.4, Polfticas y Procedimientos.

Los aspectos en que se sustenta el funcionamiento del -
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drea, a su vez deben apoyarse en princ1p1os normativos y ele
mentos descriptivos de las accivnes a se.uir, polfticas y --
procedimientos, respectivamente, para canalizar de manera ¢o
rrecta los esfuerzos invertidos para la obtenci6n de los fi-
nes deseados.

En ese contexto, las politicas y procedimientos previs-
tos para el drea han sido formulados para clarificar conve -
nientemente el funcionamiento de esta, segiin puede despren -
derse de lo que se consigna a continuacidn:

a) Polfticas.

1) La proposicién de acciones para afrontar las variaciones-
operadas en el medio ambiente de) organismo, deberd lle -
varse antes de que las mismas actden sobre la naturaleza-
interna de éste.

2) Las propuestas de resolucifn a los planteamientos del si-
tema financiero {de entidades y autoridades que lo inte -
gran) deberdn realizarse en el menor tiempo posible.

3

~—

Toda propuesta o recomendacién generada por el 4&rea se di
rigira a 1a autoridad de mds alto nivel del organismo y -
en ausencia de ésta, a la que le siga en jerarqufa.

4) lLas bases que se conciban para la promocién del cambio y-
desarrollo organizacionales deberdn sustentarse en los --
principios de ahorre y uso racional de recursos.

5) La creacién de mecanismos para fomentar la eficiencia ad-
ministrativa deberd obedecer a requerimientos concretos -
del organismo.

6) Los diagnbsticos que formule el &rea deberdn ser el resul

tado de una labor ordenada, sistemdtica y oportuna, sopor
tada en elementos de prueba veraces y capaces de poder --
ser comprobados.

7) Las variaciones ambientales externas que afecten al orga-
nismo, deberdn estar previstas en su justa dimensidn y --
las alternativas de resolucidn deberdn ser absolutamente-
congruentes con dicha circunstancia.

Se procurard, en lo posible, anticipar a las demandas de-
las autoridades del organisme, presentindoles propuestas-
de accibén para problemas concretos que deban afrontar so-
bre variaciones del medio, cambios en la estructura inter
na del organismo o planteamientos del sistema financiero.

8

La identificacién de necesidades de cambio organizacional
en el organismo deberd ser el resultado de una labor de -
deteccién debidamente reforzada y soportada por eviden --
cias documentales.

9



10) Las &reas que se hayan determinado como objeto de cambio
organizacional no deberdn ser enteradas de dicha circuns
tancia, hasta en tanto las propuestas relativas no hayan
recibido 12 conformidad o aprobacién de las autoridades-
del organismo.

11) La creacién de grupos de trabajo para finstrumentar un de
sarrollo organizacional del organismo, se llevard a cabo
Unicamente con personal en cuyas dreas se esté desarro -
1lando o se haya realizado dicho proceso.

12) Para la implantacién de métodos de planeacién tictica in
tegral, deberd procurarse satisfacer las necesidades es-
pecfficas que cada drea tenga en ese sentido desde un -~
marco general.

13) La creacién y desarrollo de técnicas administrativas pa-
ra mejorar la productividad del organismo deberd procu -
rarse que les sea dado un margen de difusién tal, que --
institucionalice su prdctica.

14) Los mecanismos tendientes 3 la incorporacién gradual de-
las funciones del organismo al procesamiento electrénico
de datos, deberd orientarse a alcanzar el m&ximo aprove-
chamiento de 1os sistemas de cdmputo.

15) Las medidas concebidas y propuestas para favorecer los -
flujos de comunicacién, interno y externo, contemplardn-
siempre que el caso lo amerite las limitaciones que en -
materia de confidencialidad imponen las disposiciones le
gales en materia financiera.

16) La modernizacién de las funciones de inspeccidn y vigi -
lancia estard considerada como labor de alto nivel prio-
ritario.

17) La creacién de un banco de informacién técnica comprende
rd en su fase inicial dnicamente datos en materia finan-
ciera y s6lo proporcionard consulta a nivel interno.

b) Procedimientos.

En este inciso no se pretende hacer una relacién deta -
1lada de cada uno de los procedimientos previstos para el --
funcionamiento del drea, pues dicha tarea resultarfa bastan-
te laboriosa y dada la complejidad de su magnitud aumentarfa
considerablemente e}, ya de por sf extenso, contenido del --
presente seminario. Consecuentemente, esta seccidén expresa -
de manera enunciativa, aunque no limitativa, cudles deben --
ser los principios generales que deben fundamentar 1a formu-
tacién de los procedimientos y qué aspectos organizacionales
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y-de funcionamiento deben comprender.

En ‘tal virtud, a continuacidn se expresa Ja fundamenta-

cidn .y caracterfsticas sobre las cuales deben ser concebidos
los procedimientos:

Principios generales que deben normar su formulacién.

1}

2)

3

——

4)

5}

6)

7}

8}

Deben constituir un instrumento adecuado y eficaz, enca -
minado a la satisfaccidn de los objetivos generales y par
ticulares del &rea, al cumplimiento de Jas polfticas, =---
desarrollio de planes y programas, asf como al adecuado y-
correcto desempefio de las funciones asignadas,

Deben representar la gufa orientadora de accidén para ca -
sos concretos y especfficos del funcionamiento del 4rea,-
debiendo por tanto esclarecer toda duyda o discrepancia -
que resulte de 1a interpretacién de objetivos, planes o
pol fticas.

Tedrdn que concebirse invarjablemente de manera secuen --
cial, a modo de que permitan un 4gil y fluido funciona -~
miento del drea,

Cada procedimiento obedecerd & un objetivo, una polftica,
funcidn o grupo de funciones y a un segmento del plan o -
programa, en ese orden y en concardancia con los princi--
pios normatives de accidn,

Dado que su naturaleza 10s ostenta como elementos activos
y dindmicos, deben estar sujetos 3 un proceso de cambio -
periddico que permita su adecuacidn a las condiciones im-
perantes y ta asimilacifin ¢ incorporacifn de nuevos proce
dimientos que refuercen la funcionabilidad de los ya exis
tentes.

Deben facilitar y respetar la divisidn del trabajo, la --
ejecucifn de las labores inherentes a las funciones del -
§rea y propiciar un adecuado grado de especializacidn sin
perder de vista el entorno de generalidad que debe contem
plar el personal involucrado en el desarrollo de las actd
vidades del drea.

Invariablemente deberdn estar autorizados por el nivel je
rdrquico o autoridad competente respectivos, a fin de que
posean un grado de validezr inobjetable, dicho requisito -
se hace extensivo para las adecuaciones, modificaciones y
demds factores que den lugar a variaciones sobre su natu-
raleza.

Deben reducir al mfrimo posible el grade de duda o fncer-
tidumbre respecto a aquellas actividades cuyas caracterfs
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ticas involucren l1a aplicacifn de criterios interpretati-
vos de quienes las realizan,

No deben dar lugar a la eleccidén de alternativas dudosas-
o con alto grado de riesgo, respecto de 1as situaciones -
que el funcionamiento del drea llegue a plantear o a in--
cidir en una toma de decisiones,

Deben facilitar 1a integracién del personal de reciente -

incorporaci6n al drea, garantizando un perfodo breve de -
adaptacidén a las labores inherentes a sus funciones.

Los principios expresados, obviamente, no constituyen -

todos 1os que podrfan normar la formulacién de procedimien -
tos, pues como se ha mencionado, dichos principios son enun-
ciativos no limitativos y con ellos se ha pretendido fijar -
lineamientos de cardcter general que fundamenten la referida
formylacidn.

Caracterfsticas de los procedimientos.

1)

2

~—

3

—

4

5)

6)

Fundamentalmente deben estar consignados por escrito y en
un lenguaje claro, sencillo y accesible.

Para aquellos casos en que las caracterfsticas de las ac-
tividades involucren en su descripcién el uso de un len -
guaje abundante en tecnicismos, deberd acompaiarse a la -
respectiva descripcidn de los procedimientos de un glosa-
rio que ayude a su debida comprensidn,

Deberdn sefialar con la mayor precisidn posible la secuen-
cia que comprenda una actividad u operaciones, evitando -
dar lugar a confusiones y lagunas que bloqueen su compren
sién. Por lo tanto, deberdn estar redactados en forma ta7l
que se entiendan correctamente las funciones que se estdn
describiendo.

Deberdn, asimismo, sedalar con exactitud quiénes inter --
vienen en las labores que se describen y en qué seqmentos
de Ta actividad se establecen relaciones con otras dreas.
Por ello es indispensable que se indique qué labor reali-
za cada quien y c6mo debe llevarse a cabo ésta.

Deberdn acompadarse para su mejor comprensidn de diagra -
mas donde se muestre el flujo del proceso que describen -
o fluxogramas, en los que pueda apreciarse en forma grd -
fica 1a secuencia de operaciones correspondientes.

De manera complementaria al inciso anterior, debe pre ---
verse para la diagramacién de los procedimientos el uso -
de sfmbolos convencionales, cuya identificacidn sea fdcil
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y que flustren correctamente la secvercia de sctividades-
3 que se refieran, Svelen utilizarse algunos como los de-
la serie OTIDR (orden, transporte, inspeccién, demora, al
macenamiento o archivo), no abstante su aplicacibn puede~
resultar limitativa para la expresidn grdfica de las ope-
raciones que se pretenda diagramar. Consecuentemente, de~
berd optarse por un tipo de simbologfa que permita apre -
ciar en panordmica el desarrollo de los procedimientos -=
consignados. Adicionalmente, debard existir un instructi-
vyo que indique la manera de aplicar la simbologfa elegida
para diagramar.
7) Es necesaric que los procedimientos se consignen en un ma
nual o series bien identificadas y clasificadas de elles,
a fin de evitar su dispersidn y consecuente falta de aplj
cacidén o deformacidn,

8) De acuerdo a 1o sedalado en el principic 5), es esencial-
que los procedimientos estén permanentemente actualizad 3
y sujetos & un proceso constante de revisifn, a fin de
evitar que caigan en la obsolescencia y su aplicacién ---
pierda fundamento.

9} Cads procedimients deberf referirse de manera especffica-
a las labores o actividades que pretenda describir sin --
obviar o dar como sobreentendido alguno a algunas de los-
pasos u operaciones que comprendan.

10) Lo expuesto en el punto anterior no debe interpretarse cg
mo un impedimentc para que siempre que Sea posible y comod
resultado del proceso constante de revisidn los procedi -
mientos se simplifiquen con el fin de lograr un mayor gra
do de gficiencia en el funcionamiento general del 4rea.

—

Al igual que en lo relativo a los principios, por log --
que toca a las caracterfisticas que deben tener los procedi -
mientos, se han mencionado las que pudieran considerarse co-
mo fundamentales o mayormente representativas para su elabo-
racién y aplicacién,

Aspectos organizacionales gue deben abarcar,

Con la finalidad de que el funcionamiento del Srea obe-
dezca a un proceso debidamente sistematizado y ordenadoise -
ha considerado 1a necesidad de sefialar expresamente aguellos
aspectos organizacionales que en su concepcién deba existir-
un mecanismo enfocade a la aplicacidn de una serie de proce-
dimientos encaminados a tal fin, resultando de ello un proce
50 constante de retroalimentacidn, Por lo consiguiente, los-
aspectos organizacionales que abarcarfan procedimientos se -
rfan: la formulacidén de objetivos, funciones, planes, polfti
cas y todes aquellos relativos al funcionamiento del 4drea y-
a la evaluacién de los aspectos enunciados.
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Con lo anterior se pretende manifestar de que si exis l,

ten procedimientos para establecer objetivos, sefalar funcio
nes, elaborar planes, definir peliticas, etc. consecuentemen
te, serd mds ficil y accesible procurar un adecuado clima or
ganizacional, pues una mecinica prevista para tal flna1rdad-
simplificaria la labor de organizacidn de cualesquier drea.

Los requisitos bdsicas de los procedimientos previstos-

para la formulacidn de )Jos aspectos organizacionales o para-

su

En

evaluacidn, serian los siguientes:

relacidn a la formulacién de objetivos:

1)

2}

3)

4)

En

peben seitalar clara y comprensibliemente la manera como -
tienen que concebirse los objetivos y quiénes interven -
drdn en dicha labor.

Deben, asimismo, sefialar y describir mecanismos encam)na
dos a determinar la funcionabilidad de los objetivos asi
como su grado de congruencia con las condiciones en que-
se tengan que cumplir.

También y de manera fundamental, debe describirse con 13
amplituyd y profundidad necesarias la mecdnica a seguir -
para dar cumplimiento a los objetivos establecidos.

Por ultlmo, los procedimientos deben abarcar también la-

descripcion de aquellos mecanismos previstos para 1a eva
luacidn del cumplimiento de los objetivos.

relacidn a las funciones:

1)

2}

3)

Deben describir en forma clara y detallada la manera co-
mo deben desarrollarse las funciones, estableciendo los-
puntos de concordancia con los ohjetivos.

Los procedimientos en este aspecto deben propiciar un --
adecuado desarrollo de las funciones en su caso asigna -
das, haciéndalas en consecuencia mas factibles, debierdo
evitar en su concepcidn casos de duplicidad o fuga.

Al igual que en los objetivos, por Vo que respecta a fun
ctones, los procedimientos deben establecer mecanismos =
que enlacen la operancia de eljas con las cond1c1ones ¥y~
circunstancias que influyan en su cumplimiento, asi camo
la evaluacién de dicha circunstancia.

Con respecto’al proceso de planeacifn:

Recordando el proceso de seis etapas {deteccién, proce-
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samiento, integracidn, presentaci6n, desarrollo y ejecucifn)
descrito en 3.4.3, es de sefalarse la necesidad de formular-
procedimientos que describan la mecinica a sequir para cada-
una de las fases y que, ademis establezc:~ los puntgs de re-
Yacidn entre cada una de ellas, siguiendo el orden secuen --
cial del proceso respectivo previsto,

Por 1o que se refiere a la definicién de politicas:

Los procedimientos en relacifn a las politicas deben ---
cumplir con las fipalidades siguientes: seialar mecanismos -
de definicibn, indicar cémo deben aplicarse y observarse, --
previendo en 10 conducente casos de excepcidn y describir --
instrumentos de evaluacidn que permitan establecer cudndo --
una politica sigue operando y cuindo no.

Como podrd apreciarse, los procedimientos constituyen --
un aspecto inherente a toda la actividad administrativa, -
pues van involucrdndose en cualesquiera de los elementos - ..
integran a ésta, ya que son el indicativo de cmo deben de -«
sarrollarse principios y procesos. Los comentarios expresa -
dos en torno 3 los procedimientos, representan una descrip -
cion general de 1o que debe normar su formulaci6n y de sus -
caracteristicas, todo 1o cual) podrfa quedar comprendido en -
la siguiente definicidn:

"Un procedimiento o proceso, es la sucesifn cronolégica-
o secuencia de operaciones concatenadas y su método de ejecu
¢i8n, que realizadas por una o varias personas, constituyen-
una unidad y son necesarias para realizar una funcifn o ----
aspecto de ella,

Un procedimiento, es, pues, una rutina de trabajo" (2)

Analizando retrospectivamente lo expuesto en esta -----
seccidn, puede comprenderse mejor la definicidn enunciada,

3.4,5, Recursos humanos, materiales y técnicos.

Como se menciond en la explicacidn a los objetivos de -
Ya propuesta de reorganizacidsa {ver 3.2,1,), se pretende con
Ja implantacién de la misma, entre otras cosas, aprovechar -
al miximo los recursos disponibles en el Jrea, a fin de evi-
tar en la medida de 1o posible e} incurrir en un costo que -
1leque a resultar en extremo oneroso y comprometer con ello-
el felfz éxito de la propuesta referida,

{2) Duhalt Krauss, Miguel. Los manuales de procedimientos en
las oficinas piiblicas, P8g, 62, UNAM, MExico. 1976.



Sin embargo, es imprescindible determinar las caracte -
risticas que deben poseer los recursos que tengan que solici
tarse para que, comparande sus especificaciones con las de -
Tos recursos disponibles en el drea, se determinen con --=--
exactitud los requerimientos en dicho renglén.

Por 1o consiguiente, en esta seccidn se describen las -
caracteristicas que deberdn poseer los recursos del drea a -
modo de que posteriormente se establezca cuales tendrdn que-
solicitarse en forma adicional.

a) Recursos Humanos.

Sin duda el mas valioso de los recursos, puede, sin =---
embargo, constituirse como uno de los factores de mayores --
probiemas, si no es administrado adecuadamente., No obstante,
también es indispensable conocer y aprovechar sus capacida -
des y caracteristicas. Asimismo, lo anterior permitird ubi -
car con exactitud a la persona adecuada en el lugar adecua -
do, siendo el propdsito de este inciso el mencionar los as -
pectos que apoyen tal finalidad.

Fundamentalmente, cabe aclarar que el drea no deberd in
vadir las funciones de reclutamiento, seleccifn y contrata -
c10n que corresponden a la de recursos humanos; pero si debe
rd establecer con toda precision los perfiles de los puestos
a cubrir, ya sea por vacantes que registre el departamento -
0 en adicion a la plantilla de personal ya existente. En vir
tud 32 lo seflalado y a Jos puestos tipo identificados de ----
acuerdo a la estructura propuesta (jefe de departamento, -
coordinador de seccidn o proyectos, analista y secretaria),-
es necesario describir el perfil de cada uno de ellos para,-
posteriormente, establecer los requerimientos a satisfacer,-
tanto del personal que labora en el drea, como el que en su-
caso lleque a incorporarse a ella.

En ese orden de ideas, las caracteristicas y especifica
ciones de los puestos tipo, serian las siguientes:

Jafe de departamento:

Habilidades:

- Estudios minimos a2 nivel profesional {titulado) en las --
ireas de administracidén o contaduria pﬁblica. que le ga -
ranticen conocimientos generales de planeacidn, organjza-
¢cion, auditoria (contab1e o administrativa) y principios-
basicos de investigacién documental.

- Experiencia minima de tres ahos, laborando en institucio-
nes de crédito, en puestos similares o andlogos, a fin de
que pueda desarroliar capacidades en el manejo y coording
cidn del drea.




- Capacidad en la resolucidn de problenas, toma de decisio-
nes, de negociaciqn ante Yos niveles jerarquicos superio-
res, de supervision de personal y de relaciones humanas.

Grado de dificultad:

- Se requiere el Jaborar ininterrumpidamente durante perio-
dos aproximados de ocho horas al dia, en promedio, con -~
una atencidn concentrada en el andlisis y resolucidn de -
problemas generados por el manejo y coordinacidn del area.

Responsabilidades:

- Lograr que las funciones del drea a su cargo se desarro -
1len eficaz y oportunamente.

- La confidencialidad de Ya informacifén que maneja el dre

- Vigilar que se haga buen uso del mobiliario, equipo y uti
les de oficina del drea.

- Las demds inherentes a sus funciones,
Condiciones ambientales:

- De mixima seguridad e higiene.

Coordinador de proyectos.

Habilidades:

- Escolaridad minima a nivel profesional (titulado o pasan-
te) en las adreas de administracién o contaduria pub]1ca,
que le garant1cen conocimientos bdsicos de planeacign, or
ganizacién y de auditoria (contable o administrativa).

- Experiencia minima de dos afies laborando en instituciones
de crédito, como auditor o analista de sistemas adminis =
trativos, o en puestos similares o andlogos,

- Capacidad para la toma de decmsiones y resolucidn de pro-
blemas {a su nivel), de asesoria para la planeacidn, ----

desarrollo y coordinacidn de proyectos, de supervisidn de
personal y relaciones humanas.

Grado de dificultad:

- Trabajo continuo de ocho horas diarias, en promedio, en -
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focado ‘al analis1s y resoluc1on de,prbﬁIEmaE derivados de -
“larcoordinac¢ion’y desarrollo de proyectos asignados a.la sec
¢ifn . a-su-cargo. .

‘Résﬁonéabilidades:

“<"Que las funciones de la seccidn a su cargo se realicen --
- eficaz y oportunamente.

-« La confidencialidad de la informacién que maneja la sec -
cidn a su cargo.

- E) adecuado uso del mobiliario, equipo y itiles de ofici-
na asignados a la seccidn a su cargo.

- Las demds inherentes a sus funciones.

condiciones ambientales:

- De mixima seguridad e higiene.

Analista

Habilidades:

- Estud!os a nivel profesiona] (por finalizar o pasante) en
las dreas de administracion o contaduria piblica, que le-
garanticen conocimientos bdsicos de administracidon y del-
sistema financiero.

= Experiencia minima de un afio laborando en institucion de-
credito en puesto similar o andlogo.

- Capacidad de andlisis y resolucidn de problemas detecta -
dos en el desarrollo de proyectos, relaciones humanas y -
planeacion de su trabajo.

Grado de dificultad:

- Trabajo continuo de ocho horas diarias, enfocado a la in-
vestigacion, andlisis y resolucidn de prob]emas derivados
de los pruyectos asignados.

.

Responsabilidades:

- E) desarrollo eficaz y oportuno de los proyectos asigna -
dos y ta confldenc1a!1dad de la informacibn generada y --
consultada en consecuencia.



£l uso adecuado de los muebles, équip; v Gtiies é éuvcar-
go. . e L

Las demds inherentes a su funcidn.

Condiciones ambientales:

De m3xima seguridad e higiene.

Secretaria

Habilidades:

Escolaridad minimg de secundaria con estudios comerciales
que abarquen gramdtica, taquigrafia, mecanografia, corre
pondencia, documentacidén y archivo.

Experiencia minima de dos ahos.

Capacidad en 1a resolucifn de problemas simpies de orga -
nizacion de oficinas.

Grado de dificultad:

Eminentemente de tipo fisico por el trabajo continuo y la
presion existente.

Responsabilidades:

E1 desarrollo eficaz y oportuno de los trabajos que se le
asignen para su mecanografia.

La confidencialidad de 1a informacién a que, en consecuen
cia tenga acceso.

E1 uso adecuado del mobiliario, equipo y dtiles de ofici-
na a su cuidado.

Las demds inherentes a su funcidn.

Condiciones ambientales:

De mixima seguridad e higiene,

b) Recursos materiales.



Por Jo que toca a este aspecto, es comin que sea iden -
tificado con todos aquellos componentes esenciales para la -
articulacion de procesos productivos, sin embargo, en una --
unidad de servicios como el drea en estudia, parece un poco-
complicada su definicidn. No obstante, resulta obvio que, en
este caso, 18s recursos materiales comprenden aguellos ale -
mentos tangibles que articulados con los recursos humanos y-
técnicas permiten que el 3rea cumpla adecuadamente con sus -
funciones.

Se ha comentado en el Capitulo anterior que existen »--
restricciones para allegarse de este tipo de recursos, razén
par la cual debe establecerse con sumo cuidado cudles deben-
ser sus caracteristicas y qué cantidades de ellos se requie-
re. Esto significa que las especificaciones deben correspon-
der efectivamente 3 aquellos elementos materiales suscepti -
bles de ser aprovechados adecuadamente por el drea,desechan-
do e? consecuencia a aquellos otros cuya utilidad sea minima
o nula,

Por otra parte, deber§ procurarse que la inversidn en -
recursos materiales favorezca en primera instancia al logro-
de las condiciones ambjentales de maxima sequridad e higie -
ne, 2 fin de brindar al persona) que labore en el §rea, un -
clima de trabajo 1o mds favorable posible, evitando interfe-
;ezcias o btoqueos en el desarrolio de sus labores o activi-

ades.

Las demis caracteristicas previstas para los recursos -
materiales serian las siguientes:

- EY mobiliario del irea deberd estar en Gptimas condicio -
nes de uso, por ello escritorios, archiveros, gavetas, --
credenzas y $il1las; es necesario que se sometan a un pro-
ceso de mantenimiento periddico gue les garantice un ade-
cuado aprovechamiento.

- De acuerdo a Jo anterior, debe elegirse un drea que permi
ta el adecuado aprovechamiento de espacios y que prevea -
las necesidades de crecimiento.

- Las miquinas calculadoras y de escribir deberdn someterse
también a un mantenimiento preventivo y periddico,

- Es indispensable levantar un inventario de los Gtiles de-
oficina existentes y un catilogo de los que requiere el -
area para desempefar sus actividades, procurande que los-
elementos faltantes o de reducida existencia sean abaste-
cidos 2 la brevedad pesible.

~ En cuanto a las formas de papeleria utilizadas, deberd --
formularce un catdlogo de l6s que requiere el drea para -
desempefar sus actividades, procurande que los elementos-
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faltantes o de reducida existencia s-z~ abastecidos a la-
brevedad posible.

- En cuanto a las formas de papeleria utilizadas, deberad --
formularse un catdlogo de las mismas y vigilar que se dis
ponga permanentemente de una cantidad suficiente de ----
ellas, a fin de que su eventual carencia no impida el ---
desarrollo de las labores del drea.

- De aquellos otros elementos como articulos de papeleria,-
deberd identificarse con toda precls1on cuiles son indis-
pensables para las actividades del adrea y una vez satis -
fecho tal requisito, procurar el oportunc abastecimiento-
de los mismos.

¢} Recursos Técnicos.

Por tales debemos entender a aquellos elementos, a di
ferencia de los materiales, de naturaleza en cierto modo ---
intangible o no del todo tangible que contribuyen al logro -
de las funciones del 3rea. Como ejemplo tenemos a 10S manua-
les de organizac1on. politicas y procedimientos, o toda ----
aquella informacidn de tipo técnico administrativo que pla -
nea la adopcidn de estrategias innovadoras para la aplica --
cién y desarrollo de la administracién.

La incorporacién de los referidos recursos procurard no
sobresaturar al drea de informacidn que, Ylegado el caso, no
pueda ser aprovechada en su totalidad, 1o que daria lugar a-
desperdicios mids graves que los de recursos materiales, pues
to gue los avances en tecnologia administrativa {el término-
estd enfocado a la descripcidn de los mecanismos previstos -
para facilitar el quehacer adm1n1strat1vo) propician que los
recursos técnicos se vuelvan obsoletos $i no son aprovecha -
dos oportuna y eficazmente.

Consecuentemente, al igual que los materiales, los re -
cursos tecnﬁcos requerldos deben determinarse con la mayor -
precision posible, a fin de establecer cudles serdn 10s que-
podrdn ser aprovechados integramente por el drea y que apoya
rdn significativamente el desarrollo de sus funciones.

3.4.6. Mecanismos de control encaminados.a evaluar el funcig
namiento del drea.

Los mecanismos referfdos,fundamentalmente, son los si -
guientes:

- Cuestionarios de autoevaluacidn aplicables al jefe de de-
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partamento y coordinadores.

- Cuestionarios de control interno para autodiagndstico del
irea. i S e

- Reportes periddicos del grado de avance de1‘h1én‘dé traba
jo establecido. .

- Reportes periddicos del grado de avance de 1os programas-
de trabajo establecidos.

- Reportes periédicos del grado de avance de los proyectos-
o estudios en desarrollo.

- Evaluacidn integral periédica del funcionamiento del &rea.

- Bitdcora de actividades para el jefe de departamento, ---
coordinadores y analistas.

Anexos al presente Capitulo se muestran ejemplares de -
cada uno de los instrumentos sefialados y su finalidad se ex-
presa a continuacidn:

a) Cuestionarios de autoevaluacidn.

Su uso estard enfocado 2 medir 1a calidad de 1a ges-~«
tidn, tanto del jefe de departamento como de los coordinado-
res y el grado de congruencia de dicha circunstancia con los
gbjetivos y planes para el desarrollo de las funciones del -
area.

Para asegurarse del uso adecuado de los instrumentos de
autoevaluacién, resulta esencial y conveniente que coordina-
dores y jefe de departamento se apliquen el cuestionarioc co-
rrespondiente a fin de conocer los puntos débiles de su ges-
tién, para tratar de corregirlos, ubicando las causas de ---
ello. Otro beneficio de este instrumento consiste en medir -
el grado en que las personas referidas invierten favorable -
mente sus esfuerzos para el logro de los objetivos del drea.
Dicha apreciacion puede establecer las medidas correctivas o
de ajuste procedentes, constituyendo los instrumentos referi
dos mecanismos de evaluacion personal y su frecuencia serd -
determinada por la persona misma.

b) Cuestionarios de control interno para autodiagnfstico del
irea.

Su finalidad consiste en diagnosticar el drea y preve -
nir que ésta incurra en niveles de ineficiencia tan graves -
como los descritos en el Capitulo anterior. Su aplicacidn de
perd hacerse como minimo una vez por mes y, en su caso, apli
car las medidas correctivas y de ajuste correspondientes.



¢) Reportes periddicos del grado de avance del plan de traba
jo establecido.

Preferentemente deben ser elaborados vor el jefe de ~-»
departamento y su contenido es esencial para evaluar si el -
irea viene desempefando sus funciones dentro del plan previs
to. Su periodicidad debe ser trimestral y debe enfatizar las
medidas correctivas o de ajuste a adoptar cuando se detecten
desviaciones u omisiones en el plan de trabajo en desarrolle.

d) Reportes periddisos del grado de avance de los programas-
de trabajo establecidos.

Muy parecidos a los seflalados en el inciso anterior en-
cuanto 8 su finalidad y caracteristicas, con la diferencia -
de que éstos se enfocan a determinar e} grado de avance de -
los programas que integran el plan de trabajo. Su formula --
cidn conviene gue la realicen los coordinadores de proyec ~-
tos, en forma trimestral y sefalando la proporcidn en que
han alcanzado @ cubrir las metas previstas en los referidos-
programas, proponiendo ademis la aplicacién de medidas co --
rrectivas o de ajuste para casos concretes de incumplimienta.

e) Reportes periddicos del grado de avance de los proyectos
o estudios en desarrollo,

Deberén ser formulados en forma mensual por los analis-
tas para evaluar el grado de avance en el desarrollo de 1os-
proyectos que les hayan sido asignados. Este tipo de mecaniys
mos sirve para que los coordinadores lleven us control de ~-
tos trabajos asignados a los analistas a su cargo y & través
de ellos es posible determinar el cumplimiento de Jos progra
mas correspondientes y permiten evaluar el desempeiio de los~
analistas al realizar sus funciones.

f) Evaluacién periddica del funcionamiento del drea.

Corresponde a un diagnéstico mis profundo del drea, que
camplementado con los cuestionarios de control interns comen
tados en b}, se puede concluir un programa de auditoria que-
permita simplificar 1a labor de evaluacidn pretendida, asi -
como concretar una panordmica del funcionamiento del drea,

g) Biticora de actividades,

Semejante a un diarjo, estd enfocada al autocontrol per

- sonal de desempefio de todo el cuerpo técnico de) dres, pues-
en &1 todos y cada uno de sus 1ntegrantes {excepto secreta -
rias} deben consignar dia con dia las actividades que han -~
1ievado a cabo, 1a manera como el desarrollo de las mismas -
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ha contribuido 2 la realizacidn de planes y programas, la -
eficacia del desempefio de las funciones e incluso hasta los-
tiempos muertos y las causas que Jos motivaron.

Por su naturaleza, es esencial gque 1as anotaciones en -
ta bitdcora sean el resultado de una autodisciplina y los da
tos consignados sean exactos y veraces, pues de ello depende
ré la programacign de actividades andlogas a las conS|gnadas
en el instrumento referido,

Podrd apreciarse que, en apariencia, los controles pre-
vistos proponen 1a adopcibn de un principio de orden muy se-
vero. Sin embargo, dado el deterioro alcanzado por el drea ~
en estydio, se ha considerado su implantacién como 10 mis -~
conveniente y confiable para coadyuvar a prevenir la reinci~
dencia en las irregularidades detectadas y resefadas.

3.5. REQUERIMIENTOS EN RECURSOS.

Como ya se ha mencionado, existen serias restricciones-
er el organismo que comprende al drea en estudio para reali-
zar gastos que a juicio de sus autoridades resulten excesi -
vos§ © mnaust{ficados. Por ello, una de las finalidades de la
propuesta de regrganizacidn era aprovechar al mdximo los re-
cuyrsos disponibles en el drea, evitando la proposicifn de --
erogaciones que motivaran un rechazo prematuro.

Sin embargo, cabria aclarar gque los gastos ocasionados-
por 13 reorganizacidn del drea, en si constituyen una inver-
sidn, cuyos mayores beneficios se revertirdn en Jos recursos
humanos 3l aumentar las habilidades de éstos y por razdén 16-
gica, dichos beneficios alcanzardn al organismo con la derra
madde impactos positivas como los que se detallan a continva
cidn:

- Creacidn de un cuerpo de consultores internos capaces y -
familiarizados con la paturaleza del organismo.

- Creacion de cvadros de ejecutivos de niveles medio y alto
con arraige en el organismo.

- Capacitacién de mandos intermedios.

- Modernizacidn de métodos y rutinas de trabajo.

- Eficaz resolucidn de problemas de tipo organizacional.

- Incremento de 1a calidad de 1las funciones del organismo.
- Semillero de funcionaries a nivel del sistema financiero.
- Refuerzo de la imagen institucional del organismo.

- En general, la creacion de mejores bases para controlar--
de manera més eficaz al sistema financiero.



De acuerdo a 1o expuesto, prevalece el criterio de que-
en funcién a los beneficios previstos y dado que éstos po =~
drdn ser generados en el seno del propie organismo, 1o cual-
comparado con lo que costaria la contratacion de especialis-
tas externos resulta relativamente irrisorio, es justifica -
ble y conveniente el asimilar los gastos a que den lugar los
cambios previstos por la propuesta de reorganizacion. En «-
consecuencia, los requerimientos establecidos en recursos se
detallan en las siguientes secciones.

3,5.1. Recursos Humanos,

Las adiciones previstas para 1a plantilla del personal-
del! &rea serian las siguientes:

Benomipnaci d ug Plazas a cubyrir
Coordinador de seccidn 2
Analista 9
Secretaria -3
Total: 14

Hechas las adiciones previstas, 1a plantiila del perso-
nal quedaria en los siguientes términos:

Denominacidn del puesto Plazas cubiertas
Jefe de departamento 1
Coordinadores de seccidn 4
Analistas 12
Secretarias _5
Total 22

Para lograr una adecuada integracidn del personal que -
se incorpore al Area, se deberd-cbservar lo siguiente:

- Realizar la presentacidon departamental de los nuevos em -
pleados.

- Concederles un periodo de entrenamiento para que se adap-
ten al ambiente de trabajo.

- Someterlos a un plan permanente de capacitacién.
- Darles Ya descripcién de puestos correspondiente.

- En su oportunidad, daries a conocer los criterios que fun
damenten el otorgamiento de incentivos.

- Someterlos a rotaciones periddicas en puestos del mismo -
nivel para que conozcan el funcionamiento integral del --
irea,



-~ Hacer de su éonoc{miento las medidas previstas por el --
organismo para proteger sy -integridad fisica en caso de -
siniestro.: ;

- Senéibi1iiarlos de'que pertenecen a un equipo de trabajo-
y por tanto, los esfuerzos \ndiv1dua1es invertidos para -

alcanzar los objetivos del drea repercuten en beneficio -
de todos.

3.5.2. Recursos Materiales.

Los requerimientos minimos previstos son los siguien --
tes: .

a) Instalaciones fisicas.

- Un drea de trabajo amplia, ¢émoda y dentro de las mejo-
res condiciones de seguridad e higiene.

- Instalaciones eléctricas en cantidad suficiente y alto-
nivel de calidad.

- Instalaciones telefdnicas (un tel&fono directo y dos ex
tensiones de conmutador).
b) Mobiliario.

- 14 escritorios con sus. respectivas sillas y cestos de -
basura.

- 3 archiveros y dos credenzas.
-~ 4 percheros.
- ?? sofd para visitas, una mesa de trabajo con seis si -
as.
¢) Equipo.
- 3 mdquinas de escribir, preferentemente eléctricas.
- 4 miquinas calculadoras electrénicas.
- 2 sacapuntas eléctricos.
- Upa engargoladora y una guillotina.
Los elementos seiialados no tienen que adquirirse, pues-

el organismo dispone en sus bodegas de casi la totalidad de-
ellos, con excepcidn de los sacapuntas eléctricos.



En general. los requer1m1entos a sat\sface son” fQZCna-

bles si se considera que su suministro; ademis..deapayar Ja-
reorgan1zacion de] area. no 1mp11ca nuevas adquislciones. .

3.5.3. Recursos Td8cnicos.

Clasificados en bdsicos, auxiliares y complementarios.

a) Bdsicos.

Son aquéllos encaminados a fundamentar, coordinar y con

trolar el funcionamiento del drea y los que se requieren son
los siguientes:

Manuales de organizacifn y procedimientos.
Instructivos de formulacidn y contrel de politicas.
Catdlogo de formatos impresos utilizados por el drea.

Instructivo o metodoiogia para la elaboracidn de proyec -
tos contenidas en los planes o programas de trabajo.

Descripciones detalladas y actualizadas de puestos.

Instructivo para la aplicacidn e interpretacidn de Jos me
canismos de control referidos en 3.4.6.

b} Auxiliares.

Son aquellos enfocados a apoyar Yas funciones del drea-

mediante el acopic de informacidn de Jos marcos legales, ope
ratives, financieros, conceptuales, etc. que regulan el fun~
cionamiente de las entidades que integran el sistema finan =
c1ero y cuyas act1v1dades constituyen objeto de investiga --
cidn por parte del drea. Consecuentemente, dentro de este ti
po de recursos, encontramos gue las necesidades a cubrir son
las siguientes:

Compendio de disposiciones normativas emitidas por las --
autoridades competentes.

Legislacifén bancaria.

Prontuario de disposiciones civiles y mercantiles.
Prontuario de disposiciones fiscales.

Compendio de las principales operaciones bancarias.

Leyes orginicas de las sociedades nacionales de crédito.



- " Reglas de operac1on de 1
yo y fomento. -

- Reg1amento de inspecc1on y vigilancia de las institucio -
nes de c¢rédito. e :

- Demds leyes, decretos: y reglamentos aplicables a] ejerci-
cio de la actividad financiera.

c) Complementarios.

Constituyen aquelios recursos técnicos que de momento -
se encuentran en un proceso de seleccidn para determipar ---
cudles pasan a apoyar de manera bdsica o auxiliar las funcio
nes del drea y entre ellos estdn:

- Informacidn contenida en publicaciones especializadas en-
materia financiera.

- Innovaciones en materia de administracidn, finanzas,etc.

- Articulos de especialistas en el andlisis de aspectos ju-
ridicos.

- Informacidn compendiada de las publicaciones mis relevan-
tes aparecidas en el Diario Oficial de la Federacion.

- ;rogramas tentativos de capacitacifn para el personal del
rea.

- Inventario de recursos t8cnicos susceptibles de integrar-
se al drea.

Los elementos mencionados no quedarfan almacenados en -
forma indefinida, sino que sufririan un proceso de depura --
cién y seleccidn para determinar cudles se incorporarian a -
las funciones del drea.

Los recursos humanos, materiales y técnicos sefalados -
en esta seccidn constituyen una pieza importante para ta ---
reorganlzac1on del drea. Por tanto, su oportuno abastecimien
to ayudard en gran parte a dicha labor,

3.6. PROGRAMA DE IMPLANTACION.

Aceptada ia propuesta de reorganizacidn por 13 autori -
dad competente, el paso mds importante lo constituye la im -
plantacion del proceso correspondiente, ya que ésta represen
ta un momento critico. pues el sistema a modificar constitu-



ye tambidn un patrdn de hibitos que ha ilegado a ser parte -
integrante de la gente (algunos de ellos sefialados en el pun
te 3.3. de este Capitulo), razén por la cual deben cambiarse
si se desea evitar gue se mezclen los det .1les del viejo sis
tema con los del nueve,

Para tal fin, es necesario que el proceso de regrganiza
cidn prevea en su implantacisn el crear un nueyo patron de -
hdbitos que desplacen a los de la organizacidn anterior, por
Yo cual deben plancarse y programarse cuidadosamente los cam
bios a realizar, a fin de 3segqurar el feliz dxito de) proce-
50 mencionado,

En tal virtud, el programa de implantacign debe prever~
tas siguientes situaciones:

- Entrega de instalaciones fisicas, mobiltiario y equipo so-
licitados.

- Periodo de adaptacidn a las condiciones ambientales.
- La contratacion de) personal nuevo.

- Perfodo de entrenamiento que requiere la gente para asimi
lar los cambios.

- La redaccian de los manuales de procedimientos.

- La incarporacién de los demds elementos materiales y téc-
nicos indispensables.

AY prevenir lasg alternativas de acc‘on para responder -
a las situaciones sehaladas, resultard mis sencillo diseflar-
el programa de implantacidn {es aconsejable auxiliarse en un
diagrama de Gantt), cuyo contenido en este caso se analiza -
en el siguiente punto.

3.6.1. Contenido del programa.

1) Autorizacidn del programa.

2) Notificacifn al personal del inicio del programa.
3) Adaptacidn y entrega de instalaciones fisicas.

4) Entrega de mobiliaric y equipo solicitados.

5} Distribucién de espacios de oficina,

6) Cambio de ubicacidn fisica.

7} Ejecucidn de Yos camhios para la nueva estructura.



8) “Integracidn del nuevo personal.

9) Redaccién del manual de organizacidn y proced\mientos

10) Formulac1on de descripciones de puestos. :
11} Asignacion de responsabilidades para la reBrQSniiacién.
12} Periodo de entrenamiento. : SR

13) Evaluacidén y ajuste del programa.

Comentarios al contenido del programa,

Punto 1)

La implantacifin se inicia una vez autorizado el progra-
ma y los cambios a realizar, por lo que el plazo para su cul
minacidn empieza a contar al quedar satisfecho dicho requist
to.

Punto 2)

Conviene comunjcar al persona) del &rea los cambios a -
que dard lugar su reorganizacidn para evitar que surjan in -
quietudes o temores infundados.

Puntos 3), 4), 5) y 6)

E1 periodo estimado para el desarrello de las activida-
des a que se refieren los puntos seflalados servird de base ~
para establecer los tiempos tentativas de las otras labores-
previstas en e) programa.

Puntos 7} y 8)

Ambas actividades estan relacionadas, por Jo cual es --
conveniente que queden entrelazadas, pero guardando cierto -
margen de independencia una de la otra.

Puntos 9) y 10)
A fin de que guarden mayor congruencia con la realidad-

es conveniente que ambas actividades se efectden una vez inj
ciado el programa de implantacidn.



Punto 11)

A medida gque el preoceso ve avanzando se va involucrandg
gradualmente al personal del drea para harer menos brusca su
adaptacidn a los cambios inherentes, de ani que esta activi-
dad haya sido previsto su desahogo a esta altura del progra-
ma,

Punto 12)

Es esencial fijar un plazo de entrenamiento para esti -
mar la adaptacidn del personal a los cambios previstos.

Punto 13)

Su ejecucibfn implica el lleyar 2 cabo 1a determinacior-
de los alcahces de) programa en cuanto a sus logros y la - -
?plicacién de las medidas de ajuste o correctivas 2 que h ,u

ugar,

EV tiempo estimado para 1a culminacién del programa de-
implantacign, de acuerdo al diagrama anexo, seria de 20 sema-
nas, considerando la posibilidad de que algunas de las acti-
vidades previstas se realicen simultidneamente.

3.7. PROGRAMA DE EVALUACION,

Concluido el programa de implantacion, se da por senta-
do el hecho de que el proceso de reorganizacidn queda funcig
nando, sin embargo, tal circunstancia no implica que la la -
bor haya finalizado, antes al contrario, se inicia una etapa
de mantenimiento al sistema implantado.

La etapa mencionada descansa sobre la base de evaluacig
nes peridodicas del funcionamiento integral del drea y esta -
enfocada a vigilar que los cambios operados por la reorgani-
zacidn, asi como la incidencia positivea de éstos sobre su --
clima organizacional actden dentro de los mirgenes previs --
tos.

Las evaluaciones referidas para que cumplan con su fina
1idad deben estar contenidas en un programa que contemple un
estudio encaminado a determinar la calidad de los resultados
obtenidos con la reorganizacidn del drea y, en su caso, la -
problemdtica que dicha circunstancia haya originado.

En virtud a lo sedalado, en este punto se hace una some
ra descripcién de los aspectos que debe abarcar el programa-



de evaiuacién y el contenido general de éste.

3.7.1. Aspectos que debe comprender el programa.

Fundamentalmente, el programa de evaluacibn debe ser -
integral, esto es, constituir un estudio completo del funcio
namiente del drea, encaminado a determinar su grado de efi -
ciencia y eficacia de dicho aspecto, procediendo para tal --
efecto a diagnosticar dicha circunstancia. Para la formula =
cidén del diagndstico correspond1ente. conviene echar mano de
técnicas comprendidas en la auditoria administrativa y en la
auditoria operacional, de manera aniloga a como se aplicaren
para el desarrollo del presente seminario.

Ahora bien, en la medida como vaya mejorande el clima ~
organizacional del drea, en esa misma medida las evaluacio -
nes posteriores pueden irse enfocando hacia el andlisis y =--
d1agnost1co de aquellos aspectos de mayor relevancia o que -
presenten las ineficiencias o limitaciones mds notorias o --
serlas.

Sin embargo, hasta en tanto no se dé la circunstancia -
mencionada, las evaluaciones tendrdn el cardcter de integra-
les, en estricta relacidn sobre el funcionamiento del adrea,-
utilizando como marco de referencia las tendencias observa -
das, para este caso, por los cambios realizados en su reor=--
ganizacién y la informacion suministrada por los mecanismos-
de evaluacidn descritos en este Capitulo.

3.7.2. Contenido del programa,

1) Antecedentes y estudio preliminar.

2) Sefflalamiento de los objetivos de la evaluacion.

3) Acopio de informacidn, estableciendo métodos y fuentes.

4) Ponderacion andlitica de los cambios efectuados por la -
reorganizacidén y de sus impactos en el funcionamiento --
del area.

8) Anilisis pormenorizado de los resultados obtenidos.

6) Integracién del diagnéstico.

7) Redaccién del informe final.



Comentarios a) contenido del programa.

Punto 1)

Contempla como finalidad el constituir el punto de par-
tida, construyendo al efecto una panoramica general de l1a -~
problemdtica que se va a analizar, que determinara el enfo -
que de Ta evaluacidn a reatizar.

Punto 2)

Enfocado a sefalar las metas a alcanzar con el desarro-
110 de 1a evaluacidn,

Punto 3)

Prevé el allegarse de toda la informacidn disponible .
necesaria en que fundamentar el contenido y resultados de la
evaluacidn.

Punto 4)

Encaminado a establecer si los cambios propuestos por -
la reorgan1zacion del drea surtieron los efectos esperados -
y en qué medida.

Punto 5)

Implica un andlisis detallado de las preguntas causas -
de que se obtuviere o no el efecto previsto con la reorgani-
zacidn del Area.

Punto 6)
Analizada y procesada la informacion, se integrard su -

contenido en aquellos aspectos mis relevantes para conformar
el diagndstico y elaborar el informe final,

Punto 7)

Estard orientado a consignar en un documento los aspec-
tos de mayor interés y relevancia para el uysuario, retacio -
nados en ta evaluacidon practicada al drea, descritos ellos -
en forma clara, concisa y precisa, proponiendo al efecto la-
adopcidn de medidas a que haya Tugar.

En términos generales tal es el cometido y contenido de



un programa de evaluacién, sobra decir que como ‘todo el pro-
ceso de reorganizacian, pox‘ si mismo no constituye un meca -
nismo que obre milagros si no va acompaiado de un propdsito-
real de aplicar las acciones correctivas o medidas de ajuste
a que sv uso dé lugar,
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CO/CLUSTICIHES

Como todos los actos de la administracidn pgblica federal
la creacién de entidades come los Organos administrativos
desconcentrados, como es el caso del organismo que com --
prende al drea en estudio, obedece a las caracteristicas-
de las circunstancias que en sy casc la justifiquen y des
de su creacidn hasta su posterior funcionamiente quedan =
establecidas las bases tanto de su funcionamiento como de
su naturaleza juridica.

La naturaleza juridica de las entidades sefaladas con de-
masiada frecuencia da lugar a confusiones sobre su verda-
dero cometido cuando las funciones inherentes se van espe
cializando o van surgiendo modificaciones en dicha mate -
ria que tranforman o alteran los objetivos originalmente-
asignados.

El organismo que sirvid de marco de referencia para el --
desarrolle del presente seminario, durante mucho tiempo -
fue considerado como una entidad modelo pdr su eficiencia
para vigilar y controlar un sistema tan considerablemente
grande como el financierc, no obstante To limitado de sus
recursos.

Con las diversas modificaciones que ha sufrido el marco -
legal que controla la actividad financiera en nuestro ---
pais, el organismo ha observado también diversos cambios-
en su estructura interna, que exigen la adopcidn de medi-
das que le faciliten el cumplimiento de su cometido y lo-
habjliten para asimilar debidamente las variaciones obser
vadas en su entorno,

Una de las respuestas para afrontar a las variaciones se-
faladas lo constituyd la creacidn del drea en estudio, de
nominada de investigacién y desarrolle, concebida a nivel
de departamento y con objetivos escasamente definidos que
en mediano plazo han contribuido a que su funcionamiento-
no sea lo eficaz que se habia previsto.

En efecto, el estudio realizado en el presente seminario~
confirma las hipétesis formuladas inicialmente en su tota
lidad y plantea el surgimiento de otra, en el sentido de~
ue si no se resuelve la problematlca detectada en el =---
drea referida, existen serias posibilidades de que la mis
ma desaparezca.



10.

11.

12.
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Dentro de la problemitica diagnosticads, se pueden apre -
ciar las repercusiones de un clima organizacional profun-
damente deteriorado que influye sustancialmente en el ---
desarrollo de las funciones del drea.

Para remedlar ta situacion del drea, se determind que la-
medida mds adecuada consistfa en proceder a su reorganiza
cién, estableciendo para ello la necesidad de replantear~
todos los aspectos de tipo organizacional que conforman -
su funcionamiento,

Dentro de tal propuesta existe la conviccidn de que por -
st misma no constituye una garantfa de &xfto absoluto, si
no se involucran factores de ajuste y de control que evi-
ten de manera absoluta la incidencia en situaciones que -~
dieron lugar a Ta problemitica detectada,

Dentro de los objetivos asignados al drea en la propuvesta
de reorganizacidn, destaca la circunstancia de que se ---
constituya como factor de cambio en el organismo que la -
contiene y como promotora de la eficiencia administrati -
va.

Asimismo, por 1o que se refiere a la propuesta en sT, aun
y cuando fue concebida para ser aplicada a una entidad pl
bilica, la forma como ha sido prevista y enunciada hace pa
tente su naturaleza de generalidad, pues el esquema que -
contempla tiene posibilidades de aplicarse a cualesquier-
tipo de organizacidn,

Finalmente, cabe destacar la importancia del uso de las -
técnicas contenidas en la audftorfa administrativa y en -
la auditorfa operacional que en conjunto constituyen meca
nismos de evaluacifn de gran importancia, ya que permiten
emitir los diagnésticos correspondientes para determinar-
una problemdtica como la analizada y, asimismo, para me -
dir el grado de éxito de las medidas propuestas para dar-
te resolucién, gque en este caso fue el proceder a la reor
ganizacifn del Srea en estudio,
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