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JNTROOilCCJON ------------

Debido a los constantes cambios en las condiciones -­

tecnológicas, económicas, políticas y sociales que se dan as 

tualmente a nivel mundial, nacional y dentro de ia organiza­

ción¡ y a medida que van surgiendo nuevos conceptos e lnstr~ 

mentes administrativos, la tarea del administrador se vuelve 

más complicada y exigente. 

Con el correr del tiempo, los procedimientos se vuel­

ven obsoletos y desaparecen. Sistemas que eran considerados 

válidos, ahora no lo son o lo dejaran de ser, y el adminis-­

trador debe decidir en qué momento hacer cambios para mejo-­

rar el funcionamiento de la organización. 

Es evidente que la toma de decisiones es trascendente 

para la administración 1 ya que determina el camino que ha de 

seguir la organización. Para llegar a una decisión, es im-­

?Ortante contar con información oportuna y objetiva, y un -­

claro conocimiento de la situación de la entidad, es decir,­

c6mo se llevan a cabo los planes, c6mo se examinan los resui 

tados, cuáles son los problemas inherentes a objetivos, pla­

nes, políticas y procedimientos, 

Debilidades tales como : políticas deficientes, mala­

planeaci6n, irregularidades o carencia de controles, inexis­

tencia de normas de desempe~o. falta de adiestra~iento y ca­

pacitación de personal, resistencia al cambio son algunas de 

las condiciones que pueden contribuir a una adrninistraci6n -

deficiente y como consecuencia al fracaso. La Auditoria Ad­

ministrativa entonces, va a detectar desviaciones y áreas rle 
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oportunidad en la organización, con el fin de implantar me-­

didas correctivas, as! como proponer sistemas que mejoren su 

funcionamiento, con una constante tendencia a la innovación. 

Ese caracter innovador de la Auditoria Administrativa, 

siempre en busca de mejorar el funcionamiento de las organi­

iaciones, nos despertó la inquietud de realizar nuestro semi 
nario de investigación sobre este tema. 

Nuestro propósito es resaltar la importancia y la uti 

lidad de esta herramienta para la Administración en el desa­

rrollo de las organizaciones. Asimismo, su aplicación en -­

cualquier entidad económica ya sea pública o privada, indus­

tr~al, comercial o de servicio, grande, mediana o pequeíla. 

Este seminario de investigación está constituido por­

cuatro capitulas, tres de ellos son te6ricos y el último ca~ 

prende el desarrollo del caso práctico. 

El primer capitulo comprende los antecedentes y cara~ 

terísticas de la Auditoria Administrativa con el fin de pro­

porcionar una v1si6n general de la misma. 

El segundo capitulo muestra las técnicas de obtención 

de información que auxilian al auditor en su labor. 

El tercer capitulo proporciona la metodolog!a a se--­

guir en la elaboración del programa y realización de la audl 

t~ria. Asimismo senala diversos elementos a considerar en -

el desarrollo de la misma. 

finalmente, el caso práctico tiene por objeto la apli 

~ación de la Auditoria Administrativa al Departamento de Nó­

~inas de una institución de ensenanza superior, analizando -

los aspectos de pagos por nómina, pagos por fuera de nómina, 

así como el flujo de la información involucrada en el funci2 
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namiento del departamento, con el fin de detectar las fallas 

existentes en el desarrollo de dichas actividades, y propo-­

ner cambios que satisfagan mejor sus necesidades. 

Dentro del contexto del seminario, se presenta a la -

Auditoria Administrativa como una herramienta y un agente de 

cambio, la cual va a proveer a las organizaciones de una in­

fraestructura que les permita alcanzar sus objetivos y hacer 

más eficiente su operación, 

Asi pues, podemos afirmar que el éxito y la permanen­

cia de toda organización, depende de su capacidad para adap­

tarse al cambio. 
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CAPJTULO 

LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA 

1,1, GENERALIDADES DE LA AUDITORIA. 

l,l,l, Antecedentes. 

Los antecedentes sobre la revisi6n de actividades son 

tan antigUos como el hombre mismo. 

Cuando las primeras organizaciones de hombres (grupos 

formados para cacer1a y arrastre de animales) aparecen en la 

prehistoria, el concepto administrar brota en la vida del -­

hombre haciendo Útiles los esfuerzos comunes a un fin prede­

terminado, utilizando sus conocimientos rudimentarios, sus -

experiencias y su intuición. 

Es entonces cuando aparece la primera teoria adminis­

tra t 1 va, que formada por los tres elementos ayuda por prime­

ra vez al hombre, siendo estos elementos aunque raqu1ticos 1 -

notablemente claros: Planeac16n, Organización y Direcci6n. 

Más adelante, el hombre primitivo no se conforma con­

cazar animales que eventualmente encuentra, ni se satisface­

con la idea de que sus campaneros mueran en batallas, abier­

tas pero desventajosas, ante animales soberbiamente superio­

res en fuerza, volvemos a notar entonces, que la evoluc16n -

de su mente ocasiona la obsolescencia de sus ciencias, y que 

una técnica que en un momento pudo ser adecuada en otro será 

obsoleta. 
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El hambre pr1m1t1vo siente la necesidad de asegurar -

las condiciones de caceria, tanto en abundancia como en seg~ 

ridad al efectuarla, y por lo tanto, previene las condicio-­

nes en que habr6 de hacerlo. Busca la manera de atraer a -­

sus presas a lugares que le den ventaja o quizá a las prime­

ras trampas conjuntas, encuentra qué tan útil puede ser el -

seguir huellas o rastros al prevenir lugares frecuentes de -

caza donde habrá de obtener alimentos y de donde a base de -

tr.etas podrá atraer las victimas a sus trampas. Para ello -

reparte trabajo entre todos sus compañeros y los especializa. 

Ya el hombre prlmltivo habla de aspectos tan import"!'. 

tes como la prev1s16n, la especializac16n de tareas, de as-­

pectas humanísticos de protecci6n, aunque de manera incons-­

ciente. Y sobre todo se va forjando la teoría administrati­

va que en el futuro habrá de aparecer lúcidamente. 

La teoría administrativa en ese momento contaba ya -­

con elementos que la redondeaban en su estructura fundamen-­

tal, pero se hallaba aún incompleta por la falta de comprob! 

ción 11 de lo planeado ", era suficiente para el hombre prim.!_ 

tivo recoger sus frutos obtenidos de la cosecha planeada, no 

necesitaba la conceptualización del control en su raquitica­

mentalidad. 

Mas en su desarrollo, el hombre hubo de encontrar ho~ 

bres como ellos, algunos más adelantados, otros más retrasa­

dos, que poseían conocimientos útiles para ellos y que si se 

reunían, se obtendrían beneficios para ambos grupos, hubo e~ 

tonces la necesidad de unirse al otro grupo, integrándose al 

nuevo modo de vida social. 

As!, conforme se multiplicaba en número y en necesid~ 

des,aumentaba conceptos al " Administrar 11 



Uno de los problemas que el líder encontró en su di-­

recci6n fue la falta de capacidad y de tiempo para efectuar­

por si mismo la operación total de sus funciones para con -­

sus dirigidos. Tuvo entonces necesidad de seleccionar nue-­

vos sublíderes y otorgarles labores programadas haciéndoles­

responsables y dándoles o quizá reconociéndoles la autoridad 

para efectuarlos. 

La tarea administrativa creció hasta llegar al punte­

en que fue necesario saber por el lider si se efectuaba en -

todas sus partes las tareas encomendadas. Este aspecto 

'' auditor 11
1 llevó al lider a estar en contacto con todos -­

los aspectos administrativos y entrar en comunicación direc­

ta con sus sublideres para recibir información continuamente 

acerca de lo hecho y de lo no hec~o, así como de lo que ha-­

bia de hacerse. 

De lo anterior se desprende el que la Auditoria Admi­

nistrativa sea tan antigua como el 11 administrar 11
, Su evo­

lución es paralela y necesaria al sistema administrativo vi­

gente, y tan amplia como complejo es el Proceso Adminlstrati 

vo,del cual depende. 

Los campos comunes de la Auditoria a través de la his 

toria han consistido en un factor clave para dirigir y con-­

trolar toda clase de organización con aspectos financieros y 

económicos. 

En un inicio para el exámen de una organización se li 
mitaban al aspecto financiero, cuyo objetivo era descubrir -

posibles fraudes y errores, así como determinar la situación 

financiera de la misma. 

Ciertamente es una herramienta muy importante para la 

administración en la toma de decisiones de carácter financi~ 

ro, sin embargo, se carecía de la revisión y evaluación de -

6 
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la organización en su conjunto, en su composición y estruct~ 

ra orgánica, en cada una de las funciones que la integran, -

de sus objetivos y logros. Esta revisión y evaluación c~ns­

tituye lo que se conoce como Auditoria Administrativa. 

La auditoria administrativa es r1ecesaria tanto en la­

organización privada como en la pública, asi corno en las pe­

queñas, medianas y grandes organizaciones, rara el desarro-­

llo natural de sus operac1one5. 

Prueba de lo anterior es, que '' el padre de la admi-­

nistración, Henry Fayol, mencionó que El mejor m~todo para -

ex~~inar una organización y determinar las mejoras necesa--­

rias 1 es estudiar el mecar.isir.o administrativo para det~rmi-­

r.ar si la planeación, la organización, el mando, la coordin~ 

ción y el control están adecuadamente atendidos 11
, o sea, si 

la organización está bien administrada. 

El doctor James McKinsey en los años de 1935 a 1940-­

llegó a la conclusión de que la organización debe periodica­

mente hacer una autoauditoria, que consistiría en una evalua 

ción de la organización en todos sus aspectos, a la vista de 

un medio ambiente empresarial. 

En México, un antecedente sobre la auditoria adminis­

trativa lo tenemos en el libro 11 El Análisis Factorial 11
1 -­

guia para estudios de economía industrial, elaborado por f'a­

than Grabinsky y Alfred w. Kle!n, publicado por el Departa-­

mento de Investigaciones Industriales del Banco de México, -

S.A. en 1959 ". - (!; 

(11 RcdriguH Valencia, Joaquín : Stn'>P~i~ de Auditoda Administrativa, 
Mér.ic.o, Trillas, 21 e die ión, 1984, P. 34, 
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Los diferentes autores y tratadistas que se han ocUP! 
do de la auditoria administrativa, la han enfocado con dis-­
tlntos criterios, los cuales sin embargo, podemos clasificar 
los en dos grandes corrientes de pensamiento : 

l} Un examen de la estructura de control.- Los que -

están a favor de esta corriente sostienen que la auditoria -

operativa (no aceptan el término administrativo), debe ser -

considerada un examen de los " controles 11 o 11 medios 11 uti­

lizados para realizar la función de que se trate. 

Son varios los autores que se adhieren a este punto -

de vista respecto del alcance del examen que presupone la a~ 
ditoria operativa (Cadmus, Choi, Churchill y Cyert, Seiler,­
etc.). 

Por lo general, quienes están a favor de este primer­

enfoque, asumen la posición de considerar que la auditoria -

operativa es simplemente una extensión de la auditoria tradl 

cional más allá de las áreas contable y financiera. 

2) Un examen total de la estructura y comportamiento­
de un organismo social.- Esta corriente de pensamiento en-­

tiende y expone que la auditoria administrativa involucra, -
además del examen de la estructura del control (medios) para 
determinar su eficiencia, un examen y evaluación de la efi-­

ciencia con que se manejan los recursos y resultados (efectl 

vidad) alcanzados en el desempe~o de una función gerencial -
cualquiera. 

Esto quiere decir, que la auditoria administrativa va 
mucho más allá del mero examen de los controles o medios uti 

lizados para ejercer una función determinada, cubriendo en -
realidad todo el aspecto estructural y metodológico de un or 
ganismo social, 



9 

Son numerosos los autores y tratadistas que represen­
tan a esta corriente (Leonard, Norbeck, Buckley, Campfield,­
Chapman y Alonso. Fernández Arena, Perel, etc.) 

La importancia, con el transcurso del tiempo, es evi­

dente; no s6lo en los Estados Unidos, sino también en nues-­

tro pais, donde cada día puede advertirse la instauración de 

unidades especializadas de este tipo, en organizaciones que­

na contabiin hasta el momento con ellas. 

En la década de los cuarentas, por ejemplo los anali~ 

tas financieros, así como, los banqueros manifestaron un re­

pentino aumento en su interés por obtener información adecu~ 

da para evaluar tareas gerenciales y administrativas. Mu--­

chos otros grupos como los inversionistas y los o~ganismos -

tanto privados como gubernamentales, han buscado cada vez -­

más información mediante la cual se pueda juzgar su calidad­

de administraci6n. 

Por último, hemos visto como en las organizaciones -­

surgi6 una nueva necesidad que es llenada por el licenciado­

en administración (auditor administrativo): la extención de­
la labor de auditoria a efectos de maximizar la eficacia del 
control interno. Es en este proceso donde la auditoria adm~ 

nistrativa en organizaciones de cierta magnitud se constitu­

ye en auxiliar fundamental de la dirección empresarial. 

1.1.2. Qué es Auditoria. 

Para hablar de Auditoria, es necesario primeramente -

ubicarla dentro de la fase de control, el cual consiste en -

una actividad necesaria para cerciorarse de si los objetivos 

se están o no realizando, y mostrar dónde existen desviacio­

nes para efectuar acciones correctivas, contribuyenUo as{ a-
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asegurar el cumplimiento de dichos objetivos. 

Atendiendo al concepto de Control, la Auditoria sed~ 

fine como la técnica que tiene como prop6sito la comproba--­

ción, verificación y evaluación de actividades, por medio de 

técnicas de investigación, aplicadas a hechos y registros. 

Debido a la variedad de funciones que se dan dentro -

de una organización, ha surgido la necesidad de diversificar 

los enfoques de la Auditoría. A continuación se mencionaran 

los tipos de Auditoria más comunes. 

1,1.3. Diferentes tipos ~e Auditoria. 

A. Auditoria Financiera. 

Es una revisión exploratoria y critica realizada por­

un contador público independiente, de los controles subyace~ 

tes y los registros de contabilidad de una organización cuyo 

objetivo es formular un dictámen acerca de la razonabilidad­

con que presentan la situación financiera, los resultados de 

operación y los cambios en la situación financiera,de confo! 

midad con los principios de contabilidad generalmente acept! 

dos. 

Objetivo Confirmar un estado de asuntos financieros, 

evaluar la integridad de la información -­

contable, verificar que los principios de­

contabilidad hayan sido aplicados en forma 

consistente y expresar una opinión acerca­

del manejo financiero, así como de la efe~ 

tividad de los controles internos, 
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La auditoria financiera mira al pasado, es 
decir, versa sobre las transacciones que -

ya se han efectuado, a esta técnica le in­

teresan los desperdicios, errores, fraudes 

pasados, etc., y se enfocan a la mera si-­

tuaci6n financiera. 

Se lleva a cabo en cualquier tipo de orga­

nización. 

Consiste en la revisión de los estados fi­

nancieros : 

1) de balance. 
2) de resultados. 
3) especiales. 

a. enfocados especificamente a descu--­

brir fraudes, desperdicios y errores. 

b, peritajes, prueba pericial contable, 
para dilucidar una controversia d• • 
caracter fiscal-legal-civil, 

c. para la compra o venta de una empre-

sa, 

4) parciales: de un área de los eatadoa r1 
nancieros como 

a, cuentas por cobrar. 

b. gastos. 
c, inventarios. 

d. ventas. 
e, depuración de cuentas, etc. 



Limitaciones 

- Costo elevado debido a que se requieren­

los servicios de un contador público in­

dependiente. 

- Se refiere a hechos pasados. 

- Se enfoca únicamente a aspectos financi~ 

ros sin tomar en cuenta al personal, ni­

aspectos administrativos. 

- No define oportunidades de mejoramiento­

ni interviene en la resolución de probl~ 

mas. 

La Auditoria financiera consta de gran precisión, El 

método que sigue es de acuerdo a las normas de auditoria ge­

neralmente aceptadas. 

Su realización obedece a una necesidad de caracter l~ 

gal y su resultado es de interés a personas externas como 

son los accionistas, el gobierno y el público. 

Se debe llevar a cabo por lo menos una vez al ano. 

B. Auditoria Interna. 

Proviene de la Auditoria financiera y consiste en una 

actividad que se desarrolla en forma independiente dentro de 

una organización, a fin de revisar la contabilidad, las fi-­

nanzas y otras operaciones como base de un servicio protec-­

tor y constructivo para la gerencia. 



"Es un instrumento de control que funciona por medio -

de la medición y evaluación de la eficacia de otras clases -

de control. Versa principalmente sobre asuntos de contabil! 

dad y financieros, pero también sirve para tratar asuntos de 

indole operativa." (2) 

Objetivo : Medir y evaluar la efectividad de los con­

troles. Es prestar un servicio de asisterr 

cia constructiva a la administración, con­

el propósito de mejorar la conducción de -

las operaciones y de obtener un beneficio­

econ6mico para la organización o un cumpl! 

miento más eficáz de sus objetivos instit~ 

cionales, ya que de los resultados que de­

ellos se obtengan, pueden derivarse polit! 

cas y procedimientos. 

Alcance 

Una parte importante de las actividades de 

la auditoria interna es la comprobación y­

evaluaci6n del cumplimier.to, por parte del 

personal contable, de las políticas y pro­

cedimientos establecidos. 

Versa sobre la mayoria de los niveles y -­

las operaciones de una organización, con-­

centrándose en la evaluación de controles­

y procedimientos. 

Al auditor interno le corresponde compro-­

bar lo siguiente : 

a. La eficiencia de las operaciones. 

(2} Statement oí the responsabilites of the internal aurJHor, 
New York: The lnstitute of lnternal Auditors, UIC., 1087, 
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b. La forma en que cada empleado reali­

za su labor individual. 

c. En qué grado, las operaciones y el -

control de un departamento se compa­

ran con otras operaciones y contra-­

les de la propia organización. 

- Tiempo: se requiere de bastante tiempo -

sobre todo cuando se tienen que resolver 

problemas. 

- Independencia: es parcial ya que suele -

resultar en recomendaciones y a i:.enudo -

el auditor se encuentra con su propio -­

trabajo en sus evaluaciones, es decir, -

llega a ser juez y parte de la materia -

auditada y al formar parte de la organi­

zación, sus juicios pueden llega~ a ser­

subjetivos. 

- En ocasiones no cuenta con el suficiente 
apoyo ya que perturba el trabajo al mo-­

mento de recopilar la información y so-­

bre todo cuando se aconsejan cambios. 

- Otra de sus limitaciones es que su enfo­

que es especialmente a aspectos de con-­

trol, asl como la estructura de la orga­

nización y a la medida que ésta contrib~ 

ye al logro de los planes y objetivos, -

sin considerar, el aspecto humano de la­

organizaci6n ni el seguimiento del proc~ 

so administrativo. 



C. Auditoria Operacional. 

Es una técnica para evaluar sistemáticamente la efec­

tividad de una función o una unidad con referencia a normas­

de la organización, utilizando personal no especializado en­

el área de estudio, con el objeto de asegurar a la adminis-­

tración que sus objetivos se cumplan, y determinar qué condl 

clones pueden mejorarse. 

El conocimiento de las normas de la organización de-­

pende mucho de la documentación de la unidad estudiada. 

fundamentalmente, las auditorias operacionales se 

plantean el cómo y el porqué se hacen las cosas, y tratan de 

medir la realidad en comparación con las normas de desempeño. 

Objetivo : Verificar la ejecución de los planes de la 

organización, notificar respecto a proble­

mas que surjan u oportunidades de mejorar. 

Alcance 

Ayudar a la Administraci6n a resolver con­

realismo los problemas mediante recomenda­

ciones de los cursos de acción posibles. 

Es útil solamente en organizaciones relat! 
vamente grandes donde la administración no 

puede supervisar directamente todas las o­

peraciones. Se enfoca hacia todos los as­

pectos medibles de los negocios como se--­

rian 

- estructura de la organización. 

- evaluación del cumplimiento de pol1ti 

cas y procedimientos. 

- revisión de condiciones generales de­

trabajo y normas de seguridad. 
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- normas de ejecución, como presupuea--
tos y costos estándar. 

- contabilidad y demás registros. 

- informes. 

- revisión sobre prácticas de compras. 
- revisión de procesos de producción y-

de informes sobre bajas de equipos. 

Llmltaciones 

- Tiempo: la auditoria operacional debe -­

realizarse frecuentemente para atacar -­

problemas :intes de que crezcan o arrai-­

guen. Por otra parte, las actividades -

de la auditoria no deben entorpecer la -

productividad ni el buen ánimo general. 

Cuando se efectúan regular, oportuna y -

cómodamente, la auditoria de operaciones 

no debe ser ?rocesos largos y fastidio-­

sos. 

- Conocimiento: resulta una limitación, ya 

que naturalmente, ninguna persona es ex­
perta en todas las ramas de los negocios, 

ni tampoco puede permitirse una organiz~ 

ci6n un personal ejecutivo con un espe-­

clalista para cada aspecto del negocio -

sometido a evaluación. 

Es evidente, pues, que la auditoria de -

operaciones queda en manos de personas -
especializadas en el trabajo de audito-­

ria y no en :as actividades sometidas 11-

evaluac i6: .. 
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- Costo: entre ambas, las restricciones de 

tiempo y conocimiento producen la terce­

ra que es el costo. 

- No evalúa directamente al personal sino­

se limita a las operaciones. 

- No interviene en la resolución de prot-1~ 

mas ya que carece de tiempo suficiente y 

de personal especializado. Indirectame~ 

te reconoce las oportunidades de mejorar 

sin indicar como explotarlas. 

Las auditorias operacionales se llevan a cabo períoj! 

camente una vez cada 6 o 24 ~eses y requieren generalmente -

de 2 a 8 semanas/hombre. Se basan en normas de la organiza­

ci6n o del ramo al que pertenecen. 

D. Auditoría Administrativa. 

Es el análisis y diagr,5stico del proceso administrat! 

vo de cualquier organizaciér. o parte de ella, cuya finalidad 

es evaluar la eficiencia y efectividad de las operaciones, -

políticas y procedimientos, as! como detectar debilidades y­

deficiencias e informar a los administradores de más alto nl 

vel los cambios e innovaciones necesarias para dotar a la º! 
ganizac16n de la estructura adecuada para la consecución de­

sus objetivos, la mejor utilización de los recursos y el de­

sarrollo del personal. 

Objetivo : Examinar in~egralmente un organismo social 

con el prepósito de descubrir oportunida-­

des para mejorar su administrac16n. 

Alcance Puede apllc~rsP. a cualquier tipo de orgbn! 

zación, ya s~a pública o privada¡ de pro--
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ducci6n o de servicio¡ grande, pequeña o -

mediana; a un departamento, un área especi 

fica, una función o a toda la organizaci6n. 

Limitaciones 

- Tiempo: generalmente son prolongadas por 

el tipo de investigación que requiere. 

- Conocimientos; se requiere de un profe-­

sional con amplios conocimientos en admi 

nistración general y normalmente la rea­

liza un Licenciado en Administración. 

Al igual que en la auditoria operacional 

es una limitación ya que aunque sea un -

profesional en administración, no es un­

especial ista en todas las áreas de la or 

ganizac ión. 

- Costo: de las dos anteriores, se deriva­

esta tercera limitación. 



!WlS lI LOS TIPOS OC AUD!TffilAS rn 

TOMA DE DECISIONES 

DICTAMEN 

EXAMEN DE F~u~¡NTCOI~IA 
ESTADOS 

FINANCIER 
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DE 

AUDITORIA 

CODIGO 
ETICA 

AUDITORIA 
INTERNA 

PRINCIPIOS 
DE CONTA­
BILIDAD 

INfOR/>IE 
FINAL 

EXAMEN y AUDITORIA 
EVALUACIOIADMINISTRA 
FUNCIONAL TIVA 
PROCESAL 

ANAL!TICA 

COO!GO 
ET!CA 

(3) ROOFllGUEZ VALENCIA, Joaquín: Obr. cit 1 p.41 
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l,2. QUE ES AUDITORIA ADMINISTRATIVA. 

l.2.1. Definición. 

Existen varias definiciones sobre lo que es Auditoria 

Administrativa. A continuación mencionaremos algunas de las 

más importantes. 

William P. Leonard es considerado el precursor de la­

Auditoria Administrativa y la define como : 

" Es el examen comprensivo y constructivo de una empresa, de una 
institución, de una sección de gobierno o de cualquier parte -
de un organismo, como una división o departamento respecto a -
sus planes y objetivos, sus métodos y controles, su forma de -
operación y el uso de sus recursos fis1cos y humanos." 

Fernández Arena, José Antonio la define como : 

" LA revisión objetiva, metód1ca y completa, de la satisfacción­
de los objetivos institucionales. con base a los niveles jera.!: 
quicos de la empresa., en cuar'lt'l a su estructura, y la partici­
pación individual de los integrantes de la institución." 

Rodriguez Valencia, Joaqu(n define a la Auditoria Ad­

ministrativa como : 

" Ur. examen detallado, metódico 1 completo practicado por un pro 
fesional de la administración sobre la gestión de un organismO 
social. Consiste en la apl1caci6n de diversos procedimientos, 
con el fin de evaluar la eficiencia de sus resultados en rela­
ción con las metas fijadas; los recursos humanos, financieros­
y materiales empleados; la organización, utilización y coordi­
nación de dichos recursos¡ los métodos y controles estableci-­
dos y su forma de operar." 

Para Norbeck 1 E.F. 1 la Auditoria Administrativa es : 

0 Una técnica de control que proporciona a la gerencia un método 
de evaluación de la efectivida.1 'Je los procedimientos operati­
vos y controles internos." 
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Analizando las definiciones aOteriores creemos impor­

tante senalar que únicamente se concretan a la estructura º! 
ganizativa, objetivos, funciones y recursos de la organiza-­

ción, sin considerar la columna vertebral de la administra-­

c16n que es EL PROCESO ADMINISTRATIVO, el cual viene a deter 

minar el ciclo natural que han de seguir todas las operacio­

nes y actividades en la organización. Ciclo que se presenta 

en forma continua y siempre orientado a la consecución de -­

los objetivos que se persiguen. 

Resultaría imposible e irreal seccionar al proceso a~ 

ministrativo, ya que cada acto, cada parte, y cada etapa es­

tán íntimamente relacionadas y se dan simultáneamente. En -

todo momento de la vida de una organizaci6n se dan las dife­

rentes etapas de la administración complementándose, influ-­

yéndose mutuamente e integrándose. Así tenemos que al estar 

planeando se está organizando, integrando,dirigiendo y con-­

trolando al mismo tiempo. 

En cuanto a la definición dada por Fernández Arena e~ 

centramos una marcada tendencia al análisis d~ la estructura 

organizacional, sin considerar los planes y objetivos, los -

~étodos, las operaciones y los recursos. Siendo que Leonard 

además de tomar en cuenta estos aspectos, señala que la Audl 

toria Administrativa puede ser aplicada a todo tipo de enti­

dad, asi como a un departamento, una sección o una función -

especlfica. 

Por otro lado, Norbeck, centra el objetivo de la Audl 

toría Administrativa en la evaluación de los procedimientos­

operativos y controles internos. Limitándose únicamente a -

la última etapa del proceso administrativo que es el control, 

dejando a un lado el contexto administrativo. 

Finalmente consideramos q1w Hodriguez Valencia define 

a la Auditoria Administrativa en una forma más amplia ya que 



contempla todos los aspectos que integran una organizac!6n y 

su funcionamier.to. En otras palabras, nos porporciona un p~ 

norama administrativo general de la organización que se audl 

ta, senalando el grado de efectividad con el que operan cada 

una de las unidades administrativas que la integran. 

Atendiendo a lo expuesto anteriormente llegamos a la­

siguiente defi~ici6n de Auditoria Administrativa 

11 Es el análisis y diagnóstico del proceso administr! 

tivo de cualquier organización o parte de ella, cuya­

finalidad es evaluar la eficiencia de su administra-­

ción, detectar debilidades y defici~ncias, asi como -

los factores externos que influyen en ella; con el -­

propósi~o de informar a los funcionarios de más alto­

nivel los cambios e innovaciones necesarios para la -

consecución de los objetivos, la mejor utilización de 

los re~ursos y el desarrollo del personal.'' 

1.2.2. Objetivos, alcance y limitaciones. 

1.2.2.l. Objetivo. 

El objetivo primordial de la auditoria administrativa 

es buscar constantemente las oportunidades d~ mejorar la ad­

ministración de una organización, así como, el desarrollo de 

su personal lo que traerá como consecuencia un desarrollo 1~ 

tegral de la misma. 

Tenemos as! que, la Auditoria Administrativa actuará­

como un factor 1e cambio en la organizac16n ya que, ésta es-
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un ente dinámico y por tanto requiere de innovaciones conti­

nuas. 

La finalidad de la auditoria administrativa será de-­

tectar áreas de opori::'.midad, deficiencias e irregularidades­

en toda la organizaci0~ o parte de ella; examinar y evaluar­

los sistemas, mitodos y procedimientos, así como, el desarr~ 

llo de las diferentes etapas del proceso administrativo; co~ 

siderando los factores e'ternos que afectan a la organiza--­

ción¡ con el fin de prop~ner cambios y soluciones. 

Los factores que la Auditoria Administrativa va a ev! 

luar son 

- Los objetivos y las formas de realizarlos. 

- El panorarna económico. 

- Lo apropiado de la estructura organizativa. 

- El cumplimie~to de las políticas y procedimientos, 

- La confiabi~idad de los controles. 

- El adecuado desarrollo del personal. 

- El mejor aprovechamiento de los recursos materiales, 

entre otros. 

1.2.2.2. Alear.ce. 

La Auditoria Ad~inistrativa puede llevarse a cabo en­

cualquier organismo sccial, tratese de organizaciones públi­

cas o privadas, grandes, pequeñas o medianas, de producci6n­

o de servicio. Así mismo, puede ser de una función especif! 

ca, o de varias funciones, de un departamento o de varios, o 

bien una combinación d':! ambos, también puede ser, y de hecho 

es lo más aconsejable, de toda la organización. 

Un punto de vital importancia, que es indispensable -

para el buen éxito de la Auditoria, es el de lograr un acue~ 

do con la dirección en cuanto a la extención del trabajo, y­
a l~ profundidad del mismo, antes de iniciarla, 
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Las funciones del auditor administrativo varian de 

organización en organización, ya que en algunas el auditor -

tiene autoridad para efectuar cambios, mientras que en otras, 

solo se limita a señalar irregularidades y oportunidades de­

cambio1 es decir, solo tiene autoridad staff. 

Por otra parte, para su realización 1 puede enmarcarse 

dentro de los cuatro enfoques siguientes, evaluando, en cada 

caso, los puntos que en cada uno se mencionan 

1) Funcional 

- Consejo de Administración 

- Dirección General 

- finanzas 

- Ventas 

- Compras 

- Personal 

- Crédito y Cobranzas 

- Etc. 

2)~: 

- Planeac ión 

- Organización 

- Integración 

- Dirección 

- Control 

3) Analitico : 

- Sistemas 

- Procedimientos 

- Métodos 

- Puestos 

- Recursos Materiales 



- Costos 

- Formas 

- Etc, 

4) Medio Ambiente 

- Localización 

- Fuerza de trabajo 

- Aspectos legales 

- Cargas fiscales 

- Servicios 

- Mercados 

- Materia Prima 

- Comunicaciones 

- Etc. 

1.2.2.3. Limitaciones. 

La primera limitación de la Auditoria Administrativa­

es el tiempo, ya que por su amplitud y profundidad, general­

mente son prolongadas. 

Por otra parte, los conocimientos por parte del audi­

:~r es otra 11mitaci6n, ya que aunque ~ste sea un profesio-­

~a~ de la Administración no es un especialista en todas las­

áreas de la organización, Es claro, entonces, que queda en­

~anos de un especialista en trabajos de auditoria, mas no en 

las actividades sometidas a evaluación, 

Finalmente, su principal limitación es que carece de­

~odelos administrativos precisos y cuantificables, en muchos 

~e los casos, contra los cuales pueda medirse el grado de -­

eficiencia con que cumple una función¡ por lo tanto, los re­

sultados de la Auditoria adolecen de cierta subjetividad, s~ 

~eta al patrón particular que utilice el responsable de lle­

varla a cabo. 

25 
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Por todo lo anterior, el éxito de una auditoria admi­

nistrativa, depende en gran parte de la calidad profesional­

del auditor administrativo. 

1.2.3. la Auditoria Administrativa Interna y Externa. 

Existen dos tipos de Auditoría Administrativa básica-

mente 

A~DlTORIA ADMINISTRATIVA INTERNA. 

Desde un punto de vista operativo corresponde a cada­

depar':al':".er.to controlar sus propios programas y pal í tic as. 

Ideal~ente, dentro de cada proyecto y cada programa debe es­

tablecerse la forma en que será controlado, y los criterios­

por me=io de los cuales se juzgará la efectividad' del mismo¡ 

por tar.'":o, el control debe quedar explíc:":ai-.ente establecido 

en cada ;;:an. 

Por otro lacto, frecuentemente no basta una sola apre­

ciación en un tiempo determinado; es necesario un control p~ 

riódico 1e los fines que está logrando el programa si es que 

es per~anente. Por ende, urge además el establecimiento de­

un progral'ria permanente de auditoria interna, realizada por -

una unidad administrativa de la empresa. 

La au1itoria administrativa interna, es la principal­

herrar:;ienta para la revisión-evaluación de los resultados l~ 

grados, cumpliendo así dos funciones : como medio para obte­

ner y mantener el control y como medio para la med1ci6n y -­

evaluación de resultados. 



Algunas ventajas de la Auditoria interna son : 

- Mayor conocimiento y profundidad en las situaciones 

de la organización. 

- En forma constante pueden actuar siguiendo el proc~ 

so operativo de la organización. 

AUDITORIA ADMINISTRATIVA EXTERNA. 

En ocasiones, sin embargo, es preciso recurrir a ele­

mentos ajenos a la organización para realizar las auditorias. 

Esto es especialmente imperioso cuando se requiere contar -­

con un juicio objetivo, o cuando las técnicas a emplear en -

tal procedimiento no son conocidas cabalmente por los pro--­

pios miembros de la organización interesada. La auditoría­

externa si va acompañada de un asesoramiento, puede ser muy.­

beneficiosa en cuanto que los elementos externos ofrecerán -

nuevas ideas 1 comparaciones con otras organizaciones, etc. -

Desde luego la auditoria externa es más costosa, pues debe -

ser realizada por profesionales de indudable calidad y reco­

nocida experiencia en el ramo de la auditoría administrativa. 

Algunas ventajas de la auditoría externa son 

- Su punto de vista no son influenciados por las 

prácticas operacionales de la organización. 

- Puede mantener un poco más la independencia mental. 

- Especialización en técnica de auditorJa administra­

tiva. 

- Amplia visión, obtenida a través de los estudios -­

realizados en diversas organizaciones. 
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1.2.4, Ubicaci6n y actividades. 

1.2.4.l. Ubicación de las funciones de la auditoria -

administrativa en la organit.ación. 

Las funciones de la Auditoria Administrativa deben 

quedar enmarcadas dentro de la organización, en un área o de 

parta~ento que ~cr su situaci6n le permita la consecuci6n de 

sus fines. El área donde debe quedar el departamento de Au­

ditoria Adrni~istra:iva, rleber~ reunir las caracteristicas s! 

guientes : 

1.- Jerarquía suficiente para poder inmiscuirse en -­

cualquier área de la organización. La actividad de la Audi­

toria Administrati~a requiere entre otras cosas, la de ten~r 

puerta abierta a todos los departamentos de la organización, 

pues asi se recibirá y se tomará más en serio la labor del -

Analista o Analistas que intervengan en el estudio. 

2.- Que el ~ipo de las funciones de dicha área, sea-­

todo lo relacionado con la Dirección, el Control y la Plane~ 

ci6n. 

3.- Que t~~&a autoridad sobre los demis departamentos 

que conforman la crganización. 

4.- El irea donde debe quedar ubicada la auditoria no 

debe ser juez y parte de la materia auditada. 

De acuerdv a los conceptos anteriores, la Auditoria -

Administrativa, podria ubicarse en las siguientes áreas pri~ 

cipalmente : 

a) Direcci6n de Administración y Finanzas, ya que ~r1-

esta área se realizan la planeación financiera y -

el contr0l interno. 
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b) Gerencia General o Dirección General, es aqul don­

de se lleva a cabo la coordinación directiva y ef,!_ 

ciencia de todas las funciones que a él le repor-­

tan. 

e) Consejo de Administración, es el encargado ~e vig,!_ 

lar el ~esarrollo de la organización. 

Mientras más alto sea el nivel donde se ubi~ue la un,!_ 

dad de auditoría administrativa, mayor será su ca:r.p0 de ac-­

ci6n dentro de la organización, 

1,2.4.2. Actividades a desarrollar por la funci6n de­

Auditoria Administrativa. 

Las actividades a desarrollar por dicha func!.én son -

las siguientes : 

- Revisión del Proceso Administrativo. 

- Analizar la eficiencia de la utilización de los re­

cursos materiales y humanos. 

- Determinar las áreas que requieren economias o prá~ 

ticas mejores, y valorar su repercusión en el fun-­

cionamiento total del organismo. 

- Llevar a cabo el estudio constante de las operacio­

nes de la organización. 

- Realizar continuas revisiones del equilibrio de las 

cargas de trabajo. 

- Determinar las causas de una baja productivi1ad a -

fin de facilitar una acción dirigida que la a1Jmente. 



- Análisis del flujo de información de departamento a 

departamento. 

- Revisión constante de la estructura orgánica. 

- Hacer investigaciones constantes sobre los planes -

objetivos y las pollticas. 

- Revisión de los métodos de control. 

- Evaluación del desarrollo del personal y clima erg! 

nizacional. 

1.3. POR QUE LLEVAR A CABO UNA AUDITOR!A ADMINISTRATI'IA 

En ciertas organizaciones, la administración superior 

puede decidir que se lleve a cabo una auditoria administratl 

va en toda la fir~a cada dos o tres anos1 aun cuan~o no se -

adviertan grandes problemas. La filosofia de esta decisiór.­

estriba en reconfirmar a la administración superior que la -

organización funciona eficazmente, o bien cuan~0 se quiera~­

buscar áreas de opc..rtunidad, El método de la auditoria ad:: . .!_ 

nistrativa 11 periódica '' ha de revelar a menudo problemas p~ 

tenciales que, en circunstancias normales, sólo saldrían a -

luz cuando la situa~ión se hubiera vuelto incontrolable. 

Otras orgar.izaciones (tanto grandes como pequeñas) r~ 

curren al método de la auditoría administrativa para determl 

nar cuán favorable se compararían la compañía en general y -

sus distintas dependencias con un conjunto de normas objeti­

vas de eficiencia y eficacia. 

Puede utilizarse la auditoria administrativa para ev! 

luar una función especifica dentro de la organización a fin-



de determinar si la compa~!a obtiene la máxima eficiencia de 

costos por la manera como se cumple actualmente la función. 

Además de las razones expuestas previamente, podrá -­

iniciarse una auditoria administrativa como resultado de pr~ 

blemas específicos que se van adviertiendo en la fir~a. Las 

filosofías de la administración difieren de una ccr.pañía a -

otra, y entre uno y otro ramo industrial. 

Pero los problemas típicos que se exponen a =~~:!nua­

ción deberían constituir señales de peligro para la aj~inis­

tración superior e indicar la necesidad de una auditoría ad­

~1nistrat1va inmediata : 

- La reducción de las utilidades de la compa~!a puede 

constituir un indicio de ineficacias operativas que aJrr.entan 

el costo de llevar el negocio y disminuyen la calidad del -­

trabajo as! como el producto de la empresa. 

- Una gran rotación de personal es otro ejemplo de -­

síntoma negativo de la organización que el proceso de audit~ 

ria administrativa ayudará a aliviar. El gran movim~ento -

puede deberse a sueldos inferiores a los que privan en el -­

~ercado 1 a magras bonificaciones o a condiciones de trabajo­

ineficientes o subnormales. 

- Un problema operativo específico advertido por la -

administración. 
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1,4. FACTORES QUE GARANTIZAN EL EXITO DE UNA AUDITORIA ADMI­

NISTRATIVA. 

a) Apoyo de la administración superior en el desarro­

llo de la auditoria administrativa. 

b) Independe~cia de quien lleve a cabo la auditoria, 

e) Establecimiento de un programa de t~aba~o. 

d) Registro de la información en el mome~to en que se 

recopila. 

e) Dar segui~!ento al sistema. 

f) Requisitos del auditor 

- Conocimientos 

- Capacidad analitica 

- Creatividad 

- Objetividad 

- Humildad 

- Facilidad de expresi6n verbal y es:rita 

- Profesionalismo 

g) Presentación del auditor con las personas involu-­

cradas en el estudio por parte de la adninistra--­

ción superior, con el fin de establecer los compr~ 

mi sos de apoyo. 

h) Evitar incurrir en lo siguiente : 

- Hacer promesas que no se puedan cumplir. 

- Desaprovechar los conocimientos de los usuarios. 

- Conducir el estudio en '1secreto''. 

- Adjudicarse crédito que no le pertenece. 



- Hacer propuestas indecisas. 

- Estudiar hechos no opiniones, las opiniones f~ 

mentan las discusiones inoperantes. 

- Investigar las causas y no los efectos. 

- Atender razones. No hacer caso a excusas. 

La excusa elude al problema y esquiva los he-­

chos. 



CUADRO SINOPTICO DE DIVERSOS AUTORES 
DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA 



Puede ser realizada en cualquier organismo social in­

dependiente de su actividad económica y de su magnitud. Por 

otra parte, es aplicable a una función, a un departamento, o 

a toda la organización, siendo está última la más recomenda­

ble. Cuatro son los enfoques que se le pueden dar: funcio-­

nal 1 procesal, analítico y del medio ambiente. 

La auditoria administrativa puede ser externa o inte~ 

na, en este último caso1 la unidad administrativa encargada­

de llevarla a cabo deberá estar ubicada er. un área que, por­

su situación 1 le permita la consecución de sus fines. Mien­

tras más alto sea el nivel donde se ubique, mayor será su -­

campo de acción. 

Las auditorias administrativas deben ser practicadas, 

aún cuando no se adviertan grandes problemas, ya sea para r~ 

confirmar que la organización funciona eficazmente, para bu~ 

car áreas de oportunidad, o bien 1 cuando se presenten probl~ 

mas especificas. 

Entre las limitaciones a que se enfrenta la auditoria 

administrativa, ter.emes: su larga duración, la falta de con~ 

cimiento profundo por parte del auditor de las áreas investi 

gadas y la subjetividad de los resultados obtenidos. El éx! 

to de la auditoría dependerá, en gran parte, de la calidad -

profesional del auditor. 
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CAP7TULO 2 

TECNICAS DE OBTENCION DE INFORl!ACION 

2,1, METODOS DE INVESTIGACION CIENTIFICA, 

La investigación científica no pertenece a una sola­

cienci&. Ella se da en todas, de distintas maneras. El -­

economista, el administrador, el contador, el químico, el -

físico, el historiador, el matemático, etc., investigan in­

distintamente; con instrumentos de investigación diferentes 

y por caminos propios. 

El hombre se encuentra inmerso en un universo que le 

resulta confuso a primera vista, sin embargo, trata de ex-­

plicárselo a fin de poder manipular para su propio benefi-­

cio les fen6menos que ocurren en él. Entonces el hombre r~ 

curre a la ciencia, es decir, a la descripción objetiva y -

rac~onal del universo. Para poder manipular los fenómenos­

es necesario saber bajo que circunstancias se producen. 

Por ello 1 es necesario describirlos adecuadamente, y que es­

ta descripción sea objetiva; desligada de nuestras percep-­

ciones inmediatas, asl como de nuestros prejuicios, gustos, 

ideas políticas o religiosas, etc. Igualmente es requisito 

que esa descripción esté basada en un razonamiento lógico y 

sistemático. 

Existen métodos lógicos generales, .los cuales son 

deducción, inducción, análisis y síntesis. 

En la deducción vamos de lo general a lo particular, 



El método inductivo es el inverso¡ es decir, vamos de 

lo particular a lo general. Tratamos de aplicar lo estudia­

do en varias repeticiones del fenómeno a otros casos que pu­

dieran ser estudiados en el futuro. 

El análisis consiste en la separación de las partes -

de un todo a fin de estudiarlas por separado. 

La síntesis consiste en la reunión racional de varios 

elernentcs dispersos en una nueva totalidad¡ se da frecuente­

mente er. el planteamiento de hipótesis. 

Esta división de los métodos lógicos en cuatro es to­

talmente artificial y se establece para fines de explicación. 

En la realidad se dan conjuntamente. 

2.1.1. Métodos Cientlficos Generales Aplicados. 

La deducción, la inducción, el análisis y la síntesis 

se llevan a la práctica mediante dos métodos científicos ge­

nerales, que son la observación y la experimentación : 

a) Observación : 

a.1. Introspección. 

Este método consiste en la observación de la propia -

conducta y sus motivaciones e influencias. Es inspeccionar­

el interior propio. Aquí adoptamos un doble papel, pues so­

mos observadores y observados al mismo tiempo. La introspe~ 

ción es de empleo muy común, pues cuando los psicólogos apll 

can un cuestionario o realizan una entrevista para indagar -

optniones, actitudes o creencias, están solicitando que las­

personas se hagan una introspección, un tanto superficial a­

veces pero introspección al fin. 



a.2. Extrospecci6n. 

Este método consiste en observar la conducta ajena. -

Y tratsr de inferir las operaciones psiquicas que se dan en­
las personas. 

a.3. Observación Naturalista, 

El observador no interviene en la producción del fen2 
meno ni trata de medir característica alguna del mismo. 51~ 

plemente lo percibe y trata de analizar algunos de sus comp~ 

nentes. 

Obviamente este método no es muy de fiar porque queda 

sujeto a la percepción del estudioso y sabemos bien que los­
sentidos son enga~osos y que muchos fenómenos no pueden ser­

captados valiéndonos solo de nuestros sentidos¡ sin embargo, 

la observación naturalista puede constituir una primera apr~ 

x1maci6n al estudio de cierto fenómeno, y una vez realizada­

pueden surgir ciertas hipótesis o conjeturas que tratan de -

ser verificadas mediante métodos más refinados. 

a.4. Observación Controlada, 

Aquí el observador tampoco interviene en la produc--­
ci6n del fenómeno, pero introduce el registro y la medici6n­
de algunos datos. 

Los requisitos que se deben seguir para llevar a cabo 

una observación vAlida, se pueden resumir en los siguientes­
puntos 

l.- Tener una orientación y reconocimiento de lo que­
se quiere observar como objeto de estudio, es de­

cir, definir claramente el objeto y los propósi-­
tos que se pretenden alcanzar con la observación. 



2.- Tratar de asegurarse de estar libres de 1nclina-­
c1ones, ideas preconcebibles, prejuicios, prisas, 

etc. 

3.- Estar libre de toda fatiga. 

4,- Demostrar que se ha alcanzado la madurez mental,­

que se tiene discreción y una imaginación contro­

lada. 

5,- Estar alerta, interesado, activa. 

6.- Tener capacidad para escuchar y oir. 

7,- Tener capacidad para observar. 

B.- Demostrar habilidad para considerar las interrel! 
cienes de las unidades con el contexto estructu-­

ral administrativo. 

9,- Tener capacidad de slntesis. 

b) Experimentación : 

En este caso, el científico interviene en la produc-­

ci6n del fenómeno bajo ciertas circunstancias o condiciones. 
En la experimentación se mantienen constantes algunos datas­

e detalles mientras otro se hace variar sistemáticamente a -

fin de observar los resultados. Generalmente se ~mplean dos 

grupos de sujetos: uno se denomina control o testigo y el -­

otro se llama experimental. En este último es donde se hace 

variar un factor denominado variable independiente, y en el­

grupo de control o testigo no se le aplica nada. Se espera­
que los resultados (variable dependiente), entre el grupo de 
control y el experimental serán significativamente diferen-­
tes. 



2.1,2. El Método Cientifico. 

El científico percibe lo que sucede en el universo¡ -

puede imaginar u opinar que el fenómeno sucede bajo tales o­

cuales circunstancias. Establece explicaciones tentStivas. -

(hipótesis) y luego trata de lograr que esas circunstancias­

se repitan a fin de determinar si ocurre o no el fenómeno en 

cuestión. Por ende, el proceso por el cual va estructurind~ 

se la ciencia no es caótico o casual, por lo contrario re--­

quiere de una serie de pasos realizados en forma sistemática 

y cuidadosa. Esa serie de adelantos constituye el método -­

cientifico. 

Los pasos del método científico en general son 

a) Definir el problema o fen6meno a estudiar. Esta-­

blece la dirección del estudio para lograr ciertos 

objetivos, de manera que los datos pertinentes se­

recolecten teniendo en mente esos objetivos, 

b) Observación. Es la percepcióri clara y exacta del­

problema o fenómeno así como, el análisis de cada­

una de las partes que lo forman. 

e) Formulaci6n de la hipótesis. Los dos pasos ante-­

rieres sirven como base para la formulación de la­

hipótesis. La hipótesis es una tentativa de gene­

ralización que deberá ser demostrada para tener v~ 

lidez; es la base de acción de la investigación: -

es la verdad supuesta pero no comprobada. 

d) Investigación o Experimentación sobre la hip6tesis. 

La investigación consiste en una serie de métodos­

para obtener soluciones a la hipótesis, problema o 

fen6meno planteado como objetivo de estudio, toman 

do como punto de partida datos objetivos. Dichos-



datos pueden ser : opiniones expresadas, aconteci­

mientos históricos, registros o informes, documen­

tos existentes, resultados experimentales, respue~ 

tas a cuestionarios, entre otros. 

La experimentaci6n es la provocación del fenómeno­

hecha a voluntad del investigador, donde éste manl 
pula una de las variables (independiente) para ob­

servar los resultados (variable dependiente), man­

teniendo las circunstancias constantes, a efec~o -

de comparar los resultados obtenidos y rendir evi­

dencias a una o varias de sus hipótesis. 

e) Formular una selección, Una vez realizado el aná­

lisis y la comprobación del problema o fenómeno e~ 

tudiado, deberá el investigador escoger la mejor -

hipótesis. El investigador hará la debida recapi­

tulación de resultados que conduzca al camin~ apr~ 

piado de acción, porque lo fundamental en este mo­

mento es disponer de una información exacta que s~ 

ñale la acción que mejor convenga a la hipótesis -

establecida. 

f) Comprobación. En esta etapa se lleva a cabo, la -

verificación o confirmación de la solución obteni­

da mediante la demostraci6n o pruebas que la acre­

ditan como cierta. Asimismo, el investigador pue­

de detectar fallas metodológicas en el trabajo, y 

enmendarlas. Tal vez, ello lleve a una modifica-­

ción de los resultados o a una nueva confirmación. 

Pasos adicionales del método científico 

g) ~ Se instauran a través de la confirmaci6n re­

petida de las hipótesis. Las leyes cumplen la fu~ 

ción de generalizar y predecir. 



Se entiende por ley, 11 toda proposic16n valedera -

para muchos casos, incluidos también los futuros y 

que, por lo mismo, representa también una predic-­

ción. " (4) 

Las leyes no pueden ser universales ni inmutables, 

son solamente generales y probables, debido a que­

no han sido verificadas sobre todas las posibilid~ 

des pasadas, presentes y futuras de ocurrencia de­

los fenómenos a los cuales se refiere. 

h) Teoría. El concepto de teorla es más amplio que -

el de ley, ya que constituye un conjunto de conceE 

tos, (hechos, hipótesis y leyes) integradiJS en un­

sistema lógico, que explica la forma en que operan 

ciertos fenómenos. 

La teoría tiene los siguientes fines : 

l.- Delimitar el área de investigación.- Ata~ca un 

conjunto de fenómenos dentro de un r.-.arco espe­

cifico, fuera del cual no es válida. 

2.- Compendiar los conocimientos existen:es en esa 

área.- Concentra los datos existe~tes de un -­

área especifica, Sirve coma fuente de la cual 

surgen y confluyen las confirmaciones je las -

investigaciones posteriores. 

(4) ARIAS GALIClA, Fernando Obr,c1t; p.191 
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2.2. HERRAMIENTAS MAS USUALES DE OBTENCION Y ANALISIS DE LA 

INFORMACION EN LA ADMINISTRACION. 

La obtención y análisis de la información se puede -­

llevar a cabo a través de : 

- Cuestionarios 
- Entrevistas 

- Investigación documental 

- Análisis critico de los hechos, entre otros 

2.2.1. Concepto de Cuestionarios, 

'' Un cuestionario se define como un mecanismo para o~ 

tener respuesta a ciertas preguntas, por medio del uso de -­

una forma escrita que el interrogado llene o r·edacte por si­

mismo "· (1) 

Cabe mencionar que el cuestionario de ninguna manera­

constituye una prueba, sino que debemos considerarlo como un 

instrumento y que toda la información obtenida a través de -

cuestionarios, deberá ser completada y verificada por medio­

de la observación, ya sea de hechos o de registros. 

Reglas de los Cuestionarios. (2) 

~· 

Se deberá formular un cuestionarlo diferente para ca­

da asunto en concreto de las áreas a investigar con el fin -

de aplicar a las personas directamente afectadas, o bien, -­

aquellas que intervienen en operaciones propias de dicha área, 

11) REYES PONCE, Agustln: Administración OP. empresas 
Primera parte, Edit, Limusa, S,A, 1 Mé•ico, 1966, p.127 

l2l !bid. p.128 



que serán quienes mejor nos pueden orientar, gracias a su 
experiencia y al conocimiento de su función. 

Secuencia. 
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Basados en el principio de unidad, podemos ordenar -­

las preguntas de cada cuestionario con una secuencia adecua­

da. Para lograrla hay que tener cuidado de encadenarlas en­

tal forma que una conduzca naturalmente a la siguiente. 

Se aconseja iniciar los cuestionarios partiendo de 

las preguntas más fáciles y continuando según el grado de di 
ficultad de las mismas. 

Claridad. 

Se refiere básicamente al aspecto de redacción. Deb~ 

rán ser comprensibles para el interrogado y por lo tanto ha­

brá que adecuar las preguntas a la capacidad media de los in 

tegrantes del grupo investigado. 

Las preguntas que abarcan varias interrogantes y las­

preguntas negativas también obstaculizan el factor claridad. 

2.2.2. Entrevistas. 

Es una conversación desarrollada en forma metódica, -

la cual deberá adaptarse a un plan, Tiene como fin la reco­

lección de datos en forma analítica. 



Las reglaa para la entrevista son las siguientes:(3) 

1) Deberá iniciarse explicando al interrogado el fin­

que perseguimos y los beneficios que desearnos obt~ 

ner. 

2) Se creará un ambiente de confianza entre auditor e 

interrogado. (rapport) 

3) Se permitirá al interrogado expresar sus ideas sin 

ninguna presión de parte del entrevistador. 

4) Se formularán preguntas concretas e individuales. 

5) Se anotarán inmediatamente todas las respuestas o~ 

tenidas. 

6) Se eliminarán, en lo posible, las interrupciones. 

7) Se evitará contradecir al interrogado, aunque nos­

conste la falsedad de los datos proporcionados. 

B) Se observarán todos los datos secundarios como ac­

titud del entrevistado. 

2.2.3. lnvestigaci6n documental. 

La investigación documental se puede definir como --­

aquella técnica que trata principalmente de recolectar y ha­

cer un primer examen de la informaci6n que exista, gráfica y 
escrita, sobre el objeto definido de estudio de que se trate 

(3) ROORIGUEZ VALENCIA, Joaquin: Obr. cit., p.113 
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y cuya finalidad es la de explorar en el pasado para compre~ 

der y explicar el presente. 

Toda técnica de investigación requiere de fuentes y -

medios que le permitan desenvolverse. En el caso de la téc­

nica de investigación documental las fuentes son los archi-­

vos privados y los llamados muertos, y los rr,edios son aque-­

llos documentos como formas, informes, memoranda, etc. 

Las etapas que componen a dicha t~cni=a son las si--­

guientes : 

1.- Recopilación de la información. 

Esta etapa debe planearse cuidadosamer,te, teniendo en 

cuenta la calidad, cantidad y veracidad del material recopi­

lado, el resultado de este punto puede ser decisivo para las 

conclusiones del estudio, Si los datos son correc:os y s~f! 

cientes, :os hechos explicarin por s! ~ism3s y ei :rabajo !l 
nal se fa~ilitará, de lo contrario, se producirán confusio-­

nes y malos entendidos que lleven a conclusiones erróneas. 

2.- Anilisis de la infcr~ac1~n obtenida. 

Para el segundo paso es conveniente tener en cuenta -

la necesidad de aplicar un buen juicio y experiencia, auxi-­

liares indispensables del analista en la tarea de discriml-­

nar todo material recopilado innecesariamente, tarea que re-

'viste el peligro de que el estudio se concrete en una simple 

relación escrita de hechos, o situaciones, que no represen-­

tan ninguna aportación importante, por lo que debe estable-­

cerse el valor probable de cualquier material que se recopi­

le, de manera que esta etapa sirva de base y pueda ser com-­

plementaria de las demás técnicas. 
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2.2.4. Análisis critico de los hechos, 

El estudio, investigación y análisis de un fenómeno -

o hecho, siempre ha tenido como finalidad esclarecer las ca~ 

sas que lo originan y establecer los principios que emanan -

de éstas. 

Las bases sobre las que giran las etapas de cualquier 

herramienta de obtención de información son las mismas, es -

decir, todas ellas aplican sistemáticamente las siguientes -

preguntas claves 

- Quién y Qué 

Es decir, de qué se trata y cuáles serán los suce-­

sos que deberán ser investigados. 

- Cómo 

Analizar cómo se producen esos sucesos. 

- Cuándo 

En qué momento se han producido y con que frecuen-­

cia. 

- Dónde y Cuánto 

En que lugar y en qué cantidad. 

Ahora bien si a estos elementos nosotros le aplicamos 

la pregunta por qué, obtendremos la justificaci6n de ca~a -­

uno de ellos, 



2 3. EL P_ROCESO DE COMUNICACION 

La administración moderna tiene como base la comunic! 

ción en cualquiera de sus formas, ya que la armoniosa marcha 

de los grupos está en función de la información que posean -

acerca de los motivos que los mueven como tales. 

Asi pues tenemos, que comunicación es 1 un proceso me­

diante el cual transmitimos y recibimos datos, ideas, opiniS! 

nes y actitudes para lograr comprensión y acción. La comun.!_ 

cación es indispensable para lograr la necesaria coordina--­

ción de esfuerzos a fin de alcanzar los objetivos persegui-­

dos por una organización. (4) 

Los elementos de la comunicación son los siguientes: 

a) ~: es la fuente de información, es quien va a 

exteriorizar la comunicación, por lo que deben te­

nerse en cuenta los siguientes detalles : 

- Presentará el contenido informativo lo más apeg~ 

do a la realidad, separando los hechos reales de 

las opiniones subjetivas. 

- Habl l idad, recursos cultural es, escolares, e te. -

y calidad de la persona que haga las veces de r~ 

ceptor. 

- El mensaje será transmitido con la mayor exacti­

tud, claridad y sencillez, de manera que la reas 

ción producida por el impacto de éste sea decis~ 

(4) ARlAS GALICIA, Fernando: Administración de Recursos Humanos, 
Edit, Trillas, México, 198'5, 150 reimpresión, p,387 



va y liquide toda posible resistencia al cambio o­

cualquier otro mecanismo de defensa del receptor. 

b) Mensaje: Es la idea, información, opinión, actitu­

des, etc., que se quiere transmitir al receptor. -

Conviene definir con exactitud lo que se tiene que 

decir. 

- Credibilidad: o sea que la comunicaci6n estable­

cida por el mensaje presentado al receptor, sea­

real y veraz, de manera que éste descubra fácil­

mente el objetivo de nuestra labor y elimine ac­

titudes preconcebidas que deformarían la inform~ 

ción. 

- Utilidad: la finalidad de nuestra comunicación -

será dar información que sirva a quien va dirigl 

da. 

- Claridad: El mensaje deberá ser transmitido con­

sencillez y claridad. 

- Continuidad y consistencia: Es necesario emplear 

la repetición de conceptos, de manera que poda-­

mos penetrar en la mente del receptor para ven-­

cer las posibles resistencias que éste establez-

ca, 

- Adecuación al medio: En el proceso para estable­

cer comunicación con los receptores en una orga­

nizaci6n será necesario emplear y aceptar los C! 

nales establecidos oficialmente, aun cuando es-­

tos sean deficientes u obsoletos. 



- Disposición del auditorio: Una comunicación ase­

quible dispone al auditorio a captar la noticia, 

una forma oscura, que implique grandes esfuerzos 

por parte del receptor, lo predispone negativa-­

mente a los mensajes. 

c) Canal: Por canal de comunicación se entiende el -­

vehículo o medio que transporta los mensajes: mem~ 

randa, cartas, teléfono, radio, periódicos, peli-­

culas, revista, conferencias, juntas, etc, 

Los canales de comunicación se identifican en mu-­

ches aspectos con las lineas de autoridad y respo~ 

sabllidad. 

d) Receptor: Es la persona que recibe y capta la in-­

formación transmitida¡ se debe tener en cuenta por 

tanto 1 que existe en toda recepción la tendencia -

a desarrollar mecanismos de defensa, sobre todo -­

cuando las informaciones llevan a cabo alguna modl 

ficación; de ahí que todo cambio puede correr el -

riesgo de ser rechazado, produciéndose consciente­

e inconscientemente barreras que obstaculizan la -

verdadera información, 

Se entiende como barrera: todos aquellos factores­

que impiden la comunicación, deformando el mensaje 

u obstaculizando el proceso general de ésta. Es-­

tas barreras pueden ser de varios tipos: 

- Barrera semántica 

- Barrera psicológica 

- Barrera fisiológica 

- Barrera f lsica 

- Barrera administrativa 
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e) Retroalimentación: Este elemento es el que cierra­

el circulo del proceso, y consiste en la reacción­

º respuesta que el receptor da ante el mensaje que 

le envi6 el emisor. Esta misma respuesta en oca-­

sienes actúa como estimulo o iniciador de un nuevo 

ciclo de comunicación. 

S! no existe retroalimentación, se dice que no hu­

bo ~omunicación y el mensaje se torn6 en simple i~ 

fc:-r.iación. 

e MENSA.JE B ... 
CANAL 

t RETROAl. lMENT AC!ON 

EL PROCESO DE LA COMUNICACION 
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Lu investigación científica es inherente a todas las­

ciencias y en cada una se lleva a cabo con diferentes instr~ 

mentas y por caminos propios, sin embargo, existen métodos -

generales que son aplicables a cualquier ciencia : 

l. Métodos Lógicos Generales: 

a) Deducción.- va de lo general a lo particular. 

b) Inducción,- va de lo particular a lo general, 

e) Análisis descomposición de un todo en sus partes. 

d) Sintesis .- reunión de varios elementos en un todo, 

II, Métodos Cientificos Generales Aplicados: 

a) Observación: 

a.l. Introspección,- Observación de la conducta pro­

pia, sus motivaciones e influencias. 

a.2. Extrospección.- Observar la conducta ajena e i~ 

ferir su causas. 

a.3. Observación naturalista.- Se percibe el hecho -

sin intervenir en su producción ni medición. 

a.4. Observación controlada.- No interviene en la 

producción del fen6meno, pero lleva el registro­

y medición de datos. 

b) Experimentación.- Se interviene en la producción 111~1 

fenómeno bajo ciertas condiciones. 
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111. Método Cientifico.- Consiste en los siguientes pasos: 

a) Definir el problema o fenómeno a estudiar. 

b) Observación. 

e) Formulación de la hipótesis. 

d) Investigación o experimentación sobre la hipótesis. 

e) Formular una selección. 

f) Comprobación. 

g) Ley. 

h) Teoria. 

En la Administración particularmente, se cuenta con -

herramientas para obtener y analizar información, las cuales 

son : 

I. Cuestionarios.- Mecanismo para obtener respuesta-­

a ciertas preguntas por medio del­

uso de una forma escrita, que el -

interrogado llena o redacta por si 

mismo. 

11. Entrevistas.- Conversación desarrollada en forma 

metódica, la cual deberá adaptarse 

a un plan. 

111. Análisis Critico de los Hechos.- Esclarecer las -­

causas que originan y los princi-­

pios de los fenómenos, a través de 

las preguntas: quién, qué, cómo, -

cuándo, dónde, cuánto y por qué. 

Actualmente ha tomado gran importancia el proceso de­

la comunicación en las organizaciones, ya que la armoniosa -

marcha de los grupos está en función de la información que -



posean acerca de los motivos que los mueven como tales. La­

comunicaci6n es un proceso de transmisión y recepci6n de da­

tos, ideas, opiniones y actitudes para lograr comprensión y­

acci6n1 los elementos que constituyen dicho proceso son bási 
camente: emisor, canal, mensaje, receptor y retroalimenta--­

c!ón. 
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MECANICA DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA 

3,1, NORMAS GENERALME!lTE ACEPTADAS PARA LA REALIZACION DE.LA 

AUDITORIA ADMINISTRATIVA. 

3.1.l. Normas de Auditoria Administrativa. 

Las normas de Auditoria Administrativa son normas que 

deben seguirse en el examen de un organismo social. 

La comisi6n de Auditoria Administrativa de la Asocia­

ción Naci~nal de Licenciados en Administración, S.A., promul 
ga las siguientes normas : 

Primera : El licenciado en Administración es el prof~ 

sional idóneo para realizar, participar o dirigir el servi-­

cio independiente de auditoria administrativa de entidades,­

tanto pri~adas como póblicas, siempre que cuente con la pre­

paración académica y, sin ser especialista, la experiencia -

práctica que requiere el servicio a prestar. 

Segunda : El licenciado en Administración está oblig~ 

do a practicar la auditoría administrativa dentro de las nor 
mas de ética que le impide la Asociación tlacional de Licen-­

ciados en Administración, A.C. 

Tercera : La auditoria administrativa puede ser par-­

cial o integral, por lo que debe contratarse por escrito, y­
el auditor administrativo debe cuidar que se defina el alca~ 

ce de su trabajo y la responsabilidad que asume con toda pr~ 



cisión, 

Cuarta : Cuando el auditor administrativo detecte in­

seguridad en su cliente respecto de lo que cree necesitar, o 

de la naturaleza de la auditoría administrativa en general;­

el licenciado en administración deberá proponerle que, en -­

primer lugar, se contrata ~n diagnóstico administrativo, cu­

yo alcance y responsabili:ad deben también quedar claramente 

definidos por escrito. 

Quinta : Es respo~sabilidad profesional del auditor -

administrativo planear adecuadamente su trabajo, mediante -­

uno o más programas que a~alicen la metodología a aplicar. 

Sexta : Es responsabilidad profesional del auditor a~ 

ministrativo realizar su trabajo con el máximo esmero, tanto 

en lo personal como en la supervisión de ayudantes, aún en -

el caso de que dificultades no previstas obliguen a incurrir 

en costos que sobrepasen a los honorarios. 

Séptima : La auditoria administrativa es un examén de 

evaluación de naturaleza critico constructiva. Su propósito 

es localizar oportunidades para mejoría administrativa de la 

entidad auditada y, en su caso, proponer las recomendaciones 

que considere adecuadas el auditor administrativo. La audi­

toria administrativa puede realizarse con base en técnicas -

objetivas, numéricas y hasta científicas, pero el proceso -­

evaluatorio es siempre subjetivo; por lo que el licenciado -' 

en administración no emitirá dictámenes sobre la efectividad 

o la eficiencia generales de la administración de sus clien­

tes. 



3,1,2, C6digo de Etica Profesional. 

El concepto de profesionalismo, esencialmente, lleva­

implicito entre otros elementos, una forma de control en --­

cuanto a la actuación de quien la práctica. Tradicionalmen­

te este control se ha realizado mediante la declaración ex-­

presa de normas de conducta y actividad, formuladas por alg~ 

nos de los integrantes de la rama de actividad de que se tr~ 

te, y contenidas en los denominados '' Códigos de Etica Prof! 

sional 11
1 mismos que debe reconocer; generalmente se enfocan 

en cuanto a una preocupación hacia el interés colectivo, aun 

que muchas veces esto sólo sea desde un punto de vista mera­

mente literal. 

Por el solo hecho de serlo, el licenciado en adminis­

tración está a observar las normas de ética de su profesión. 

Sin embargo, en su c~rácter de auditor administrativo, le 

son aplicables las siguientes disposiciones del código de é­
tica del Colegio de Licenciados en Administraci6n, A.C. : 

Articulo 1.1. 

El licenciado en administración guardará el secreto -

profesional y no revelará por ningún motivo los hechos, da-­

tos o circunstancias de que tenga conocimiento en el ejerci­

cio de su profesión, a menos que obligatoriamente lo esta--­

blezcan las leyes respectivas. 

Articulo 2.5. 

Cuando el licenciado en administración emita un dict! 

men, opinión o cualquier otra información para fines públi-­

cos, o que terceras personas hayan de tomar como referencia­

para hacer decisiones, deberá mantener una absoluta indepen­

dencia de criterio aún en aquellas cuestiones que puedan re­

sultar perjudiciales para su cliente. 



58 

Articulo 4. l. 

El licenciado en administraci6n no usará informaci6n, 
material técnico o procedimientos aún no públicos de otros -

colegas, sin obtener su conocimiento por escrito. 

Articulo 1.5. 

El licenciado en administración no podrá ofrecer o -­

. prestar servicios profesionales, a cambio de honorarios que­

dependan de la eventualidad de los resultados de tales servi 

cios. 

Articulo 1.6. 

El licenciado en administración, no garantizará ning~ 

na cantidad especifica por concepto de reducción de costos o 

aumento de utilidades derivados de sus esfuerzos. 

3,2, ELEMENTOS A CONSIDERAR EN UN PROGRAMA DE AUDITORIA ADMf 
NISTRATIVA. 

3.2.l, Análisis de la Planeación, 

Es un proceso que nos permite identificar oportunida­

des de mejoramiento en el logro de los objetivos de la orga­
nización, así como, el establecimiento formal de planes para 

aprovechar dichas oportunidades, 

Principalmente deberán analizarse los objetivos, pol! 
ticas y planes, 

A) Objetivos. 

Objetivo: Es el fin que la organización espera alcanzar y hacia 
el cual orienta sus esfuerzos. 



Habrá que revisar todas las actividades existentes 

que estén en razón a los objetivos fijados, tanto a los pro­

pios del departamento como a los generales de toda la organ~ 

zación. El analista deberá cerciorarse de que los objetivos 

son lógicos y están en posibilidades de alcanzarse por los -

esfuerzos y el orden existente en las operaciones que se re! 

lizan en dicha unidad : 

a. Existencia de objetivos claramente establecidos y­

conocimiento de los mismos por parte del personal. 

b. Examinar los principales objetivos organlzaciona-­

les de los últimos cinco años, 

c. Comparar los resultados reales con los objetivos·­

tanto a corto como a largo plazo. {Son cr1ticos -­

factores tales como utilidades, crecimiento y ex-­

pansi6n de los mercados). 

d. Al comparar los objetivos con los resultados rea-­

les de los últimos tres a cinco años, es necesario 

describir las razones por las que la compai'i!a al-­

canzó o dejó de alcanzar cualquiera de sus objeti­

vos primarios. 

e. Partiendo de los objetivos primarios de la organ!­

zaci6n, deben establecerse los objetivos de los -­

distintos departamentos y comunicárselos como co-­

rresponde a cada sector funcional. 

f, La coordinación de los objetivos principales entre 

el nivel superior de la administración y el depar­

tamento primario resulta critica para el éxito a -

largo plazo de la compañia. La eficacia de esta -

coordinación debe ser demostrada mediante el proc~ 

so de auditoria administrativa. 
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B) Politicas. 

Pol1ticas: Son criterios generales de acción encaminados a orie!! 
tar la administración de una organización. 

a, Existencia de politicas formalmente establecidas y 

que se encuentren por escrito. 

b. Difusión de las politicas al personal. 

c, Toma de decisiones basadas en las políticas y obj~ 

tivos de la organizac16n. 

C) Planes. 

Planes: A fin de alcanzar los diversos objetivos estipulados por 
la administración superior, toda gran dependencia operativa debe 
contar con un 11 Plan de Acción " Este es el proyecto maestro -
que se ha formulado para hacer posible que la organización total 
y sus dependencias funcionales se coordinen y logren sus objeti­
vos principales, 

De manera sucinta, el Plan de Acci6n contendrá : 

a. Una definición de proyectos 11 claves 11 individua-­

lizables, con sus calendarios de apoyo. 

b, Una justificación de la fuerza laboral de apoyo y­

de las necesidades potenciales de mano de obra. 

c. La autorización formal de la administración supe-­

rior. 

d, Medidas razonables de desenvolvimiento del plan, a 

saber: normas, costos, unidades de desempeno, etc. 



61 

3.2.2. Determinación de Estructuras. 

La estructura de una organización no constituye un -­

fin en si sino un medio, refiriéndose a un diseño de las re­

laciones, jerarquías, funciones, actividades y obligaciones­

existentes dentro de un organismo. 

Todo esto proporcionará a cada miembro del grupo la -

información sobre las políticas, objetivos, sistemas y proc~ 

dimientos que intervienen en las decisiones, por lo que el -

método para determinar la estructura correcta es : 

1) Verificar la existencia de objetivos claramente d~ 

finidos. 

2} Dividir el trabajo y posteriormente coordinar su -

ejecución para el logro de los objetivos. 

3) Determinar el grado de delegación de autoridad. 

4) Determinar las bases para establecer y exigir res­

ponsabilidades, para esto, deben de existir pol!ti 

cas por escrito, limites de autoridad, capacidad -

de decisión y fijar responsabilidajes. 

5) Identificar al personal idóneo que desarrolle las­

funciones. 

6) Determinar la correcta localización y agrupación -

de funciones mayores y menores. 

7) Determinar los medios de comunicación. 

8) Establecer bases para la existencia de métodos, -­

sistemas y procedimientos que permitan el desarr·(,­

llo y control de las operaciones y resultados.· 



3,2.2.1, Organigramas. 

Se pueden definir como la representación gráfica de -

la estructura de una organización. Puede ser: verticales, -

horizontales, escalares y circulares. 

A través del análisis de les organigramas se pueden -

descubrir entre otras cosas: duplicidad de mando y de funci~ 

nes, problemas en las lfneas de aut~r1dad, responsabilidad y 

comunicaci6n 1 excesivo personal para u~a adect1ada supervi--­

sión, etc. 

Con el objeto, de que la información que proporcionan 

los organigramas sea veraz es neces&rio que se actualicen -­

constantemente. 

3.2.2.2. Método de Análisis. 

Un método muy valioso para que el analista dictamine­

sobre una estructura representada por organigramas es la --­

aplicación de los criterios siguientes : 

a) Agrupar funciones similare~ y relaciones entre si. 

b) Agrupar funciones que sear. compatibles. 

e) Localizar a la actividad cerca de la función a la­

que sirva. 

d) Localizar a la función cerca o dentro de la activ! 

dad mejor preparada para realizarla. 

e) No asignar la misma funci~n a dos personas o enti­

dades diferentes. 



f) Ningún puesto debe de tener dos o mas lineas de 

dependencia jerárquica. 

g) El tramo de control no debe de ser muy numeroso. 
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El aplicar el método anterior dará una visi6n exacta­

de la situación de la estructura. 

3.2.3. ~étodos, Sistemas y Procedimientos. 

Los !'l'létodos, sistemas y procedimi('ntos, represer.tan -

el aspecto dinamico de la Administración. Deben ser s!~~les 

y sencill~s, asi como elásticos para adaptarse ficil~e~te a­

situa:i:mes cambiantes. Deben ser revisados periójica!i.er.te­

para j~zgar si están de acuerdo a las necesidades actuales -

de la ~~gar.ización, por lo que deben estudiarse en función -

de la ~rganización misma, de las políticas y objetiv~s fija­

dos, 

SISTEMA : 

Es ur. ente formado por un conJul"to de elementos 1nterrela: iona-
'J?S e interactuantes, 

PFiOCEDlMlENTO : 

Es la secuencia cronol6g1ca de pasos que se tienen que seguir -
~ara alcanzar el objetivo del sistema, Constituye el lazo de -
unión entre todos los elementos de un sistema ya que indica el­
ml')mento y la forfl'.a en que cada uno debe parttClpar. 

llETODO 

Es el detalle de cada uno de los pasos del procedimiento. 

Para llevar a cabo el análisis de los tres elementos­
anteriores se deberá examinar cuál es el objetivo general -­

del sistema y si éste responde en alguna forma a los objett-



vos de la organ1zac16n. 

Dicho análisis se enfocará a los procedimientos in--­

cluidos en el sistema, buscando demostrar la necesidad de ca 

da uno de ellos. 

A través de éste análisis se podrán detectar las si-­

g~!en:es desviaciones 

aj Operaciones repetidas 

b) Formatos inadecuados 

e) Cuellos de botella 

d) Desplazamiento de formatos, personas o materiales 

e) Falta o exceso de controles I registros 

f) Distribuci6n de funciones 

3.2.3.1. Cómo se dirige el análisis de procedimientos. 

El cómo dirigir un análisis o estudio de procedimien­

tos, suele reducirse a las siguientes etapas : 

1¡ Estudiar los cuadros de organización actuales del­

departarnento o división de que se trate. 

2) Estudiar las necesidades generales de trabajo en -

la sección de que se trate. 

~, Dirigir y encausar el análisis detallado del proc~ 

dimiento de que se trate. 

4j Valuar las etapas y operaciones de que consta el -

procedimiento concreto en estudio. 



5) Determinar las desviaciones existentes, 

3.2.3.2. Análisis de las etapas y operaciones de los­

procedimientos. 

Una vez lograda toda la información de métodos y sis­

temas actuales, se puede decir que comienza el análisis ver­

dadero. Es importante tener en cuenta que a medida que se -

avanza en el análisis, se deberán observar los tres princi-­

pios de la simplificación que habrá que verificar. 

1) Todo movimiento y actividad debe ser productivo. 

2) Todo movimiento y actividad debe conservarse al -­

máximo de sencillez. 

3} Las sistemas deben disponerse de tal manera que -­

permitan la consecución de las operaciones. 

El departamento de organización para llevar a cabo 

la evaluac~ón deberá contar con la mejor información posible 

sobre las operaciones, que se desarrollan en el área o depa~ 

tarnento que se estudia 1 de tal manera que deberá planear cul 

dadosamente toda la recopilación de la información, debiendo 

tener en cuenta si existe alguna crisis en la organizaci6n -

o departamento motivada por factores externos como son : --­

mercado, proveedores, políticas gubernamentales; o internos­

como : aumentos en producción o conquistas de nuevos merca-­

dos. 

El sistema básico para analizar cualquier operación -

puede seguir generalmente un patrón establecido como es P.l -

siguienté : 



1) Desintegrar o desglosar las distintas partes y de­

talles que componen el método actual y anotarlos. 

2) Analizar el método actual a la luz de los princi-­

pios establecidos. 

3) Construir las hipótesis de las causas que lo ori&i 
naron. 

Una lista como la siguiente puede ayudar a valorar -­

los procedimientos : 

l. Se necesita realmente cada operación. 

2. Pueden combinarse determinadas etapas para formar­

una sóla (similares y compatibles). 

3. Debe subdividirse cada operac16n y agregarse cier­

tas partes a otra operación, 

4, El orden de las etapas es el idóneo. 

5. De que otro modo podría hacerse, que fuera más ec2 

nómico y eficiente. 

6. Si una operación se cambia ¿ qué efe~to producirla 

en las demás ? 

7, Puede suprimirse o cambiarse la secuencia de algu­

nas operaciones. 

B. Pueden suprimirse, reducirse o facilitarse algunos 

detalles del trabajo. 

9, Existe duplicación de funciones. 



10. Qué demoras podrian suprimirse. 

11. La información de los hechos, se ha obtenido en -

condiciones de utilizarse. 

12. Puede la persona encargada realizar otro trabajo­

º suministrar informaci5n adicional para facili-­

tar más la ejecución de las operaciones subsecue!! 

tes. 

13. La información a los fcr;r,..llarios que se usan en -

esta operación pueden quedar slmul táneamente en -

orden de modo que pueda~ utilizarse en la siguie~ 

te operación. 

14, Constituye la operación ~r. obstáculo en el desa-­

rrollo del procedimiento. 

15. Puede realizarse alguna parte del trabajo durante 

el tiempo de espera. 

16. Se puede consultar al vendedor o al cliente para­

que ayuden a lograr que la operaci6n que con ---­

ellos se realiza sea más fácil. 

17. Se ha consultado a los empleados que llevan a ca­

bo el procedimiento en cuanto a los cambios que -

podrían resultar adecuados. 

Si el problema es el diseño de un nuevo procedimlento 

podremos basarnos en la siguiente gJía : 

1) Definirse el propósito del nuevo procedimiento. 

2) Determinar en que unidades de la organización se -

van a efectuar. 



3) El personal que efectuará. 

4) Determinarse que relaciones hay entre los procedi­

mientos y las formas existentes. 

5) Determinarse los reglamentos que son aplicables. -

Si el problema consiste en mejorar un problema es­

pecifico: determinarse la naturaleza del problema­

especifico y decidir si el problema consiste en: 

a) Menos gente que intervenga en un procedimiento, 

b) Menos pasos. 

e) Menos tiempo en uno o varios pasos. 

d) Menos tiempo en el procedimiento en general, 

e) Mayor eficiencia y calidad en el proceso. 

f) Menos costo y más control. 

3,2,4, Análisis de Puestos. 

La aplicac16n de esta herramienta se hace necesaria -

cuando hay que evaluar y determinar claramente las activida­

des necesarias para alcanzar los objetivos fijados. Para -­

llevar a cabo esta determinación de actividades, la adminis­

tración se auxilia de una técnica, la del análisis de pues-­

tos, cuya aplicación es de uso múltiple según la finalidad y 

el objetivo que perseguimos aclarar, Esta técnica nos perm! 

te conocer con toda precisión lo que cada trabajador hace y­

las aptitudes que requiere para h~cerlo bien. 
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El análisis debe ser objetivo, sin incluir aspectos -

subjetivos que corresponden al ocupante del puesto, es decir, 

nunca debe perderse de vista el que, quien analiza no inves­

tiga empleados sino puestos. 

11 El análisis de puestos " responde a una urgente ne­

cesidad de las empresas: para organizar eficazmente los tra­

bajos de éstas, es indispensable conocer con toda precisión­

" lo que cada trabajador hace " y 11 las aptitudes que requi~ 

re para hacerlo bien ". { 1) 

El análisis de puestos, por lo tanto se divide en dos 

partes : 

a) Descripción 

b) Especificación 

Oescripci6n: Los datos necesarios para la descrip--­

c16n se obtienen directamente del empleado o empleados que -

desempef\an cada uno de los puestos. ºDistinguiremos en ella­

tres partes : 

1.- El Encabezado. Contiene los datos de identifica-­

ci6n del puesto. 

Estos se refieren a los siguientes puntos princi­

pales 

a) Titulo del puesto. 

b) Ubicación, se expresará el departamento, sec-­

ci6n, taller, nave, etc., en que se desarrolla 
el trabajo. Esto sirve, para localizarlo y o~ 

servarlo en caso necesario. Tratándose de tr! 

( 1) REYES PONCE, Agust in: El análi~ is de puesto~, Ed1c ión del Aut<Jr 
Méitico 1962, p.13 



bajadores que desempe~an sus labores fuera de­

la oficina o taller, se designará el lugar en­

que reportan, y donde están sus supervisiones, 

documentos,etc. 

e) Especificación de las máquinas o herramientas­

empleadas por el trabajador, tanto para fijar­

su responsabilidad si están a su cargo, como -

principalmente para precisar mejor el tipo de­

trabajo que realiza. 

d) Jerarquia y contactos. Suele añadir el titulo­

del funcionario a quien reporta, los trabajad~ 

res a sus órdenes inmediatos, y los contactos­

permanentes que tiene dentro de la empresa y -

fuera de ella. 

e) Puestos que conforme a los requisitos de la e! 

pecificaci6n y linea de labores, Esto ayuda a 

establecer científicamente un escalafón por 11 
neas o especialidades. 

f) Número de trabajadores que desempañan el pues­

to. 

g) Nombre y firma del analista y del supervisor -

inmediato, 

h) Fecha del análisis, para saber su antigüedad y 

validez. 

2.- La descripción genérica. Consiste en una explica­

ción de conjunto de las actividades del puesto, considerado­

como un todo. Suel~ersc también con el nombre de defl 

nición, resumen o finalidades generales. Debe ser muy breve. 
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3,- La descripción especifica. Consiste en una expo­

sición detallada de las operaciones que realiza cualquier -­

trabajador en un puesto determinado, Conviene exponer cada­

una en párrafo separado, a ser posible, con numeración ordi­

nal. Debe procurarse la separación de las actividades contl 
nuas, de las periódicas o eventuales." {2) 

Especificación: 11 En la especificación se consignan-

rc requisitos minimos para que el puesto sea eficientemente 
:esempeñado, los que, si bien se refieren al trabajador, no­

!Stán vinculados a una persona determinada, sino que deben -

exigirse a cualquiera que lo ocupe.'' (3) 

Dichos requisitos se refieren a experiencia {estudios 

: je práctica, responsabilidad, habilidad y condiciones de -

:rabajo). 

3.2.4,1. Cuadro de distribución de Actividades. 

Consiste en un cuadro de doble entrada o matriz que -

:onsta de las siguientes columnas : 

a) Actividades. 

Considerando la importancia de las mismas, se pon­

drán en columna, incluyendo todas las que se lle-­

ven a cabo en el departamento por orden de impor-­

tancia. 

b) Puestos. 

Contra la columna de actividades que se ponen en -

1 Z; lbid, pp.22 y 23 
·;, lbid, p.24 



sentido vertical, los puestos se enunciarán en se~ 

tido horizontal, tomando en cuenta la importancia­

y jerarqu1a de izquierda a derecha. De tal manera 

que se pueda leer el puesto que desempefta cada ac­

tividad en el sentido de las columnas. 

e) Horas. 

A la derecha de cada columna de los puestos irá -­

otra columna donde se pondrá el número de horas a­

la semana que se lleva a cabo cada actividad, cuya 

finalidad es detectar y medir todas las activida-­

des que se hacen en el departamento. 

d) Totales. 

En la parte inferior de la hoja irá también una c~ 

lumna horizontal donde se pondrán los totales del­

número de horas que se haya llevado cada actividad. 

Para formar dicho cuadro habrá antes de conseguir las 

descripciones de los puestos que existen en ese departamento 

y vaciar tanto las actividades como los puestos al cuadro P! 

ra completarlo debidamente. En cuanto a las horas, habrá -­

que medir el tiempo empleado en cada actividad y multiplicar 

lo por el volumen que realiza cada puesto de dicha actividad. 

Su elaboración y análisis nos permite conocer 

- Qué actividades se realizan. 

- Cómo está dividido el trabajo. 

- En qué forma contribuye cada empleado en el desarr2 

llo de las actividades de la unidad. 

- El tiempo que toma la realización o ejecución de -­

los trabajos, asi como, qué áreas se encuentran más 



cua.ooo II DISTRIBUCIOO II ACTIVIDAIIS 

ACTIVIDADES GERENTES HS SUPERV, HS AUXILIAR HS AUXILIAR HS SECRET, HS T e R 

-
1(), 

TOTAL 
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recargadas que otras. 

3,2,4,2. Análisis del cuadro de d1stribuci6n de acti-

~· 

El sistema más conveniente para llevar a cabo este -­

análisis, es el que sigue de cerca una lista preparada de -­

antemano de preguntas que se refieren a las deficiencias más 

comunes en la distribuci6n del trabajo en departamentos y 

unidades. Las preguntas de esta lista son las siguientes 

1) ¿Cuáles son las actividades que se llevan más 

tiempo ? 

2) ¿ Hay algún esfuerzo mal orientado ? ¿ Se desper-­
dicia tiempo en tareas innecesarias 

3) Se están aprovechando debidamente las aptitudes? 

4) Tienen los empleados demasiadas tareas diferen-­

tes ? 

5) ¿ Le han distribuido las tareas con demasiada in-­
tensidad o extensi6n 

ó) ¿ Se ha distribuido equitativamente el trabajo ? 

3,2,5, Control Interno. 

Un punto muy importante cuando se evalúa la operación 
de un área determinada es hacer incapie en el control inter­
no. 



Los objetivos del control interno son 

1) Salvaguardar activos. 

2) Promover la eficiencia operacional. 

3) Provocar adhesión a las políticas de la Compañia. 

4) Proporcionar información veráz y oportuna. 

Los elementos que son importantes observar cuando se­

evalúa el control interno son : 

- Que los directivos asuman la responsabilidad de la­

politica general de la empresa y de las decisiones­

tomadas. 

- Que esté claramente definida la independencia de 

las funciones de operación, custodia y registro. 

Debe evitarse que una misma persona lleve a cabo 2-

o más funciones compatibles. 

- Que se encuentren establecidos con claridad los no~ 

bramientos dentro de la empresa, su jerarquía y de­

legue facultades de autorización congruentes con -­

las responsabilidades asignadas. Asimismo, que las 

autorizaciones sean otorgadas por los funcionarios­

adecuados. 

- Que las actividades se encuentren plasmadas en ma-­

nuales de procedimientos, instructivos, etc. y que­

los procedimientos esten adecuados para el registro 

completo y correcto de activos, pasivos, activos, -
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productos y gastos. 

- Que todas las opera:iones esten soportadas por do-­

cumentos y que las formas sean diseñadas de tal ma­

nera que coadyuven al propósito anterior. El nóme­

ro de registros y formas deberá ser el mínimo razo­

nable. 

- Que sean elaboradcs informes periódicos, analíticos 

y comparativos de las diversas actividades de la or 

ganización. 

- Que existe un seguirr.iento adecuado de la operación­

(registros, foliad~res, libros de control, etc,) 

- Que todas las operaciones esten reflejadas en regi! 

tres contables. 

3.2.6. Sistemas de Información. 

11 Es un método formal de poner a la disposic16n de la 

administración la información exacta y oportuna necesaria P! 

ra facilitar el proceso de tema de decisiones, y permitir 
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que se lleven a cabo en forma oportuna las funciones de pla­

neaci6n 1 control y operaciones de la organización. Este si~ 

tema ofrece información sobre el pasado, el presente y la -­

proyección hacia el futuro, sobre hechos pertinentes dentro­

y fuera de la organización." (4) 

11 Los sistemas de información consisten en una serie­

de sistemas de diversos grados de complejidad y alcance que­

se desarrollan independientemente los unos de los otros. El 

de procesamiento de transacciones suele ser el primero, se-­

guido por el control operativo. Vienen luego los de planea­

ci6n táctica y toma de decisiones y finalmente se instalan -

los que ayudan a la planeación de estrategias al más alto ºl 
vel administrativo." (5) 

Algunos instrumentos que concentran en for~a clara y­

objetiva información para la toma de decisiones, son entre -

otros : 

- Informes estadisticos. 

- Reportes de operación. 

- Estados financieros. 

- Informes. 

- Análisis diversos. 

- Proceso electr6nico de datos. 

- Tableros de informaci6n, etc. 

Para planear la implantac16n de un sistema de inform! 

ción es necesario identificar las necesidades de información 

de toda la organización, para lo cual se deberán : 

(4) KEN\IEVAN, Walter J,: Management lnformatión Systems, 
Data Management, 8, No.9 (septiembre 1970), pág. 62-64 

(5) HEAD, Robert V,: Management Informat1on Systems, .icritical 
appraisal, Datamation, 13, No.5, Mayo 1967, oág, 22-27 



a) Identificar los objetivos primarios para cada área. 

b) Definir las necesidades más importantes de cada 

área, en materia de información para apoyar los 02 

jetivos. 

e) Determinar la manera más útil de presentar la in-­

formación a los usuarios. 

d) Evaluar las diversas opciones y escoger el sistema 

con mayor eficiencia de costos. 

e) Confeccionar una lista de prioridades de los requi 

sitos principales de los sistemas de información. 

3,3, TEORIA DE LOS NIVELES 

Representa uno de los sistemas fundamentales de audi­

toria ya que considera que en todas las organizaciones y en­

cada una de sus áreas o departamentos existen tres pisos o -

niveles que vienen a representar el concepto operativo, el -

administrativo y el estratégico, 

El aspecto operativo, representa la realización de -­

las actividades que se llevan a cabo con el propósito de lo­

grar determinada meta u objetivo, 

En él se encuentra la descripción o el detalle de ca­

da una de las operaciones que se realizan. Dentro de este -

primer nivel podremos encontrar asi mismo aquellos documen-­

tos denominado fuente que acampanan y controlan a la opera--

ción. 

. ~ .. , 
,,.· ... 
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Una clara concepci6n del nivel operativo es, en pri-­

mer término, un diseño general del sistema denominado en fo! 

ma especifica como diagrama de bloque, el cual representará­

. las áreas o unidades de la organización que en secuencia fo~ 

man el sistema y su proceso operacional. Como ya se había -

comentado, en este nivel también se ubican los documentos -­

fuente que se definen como aquellos que generan las transac­

ciones naturales o especificas de cada área y que habremos -

de identificar desde su origen hasta su última consecuencia no­

solo en los diagramas de bloque sino también en los diagra-­

mas de flujo. 

Aunado a lo anterior se puede considerar que dentro -

del planteamiento de la diagrarnación de área por bloque pue­

den deducirse y definirse con claridad las políticas y nor-­

mas de operación. 

Productos del fHvel Operativo. 

- Obtener el diagrama de bloque actual medido contra­

e! propuesto, para lo cual habrán de definirse la -

generación de documentos fuente utilizados. 

- Obtención del diagrama de flujo. 

El piso administrativo, comprende lo referente a -

la supervisión del aspecto operativo a través de la existen­

cia de registros / controles pudiendo ser éstos, manuales -­

o mecanizados, En este nivel se generan los sistemas de in­

formación para la ulterior toma de decisiones. 

Productos del Nivel Administrativo. 

- Selección de controles e 1nformaci6n que genera ca­

da registro. 



DlAGWiA BASICO OC LOS PISOS O NIVELES 

ll!, NIVEL ESTRATEGICO - IICISIMS 

SISTEMAS DE llf'OAAl'IC!ON 

I 1. NIVEL A!JIINISTRAT!VO ' REGISTROS 
' COORQES 

DIAGRAMAS DE FLUJO / DESCRIPCIONES DE PUESTOS 

l. NIVEL CPERATIVO- PROCESOS Y IXX:TOS, FlINTE 

D 

E 

e 

o 
N 

ao 



- Incorporación de lineamientos de control al diagra­

ma de flujo. 

Por último se localiza el tercer nivel o piso, el --­

cual en base a sistemas de información llevará a cabo la to­

ma de decisiones. En este nivel se estahlecen los objetivos, 

políticas y procedimientos 1 así como el proceso de planea--­

ci6n. Compara les resultados contra lo planeado y establece 

nuevos objetivos, alternativas y cambios. 

Productos del Nivel Estratégico. 

- Toma de decisiones. 

También puede incluirse ésta filosofía de niveles --­

cuando se trata de análisis y diseño de los sistemas, en do~ 

de se sostiene el concepto que para la creación y generación 

de los mismos debe definirse la secuencia de la operació~­

los registros / controles mecanizados o manuales y la inter­

pretación y control de la gerencia con la consiguiente toma­

de decisiones. 

3.3.1. Orientación del Sistema de Auditoria. 

Al llevar a cabo una auditoría administrativa basada­

en la Teoría de los Niveles, se tendrá una clara orientación 

hacia los sistemas, control interno, sistemas de información 

y las medidas correctivas. 

A través de este sistema se pueden auditar los si---­

guientes aspectos : 

a) La operación, su secuencia y efectividad en fun--­

ción de sus objetivos. 



b) Oportunidad y confiabilidad de información, regis­

tros / controles. 

e) El control interno y su aplicación en las operac12 

nes. 

d) Los métodos, sistemas y procedimientos. 

e) Efectividad y existencia de pollticas y normas que 

apoyen y protejan a la operación. 

f) Ubicación de responsabilidades y análisis de pues­
tos, 

g) Los sistemas de información gerencial. 

Los productos finales al aplicar este sistema son : 

a) Diseño general del sistema de operación. (Diagrama 

de bloque). 

b) Diagramas de flujo. 

c) Descripciones de puestos. 

d) Oideño o rediseño de controles registros. 

e) Estado de origen y aplicación de recursos de infor 

mación. 

f) Diseño o rediseño de sistemas de información. 
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3,3,2. Metodologla a seguir en la Teorla de los Niveles o PI 

~· 

A) Determinar las necesidades y objetivos del estudio. 

B) Recopilar información sobre : 

- Las operaciones para determinar los procesos ac­

tuales, asi como los responsables de cada act1vl 

dad. 

- Los registros y controles, determinando su con-­

fiabilidad y oportunidad. 

- Los documentos fuente utilizados y el flujo de -

los rr11smos desde su generación hasta su fin. 

- Lista de ejemplos de los sistemas de informac16n 

utilizados. 

- Obtener las descripciones de puestos. 

- Manuales de organización actuales, verificando -

el grado de cumplimiento de los mismos. 

C) Elaborar el diagrama de bloque para plasmar la­

secuencia de las operaciones. 

El diagrama de bloque consiste en definir los de-­

partamentos o áreas que en secuencia intervienen -

en un proceso; determinando las actividades funda­

mentales, la generación y utilización de documen-­

tos fuentes y los registros/controles utilizados. 
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Para su elaboración deberán de seguirse los si­
guientes pasos 

1,- Definir el sistema u operaciones a analizar 

desde su origen hasta sus últimas consecue~ 

cias. 

2.- Determinar las áreas y sub-áreas afectadas­

en la organización por el sistema y la se-­

cuencia er. que intervienen y que se hace en 

cada una de ellas. Es importante aclarar -

que el Oiagrama de bloque no maneja el det~ 

lle de las operaciones, esto es situaciones 

como que hace ~ada quién, el número de co-­

pias y a doGde va cada una de ellas, aspec­

tos que s: son especificados por los diagr~ 

mas de flujo que en forma posterior habrán­

de ser elaborados. 

3,- Asignar a cada área involucrada en el sist~ 

ma, una letra por orden alfabético, de ---­

acuerdo a la secuencia en que intervienen -

en el proceso. Implica agrupar departamen­

tos pertenecientes o que reportan a una mi! 

ma área, que intervienen en el proceso, los 

cuales er1 el diagrama de bloque se deben -­

identifi:ar encerrándose con línea punteada 

y asignándoles una letra. 

4.- Determinación de documentos fuente genera-­

dos o utilizados en cada proceso, 

5,- Análisis de los controles / re~istros por -

generación, salida y entrada de los docu-­

cur.ientos. 
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Referente a los controles / registros y a -
sus análisis, estos habrán de ser asignados 
bajo 3 principios : 

5.1. Cuando se genera un documento fuente -

en una área o departamento debe exis-­

ti r un registro I control que supervi­

se su emisión. 

5.2. Cuando un documento salga je una área­

ª otra se debe generar un registro / -

control que asegure su salida. 

5.3. Cuando un documento se recibe en una -

área debe eKistir un registro / control 

que garantice su recepció~. 

En otras palabras deoe haber controles 

/ registros para doc~mentos cuando es­

tos se generan, salen o se reciben de­

una área a otra. Estos principios son 

aplicables tamblen al Manejo de Valo--

~· 

6.- Elaboración del narrativo del diagrama de -

bloque que incluye la información correspo~ 

diente al diagnóstico del bloque, mismo que 

contiene la siguiente información 

l, TITULO DEL SISTEMA. 

2, AREA.- Se Indicará la letra que se asig­

no al area de acuerdo a la secuencia en­
que interviene. 
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3, OPERACION.- Describir actividad por acti 

vidad, en orden numérico, el proceso re! 

lizado. 

4, DOCUMENTO FUENTE.- Anotar el nombre del­

documento fuente utilizado en cada oper! 

ción. 

S. REGISTRO / CONTROL.- Anotar información­

sobre la existencia y :ar.tenido del dis! 

ño o formato que captura o registra al -

documento fuente respe=tivo. 

6, ACTUAL Y PROPUESTO.- Estas columnas se -

emplean para evaluar la situación actual 

contra el planteamient: ~e lo que debe -

de ser, con la aplicaci6r. de los princi­

pio sobre registros / controles. 

Las diferencias detectada~ serán conclu­

siones y recomendaciones que habrán de -

ser elaboradas con esta base. 

D) Elaborar los diagramas de flujo. Una vez determi­

nados los documentos fuente en el diagrama de blo­

que se realizarán los diagramas de flujo dependie~ 

do del objetivo del estudio que se esté realizando: 

1) Si se está diagnosticando un sistema en forma -

general, los diagramas de flujo serán por cada­

documento fuente señalado en el diagrama de bl~ 

que desde su generación hasta sus Últimas cons~ 

cuencias. 

2) En el caso de diagnosticar el funcionamiento de 

un área o departamento se realizarán únicamente 



diagramas por cada procedimiento que se lleve a 

cabo en dicha área o departamento. 

Las siguientes normas habfan de ser aplicables­

ª la elaboración de diagramas. 

- En un diagrama se registrarán las actividades 

en secuencia. 

- Estas actividades pueden ser operación, veri­

ficación, decisión, cambio de lugar, inicio,­

terminación y archivo. 

- La simbologia a utilizar en los diagramas de­

flujo será la siguiente : 

OPERACION D 
El tamano de este simbolo dependerá de la ex­

tensión del texto que contenga. 

DECISION 

ARCHIVO 
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CONECTOR DENTRO DE PAGINA o 
CONECTOR FUERA DE PAGINA 

- En la parte ~uperior de cada símbolo de oper! 

ción que se utilice en el diagra~a de flujo,­

habrá que anotar el nombre del puesto o área­

que realiza la operación. 

E) Diagnosticar el diagrama de bloque, 

Los elementos a analizar es éste diagnóstico son : 

1) Secuencia por Bloques.- Este análisis se orien­

ta a que las actividades que se realizan en un­

área deberán ser agotadas antes de pasar a la -

siguiente. Lo anterior con el propósito de ev1 
tar al máximo los continuos regresos de un área 
a ot.ra. 

De e~ta forma mientras más lineal sea un proce­

so se ganará en tiempo y sencillez; se disminu1 

rán controles innecesarios o bien, se implanta­

rán aquellos que se requieran. 

Para realizar esta prueba basta con analizar la 

secuencia alfabética de la columna 11 AREA 11 del -

narrativo del diagrama de bloque. 

2) Diagnóstico de registros / controles.- Este --­

diagnóstico consiste en verificar la existencia 

de registros / controles, basados en los prin--
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cipios de asignación de los mismos. 

F) Diagnosticar los diagramas de flujo. 

Los puntos a considerar en este diagnóstico son -­

los siguientes : 

1. Deberán existir tres o cuatro operaciones por -

cada control. 

2. Antes de una decisión 1 se debe realizar una ve­

rificación y control. 

3. El número de decisiones debe ser igual al núme­

ro de controles. 

4. Los controles señalados en el diagrama de blo-­

que deberán estar contemplados er. los de flujo, 

5. Un modelo o criterio de base ~ara evaluar la -­

participación de controles, opera:iones, etc.,­

es el que se presenta a continuación! 

OPERACIONES 

CONTROLES 

DECISIONES 

DEMORAS 

TRANSPORTES 

ARCHIVOS 

% DE PARTJCIPACION 

60 

18 

18 

_1_ 

100 % 

6, Cuando en un proceso existe una sobre particip! 

ción de controles, esto implica lentitud en el­

proceso y aumento de costo, aunque la exactitud 

y precisión son mayores, 
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7. Cuando en un proceso predomina la operación en­

alto grado y disminuye el control, éste es -

rápido con bajo costo, pero la precisión y con­

fiabilidad representan un riesgo. 

8. Las demoras habrán de suprimirse, esto en lo p~ 

sible anticipando o desfazando los procesos. 

Es importante señalar que las actividades que se -

indican en las descripciones de puestcs correspon­

dan a las existentes en los procedimientos del --­

área de estudio. 

G) Diagnosticar las descripciones de puesto y el org~ 

nigrama actuales. 

Para llevar a cabo dicho diagnóstico, se utilizan-

1os métodos de análisis de organigramas y del cua­

dro de distribución de actividades, mencionados en 

los incisos 3,2,2.2, y 3.2.4.2. de este capitulo. 

H) Análisis de los sistemas de información actuales. 

Los instrumentos que conforman los sistemas de in­

formación existentes en el área objeto de estudio­

( los cuales deberán ser recopilados utilizando el­

método de investigación documental), se someterán­

al siguiente análisis : 

1.- Se separa la información producida por la pro­

pia área de la que recibe de otras áreas, y se 

vaciará en los cuadros siguientes : 
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# 

ESTAOO lI CJ!HIN Y Nl!CAC!ON 
lI RECURSOS lI l M'OOMC l ON 

llf'OOW:ICJI PRODUCIDA 

f01BRE REPORTE OOCl.l'IENTO ENVIADO A FLENTE 

llf'CRW:ICJI RECIBIDA 

f01BRE REPORTE [( QUIEN SE RECIBE 

FREC~r«:IA 

FRECUENCIA 
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2.- Con base en la informaci6n de los cuadros an-­
teriores, se elaborará un estado de origen y -

aplicación de recursos de información, de ---­

acuerdo al cuadro que a continuación se preserr 

ta : 

lhfORIE: 
IUARTAl'ENTO 

A B e D E F G H 1 J 

Se considerarán en la columna de departamento­

ª todas las áreas de las cuales recibe o envia 

información el área de estudio, 

3,- Una vez concentrada la información en las ta-­

blas anteriores, se procederá a su análisis d! 

rectamente con las áreas involucradas, consid~ 

randa aspectos tales como : 

- Su utilidad en la toma de decisiones, 

- Oportunidad. 

- Calidad y cantidad de la informaci6n contenl 

da, 



- Sirve como instrumento de control. 

- Comparar las áreas que tienen relación con -

la informaicón contra el diagrama de bloque. 

Si alguna de estas áreas no aparece en el -­

diagrama de bloque, muy probablemente no le­

deber!a llegar dicha información. Por el -­

contrario, si aparece en el diagrama de blo­

que y no en el estado de origen y aplicación, 

significaría que se le ha omitido la inform! 

ción, 

I) Elaboración del Diagrama de Bloque Propuesto. 

Con base en el diar,nóstico del Diagrama de Bloque­

actual 1 y una vez determinadas las desviaciones, -

as! como las posibilidades de cambio¡ se elaborará 

el Diagrama de bloque propuesto, el cual deberá -­

eliminar las desviaciones encontradas, o bien, ay~ 

dar en la optimización de los procedimientos. 

J) Elaboración de Diagramas de Flujo Propuestos. 

Una vez efectuado el diagnóstico de los diagrarnas­

de flujo actuales, se elaborarán los propuestos, -

los cuales serán resutlado de: medidas de simplifl 

caciórl, eliminación de controles o establecimiento 

de los mismos, modificaciones en el flujo de la -­

operación, duplicidad de funciones, etc. 

K) Elaboración de Descripciones de Puestos Propuestas. 

Estas descripciones serán obtenidas de los diagra­

mas de flujo propuestas, Considerando que la suma 

de las actividades de las descripciones de puesto­

deben ser iguales a la suma de las actividades de­

los diagramas de flujo. 
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L) Determinación de los requerimientos de información 

del área, 

Como resultado del análisis de los sistemas de in­

formación existentes, se efectuarán a éstos las m~ 

dificaciones pertinentes, de manera que satisfagan 

las necesidades del área. 

3,4, PLAN GENERAL DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA. 

Como todo trabajo de investigación, la Auditoria Adml 

nistrativa se lleva a cabo con base en un programa constitui 

do por una serie de pasos lógicos que coh·lleven a la conse­

cución de los objetivos deseados. 

A continuación presentaremos las etapas que deben se­

guirse para el desarrollo de una Auditoria Administrativa. 

3.4.1. Entrevista preliminar. 

Es necesario un contacto previo que proporcione una -

primera idea global del problema que se va a estudiar. Este 

estudio preliminar se requiere independientemente de cuales­

sean los orígenes o razones por las que se efectúe la audit~ 

ría. 

Por otra parte, no siempre es posible asignar proyec­

tos específicos sin una entrevista preliminar. Existen di-­

versas razones que invitan la necesidad de hacerlo. La en-­

trevista preliminar está encaminada a separar los factores -

para una mejor comprensión, no a descubrir soluciones antes­

de tiempo; es, por tanto, una acumulación rápida de datos en 



95 

una forma amplia o general con fines de exploración. 

El llevar a cabo una entrevista preliminar tiene las­

stgulentes finalidades : 

a) Tener una apreciación general del desarrollo de -­

las operaciones administrativas del organismo so-­

cial. 

b) Descubrir áreas en las que halla problemas. 

¿ Cuáles son los elementos d(;; mayor importancia 

que hay que examinar y evaltiar, y p~r qué ? 

e) Evaluar la efectivJdad de las i:·eas de esttidio. 

d) Evaluar las áreas que puedan ser· causa de una revl 

sión posterior. 

eJ Estimaci6n del tiempo, recursos h~~anos, materia-­

les y financieros necesarios. 

Esta entrevista preliminar se llevará a cabo con el -

Dire=tcr de la organizaci6n, as! como cut1 el gerente del --­

área o departamento a auditar. 

3,4,2. Definición del Area de Estudio. 

Una vez efectuada la entrevista preliminar estamos en 

cond!clón de definir cual será el objeto del estudio a reall 

zar. 

?u~de ser de toda la empresa, de un departamento, o -

de una función especifica, ésta depende de los requerlmlcn-­

tos del usuario y del enfoque se le vaya a dar a la audito-­

ria, 
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As{ mismo deberá determinarse la profundidad y exten-

s16n que requiera el estudio. 

3,4,3. Propuesta. 

Con base en la entrevista pr~liminar, se presentará -

por escrito, la propuesta del o los servicios de auditoria -

que se ofrecen y satisfacen las necesidades del usuario, 

Dicho escrito debe ser dirigid~ a la persona con ma-­

yor jerarquía en el área de estudio, conteniendo las firmas­

de los consultores responsables de efectuar la Auditoría. 

En la propuesta se incluira11 los siguientes concep---

tos 

1) Alcance. 

2) Alternativas. 

3) Costo, 

3,4,3.1. ~-

En este punto se va a especificar, tanto la magnitud­

como la profundidad de la auditoria a realizar. Se detalla­

ran los departamentos, áreas o secciones objeto de estudio¡­

asi como los procedimientos, procesos y funciones que se an~ 

lizarán¡ para evitar de esta manera, diferencias en las ex-­

pectativas del usuario con las del auditor. 

3.4.3.2. Alternativas. 

En la propuesta, el auditor le presenta al usuario dl 
versas al terna ti vas del tipo de audito rías que SP. pu11rJr>n 11~ 

var a cabo, de tal forma, que el usuario tenga la po~lbili-­

dad de elegir la alternativa que satisfaga mejor sus n~cesi­

cades. 
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3.4.3.3. ~· 

En este punto se asignará el costo estimado a cada -­

una de las alternativas presentadas considerando los siguie~ 

tes aspectos : 

I.- Análisis Preliminar. 

a) Determinar el giro de la organización y su si­

tuación en el mercado. 

b) Definir el número de empleados que integran la 

organización~ 

e) Delimitar el área de estudio y sus divisiones. 

d) Detallar cada uno de los procedimientos que se 

llevan a cabo en el área de estudio y sus d1Vl 

sianes. 

e) Determinar los volúmenes de operación del 

área de estudio, as! comO el personal que la -

integra. 

t) Definir los sistemas mecanizados utilizados en 

dicha área. 

II.- Elaborar el plan de trabajo. 

III.- Determinar el número de horas requeridas para el­
estudio, 

IV.- Determinar el personal necesario para llevar a C! 

~o el estudio, asignándole el número de horas re~ 
queridas por cada persona. 
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V.- Determinar el costo. 

a) Costo horas hombre (Número de horas por cuota­

por hora hombre). 

b) Costo de papeleria. 

e) Costo de mecanografía. 

d) Costo de servicios adicionales (manuales, in-­

formes r etc.). 

3,4.4, Programa. 

Una vez que el usuario ha elegido, la alternativa que 

mejor satisface sus necesidades, se formulará un programa de 

acc16n el cual expondrá las etapas por seguir, a fin de lo-­

grar el objetivo de la Auditoria y se calculará el tiempo re 

querido para cumplir cada etapa. 

Con el propósito de facilitar la tarea del auditor, -

se recomienda realizar una descripción gráfica del programa­

ª seguir. Las técnicas más usuales son: gráficas de Gantt,­

ruta critica, etc. 

Básicamente un programa deberá contener los alguien-­

tes datos : 

- Fecha de iniciación. 

- Descripción de la tarea a efectuar (en orden de se-

cuencia). 

- Responsable. 

- Plazo fijado para su ejecución (estimado), 

- Cualquier otra información. 
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3,4.5. Recopilación de Información, 

En esta etapa ya se tiene bien identificada la infor­

mación que se ha de recopilar. 

Las técnicas para recopilar la información, están en­
funci6n de la naturaleza del estudio y de los datos que de-­

sean obtenerse. 

Dicha información puede obtenerse a través de 

- Investigación documental. 

- Observación. 

- Entrevistas. 

- Cuestionarios. 

- Organigramas, manuales, descripciones de puestos, 

etc., del área de estudio. 

Asimismo, se recomienda que se registren los datos en 
el momento mismo de su recopilación. 

3,4,6, Allálisis de la información obtenida.• 

Una vez recabada la información, se procede a su aná­

lisis para detectar: duplicidad de funciones, falta de con-­

troles y registros, tramos de control, estructura de la org! 

nización, procesos obsoletos, mala asignaci6n de funciones,­

complejidad de sistemas, etc. 
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La situación objeto de estudio, deberá analizarse co~ 

parándola contra las normas de actuación generalmente acep­

tadas (modelos de eficiencia) en la administración, 

3,4,7, Diseño General del Sistema. • 

Después de analizar profundamente los elementos esen­

ciales, el siguiente paso consistirá en mejorar el sistema -

para volverlo más eficiente y eficaz. La solución propuesta 

deberá resolver por completo la situación en los términos en 

que fue definida para su estudio. 

Una buena solución debe tomar en cuenta los siguien-­

tes aspee tos : ( 6) 

- Utilidad que le reporte a la organización. 

- Sujeción a los objetivos y politicas establecidos, 

- Requerimientos originales del estudio. 

- Recursos disponibles. 

- Costo de ejecución. 

- Riesgos probables. 

- Posibilidad de controlarse las soluciones, 

- Tiempo de realización razonable y oportuno. 

- Desarrollo de la empresa. 
- Condiciones legales. 

- Factores humanos. 

(•) Ver Teoria de los Niveles, punto 3,3, de éste mi! 

mo capitulo. 

(6) LAZ?ARO, Víctor: Sistemas y Procedimientos: Un manual para los nego­
cios y la industria, Editorial Diana, 21 Ed., 1982. 
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3,4,B, Presentaci6n del Informe, 

Una comunicación que efectivamente transmita los he-­

chas esenciales, es la culminación del trabajo del auditor -

administrativo, Parte importante de la responsabilidad que­

tiene el auditor es comunicar de una manera eficaz la infor­

mación obtenida en sus investigaciones. Es necesario prese~ 

tar el informe a la mayor brevedad posible, para que la di-T 

rección pueda actuar con oportunidad. Un buen informe esti­

mula la acción e influye rotúndamente en la decisión que se­

tome. 

El informe se debe dividir en tres partes 

l} Material Preliminar. 

Portada, 

Carta de Presentac16n, 

2) El ir.forme (texto}, 

Propósito. 

Periodo de investigación. 

Alcance. 

Métodos utilizados, 

Copia de los cuestionarios empleados. 

Personas entrevistadas. 

Contenido. 

Apreciación general de la empresa. 

Deficiencias, 

Oportunidades de cambio e innovación, 

Conclusiones y Recomendaciones. 

3) Material Complementarlo. 

Este tipo de material se coloca al final del lnfo~ 

me y son documentos que sirven para dar mayor eta-



102 

ridad a la 1nformac16n contenida en el cuerpo del­

informe. Pueden ser: gráficas, cuadros, formas, -

diagramas de flujo, de bloque, entrevistas, etc. 

3,4,9, Discusión del Informe. 

Al concluir la auditoria es necesario que exista una­

entrevista entre el auditor y los jefes de cada una de las -

unidades administrativas involucradas en la auditoria así e~ 

mo el director o gerente del área, para hacer un resumen de­

los aspectos más importantes que hayan resaltado en el info~ 

me. Estas entrevistas además de servir para confirmar las -

conclusiones, y realizar las aclaraciones pertinentes, sirve 

de plataforma para la implantación de los nuevos sistemas. 

3,4, 10. Implantación, 

Poner en práctica las soluciones es una responsabili­

dad conjunta de los ejecutivos,del responsable y personal -­

del área en cuestión, pudiendo participar también en la pla­

neación y coordinación el auditor administrativo. 

La implantación de soluciones puede adoptar tres moda 

lidades : ( 7) 

l. Aplicación parcial,- En los casos en que se prevea 

una fuerte reacción al cambio, aplicándose poco a­

poco a medida que se obtengan resultados. 

(7) RUBlC RAúAZZOtH, Víctor M, y HERNANDEZ FUENTES, Jorge : 
Guia Práctica de Auditoria Administrativa, Editorial Pac, 1961, 
p.58-~0 
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2. Aplicaci6n en paralelo.- Dejando en operación el -

sistema anterior e introduciendo al mismo tiempo el 

nuevo, de tal manera que se asegure que la informa­

ci6n tenga la consistencia establecida a través del 

sistema antiguo, el cual se sustituye cuando el nu!:_ 

vo opera en forma eficiente. Esta aplicación es e~ 

mún cuando se cambia un sistema de operación manual 

por un mecanizado. 

3. Aplicación total definitiva.- Cuando existe la se­

guridad del éxito del nuevo sistema y existe la e~ 

laboración del personal. 

Durante la implantación pueden realizarse actividades 

como estas : 

- Preparar planes de acción. 

- Programar los pasos necesarios. 

- Preparar manuales de organización y procedimientos. 

- Elaborar programas de capacitación. 

- Integrar recursos materiales y personal necesarios. 

3.4.11. Seguimiento y Retroalimentación. 

Esta fase consiste en una revisi6n periódica¡ median­

te el cual se constata si se están aplicando las soluciones­

propuestas en el estudio. 

La vigilancia de recomendaciones en proceso de ejecu­

ción o de aquellas sobre las que no se ha tomado ninguna ac­

ci6n, puede requerir de la intervención inmediata del audi-­

tor para eliminar posibles desviaciones futuras, 
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Como parte primordial en la realización de una audit~ 

ria administrativa, es indispensable que el licenciado en a~ 

ministración conozca y se apegue tanto a las normas que señ~ 

la dicha técnica, así como, aquellas marcadas por el código­

de ética de su profesión. Lo anterior tiene como propósito­

que la actuación del auditor esté siempre basada en normas -

de conducta establecidas. 

Con el objeto de facilitar la labor del auditor, éste 

deberá considerar los siguientes elementos en el programa de 

auditoria a fin de analizarlos : 

1.- Análisis de la planeación. 

El cual comprende el análisis de objetivos, poli­

ticas y planes. 

2.- Determinación de estrºucturas. 

Este punto incluye la revisión y análisis de or-­

ganigramas con que cuenta el área de estudio. 

3.- Métodos, sistemas y procedimientos. 

Aquí el auditor buscará demostrar la necesidad de 

cada uno de ellos. 

4,- Análisis de puestos. 

El uso de esta herramienta para el auditor depen­

derá del objetivo que pretenda aclarar. La que le 

permite conocer lo que cada trabajador hace, as! -

como, las aptitudes que requiere para realizar lo 

bien, 
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s.- Control Interno. 

La evaluación del control interno permitirá eva-­

luar la medida en la que las operaciones se reali 
zan de acuerdo a las políticas de la Compañia, g~ 

neran información financiera veráz y oportuna, -­

salvaguardan los activos y promueven la eficien-­

cia operacional. 

6.- Sistemas de Información. 

El análisis de estos sistemas permitirán que el -

auditor evalue la exactitud y oportunidad de la -

información necesaria para que la administración­

lleve a cabo el proceso de toma de decisiones. 

Existen diversos m~todos para llevar a cabo una audi­

toría administrativa, sin embargo, en este capitulo se expo­

ne la llamada Teoría de los Niveles, la cual considera que -

en toda organización podemos encontrar tres niveles: operat! 

vo, administrativo y estratégico. A su vez, el análisis de­

estos niveles genera una serie de productos como a continua­

ci6n se mencionan: 

1.- Nivel Operativo. 

Representa la realización de las actividades que­

se llevan a cabo, con el propósito de lograr una­

determinaua meta u objetivo. 

Productos : 

- Obtener el diagrama de bloque actual medido co~ 

tra el propuesto. 

- Obtención del diagrama de flujo. 

2.- Nivel Administrativo. 

Comprende lo referente a la superv1si6n del aspe~ 

to operativo a través de la existencia de regis-­

tros/controles. 
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Productos : 

- Selección de controles e información que genera 

cada registro. 

- Incorporación de lineamientos de control al di! 

grama de flujo. 

3.- Nivel Estrat;gico. 

Este nivel con base en los sistemas de informa--­

ción lleva a cabo la toma de decisiones. 

Productos : 

Toma de decisiones. 

La metodología a seguir en la aplicación de la Teoria 

de los Niveles es la siguiente 

a) Determinar las necesidades y objetivos del estudio, 

b) Recopilación de información. 

e) Elaboración del diagrama de bloque, 

d) Elaboración del diagramas de flujo. 

e) Diagnóstico del diagrama de bloque, 

f) Diagnóstico de los diagramas de flujo. 

g) Diagnóstico de las descripciones de puestos y ar--
ganigramas actuales. 

h) Análisis de los sistemas de información actuales. 

i) Elaboración del diagrama de bloque propuesto, 

J) Elaboración de diagramas de flujo propuestos, 

k) Elaboración de descripciones de puesto propuestas. 

1) Determinación de los requerimientos de informaci6n 

del área. 

Finalmente se realizará un plan general de auditorla­

admin!strat!va como se definió en este capitulo. (Ver dla-­

grama del Plan de Auditoria), 



CASO PRACTICO: AUDITORIA Al»llNISTRATIVA 
APLICADA AL DEPARTAMENTO DE NÓMINAS DE -
UNA INSTITUCIÓN DE ENSERANZA SUPERIOR, 



CAP1TULO 4 

00! PP>CTICO : ~!TIRIA AIJIINISTRAT!VA NllCAM !t. IIPAATr«Klll IE 
10'1"'5 ll: lM INSTITOC llli !E EIIDWCZA !mi! 1 IR. 

El presente estudio se enfocó a la evaluación del De­

partamento de Nóminas de una institución de enseñanza supe-­

rior. En su realización se aplicó el método de auditoria ª2 
ministrativa de Teoría de los Niveles. 

Dicho estudio surgió a raiz de las inquietudes de los 

altos directivos de la citada institución, debido a que de-­

tectaron disminución en la productividad y en la calidad del 

servicio por el Departamento de Nóminas. 

Por lo anterior, decidieron solicitar los servicios -

de consultarla administrativa de: " Consultores en Adminis-­

tración Lerró y Asociados ". 

Primeramente, Consultores en Administración Lerró y -

Asociados, sostuvieron una serie de entrevistas con los di-­

recttvos de la Institución a fin de determinar las necesida­

des y expectativas de los mismos, asi "como obtener una apre­

ciaci6n general del Departamento. Como resultado de estas -

entrevistas, presentaron dos alternativas de estudio que sa­

tisfaclan las necesidades de los usuarios, y cuyo alcance -­

era diferente. 

Una vez que los usuarios eligieron una alternativa se 

llevó a cabo el estudio correspondiente el cual culmin6 en -

la presentaci6n de un informe con los resultados obtenidos,­

las recomendaciones y beneficios esperados. 
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Este caso práctico está constituido por 

- Generalidades del Departamento. 

• Organigramas General de la Dirección de Recursos 
Humanos y del Departamento de N6minas. 

- Propuesta de Servicios. 

- Programa de la Auditoria Administrativa. 

• Cuestionarios utilizados. 

Informe de resultados y anexos del informe: 

• Diagrama de Bloque actual 

• Diagrama:; de Flujo actuales 

• Diagrama de Bloque Propuesto 

• Diagramas de flujo Propuestos 
• Descripciones de Puestos Propuestas 

4,1, GENERALIDADES DEL DEPARTAMENTO. 

El Departamento de Nóminas se encuentra ubicado den-­

tro de la Dirección de Recursos Humanos, constituido por 5 -

elementos : 1 Jefe de N6minas 1 3 Encargados de r~minas y 1 -

Secretaria. Su responsabilidad principal es la elaboraci6n­

de la nómina quincenalmente, prestando servicio, tanto al -­

personal administrativo como al docente, entre otras activi­

dades realiza : 

1) Actualización (altas, bajas o cambios) al archivo­

maestro de empleados docentes y a1m1nistrativos. 
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2) Recepc16n y cálculo de movimientos a la n6mina : 

- Altas, bajas 1 reingresos y cambios de personal. 

- Altas 1 bajas y cambios a conceptos de nómina. 

- Descuento de faltas y permisos sin goce de suel­

do. 

- Descuento de préstamos otorgados al personal 

(Fondo de Ahorro, Casas Comerciales) 

- Reembolso de descuentos imprecedentes. 

- Pago de tiempo extra. 

- Pago de compensaciones especiales. 

- Pago de incapacidades. 

- Aguinaldo, P.T.U. y Fondo de Ahorro. 

- Pago de prima de vacaciones. 

- Excepciones a la nómina. 

- Descuento y entero de pensión alimenticia. 

- Pago del Servicio de Vigilancia, 

- Y otros. 
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3) Elaboracl6n de la n6mina, quincenalmente, 

4) Revisión de la emisi6n de la nómina. 

5) Cálculo y solicitud de cheques para pagos por fue­

ra de nómina. 

6) Asignación de sueldos a las plantas académicas, -­

anual, semestral o cuatrimestralmente, según co--­

rresponda. 

7) Cálculo y entrega de finiquitos e indemnizaciones, 

B) Pagos por honorarios. 

9) Control de todos los conceptos anteriores. 

10) Atención al personal. 

El número de empleados que manejan en la nómina, con­

siderando tanto docente como administrativo, es de alrededor 

de 1,600 personas¡ prestándo servicio a 10 Escuelas Prepara­

toria, profesionales y postgrado, 5 Centros de apoyo y 16 -­

Departamentos administrativos. Por consiguiente, el nivel -

de operaciones promedio es de 600 movimientos a la nómina -­

quincenalmente. 

La elaboración de la n6mina se realiza con base en un 

calendario que se establece semestralmente entre el Departa­

mento de nóminas y los departamentos estrechamente involucr! 

dos con su procesamiento, a saber, los departamentos de Pre­

supuestos, Tesorería y Procesamiento Electrónico de Datos. 



112 

La frecuencia de sus operaciones es diaria en lo re-­

ferente a personal administrativo. En el caso del personal­

docente la actualización en el sistema y la asignación de S! 

larios para plantas académicas, es : si se trata de Escue-­

las Profesionales, semestralmente; si se trata de Escuela -­

Preparatoria,anualmente y si se trata de Escuela de Postgra­

do, cuatrimestralmente¡ sin embargo, independientemente de -

estos períodos se realizan movimientos a las mismas diaria-­

mente. 

La mayoría de los cálculos, correspondientes al pago­

de nómina, o por fuera de nómina, se realizan manualmente y­
en caso de los primeros se codifican en formas de captura. -

El procesamiento electrónico de la nómina se lleva a cabo a­

través de un sistema Batch (por lotes), 

Este departamento sostiene relaciones laborales con -

todas las dependencias de la institución, sin embargo manti~ 

ne estrechas relaciones con: El personal de Recursos Huma-­

nos, Presupuestos, Contabilidad,Tesoreria,Procesamiento Eles 

tr6nico de Datos y Secretarias Administrativas de las dife-­

rentes Escuelas. 

A continuación se muestran los organigramas de la Di­

rección de Recursos Humanos y del Departamento de nóminas : 



o 
D 

RGANIGRAMA 
IRECCION DE RECURSOS HUMANOS DIRECTOR DE 

RECURSOS 
HUMANOS 

SECRETARIA 
ASISTENTE DE 

DIRECTOR 

JEFE JEFE JEFE JEFE OE JEFE DE 
OE DE OE CONTROL U IUELOOI 

RECLUTAMIENTO HLECCION NOlllNAI AOlllNllTRATIVOI SALARIOI 

IECRETAlllA SECRETARIA SECRETARIA 
'- JEFE OE ,__ ..... JEFE DE - JE.FE DE 1-

DEPAllTAMlNTO DEPARTAllENTO DEPARTAMENTO 

ENCUUDO ENCARGADO 
DE DE RELOJ 

NOlllNAI CHECAOOR 
s 

y 

-

ENCARIAOO 
TRAMITES 
1.11.1.1. 

HCRUARIA 
JEFE DI 

DEPARTAlllllTO 

.. .. 
"' 



ORGANIGRAMA 
DEPARTAMENTO DE NOMINAS 

ENCARGADO 
DE 

NOMINAS 

JEFE 
DE 

NOMINAS 

ENCARGADO 
DE 

NOMINAS 

SECRETARIA 
JEFE DE 

DEPARTAMENTO 

ENCARGADO 
DE 

NOMINAS 

.. .. • 



115 

4,2, PROPUESTA, 

Director de Recursos Humanos 

Como resultado de la entrevista que sostuvimos -

en fechas pasadas, y una vez analizada la situaciór. existe~ 

te en el Departamento de Nóminas de la Dirección a su cargo, 

ponemos a su consideración las alternativas de est• .. zdio apl! 

cables al área en cuestión, con el fin de que determine 
aquella que mejor satisfaga sus necesidades actuales. 

En espera de su respuesta, quedamos de Usted. 

A t e n t a m e n t e 

Consultores en Adm1nlstrac1ón Lerrb y Asociados 



PROPUESTAS DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA AJ. DF.PAATAMENTO DE NOMINAS 

A L T E R N A T l V A S 

l, Auditoria Administrativa del Sis­
tema de Nóminas empleando la s1-­
guiente metodología : 

- Recopilación y análisis de los­
documentos fuente que intervie­
nen en el sistema, as! como del 
flujo y aprovechamiento de la -
información contenida en ellos. 

- Análisis y diagnóstico de las -
operaciones, registros/ contro­
les, sistemas de información pa 
ra la toma de decisiones. -

Se obtendrán como productos fina­
les : 

- Simplificación del sistema de -
nóminas con lA consecuente re-­
ducción de tiempos, 

- Modificación 1 eliminac16n o --­
creación de documentos fuente. 

- Eliminación o creación de con-­
troles / registros. 

- Determinación de procesos sLSceE. 
tibles de mecanizar. 

- Proporcionar un sistema de in-­
formación gerencial veráz y --­
opn1•tuno que t'actltlc la toma -
d1• dt!, ... J::;tcmes. 

O B J E T 1 V O 

Diagnosticar el sistema de­
n6m1nas con el fin de deter 
minar las posibilidades de~ 
cambio, mecanización y apro 
vechamiento de los recursos. 

A L e A N e E 

Auditoría Administrativa­
del sistema de nóminas -­
contemplando a todas las­
áreas involucradas en el­
mismo : 

- Dirección de Recursos -
Humanos. 

- Vice - Retorta. 

- Escuelas Profesionales. 

- Escuela Preparatoria. 

- Dirección de Estudios -
de Postgrado. 

- Dirección de Servicios­
Escolares de Escuelas -
Profesionales. 

- Dirección de Servicios­
Escolares de la Escuela 
Preparatoria. 

- Departamentos Admlnle-­
trat1 vos. 

- Departamento de Procesa 
miento de Datos. 

- Dirección de Finanzas. 
- Dirección de contraloria, 

... ... 
OI 



A L T E R N A T I V A S 

II, Audlturla Administrativa del p,. __ 
partamcnto rle Nóminas, cmpl(•and0-
la siguiente metodología : 

- Análisis y Diagnóstico de los -
procedimientos que se realizan­
en el Departamento de Nóminas. 

- Análisis y Diagnóstico de los -
registros/controles y sistemas­
de información para la toma de­
decisiones. 

- Definición de las actividades -
que se realizan en el Departa-­
mento, así como su distribución. 

- Análisis y Diagnóstico del Sis­
tema de Nóminas, así como la in 
terrelación entre los departa-= 
mentas involucrados. 

Se obtendrán como productos fina­
les : 

- S!mpllflcaclón del procesamien­
to de la nómina y de los demás­
procedimientos que~ realizan cn­
el Departamento. 

- Detectar los procedimientos 
susceptibles de mecanización, 

- Obtención de las descripclones­
de los puestos del Departamento 
de Nóminas, derivadas de los -­
procedimientos simplificados. 

O B J E T I V O 

Diagnosticar el funcionamien 
to del Departamento de N6m1: 
nas 1 con el fin de determi-­
nar las posibilidades de cam 
bio, mecanización y aprove-= 
chamiento de los recursos. 

ALCANCE 

Auditoria AdmlnlstratiVa­
del Departamento de Nómi­
nas, en forma especifica, 
y del Sistema de Nóminas, 
en forma general. 



COSTO DE CADA UNA DE LAS ALTERNATIVAS PROPUESTAS 

ALTERNATIVA 1 

GIRO: DOCENCIA 
NO, EMPLEADOS: 1,600 
AREA DE ESTUDIO: SISTEMA DE NOMINAS 
AMPLITUD: COMPRENDE EL DIAGNOSTICO DE TODAS LAS -

AREAS QUE INTERVIENEN EN EL SISTEMA, -­
SIENDO ESTAS UN TOTAL DE 11 AREAS. (Ver 
alcance de la alternativa en la propue~ 
ta). 

ALTEHNATIVA 11 

GIHO: DOCENCIA 
NO, EMPLEADOS: 1,600 
AREA DE ESTUDIO: DEPARTAMENTO DE NOMINAS, 
AMPLITUD: COMPRENDE EL DIAGNOSTICO DE LOS OBJE 

TIVOS, POLITICAS, ANALISIS DE PUES-= 
TOS Y LOS SIGUIENTES PROCEDIMIENTOS: 

- NOMINA 
- ALTAS, BAJAS Y CAMBIOS DE PERSONAL 

DOCENTE 
- ALTAS, BAJAS Y CAMBIOS DE PERSONAL 

ADMINISTRATIVO 
- RETABULACION DE PROFESORES 
- DESCUENTOS POR FALTAS, PERMISOS y. 

REEMBOLSOS 
- ALTAS, BAJAS o CAMBIOS AL I.M.s.s. 
- DESCUENTO POR CREDITOS FONACOT 
- DESCUENTO POR PRESTAMOS AL FONDO -

DE AllORRO 
- DESCUENTO POR CREDITOS COMERCIALES 
- PAGOS POR HONORARIOS 
- OBTENCION DE CHEQUES 
- ELABORACION Y PAGO DE FINIQUITOS E 

INDEMNIZACIONES 
- EXCEPCIONES A LA NOMINA 
- CANCELACIONES A LA NOMINA 
- PENSION ALIMENTICIA 
- DcSCUENTOS POR CREDITOS INFONAVIT 

.. .. 
111 
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VO!,UMENES DE OPEHAC!ON: GOO M!JV!M!ENTOS QUJNCENA­
LES 

NO. DE PERSONAL DEL AREA: 5 PERSONAS 
SISTEMAS EXISTENTES: SISTEMA IBM-34 

Proceso Batch. 
PLAN DE TRABAJO: 

l. - Recopilación de información. 
2.- Análisis de la 1nfarmac1ón. 
3.- Elaboración del diagrama de 

bloque propuesto. 
4.- Elaboración de diagramas de 

flujo propuestos. 
5.- Elaboración de descripciones 

de puestos. 
6.- Elaboración del informe. 
7.- Presentación del informe. 

TOTAL : 

HORAS 
--nr 

48 
30 

60 

20 

24 
4 

:m:~¡;~! 

ALTf:HNATlVA 11 

VOLUMWES DE Ol'r:RACION: 600 MOVIMIENTOS QU!NC!, 
NALES 

NO. DE PERSONAL DEL AREA: 5 PERSONAS 
SISTEMAS EXISTENTES: SISTEMA IBM-34 

Proceso Batch. 
PLAN DE TRABAJO: 

1.- Recopilación de información. 
2. - Análisis de la información. 
3. - Elaboración del diagrama de 

bloque propuesto. 
4.- Elaboración de diagramas de 

flujo propuestos. 
5.- Elaboración de descripciones 

de puestos propuestas. 
6,- Elaboración del informe. 
7 .- Presentación del Informe, 

HORAS 
~ 

32 
20 

40 

12 

16 
4 .mam 

... .... 
ID 



ALTERNATIVA I 

PERSONAL REQUERIDO 
PARA EL ESTUDIO: 

C O S T O 

Senior 
Semi-senior 
Segundo ayudante 
Segundo ayudante 

SUBTOTAL : 

Gastos de Oficina 
TOTAL : 

Analista Senior 
Analista Semi-senior 
Segundos ayundantes 

Hrs Cuota por hora lolal 

264 $ l~,000,00 3'960,000 
264 0,000.00 2'112,000 
264 3,000,00 792,000 
264 3,ooo.oo 792, 000 

7'656,000 

250,000.00 

7'906,000 
=====<==== 

ALTERNATIVA II 

C O S T O 

Senior 
Semi-senior 
Segundo ayudante 
Segundo ayudante 

SUBTOTAL : 

Gastos de Oficina 
TOTAL : 

llrs 

176 
176 
176 
!2§. 

Cuota por hora total 

$ 15,000.00 
8,000,00 
3,000.00 
3 1000.00 

200,000.00 

2'640,000 
1 1 408,000 

528,000 
528,000 

5 1 104,000 

5'304,000 
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4,3, PROGRAMA, 

A raiz de que la Dirección de Recursos Humanos, de -

la institución en estudio, tomó la decisión de que se lleva­

rá a cabo la auditoria administrativa al departamento de Nó­

minas, Alternativa 11, se elaboró un programa de trabajo y -
se diseñó un cuestionario como una herramienta para la reco­

pilación de información, 

Dicho cuestionario se aplicó al personal que integra 

el departamento, complementándose con entrevistas a los mis­

mos, asi como al personal de otras áreas involucradas en la­

operación. Por otro lado se utilizaron la técnica de inves­

tigación documental y observación directa. 

A continuación se muestra el programa de trabajo y -

el cuestionario u~ilizado. 

Una vez recopilada la información se procedió a su -

análisis a través de las técnicas expuestas en el capitulo -

anterior y con base en la Teoria de los Niveles. Este estu­

dio concluy6 con la presentaci6n de un informe a la Oirec--­

ci6n, 



HOJA DE CONTROL DE PROYECTOS 

'OHCEHTAJE DE AVANCE SEMA~AS 
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COl<SUL TOAES EN ACU!NJSrnACIO'' 

GERENCIA __ L_E_R_R_o_v_A,_s_oc_i_•_ao_s_____ DEPARTAMENTO 

1 R ! i 
AUDITORIA ArMlN!STRATlVA 

----------- PROYECTO AL DEPART>l-!ENTO OE iOIIIWI 

FECHA 
... 

____ ... _oo_s_ro_,_~_6_6 _______ RESPONSABLE ------------ PAG __ , ___ DE ------~ 



HOJA DE CONTROL DE PROYECTOS 
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W~SUL TORES EN A[J.llNlSTRACION AUDITORIA ACt-AlNlSTRATlVA 

GERENCIA __ L_E_R_Ro_v_Asoc __ I_A_oo_s _____ DEPARTAMENTO----------- PROYECTO AL DEPARTAMENTO DE NCM!NAS 

.... 
FECHA ____ A_GO_ST_o_,_9_66 _______ RESPONSABLE ------------ PAG ______ DE------~ 



C U E S T I O N A R I O 

Descripción de Procedimientos 
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Este cuestionario tiene el objetivo de determinar claramente 

cada uno de los pasos que usted sigue en la reali1aci6n de -

sus funciones. 

La información que de aqui se obtenga servirá para elaborar­

un estudio con el fin de mejorar el funcionamiento del depa~ 

tamento y brindar asi, un mejor servicio. 

Le pedimos nos describa cada actividad lo más detalladamente 

posible, incluyendo aún lo que considere sin importancia, ya 

que la finalidad del presente estudio, es reflejar exactamerr 

te cómo se realizan las actividades del departamento. 

Le agradecemos su colaboración y apoyo, asi como el tiempo -

invertido en la resolución de este cuestionario, 

1, Nombre del Puesto 
~~~~~~~~~~~~~~~~~~ 

II. Nombre de la persona que ocupa el puesto~~~~~~~ 

lll, Enliste en forma general, todas las funciones que dese~ 

peña. (Entiéndase por función aquélla que comprende un­

proceso de principio a fin). 

11 

2 12 

3 13 

4 14 

5 15 

6 16 

7 17 

8 18 

9 19 

w w 
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IV. De cada una de las funciones que mencionó en el punto 8.!!, 

terior le pedimos nos la describa una por una y paso par­

pase contemplando los siguientes aspectos 

a) Al describir la función numere cada paso para obtener 

una secuencia. 

b} Comience indicando aquello que da origen al proceso -

(puede ser una petición oral, una solicitud, la rece~ 

ción de documentos, o cualquier tipo de infor~ación). 

e) Durante el desarrollo no se olvide de indicar los no~ 

bres de todos los documentos que reciba, genere o en­

tregue, número de tantos, asi como su distribución. 

d) Asimismo mencione la procedencia o el destino de la -

información o documentos, (Puede ser una persona, 

puesto, departamento, área o institución externa). 

e) Por último anote la periodicidad con que realiza cada 

actividad (esto es: diariamente, quincenalmente, 

anualmente, etc.) 

f) Anote los diversos controles que lleve, especificando 

en cada caso, los datos que contiene, así como el ob­

jetivo de cada control. 

g) Anote los reportes que genera, la finalidad de los 

mismos, así como la periodicidad con que los elabora, 
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4,4, 1 N F O R M E 
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INFORME A LA DIRECCION DE RECURSOS HUl.\ANOS SOBRE EL ESTUDIO 
REALIZADO El4 EL DEPARTAMENTO DE NOMINAS 

I. AllTECEOENTES 

Debido al incremento en la población de empleados docen­

tes y administrativos durante el último año, el funcion~ 

miento del Departamento de Nó~inas se vió disminuido no­

tablemente en cuanto a calidad y oportunidad, ocasionan­

do con esto : 

a) Inconformidad por parte del personal docen~e. ya que­

se encuentra , en varios casos, clasificado en cate­

gorías i~correctas. 

b) Atraso en el pago a profesores, en los casos de ini-­

cio de semestre o bien cambios en la situación de los 

mismos. 

e) Reclamaciones constantes por parte del personal, debi­

do a errores en cálculos o retraso en los pagos. 

d) Excesivo consumo de tiem~o extra por el Departamen~o­

de Nóminas. 

e) Alto índice de errores en el procesami.ento de la in-­

formación. 

Se presentarán dos alternativas de estudio que cubrierer. 

las necesidades de la Dirección, de las cuales fué seles 

clonada la realización de una Auditoría Adm~nistrativa -

al Departamento de Nóminas. 
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II. ALCANCE Y OBJETIVO 

Se realizó la Auditoria Administrativa al Departamento­

de Nóminas en forma especifica y al sistema de Nóminas­

en forma general. 

El objetivo de dicha auditoria fue diagnosticar el fun­

cionamiento del Departamento de Nóminas, con el fin de­

determinar las posibilidades de cambio, mecanizaci6n y­

aprovecharniento de los recursos. 

III. DESCRIPCION DEL TRABAJO EFECTUADO 

a) Se llevaron a cabo una serie de entrevistas con las­

personas involllcradas en el estudio, con el r1n de -

recopilar, y posteriormente validar la información -

obtenida : 

Se recopiló información sobre : 

- Los documentos fuente utilizados en el Departamen­

to, dónde se generaron y hasta dónde termina su a~ 

tividad, 

- Organigrama. 

- Los registros controles, determinando su confi&b~ 

lidad y oportunidad. 

- Las ~peraciones que se efectúan en el Departamento, 

así como los responsables de las misw.as. 

- Sistemas de Cómputo que apoyan al área de nóminas -

en su función. 

- El flujo de la información del sistema de nóminas. 

b) Elaboración del Diagrama de Bloque del Sistema de N~ 

minas, actual, incluyendo a todas las áreas involu--
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eradas en el sistema, 

e) elaboración de los diagramas de flujo de los siguie~ 
tes procedimientos 

l. N6mina, que incluye 

- Altas, bajas o cambios del personal docente. 

- Altas, bajas o cambios del personal administra-
tivo. 

- Retabulación de profesores. 

- Descuentos por faltas, permisos y reembolsos al 

personal. 

- Altas, bajas o modificaciones al lMSS. 
- Descuentos por créditos FONACOT. 

- Pensión Alimenticia. 
- Descuentos por créditos del INfONAVlT. 
- Descuentos por créditos comerciales. 

- Descuentos por préstamos al Fondo de Ahorro. 

- Excepciones a la nómina. 

2, Cancelación a la Nómina. 

3. Obtención de Cheques, 

4, Renuncia de empleados. 

5, Finiquitos o Indemnizaciones, 

6. Pago de Honorarios. 

d) Análisis y diagnóstico de la información. 

IV. RESULTADOS DEL TRABAJO : 

Como resultado del trabajo efectuado, Consultores en -
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Administración Lerró y Asociados, entrega a la Direc-­

ci6n de Recursos Humanos 

- Diagrama de Bloque del sistema de nóminas actual, -­

(Anexo!). 

- Procedimientos del Departamento de Nóminas actuales, 

(Anexo 2). 

- Diagrama de Bloque del sistema de nóminas propuestot 

(Anexo 3). 

- Procedimientos del Departamento de nóminas propuestos 

(Anexo 4). 

- Descripciones de Puestos Propuestas, (Anexo 5). 

IV. DIAGNOSTICO, 

El Departamento de Nómtnas se encuentra afectado por -

excesivas cargas de trabajo, ocasionadas por : 

- Carencia de objetivos y políticas formalmente establ~ 

c!das. 
- Inadecuada distribución de funciones. 

- Sistemas mecanizados insuficientes. 

- Demoras en la recepción de información. 

- Operaciones innecesarias en el Departamento de Nómi-

nas~ 

- Falta de comunicación entre el Departamento de Nómi­

nas y las áreas involucradas en el proceso de n6mina. 

Lo cual a su vez genera un servicio deficiente y de­

terioro en la imagen del departamento. 
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V. RECOMENDACIONES 

- Establecer por escrito los objetivos y políticas del -

Departamento de Nóminas y difundirlas. 

- Redistribuir las funciones del Departamento de Nóminas, 
(Ver anexo 5) 

- Instalar pantallas de teleproceso en el Departamento -

de Nóminas y efectuar la captura de los movimientos a­

la nómina en l!nea,cuya verifi~ación se llevará a ca­

bo en forma simultánea. 

- Asignar al Departamento de Nóminas la obtención de ci­

fras control de los movimientos a la nómina efectuados 

quincenalmente para su verificación con los arrojados­

por computador. 

- Mecanizar los siguientes procesos : 

l. Consulta a los diferentes archivos a través de pan­

tallas. 

2. Acceso al archivo maestro de empleados tanto por nQ 

mero de nómina como por nombre. 

3. Cálculo de descuentos por faltas parciales y tota-­

les, asi como de reembolsos por descuentos improce­

dentes, tanto del personal docente como administra­
tivo. 

4, Cálculo del sueldo del personal docente,proporcton! 

do el número de horas y clave de la categorla del -

profesor. 
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s. Cálculo de horas extras. 

6, Cálculo de prima de vacaciones por excepc16n. 

7, Cálculo de pensión alimenticia del INFONAVIT. 

- Agilizar el trámite de autorización de los avisos de -
alta, baja o cambio de personal administrativo a tra-­
vés del siguiente flujo : 

A. Dirección de Recursos Humanos 

B. Dirección de Contraloria 
C. Vice Rector!a 
A. Dirección de Recursos Humanos 

(Ver anexo 3). 
De esta forma cáda área será responsable de turnar el -

aviso al área subsecuente evitando con ésto, las conti­

nuas entradas y salidas del documento a la Dirección de 
Recursos Humanos 

- Para la recepción de las plantas académicas se reco--­

mienda que vayan acompa~adas de la documentación nece­

saria de cada profesor con el fin de que se le asigne­

ª cada uno de ellos, desde un principio, la catego~la­

y sueldo que le corresponda. 

- Determinar un limite de descuentos aplicables al pers~ 

nal y establecer un control en el sistema mecanizado -

que rechace, al momento de la captura,a aquellos em--­

pleadoS que rebacen dicho limite y de esta forma ev!-­
tar que resulten empleados con saldo rojo. 
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- Modificar el formato de los avisos de A,li o e, asf cv­

mo de las plantas académicas a formas de captura, de -

tal fonna que sean las escuelas y departamentos quie-­

nes lleven a cabo la codificación. 

- Llevar a cabo por separado el registro de los movimie~ 

tos del I.M.S.S. y créditos FONACOT con el fin de te-­

ner un mayor control de los mismos. 

- Difundir y dar seguimiento al calendario de nómina con 

el propósito de que se emita la nómina en forma oport~ 

M. 

- Solicitar al Departamento de Procesar.:iento Electrónico 

de Dat~s Ja emisión de los listados Ce nómina en orig! 

nal y dos copias debido a que una copia de los lista-­

dos se destruye. 

- Distribuir formas de renuncia a los diferentes depart! 

mentas de la institución con el objeto de que se entr~ 

guen a la Dirección de Recursos Humanos con la firma -

del empleado y el visto bueno del jefe inmediato. 

- Se recomienda que las renuncias sean recibidas por la­

secre~aria del Director de Recursos Humanos y no por -

la secretaria de Nóminas. 

- Asignar al Asistente del Director de Recursos Humanos­

el control y difusión de las bajas de personal, 

- Entregar los cheques de finiquito al interesado en el­

Departamento de Reclutamiento y Selección, una vez 

efectuada la entrevista de salida. 

- Se recomienda que el control y captura de movimientos­

al I.M.S.S, sea llevado a cabo por el Encargado del --
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I,M.s.s·. 

- Asignar al Encargado de Controles Administrativos el -

control y captura de faltas, permisos y reembolsos. 

VI. BENEFICIOS. 

Como resultado de la mecanización de los procesos ante­

riormente mencionados se obtendrían los siguientes ben~ 

ficios : 

- Oportunidad y veracidad en el procesamiento de la nó~ 

mina. 

- Servicio satisfactorio al personal y por lo tanto una 

mejor imagen del departamento. 

- Reducción en los tiempos de operación y por lo tanto­

disminución en costos por pago de tiempo extra. 

- Mayor colaboración y satisfacción por parte del pers~ 

nal del Departamento de Nóminas a consecuencia de la­

distribución de funciones y simplificación de las mi~ 

mas. 

- Reducción de costos de papelería y archivo a través -

de la eliminación de listados. 
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DlACiRA'\i\ lI B.JXl!f ACTU/t. lIL S!SID1A lI tol!MS 

AREi PROCESO 

A DIRECCION DE RECURSOS HUMANOS 

1.- Con base al procedimiento de contratación 
y selección vigente, RPcltitamiento y Se-­
lección, elabora el control de altas y -­
promociones de personal actministr·at1vo, -
una vez celebrado el contrato individual­
de trabaJo. 

2.- Reclutamiento y Selección entrega el con­
trol de altas y promoc1ones de persor1al -
adminjstrat1vo a Sueldos y Salarios. 

3.- El Director de Recursos Humanos proporc10 
na a Sueldos y Salarios en forma verbal ~ 
la información para elabo1·ar el aviso de­
alta, baja o cambio de personal adminis-­
trativo (de aquí en adPlante aviso de --­
A.B.C. 1 

4,- Sueldos y Salarios 1·eclbe de Reclutamien­
to y Selección el control de altas y rro­
mocio11rs dr personal ndministratlvo. 

$,-Con bas~ f'ri la información contl'nlr1a. en -
el control de altas y rrnmociones de per­
sonal administrativo, nsi como en la in-­
formación q11e le es pr'ororclonada en for­
ma verbal por el director de Recursos Hu­
manos, elnllora f'l aviso de A,B o C de per­
sonal administrativo. 

6.- Sueldos y Salarios obtiene la firma del -
Director de Recursos tiumanos. 

DOCUMENTO FUFNTE REGISTRO/CONTROL 

(1) Control d~ al-- 1* Consecutivo de la forma 
tRs y promocio- - Existencia de un con-
nes. trato. 

(1) 2' Sello de reclbldo. 

(1) 3' Sello de reclbldo. 

(.
1

) Avl:-;o di! A,U o e 4' Existencia del control 
altas y promociones de 
personal admlnlatrati­
vo. 

12) 5' Que contenga la firma­
de Sueldos y Salarios. 

... 
"' "' 



r;;;; PROCESO 

IA 
1 

7.- Sue l j•J.S y Salarios f'l1VÍ<l t~ 1 aviso de A,B o 
c al Vice-Rector par,1 'l'h.:' de su aprobación. - ~ 

B VICE-RECTOR TA 

8.- El Vice-Hect ar recibe el aviso de A,B o C 
y da su aprobación. 

9.- Regresa el aviso de A,B o c. ya autoriza-
do, a Sueldos y Salarios. 

A DlRECCION DE RECURSOS HUMANOS. 

10. - Sueld0s y Salarios l'f"C'ibl' l ~ l av 1 :-.o de A, 
B ,J C, ya autorizado, por l'l Vice-RL'ct.ur. 

11.- Sueldos y Salarios envía el aviso de A,-
B o e a Presupuestos. 

e OIRECCION DE CONTRALORIA. 

12.- Presupuestos recibe el aviso de A,B o C. 

DOCUMENTO FUENTE 

(.') 6' 

-

( 2) .,. 

( 2) a• 

(;') V' 

( 2) 10' 

( 2) 11 • 

REGISTRO/CONTROL 

Consecutivo de la fo.!: 
ma. 

~ 

~ 
Verifica que el aviso -
de A,B o C contenga las 
firmas de Sueldos y sa-
!arios y del Director -
de Recursos Humanos. 

-4 

.._.L-
(Jue contenga la firma--
del Vice-Rector. 

-4 

..-L 
- Sello de recibido • 

.... 
"' .... 



-~REI PROCESO 

e D.- Presupuestos, Vf'ri fica el aviso dí' A,B o 
e, contra el pres11put>sto asip,nado y da -
RU visto bUt>JlO, 

14. - Presupuestos envla el aviso de A, l\ o e a 
Sueldos v Salarios. 

A ~e:c~~~~d~~ BECURSQS tlUMA~Qo. 
y Salarios, rec t be el aviso de -

A,B o e con visto bueno de Presupuestos. 

16,- Sueldos y Salarios entrega a Nóminas el-
aviso de A,B o c. 

D ESCUELAS PROFESIONALES. 

17 .- Cada Escuela elabora la planta académica 
para'el semestre lectivo. 

18,- Envia la planta académica a la Dirección 
de Servicios Escolares de Escuelas Profe 
sionales. 

E DIRECCION DE ESTUDIOS DE POSTGRADO. 

19.- Elabora la planta acartPm1ca para el cu a-
trimestre lectivo. 

~ll. - Envln la pi n11Ln acudl·111\t·11 " la 111 r'f'('t' \1'111 

de SC'rvic i nt-i E~col nr'"'·' dt~ l·:~l'\11! 1 ilfi \'rof'e 
f;itina\ef;. 

DOCUMENTO FUENTE 

( 2) 

( 2) 12' 

( 2) 13' 

( 2) 14' 

( 3) Planta Académi- 15' 
ca de Escuelas-
Profesionales. 

16' 

( 4) Planta Académi- 17' 
CA de F.studios-
dt.• Postgrado, 

( ~) 18' 

REGISTRO/CONTROL 

2---+ 

.,._e_ 

Sello de Recibido. 

Archivo semestral de -
la planta académica. 

___r__. 
Sello de recib/do. 

Archivo cuatrimestral-
de la 

Sello 

planta académica. 

~ 
de Recibido, 

... 
"' .. 



-[AREi PROCESO 

F DIRECCION DE SERVICIOS ESCOLARES DE ESCUELAS 
PROFESiONALES. 

21.- Recibe de Escuelas Profesionales la plan-
ta académica semestral para su firma. 

22.- Recibe de la Dirección de Estudios de ---
Postgrado la planta académica cuatrimes--
tral para su firma. 

23.- Entrega la planta académica semestral ya-
firmada a Escuelas Profesionales. 

24. - Entrega la planta académica cuatrimestral 
ya firmada a la Dirección de Estudios de-
Postgrado. 

D ESCUELAS PROFESIONALES. 

25. - Recibe de la Dirección de Servicios Esco-
lares de Escuelas Profesionales la planta 
académica semestral ya firmada. 

26.- Envía la planta académica a PrcsupucH\Clfi, 

E O!RECCION DE ESTUDIOS DE POSTGRADO. 

27,- Recibe de la Dirección de Servicios Esca-
lares de Escuelas Profesionales la planta 
académica cuatrimestral ya firmada. 

DOCUMENTO FUENTE 

( 3) 19' 

( 4) 20• 

(3) 21' 

( 4) 22' 

( 3) 23' 

{:\) ~4· 

( 4) 25' 

REGISTRO/CONTROL 

~ 
Sello de Recibido. 

..-L 
Sel lo de Recibido. 

~ 
Sello de Recibido. 

~ 
Sello de Recibido. 

+-1---
Que r.ontcnga la firma 
ele 1 IJl r<:ctor. 

-.S.... 
0fd }í¡ di! llr•clhldo. 

.__!-
Que contenga 
del Director. 

la firma 

... 
w 

"' 



.--
~REI PROCESO IHll'UMlNTO Hlrnn HEG!STRO/CONTRO~ 

E 28.- Envla la plan\11 acaJ~mica a Pre~upt1csto~. 

G ESCUELA PREPARATORIA 

et>' -4 
Sello de Recibido. 

29,- Elabora la planta académica para el afio - (5) Planta Acadómi- 21• Archivo anual de la 
lectivo. ca de la Escue- planta académica. 

la Preparatoria 

30.- Er1via la planta acadtmica a la Dircc~ión­
de Servicios EscolarPs c\p fsct1ei;1 l'rt·par! 
toria. 

( 5) 28· _____!4 
Sello de Recibido, 

·- -- -·- - -------· -·-----~---------------
H DlHECClON nE SFHVIC!OS FSl'.\lLAHf~; DV 1.A fSt:Uf.LA 

l'HEPARATORlA. 

Jl.- Hecibe de la Escuela Preparatoria la pla~ (5) 
ta acactómica anual para s11 firma, 

32.- Entrega la planta acHctémica ya firmada a- {5) 
la Esct1ela Preparatoria. 

G ESCUELA PREPARATOHIA. 

33.- Recibe de la Direcci~n de Servicios Esco­
lares de la fSC\Jela PrPparatoria la plan­
ta acadt;mi 1·a. 

:M.- Envia la planta a{'adémlca a Prt·sup11estos, 

( 5) 

('>) 

29• 

30• 

3¡ • 

32. 

~ 
Sello de Recibido, 

-4 
Sello de Recibido. 

.-!!-
Que contenga la fll'lll& 
del Director, 

-4 
Sollo de íleclbldo, 



--AREi PROCESO POCUMENTO FUENTE REGISTRO/CONTROL 

o f $CUELAS rRc·n.s1 OtJALES. 

je rag~s rcr honorarios, en-- (6) Rcr1~0 pag0 r0r JJ• Carta adjunta. 
:·:' ';;·,irut:.:s '::.tJ.s :' .! rec i tio r.e t1onora~ h,,n,~·r,~r~ C$. Consetut 1 Vl."' de la car-

:(. ~i.t•2n•$,A.j,_:,, L'l. 

JJ• _s_,. 
S~ll0 de Recibido. 

E rIRfCCION DE ESTUrI0S DE rosrnRADO-

(7) fit?tibo pago por 3:C• Cttrta adjunta. .3t:. - En ~~d.s0 ji;. p3gcs por honorarios envía a -
PreSl1puestos el recibo de honorarios del· 
intt•resaJ::>, 

honorarios. Ccinsetl1t i vl' de la ca.r­
t a. 

---L+ 
!ll~J l(i 1k Recibido, 

C fSCUF.LA PRfPARATOHlA, 

37,- En cas0 de pagos por honorarios e11via a - ($) Hecibo pago por 37• Carta adjunt¿1, 
Presupt.;e s tos e 1 rec: i bo de honorar 1 os d{> 1- honorario~, Consent ti vo de la car-
int e resado. t~. 

38' _s:__. 
Sello de Recibido. 

DFPARTAMENTOS Af.Mltl!STRAT!VOS. 

~~. - En e a.so lic pag,"~ p•.H' h•.\nor.:1 ri os t>llY { H ft ... { 9) Hcc tt1c1 paP,o p11 r 3'P C.:.trt'1 llc1jlJn ta. 
Prt•:5-url1t·~t1)g t'l rt'l'i\iq d1..· hti11nr.1r-!nf: rt~l- h11n,1t·¡-¡rJ1Hi. Const:cutJvo 111! la car-
inte-1·(:'>~.i<h'. t;.i, 

... 
! 



,...--
JI.RE! PROCESO 

¡ 

J DIRECC!ON GENERAL DE POLJCJA AUXILIAR. 

39.- Envia a la Dirección de Obras y Proyectos 
el recibo por el pago del servicio de vi-
gilancia. 

K DIRECCION DE OBRAS Y PROYECTOS, 

40.- Recibe el recibo de pago por servi{·io de 
vigí lancia. 

41. - Envía a Presupuestos el recibo. 

e DIRECCION DE CONTRALORJA. 

42.- Recibe de Sueldos y Salarios el aviso de 
A,B o C. 

43.- Da su visto bueno y descarga de la par ti-
da presupuestal correspondiente. 

44 .- Envía a Nóminas el aviso A,B o c. 

DOCUMENTO FUENH 

40• 

( 10) Recibo por pa- 4¡ • 
go de servicio 
de v igllanc i a, 

42" 

( 10) 43• 

(10) 44' 

( 2) 45• 

(;') 46' 

REGISTRO/CONTROL 

__s_. 
Sello de Recibido. 

Carta adjunta. 
Consecutivo de la car-
ta. 

-4 
Sello de Recibido. 

~ 
Sello de Recibido. 

~ 
Sello de Recibido, 

~ 
Consevutivo de la for~ 
ma. 

Oo 
-4 

""' ñP D ... .-.·"'- A" .. • N 



e 

PROCESO 

45.- Recibe de las Escuelas Profesionales las 
plantas académicas. 

·lf3.,- ['3. :._~,; visto bui.>no y descarga de la part!_ 
c\3 p1·esupi1estal corresrundiente, 

47.- Envia a f¡6mir1as la plartta académica. 

48.- Recibe de la Oirecc1ón de Estudios de -­
Postgrado, las plantas acad~micas. 

49.- Da su visto bueno y descarga la partida­
presupuestal c0rrespondicnte. 

50.- Envla a Nóminas las plantas académicas. 

~l.- Re~ib~ d~ 1~ fsctiela t'1·1·paralori¡\ l:i pla~ 
ta H.\.~aat?mi~':), 

~2.- Da su vistu bueno y th'sr·arga dt· Ja parll 
da pres11puest.:ll corrt>spondientc. 

53.- Envía a Nóminas las plantas académicas. 

54.- Recibe de Escuelas Profesionales recibo 
de h0norarios del interesado. 

DOCUMENTO FUENTE 

(3) 

( 3) 

(4) 

(4) 

(") 

(~) 

(6) 

REGISTRO/CONTROL 

47' .-L 
Archivo de la planta -
académica. 

•18' ~ 

Sello de Recibido, 

49' .--L-
Archivo de la planta -
académica. 

50' ~ 

Sello de Recibido. 

1,1• ~ 

Ar·dilvo rlr~ t:i planta -
ac;1dl~mica. 

52• ~ 

Sello de Recibido. 

53• .-L 
Carta adjunta y conse­
cutivo de la carta. 



,..­
IARE! PROCESO 

C ~~.-Da su visto bueno y di.·scar~~a dt' la parll-
da presupuestal corr~~pondi~nlc. 

56.- Envía a Nóminas el n .. cibo de honorarios -
de Escuelas Profesio11ales. 

57.- Recibe de la Direccién de Estudios de --­
Postgrado recibo de hcnora1·ios del inter~ 

sado. 

58,- Da su visto bueno y descarga de la parti­
da presupuestal correspondiente. 

59.- Envía a !J6minas el recibo de honor~rios -
de la Direcc16n de Estudios de Postgr:1do, 

60.- Recibe de la Escuela f'repa.1·at(1r1a t•l l'C'C'!__ 
bo de honC'rarios del interC'sado. 

61.- fla su viste\ bu1'1l•) y il1~srar¡.•,a d1• la p;11·t1-
da presupuestal corr1·::qrnndi1·ntt', 

6;:'.- Envía a tJc\minas el rec1bo (fo hon.irarius de 
la Escuela Preparatoria. 

63.- Recibe de los Departamentos Administrati­
vos el recibo de honorarios del interesa­
do, 

6~.- Da su visto huer10 y d~scarga de la parti­
da presuput·stal crirri·¿;ponJit•ntf". 

uorUMt.NTO FllENTf. 

(6) 

( 7) 

("/) 

( B) 

(A) 

( 9) 

REGISTRO/CONTROL 

$4' -4 
Sello de Recibido. 

55' .-L 
Carta adjunta y conse­
cutivo de la carta. 

56' -4 
Sello de Recibido. 

57' .....-2-
Carta adjunta. 
Consecutivo de la car­
ta. 

58' ~ 

Sello de Recibido. 

59' ~ 
Carta adjunta. 
Consecutivo de la car­
ta. 



PROCESO 

65,- fnvla a Nóminas el recibo ele honorarios -
de los Departamento~ Administrativos. 

66,- Recibe de la D1recci0n de Obras y PI·oyec­
tos el recibo rte honor·arios por pago de -
servicio de vigilancia. 

li'l,- Da su visto bLinno y descarga de la parti­
da presupuesta! carrespond1ente. 

68.- Envía a Nóminas el reciho de honorarios -
por pago de servicio de vigilancia, 

A DlRECCION DE RECURSOS ~mANOS, 

DOSUMENTO FUENn 

¡,,, 60• 

110) 61' 

110) 62• 

REGISTRO/CONTROL 

~ 
Sello de Recibido. 

~ 
Carta adjunta. 
Consecutivo de la car-
ta, 

~ 
Sello de Recibido. 

69.- Controles Administrativos Plabora una car, (11) Carta con fal- 6J• Consecutivo de la f"or-
ta que contiene los permisos, descuentos 
por faltas y reembolsos por descuentos im 
procedentes que deberán aplicarse a la -­
quincena correspondiente, 

70.- Entrega la carta a N~minas. 

tas, permisos- ma. 
y reembolsos. 

(11) 64' Sello de Recibido, 

71.- El Encargado del I.M.s.s., elabora los -- (1?) Aviso de A,8 o 65• Existencia del aviso -
de A,!l o C. avisos de A,B o C nl J .M.S.S. Cal !.M.S.S. 

72.- Registra en una librt·ta lo~ avisos de --­
A,B o Cal I.M.S.S, y turna dicha ltbrela 
a Nóminas para que sean incluidos en la -
Nómina. 

Archivo alfabético de­
los avisos. 

{ 13) Lll>rcta de· A,- 6G• r:xistencia del aviso -
B o C al 11'."..'i. de A, B o C, 



-~REJ PROCESO DOCUMENTO FUENTE REGISTRO/CONTROL 

7.l,- Elahoran carta solicitando la retabuta--- (1·1) Carta de n·ta- lJ'f• Con~c·nJtivo óc la car-
ciót1 de maestros, hl1laci6n. ta. 

74.- Envían la carta a Sueldos y Salarios. ( 14) 68' ~ 

Sello de Recibido. 

F ESCUELA PREPAHATORIA. 

75,- Elabora carta solicitando la retabulación (15) Carta de reta- 69• Consecutivo de la car-
de maestros, bulación. ta. 

7G.- Envia la curta a SueldQS y Salarios, ( 1$) 70' ~ 
Selln do Recibido. 

-- ., --- ------- ----------+--
A DIR~Xl'll1N 11E l<l·.rtlllSOS 11\JMANllS, 

77.- Sueldos y Sdlanos rt.'cibi> de Escut"las Pro 
fcsionales la carta solicitando la rctab~ 
lac1ón df> maestros. 

78.- Sueldos y ~atarlos recibe de la Escuela -

~~~~~~~~º~:.a m!:s~~~~~ solicitando la ret~ 

(14) 

( l 5) 

11• ~ 

Sello de Recibido. 
Documentación adjunta, 

12• ,._,_ 

Sello de Recibido, 
Documentación adjunta. 

79.- Sueldos y Salarios elabora cart.:i de auto- (16) Carta de auto- 73• Existenl'.ia de sol1c1--
rización. de retabulación de maestros. ri1.ac1ón de rl' tuct de retabulación~ 

tabulación de-

80.- Sueldos y Salarios entr~ga la carta a Nó­
minas. 

mn.estros, 

( 16) 74' ~ 
C::nl l r. rte. n lht...tr. 

... .. 
"' 



DOCUMENTO fUENTt: REGISTRO/CONTROL 

Cnn~ccutivo carta. 

Bl.- r~ahcra ;;1a 2arta solicitando el pago o - (171 Ca1·ta de soli- 75• Consecutivo de la car-
descue1·!r d~ concep~0s c0nsiderados como- citudes de --- ta. 
exct:pc1,"'1Jit.'S ,\ la nó!'.1n3, excepciones a­

la nómina. 

82.- En\·ia la carta Je s0lic1tl1d de excepcio-­
nes a la n:,n111a al D1rt·ct0r de Rcctirsos -
Huí.lano5. 

E DIRECCIOll rE E5Tl1GIOS CE PlJSTG\\ADO. 

( l 7) 

83.- Elabora lJ:;¡¡ ~arta s0l1citdndo el pago o - {18) Carta. 
descu~11t0 d~ c011:ert0s c0ns1derados como-
excepc ion~s a la n~~1na. 

8~.- Envía la carta de solicitud de excepcio-­
nes a la n0m1na dl Director de Recursos -
Humanos. 

G LSCUELA PREPARATORIA. 

( 18) 

8$.- Elabora una carta solic11a11do el pago o - (19) Carta. 
descuento cte conceptos considerados como-
exc~pctones a la n~minn. 

B6.- Envln la corta de solicitud de excepcio-­
nes a la 116m111a al Director de Rect1rsos -
Humanos. 

( 19-) 

~ 
Sello de Recibido, 

77• Consecutivo de la car­
ta, 

78' ~ 

Sello de Recibido. 

79• Consecutivo de la car­
ta, 

80' ~ 
Sello de Recibido. 



-AREi PROCESO 

1 DEPARTAMENTOS ADMINISTRATIVOS. 

87,- Elaboran una carta solicitando el pago o-
descuento de concept0s ronsidPr~dos como-
excf'pc i, .... nes a la nómina. 

88,- Env!a la carta de solicitud de excrpcio--
nes a la nómina al Director de Rt:rursos -
Humrtnos. 

A DIRECCION DE RECURSOS HUMANOS, 

89.- El Director de Recursos Humanos recibe de 
Escuelas Profesionales la carta para in--
clu1rla en las excepciones a la Nómina. 

90.- El Director de Recursos Humanos recibe de 
la Dirección de Estudios de Postgrado la-
carta para incluirla en las excepciones a 
la nómina. 

91.- El Director de Recurso.5 Humanos recibe de 
la Escuela Preparatoria la carta para in-
cluirla en las excepciones a la nómina. 

92.- El Director de Recursng Humanos rPc ibe de 
)OS Departamentos Administrat1V()S la car-
ta para incluirla en las excepc tonL'S a la 
nómina. 

93. - El Director de Hecursns Humanos entrega -
a su Asistente las cartas que recibió de: 
Escuelas Profesionales, Direcc\ón de Lstu 
dios de Postgrado, Escuela Pr~paratoria ~ 
Departamentos ActminiRtrattvos, 

94. - El Asistente del Di rN· tor rcc i be las car-
tas. 

9S.- El Asistente del Director elabora la car-
ta con excenc i orws a la nómina. 

DOCUMENTO FUENTf. 

(20) Carta, 81' 

(cO) e2• 

( 17) 93• 

( 18) 94• 

(19) 8$' 

(20) 86• 

(17),(IA),(19)y(20) 

( l 7 ) • ( 1 8) • ( 19) y ( 20) 87' 

Pl) Cartn con ex-- 86' 
ccoctnnes a \a 

REGISTRO/CONTROL 

Consecutivo de la car-
ta, 

--4 
Sello de recibido. 

~ 
Sello de recibido, 

.-.L 
Sello de recibido, 

.-L 
Sello de recibido. 

._]___ 
Sello de recibido, 

Consecutivo de las car. 
tas. 

Consecutivo 
ta, 

de la car-

... .. 
co 



.---
ARE! PROCESO 

A 

9b.- El .r..sist l·nte del Direct1>r envía la e arta-
con l'X~epc l ones a ¡., n<'ir.,i r;a • Nóminas. 

L SINDICATO. 

97,- Elator1 carta de desclientos por ccncepto-
de créditos en casas .:crr·erciales para a--
pl icar Et"'; la nómina ccrresrond1ente. 

98.- Envia a Nóminas la .::arta. 

M l.N.F.O.N.A.V.l.T, 

99.- Envía el av1so de descuento de créditos -
INFONAVIT a Nóminas. 

N JU:':GADO DE LO FAMILIAR. 

!DO.- Env!a a N6m1nas el oficio del juzgado --
por pensión alimenticia. 

o PERSONAL EN GENERAL. 

101. - Entrega a Hómi nas, 1 a renuncia que previa-
mente solicitó a d ichci departamento, una 
vez que ha sido f i rm:ict.-, ror el Jt• f1..' 1nme 
dlato dt~ l 1nt<'re~adt). 

DOCUMENTO FUENTE 

nómina, 

l;'\) 89' 

( 22) Carta de des-- 90' 
cuentos. 

( 22) 91' 

(23) Aviso de Crédl 92' 
to !NFONAV!T. 

( 24) Oficio de pen- 93• 
sión alimentl-
cia, 

( 2'.) Hentmcia, 94• 

REGISTRO/CONTROL 

Ex i stcnc ia de cartas -
solicitantes. 

Sel lo de Recibido. 

Consecutivo de la 
ta. 
Vale de compra. 

~ 
Sel lo de Recibido, 

Sel lo 
~ 

de Recibido. 

~ 
Sel lo de Recibido, 

~ 
Sel lu df• Ruclbida. 

car-

... 
"' "' 



,....-
~REI PROCESO 

A DlRECClON DE RECURSOS HUMANOS, 

~ : 

102.- Recibe de Sueldus y Salarios el aviso de 
A,B o C. 

103.- Recibe de Presupuestos las plantas acad~ 
mi e.as de las Escuelas Profesionales, 

104.- Recibe de Presupuestos las plantas acadé 
micas dt' la Dirección de Estudios de ---
rostgrad0. 

10~.- Recibe de rresupuest0s las plantas acadé 
micas de la Escuela Preparatoria. 

106,- RPcibe de Presupuestos el recibo de hono 
rari os de Escuelas Profesionales. 

107,- Recibe de Presupuestos el recibo de hon~ 
rarios de 1 a Di rece 1 (in de Estudios de --
l'ostr,rado. 

DOCUMENTO FUENTf. 

( 2) 95' 

(3) 96' 

( 4) 97' 

(5) 98' 

(6) 99' 

( 7) 100' 

REGISTRO/CONTROL 

Sello de Recibido, 
Consecutivo de la for-
ma. 

~ 
Sello de Recibido, 
Archivo de las plantas 

~ 
Sello de recibido, 
Archivo de las plantas 

~ 
Sel lo de Recibido. 
Archivo de la planta. 

~ 
Sello de Recibido, 
Que contenga la autorl 
z.ación de Presupuestos 
Consecutivo de la car-
ta adjunta. 

~ 
Sello de Recibido, 
Q11t: contenga la autor! 
i.ac1ón de Pro supuesto• 
C:on~ecutlvo de 
ta adjunta, 

la car-

-"' o 



,..­
AREJ 

A 

PROCESO 

108.- Recibe Je Presupu~~!0~ el recibo de hon2 
rar1~~ 1L la fSCUPl,i F'r~rarat~ria. 

109.- Ht"cil>•· ifr f'rrsupw .. ·st.J~ el rccíbtl dl' hono 
r:lrics ~~t.' los DeporL-t11-ientos AdministratI 
vos. 

110.- Recibe d~ Presupuestos l'l recibti de hono 
rdrios para Pl pago dC> ~~rvicio rlc vig(: 
lan-7ia. 

111.- íle~ib~ de Cont1·01e~ Administratlv0~ la -
::artd quf' conticrw f,\lta.:5, pt~1·;•¡1.s0,; y 
ret•mheil::-:C':=; para aplica1· ~1 la nómHHL 

112.- Ht.>cibv del En1::ar¿.a,1,, .J··l t.~1.s.~ .• l:1 11 
tireta C'on 1;1s alt dS, t .. 1.¡,1::; y .. ·.1r::bi0!7 ril:: 
J JI, S. S. 

113.- Rec1br (!~ StielJos y ~dl.irios 1~ c,1rta ae 
auto1·1;:i1L'l·~·n tk ret:lt;iul:1.·i(n dt:> rr:;1e::;tros. 

DOCUMENTO FUENTE 

( 81 

('1) 

( 10) 

(11) 

(1.1) 

101 • 

10.?• 

101• 

REGISTRO/CONTROL 

.-L 
Sello de Recibido. 
Que rontPnga la auto­
ri zac-1~·,n d.e Presupue_! 
t0:3, 

f:tH'\SC"t..'Ut tvo de la C&!, 
ta art,1untu, 

•-'-Sello d~ Recibido. 
Que c0r1tenga la auto­
rización de Presupue!. 
tos. 
Consecutivo de la ca!: 
ta adjunta. 

4-L 
S~llo de Recibido. 
Qne cont~nga la auto­
ri zac i ~~n de Presupue! 
tos. 
Consccut1v11 de la car 
ta Adjunta.. -

10·1• Sello dt• Recibido. 
Consecutivo de la car_ 
ta. 

los• Sello de Recibido. 
Cünsccutivo de la car 
ta. 



--­ARE¡ PROCESO DOCUMENTO FUEN!r. REGISTRO/CONTROL 

A 11-l,- Re~·1be dPl Asistl'lltl' dt~l L'irr~·tcn· de- fü·- (.'!) ll 1iJ• Sello de Recibido. 
cursos \lt_;:r-.anos la c.1I'L1 ,-.·:1 exc1T,-io1~es­
a l 3 r.:-r,,1na. 

11~.- Recitie ;kl Sir"11:atc1 la ,·arta ·i'· je~.-ue:_: 
tos pe.y· l·;_·11.cepto dt ,·rld:t1)5 t·n ,·-1~~:1:-:: ~-, 

nL·rc- 1.1.l l-'.S. 

l lt,,- Hec ibf• !t-1 lr/1 '-~ilAV!T 1 1 .l\ 1:-::ti d1· d1•: t'u1·n 

117,- Recibe del JUzgado de lo familiar el ofi 
cio de descuentos por pensi6n alimenti-= 
c1a. 

11~.- Recibe del personal en general las renu~ 
c1as. 

1 .'el 

( ·' .<\ 

(24) 

(2$) 

Consecutivo de la car 
ta. -

107• Sello de Recibido. 

109º 

110· 

Ccnsrclttivo de la ca~ 
ta. 

~ 
AvlH\ ,1rch1vado en el 
expc1!1rntc del emple! 
do. 

.-L-
Oficio archivado en -
el expediente del em­
ple!1do, 

..-.2---
Sel lo de recibido. 
Co1)se~ut1vo de las r! 
nuncins. 

ll~l.- r~1')ml1la$ 1·\;1lhl('il \lltj mlWlndcn\o~ ,, \;¡ l\1°•- (;J(I) M11vlm\1~nln lk- 111' rori~H;\'llt!VO de los m~ 
mina para lA quincena corrc>sponitlPtllt•. Hila, rein~r1·- virnlcntos. 

sos y cambios-
de persona 1 . 

(27) Movimiento de- 112• Consecutivo de los m~ 
alta 1 baja o -
cambio al ar-­
chivo de con-­
ceptos fijos, 

vimientos, 

... ,,, 
"' 



.--
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A 

PROCESO DOCUMENTO FUENTE 

n.1. 

REGlSTRO/CONTROL 

11J• r0nsect1tiv~ de los m2 
v ~r.1ent..1s. 

120.- Nóninas envia 
puestos. 

los rr1c"v1rr.1entos n l'resu--- (.:'(,),\.:· 1 ),t.:'B)yl."l~)) 11~-· Carta adjunta y cons~ 
cut ivo. 
C0nst"cutivo de los m~ 
vimientos. 

121.- Uór..1nas t:-labora las solicitudes de che-- (30) S0lic1tud dl~ - 116• Consecutivo de la ro:: 
que para los pag~s por f1lera de nómina. cheque, ma. 

12?.- N~,m1nas, envia la solicitud de cheque a 
Cut11tas ~or pagar. 

( 30) 

Que existan soportes, 
para cada solicitud. 

117' ~ 

Sello de Recibido. 

r~ómi nas 
.::10n. 

c•1at.-q·.i finiq111.to o in1.1í'r..11L'.l--- {31) F1nlq11tt0 o in 110• Existencia de renun--

1,'.:. - ~!:V ia :. 
zac1ón. 

lrrp11pstcs el finiquito 0 i11dcmnl 

rtemn1zarié1r1, - cia • 

( 31) 119' 

Consecutivo de la fo~ 
ma. 

~ 
Sello de Recibido. 

- Fn":::upuestos rl·cibe, 
~1~11tos a ld fl6~inn. 

<le l<ómin.is lc·s mov,!_ (2[,), ( 27), ( 28 )y( ?9) 12C·' ~ 

Sello de Recibido. 
Carta adjunta. 
Consecutivo carta. 
Ccns .. cut < ,,~ de M~u•nn 

... 
"' "' 



--~REI PROCESO 

e 126.- Presupuestos obtiene cifras de control -
de la n6mina. 

127.- Presupuestos envia al Departamento de --
Procesamiento Electrónico de datos, los 
movimientos. 

Q DEPARTAMENTO DE PROCESAMIENTO ELECTRON!CO DE -
~· 
128.- Recibe de Presupuestos los movimientos a 

la nómina. 

129.- Emite los recibos para pago en Pfurtlvo, 

130.- Emite cheques. 

131.- Envía los cheques y los recibos a Te sor~ 
ria. 

DOCUMENTO FUENTE 

(26),(27),(28)y(29) 

(26),(27),(28)y(29) 121" 

(26),(27),(28)y(29) 122' 

( 32) Recibo::; para - 123' 
pago en efccl.!_ 
vo. 

(33) Cheques. 124' 

( 32) y ( 33) 125' 

REGISTRO/CONTROL 

-4 
Carta adjunta. 
Consecutivo de la ca!: 
ta. 
Consecutivo de movi--
mientas. 

,.-L 
Sello de Recibido. 
Carta adjunta. 
Consecutivo de la CS!: 
ta. 
Consecutivo de los m2 
v!mientos. 

Existencia de movi---
mientes, 
Listado de nómina. 

Existencia de movi---
mientos. 
Listado de chequea --
emlt 1 rjoa, 

2_. 
Sello de recibido. 
Carta adjunta y con-
consecutivo. 

... 
UI ... 



~ PROCESO 

'p 
DIRECClON DE nr:A:lZAS. 

132. - Tes::irer!.a rec i t.e del Departamento de PrS'_ 
:esa::'.iento t:lectr5n1co de Datos los che-
\"J~~ s y recibos. 

133.- Tesorería er;vi a ª' Servicio Panamericano 
de Protecc10n, S. A. (de a qui en adelante 
SERPAPRJ.5A), los recibos de pago en efe~ 
tivo. 

134,- Tesorería envia a Caja los cheques firm~ 
jos. 

-- -

rt SERVICIO PANAMERICANO DE PROTECC!ON, S.A. 

135,- Recibe de Tesoreria los recibos de pago-
en efectivo. 

136.- Llena los sobres para el pago. 

137.- Entrega los sobres y recibos a Caja. 

p 
DIRECCION DE FINANZAS. 

138.- Caja recibe los cheques de Tesoreria. 

139.- Caja recibe los sobres y recibos de ----
SERPAPROSA. 

DOCUMENTO FUENTE 

( 32) y ( 33) 126. 

(32) 127• 

(33) 120• 

(32) 129• 

( 32) 130' 

(33) 131' 

(32) ¡32• 

REGISTRO/CONTROL 

.._L 
Sello de Recibido. 
Carta adjunta y con-
secutivo, 

--3.--. 
Listado de recibos. 
Contrárecibo de ----
SERPAPROSA. 

Carta adjunta. 

._...L 
Contra"'...recibo de ----
SERPAPROSA. 
Ll•tado di.· rec lbos, 

~ 
Listado de recibos. 

Carta adjunta. 

~ 
l.i c::f""'°' ............. - ...... i'"'"''"' 

... 
"' "' 
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PROCESO DOCUMENTO fUENTE 

140,- Caja efcct~a el pago correspondiente. (32) y (33) 

141.- Caja envla a Contabilidad las coplas fir (32) y (33) 
madas de recibido tanto de cheques como~ 
de efectivo, así como lo que no fue co--
brado o bien cancelado. 

C DIRECCIOU DE COflTRALORIA. 

142.- Impuestos recibe de Nóminas el finiquito 
o indemnización. 

143,- Verifica cálculo del Impuesto, 

144,- Entrega a Cuentas por Pagar finiquito o­
indemnizactán. 

145.-Cuentas por Pagar recibe de Nóminas la s~ 
licitud de cheque. 

!46,- Cuentas por Pagar recibe de Impuestos el 
finiquito o lndemn1zaci6n. 

( 31) 

(31) 

(30) 

( 31) 

REGISTRO/CONTROL 

133' 

134' +2-
Sello de Recibido. 
Consecutivo del fini­
quito o indemnizac16n. 

135' Sello de Recibido. 
Consecutivo del fini­
quito o indemnización. 

136' .-L 
Sello de Recibido. 
Consecutivo de la so­
llcl tud de cheque. 

137' Sello de Recibido, 
Consecutivo del fini­
quito o 1ndemnizaci6n, 

147,- Cuentas por Pagar elabora una cuenta por (34) Cuenta por pa- 138' Existencia de solici­
tud de cheque o del ~ 
finiquito o lndemni .. 
c!ón. -

pagar con bnse en la5 soltcttt,des dn ch~ gar. 
que• o bien en el rtniqulto o inuemnizn: 
ción, según corrcaponrta. 



e 

PROCESO DOCUMENTO FUENTE 

1~8.- l~uentas pcr Paf:1r (·nvl:1 a Tesureria la - (3C•) y (31) 
s0:1c1tu:i de cheque y el finiq1iltll l' in-
dr·'Tln i zac i ~r-.. 

l-l:l,- Tt'.St"l'cri.t n·c1h1.• d1• l'1w11tas por \';1¡1,nr la (Jll) y (~l) 
stil1citud dt• cht•quv ¡¡ l1it·n f'I f111iq11ito-
o Indf:Tll\JZilC'lÓI\, 

REGISTRO/CONTROL 

IJ9' ~ 

Sello de recibido. 
Conse~l1tiv0 solicitud 
de cheq\1e 0 del fini­
quito o indemnización 

140• Sello 11e Recibido. 
Consecutivo de las so 
licitudes de cheques= 
o del finiquito o in­
rterr.ni l.a.C' i ón. 

1~ 1 U.- Tesor1_,1-í,1 0ldb0rn rl11·rp11' ( rucra 11<' nómi- (J'J) Cheque fuera - 141• Existencia de solici-
r1a). de n6mina. ludes o finiquito o -

indemnización. 
Registro en hoja tab~ 
lar. 

1~1.- Tesorería recaba las firmas del Director 
de finanzas y del Rector. 

1~ .. :.- Tesoreri:1 l.'ntn•ga a CtlJa Pl clwq11t.: {fuc­
r~l df' nf:r:11 lht) · 

( 3!0) 

l ~,J. - Tl·S\_'f'f' d :1 "'w L1 a tJ,·,'.I\ 111.1:.; t' 1 cht·flui· y t> l (:\1) y ( :v,) 
f\n1qu1t,: n indcmn1? .. w•l111. 

11--1,- (";1Ja 1·,.,·¡11l' dt· 'rt·~'l'l'1'1·i;1 el dlt'q1w ( l\ll'-
1-.1 lit> 11,\mln:i). 

( !'·) 

\ J~) 

142' firm~ de recibido en­
la libreta de control. 

14]' ~ 
Firma r1e recibido en­
la lj\Jretlt rle control. 

144' 1~1rm;1 de rt:clbldo en­
la libret.a ctc control. 

... 
"' .... 
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r 156.- Caja envia a Contabilidad la copia del - (35) 145• -Le. cheque {fuera de n6m1na 1 firrnad-J de r(•Ci 
bido. 

A DlRECCION DE RfCllRSOS HUMAN11S. 

!~7.- Nóminas recibe de !ese re ria el finiquito ( 31) y (35) 146• ._..!'..-
o indemnizac10n y ,,¡ cheque { fll('f'(l de n~ firma de recibido de-mina). 

la libreta de control 

158.- Nóminas entrega el cheque y el finiquito (31) y ( 35) ¡47• Copia de fin!qui to o-
o inde:nn1zaci0n al interesado. indemnlzac!6n y firma 

de recibido. 

159.- Nóminas envia a Contat°'ilidact 1 as copias- ( 31) y (35) 148• -Le. de los chequ~s y f1niquitos o indt:>mniza- Relación adjunta. ción que entregó, asl ,~c•mo lo~ que no --
fueron cobrados. 

e P!RECC!ON Df. CONTRALORIA. 

160.- Contabi l ida(i r-ec ibe df' CM Ja la~ corías-- (J.'). (33) y (35) 149• ..-L.-fl 1·madas de rc·cibid~1 tanto d(• chl."ques, -
como de efectivo, .1.SÍ ,'Orr.0 de L• que no-
fue cobrado o bíen car.e-e lado; y las c0--
pi as de l0s cheques fuera de nómina, fl r 
mados de rec1bído. 

!61.- Contabilidad rC'C it'f' C•' Nl;'.!",inas las co--- (31) y ( 3$) 1$0' ._.L 
rias de los cheques y fin1quitü5 o inde~ Relaci6n adjunta, n1 zac i enes. 

l ti.?. - Contabil1d:id df('~· t ii las partidas con ta-- ( 36 \ Estado de Re- ¡5¡• Existencia de p611zaa 
bles CüJTesrond ien tt>s t'Ofl <'! fin de obte sultados. que respalden las ---



-AREi PROCESO 

c ner los estados fina ni' i e ros mensualmente. 

DOCUMENTO FllENTF. 

(37) Balance Gene--
ral. 

(38) Balanza de Co~ 
probación. 

(39) Diario Mayor. 
(40) Diario de Ope-

ración. 
(41) Catálogo de --

Cuentas. 

H~GJSTRO/CONTROL 

afectaciones contables. 

.. 
"' ID 



ANEXO 2 



A. AmlllnJENTO iI INICIO iI ~¡r;A, 

ie:ll( a: "'f:l.IU.!...,.'l.· 
- JUr•• JlAD':'...4 e. 

CJllC.tt,. 

ltelil.11~•54-
Lll'U::S: 

• ...-i!IJa:..._u., 8'.Jll 
o c.-e~o a-.. Ot:'U'· 
'"'-llO'J).e.~.:.: ..... -

·C.llllT•tl 'lll4J.>-

11:e11t a :n.-u,.~,.:,,;,.. 

Wl'C.5ffoi<ll,(E 

• """~ .. OJ• ~ ... 1.o,,;. -
'UM:il. 'El'fn._­
na PU'U1"-, e. 
au::.:·111.. 

•1..lff""A(¡J,.11._f.>.:,. 

&l.;.s•'U:.r::..::t 
tl!.:t ;:uJt...: ~w: 
•ot!l!tcti'O~. 

llJitllll.J(fl.,'Oo': 

• :T:~l:-cr ;ut.;1:7,. 1"'6r.Dl-~!LDJ~,T:i 
11..:>€..T;C:•U,,;pJ.>----<t-----<la~olf.Tt11;CJ1 •• 

Gll"-· 

'«J!I[ IIl. 111{)...,IT. 

·"'"19.'tl:crc>l:UI. .. 
JO--.¡•, 9'CJU::..?_: 

'"· 

~lfl.U...~Irc·::..01;:,: 

- é.IPI• et Off.j!Q¡ -
.:!M'C:,.U5,[1/Jlj 

"""· 

-Ort-!l~J~-."!~ .. 

"'-~/l),l'A!Un, 

f"HJIJ'.;.,'f\., 

iU:11t~,..;¡-,.1¡•,,,_ 

fJl. Ll'OfC"'l.Jltl ófOk­
D,•t.>11on 

-Orto"•71 •• "1~:.)-

160 



16
1 

. ' 



-IE -
- IUJI'• JOCBl1"" Oll 

...... 1--------i 

• N1S) tl .ILT.t.0 floiUlo 
OCJfelO"- ~. 1-------.i 
Nll...tOftl~Tt'oQ, 

"'"""""-· 

·CMl'•CD'IFotl.TJG.· ll(Rll!SJ;Yl~;.>im.- ,__ _____ __... 

Dct~e .. 

'"""'"· 

·Ulffl"'<D'l"-1"6, 
9"Jl6Tti0JLFJ~ 

CIO~ttQDllG-

-:=~iv::.i: 1-------oi. ...... 

- Nt!D ti om;to :i .. 
~~"~~~- 1--------.i 

-C.Nlt.i.tl~ta,::u 
'6C:A!S (11 '.JULl : ...... ,__ _____ _., 

- CJPI• cr Rf::t...-r, • 
.11. ~ro a. •oro 
EJo;JllC.U#l.. 

162 



l.rfll'o! OCiK}\)\Cll(J;.!>l'l .. llJlfl!>­

'--~~/-~~~---l~'Oli: 
·llR>ill(l•WStl:UflBofU)(Ili(A:F, 

IR'O•lilU(FIJCDI 
-NOil\(lf.l:mil.~Jl..QS 

- MN'.:>tl: IM\L'(l2¡. KJI w.1Uh 
"'- -

'"""""' tf 

'°''"" 
Q.EW.AIJ.fwnJA­
Cf\)l.VOl'.llffi -
wtst~itt.A • 
""'""llCX8llCA. 

.t11:1t(.Ai.l\U 11" 
\.IU)'">Rlth(l[I: 

1.Mll"(n,~1.1-

•\1lUUA~~1 Cl. • 
lqJ('DI~ l.NU'I< 
I~ NWllUNll _:; 
cun~Utu1i:><i, ~ 

ll(U"W'itlO!I ,,. 
RIJUI, '•L n. 1\0-­
l\!f>l" 'I (H1JMllA 
M.it!fUD-0..JU.:, 
rnnt1t11.i:.'tUlA. 

'""""""' " IO".IMS 

1r<111m·u llf 
"lKll1C\llti 
P!lllJt:l"'"~-
0.l~lfl· 

Ql Oi'IAllUl'.A 
rnu.PIUl!rii. 



'""""" ll .,.,.., 

t.ae~Jl...tilX.r;:; 

~(l:l'f\.fA 

tt:L..e.~;.:.rlll: 

ll..ttf.'"'o..l•"l'\ .. :l .. 
~;1 ,u .. ~l'lff. 
!l'l' c.-.i~'-...: 
.)(,j,''411(."'11JC1lll 
'UAU. 91~' -
•a:b:D>"..S. ....... 
O.ti. -.u., fllO. 
Jt'DITUo(Jllli6• 

~~drsY'& 

''°"""' ll ..,.,.., 

CR~.ll!.. 

~Ol(Jl;~SI 

.IA("'!A"-1';)11.'0. 

""'· 

"-Tl"';-U't-• 
~UN Q. ~3Nl. 

~OO:fNl:l:U. .,,..,....,.,., 
~Q.19.li..L..ASI ...,....... 

-..x .... ....,.111..w• 
'Tt.-.. 1•.-ia.­
ll.."-Wll=t..Rt:-· 
9H°f A;JQ:)Jo;9' 
IQQ)I ta:a; l.(!;. 

""""""'" a......sfJ<l..11-. 

""""""' ll 

'°''"" 
~·l(l;lJS: .... 

:m' 
- #0< .. llll(Sfll:l 

Cl8'RJ.,t(J;t¡-
1llO>:"Kll<ll.U. 
IE111'.tl' -

Q.J'!a,rUL 
•NOi:<l:J8"-­
~l'l;J.fT-

"""""" 

l.-il5"1':':1~.._ 

;I])(Jrl;)'l, 9.t.,-

... 
"' ... 

' 



'"""""' .. 
"''" .... 

lállJ>11Li.o-i'.IJI 
ll4t&.Mi:ort 
CDlt>\.BlCAU.. 
~TtíO!JA~8'Jo'o 
tt'IStA/l.ltffi!llltE 
t>ttn.lo\HtK:leh~ _...,.._ 
tDOJRCI~. 

""""ª 8.WD 
Ql.~CE-
IO.fKDl.!l./CAJI 
WUAY ,ll.IUl[IÓ 
l:f. H'.JWj .tfj.l(JA-.... 

A;.111i. "·.;111 . , 
l).Uiff(l/llAWI 
M,IA, 11• 1-.~u "~ 
~m~n lJlllW· 

11).AHff.UUU!t.' 

f.l.At.Jll\ll•'l:~l­

loltftlfQa: ... 1',. 
Wl.lor.:DOCJ1'4-
ftlOt11CRJúVA. y 
U$aJ'l.lró~­

[M[lll.lolll.. -...,..,., .. 

llUl(D,l,!lJfAl'l 

cmi,.,' #l. •·oUU 
ti tOW:.CU flf· 
1L"C.l""'°'6. 

ll"tll""'flllU{/lf/ltl 
10!1 llllA, ltlltH 
IPUIMl1'lll~ 

Otl.O"""':'fl(JU:IN 
R..Um:f'9CJll* 
YU:hOYU\Sl'WIAI'• 
tlllff~llOt.!011.. -

.... 
"' U1 



C, AIITTDiftlEKTO l[ 11.TAS. 11'.1'1 Y CN'elOS lE PE~ All\INllTRA!illl. 

~,p..lllO<I· 

lllfJll'Otl&vb-

.;;;1---.i !2~~~ 
u 00.:WJEJ«(!i -
tf "'a.n•ro,.. -
IUOlOlff 12\N' 

.. _, 
..... """" 

"JllflCJl ..... flOll 
•N1'"t•fl vi­
nA Mllrl vi­

~."""" tnlA­
.. ;1#151 .... 01-
C.MUUIU a.,..._ 
tlJ a. QAIQhl6 -
IUIJUllO'e•LA-

... 
"' "' 



!ICMGAOO .. 
IU1IM$ 

llKX .... R.!Oó)llllf 
1.)0 .. t.t..IUHJi 
XIOCMJIO'l...: 
Ot:IO~Cl91 
IU,t('Off'(OflEJ\lfi: 
ll:lllJll21G'"'-llh­
ttiCI.~~ 
flr.OIJJnrlCllf'l\.I.. 

'"™""" .. 
'°'"''' 

[OORGAll) 

" 'º""" Q.Jre_""lhlO.I'....:' 
tow.aflllft.l[l'C)ll 
'*'-fH<Mlc.l'*l-' -
m;CU'lN'i 10.ll' 

-~.-..~ 
CDR.~1..0.. 
o..t:Uw.f:«>ll. 

''°"""" .. 
""'"" . ' 

"""""'""~ ,._cvm.. 
IM.Jl&ia;ralJ(JI 

~"'ª'" "'"' -

'"'""""' " """''' 

""""""' .. .... , ... 
MIM""ll-\olld­
llUJ.110-lNU a_ 
!()IJ'flftlW1ft<U 
IQU.111.1 IOrrtll[Jj 

IQoLll.J.~ 
lVüllN'lfClCN'flJ .... . 

"""""*"""' L.~~~""""""''""' 
Cl fNQ.11t6 .... .....,..,.., 

1•"011' Uo\olt,i.•Hllh• 
fl ll¡IA,,lt.WMUO~ 
llMllO.lllKlq.iJ..,.'• 
nen Of\.txU., lH­
tlllCJNlil. 'QE'XJ',6 
l()l'l) PJAll.Wl.JlllOOl> 
;J'IJl(JO.(H.~ 

~u:&CJl>lafltn..,1 

,... 
"' ... 



,,,,_,,. 
" ........ '"""""" " .... , .... 

.. 
O> 

"' 



'"""""" .. ..,., ..... 

,..,,,,..., .. 
'º""" 

fl.JtlJll.l.h"'kl· 
lf.lfMO"ol'Rllft..f· 
t"lN:MJHl.l!frtOO 
t.P"l.fQ:gcn.: ...... _ 

'""''""" .. 
JOOHA.'i 

11.111.,111,._ 

u~""'"'. 

""" 

l1Jtlltor<lt1l(l¡ ... ¡fh 
/VII -'l.llf,, ltli.-,: 
•11 lhOc-fll"lt· 
-"U4>ll ..... :.Ott!I· 
~M!Ollb~ 11'1 l"Hlc.& 

'" 'crr.arLoOrtM 
•lllllflt#IQ. _; 
·ln.wat. lllUl!P. 

.--u11"" IJJ4~h"J•lt• 
ll lllofl(,.i/iMoi:i 

11."nkllAVIOIX 
JVNl.tt.1()(1)1\(A 

~l.A'.Ql'IJ.'>R.' 
m.11:uc .. ..,,,1 • 
tl,llf):~ 

-ll.T.ll'·, 14.1""'.1.fl'L.- _,r-,_W>J 
U'-tltffiO</fllllh· 
B.IQJ.UllClK\'l­
loll1'4'11lliltL>.OAI+ 
QMt.fVDIWlll• 

'"""""-

,..,,,,..., .. 
'º""" "lllPIJIGll~LAll 

!HiUWUC/,I.: 
/l lllo.1'1UA­
(.kJj(SAt'llff7Jlt.. 

lfU.~ltlll 

""'-

... 
"' "' 



E. AIOIDllllEJml ![ lI!mNTOS IUl fil TAS T "'1111~. T IUJlll.Slli. 

lftlN .n. #()<;I,) 

a.i..\52.t(t'tl-,tA.. 
O<'/J~IDCl-

L-----'L-~~::.~ 

'4n'.ICl.LACAt<'fA. 
&f'.( ... r'IR)<, 94-
IU..tro, """"" ¡t1r" 
lllJ>#Sl!l:l.SI: 
ClFILtA.A'.R>il3J o,,_,,,,. 

"'(J!DU'~ IL O 
IUXl)~V.Fil 
Utl~OOOl. 

••\IJllO-l"IU­

[l '°"\/"' lht.IU 
c.111\. 1 w;W-: 
PIJl(;,1)18.llA.· 

""-Jl•i..-. CAllllJllO 
All!rU4flflA.911 

"'""' -

... .... 
o 



'"""""' .. 
POOKlS 

'""'""' .. 
""""" anJUt tNn. USf& 

CD 'WDG\IJ~ 
ntl ft IMUJUJi' • 
n. H..KJDm. &1-
1\UC]J,LO#OA· 
9t1JotMfA1 m.... 
9.1.tAB.. s.alXICll. 
Wl!foOflll'A'<Hl(lllll­

USCA.tllJJi~ 

'"""""' .. 
'°'"'" 

EN:MGAIXI 
tl 

""'"" 
fi.JftH'lH\0'1-
Mllt.JO\lilfl!AIU• 
tl!O'l'4l[H[JI). 

c.LI"'- 1DllW-­
P'lllS, 9tLC1A.· 
#0.ll.JiC'.lt.t'lOO 

•ll!lll1Sillll----

... 
"" ... 



1vt.rh'IU11~n 
lA'.:!<l<lll'llaJIÍI 
IIB:1'h0~~ 
QWJlll<UI#« 

·~ -

,.....,_....,. 
coauaNS• ... 

"""' 

,..,.....,., 
" IO'ilHAS 

lf01l\llllJiVttl• 
D.1'0fll.1.l(';.f'U+. 
loll!lliYJUMIJ..-
0VallSl'lllX) ....,..,_,., 
"'""'"""· 

EICAAGW 

" """'" 

\8f IWXZl*fNO L .......... 



lrrO~.,.. llMUtll.· 
Mlll.IU'fll.IU. 

IOlllll.-;,.,_: ,_ _____ ' WtlllCJCIO 

~:." #Ot.'IO ti 

"""""''""' 

u.,.,11,'1111w1u 

1011:"-'""·lfl....:: 
í)t'lf, T Uf~ll(bll 
···.u11:'ol•<W·l1tlll 
!14\fol(nr lhlltl. 
KJCUflU'\JIOI". 
4UJ•01Ql'f(1.I.( 
!>'VfllODVfllO .,._ 
f&HICOTOJJf4~ 

..,.,.., .... !..!.. -



C81"18L tn. US'l'"l:J: 
".l!Oil,lf)~tt 

~IU'B'&..S.V.. 
llJOl)t.yUo~ 

tDlV,O,(lt4~ 

Jllt.tnt.M.,.5.~ 
ll.l<U(Jl,,__ua;.....: 
~ LQ;tJ!aAU&~ ..... __... 

V'lJl.V.l>Oitt.rU..­
tl41U l(RQ.JJO,. 
'!&Wi'l. .. l.lr$M· 
tca:M'Altl\.~ 
t:QAIW!tlll(t V.; 
't'll'.et.lACl:IA~ 

'""""' 

.l!IUfl .... U>ll8"" 
!Ifl.tllC .. """6l 
'(])r'ICA::JO'tll." ~ 
l.li.S..$.~Q'.JIO~ 

l\.U$1A13"'#UC'° ., ............ ..... 

~{.HM)<Jto/ 

IO~o4l.1Jik, IK1/lf.: 
iQ;' (AIN(l¡cA.. 
Qi',()~a:ffi 
il\.l.CtsftfQr'1, .. 

e....--11>11'tliP1llh 
1t>~~uaJQ(i 
HllU<O<; 1..,1.A_; 
ClJL #1,U, 1.A ~I 
IJIOA[l!QM.l(Jl:o4l.: 
8f\J.IG)QMJOHl.­
llllCl.ill:U.JJri1.&..5. 

""°""1111.L.1.Wrt""l• 
fl"LfJl(;.,~Y 
•tlltllúfit.l'1C>-4.. 
1.11,s.s.. 1 CLU!J.. 
t.l(l}MMt,J4\IQ~ 

""ª liMllA:Of'7 



["1oA(,\bl .. 
10Uhol!! 

llAJ1l ... f!J.R.M.KU[ IOtl­
lllO«H~.fl.1116,~ .. JC!CroT­
oawrti.\.~lle.~11-. 

S....fAXti"'B111Lf\'.U'J1a1011 
MUMIS [l ...,. °'*'°'"" ltKle; ... _ ............. , ......... 

... .... 
"' 



f,/\I, PRIXIOl"IE!flO JE f{/ISJCll M.llrHTICIA. 

[Jrj(AR:w"Q 

rt 

"""''' i1111IC11''1c.t~I01l 

JUl>l~'l.NMIC14 
cu1n rt~rr 11ws 
TlWUbll!IUWlci 
111~u;111...._ 

~fllli&n­
llU>&M~o\..­

llHl'ltl#OO f LO -
#OC ... 9fl.lalft 
'"ti ftl6Qt .._,.: -·"'-

Nh 1 t.c;rf.htnl)&l(l1Ho'*W&il5...._1lDl'W4'ut>ll'n.tMICL""ºmua1cn. ~ 
U11Ji111o !U;Tl1\Alt.[ Cl'.Jíl Dl.'7 lTICkltl IUl.l(h.tl.Mlf!IClA ~ .Wl~Otl. auni:l­
ZtfO.WJI, 11'.it•no B• ma :f lllR th lfGJ'ih'D MM "11ó&Ch ll.MMIClA. m: .wu 
llll.®""""Ul!J1IQ,J~T~O.tll'1ll~S'llfW;lrJi~rCISUNtll.: 
o.i:~•ln~t<O~. 

lUflOll 'l"" 
rAf\100~· 

"- "ºlli!Otl· 
aUJl'fa. tUJi 
lflCV1,IHf\.• 
~lll0/1-

llllff&M.CLIA· .....,..,._ 
llf(Jlf'l\J 



SHM:UlllA 
rll. Ollllctmt 
lltlC\llSOS 

""""" 

S(Ctt1Allll 
tfLIURfCtDI 

"~"" 

'"""""" 11 ......... 

•LA'lO*l'fvl(ltl 
C&AW..fSKIOf .= 
U.C06lmlWI~­- .. ._ 

'"""""" lt 
fOUMS 

..... 1 .. t.-.W..• 
tmOYVti.fflL .............. 
TIOll)Accmflllll . _,.,,. 

lllllll .... llJIUH\ICH 

"ll IC.ll"'ll"º~ 
11.lllU et N)l.,.0, 
OtlfhlLkUl.'ICI 
tODllUllO:lllut.• 
QrHlMIOPltf«'I· 

"""""'· 

.. _, 
, .. a: ... 

.. ... ... 



l/J. l'll!Wll!llO!O ([ ([9'.1000 lt: CJ(D¡ro; ((1{1(1.US. 

·~ ll 

'°'"''' 

IOA 1 esrt. ~ 1.-Citl IS WLJD) ,._U. CISlBftB fQI lllllSI' ... "- IVG> ti 
#<M>. telM a.&l'tl\.llV ll:rU mc2 OlfffA QlftC'la; a>«l.tL2lí fOl o-fA ti -
JlllESl'.tea ... R>m I!. lt(JfJ), 

'«111,l(AENO.\.I 
UU>tl fOo'Wi !01 
B. lM\.lol001UH" 
tA'ICICJflC111f'll(D 
ta. M.StlW, ~ """""• .,._ 
1"-0:USClS­
Q.DAljtll::l.1.1 

"'"'""" ll 

""'"" 

'"""""" .. 
lt,.l6J'lllolh>n'JJll ... 
TOC1 ... 1-..,a...w.1 
UloelO'lll.,llf()CIJ­
u:mo"'a.fl.U·· 
OICJIJCoWl.fl:lf1 
,u&. cwwu. "-'" 
f.Diwnef'tJ\A­
M.JC#I ... Nl.UrD. 

'<Df'tUOUilt,.9.tJQ 
a. S\jl)ACLWllll­
flCLCCJl..BKaiQ; 
lOc;'l•1•JtJIJ•JÍ 
IUrt, Ol\lf1'I ié 
Dl'lCAt,S\iJA1" 
Q.JflllJ:l•,:..Ma11a. 
!f• ClJILf'l'!J", .. ,. -
u,; ~lh-t.1·1.h. ¡t: 
fU..o(X)ClJ\'ll'Nfh 
ft, -

fO'.t.1 thCJltU!l' .,._,,.., al.N 
"l.'i'l•nm 'tJtoO .o 
"'1tlD-.t.14r./# B. IJ4. 
fl[Jl(l)AOff'llllfL 1'Cll'-• 
ca•1101111.J.no•(2... 
IUl'll Ul. r<ltDtl M:fllO, 
#LllA81Ui'LllR'IAO! • 
NUU-'l!> l.A CA•UJO -
OJ!U: ,,fllA¡AfQl(l)­
INll"-lfif\J.om ... Q.l 

ll_..'1$D•Ol:&.JQI 
CD CI #Uf/O OJ l8:1lll; 
._ fYtL ca MI. 

... 
" °' 



fNOOr.llA 1 Cll>iD 
f'll(;, 1Jtfl.QAI(): 
~fl{.l.ll IOt'IO[I -

lll•ll'llUll''1•• ·­
NI IV"Jla 1 .. 11#1.0 
1 11 'lllll•Rlfl.lll. 

.oA>C•ll)I~ 

nn.ioo11o111111ori 
lll.f(.,CJL61Q.tllio 
.Wllil.llf011.0ll: 
CUOl'hL 1 UJ;, 91 
il.KlJUllllOl'l·­
.. llP•ffiC11AllJl,. 

.. ...........,, ..... .._ 

... ... 
"' 



- tOWi tmMS.. 
-~U:"lf",l(.IOts. 

- ctWU61CIOlS effl:t.IUS. 
• tl3l.EH!Otl lf:TllRlJ>OJ"-. 

11'11.>'Cll',,.U:1>­
~D1MO.­
a.a!n~OOJIJ(l).­

"°"~""""'-

·~ .. 
'º""" .tfOii•LAtNlfArt 

DU~l3ES A LA'() 
""'"''ti..tlS:l(D: 
Cl~IOWESflO­

~"""""'-

... 
CD 
o 



l. l'IO.!Dl~IENTD II m II IOIHll. 

fNCAAGAOO 

" "'""' 
[1'll.J'U:lli1)(,lfOK,llll1'1':­
(,li[[ Lt#'IR«:líll,.,A'IQ.Jq"lJ~ 

W\Ul'l)(J:IJ.")11> ... ,ll'n;,lll"Ul.• 

fU.JVltl. '°'"'1111'<1> ALoiJ{ll¡i.¡t. 
{f IJi Qll'CP#I JtW111~l u: Vf'!\J 
._lCl>StilJ\fHíIS-0.llolllMa;:-

.'l)J .. llNIU>II '1'6, ICIJOE­
s:liOCM!\:.$1'.. ~.0~ 
no a: uf\.Utt6 oo 11'2. 

.'()ll!ollf1ll!Jil:l111..T"6,Coll4!\ai1 
8')116' #RMl(lf( <Dill'n:S­
rt.XE !hOll. 

-~U:8U116ctl'U8)... ..... 

'"'""""' " IO'\M 

'61Cf"' ra.1oa:n~0>-
11..o "utJ1.u.<Jtt -
l,a; IOl,.L!Ha; A yt,. 

IOll'"'19.lillCMCl'I 
\lllSCIPl.'6. -

l'IM\l.lJaliCIMlrfl­
w1011u;Q \.J.SIClAD+-

"""" JI<D 1 -O'IC.l"'-15 
J..E<Dl-aJ'LA1 
.UQ)J .Q:PLAl 

rut"' Uli .uazt 1 1 l 
II'°'IJoll8,ICl>lol,,t.lll 
WW.A!Jo !ID('l.tflLA: 
C(fOllN'6. 

'"""""' " ""'\"" 

SEC~TAAIA 

" IOl\"'5 

llClllEl(li..l.t<P;l T 
] IJ '()llloll960SA\.A 

""""· 

.. 
111 .. 



fUillRl,u.lC,O..""'f&IJo 

oc:.:r"-'°":,...,_ 
Mlho'l#l.ai001-
"'.:!h'Q¡&l,,I.~ 

·~e.u 
GA.Kl:AL~ 
IO::J:"'1..nCllQJI 
IMN.GO.um. -

SltllflMIA 

" ""'"'" 
CBflllt91ufAll!• 
fhQ'1, '"""""'ca. 
"'"'"""" 

SECJl!llii'IA 

" ..,.., .... 
lliDll: u CMl•fh­
<Vl • i.a; .ua;r; 1 • 
]CllOoJIUs«r.A-

L'"""' 
::lll..' 'l 'Klilt:D9' 
!.>Cl.Y\..61:1!.>CA'll• 
lU;f'IA.6.l(&U.• 

!Kll"l...u&CI~ 

PMSll'l.(.$lOS 

fI'<t!o'Q..lUl>KLD. 
1:1"°'.LllDES!l"­
CDfU"lll'i• fhour. .....,_,,..,. 

.... 
"' N 



f'A(SIPl(SfDS 

'ollllllc.Alll CAl'M .. ""l™OALAI(). 
1111'#< Ol'Nll Oh ll ~\Wll ~ 

ouurr. ''•~ u.loO, 

- .lff.}1111:) IWSllD IQl'Lll 
• 1')f,1"lo"í/Ut.ll(K, (UJ'JAI 

- ....,l'DCI "'·'ºe 1nr1A1 
• CAn• m. r.._111r,. •Uf.ol'U.' ~ 

fl1.!n·UJ\Rthllla:J'l.AI 
- alCJO IUlaeh "'-MNllCLl CQJ'U.¡ 
• .. \!O a; UU\llO WIHl>'lT IQJ'.-.t 
- CAn• tt Olll(ll:!'; O>(JC¡,us -

ICIPLll 
·Clflr•OC~*li'LR>-mtt.lti,? 

JfOl<Ll'Lll 
- CMl'A (Dt [l(VOCM5 A LA t(MJHI-. 

!'11[$!.l'\l:STOS 

!ll.IQIAA'01Wi6Cl.I: 
lt#llCIPLlCll.QSS). 
IOl'!t!iOKTl"KE. 

rt11 Sl.f'llSIOS 

~h.lQ'l.!118aQ 

ALAIOIL'fl.~ 
lil)flN't)Ql. .iltD1 
(DC)JYlQ[l)l.l\.\ill 
A~#flOA\M 

c.nA lhQlt, 



SlCflf1MIA .. 
'º""" 

PAtSllP\.lSTOS 

cl"'V."-:J:Nlóf'MH'tl 
CI' rqU~IOllOIUC 
1v.,:~a:tJ1.ra;n.: 

.J..l<.rta:Ut;oo.t­
Wl!MJ;/l.¡_,ll{),OJ'#> • 

.l .. UIOW.IJ,.Ulf!&. 
tl<llt.#ll'i.Jl".U~ 

Cl'JAl... 

stClllllrlllA 

" 'º""" 
'1-a: IKlairout.. 
Cl:f'UCl\.Jic.-l&fl,I. 
Q"\lJl.1(.1.~ 

"" 
P"Af:Sl..P\(STOS 

IU:.lfl n. .Ua>! tt 
\,C(,IQJll¡~;;li/l.\.Ji 

~..&HOCI"'~ 

C#llAM:lCltro~ 

tlR'lll!ictNlU.. 

11rN1t11otC1 

" ,,[.D, 

t1.rAlllNtNIU 
11 

P,[,D. 

(lll'UN. Ulil.lSllQS 
~. 

-~""""' .a,_.-.<JM1ll. 

111'NllNtNTO 

• r.c.o. 

.OUI ICA Q..I CDUCJDU 
V6 Clf'IWI Q:HSQ. (D1 
TAll\.JiCAlft.&Q.La.JO ...... _.._ 

l"AlffAJ') 

" IOllM5 

lll- llKJ> ta> 
IOtO•tf'V"'CtlÍ 
U..IO'l-l!B~· 

""""""" lhCJUc.IP-ft.f· ........ 

... 
"' .. 



tfPMl#IJfTO .. 
r--"'-~··· ..,.. ... _, ....... -

''°"""" .. 
'°'"''' 

JK>C~6.ot1o"I• 
WllH'O-&IC.Zlh 
a fQ.n•t1.o. 
Yll(.teat&CI V.-

""""'""""! 
tt:a.~-

"""'~'°""-

11rM1Nff110 
lt 

r.l.D. 

lot/fllk>!>I IL • 
~l$Cl:IQ 

-º""°"". 
l,.lllt• ~ 
•Lf<:fl!;O"''wh'./&V,'O/jlljt&clfw') 

• ''""" <T "'""" .. ""' .. "'· ~ '-'~""T' tt ""°t-llfl.Jt& "- Mlil.SUO ti. 
~· ... a.•QJGl't¡J;fl.&.I>Er.Ofl 

~L15".1(1'(l CH""Sa: tt<'hJ'ICJOtCI 
~o()t .... Q.;l.•QN!l 

-ClllfQIJ:ID#IU.~Mlih-,,., ........... 
-tlnw.CCOH11l.Q.IHlML$.~ 
... un. 

.. 
"' "' 



.,.,Vi•t00""'51L~­

~ 'asart.ea:­
IJlS\.tsr.o::a~ 
altOllll*a(J.kl:l:"t)-­
JJr«&8tO"t. 

{Jlrt,"'""'~ 
nF\ll"'Ul>USU­
tQ;~a,Jil­

Uflll!"•l:l..,..jQ.l.)t 
u.a.~. -

f!KaCN:iNt. ·~ 
aJ"'.-11&tt..a.u:st­
tlS~fl.>­
Qll'!;l .. 0'1. 

11:-.¡¡.~"" 
CD"l.l\ll.A~''­
t,l~'QNIL. 
t-.o,ro t'R" .... ,..(\ 

l~[{lf..;'.l&UZ)ú>­

.r .. 1.A«l>'-""IA1 i..­

>f'll"!'llo"'- ª,..."'°'" 



.... .. ........ 
\O.af1Uo$C9fa.­
LJ9,IQ)0: .......... 
ta>lhllQ,,Q,SI­_. ......... 
IUCCJJrttlltO• .. .,.. 

.... .. ... , ... 

'""''''"' .. 
""''"" ... º'"'llL""""''fh'O 

U:!ll.fll8.llllHll!r&-
'Uled~G'l9'1-
ll.IU.Wttl~ 
lllJtlLAG.IJaftl~ ................ _.,,._ 

.(1( 

oc 
"'""" 

ID+IJ(I n. °'°' n.'«1 
..,UUlJ••Oi ... !960W. 
fl!"IU a ~...._O..,;_ 
w.·1"111MO a "1.-;, • 
CM¡Ja;.•~'1,.-

º''°ª a:ta.J'llteJI. ,u;o.0.-1,..,v"" 
ll.1.latil!t\.t.ILMWI: ...... 

''"""""' " '°''"" n'flW.ta #1.M..O 
5..IBl)Ja:wr;.. 
IOtlld~liV.--.. 

'oPlllt/l.CU:GAlllVD 
l:IU!i!O-llJDl'l!;tf: 
"'-'.11S. •l'(H..'.l;5Y­
~ILCll.,1.KO. Z 
#WOtA'I °'B..(.~ .. 
00tl'O'lall9"1t51'.: 

"""""" _,,..,,. tCOCD"tli11.C&. 

llc'lrPG.Un .. 
"'""" B.JrtlMIU ... V"1U"I 

iO'~lO.tott .llf"6,­
llllLll...lC1f(,leJ1.J> l---1-< .. 
"- 11/fJ~IOW(SIWJCl 
B4\.U(l1"¡9f~1 ..... 
•d1tWUMP9'U. 
,~.,,.,..f .... 

.... 
"' ... 



""""""" ,. ........ 
ll.JlllMJU:,ilMM( tM ...,_,,_....,_ 
m~91on._, 

MI "1tm) .. UI JC •""'-· .. 

oQtlttf)l;n.l;(',#Ol.LH] 

a U::t.io..,1!Nt5a. 
"-11$.(Jl.OKfi,..,._ 
."'6"-.ll'Oll>C(l'C)j 
W"nS 1;...IJI, en. .u: 
a:tl~INtL• 
~tsl"ol(J)IJl~IJ.­
~ ... WIC?'D a:,... 
IU"'XB ~ o:Jral'roll, -
f1Jl;8"~(JJlllB: .... - '"""""º oc 

100~ 

9-lfL•~fúw 
O»lfMOtl ".TAS.• 
~l:&lai..l'Gi\..#. 
otl( tt aHV'IUi ,¡ 
.n;NWMll!Pl: 
IH'.2.l.lL1JDtl.A~ 

' 

Clt.OiOU'~l:t 

9'..1,16U IQ»fll.. lll 
.um2~0.. 
L1.1$l,f(Dtl;IO(l­
~&M;SA..1i11(51111)(1: .......,.,""""5 
'Ul> Ot ~ QJffC 

'~ -

'""""""" ,. ........ 

.... 
"' "' 



SlCJlltMIA SlCll[tMIA 
11 11 

"'""" .... , ... 
!3l IKlll. w:mU&l"' tlsnl .. \MQl1.lr 

nstiuw.\Am- t1 tttmUltUllll• 
PS.la ta.""""'- el.~ 05. 
OQl.l.IOIJ:HJ.Ca. 

SlCll[lMIA 
ll 

'º""" 
1111111,..lUIUIK.il· 
NILJ!'Q91'rt11Uft , ....... 

.. ... 
"' 



EIPAA:TlflWlO 

" p,(,Q, 

Q M1lUii5i<1Attl:'GLlSl'ACai· 

- LlS:.1(1) (l. tl""6 (l. NB><JOt-
11.LAN>IL'AOJIK8ft..ltlCYJ 

.LJ$'1U)Cl.Cl""E<IHl1Q.~ 
U::SlHI)'). 

.. &J't::,'TIU(l.'IM\..UQ5. 

•LlSl'WCJHlll6a:a::NIQ..~ 
lG. a:tlV"ft8 fLJ:'.5 ltl(Y). 

-LlSl'WLl94'\1.la:Bltlln.09t-

"'· -t.19.itt!Cl.l~ptl)'). 

-l'U:ISliltl6'1. 
•LISl'C1'(1. ~tl lltCDltl-

"'· - oau:s ltl 1)'1. 
-U~Cll.O«J..eS9tl)'l. 
·lt5t.l(J)C1.<D<D'ftl5ltl<Yl. 
- US'IC tf. OKlPIQ5 FJ...t:ll "DJ-

'GAM.Dlfl1!olLtJIQB9tl)'). 
-~•'-Altl~ 
• LISflUl a: 1iO.MU01i #Ulla ltl• 

"'· •Ltsl.l(DCl.~a,~ 
tl~'l'~f'UJI,. 

• us:rc llfOm_..., tt....,... 
as .. ..,, 

t1.niATA,'€1(lO 

" P,E,D, 

JHllAAIOtlHl&l,a.\.I!> 
f.ICQ¡ "'1JQOU .. c,i 
'Ollt\"A'OJ...N'A9tl)"I, 
taJl'IO~'l'O. 

"'"' 

tV'.Nl1"-M'TII 

" P,E.O, 

..,.,_,,..,.._ 
ctl'iA.tlUlillSf.ul 
~a:HOllllll'• 
t19Wtol0.U«•9t· 
aur.N..' Ctl'\A. 

, .. 

SlOlfT,lrl;IA. 

" '°'"''' 
111Qlll$Ll51'-
CC1S•1mooce. 
~"' .. ~'~ 
""· 

fflfaf\UJOS 

llClaaJ'\Atl.-
UBLISl'Cl:&.lt«t 
IUIJUTU.t#ni 
tH6'1. 

SCtRE.T.t.11\A 

" "'""" 

PM:Sl.l\U10$ P'llf~UO$ 

llRW""'.:tf'l.l.CI 
UliLISUCot#t-........ 

.. 
"' o 



K.CllETAAIA 
ll .... , ... .... 

ll 

"'""" 
.... 
ll .... , ... 

\tNJP.W lhEl.1.l> 
1.t(l)Cl~9'­

.::..0JIMICl.-.aJ.i ... 
IUCCD'IM..m.,_ID 
A -

"""""" ll 

"""'" 
~H.MJ)l&ll,I. 

&ootQ.f Oll'lCITIO­
tB.. 9'\.f.-tltll. 01• 

.... 
ll 

'ª""" 
"""'IDJ1.t·;ll(U, 
9'tvlo\.EKM:.&. 
CDtlJOlllt'6. 

"'"""""""'' """""""'"' .... 

'""""""' ll 

""'"''' 

,..,.,....., 
ll 

""'"" 

'A>G"" ll. IOlill&N 
fhtt"lthft.o'ltliflt• 
tlO'Jof!~a:V>­

....,,. __ 
"'""""""-

.. ... .. 



,¡pqf~o..tC.OIJCt 
Cl;\,Oli()/7'~CJ 

A..1"116fflJOCllii' -
tlMl10i ca. J..fSI) 1 ~ 
~8ffli,l.lsr• 
(1)1.t!IOI~":: 
tie.P',.,l:i~ 
' OJtrafQ n.d. .. --· 

~ 
'º""' 

·~ .. ....... 
~tc.-G.f.~U'C'.I 

a ~ us IOl'Jill<tAS .... 
~tt.'4)tffo.tlÍ 
..J,aD~~ ... 
8..'-1$1.ICOIX~ 
""~cp91S;fA. 

...,,,,.... .. 
'°'"" __ ..........,,..,. 

~¡t'#C·Wllltl6.t"' 
Q: H)ll)'AQ'll>1 ..... 
9lf(Ul!CQ ... LAl'O 
ll#siQJlfl#f., -

,..........., .. 
"""''' 

'"""""' .. 
'°''"" 

fl..l(l""''~l/6 
K'l.IP'lfNIOl;l l\.ft&.._ 

CMll'l>'9'J16"--""' 

:~~=:! 
lNUltilft'llJt04tfl. ...... 

'""""" .. ........ 
>A"Jltf?r>o.t<"'Jil\IO 
a.L.ai..,..ttt•llOP.tl. 
~a. "10)-.CA. 
,U0)1~~0 .. 
a\.l!iSiJCDtt.O'!­
.ulNQ>"-~" -·­fUIJfhlOla~ 

·~ 

.. 
"' "' 



'"""""" .. ... , ... 
l\.Jfl:W.~r.fttN 
ll~M!Htlf'l._.... 

n "'ltlHt..ftil)tt,.., 
-~)l(UJIDJ9'1lA 
,.,,,.,_MUIHt, 

'"""""" .. . ,., ... 
~.11...utttKJfl 
H'llS8.US'.IO'.ltlN:> 
... 9'G'2. 

"""""" .. 
JO\l~S 

Sl.ICHA4.Afltl• .,,,.,,...,......... 
ltG\,iflRJUOO'lf­
UtiUJal.JeilMSa­
""'61A !U utefll(J 
Oom..c;tlt,>.QJU+. 
QM IHCUS710i, 1U1 
~L .. Ol'UMI. 
nw.¡cm. a s.n.:: 
l;l),•UlllWD'•9'1A 
lllllf11,tl"~ .... . 

.... .. 
101111•S 

.... .. 
'°"""' 

Q.l(U\ ... ~IL\.l!.1 
llP.ttJll!ll,ll.'t.:J.JOI • 
tll4lll',. ..... CHTUO 
VGS\lll:J!Otl 0.016-
!iN:ltCl•U.rtl""51 
omHN»m-0.: 
Jt:CQ...I !I a.Sl:M#Oo 
.\UJil~t.c:m. 

.. .. .. 
'"""" 

lfOL''11l1H,ILl&f>t1"'-
Cl OelESO. WU,._ 
101 "°'°"""(]..l. 
!fll.JO'.R}IU1i0(-
CUSClQ.D•~-
t:.11;.l~IO•rl 

1111;<:1'.-0.'8.. R'4.0 • 

"'"""' 

SlCRflAAIJi .. 
fOllMI 

.. .. 
" ""'"'" 

flff,..•t>~lJ¡llJA 

Cl 'Dtllll6LAUffl" 
ll l)w.tS 1 ll Ltsf~ 
tuCl~IHC>'l. 

lflt IWXR*leNO"' 
anuc»ltlOCll 

SfCRf:TNIJJi .. 
llOl1'1.t.S 

.ttOll,...lO.W~A.C> 

11 Uf!LlSllUI> flAS-­
o:J'lA6Clu:&#Oll'oU> -

SlC«tt'AltlA .. 
I0\1Mil$ 

IU.ll,l_ V-Llft 
lolt(Qtul;Sf 

&.Ll'i'l'llltl· 
lrOIM!Horlf ....,. ...... 
Lfa'Uatll -
O(Q.[ 61Q>J. 
•lNl'm.aJ • 
t0.Jil6'Ul'W'-
HICJlll0\.1411). ,, tl. aPi. 

.. 
"' w 



t:EPAllTNt:HTO .. 
P,f,O, 

UIAl'A.l(llHAO..l)'I. 

t ~QJ'lAW. USfA 
lDCt.otlU!iltB.: 

TESCJIERl.t, 

'RLll: LQ'.;OtíllSOll, 
'K11U';CV1, Ll5\'l([l[) 
[)fQ.IS, UIAl'4IQ.lHI 

1110-ll!ILl.Jilllll:C.l 
8l(OL,lt.Uff!A.ICU1'!4 

0..0ll llr\A.8.~ L>. 
CD'lA._tH1'IRl"MH'O 
11•.E.D, 

tt:PNITNt:lfTO .. 
P,f,D, 

TfSOA[lllA llSOUAIA Tt:sallRIA TtSCRUIA 

l------iw.11.1.c.u.QJ'l.A 
llUJ>lfCla)';.IC). 
.lUIBAU....16.Jo... . ., 

HSO'lUIA 

U.lift'~{llQ..[ttRllll­

::J(Dl)'l, 'l'll.W.Ot.-
1.! Qtlt(D'fiil( ll~ 
~1c1a; Ok. 

Tl:-Dl(AIA 

".llfl!Jl\J61111•\illl. 
ICllfJD' Ol16:1lll0: 
rll«i'A!l IN un om.m 
ffll)'l, 

.... 
"' ... 



UB lll:OQl p 

~tlllt.llll 
COtNi.>CJl#Ct,,; 
l(IJN,\9f(Vi., 

fct\Ul."V.p 
art.t"n::.OE­,.., 

.. 
co 
111 



ltPUllA 

...... A°'-lll<lla­
oc.e 9'CV'l 'f.,. 
U.IOU#A .. 1)'1, 

IE!lll ama IJfW1, 
911.1.A tl.JKJUXll.A­
t#ll'A ol01H'Atv't 1 CI. 
'Aa.IEU.UJl'IAAf9l ....... -

11 ... , ... 

--Uftl.•' 
U.a.Al..,. ... -

-~.al. 
-~ti.~ 
_......,ti~ 

""" -
-Od'LDl>tla.w& --· ·9.ICDtl-1.1.cx:I 

~1AAUJrf*'--1DIO­

L1taf'tASt1.UICK­
Q.IS'U..X.tl.llB:l• 
IU'OIUl\ml'ld9).. .... 

ClJClA!llLIEWI 

lile:U[L,..s,CIJl't,l$11: 

UD JICD ' Oc.E!I 
'ILCJlll,U.ln.UA 
lllRO#D:IAll.8«6-
tla&ltll'f~ 

o:wt'AllllD'I> 

.... 
"' OI 



A. PUIDlllEllTO lE ClllRXllJ(S A LA IOllM. 

~ .. 
'°'"''' 

IE!a~nl.iff.Cl 

CIH'O..U.IOIJ.ICsnNIGIA• 
ma...ucJOl3 Cl fllU&, ....... 
l'tClf\IOOC>tlUClL..IQAJQ­
'""CUlll'Qllftll1 

'"""""' .. ......... 
(JCMG,111) .. ......... 

SE:CRt:f.tU\ .. ...., .... 
.0A.,.\Hl~lk't11W~ •ff<L..IUl'lf'IA• 1KJ•L..1L.!llVA 
CICJ6QIUM;:JIO!t'.008..V.-: 4._1.~#QA[J. T'oUU'lC'ASllL-
11 CXHllU" OHSI'-.! iG 1tW om.t. O B. 19:1-
(1)1) .IQJU..lll QI. !( CUU'oOI ti - f--t(_. ___ .J--~ l.l A (MJl.All. !I 
lllKIDlhB.l'aEllO.L..IOl- ~ .. °"" 
.. , .... Cl,_,._~ º~~ - -

~u-.c.-1. .. ~ .. 
:u~~t-------J 
..,~~ ... _ 

... 
tO ... 



SlCIETM:IA •IXTM:IA llUlltlllllA .. .. .. CA.M/n:Jalflll!A ... , ... ....... .... , ... .......... _ 
u.Id.~' 

1\Hl.aJ'IAll...-,• O'll'lACl.JoCAl'lt. 
OlltfAllONJi.A- CltMlt.IC.:Ht• 
tlOUrAJll.OA,._ ·-tl~ll). 
mwu.t.alt•· L-

llaictMtA 
CA.WTESCIUIA .. 

""""' 
'1'1.lL"'t.IOllHfll llCtWILlalGI*,. 
...-.aJ'tA[f ..... t# Cl...-.CAlfACIO':! ,,. .. ~ -.... 

llÓIEtlllllA .. 
""""' .................. 

tA•OUlm~ -·-...... -

.. 
11) 

"' 



......... 

W...V.aJ'lo\2 
•ruDPJAo~ 
!lll.NAQ.Jlif'OKl-
9:1.1HU'A°"'2)1. 
CJllCW'illL., .1MO -
OJll:V.071.l,,M 
Jtil.Q.1:~8iJ..ii 
flllftflllt.C 

.. ....... 
IN"ll'ALActPIA) 

·~'­
.... aJ'IA' ...,._ -
Q.,flf01U>,U­
r11M1Htl1ti;1\IOO. 

.......... 
tH''«J,U\aFl,1.4 

"O:Uloll.1\.100' -
LAQ1'1A1f'W. 
ttHU.AUfJWt 

""""""' 

'lelll V.lll'l.Al 
Q"\.Ar,,tl'l'AtJ.­
UtOLICllJ\I, filO..U¡ 
C111<.1airot>11.A 
ClPIAll!ll.JiOo 

"'°'""'~ 

... '1,ltASll.&CAi 
ll.xlC>ICOtUltii 
ll AotQ..lollef 

~~r..Ql-OEO..l!i 

•C#CQ.AlT U8 • 
OUAO'~ 

IJ:&9fll.0UúltA. 
fl.Ao::f'IA~O()I 

º"'-'· 

t.4.WTUCllfRIA 

lNf!Kl<ACXJ,1118)1..l 
DICIV.t.irfnACl.C.11 
cnA:\OiCDli..Oi 
Otnn.91~1 ........ 

.... 
"' .. 



(JI. EllCfliOT ft..l 
.,_!J',..,IOilCl­

WQ.llO!tJt6. -
IOll0~.1!..CIU& 

""""" 

N 

8 



CO'fTQU.ID't' CXJt'filllllll"D tcHTll!llltllUI WllA!lllCWJ Cffl1Al!tlll'IJ 

lt01l•LAQJlllA-
ll:CUI tf c.o.,JlOfCOI:- tWtlq<11mv ArtloUIC"·\Ol.lllllC .. (JJ: tte.ll\J.Cllll'f ... 

"'"""""""" 
lflAUIS JfClaL T llb - Mrll.U.CJllCHJUO 
Q('QQtJfQl)(i:&J(U.fl ~aAA ... a. 
JC81\.<JllGJIA.<El.A..:: 
QRlllU c..itea.ICIO'l- it¡IJQ;(U .ll"lfltFlllN lf't-

IX~"6(1: CJtat.x 

u.w'f[~~IA 

lttl!lf:lAUf!t.1.Q: 
~fl), • ...,,. ... ttwlAllLICllUI 

tflifUACA.Jt,.,.._ 
Al'Q...lU9'fUff 
U&OKLDO• 
a1mDW.8..Cli. 
Q.Lf .. fM, 

SCci:tcURIA 

"' ........... """''' 
'F!JftV.CU'l-l 



COOAllLUWI COfTAllLUWI 

NOU ..... UllOUc.l-
111.J:Stl.UJia-€­
U$flti"JUCIH 
.DAJJIEHlH~ 

"""'"" 

ft..Jfmli..,..,llQ.UA­
.IA<'l,lf{OAr,,ir6tCBY· 
9JINX6• u /fOA\,1$ 

~Aflc.tetlUll• 
Oal6.SYlllClldOIH 
CJJ.AXll. -

COHAlllLIW 

CWl\.fAl.AllKfW,.. 
CIOll(o.ftMO'<ltl­
l.A'O.UA9il~a>I 
fU,l(lftl., - D-v----

awTAllLIDMI 

•otHllO~ltR 
• Dl#UOm Cl'l'ftllCIOt 
·lli'tALAC1~11>1 
·rAUUU)Cl:dJNl'M _..,... 
·fBl.tCDCl:•Ll.cm 



~. FllQ'.IDlllJOOO PMA LA !lllJCIClf !E Q[ll.ES. 

.. '111 IU uC.....-#tl'll .... l'#h 
L•l11flU.<tJro•O· l"lfl,'4.ll.,. 

~m••"'~""'.1"~'1111\ii 
f) Otul llo UTo {,llUT, 11 ' 

- IW\'l 9 >UDWllffi 
.JIJQ:llUIW!'JCIOCl~1..I~ 

c.._~11o•n1.u­

!i[li t1Ql ll. IKJl'O rott901-
Dl!41'1• 

-il'olllJkJt1'HiJOo"-MHIO.".. 
-O"Oi~rot:~tn. 
IW'.t>Cll.J>~a.>O:H1 

WQi.Cl.9.AtD.CO«Um: .,.....,_,,._,,,,,..,, 
~tf9..IUJ.\[1t. 

l\11•1 lll•H lk. 
lfll'~'f\. • 1 !tl'lll 

11'-''4""""1''''" 
"''•n•;ll 11111\l 
'QJ'\.11.,.........:J.A. 

..... hft:Jll.11~ 

"""" J,1 11 ,,,...,.,,,.n1K"l· 
111111 01"111 .... 
IV~ IU>tfi lU"O 

""''"" 

.. .. 
ll 

f0!11'l5 

ll'!Lft i>1nu1 
f<fltt Uf.Un .. 
t)~ l' 1L 18-111:1'1 

.fil 
ll ..,.,.,,, 

1.1\.\1Ul1I Oftll· 

.....__ ....... ___,-~ 

.... 
ll 

'"'""" 
~1.AUICI 
11..D-UOtD.fA: 
1>'!1~.u,A[I,... 

K)(l>""6~~ 

"""''"" 

.. 
g 



.lFE SECRfTNl\A SCCRETNllA 

" " " '°''"" N'.fllNO N'.l'llkAS 

r\lt~L.Afll.ICll\D IU.Ul \.Alb.ICt'IU 111"tCAAOU''81· 
L.lOtiU~~'( 11 ()611 IN~,· tlOOl."81.JctnJ:l 
LAll.Jt"'llSUf:f.t. rAFJJMl()r.l-U410-

lf CHru °"°"'· 'IJAttlOIJHIG,.: l;If1flfl'ft:Ul)ll). l.l.Hl'Oa:t.'8.llC!. 
f.JHOmia~ ""'· .,.,. 

QJKí Id lt. l IW> 

lfCl!1:1.olfll.fCI-
1Ulttt1"0.t~ 
~. IJ~Oa:N-
aCUl'I 

CCltTABlllD.l.D 

9l.l.Aa: ff:CllllCD 
\.A!ll1Cll\ll11· 
Oto.l D.i !)..~,ti 
'ot.O.IE IMiW'lA: 
~•tO!JHta. 

NaeEl.AW'lA­
a: \.ASl.ltlfto-
1100'.U fU..­...,,,.. 

W.lABILIOOJ 

!ll.JílnJ!llDt-
QJ Q1A'IK.o\fl"l(l, 
U11CJ11f¡'1i/lhtlln 
ti Tl\l(KICC/lf)-
(l.( OJotV.o:JjUti 
~Uilta>flX/o-

CCWlABlllOO> 

Cl"-.0..~ t>!CLl­
tl'IU>Cl:OtrU lH 
&<IAN>illfl>(• 
CUlllOJ.HOlll • 



COftltalllD'D «JllA!lllQIU) CO'ff.\llLJbM l>Rt~SlOS PffESlf'llStO$ "Al~$10S 

&.JltU'l;i.- Q.N'A oll'OC ... l>,.t:P'l'o- ~ltlL."\UIC! IU.l5f'AAQ.ll"{Ml 1\Hll" rts:JVIJA 
IOIPllCMtkl)'1, ~YIJ#.tl• (l.Otnf.9'1CV1' D'LAKl.\C.11\.bCl" L>.Sl.lc.tn..oa:. """"""" .. _ .IW'O.o:PlAl»V.- \.Aa»I•..,. f'llCllfl D'fQLB<\.Al'llf"l'I t>Aarlt>itl D( .............. «UCJ71.Dttt«-- lhl)'l. .. ....,.,.,~ Q.L(H/)'lJl>: .,......,,.,..._ Olt:laf{flHOJ; • """"""- Q.B«-.IOI~ 

'º"""'"' &tlll'· 

$ECREtAA1A .......... E'OO""' Ett:.a.1GAOO 

" " " " "''""" '''""" """'" N11ilt.l5 

'tt1M:V.!!0..1Cf1U) IEl.!1 LA9l.1CJ <llflJflUl>lffD. #f'i)lt,IJ6COffC-

~[ otQ.L 6t0'• - ttGffJ.19'0/4, ltS' QN'J1> LA- Ut'J.fSV.IM~I· 
llf(:\ll)ICl.lHO'll l..Olll 'OJ.MOl'I. !O..l{.11\()(f: Q~v IH.U.ffll'"Uf),1()-

LAT\Jhl.ll.lt~ Q.l,U.."1""1:VIS _.,.,,., .... _ 
arw<' N04\W.. 
6.CRtGM. 



WfTAllllOAD 

IU8'.All..A0M" 
k1I PIOA 9t0t1, 
rnot.Jrm ffj -
8.J.1'Ull~5"Qi .............. 
fl00te11e;. 

Sf.C.RE1M:IA 
IX 

"'""" 
'CClll:V.9l.KrnD 
lf()t.Q.LOiD-'4-
tltt\IDJC\.l.Hltllll 
L.1'"-Rll6'..8'0«¡,!; 
tQ[[IOQHll6. -

~TABILIDAD 

#Oi1•1JllOJ'll'r 
~TO.IJ.• 
f'N'n.CO'\Atl~ 
!ll.1011..0tlOff:.. 
ottla-la: ocu. 

1K1a1..AS:l.1CJ 
IJ.OftlflN(Vt, 
llE::JID.irnJ.H'Oll, 

CCltlAllllDAA Pfll5lNSlOS 

-·"""'1>- ie:11i1..An1c1nD 
fOL.1''JUCl1\JJtl tlO'fQ..l.'91(V2' 
Gt4.E ENCVll LA L.1'QSW1'l'(Jlf'lllCAI 

!UH1'10t"""' - GIWI. 
EHWI, 

aJflltl ¡u; PIO­
lfST (Jf{TLl. !Jr. 
!U.\t\fl.Dtt: Df­
CJ-l, Q..'il!Uf UIS 
ID'"'6TNOU_.. 
a.~tC.ltA. 

oltlJl1'L'6aJf\V 
CIOf.SU.~LI· 

H1lllllfUI)~ 

'"º" 

PllESl..f'lfStOS 

t:llJ<;t"A\U. MQnl 
CEl..AtD.ICIT\Otl 
OEQ.(EHL.1'f'lllRl'I 

"'"''"'"'" """"'"'-

PllEStl"t.tSlOS 

f\Hll1'~LA 

l.1'Sl.ICl1UllJ.• 
Vfflllf\CHtlO< 
Ql_Gl(llJll..A: 
QJNl1'ft11 f'jl(M. 

lf'l(VI. 

N o 
"' 



"-Clft: f MJAIE 
11CJBU»U.SU­
al\Dt.l08ll• 
IHOl2'1U.OMA 
JllJtMWl9tQ.11 

'n.8.\IE Afff.!11-
ó\JStUit.NitQ:J'~ 
CL Na a:PIAC1:­
\A9l.lc.t1U>IJ" tx 
.IWllttrn~Ctmi. 

•o•a::Pl.Attv. 
111.ICUUJCll.ft· 
DICJ!WllO«u:­
'V."°1111l. 

TtSOIERlli 

T!.SO'tt.Rlli 

rtfto4•Aa>.1'611.l(lilt 
LA,,.UA, 0.CRlfJ 
Hll.O.LA!D..lCl 
ClCUl.fYl..A<XP 
el t.> IUNIAKll 
1#.T IJ'.BCXPU6 

""''· 

1\ff"AVJ!tO.­
OltlffltlY1Yl.A. 
IU.ICIJl.lH.ftcl'f. 
OICJ~tl06U-

"} 

CONTAll/LIDAD 

Jt:CJl*l.4RUU., 
fl.OOúWlt l:fL\ 
.n.Jemoct tm:-
0«:10'.'G: t>ftU y 

U.W'l"tlt.>~ 
folMM",llRYln' 
CtP1'600.ow..t. 

"'=I•aot1U­
ENCY1Yt.>ct:PIA­
ctt.>OO..lt.lll..Oa 
l:»'Ulla'kctOf.-
az. 

COOl.UILlbAO 

Ulf:ll.l'~lfG.IS.. 
ll();CDll"fUSIL• 
Cl.511A!Cli fltlft)Df.. 
t.>M.W.(J)Qf14-
t.> !J.B,f,I RJf ,..._ ...... 

111•'1\Jll n. MI} .... 

!11'/Jf~l!fU[Jnlf­

'-"Ul.l 0.. Qf!lL­
OIOl!l"LACIJ'V.­
[J l.f.!U.ICll\Dtl 
0Jl.vltl0ft1 Qf-

•·· 

CetrTAllLID'O 

""""""""" ~JO.i(DlfUitO'o-
ltll.AIU..UAY 8.¡ 
l.ACUJIA KRM. 
Cilllt&li>a»\.I~ -



""" 
llOll.1.A«PlA-.......... 

~TUILI~ 

•t>LIRIO~ 

·WiPIOCl.autlfiCIO'lj 
-M.M.ACI.~ 

'"" - or.t.um tl Q.IN'6 _.....,. 
-e;flCD(l'l!U.llOl5 

w. 

.,.,..,..,..,.. 
CJOfm.ome-
OJAl(.Q!ITN)CJ> 

llMX8 94 Qf1, 

°""' 
Ull~Ct'AW41'118l· 

LlCJIDlAS<IP'-'tl. 
U:&OmelTl.A-""""'-8'1Qf1. 

CCWTAIHLllW> CG'iTUILIMD CC«IAlllLIDAD COllTAllLIOID 

lltltlLJS«f'IAS !IUA((""'""" U4lR1.W 

............ _ 
tlUll06UST • l.AJIVOCN91Qf1 YIJ.#E».t.16~ CICH~flr 
1.A"1..IC.'01Qol()'1 ""'lll.lJIOf- ...... .,., 

Ql;;STl>fQ.efO.. 

""""'"· 



COHA!ILIOi\11 

iea..1uun an 101 U& -
US'.U:S SIQ.JlltlCi 1 

-WfUOWllOI 
- DI.MIO 11. CR1111CICNS 
-1111.JN.All.~ 
- OUllLCIDll. <l!Nl'l6 ........ 
-E5f.cDtllil!lL11CXB 

N o 
ID 



'''"""" 
"'1.a:A.tl.f'IJ«t ... 
t«PfD(l.l()(IF#­
ltl.tcf1AO.tU. .,_.,....,. 
CIA. -

All!Hl 111.&nl.lmlU 
Sl..ICll•u:&SlCUI~ 

-OPllUl<J" 
tl.ílfl11f .. ~ 

"1.1. 11 r•l\1,101 

'•Villlt.AtOil'J'.lru 
{lilt FtUUCk><l 
ft &l\llfUG'.hfM 
u, tl<n4'J)lolllt.'>'lltl 
(( tM1 ~...:ti>,.,..,.. 
m.~lt'flOf~ 

Wllll'kh. 



SUlllUll.IA rtL Dlllt:UCJI ll!JIECTOR 
SECR!lMIA lt ~l"'-5 SltltETMIA [t 10UltJ.S Sf:CRETNllA OE POO/tU DE UC\11!0 tuW0S t:f REWIS05 IUWIOS 

~U.f9tH­
C.1AtJICVl.lt..Bii­
ftl.IQ),.,.. !ll: ~ 
I> JlfK YCBfflf. 
Clot.Af"'4ltl9J 

""""""""' 

lttlll ""flfUCt.' 
910.-1flffolol0l~ 

6..N\.lilU)JQ.. 

"'-"'"""""" 

1\llflo"'t..l'6N:TA 
llL-tl:ll D118:T(R: 

ª """"'..,._ 
Kllt> IUUClo\ ltl 

SltRtTNllA OE l«J'lW 

J&lll. !,AltMJa.l 
[h(Vf\I.),~ 

olt..tllJll1\JI,~ ... 
ClRQ¡ 1¡¡..os., 

lVMl>CD'tACI 
l.AiutN:1A4. m 
CNl"A:Ot:l.Mll.I.= .... 

l>UlfCTa!. SEéAtTMIA IXL PIMCTta 
~ llf(Lll;SO$ KNiHOS fl(Ct/(50$ ~ 

"l'.CU!lt..lMJUOA 
ft¡l)t1f~I""• 

a. UIJ.GIHL ~a.~ 
fo1Wl8.'Jt Dl. 

"""" 

"' ... 
o 



"' .. .. 



P. l'IUI!lllllOOO 11 BJ.B:JW:ICll Y IWJJ IE f!HlllllTCIS 1 llWtlllACl(l(S J, 

Vio \,ll Q.f f\ IKl'fr•'(t) 
ll•(t<!'*-lif(HJLAnl­
PIAtT l.A"Ui/'"-Ll, (8-... 

rlülUJ;';lUJIFllff!i\.ft; 
f.l(T't;: -

- llSl@WllSllD Cl 81-­
""""-

• LJSrlC) ti CDaf"Qj. 

n.m. 
•Ltsl'IOJ.:JJCJ.,ltt>tf. 

"""""""" 

;llTIUl tll ll!ill\O• 
llW:,fl011 IM\Jlll,lh­
U'6rJ'11twnibtolQi 1 

a11u•1i11t1t-1m 
ll 1,Hll"(\I 'Ul' 
ta.:-IUAl.Jolllll.,._ 

"''""''"' lt 
"1"1/HAS 

jf/fh1' !Jl lhllitl>­
\l "r.tMLAOtl l!)t. 

Wl.1 IH1W,I\.:.. 

"'"'- OJ :J. u ......... 
tL'UJ./rlll.tl ... (MUA 
IJ)f'DtCOUl'tOCl: 

J11110.,,..1n.11t:: 
(1 .. 1,111),Al .. llll(l 
ico. • 

\llH!llU.VtlJO•&• 
~l•lllA\1"-""1 

'llt¡,}l""""'lw.i.Cl 
ftff'l'W'.flfWQ.l: 
(Jll<ll.Jtt.llll'llQ)(I 

CU>U/4'1f- kli'l\1'JOU 
Allo~!Ml. 

N 
~ 

"' 



,,.,....,. 
ll 

'º""' 
Q>tU.ttl TB»CNIGMH 

""°"",..'§lllllEflil a. 9*\JXXJ"f' QlM'I) 

Q.IM'.Jffl6.a.l'"t0U; 

"""""""' 

·-· ....._ ... -

·~ " """'' 
111.KttAJ.(A.llQ.I 
a1oa.n "'<Ptt· 
Oll)tll&(JlllDJ'4ll&., 

'"'""""" " """" 

U•:.•WOJ 

" 1001\\ 
'"""""" ll 

'º""' 
fl.M'J'Al,~RJ.JlNSQJlto,Crt'IU:J.iEJ'.1(1; 

•.tt.111oc_<¡, n n"- tllE CJJ#TN:Jl ' 

.l,l)lll(ll.IU\.l.Jl(D 

-4>tlf,){f¡V'l.ll(D 

- W\) lf 04'1..fA{f) !ta'9rt O ,1()1~5J"1.T!-'.n 
.(flHHIJlA!!it 
.11a•u vm·v 

./J!l(l, ll,IH~ll• 

-h11111.ttr-l•·'~º' 
• """"f"U'>tlOtlll IJ .I0.<111\!U 
• ~r.i lfflUCHltlll !1 ,_......,. rl ll'llX1'1'lS 

• l.flj"I Kl.1<1tJnl\. (t ~HtA.líh ~ -
l!UU:rtt. 

• mu> 11 ~utn 1J«J1T,orn1J> IM\VCDI 
-HJW!f~(R'Ol.llt'Mt"CIOv~! 
--.K#ClOC.l()Pl~•ic)fri'.; 

- ""'lft #OUC~ ti !UUD~ 
·""-"" 
-1.!··'·'· 
-OJllD~tf&&.tl'.I 

l(JIA1ft;OIWlll,._tNnllUfl~ 
ONHf\NUt UJI 111:1«» aHJl"lta CU 8'f 
.. 'IMllJ41{\ '•11111 

·Hll:llHtUUD 
-tlDLlf\fUlllÍl>f--..0 
-~<M.llt~k~ 

''°""""' "' "'""' 
~\lilit'.Vl­
"'t!NIO('lllo'.Jlf.• 
tlffltllll'l.fH­.,_ 

#U<h•íl IU'l­
"111 .. 0lf hV'r:rO: 
~IUlft (UQ.'lOI 
6 lttrlJIU: IG'I• 
.. llh'l~(l ¡.t.(J..IH 

°'"'ftffllf1111.C'I: 

'""""· 

"""""""""'' , .. ctNMIM 

"' .. 
"' 



Sf:CRETA.~IA .. 
""'"" 

IKll!lE 11. '°""°"'ce. 
IN~lV.lll'U­
CO.ll ENC.'1,~ 
n,.t.~UlO~llt'): 
CD'V6' l.[ •a:u. n:c> 
KUl6 ti """1. '07'1JI" 
.-J401'!J11t:llll.rl 

'"""" 

SlC Ullh • .. 
'°''"' 

SlCM1MIA .. 
"'""" 

"""""" .. 
""'"' 

"' .. .. 



..... 
" ""''"" 

Jt\lCAn '1'41-
ll'llOINM.IL.• 
9UtVl;UrtfO. 
.. lf«i ..... Q.1.-.,.,. .... .... .. .,... .,__ ...,,.,... ..... 

.m 
" ........ 

''°"""' .. 
'°'"'" 

Kltl B. ratCQ.l· 

'º~°"''tta. 
... CXJllO:IOO• ........ 

..lf[ 
11 ........ 

llHiflllNIQJI· 
IOOl~tALA• 
OU#ILAO:Nlill: 
..,.,..Q.ICD-

"""""-

SCClltA'llA 
tt 

1ou..-s 

•tCUI 1 fl'<llQll­
IOOllllt• 11'11· 

Si:CRfTMIA 
11 

'°''"" 
fUHl.R. flNl!lJlto 
fH~A(Dllilll.I 

OO. -

[f l(l,URJ.·:&. ~ 

tOOTAlllLIMD 

lfCllf Y •ru..A ti 
ltCllUIDfl. flNl­
QJllOINIWl!f lill: 
AJr!Cl<Q.(Uti_:. 
íACU.CISGrlNm 

""""' -

CCMAllLl°"11 

JfllUlQ. flltlOJI 
ft'\ff'l{lf(IAl(Ml..: 
PflONftl,!ll(DffC. """ . 

"°"""' .. 
IOHHAS 

Uf B. fltaOA· 
llQIN<VtfB.JID. 
W.LMOJft«IO­
'Bca 'NlAro. 

111 .. 
'" 



SICM"1MIA 
a: ....... 

SfCREJARIA .. ......... 
l"'~BCJll~ 
1\K•ClJ'"""H,JT 
llUI JHQ"ln ti. 
lt~llltt¡A. 

SlOO:Tl.tlA 
a: ........ 

TUOIUIA ltSOtlRIA 

ll'-llt lflf(,ltlN' ftl'ftff'Ofl).f 9' 
Of'/-'!,UJ 11111<1t tJULIN\.1 flrt•• 
f\J1IU~llrf<All ll~t!HlKl! 

F!Aflt ll•l"lllt. >------

5{0t(TAAIA 
1l 

'°'"'" 
"t"CllEUar>IA• 
ca Ft1C<1.1m1' ~ 
V..fA'.>f\11,&l!I,.,. 
man.ttlO. 

'f(JJll.ACD'tA .. 
ltl.fCNl()lllO. -
r1.1M1.llitna1m 
O..Va7'Ll•1V. 
(('A&.~ AIOI!­.... 

PfU\l't.tS10S 

~l!fl.AOJ>J.l& 

en 'lNl.llMO, -
""""CllUlllllD 
O.LAtr:f'IA4t­
\AWolll\lf&t(). ..... 

"' .. 
"' 



B.tf9JQll)OlllJ 
vrSJOllBOltllA 
IO.llAT Om.l • ...... 

TtSCl•HIA 

-..INB.CHQ.1911CYlT 
INU6flll..ll4, tcalZL"6· 
,, ... ~! 

_..,.. .,,....,.. 
·OllK'lal, ....... --

tfsct.f.llA 

~-...1.ntt~ 

-~ft.il)'l,flM· 

IUKl1Nllf11 Llff 
'•ttann tt o{ "",,,,_,,._ 

TtsCrtEllA 

OfJl.Gl A a:H'"8U!JICI 
LAl'Q.UA.CIJ'IAltJ 
al.Q6UfO'PlA1· 
Dl.f~!Q, 

.UE 

" '°''"' 
6IClll.Ot:Q.l CHQfl, 
J1N10.Jl1QEhllflT• 
Ff!N.Q: IU'.JNIJ)ll'!I 
LAllRT•CI C0-.. 
nnttorutsu.-,,.,,.,.. 

" " ~lhAS 

ltOL'11iLALJIH1ACl 
QH'IQ. tl Gm.lS et 
l'IDllXlj,A~ 

W.tAllLIMD 

IU.lll LAIO.W., CD-
•Lll t lW.. OlQ.f· 
1071ADJl!:ti.fN· ..... 

.f;[ 
ll 

'°'"''' 
INl!t<:.l ...._ ltlASIUI 
Of(li l fNQAlO (Jo 

Oo'1,~ll[Q11C¡(k 

lr..~:tl-

Q.( R. 8'f\.IJ(D '"' -
ll:\LllO•""""'ISIA· 
ª"-..._ 

1EW>tíllA 

J«lll;.V.\JltCIA 
Ll a:H'ID rl 0( 
QiS lh\ltf.A'.DS' .,...,. ... 

CQll'TAllll.lblD 

8..ae:;M.t.U6.-.l.'JflCll ..,..,.,,_,,,_ 
tlBNffiLAIO.llA. 

INTUESAOO 

IKl.CHQ.J.Tfl 
"4QAIOUtl)'11: 

•1•ttJtCJalll). 
...... 071.<0. 

awtAlllltw> 

CllF'l\MUJiQllola;Cl 
lJ.llQ.llA ... lflC-
TMUll1i118'1U•C1t ... 

N ... .... 



ey-. 
""'"""" 

INTtUAOJ'lAtl~ 
llfUL Y FNQ.111). 
"- .• lft LllOUNI&. 

.... .. 
'°''"' 

fl.IUll.ACIJ'IA1• 
tn Hll.IWllOIH.A 
'J:(14j"tlfllAt8.0l­
ftJ:llJl<E llQ.lll9 

llfUtl .... llfQ.LlA. 
O."f'l•l1Jm.­
Q-f!UfQl'l.til· 
lli. FNQ.l'IQ, 

..... .. 
'"""' 

118:111[ aP1l9 ta 
om.l 'ffHQ.A• ... 

Sl.CM:TMIA 
W. DllllC1°' tf. 
JllCl.a90S tl.JM)S 

.... .. ....... 
#Oil ... a. CDf'U. 
&ffl ti lHllf'VI~ 

Sfalf1AH\A 
[(LnlAfCTatll 

llEC\.t•SOS KIWl)5 

~ .... L.AaJ1'11<1 
tafNQAl0~-

6. lm.DIB•l ta.• 

"""'º· 

,IJ[ ~tFE .. .. 
""'"' ""'"' 

#IJllW. -MIM.· ILJ«Jli'AFJ.Ntl~ 
'4HIE L.A.lP~- lM JIVCICh lN llDltl 
UlOW• • OllU. U!iotQ.f.SIÑ 

Tllua5 y LCJ> H> QÍ. 

""""· 

J:FE ,. 
JOtltcA 

Mf&O.ll.....a:JIALA 
!lOU#llAYL.11&0>-
1>1.16U.LO>~lN 
ntrol<IT., .lt.IO'N.>ui 
OfQ.f!'>Q.llOIU~ 

stCRETAllA .. 
""'"" 

IKI• R. uwaJt .... CU'"9tl-
ILUOm.llY~ 

Oml>. 

"' ... 
ao 



St:tRf:TARIA St:Olf.TUllA St:CltfTAlllA .. .. .. T[SCfl:(ltlA 

'°''"" ""'"" ~1"'-S 

CSl'Wl9'L.A.._. ~"~""" ..:<Utl..llll.J(;O¡Bi/Jll 
l)CJOl9'CV"ll.Jri.. lti.X.10.tfl<VlUN- lllilt6 CI:f'IA~ CI. i.CJ, Of: 
flJWitB. .Dt Cl V60l"l.'f>D: UBM- w:>•1a;~irOO ...... a.is ' t,.(I; QtJJ.D #f. 'llM"IJ"~IBlfOi..&CD-

"" - 1>1Ailli..&ltiJICIOol•l.A 
11.{ft'¡,l.1.i..&!f"~lfll.l· 

TES<JIERIA 

'Ut:C"' V. lfl>-
t\OOYV.'l.Ur.0-
lWIA~!-
11()(1, 

St:CA(UJIJA .. 
"""''' 

llClll. L.A!D'll.CJ: 
l.Alti.JCl(N. 

Tt$0R!IUA 

!\.H,,,V.ltl.ll:.11'.J.lhQ;I ~ 
tml-'Cllll;)IO • .lMOCDIL.16 
ClJ't.tfltlu'.6UfQ..1:5(Nflt 

úo'(I5 ' Ull CHQ.L<; '" ro-: ...... 

St:CltETMIA .. 
"'""" 

IA)<l"'V.~10. 
f)l!lJOJaQJt['tO-

~"""'' 

rotT.t..BlllDA.!l 

lfCUI • 'JU.ll(l 

lf(lftUOlJll'Cl.A-
CHJ•ftl\lfl,L.16-
O:Pl-'18ClUJ;C)( 
Q..l.SlUEOt~ 

"""'""""'"' 

awt.A!ILIDA.!l 

COHAllLIDt.D 

ft.AJ"'Ullll'll.1-
OOCUfll!!.'llOo.101 
flSTl.L"'#0A: 
Ull<H0DN)C0 
(IRlllD>lUl'j~ 
l'\..ll'il11.m0«-

N .... 
"' 



(Xifl.Ulllo.&ll 

UJ«Rl.\í!Hl1tolfS 
\11' f'!l.U> el 0\,WO 
ll•lJl.Olllf(.J~­
u¡;tOIJolJIJ.¡l"ff;ft­
OlOO!oU~f!Nl:­
QA'!G.,t(f[l#W• -
~1,.All6l\(J). 

0 

"""'""""' CJ(),¡(lN1'~JJf: 
~l'Q..u.t.9\IV.­_,..,_ 

"fl'H,.._,...l#l nl'!:lfl" itJH.1!5 
!IUf;?>IG.<lffll'l"• • .,.. 

• t;!IMIO,...,...:P 
• l;l:.til!Ott<ftlK:l,'U.i; 
-~~(f~'ll\llCJ>h 

~D"l.NU 
~ QttlUIXl tf ruN!-16 
-ffi'J...:Ort~l~l(a;. 



PRCSl.l'\.ESfOS 

IKJll[ tll (l_,.I. 

'4HO 91.ICIT•n: 

~
O..J«lfl)(1t04). 

IWUC& '0.1.H!OA -
lMOIRl'AEJ'ICJUGI 
H1L1tt11arw..-

'""' 

!BJ.AL..AUff'IAEJ'I 
B-'lY&.l''lGlo~ 

CD'lA"-tl""'" ... 
oe.r'O!ll.ICJl#A. 

tlPARINt'.h'TO 
SO.ICllNm 

llrlll'.CUl'u.CllA 
CJ!lnl.'11tolil(Jltl­
IU:.!Bl!O'LAM-­..... 

Pf'tS\f>l(SIOS 

'otlll'IUIQ.fl..ll'>11. 
f#UD[hL..ANlft~ 

~"-•LA· 
Q.lNtc!AO..IE.I· 

""'""""""' 

IO'Al O.. l"l!l1A 1'11.lll>~lh'tllS 11\..ICD UtliO _.. 8. "ClllJ a tOOWUCE CDO ,_, fl. 
lft.Ul>~:lllrilLIO[IVICJIJl'CIA(ILADllfa:'l(hQJf.IM..a llQ.ICl.A-.JIJl.l#l,IJ+. 
C:>'Tl UTM'IOUlQlfAA!lr.TITl.llO ttKI DHAlllfllUCl~fOl'IC.lfD~­
LADllU'.CW>lflH"°' lll'U.ICIAOll.l""'· 

-"."lfSl#l.l:SlOS 

l\J~fi.lf:GUlltl 

tOOWIJC&YL..A­
(AIAll.mtlTI CI 

"'"~ 

IOl!'"6.llol0~ 

L..AUff'lllNCV1. 

((ttll[ 
[(PRESUPllSIOS 

IKlll. 0.. IK.llll 
Cl' tODWllCli' 

"""" 

stCllEUlllA 

" '°1l1'AS 

'KlllE 6. IKHD lf 
o(J~lCI.'L..A~ 

w.m 
[(Pli(Slf'lESTOS 

"ft.!U.ll.lltu'­
:J..l!E!ll.lctll'• 
[(TtAoliN"it.lt"lt'.a 
{101(), -

SCCRlUlllA 

" 'º""" 

Pltf.SlNSTOS 

N 
N .. 



'llff ... A. AR. Cl PO 
"'llfJi6\.ACM'IA'l'IÍ 
lt.OJDtllOOWrt-­
•la;. 

"' 

"""' 

.m .. 
N:HlllilS 

"KUE 1,AGlmA'I' 
n.~ClfDD 
lilft1C6'1'11,,.,.: 
lllll(J. !LltlMN­
ID. 

ctttm 
!E 

PR(Sl.P\.(510$ 

CJto!IJ\(1.(1). 9• B. 

::~ 
"''""""""" 

tf: Pitf.$lPlf5TOS 
fftf:Jth(STO!. 

IRJ.&l.AQRIA1-
0..18".lfl)l U'.llAl 
DDlA.Cl~..: 
ll)A)9J..JC!f#ll. 

.... 
!E 

""\"" 
lf.Clll: .ACMA'I' 
a.11t.111a.t00 ..... -

trmUrflACA'!tA 
'l'trol.AVR.Al­
tlll)tl: HKRt.-
11.lm A. llluei.. 
ID. 

•0" rn U,_ ~UR,,. lC6 
CJto)U;.f.f~1a>....-­

Q.1"l~V.9l.IC:l 
'11.l)lt DtQ..f. COO!th Í 

·'Ol:HW..1Nfiff9'00. 
-OlO:"'Dtll.Jlitl» 
-TtJl,ILANú'olt 
.1(). Cl. llOIDtl tao-

"''"'""' !E 

""\"" 
11.H,. "l.l!lOE'I" 
IU'Cll0'1Hlt"1i...-: 
Ll/R'l,...IJlfOa:t... 
11 ll:t.IBJCl >00> 
-a;. 

N 
N 
N 



,..........,,, .. 
'º""" 

N 
N 

"' 



ANEXO 3 



. .. : 
.. i! 
¡¡ -. . ... 
.. 

o 

·­ ... . .. ;.&
. 

• 
o 

¡e
t 

r
-

-
:
i
 

' 
• 

1 
, 

• 
:
;
 

1 

: ; :; : 
1

•
;
:
:
 

1 

1 ! ij;~ 
_

_
_

_
_

_
_

 .J 

1 
1 

: 
,----.J

 
1 1 

• 
' 

t 
=

 r 
1 

: 
1 

=
 ' 

Ü
 

-U
 

' .. 
1 : 

:
:
 

: ; r; 

--, ' 1 

' : ................ . 
::::;:::.:;:;:: 

-
-
~
 

_, ' 
_, 

; 
-!J

 

' 
• 

1 
: • 1 

1 

: : !: : 
: . i~: 

A:1::: 
--:!J 

¡ . . : f 
l!i 



DIAGRA"VI [{ 11..00II PRCX'lESTO IR SISTEKi\ OC OO'IINAS 

ARE P R O C E S O DOCUMENTO FUENTE REGISTRO/CONTRO~ 

A DlRECCION DE Rf.CURSOS HUMANOS. 

1.- Con base al procedimiento de contratación­
y selección vigente, Reclutamiento y Selec 
ción elabora el control de altas y promo-~ 
clones de personal admi11istrativo 1 una vez 
celebrado el contrato individual de traba­
jo, 

2.- Reclutamic11tu y Selecci~11 en,t·cgo el con-­
trol de nl'a~ y promocilllll'S ih' pcrsu11:1l ad 
ministrativu ;1 Sue\cto~; y ~.d;1rl1':-<.• 

3,- l-:1 llirecto1· de Hecurso~; l111mo111ns propurcio­
na a Sueldos y Salarios rn forma verbal la 
información para elaborar el aviso de alta, 
baja o cambio de personal administrativo. 

4.- Sueldos y Salarios recibe de Reclutamiento 
y Selección el control de al~as y promocio 
nes de personal administrativo, -

(1) Control de al-- l' 
tas y promocio­
nes. 

Consecutivo de la forma 
Existencia de un contra 
to por cada control de= 
altas y promociones. 

(l) 2• Sello de recibido. 

( 1) 3' Sello de recibido, 

5,- Con base en la información contenida en el (2) Aviso de A,BoC 4' 
control de altas y promociones de personal 

Existencia del control­
de altas y promociones­
de personal admlnistra­
tl vo. 

administrativo, así como en la información 
que le es proporcionada en forma verbal --
por el Director de Recursos Humanos, elabo 
ra el aviso de Altn., BaJa o Cambh) de> pcr-
s.onnl adrnin\strallvo (ch~ n.qul en 1H\1'\i\t\\(•-

t\V l ~1."l t'h' /\, \\ O C), 

6.- Sueldos y Salarios entrcgn el aviso de A1 -

B o C al Director de Recursos Humanos. 
(2) 

N 
N 

"' 



,--. 
ARE} PROCESO DOCUMENTO FUENTE 

A 7,- El Director de Recursos Humanos recibe el (2) 
aviso de A,B o e y lo firma. 

B.- Turna el aviso de A,B o C a Presupuestos. (2) 

B DlRECC!ON DE CONTRALORIA. 

9,- Presupuestos recibe el aviso de A,B o e, ( 2) 

10.- Presupuestos verifica el aviso de A,B o-
C contra el presupuesto asignado y da su 
visto bueno. 

11. - Presupuesto~ env1a el aviso de A,D o e n (;>) 

Vice-rei:torla. 
e v!CE-RE<:TORIA. 

12. - El Vice-rector recibe el aviso de A,B o- ( 2) 

e Y lo firma. 

~· 

6' 

7• 

ll' 

9' 

REGISTRO/CONTROL 

Que el avloo contenga 11 
firma del Jefe de Suel-
dos y Salarlos, 
Llevar un consecutivo de 
la forma. 

~ 
Sello de recibido en el 
Aviso de A,B o C. 

~ 
Sello de reclbldo en el 
Aviso <1e A 1 B o c. 
Verifica que el aviso de 
A,B o r: contonga las fi! 
mas del Jefe de Sueldos-
y Salarlos y del Direc--
tor de Recursos Humanos. 

_ _L ... 
s •11 l <le 1· • • ih'"" 

•-ª-
Sello de recibido, 
Verifica que el aviso de 
A,B o e contenga las ftr 
mas del Jefe de Sueldos-
y Salarios, Director de-

"' "' "' 
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e 

)3, - Regresa el aviso de A,B o C a Sueldos y 
Salarlos. 

A DIRECCION DE RECURSOS HUMANOS. 

14.- Sueldos y Salarios recibe el aviso de A, 
B o C, ya autorizado por el Vice-rector. 

15. - Entrega a Nóminas el aviso de A,B o·C, -
(Se conecta al punto no. 35) 

o ESCUELAS PROFESIONALES. 

16,- Cada escuela elabora la Planta Académica 
para el semestre lectivo. 

17,- Envia la Planta Académica a la Dlrecc16n 
de Servicios Escolares de Escuelas Profe 
si anales, 

OOCUMF.NTO f'UF.NTE 

( 2) 

(2) 

(2) 

(3) Planta Académi 
ca. 

(3) 

REGISTRO/CONTROL 

ikcursos llumanos y del -
Jefe de Presupuestos. 

10• 

11• 

12• 

13' 

14" 

~ 

.-L 
Sello de recibido, 
Que el aviso de A,B o e 
contenga las firmas del 
Director de Recursos Hu 
manos, 'del Jefe de Pre= 
supuestos y del Vice- -
rector, 

Sello de recibido, 

Archivo semestral de la 
planta académica. 

~· 
Sello de recibido en --
carta de envio adjunta, 
Consecutivo de la carta 

"' "' ... 
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ARE} PROCESO DOCIJMl:NTO l'Ut:Nn. HECJSTRO/CONTROL 

¡;; lll llF:GC!ON OE ~srun !OS DE l'OSTGRADO. 

18.- Elabora la Planta Académica para Pl cua- (4) Planta Académ! 15' Archivo cuatrimestral -trimestre lectivo. ca. de la planta académica. 

19.- Envia la Planta Académica a la Dirección (4) 15' -4 de Servicios Escolares de Escuelas Profe 
sionales. Sello de recibido en --

carta de envio adjunta, 
Consecutivo de la carta 

F DIREGCION DE SERVICIOS ESCOLARES DE ESCUELAS 
PROFESIONALES. 

20.- Recibe de Escuelas Profesionales la Pla!), (3) 17' ~ ta Académica semestral. Sello de recibido en --
carta de env!o adjunta, 
Consecutivo de la carta 

21.- Recibe de la Dirección de Estudios de -- (4) 18' .-L Postgrado la planta académica cuatrimes-
tral para su firma. Sello de recibido en --

carta de envio adjunta, 
Consecutivo de la carta 

22.- Entrega la planta académica semestral ya ( 3) 19' ~ firmada a Presupuestos. 
(Se conecta al punto no. 36) Sello de recibido en --

carta de envio adjunta. 
Consecutivo de la carta 

23.- Entrega la planta cuatrimestral, ya fir- ( 4) 20• ~ mada a Presupuestos. 
Sel lo fie ''"clblcto en --( Se coneC' 1 tt nl punto no. ~7). 
<'llrta <J(' Pr1v f n ndjunta.. 
l'.111111t·1·utlvo '11.• lf\ Clll't& 



--AREi PROCESO 

G ESCUELA PREPARATORIA. 

24.- Elabora Ja planta académica para el año-
lectivo, 

25.- Envía Ja planta académica a la DiJ·ección 
de Servicios Escolares de la Escuela Pre 
paratoria. 

H D IRECC !Oll DE SFRVJC!OS ESCílLARES DE LA FSCUELI 
PílEPARATORlA. 

2fi. - Recibe de Ja Esct1cla Preparatoria la pla.1 
ta académici1 anual para su firma. 

27.- Entrega la planta acadfmica, ya firmada-
a Presupuestos, (Se conecta al punto no. 
38). 

D ESCUELAS PROFES 1 OflALES. 

28.- En el caso do pagos por honorarios, en--
vian a Presupuestos el recibo de honora-
rlos del interesado, 
( Se conecta al punto no, 39) 

DOCUMENTO FUENTE 

( 5) PLrnta EscuP.la 2J• 
Prl'paratoria. 

( 5) 22• 

( 5) 23• 

( 5) 24• 

( 6) Recibo de han~ 25• 
rarios. 

REGISTRO/CONTROL 

Archivo anual de la ---
planta académica. 

~ 
Sello de recibido en --
carta de envio adjunta. 
Consecutivo de la carta 

._L 
Sello de recibido en --
carta de envio adjunta, 

~ 
Sello de recibido en --
carta de envio adjunta, 
Consecutivo de la carta 

-L+ 
Sello de recibido en --
carta de envio adjunta. 
Consecutivo de 
tas. 

las car-

"' "' ID 



-ARE, PROCESO 

E DJRECCION DE ESTUDIOS DE POSTGRADO. 

29. ~ r, e 1 caso de pagos por honorarios, envía 

" Prt!SUpueslos el recibo de honorarios --
del lnteresado. 
(Se conecta al punto no. 40) 

G ESCUELA PREPARATORIA. 

30.- En el caso de pagos por honorarios, envle 
a Presupuestos el recibo de honorarios --
del in te resada, 
(Se conecta al punto no. 41) 

I DEPARTAMENTOS ADMJNISTRATIVOS. 

31.- En el caso de pagos por honorarios 1 t•nvl; 
a Presupuestos el recibo de honorarios --
del interesado, 
(Se conecta al punto no, 42) 

J DIRECCION GENERAL DE POLICIA AUXILIAR. 

32 .- Envla a la Dirección de Obras y Proyectof 
el recibo por el pago de Servicio de Vig! 
lancia. 

DOCUMENTO FUENTE 

( 6) Recibo de hono 26' 
rarios. 

(6) Recibo de heno 27' 
rarios. 

(ó) i!eclbo de hono ~a· 

rar1os. 

( 7) Recibo Servlci< 29' 
de Vigilancia. 

REGISTRO/CONTROL 

~ 
Sello de recibido en --
carta de envio adjunta. 
Consecutivo de las car-
tas, 

~ 
Sello de recibido en ·-
carta de envJo adjunta. 
Consecutivo de las car-
tas. 

-

~ 
8el lo de recibido en --
carta de envio adjunta. 
Consecutivo de 
tas, 

~ 

las car-

"' "' o 



-AREi PROCESO Dl>CllMlNTll FUENTE llEGISTllO/CONTROL 

K DIHECCION DE OHllAS y l'HOYECTOt'. 

33.- Recibe el recibo de pago por scrviC'Jo de ( 7) 30' .-L vigilancia, Sel lo ,de recibido en la 
carta de envio adjunta. 
Consecutivo de la carta 

34.- Envía a Presupuestos el recibo, (7) 31' ---4 (Se conecta al punto no. 43). Sello de recibido en la 
carta de envío adjunta. 
Consecutivo de la carta 

e DIRECCION DE CONTRALORIA. 
Ere::n.1gu.e.:Uc:3i : 

( 2) 32' .-L 3~.- Recibe de Sueldos y Salarios el aviso de 
A, B o c. Consecutivo de la forma 

36.- Recibe de Escuelas Profesionales las pla1 (3) 33' ...-!!----tas académicas. Sello de recibido de la 
carta de envio adjunta. 
Archivo semestral de la 
planta académica. 

37.- Recibe de la Dirección de Estudios de -- (4) 34* ~ Postgrado las plantas académicas. Sello de recibido en le 
carta de envio adjunta, 
Archivo cuatrimestral -
de la planta académica, 

38.- Recibe de la Escuela PreparatorlH la -- ( ~,¡ 35• +-º--planta ac-Adl~rnica. Sello de recibido en la 
carta de envio adjunta. 



-~REI PROCESO 

c 

39,- Recibe d<· Escuelas Profesionales el reci 
bo de honorarios del interesado, 

40,- Recibe de la Dirección de Estudios de --
Postgrado el recibo de honorarios del in 
teresado. 

~ 1. - Recibe de la Esc-uela Preparatoria el re-
cibo de honorarios del tntert.~sado, 

42 .- Recibe dv los Df'partamentos Adminislrat_!:. 
vos el recibo de honorarios. 

43.- Recibe de la Dirección de Obras y Proyec 
tos el recibo por pago de servicio de vI 
gilancia, 

44 .- Da su visto bueno en los recibos y des--
carga en la partida presupuesta! corres-
ponctienle, 

4S.- Envía a Nóminas el aviso de A,ll () c. 
(Se i:onet· l ~1 al punto no, '.1l1) 

DOCUMENTO FUENH 

( 6) 36' 

(6) 37' 

(6) 38' 

(ú) 39' 

( 7) 40' 

(6) y (7) 

( ;>) 41. 

REGISTRO/CONTROL 

AIThivo anual de la ---
plnntn académica. 

~ 
Sello de recibido en la 
carta de envio adjunta, 
Consecutivo de la carta 

._L 
Sello de recibido en la 
carta de envio adjunta. 
Consecutivo de la carta 

._cL 
Sel l<J de reribtdo en la 
cart.n rit ~ env!o adjunta, 
Con:il~t·ut. i vo de la carta 

.-i-
Sel lo de recibido en la 
carta de envio adjunta. 
Consecutivo de la carta 

~ 
Sello de recibido en la 
carta de envio adjunta, 
Consecutivo de la 

~ 
~i4! J \ IJ de reclUldo 

carta 

en la 

N 

"' N 
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PROCESO 

46.- Envia a Nóminas la pluntH académ11·;1 de E;?_ 
cuelas Profesionales. 
(Se conecta al punto no. 91) 

47.- Envía a Nóminas la planta académica de -
Postgrado. 
(Se conecta al punto no. 92) 

48.- Envia a Nóminas la plant.'l académi1:a de -
la Escuela Preparatoria. 
(Se conecta al punto no. g3) 

49.- Envia a Nóminas el reclbo de honorarios­
de Escuelas Profesio11ales. 
(Se conecta al punto no. 94) 

50.- Envia a Nóminas el recibo de honornrios­
de la Dirección tie Estudios de Postgrado 
(Se conecta al punto no. 9~) 

51.- Envla a Nóminas el reclho de l1onorartos­
de la Escuela Preparatoria. 
(Se conecta al punto no. ~6) 

52.- Envia a Nóminas el recib0 de honorarios­
de los Departamentos Administrativos. 
(Se conecta al punto no. 97) 

53.- Envía a Nóminas el recibo por pago de -­
servicio de vigilancia. 
(Se conecta al punto no. 98 ). 

DOCUMENTO FUENTE 

( ~l) 

( 4) 

(5) 

(6) 

(6) 

(6) 

(6) 

( 7) 

REGISTRO/CONTROL 

carta d" envio adjunta. 

42' -L.,. 
Sello de recibido en 11 
carta de envio adjunta. 

43• ~ 

Sello de recibido en la 
carta de envio adjunta. 

44' -L.,. 
Sello de recibido en la 
carta de envio adjunta, 

w ~ 
Sello de recibido en la 
carta de envio adjunta, 

46' -L.,. 
Sello de recibido en la 
carta de envio adjunta. 

47" -L.,. 
Sello ñe recibido en la 
carta de envio adjunta, 

48' ~ 
Sello de recibido en la 
carta de envio adjunta. 

49' -L.,. 
Sello de recibido en la 
carta de envio adjunta, 

"' "' "' 
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D ESCUELAS PROFESIONALES. 

54.- Elabora carta solicitando la retabula---
ción de rr.aestros. 

55.- Envía la carta a Sueldos y Salarios. 

G ESCUELA PREPARATORIA. 

56.- Elabora carta solicitando la retabula---
ción de maestros. 

~7.- Envia la carta a Sueld0s y Salarios. 

A DIRECCION DE RECURSOS HUMANOS. 

Sueldos l Salarios : 

58.- Recibe de Escuelas Profesionales 1 a car-
ta solicitando la retabulación dr mRcS--
tros. 

59.- Recibe de la Escl1ela Preparatoria la ca!. 
ta solicitando la retabulación de maes--
tras. 

60.- Elabora carta de autorización de retabu-
!ación de maestros. 

DOCUMENTO FUENTE 

(8)Carta de retabu so• 
lación. 

( 8) 51' 

( 8) 52' 

( 8) 53' 

( B) 54' 

(8) 55' 

(9)Carta de autor! 56' 
zación de reta: 
bulación. 

REGISTRO/CONTROL 

Consecutivo de la carta 

~ 
Sello de recibido. 

Consecutivo de la carta 

~ 
Sello de recibido. 

._!?.---
Sello de recibido. 
Documentación del prof!'_ 
sor ad.Junta. 

~ 
Sello de recibido. 
Documentación del prof!'. 
sor adjunta, 

Existencia de la salle.!. 
tud de retabulación. 

"' w .. 
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A 61.- Sueldos y Salarios entrega la carta de -
autorización de retabulación de maestros 
a Nóminas. 
(Se conecta al punto no, 99) 

D ESCUELAS PROFESIONALES. 

62. - Elabora una carta sollcitando el pago o-
descuento de conceptos considerados e-orno 
excepciones a la nómina. 

63.- Envía la carta de solicitud de excepcio-
nes a la nómina al Director de Recursos-
Humanos. 
(Se conecta al punto no. 70) 

E DIRECCION DE ESTUDIOS DE POSTGRADO. 

64.- Elabora una carta solicitando el pago o-
descuento de conceptos considerados como 
excepciones a la nómina. 

65.- Envla la carta de solicitud de excepcio-
nes a la nómina al Director de Recursos-
Humanos. 
(Se conec:ta al punto no. 'll) 

-------
G ESCUELA PREPAl!ATOR!A. 

E>6 .- Elabora una carta s0l i1'1 t..in1to Pl pago ú-

descuentl' dt> conc("ptn~ rc,nsidPrtt<h'S l..'l)IJl('I 

eXt't>pC'Ü"llW~ .1 la nómina. 

DOCUMENTO FUENTE 

{ 9) 57' 

(!O) Carta de sol! 58' 
cltud de ----
excepciones a 
la nómina. 

( 10) 59' 

(!O) 60" 

(10) 61' 

( 10) 62• 

REGISTRO/CONTROL 

Sello de recibido. 
Con se e ut i vo de la carta 

Consecutivo de la carta 

~ 
Sello de recibido. 

Consecutivo de la carta 

~ 
Sello de recibido. 

Consecutivo de la carta 

"' "' U> 
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G 67.- Env1a la carta de solicitud de excepcio-
nes a la nómina al Director de Recursos-
Humanos. 
(Se conecta al punto no. 72) 

1 DEPARTAMENTOS ADMINISTRATIVOS 

68, - Elabora una carta solicitando el pago o-
descuento de conceptos considerlidos como 
excepciones a la nómina. 

69.- Envia la carta de solicitud de excepcio-
nes a la nómina al Director de Recursos-
Humanos. 
(Se conecta al punto no. 73) 

A DIRECCION DE RECURSOS HUMANOS. 

Director de Recursos Humanos. 

70.- Recibe de Escuelas Profesionales la car-
ta de solicitud de excepciones a la n6m.!_ 
na. 

71.- Recibe de la Dirección de Estudios de --
Postgrado la carta de solicitud de exceE_ 
cienes a la nómina. 

72.- Recibe de la Escuela Preparatoria la car 
ta de solicitud de ex~epciones a la nómi 
na. 

73,- Recibe de los Departamentos Administratl 
vos la carta de solicitud de excepcioneS 
a la nómina. 

DOCUMENTO FUENTE 

( 10) 

(10) 

(10) 

(10) 

(10) 

(10) 

(10) 

REGISTRO/CONTROL 

63• -L.+ 
Sello de recibido. 

64• Consecutivo de la carta 

65• 

Sello 

66' 

Sel lo 

67• 

Sello 

68' 

Sello 

69° 

Sello 

-L.+ 
de recibido. 

+-'2---
de recibido. 

.._.!-
de recibido. 

~ 
de recibido, 

~ 
de recibido. 

N 
w 
OI 
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A 74.- Da s11 visto bueno y entrega a su Asisten 
te las cartas de solicitud de excepcio~= 
nes a la nómina que recibid. 

75,- El Asistente del Director de Recursos ~iu 
manos recibe las cartas. 

7G.- El Asistentr· del Dire,·tor de Recursos llu 
manos elabora la C":arti1 cnn excepC'iones ~ 
a 1 a nóm11Hl. 

77,- El Asiste11tp del Din.ctor de Recursos Hu 
manos envía a Nóminas la carta con cxce~ 
cienes a lil 116m1na. 
(Se conecta al punto 110. 100) 

78,- Controles Adrr.inistrativos elabora una -­
carta con faltas, perrnlsCJs y reembolsos. 

79,- Entrega la ~arta a Nóminas. 
(Se conecta al punto ria. 101) 

80.- El Fncar¡.'Ji.ti'·· cit.•l I.M.:J,S. ul;1.\)0ra 1os -­
avh;os di· <1lta 1 t)í\Ja •l '"1n111D al J .M.S.~. 
y 1os rf't-',1 .. trn ln unn J1hr•·ta. 

81.- Hecibe lP:~ ·n·~u1tos I·11NA01'J' y lu!; n·~·.iR­

tra en 1.-1 lilirda dt> l't"I;,¡¡ IOS l·ONACilT. 

82.- Entrcczi a tlór:iina:5 las l ibrPtas de crérli­
to FONACOT y avisos cl~L I .!~.s.s. 
(Se c0nect.a al punto n•), 102) 

DOCUMENTO FUENTE REGISTRO/CONTROL 

(10) 

(10) 

( 11) Carta con 
excepciones 11 

ln nómina. 

(ll) 

10• Consecutivo de las car­
tas. 

71• Consecutivo de las car-
tas. 
Fxlstenc!a do cartas de 
so11clt.ut.l. 

7?• Sello de recibido. 

(12) Carta con fal 73• Consecutivo de la forma 
tas permisos:-
y reembolsos, 

( 12) 74• Sello de recibido, 

(13) Libreta de -- 75• ExistenciR de avisos de 
11v1sm;1M;;s, nltn, ba.)H o c:ambio al .. 

1 .M.S.S. 

(14) t.lb1·¡o\.1 lle -- ·¡¡,• Exlst.encla de créditoe-
Grédit()s FONA 1-"NACOT. 
CüT, -

( 13) y ( 14) 

"' "' ... 
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L PERSOllAL EN GENERAL. 

83.- [11t ¡ ··1,Ü a ¡;_1 Dirección de Recursos Huma-
''"" .. r•·1. in~- ia. 

A D IRECC JClil DE r¡¡. CURSOS HUMANOS. 

84.- Recibe la renuncia y da :;u visto bueno, 

85.- Entrega a iJórn1nas la renuncia, 
(Se conect3 al punto no. 103) 

M SINDICATO. 

8G.- Elabora carLl de descuentos por concepto 
de crédi tc,5 de casas comerciales para -
aplicarlos t~n la nómina correspondiente, 

87.- Envía a N0rninas la carta. 
(Se conecta al punto no, J(\4) 

N INFOilAV 1 T, 

8t1. - Envla a N·;mi nas r 1 avlso c1t• detiCU!'llltl do 
créditos !NFONAVlT. 
(Se conrctn al punto 110. 1 (l~)) 

o JUZGADO DE LO FAMILIAR. 

89.- Envla a Nóminas el oficio de pensión ali 
mPnt· · ri ::i 

DOCUMENTO FUENTE 

( 15) Renuncia. 77' 

(15) ·1a• 

( 15) 

(16) Carta de eré- 79' 
di tos comer--
ciales, 

( 16) 80' 

(l'I) Aviso c:rf:d 1 t n Hl • 
llffONAVlT. 

( 18) Oficio de pe!! 82• 

REGISTRO/CONTROL 

~ 
Sel lo de recibido, 

~ 
St•llo de recibido. 

Consecutivo de la carta 
Existencia de vales de-
compra. 

Sel lo de 

SPl lo ele 

~ 
recibido. 

~ 
recibido, 

~ 
N 
w 

"' 



~ 

AllEJ 

o 

PROCESO 

(Se conecta al punto no,106), 

A DIRECCION DE RECURSOS HUMANOS. 

Nóminas : 

90.- Recibe de Sueldos y Salarios el aviso de 
A,B o C. 

91.- Recibe de Presupuestos las plantas acadé 
micas de Escuelas Profesionales. 

92,- Recibe de Prcsupt¡estoH los plnnla9 arad6 
micas de la Dlr·p~ctón t1P Estudlns dí' --= 
Postp,rado. 

93. - Rec 1 be de r resuput>s tos 1 as p 1 a11 ta~:; ª' ndé 
micas de la Escuela Prcpuratoria. 

94.- Recibe de Presupuestos los recibos de ho 
norarios cte E:scuclas Profesionales. 

DOCUMENTO FUENTE 

sión allment.!_ 
cla. 

( 2) 

(3) 

( 4) 

(5) 

(6) 

REGISTRO/CONTROL 

Sello de recibido. 

._A-
83' Sello de recibido en -

carta de envio adjunta, 
Consecutivo del aviso­
de A,B o C, 

84' 

85' 

86' 

87' 

+-L 
Sello de recibido en -
carta de envio adjunta, 
Archivo semestral de la 
planta. 

~ 
Snllo de recibido en -
carta de env!o adjunta, 
Archivo cuatrimestral • 
<le la planta. 

+-L 
Sello de recibido en -
carta de envio adjunta, 
Archivo anual de la -­
planta. 

~ 
Sello de re~ibido en -
carta de envio adjunta, 

"' "' "' 



-ARE! PROCESO 

A 95.- Recibe de Presupuestos los recibos de ho 
norarios de la Direcc16n de Estudios cte= 
Postrr·udc. 

96.- Recibe de Presupuestos los recibos de h~ 
de la Escuela Preparatoria. 

97,- Recibe de Presupuestos los recibos de ho 
norarios rie los Departamentos Administra 
ti vos. -

98.- Recibe de Presupuestos el recibo por pa­
go de servicio de vigiluncia. 

99.- Recibe de Sueldos y Salarios la carta de 
retabulación de maestros. 

100,- Recibe del Asistente del Director de Re 
cursos Humanos la carta con excepcionei 
a la nómina. 

101.- Recibt> de Cl)íltrolcs Arlm1r1i:itrnt lvos la­
carta ClHl fuJt:-is, ¡wrmlH1'R y r1·t~mhol:;oH 

DOCUMENTO FUENTE 

( 6) 

( 6) 

(6) 

(7) 

(9) 

(11) 

(J;>) 

102.- Recibe del Encargado del !.M.S.S. las - (13) y (14) 
libretas de cr~ditos fONACOT y avisos -
del I .M.S.S, 

103.- Recibe del Director de Hecursos Humanos (15) 
la renuncia del empleado. 

REGISTRO/CONTROL 

88' ~ 
Sel lo de recibido en -
carta de envio adjunta, 

89' ~ 
Sello de recibido en -
carta de envío adjunta. 

90' ~ 
Sello de recibido en -
carta de envio adjunta, 

91' ~ 
Sello d1~ recibido en -
carta de envío adjunta, 
Consecutivo de la carta 

9?' Sello de recibido. 
Consecutivo de la carta 

93' Sello de recibido. 
Consecutivo de la carta 

94 • :~1· ll 11 de re<.: 1 b l do en -
l'IH'l.:J d1! rmv ! o adjunta. 
C~t1r1s~cut lvo de la carta 

·~ o 



-ilEJ PROCESO DOCUMENTO FUENTE 

A 104.- Recibe del Sindicato la carta de crédi- ( 16) 
tos comerciales. 

105.- Recibe del INFONAVIT el aviso de credi- ( 17) 
to IlffOflA V lT . 

106.- Recibe del juzgado de lo familiar el -- ( 18) 
oficio de pensión al imenticta. 

107.- Elabora movimientos a la n0mina para la (19) Movimiento de 
quincena correspondiente. altas, re in--

gresos y cam-
bios al pers~ 
na!. 

(20) Movimiento de 
alta, baja o-
cambio al ar-
chivo de con-
ceptos fijos. 

(21) Movimiento va 
riable de nó:-
mtnu. 

(;1é.') Movlmll'nto dt• 
bnjas de pl·r-
sonal, 

108.- Captura los movimientos a la nómina. ( 19) • ( 20) ' ( 21) y ( 2 2) 

95• 

96" 

97' 

98' 

99' 

100• 

101 • 

102• 

REGISTRO/CONTROL 

.-..'!-
Sello de recibido en -
carta de envio adjunta. 
Consecutivo de la carta 

~ 
Sel lo de recibido en -
carta de envio adjunta, 
Consecutivo de la carta 

._Q._ 
Sel lo de recibido. 

Consecutivo de los mov.!_ 
mientas. 
Soporte. 

Consecutivo de los mov!_ 
mientas. 
Soporte. 

Consecutivo de los mo-
vtmientos, 
Soporte. 

Consecuti\.'.O de loe 110-
vimientos. 
Soporte. 

Cifras de control. 

N .... ... 



,--
JAREI PROCESO 

A 109.- Elabora la solicitud de expedición de -
cheque r,:1ra los pagos fuera de nómina. 

110.- Envja la solicitud de expedición de ch~ 
que a C1;entas por Pagar. 
(Se conecta al punto 128) 

111 .- Elabora f'l finiquito o indemnización. 

112.- Envía a Impuestos el finiquito o indem-
nización. 
(Se conecta al punto 126) 

p DEPARTAMENTO DE PROCESAMIENTO ELECTRONICO DE 
DATOS, 

113.- Eml te recibos para pago en efectivo. 

114.- Emite cheques. 

115.- Envía los cheques y los recibos a Teso-
rer!a. 

DOCUMENTO FUENTE 

(23) Solicitud de- 103• 
expedición de 
cheque. 

( 23) 104• 

(24) Finiquito o - 105• 
lnctemn1zac1ón 

( 24) 106• 

(25) Recibos, 101• 

( 26) Cheques. 1os• 

(25) y (26) 109• 

REGISTRO/CONTROL 

Consecutivo de solic1-
tud de expedición de -
cheque. 
Soportes. 

~ 
Sello de recibido. 

Existencia de renuncia 
en caso de finiquito. 
Consecutivo del fin!--
quito o 1ndemnizac16n. 

__E_. 
Sello de recibido. 

Existencia de movlmie!l 
tos. 
Listado de nóminas. 

Existencia de movimie~ 
tos. 
Listado de cheques em!, 
ti dos. 

~ 
Carta de envío 
Consecutivo de 

adjunta 
carta. 

N 

"' N 



,.--
AREJ PROCESO DOCUMENTO FUENTE REGISTRO/CONTROL 

Q DIRECCION DE FINANZAS. 

116.- Tesorería recibe del Departamento de -- (25) y (26) 110' ._L. 
Procesamiento Electrónico de Datos los-
Cht.!ques y los rec i ho::-, Sello de recibido y -

carta de envio adjun-
t.a. 

117. - Tesorería envía al Srrviclo Punamcrtca- (25) 111' ~ no de rr0tecc1ón, S.A. (de aqul en ade- Listado de recibos y-lante SER.PA.PRO.SA.) los recibos de P!!. contra-recibo de SER. go en efectivo. PA.PRO.SA. 

116.- Tesorería envia a Caja los cheques, (26) 112' Carta de envio adjunta 
(Se conecta al punto no. 122) 

R SERVICIO PANAMERICA!!O DE PROTECCION, S.A. 

119.- Recibe de Tesorería los recibos de pago (25) 113' ~ en efectivo. Listado de recibos y-
contra-recibo. 

120.- Llena los sobrl'S para e\ PBRO• 

l:'l .- Entrega los sobres y rec 1 bos a Caja. ( 25) 114' -4 (Se conl~cta al punto no. 123). Listado de recibos, 

Q DIRECCIOU DE FINANZAS. 

122.- Caja recibe los cheques de Tesorerla. (26) 115' Sello de recibido en-
carta de envio adjunta 

123.- Caja recibe de SER.PA.PRO.SA. los so--- (25) 116' Listado de recibos, 
bres y recibos. 



-~RE! 
Q 

PROCESO 

124.- Caja efectúa el pago correspondiente. 

125.- Caja envia a Contabilidad las copias -
firmadas Jr recibido tanto de cheques­
como de ef~ctivo, así Coffio lo que no -
fui~ c-0br.HI() o cancelado, 
(SC' conf'l'ta al puntn no. 14:1), 

C OIRECCJON DE CONTRALORIA. 

126.- Impuestos recibe de Nóminas el finiqui­
to o indemnización y verifica los cálc~ 
los. 

127.- Entrega a Cuentas por Pagar el finiqui­
to o indemnización. 

128.- Cuentas por Pagar recibe de Nóminas la­
solici tud de cheques. 

129.- Cuentas por Pagar rel·ibc <le Impuestos -
el finiqliito o indemnización. 

130.- Cuentas por Pagar, elabora una cuenta -
por pagar con base en las solicitudes -
de cheque o bien en el finiquito o in-­
demnización según corresponda. 

DOCUMENTO FUENTE 

(25) y (26) 

(25) y (26) 

(24) 

(24) 

(23) 

(24) 

117• 

11a• 

119• 

120' 

l;:! i-

REGISTRO/CONTROL 

_s_-. 
Carta de envio adjun­
ta. 

~ 
Sello de recibido en-
el finiquito y conse-
cutivo. 

Sello de recibido y -
consecutivo del fini-
quito. 

._L 
Sello de recibido y -
consecuttvo de la so-
1 1 e J t ud de cheque. 

Sello dr reclbldo y -
consecutivo del fini-
quito. 

(27) Cuenta por p~ 122• Existencia de la soli-
gar. citud, finiquito o in­

demnización. 

N • .. 



--­~REI 

e 

PROCESO DOCUMENTO FUENTE 

131,- Cuentas por Pagar, envía a Tesorería la (23) y (24) 
solicitud de cheque o bien el finiquito 
o indemnizaci6n. 

REGISTRO/CONTROL 

123• ~ 

Sello de recibido y -
consecutivo de la eo-
1 ici tud de cheque¡ ti 
niqulto o indemniza-= 
ción. 

Q DIRECCION DE FINANZAS. 

132.- Tesorería recibe de Cuentas por Pagar - (23) y (24) 
la solicitud de cheque o bien el fini--

124• 4 _c_ 
Sello de recibido y -
consecutivo de la so­
licitud de cheque, fi 
niquito o indemniza-= 
ción. 

quito o indemnización, 

133.- Tesorería elabora cheque (fuera de nóml 
na). 

134.- Tesorería entrega a Caja cheque 
(Fuera de nómina) 

(28) Cheque fuera- 125• Existencia de solici-
de nómina. tud de cheque, fini-­

quito o indemnizaci6n. 
Registro en hoja tabu 
lar. -

(28) 126• Firma de recibido en­
la libreta de control, 

135.- Tesorería envía a Reclutamiento y Selec (24) y (28) 
ci6n el cheque y el finiquito o indemnf 

127• ~ 

Firma de recibido en­
la libreta de control. zaci6n, 

(Se conecta al punto 139) 

136.- Caja recibe de Tesorerla el cheque. 
(Fuera de nómina), 

(28) 128' ~ 
Firma de recibido en­
la libreta de control, 

N .. 
111 



-~RE1 PROCESO 

Q 137 .- Caja efectúa el pago correspondíente. 

136.- C3Ja envía a Contabilidad la copta d~l-
ct1t•qul· (fuera de nómina) firmado de re-
c-itddo. 
\f'(' con('~· La al punto no, 1·1.'). 

A D!RECC!O!l DE llECURSOS HVMA!lOS. 

139.- Reclutomiento y Selección recibe de Te-
sorería el finiquito o lndemnlzaci6n y 
el cheqw~ (fuera de nómina). 

140.- Reclutarr.iento y Selección entrega el --
cheque y el finiquito o indemnización -
al interesado. 

141. - Reclutamiento y Selección entrega a Con 
tabilldad las copias de los cheques y= 
finiquitos o indemnizaciones f1 rmadas ~· 
de recibido asi como las que no fueron-
cobrados. 
(Se conecta al punto no, 143). 

e DlRECClON DE CONTRALOR!A. 

142.- Contabilidad recibe de Caja las copias-
firmadas de recibido tanto de cheques -
como de efectivo asl como de lo que no-
fue cobrado o cancelado y las copias de 
los cheques fuera de nómina firmado de-
recibido. 

DOCUMENTO FUENTE 

(28) 

( 28) 129• 

(24) y (28) 130• 

(24) y (28) ¡3¡• 

(?4) y ( 28) 132' 

(25). (2ó)y(28) 133' 

REGISTRO/CONTROL 

--4 
Carta dt.., env !o adJunt1 
y consecHtlvo. 

.__9-
firma de recibido en-
la libreta de control. 

Copia del finiquito o 
lndemnlzación firmado 
cte recibido. 

-4 
Relación adjunta. 

._L. 
Sello de recibidó en-
carta de envío adjun-
ta. 

"' • "' 



-­IAREJ 

e 

PROCESO 

143,- Contabilidad recibe de Reclutamiento y­
Selección las copias de los cheques y -
finiquites e indemnizaciones firmadas -
de recibido as1 corno los que no fueron­
cobrados. 

144.- Contabilidad afecta las partidas conta­
bles correspondientes con el fin de ob­
tener los estados financieros mensual-­
mente. 

DOCUMENTO FUENTE 

(24) y (2B) l34' 

REGISTRO/CONTROL 

~ 
Sello de recibido en­
relación adjunta. 

(29) Estado de Re- 135' Existencia de p611ias 
sul tactos. que respalden las .--

( 30) Balance Gene- afectaciones Contable• 
ral. 

(31) Balanza de -­
Comprobac1 ón. 

(32) Diario Mayor. 
(33) Diario de Ope 

rae ión. -
(34) rntilogo de -

Cuentas, 



ANEXO q 
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NOTA: NO SE INCLUYEN LOS DIAGRAMAS DE 
LOS PROCEDIMIENTOS DE: 
I. CANCELACIONES A LA NOMINA. 
M. PAGOS POR HONORARIOS. 
POR SER EXACTAMENTE IGUALES A -

LOS PROCEDIMIENTOS ACTUALES,VER 

PROCEDIMIENTOS M y Q DEL ANEX0-
2. 
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ANEXO 5 



DESCRIPCION DE PUESTO 

NOMBRE DEL PUESTO 

REPORTA A : 

PUESTOS QUE LE REPORTAN 

JEFE DE NOMINAS 

DIRECTOR DE RECURSOS HUMANOS 

ENCARGADO DE NOMINAS 
SECRETARIA DE N0:1:NAS 
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AREA DIRECCION DE RECURSOS HUMANOS 

Mantener un sistema de nóminas que permita llevar a cabo -

la remuneración al personal en forma eficiente y oportuna. 

DESCRIPCION GENERICA : 

Planear, organizar, integrar, dirigir y controlar toda
0

s 

aquellas actividades encaminadas a generar y mantener actu~ 

!izada la nómina mediante el registro y control de los di-­

versos conceptos que la integran. 

Coordinar y asesorar al personal a su cargo. 

DESCRIPCIOll ESPECIFICA 

FUNCIONES 

- Asignar las funciones y responsabilidades a sus svbordin! 
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dos y delegar la autoridad suficiente para llevarlas a e~ 

bo. 

- Asesorar al personal a su cargo en cuanto al cálculo de -

remuneraciones y/o descuentos. 

ACTIVIDADES : 

- Recibir toda la infor:nación necesaria para elaborar la n~ 

mina quincenalmente. 

- Distribuir el trabaj~ a los Encargados de Nómina. 

- Recibir los listados p~~ducto del procesamiento de la nó­

mina. 

- Elabora quincenalmente los cheques para el entero de cuo­

tas sindicales y de re~uperación de préstamos del fondo -

de ahorro, 

- Recibir las renuncias ~e los empleados y profesorPs y di~ 

tribulrlas al Encargado de Nóminas. 

- Elaborar finiquitos e !ndemnizaciones de tipo confiden--­

c!al. 

- Verificar los cálculos de los finiquitos e lndemnizacio-­

nes. 

- Firmar los finiquites e indemnizaciones. 

- Verificar que las solicitudes de cheques estén correctas­

y traigan anexo, en s~ caso, el soporte correspondiente. 

- Recibir toda aquella información que afecta a la nómina. 
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- Supervisar la elaboración de los movimientos a la nómina. 

- Verificar que los movimientos a la nómina hayan sido pro­

cesados correctamente por el Departamento de Procesamien­

to Electrónico de Datos. 

- Llevar el control de cancelaciones de recibos de pago en­

efectivo y los cheques del personal de las distintas de-­

pendencias. 

- Ocasionalmente cálcular pagos por sueldos, finiquitos, i~ 

demnizaciones o cualquier otro pago extraordinario. 

- Controlar y supervisar los pagos de cursos especiales. 

- Llevar controles de las cuentas que afectan a la nómina y 

su conciliación con Contabilidad. 

- Indicar al Departamento de Procesamiento Electrónico de -

Datos, el procedimiento y los criterios a seguir para el­

cálculo de prima de vacaciones, vacaciones no disfrutadas, 

aguinaldo, compensación por antigUedad,entre otras. 

- Detectar necesidades de corrección, actualización y dise­

no de programas a la nómina. 

- Validar los reportes de pago de aguinaldo y prima de vaca 

cienes. 

- Controlar y supervisar la elaboración de solicitudes de -

cheques y pagos por honorarios. 

- Atc~nder a los empleados y profesores en lo referente a p.e_ 

gas y remuneraciones. 



- Firmar las solicitudes de cheque referentes al paso de 

sueldos o bien inherentes a la nómina. 

- Verificar el origen de las cancelaciones a la nómina. 

- Firmar las cartas de cancelaciones a la nómina. 
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- Recibir las cartas de solicitud de pagos por honorarios y 

los recibos correspondientes, así como verificar que és-­

tos cumplan con los requisitos fiscales necesarios y de-­

terminar la procedencia de dicho pago. 

VERIFICACIONES DE EXACTITUD : 

- Verificar que toda la información que recibe quincenalme~ 

te para ser incluida en la nómina contenga las autoriza-­

clones y soportes necesarios, de tal forma que se justifi 

que su procesamiento en la nómina, 

- Verificar que cada finiquito vaya acompañado de la renun­

cia correspondiente. 

- Verificar qt1e los datos base para la elaboración del fini 

quito estén correctos de acuerdo a la renuncia y al archi 

vo maestro de empleados, 

- Verificar que los soportes de las solicitudes de cheque -

cumplan con los requisitos fiscales, 
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DESCRIPCION DE PUESTO 

NOMBRE DEL PUESTO ENCARGADO DE NOMINAS 

REPORTA A : JEFE DE NOMINAS 

PUESTOS QUE LE REPORTAN NINGUNO 

AREA DIRECCION DE HEcURSOS HUMANOS 

Mantener actualizada la nómina mediante el registro y con-­

trol de los diversos conceptos que la integran. 

DESCRIPCION GENERICA : 

Llevar a cabo la captura de todos aquellos ~ovimientoi que­

intervienen en el proceso de la nómina, así como el cálculo 

de los pagos fuera de nómina referentes a sueldos. 

DESCRIPCIQU ESPECIFICA 

FUNCIONES : 

- Efectuar la captura de los movimientos a la nómina. 
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- Elaborar quincenalmente los cheques de pensión alimenti-­

c!a, pago por servicio de vigilancia y pago por honora--­

rios, 

- Elaborar los cálculos de finiquitos e indemnizaciones. 

- Elaborar anticipos de sueldos cuando se requieran. 

- Llevar a cabo las cancelaciones a la nómina. 

- Atender dudas del personal docente y administrativo con -

respecto a percepciones y deducciones. 

ACTIVIDADES : 

- Asignar número de nómina a los empleados, en los casos de 

altas y reingresos. 

- Capturar movimientos de altas, reingresos o cambios de -­

personal, en los casos de : 

- Altas de personal docente y administrativo. 

- Reingresos de personal docente y administrativo. 

- Cambios de situación de los empleados docentes y ad-

ministrativo. 

- Retabulaciones de profesores. 

- Capturar movimientos de altas, cambios o bajas al archivo 

de conceptos fijos, en los casos de : 

- Sueldos. 

- Otros ingresos del personal docente. 

- Compensaciones especiales. 

- Descuentos por Créditos Comerciales. 
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- Descuentos por Préstamos al Fondo de Ahorro. 

- Descuentos por Créditos FONACOT, 

- Descuentos por Créditos INFONAVIT. 

- Descuentos por pensiones alimenticias. 

- Diferencia en contra de sueldo. 

- Diferencia en contra por cualquier otro concepto. 

- Capturar movimientos variables a la nómina, en los casos­

de : 

- Pago tiempo extra. 

- Compensaciones especiales. 

- Reembolsos por descuentos !~procedentes. 

- Diferencias a favor de sueldo. 

- Prima de vacaciones. 

- Descuentos por faltas o retardos. 

- Descuentos varios a efectuar en una sola quincena. 

- Capturar movimientos de bajas de personal, en los casos -

de : 

- Renuncia. 

- Liquidación. 
- Jubilación, 

- Invalidez. 

- Muerte. 

- Permiso sin goce de sueldo. 

- Recibe la siguiente documentación, mis~a que analiza y -­

captura para efectuar los movimientos a la nómina corres­

pondientes : 

- Plantas Académicas. 

- Avisos de Alta, Baja o Cambios al personal adminis--
trativo. 

- Cartas de Retabulación de Profesores. 
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- Libreta de Altas, Bajas y Modificaciones de cuotas -

IMMS. 

- Cartas con faltas 1 permisos y reembolsos del perso --

nal. 

- Oficios de Pensión Alimenticia. 

- Cartas de Créditos Comerciales. 

- Carta con excepciones a la nómina. 

- Obtener cifras control de los movimientos a la nómina de­

cada quincena. 

- Recibir del Jefe de Controles Administrativos las cancel~ 

clones a la nómina por incapacidades o permisos sin goce­

de sueldo. 

- Anotar en una libreta las cancelaciones a la nómina, qui~­

cenalmente 1 y turnar dicha libreta a la Secretaria para su 

envio a Caja o Tesorería según corresponda. 

- Consultar telefónicamente a Caja sobre cheques y recibos­

cobrados para efectuar, en su caso, las cancelaciones co-­

rrespondientes. 

- Elaborar los cálculos de finiquitos e indemnizaciones. 

- Proporcionar a la Secretaria de Nóminas los datos para 

elaborar las solicitudes de cheque por pensiones alimenti­

cias, pago de servicio de vigilancia y pagos por honora--­

rios. 

- Proporcionar a la Secretaria de Nóminas los datos para el~ 

borar las solicitudes de cheque que se requieran, 

- Archivar toda la documentación que respalda los movimien-­

tos a la nómina y las solicitudes de cheques que son elab~ 
radas. 
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DESCRIPCION DE PUESTO 

NOMBRE DEL PUESTO SECRETARIA DE NOMINAS 

REPORTA A : JEFE DE NOMINAS 

PUESTOS QUE LE REPORTAN NING;JNO 

AREA DIRECCION DE RECURSOS HUMANOS 

OBJETIVO : 

Proporcionar apoyo secretarial al Departamento de Nóminas. 

DESCRIPCION GENERICA : 

Mecanografiar y archivar toda la documentación propia del -

funcionamiento del Departamento de Nóminas, encargarse de -

la correspondencia, atender llamadas telefónicas, así como­

ª las personas que acudan al Departamento. 

DESCRIPCION ESPECIFICA 

FUNCIONES 

- Atender a las personas que acudan al Departamento. 
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- Atender llamadas telefónicas. 

- Tomar dictado, 

- Mecanografiar toda aquella documentación que se requiera­

en el Departamento. 

- Recibir y distribuir la correspondencia del Departamento, 

as! como enviar la generada por el mismo, en algunos ca-­

sos personalmente, en otros a través de mensajería. 

- Cuidar que el Departamento cuente con la papelería y el -

material de oficina necesarios para el desempeño de sus -

labores. 

- Atender copias fotostáticas de aquella documentación que­

asi lo requiera. 

- Elaborar solicitudes de trabajos de mantenimiento y servi 

cios cuando sea necesario. 

- Encargarse del archivo de la correspondencia del Departa­

mento y mantenerlo actualizado. 

- Elaborar constancias de trabajo, de ingresos, de antigUe­

dad o cualquier otra que le sea solicitada, 

ACTIVIDADES : 

- Mecanografiar Solicitudes de cheque 

Solicitudes de FONACOT 

Correspondencia 

Finiquitos e indemnizaciones 

Constancias de ingresos, trabajo y anti 
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gUedad 

Cancelaciones a la nómina 

Correspondencia del Departamento 

Solicitudes de cheque 

Finiquitos e indemnizaciones 

Constancias 

Listados 
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- Recibir toda la documentación de las distintas dependen-­

etas de la Universidad, asi como externa a la mis~a, y -­

turnarla al Jefe de Nóminas. 

- Entregar a la Secretaria del Director de Recursos Humanos, 

documentos para ser archivados er. el expediente de cada -

empleado, 

- Recabar firmas en la documentación que lo requiera. 

VERIFICACIONES DE EXACTITUD : 

- Conservar una copia de aquella documentac16n que sale del 

Departamento, la cual debe de contener el sello o firma -

de recibido del receptor. 

- Verificar antes de elaborar solicitudes de cheques por h2 

norarios y servicio de vigilancia, que cuente con el reci 
bo correspondiente. 

- Verificar que la documentación que recibe corresponda a -
la carta que sella de recibido, 
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L~ ftuditoria Administrativa constituye un instrumento 

de concepción reciente que va ganando rápida aceptación y -­

comprensión por parte de más y más organizaciones. La audi­

toria administrativa difiere decididamente en sus objetlvos­

de los otros tipos de auditorias y, en ciertos casos, sigue­

un curso paralelo al método de la auditarla operativa. sin -

embargo, su enfoque es más amplio. 

La :écnica dP. la auditoría n.dnini~tra":1va, abarca unn 

amplia gama de procedimientos, n:étodos dP. cva:uación, polit_!_ 

cas y enfoques. Se propone anallzar, eval~ar, examinar y e~ 

liflcar la actuació11 de una ~rgan1zación co~ relaci6n a una­

serie de normas pr~fijadas (mod1·lo5 de eficiencia), o bien -

ciertas normas o directrices que gozan de aceptación general 

en la organización. 

El ObJetivo genp1·a1 de la auditoria administrativa, -

por lo tanto, consiste en evaludr la eficiencia y la cfica-­

cia de la organizncj6n. ruede sc!r aplicada parü evaluar la­

compaílla en st1 totalirtnd o limitar su alcance a uri departa-­

mento o función. 

Toda organización independientemente de su taroaílo y -

objetivos que persigue 1 se encuentra en varias oportunidades 

a lo largo de su vida con la necesidad de evaluar su situa-­

ción, para determinar los factores que dificultan su desarr~ 

llo asl como 1 las áreas de oportunidad. Entendiéndose por -

desarrollo no sólo el aumento en el volumen de operaci6n 1 -­

sino los márgenes de utilidad, desenvolvimiento del personal, 

optimización de los recursos materiales 1 avances tecnolÓgi--
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cos, posición en el mercado, etc. 

Debido a la naturaleza de la auditoria administrativa, 

es el licenciado en administración el profesional idóneo pa­

ra realizarla. La ~reparación que tiene está enfocada al -

conocimiento a fonCs de la ciencia administrativa y de las -

diferentes funciones de la organización. 

Como todo pr:=eso je investigación, esta técnica se -

basa en los méto1:s científicos generales para su realiza--­

ci6n. Con el pro~~sito de lograr los objetivos fijados, es­

necesario elaborar 1...;n programa de auditoria asi como, una m!:_ 

todologia bien defi~ida. 

En el prese~:e seminario de investigación se seRala-­

ron factores i~por~a~~cs a evaluar en el desarrollo Je una -

auditoría administrativa, tales como: objetivos, políticas, 

planes, estructuras, ~&todos, sistemas y procedimientos, de! 

crlpciones de puestas y sistemas de información. El análi-­

sis de dichos factores permite obtener una visión general de 

la organización, o del área que se estudie. Sin embargo, é! 

tos deberán comple~entarse, si asi se requiere, de acuerdo -

al enfoque con que se realice la auditoría. 

Asimisrr.o, se ':?xpuso la Teoría de los tHveles, la cual 

es una técnica de aud1t0ría administrativa que permite visu! 

lizar a la organización como un sistema constituido por tres 

niveles básicos: operativo, administrativo y estratégico. -

Esta técnica se basa en una serie de pasos bien definidos, -

los cuales quedan plasmados en un programa de auditoría. 

Su aplicación comprende desde el origr.n de las opera­

ciones, nivel operativo. analizando los procedimientos y los 

documen~os fuente necesarios para la realización de dichas -

operaciones. 
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Posteriormente, se evalúa el nivel administrativo el­

cual comprende la supervisión y el control del nivel operati 
vo, a su vez, es el generador de los sistemas de información. 

Por último se examina el nivel estratégico, en el cual se -­

lleva a cabo la planeación y la toma de decisiones con base­

en dichos sistemas de información, lo que constituye la re-­

troalimentación en el ciclo de la teoria de los niveles, 

Con el propósito de comprobar los beneficios que la -

Teoria de los Niveles ofrece, se presentó un caso práctico -

aplicando dicha técnica al departamento de nóminas de una -­

institución de enseñanza superior. Como resultado de la au­

ditoria se detectarán las causas de las desviaciones existe~ 

tes en el departamento, asi como, las áreas susceptibles de­

carnbio, con el fin de proponer alternativas para mejorar el­

funcionamiento y servicio que brindaba el mis~o. 

Es importante mencionar que el éi1.ito de la auditor1a­

administrativa, depende en gran medida del apoyo que brinde­

la Dirección al auditor, así como, del cor.ocimicnto y la COI! 

fianza del personal en general sobre las bondades que propo.r 

ciona esta técnica. Por otro lado, es neccsat·io, una vez 1~ 

plantadas las recomendaciones llevar a cabo un seguimiento a 

las mismas, con el objeto de dar mantenimiento al sistema -­

cuando éste lo requiera. 

Si bien esta técnica es una valiosa herramienta de la 

adm1nistraci6n, no es infallblc 1 en virtud de que su princi­

pal limitación es que no cuenta 1 hasta ahora, con una t>Scala 

de valores precisa con la que pueda medirse el grado de efi­

ciencia con que se cumple una función; por tanto, los resul­

tados que se obtengan presentarán cierta subjetividad, ya -­

que el responsable de ella, as1 como la alta Dirección de la 

organización que se esté evaluando, serán quienes determinen 

el patrón ideal que se usará como base de la evaluación. 
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No obstante lo anterior consideramos que conforme se­

vaya desarrollando esta técnica la experiencia conducirá a -

establecer modelos generales contra los que se deban compa-­

rar los resultados. 
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